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RESUMO

O presente estudo trata-se de uma abordagem que busca identificar, desenhar, medir,
monitorar, controlar e melhorar os processos de nego6cio nas organizagdes que tra-
balham ou prestam servicos Aduaneiros e Logisticos para construcéo de Plataformas
Petroliferas. A ideia é alinhar os processos de negocio a estratégia da organizacéo
para que ela obtenha o desempenho desejado. Este trabalho aborda questdes sobre
identificagao de falhas, problemas, execucéo, fluxograma e mapeamento de processo,
de forma, a monitorar, documentar e controlar o fluxo aduaneiro de importagdo. Para
isso, foi feito um trabalho “proposi¢éo de planos”, de cunho qualitativo, a saber: estudo
de caso. Os dados foram coletados através de observagao participante, entrevistas e
conversa do cotidiano, na Cidade do Rio Grande no Rio Grande do Sul, no periodo de
marco a junho de 2017. Os dados coletados foram organizados, preparados e analisa-
dos, desde a transcricao das entrevistas em arquivo pdf, como também, as notas de
observacgéao, notas das conversas do cotidiano digitalizadas, dudios e videos arquivados.
Como principais resultados, encontrou-se falhas entre os fornecedores, os clientes e o
proprio prestador do servigo, nestes destacam-se: (i) demora na analise documental; (ii)
falta de um banco de dados com descricbes de materiais ja cadastrados anteriormente;
(iii) erros de registro por falta de comunicacdo e compreensao da utilidade da planilha
de registro; (iv) valor cobrado pela prestagéo de servigo ndo condiz com que € vendido;
(v) a percepgéao do cliente quanto aos usos internos das ferramentas pelo prestador de
servico; (vi) falta de esclarecimento e base legal de assuntos como consultoria; e (vii)
Falta de proatividade e atraso nos registros.

Palavras-chave: Mapeamento de Processos, Fluxograma, Identificacao de Falhas.
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B INTRODUGCAO

A necessidade de importacao para construcao de plataformas no contexto do Polo Naval
do Rio Grande envolve toda uma estrutura de processos e pessoas tanto no recebimento
como na entrega de produtos e servicos.

Nesse contexto estédo as atividades de despacho aduaneiro pertinente as liberacdes de
importacoes e exportacoes de materiais, que s&o muito importantes para o desenvolvimento
da construcao de plataformas petroleiras, denominadas FPSO. Atividades essas, relativas
aos processos de importacdo, exportacéo, consultoria e liberacdo das mercadorias junto
da Receita Federal e que dependem da figura importante do despachante aduaneiro que
geralmente sdo empresas prestadoras de servico que contam com a representacéo legal
nomeada pelo Importador junto a Receita Federal. Dessa forma o prestador pode operar o
despacho aduaneiro através do Sistema Integrado do Comercio Exterior - SISCOMEX. Esse
sistema, segundo o site da Receita Federal (2016), € um instrumento administrativo que
integra as atividades de registro, acompanhamento e controle das opera¢cdes de comércio
exterior, conforme o Decreto n° 660, de 25 de setembro de 1992.

Os registros de importacdes representam a atividade com maior volume para a presta-
dora de servigos e aumentando o grau de responsabilidade e envolvimento no processo de
comércio exterior da empresa contratante. Além disso, cabe ressaltar que essas importacoes
para construcao de Plataformas Petroleiras tém o incentivo do Governo Federal de suspensao
dos impostos estaduais e federais: ICMS, Il, IPI, PIS e CONFINS. Esse incentivo € dado pela
Instrucdo Normativa 513, 17 de fevereiro de 2005, através do Ato Declaratorio autorizado e
publicado em Diario Oficial da Unido pela Delegacia da Superintendéncia da Alfandega do
Rio Grande, na qual, a suspensao desses se dara como isentas mediante a exportagao da
plataforma acabada. Registros internos da empresa estaleiro revelam que somente na impor-
tacao do casco em 2016, foram suspensos, em torno de, R$ 500.000.000,00, em impostos.

O processo de comercio exterior envolve desde a compra de produtos até o registro
das declaracbes de importacao (Pereira e Pereira Junior, 2019). Nele ha diferentes possibi-
lidades de erros e falhas que devem ser evitados, pois podem gerar multas ou até mesmo
a perda do regime. Como referem Zeithaml et al. (2014), as ocorréncias de divergéncias ou
discrepancias na entrega do servigco podem gerar problemas para o cliente ou ao prestador
de servico. Os clientes que tém problemas com a prestacao de servico podem ter a sua
percepcédo da qualidade afetada (PEREIRA JUNIOR et al., 2020).

A “Despachante ALX” presta servi¢os de despachos e consultoria a empresa contratante
e cliente, o “Estaleiro BZH” (Cabe destacar que esses nomes atribuidos as empresas sao
ficticios e serdo usados ao longo do trabalho, como forma de preservar os nomes reais das

empresas.). Neste contexto, percebeu-se alguns erros na operacao que nao sao evitados,
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como: falha na conferéncia de documentos, dificuldades com descricées de mercadorias e
erro no langcamento de dados no sistema.

A prestadora de servico tem como desafio gerencial de evitar ou eliminar possiveis
falhas ou lacunas no processo de importacdo de forma a evitar a insatisfacéo do cliente.
Dessa forma, este capitulo tem por objetivo elaborar o fluxo de servigco de forma a evitar
falhas no processo de importacéo da prestacao de servicos aduaneiros desenvolvido pela
Despachante ALX. Como forma de alcancar tal objetivo, definiram-se os seguintes objetivos
especificos: identificar as falhas no processo de importacao através das experiéncias dos
profissionais do cliente; mapear o processo de importacdo da empresa “Estaleiro BZH”;
elaborar o fluxo de processo de importacao destacando os pontos de falha; e, sugerindo
acOes para melhoria de procedimentos.

A justificativa do trabalho pode ser demonstrada pela sua contribuicdo empirica por
obter informacgdes para melhorar o fluxo de importacédo de materiais e equipamentos para
construcao do caso analisado, auxiliando na tomada de decisao para a eliminacdo de falhas
no servigo de importagéo.

Este capitulo esta estruturado da seguinte maneira: além da introdugéo, a segunda
secao compreende o referencial tedrico: das falhas no processo de servigco a eliminacao das
divergéncias; o mapeamento de processos; e ainda a aplicagcéo do fluxograma de servigos,
logo apds, descrevem-se os procedimentos metodolégicos empregados neste estudo, apos,
apresentam-se os resultados e na Ultima secao fazem-se as consideracoes finais.

B FALHAS NO PROCESSO DE SERVICO

Os servicos sao avaliados por meio do uso de critérios de desempenho e também por
meio de dimensdes de qualidade, por serem intangiveis e envolverem uma experiéncia inco-
mum com o cliente (BARROS e OLIVEIRA, 2014; PEREIRA JUNIOR et al., 2018). Segundo
Silva et al. (2019) o desempenho de qualquer servico é resultado de uma combinacéo entre
diversos fatores, como o local onde o servico é prestado, as instalagbes onde ocorre o ser-
vico, 0s equipamentos e materiais utilizados durante a prestagao do servigo e o responsavel
ou a equipe de pessoas que executaram o servi¢co. Ainda para os autores, a avaliacdo da
qualidade do servico é algo que vem a depender de varios fatores, em sua maioria subjetivos
como, a percepcao dos clientes, sua expectativa quanto ao resultado, a experiéncia deste
com relacéo a servicos anteriores e a urgéncia das suas necessidades naquele momento.

Nesse sentido, Zacharias, Figueiredo e de Almeida (2008) explicam que quando a pres-
tacao do servico acontece em conjunto da presenca do cliente a questao da qualidade pode
ter novas variaveis que permitem o seu melhor gerenciamento, pois o cliente pode opinar
acerca de suas vontades o que pode tornar mais préximo a resposta a suas solicitagdes e
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recomendacdes. Os autores seguem sua explicacdo ao mostrar o contraponto, onde, todavia,
isto pode também ser um problema, pois o servi¢o torna-se mais complexo de ser executado,
uma vez que a presenca do consumidor pode dificultar sua execucéo.

He, Aggarwal e Nof (2018) explicam que naqueles servigcos que ocorrem sem o contato
direto com o cliente e séo totalmente automatizados, a qualidade dos servigcos torna-se mais
simples porque obedece a procedimentos e operag¢des padronizadas, e ndo a variagées nas
opiniées no momento de sua execugao. Os autores, porém, ressaltam que o tipo ou a carac-
teristica do servigo além de serem o guia para a sua execug¢ao, devem focar na satisfacao
do cliente acima de tudo, pois os servicos acontecem em um clima de grande incerteza,
expectativa do cliente, e muitas vezes desconhecimento deste por parte da empresa que
presta o servico, o que pode gerar falhas em sua execucéo.

A falha de servico para Lovelock e Wright (1995) é definida como “uma percepg¢éao
dos clientes de que um ou mais aspectos especificos da entrega do servico ndo atenderam
suas expectativas”. Baseado em Johnston e Clarck (2014), registra-se que os tipos de falhas
do servico se caracterizam por 20% de falhas do proprio servico, 27% de falhas dos bens/
equipamentos/instalacéo e 53% de falhas do préprio cliente. Ainda para os autores, 0s erros
que podem ser cometidos por clientes, sao frequentemente n&o intencionais.

Entretanto, a qualidade dos servicos, a luz de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014), é
a relacao entre as expectativas prévias dos clientes e suas percepc¢des durante e apos a
respectiva prestacao do servigo. Ja para Lovelock (1993), a qualidade do atendimento é
equiparada com a satisfacao do cliente e a partir deste conceito, & possivel identificar fa-
lhas que podem levar o desapontamento do cliente. Proposicédo semelhante a essa é a de
Zeithaml et al. (2014), que apontam as principais causas de falhas na qualidade de servico,
os GAPs, ou seja, sdo capazes de ser percebidos pelo cliente através das discrepancias
entre expectativa e percepgao.

Para os clientes, avaliar a qualidade em servigos € mais dificil do que avaliar a qualida-
de de bens tangiveis. Uma forma de avaliacdo e medida da qualidade do servi¢o esperado,
e ou percebido, esta na identificacdo das lacunas ou GAPs da qualidade (Fitzsimmons e
Fitzsimmons, 2014). Conforme Martins e Laugeni (2009), um servi¢o apresenta elementos de
qualidade e é preciso identificar e eliminar as divergéncias que existem dentro da empresa
e entre a empresa e o cliente, das quais resulta baixa qualidade de servigo.

A avaliacao das divergéncias entre o servico esperado e o percebido € um processo
rotineiro de retorno de informacao do cliente, praticado pelas principais empresas de servi-
cos (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2014). Para isso, o retorno do cliente & importante para
sinalizar e identificar as falhas no processo e, que de acordo com Johnston e Clark (2014),
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o mapeamento do processo € uma ferramenta util no processo de identificacéo e o qual
seré apresentado a seguir.

B MAPEAMENTO DE PROCESSOS

A ciéncia da administracao nasceu da necessidade de adequacao de tarefas aos mé-
todos e processos de trabalho, onde essa busca por eficiéncia por intermédio das melhores
maneiras de fazer o trabalho modelaram a administracéo das primeiras décadas do século
vinte (Pereira Junior, Longaray e Munhoz, 2017). Conforme explicam os autores, esta bus-
ca por esta racionalizagao do trabalho no nivel operacional levou o engenheiro Frederick
Taylor a ser o pioneiro em assumir uma atitude metodica de analisar e organizar o trabalho
da base até o topo da organizacado. Nesse sentido, Certo (1994) explicam que as criticas a
teoria classica da administracao sao fundamentais a discusséao, todavia, o principio deixado
por Taylor delineia a ciéncia administrativa ainda um século depois: como alcancar objetivos
pelo trabalho por intermédio de pessoas e recursos organizacionais disponiveis.

Historicamente, a énfase nos processos empresariais em resposta a busca pela melho-
ria do desempenho organizacional origina-se na década de 70, quando 0os modelos japoneses
de qualidade comecam a serem adotados pelo resto do mundo (Moreno et Santos, 2012).
Muitos sao os trabalhos encontrados na literatura acerca de mapeamento de processos, suas
técnicas e implicagcdes, todavia, torna-se relevante apresentar o trabalho de Longaray et al.
(2018), onde os autores apresentam a caracteriza¢do da producao cientifica mapeamento
de processos publicada no periodo entre 2006 e 2016 por meio de uma analise de artigos
disponiveis em bases de dados online, através da bibliometria na realizacdo do estudo da
producéo, da autoria, do conteudo e das referéncias bibliogréaficas dos artigos selecionados.
Entre os principais resultados neste estudo, destaca-se que o tema mais abordado nos artigos
foi a efetividade das equipes de processo. A maioria dos artigos analisados foram escritos
por 2 ou 3 autores. Quanto aos autores mais produtivos pode-se destacar: Bossche, P. V.
D.; Day, D. V.; Gabelica, C.; Gijselaers, W.; Gilson, L. L; Mathieu, J. E; Maynard, M. T.; e
Segers, M. Ja as universidades que mais se destacaram em termos de producao cientifica
sobre o tema foram: Maastricht University (Netherlands), University of Antwerp (Belgium) e
University of Connecticut (USA).

Com relacdo a conceituagdo do termo mapeamento de processos, pode-se apresentar
as discussdes baseadas em Pereira Junior et al. (2019), onde o autor explica que o aprimo-
ramento da qualidade, requer a identificagdo de causas especificas de cada falha e tomar
acOes estratégicas de desenvolvimento para sana-las. Dando sequéncia ao assunto, Pinho
et al. (2006), explica que ter uma visdo do processo permite identificar as falhas, uma vez
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gue o entendimento do desencadeamento das atividades do processo da a empresa uma
compreensao mais clara das tarefas executadas no negécio.

A luz de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014), esquematizar um processo, identificar a
operacao e determinar a capacidade do sistema é fundamental no gerenciamento de ope-
racdes de servicos. As formas de processos produtivos, indiferente o tipo de falha, s&o de
grande importancia para que os produtos ou servicos nao falhem, pois podem gerar altos
prejuizos (Bonato et al., 2019).

O processo permite a identificagao e visualizacao da operacao de determinadas tare-
fas, pois conforme Pereira Junior et al. (2020), o0 mapeamento do processo serve como a
ferramenta para dar suporte para uma visédo mais ampla. De acordo com Johnston e Clark
(2014), o mapeamento do processo € uma ferramenta util porque tenta sinalizar onde estao
0s problemas. A gestdo através dos processos mapeados gera varios beneficios, a saber:
satisfacéo dos clientes, reducéo de custos e precos dos produtos e servigos, inovagao dos
produtos, aumento das receitas, melhorias na lucratividade, e aumento percentual da parti-
cipacao de mercado (BONATO et al., 2020; PEREIRA JUNIOR et al. 2018).

Cheung e Bal (1998) definem o mapeamento de processos como a técnica de se colocar
em um diagrama o processo de um setor, departamento ou organizacao, para orientacao
em suas fases de avaliagcdo, desenho e desenvolvimento. O mapeamento de processo é
a forma de visualizar o processo de servico de forma a orientar suas fases de avaliacao e
desenvolvimento (Johnston e Clark, 2014).

B FLUXOGRAMA DE SERVICO

Nos fluxogramas, de acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014), podem ser repre-
sentados 0s processos para auxiliar os membros da equipe a identificar possiveis problemas
ou pontos para solugdes. Além disso, um fluxograma possibilita visualizar as principais falhas
no processo de servigo e uma das técnicas para identificar possiveis falhas € o uso do ser-
vice blueprint. Go e Kim (2018) explicam que o service blueprint vem a ser uma ferramenta
desenvolvida originalmente por Shostack (1984) a fim de mapear processos de servicos
diferenciando as atividades de linha de frente e as atividades da retaguarda, representando
graficamente a sequéncia do processo, € um tipo de fluxograma, todavia, o seu diferencial
€ permitir a melhor visualizagdo das atividades que envolvem a participacéo dos clientes.

Longaray et al. (2018) explicam que, entre as varias abordagens de metodologias
para se fazer o mapeamento de processos de negdcio que surgiram no inicio década de
90, as que ganharam destaque foram as que condicionavam o desenho dos processos a
estratégias organizacionais. Ainda para os autores, a partir de 1995, com o advento da
popularizagao do uso da internet como ferramenta gerencial, abordagens mais especificas
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comecaram a surgir, a fim de integrar a empresa em seus elos na sua cadeia de suprimen-
tos. Moreno e Santos (2012) acrescentam que, recentemente, utilizando-se a tecnologia
da informag&o como ferramenta de suporte a fim de integrar os processos do negdcio, as
pessoas e 0 conhecimento mais efetivos nos processos da organizacao, surge o Business
Process Management — BPM.

Segundo Benedete Junior (2007), a utilizacdo do BPM (Business Process Management)
nos negocios da empresa, possibilita contribuir em mapear e melhorar os processos, atra-
vés da modelagem, execuc¢do, monitoramento e analise dos processos de negocio. Netto
(2008), afirma que uma organizagcédo consegue coordenar o ciclo completo dos processos
de seu negdcio, ela consegue visualizar as liga¢des entre pessoas, tecnologias e processos
propriamente ditos.

Pereira et al. (2019) explicam que um sistema de trabalho focado na producéao a fim
de se tornar enxuto precisa reduzir ao maximo as etapas de processamento que nao sao
necessarias. Nesse contexto, o service blueprint vem a ser uma ferramenta para tornar
isso possivel. De maneira especifica, o service blueprint é a representacao esquematica e
detalhada de todas as etapas do processo de entrega de um servico, identificando tanto as
atividades de linha de frente como as atividades de retaguarda separadas pela denominada
linha de visibilidade (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2004), A fim de elucidar, apresenta-se
na figura 1, a seguir o exemplo de uma analise utilizando o service blueprint em um processo
de entregas de refeicdes, baseado no trabalho de Santana, Borges e Borges (2011).

FIGURA 1. andlise utilizando o service blueprint em um processo de entregas de refeicdes

Receber Operagdes de linha de frente

pedido do
cliente

Servir a
refeicao

Linha de visibilidade

Entregar o Colocaro p Colocara Buscara
pedido na pedido na refp:_arixr a refeicdo na refeigdo na
cozinha fila —> reteleao > fila cozinha

Operagodes de retaguarda

Fonte: Santana, Borges e Borges (2011).

Para entender melhor o conceito do BPM, apresenta-se a seguir o quadro 1 em que
nesta estdo detalhadas as informagdes sobre cada elemento de notacao que contém um
desenho de modelagem de processo.
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QUADRO 1. Elementos de Notagdo

Nomes NotagGes Descrigoes
Inicio Usual para inicio de processo, quando ndo incorrer em nenhum dos tipos
anteriores.
- E o tipo genérico de atividade, normalmente utilizado nos estégios iniciais
Atividades .
do desenvolvimento do processo.
Quando uma atividade contém outras atividades. O subprocesso é depen-
Subprocessos . .
dente do processo, mas possui fluxo proprio.
Para esse gateway, existe uma decisdo e somente um dos caminhos pode
Gateways ser escolhido. Um dos caminhos deve ser o padrdo, sendo ele o ultimo a
ser considerado.
Gateway paralelo: E utilizado quando néo ha decisdo a ser tomada, todos
Gateways os caminhos devem ser seguidos simultaneamente. Quando for necessario
sincronizar os fluxos, utiliza-se o0 mesmo gateway.
. ~ Fluxo de Sequéncia: E usado para mostrar a ordem em que as atividades
Objetos de conexdo .
sdo processadas.
. Tipo Nenhum: Usual para finalizar o processo, quando ndo incorrer em
Eventos Fins . .
nenhum dos tipos anteriores.
Sinal Mostra como alerta nas atividades com potencial falha e um sinal sera
enviado a um ou mais eventos.
Piscina Representa um participante dentro do processo, podendo atuar como uma
raia para separar um conjunto de atividades de outra Piscina.
E uma subparticdo dentro de uma Piscina de forma Horizontal ou vertical.
Raia Também sdo usadas para organizar e categorizar as atividades, contribuindo
para seu aumento.

Fonte: elaborado pelos autores (2019).

B METODO DA PESQUISA

Quanto ao propésito desta pesquisa, a mesma é uma proposi¢cao de planos. Para
Martins e Theophilo (2009), a proposicao de planos e programas trata-se de uma estratégia
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de pesquisa que apresenta solu¢des para problemas organizacionais ja diagnosticados,
buscando-se por meio de uma pesquisa empirico-analitica, um estudo de viabilidade de
planos alternativos para a solugdo de problemas, propondo-se a aplicagcao de modelos a
situacdes praticas, sendo valorizadas a engenhosidade e a criatividade quanto as adapta-
cbes do modelo tedrico a uma situacao especifica.

Quanto a abordagem, esta pesquisa pode ser classificada como qualitativo. Flick (2009)
explica que a pesquisa qualitativa visa entender, descrever e explicar os fendmenos sociais
de modos diferentes, através da analise de experiéncias individuais e grupais, exame de
interagdes e comunicacdes que estejam se desenvolvendo, assim como da investigacdo de
documentos (textos, imagens, flmes ou musicas) ou tragcos semelhantes de experiéncias
e integracdes. Para Severino (2017), a pesquisa qualitativa pode ser definida como um
conjunto de diferentes técnicas interpretativas onde procura-se descrever e decodificar os
componentes onde ha um sistema complexo com muitos significados, tendo por objetivo
traduzir e expressar o sentido dos fenébmenos do mundo social para o pesquisado.

Quanto ao seu método, este trabalho € um estudo de caso. Yin (2015) define estudo de
caso como sendo um estudo que tem por objetivo investigar um fenbmeno contemporéneo
em profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o
fendbmeno e o contexto ndo tem uma evidéncia tao clara de ser percebida. A vantagem do
estudo de caso € que ele permite concentrar-se em situacdes da vida real e avaliar pers-
pectivas relacionadas ao fenbmeno a medida que ele se desenvolve na pratica (Flyvbjerg,
2006). O pesquisador buscou compreender em profundidade a atividade de importagao
descrevendo problemas de falhas no processo aduaneiro. Procurou envolver multiplas fontes
de informacdes para relatar e delimitar o caso dentro do local de estudo. Somado a isso, o
pesquisador por ser funcionario da empresa prestadora de servico, teve livre acesso as de-
pendéncias do “Estaleiro BZH” e envolvimento com as experiéncias reais dos participantes.

Acessoriamente a investigacéo, caracteriza-se como pesquisa participante. A obser-
vacéo participante, fundamentado em descobertas no campo, envolve a participagao do
pesquisador no dia a dia dos pesquisados. Por isso a observacgao participante deve ser per-
sonalizada e multifatorial, requerendo um compromisso de longo prazo. As suas principais
caracteristicas sdo a énfase na analise da natureza de um fenbmeno social especifico, o
trabalho com dados qualitativos sem ter um esquema de analise de categorias previamente
fixado e a analise de dados que envolvem interpretacdes explicitas dos significados das
acoes humanas. Os resultados s&o obtidos de modo indutivo e dialégico, ou seja, as con-
clusdes podem ser discutidas com os informantes a medida que a observacéo se desenrola
e as interpretacdes vao sendo construidas pelo pesquisador (ABIB, HOPPEN e HAYASH
JUNIOR, 2013). Tendo em vista a relacao de trabalho do autor deste trabalho com a empresa
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Despachante determina-se proximidade entre pesquisador e os atores do processo investi-
gado e ambos se envolveram na andlise de sua prépria realidade de trabalho (GIL, 2002).
Essas sao descritas na sequéncia do método e serviram de base para conceber o mapea-
mento do processo e, posteriormente, o fluxo de importagéo.

Com isso cabe destacar a conexao do pesquisador com objeto de estudo e os partici-
pantes da pesquisa que sdo os funcionarios do “Estaleiro BZH”. O ambiente de estudo se
constitui no trabalho do pesquisador caracterizando como uma pesquisa “no quintal”. Por
esse motivo, a coleta de dados pode ser conveniente e facil, mas também pode: tolher a
capacidade do pesquisador de revelar informagdes e levantar questdes dificeis de poder.
Além disso, pode fazer com que os dados se tornem viesados, incompletos ou comprometidos
(CRESWELL, 2007). Para evitar esse problema, o pesquisador deve empregar estratégias
multiplas de exatidao para criar confianga no leitor em relagéo a validagéo dos resultados
(CRESWELL, 2007). Isto é, adotar mais de uma técnica de procedimento de coleta. Nesse
sentido, optou-se por adotar as seguintes técnicas de coleta de dados: entrevista, observa-
cao, documentos e conversa do cotidiano. No entanto, para realizar os procedimentos foi
solicitado aos responsaveis dos setores de suprimentos e logistica autorizacao informal e
verbal para realizar o estudo no local. E que por questdes éticas e privativas foi apresentado
e assinado o termo livre esclarecido de autorizagao para gravagao dos audios das entrevis-
tas individuais dos participantes. Para Roesch et al. (2015), a técnica da entrevista objetiva
entender o significado que os entrevistados atribuem a questdes e situacdes em contextos
que nao foram estruturados anteriormente a partir das suposi¢cdes do pesquisador.

Os atores participantes, que foram propositalmente selecionados, séo os préprios
funcionarios do “Estaleiro BZH”, dos setores Suprimentos, Logistica, Fiscal e Comex e que
estdo diretamente associados ao processo de importacéo. Sao eles: um comprador, um
coordenador de logistica, um analista fiscal, dois assistentes de informacédo. O pesquisa-
dor conduziu as entrevistas face a face com os funcionarios envolvendo poucas perguntas
ndo-estruturadas e abertas pretendendo extrair percepgdes e opinides dos participantes a
respeito do fluxo de processos de importacéo e da prestacéo de servico aduaneiro. Destaca-
se que o pesquisador, por ser funcionario do prestador servico e de trabalhar diretamente
com os atores do estaleiro, também contribuiu com o conhecimento e dominio dos objetivos
do estudo. Além disso, o pesquisador por ter intimidade com os atores pode manter uma
livre troca de informacgdes, porém, as dificuldades, foram de que alguns dos entrevistados
nao tém a visédo de todo processo de importacao.

O registro das entrevistas foi feito por gravacao de audio e de video, como forma de
garantir as informacgdes obtidas, caso algum dos equipamentos dessem problema, sendo
que, na entrevista da analista fiscal se perdeu o video, mas pode salvar o audio. Para a
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realizacao das entrevistas elaborou-se um protocolo de entrevista com perguntas abertas
e reflexivas para auxiliar o pesquisador em obter informagdes relevantes para o trabalho.
Esse consta no apéndice deste trabalho. A observacéo é uma ferramenta para a coleta que
consiste em observar um fenébmeno no contexto do campo por meio dos sentidos da visao
e audicao do observador através de um instrumento para registro (CRESWELL, 2014).
Podendo observar o ambiente fisico, as atividades, as intera¢des e as conversas durante
as observacgdes no local de pesquisa caracterizando como perfil participante observador.
Acessorio a isso auxiliou em obter visdo e os dados subjetivos de quem estao incluidos na
atividade. De acordo com Creswell (2014), entretanto, pode causar distracéo para o pesqui-
sador registrar os dados quando ele estd integrado a atividade.

O pesquisador registrou, de maneira nao-estruturada, as atividades de compra, logistica,
aduaneiro e fiscal no local. Tal condi¢cao possibilitou que o registro de atividades, tarefas,
procedimentos e informacdes a medida que elas foram reveladas. Entretanto, a desvantagem
disso é que o pesquisador pode observar algumas informacdes privadas que estéo relacio-
nadas ao cliente final do Estaleiro e ndo puderam ser relatadas no trabalho. Os sujeitos do
Estaleiro BZH foram observados pelo pesquisador em horario de servico e as entrevistas
transcorreram no mesmo periodo em momentos oportunos ou de intervalos.

A conversa do cotidiano também foi utilizada, de acordo com Menegon (2000), &€ um
recurso que proporciona uma melhor interacdo social, ou seja, € uma fonte de informacao
que permite ao pesquisador estar em campo no momento do processo de pesquisa. Nesse
contexto, as conversas informais viabilizaram a sustentacdo de ideias e descricées de como
o processo deveria fluir de forma correta, somado a isso, processos em tramitacao real opor-
tunizaram conversas que para o pesquisador foram relevantes para o estudo. As conversas
do cotidiano foram registradas no caderno de observagdes quando algum assunto importante
era discutido e considerado relevante para o estudo. No entanto, as principais dificuldades
de adocao dessa técnica é que surgiram conversas no momento do trabalho profissional de
maneira inesperada e que acabou dificultando o registro (SOUZA, 2005).

Como forma complementar para reunido de dados buscou-se documentos, tais como:
e-mails, faturas comerciais, registros de importacao e ordens de compras. A vantagem dessa
coleta foi poder acessar informacgdes relativas da importacdo, como a ordem de compra,
fatura comercial, packing list e conhecimento de embarque. Essas Informacdes foram de
grande relevancia para o estudo, pois permitiram a identificacao das atividades realizadas,
bem como das confirmacgodes dos relatos sobre as falhas, feitos pelos participantes.

O trabalho de campo foi realizado no escritdrio do Estaleiro BZH e que fica localizado
na area portuaria da Cidade do Rio Grande no Rio Grande do Sul, no periodo de margo a
junho de 2017. Os dados coletados foram organizados, preparados e analisados, desde a
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transcricéo das entrevistas em arquivo pdf, como também, as notas de observacéo, notas das
conversas do cotidiano digitalizadas, audios e videos arquivados. Dessa forma, para obter um
significado geral das informacdes e refletir sobre seu sentido global, optou-se em organizar
e preparar os dados transcrevendo-as e digitalizando-as as notas escritas. Separaram-se
as informacdes por assuntos mais relevantes para o trabalho como: atores, profissao, setor,
entrevistas transcritas, falhas do fornecedor, falhas do cliente, falhas do prestador, fluxo do
processo de importacdo, observacdes e impactos. Dessa forma o pesquisador pode extrair
as informacdes relativas aos pontos de falhas, mapear o processo de servico e elaborar
fluxograma de importacao e prover agdes de recuperacao do servico.

B ANALISE DOS RESULTADOS

Antes de descrever as falhas, detalha-se uma descricdo de como o processo natural-
mente acontece. O importador compra do fornecedor no exterior € quando a mercadoria ou
produto comprado chega ao Brasil ela fica em recinto alfandegario aguardando a liberacéo
pela receita Federal. Assim que se tem esta liberagéo e com os tributos pagos € o momento
em que o importador emite a nota fiscal de entrada que sera usada para transporte rodoviario
do recinto até o armazém do importador. Entretanto, dentro desse contexto tém-se os setores
envolvidos para compra, logistica, desembaraco e fiscal para que seja realizada a importacao
e seu controle aduaneiro. ApOs descrever-se 0 processo, registram-se aqui as fungdes de
cada um dos cinco entrevistados, representados por nUmeros, como de preservar identidades:
(1) Comprador, (2) Coordenador de Logistica, (3) Analista Fiscal, (4) Analista de Sistema,
(5) Analista de Sistema/Logistica. A seguir descrevem-se as falhas decorrentes das agdes
do fornecedor, do cliente e do prestador segundo o entendimento dos funcionarios cliente.

Falhas no fornecedor

De acordo com as informagdes dos funcionarios 1 e 2, do setor de suprimentos e logis-
tica, as primeiras falhas acontecem justamente no proprio fornecedor, como: divergéncia nas
quantidades, material ndo declarado, divergéncia entre documentos e demora nas correcoes
dos documentos. Por mais que sejam fornecedores indicados pelo cliente final do Estaleiro
BZH e por possuirem experiéncias com outras plataformas, esses fornecedores cometem
erros de divergéncia nas quantidades fisicas como na documental, ou seja, produtos que che-
gam faltando ou produtos a mais que n&o foram declarados na Ordem de Compra e nem nos
documentos instrutivos do despacho — Invoice, Packing List e Conhecimento de transporte.

Além disso, tem-se o relato pelos atores que a falha mais comum dos fornecedores
€ da Fatura Comercial, ndo ser conforme a ordem de compra, que é o primeiro e principal
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documento da negociagcao entre as partes, e isso causa perda de tempo com a anélise
documental, tanto do despachante como do setor fiscal do estaleiro. As discrepancias ou
divergéncias na fatura sdo retornadas para o fornecedor efetuar a correcdo dessa merca-
doria comprada, em contrapartida, a solicitacdo dessas correcdes é muito demorada ou
qguando néo respondidas. A consequéncia disso é a demora de coletar a carga na origem
ou registro da declaracédo de importacéo de forma errada ou despachos interrompidos pela
Receita Federal até que sejam retificadas as informacgdes e esse ultimo gerando multas ou
até mesmo pena de perdimento da mercadoria.

A falha no processo de compra se torna dificil a medida que as exigéncias, por conta
da engenharia e planejamento, pressionam os compradores € a logistica para acelerarem o
processo da coleta e entrega do produto. No entanto, existem fatores como a burocratizacao
das barreiras alfandegarias entre paises e a produc¢do no fornecedor, que nem sempre 0s

gestores do projeto levam em consideragcédo ou tem conhecimento sobre.

Falhas no cliente

Analisando as informagdes que foram levantadas durante a pesquisa, os atores apon-
taram falhas, também, no proprio procedimento de trabalho ou tarefas, isto é, os erros ou
falhas nem sempre s&o por conta do fornecedor ou do prestador de servico e sim pelo
proprio cliente quando se trata por atividades manuais. Dentre essas falhas destacam-se,
procedimentos manuais, falhas de comunicacéo e no cronograma estabelecido.

Relatou-se que as falhas comuns sao as de procedimentos manuais como tarefas de
emissao da ordem de compra no sistema interno, instru¢cao para registro de forma errada e
que acarreta erro na Declaracéo de Importacéo e, erro na emissao da nota fiscal de entrada.
Outras falhas de comunicacao sao: pedidos de compra muito em cima do prazo estipulado
pela engenharia e planejamento, falhas de comunicacgéo interna e com a prestadora de ser-
vico, pedido para coleta de embarque antes da aprovacao da analise documental. O mais
relevante dentre fatores é a cobranga do setor de engenharia e planejamento para tentar
cumprir com o cronograma estabelecido pelo cliente final que é a Petrobras. Com base nes-
tes dados, pode-se resumir que registros desses tipos de falhas no servigo de importacgéo,
podem ser cometidos por clientes, mas que devem ser eliminadas e atendidas as retificacées
das questdes aduaneiras por parte do Despachante.

Falhas do prestador

Nesta fase, os participantes relataram que o inicio do despachante no circuito esta
associado a analise documental da fatura comercial e packing list, sendo que a fatura é

primeiro documento a ser analisado e apontado as questdes importantes para realizagao
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do despacho. Entretanto, quando constam, falta ou erro na fatura, o prestador repassa para
0 comprador ou em alguns casos entra em contato direto com o fornecedor para solicitar as
correcdes. Nessa fase que o cliente estaleiro, pontuou 0 exagero de mensagens do presta-
dor e que acabam atrapalhando o andamento do processo de compra. Ja o ator 3, relatou,
que para diminuir essa comunicag¢ao o despachante deveria consultar o histérico de outras
entradas ja realizadas no estaleiro e que o argumento foi justamente de o despachante
vender uma prestacéo de servico em cima da experiéncia com outros estaleiros. Contudo,
essas falhas poderiam ser evitadas ou eliminadas caso o prestador consultasse essas in-
formacbes com antecedéncia.

Além disso, o processo de consulta aduaneira é complexo e determina de muita in-
formacéao para evitar transtornos como multa ou apreensao da carga pela Receita Federal.
Mas, de fato, através de acompanhamento de e-mails e documentos o pesquisador constatou
relevancia nesses casos apontados e entende que faltou uma gestéo ou integracéo de todos
0s setores para compreenséo do processo de importagao como um todo.

Os atores, também, relataram os erros nos registros da DI e que esses eram cometi-
dos por conta de digitacdo da fatura comercial para o siscomex. Esses erros até hoje estéo
aguardando retificacdo por parte da Receita Federal, pois a mesma entende que retifica-
¢bes como um ponto e virgula ou parénteses (simbolos) ndo sé&o prioridades para alfande-
ga. No entanto, a falta desses simbolos na DI acaba ndao sendo possivel a integracdo no
sistema REPLAT de controle e para o rastreamento do material para Receita Federal. Para
evitar isso, no decorrer do projeto, o pesquisador e o cliente conseguiram eliminar esses
erros por utilizar uma instrugcdo de registro com base nas informacdes da fatura comercial
e ordem de compra.

Entre todos os atores entrevistados, a falha de maior impacto, tanto na obra como no
financeiro, € a demora no registro da DI. O pesquisador constatou, que muitos ndo foram
registrados mediante a presenca de carga e isso gerou desperdicio com os custos de arma-
zenagem em terminais portuarios. Esses fatos foram apontados em processos que tiveram
as analises documentais corretas e instrugao para registro recebido em tempo habil. Por
isso, a importancia de mapear e elaborar um fluxo do processo de importagéao para integrar
as partes envolvidas para se ter um controle maior e agilidade no processo.

Dessas principais identificacdes de falhas extraidas constam no quadro 2 e que se pode
analisar o tipo de falha que afeta a qualidade do servico prestado. Portanto, para o cliente
avaliar a qualidade da prestacéao de servico se torna dificil e com isso a identificacdo das
falhas ou lacunas apresentam elementos de que é preciso eliminar dentro da empresa esta-
leiro e entre a empresa prestadora e o cliente, das quais resulta baixa qualidade de servico.
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QUADRO 2. Falhas que afetam a qualidade do servico

Identificagdo Falhas do Prestador

Necessidade do cliente e expectativas Demora na analise documental

Falta de um banco de dados com descri¢des de materiais ja cadastrados an-

Defini¢do do gerenciamento dessas necessidades .
teriormente

Erros de registro por falta de comunicagdo e compreensao da utilidade da

Compreensao das especificagdes do atendimento . .
planilha de registro
Propaganda e Promessas de vendas Valor cobrado pela prestagdo de servigo ndo condiz com que é vendido

O cliente tem a percepgdo de que ndo seguem a planilha de registro e muito me-

Execugdo das especificagdes do atendimento X el
nos consultam processos anteriores com as mesmas caracteristicas de produtos

Interpretagdo que o cliente faz da comunicagdo Falta de esclarecimento e base legal de assuntos como consultoria

Percepgdes que o cliente tem da execugdo do produto — DI Falta de proatividade e atraso nos registros de DI

Fonte: dados da pesquisa.

MAPEAMENTO DE PROCESSOS E ELABORAGCAO DO FLUXO DE SER-
VICO

No mapeamento do processo estao os pontos de atividades e tarefas do processo de
servi¢co de importacédo que seguem uma sequéncia légica que tem inicio com solicitagéo de
compra e termina com a entrega na constru¢ao da plataforma. Apresenta-se no quadro 3

todas as tarefas.

QUADRO 3. Mapeamento do processo de importacdo

Procedimento de atividades

=2
10

Requisitar o material para suprimentos pela engenharia e planejamento

Iniciar o processo de compra e identificar os potenciais fornecedores que constam no vender list do cliente final
Emitir a ordem de compra e a negociagdo com o fornecedor

Encaminhar os documentos a Logistica para providenciar a coleta no exterior

Iniciar processo de analise documental entre despachante e setor fiscal coordenado pelo setor da logistica
Diligenciar e Inspecionar as condi¢des da carga no fornecedor para o embarque e recebimento no estaleiro

Providenciar a coleta do material e embarque pelo setor da Logistica

0 N o B W N P

Providenciar o Despacho Aduaneiro da carga apos sua chegada no pais

Encaminhar o desembarago da Declaragdo de Importagdo para emissdo da Nota Fiscal de entrada e transporte do porto de descarga
até o Estaleiro

10 Receber a carga estaleiro pelo almoxarifado
11  Entregar o material liberado pelo almoxarifado para engenharia de execugdo da obra.

12  Realizar o processo de industrializagdo e construgdo da Plataforma

Fonte: dados da pesquisa.

Apresenta-se, no quadro 4 a sequéncia do processo de importagdo com suas notacdes
e simbologias, atividades representativas e as portas de acesso. Segue as descricdes das
principais atividades do Processo de Importacéo.
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QUADRO 4. Processo de Importagao

Atividade

Descri¢do

ENG/PLA

SUPRIMENTOS

FORNECEDOR

LOGISTICA

DESPACHO

FISCAL

ALMOXARIFE

PLATAFORMA OBRA

Iniciar o processo de solicitagdo da Engenharia e Planejamento para o setor de suprimento através de Requisicao
de Materiais que serdo importados. Determinando agcdes como compra de materiais e equipamentos para cons-
trucdo e aplicacdo a plataforma.

Receber o RM (criado no IFS e no SPMAT) da Engenharia e iniciar o processo de compra, que consiste, primeira-
mente, na identificagdo dos potenciais fornecedores respeitando a o Vender List do cliente final - Petrobras - para
fechamento da compra. Apds a identificagdo e contato com o fornecedor especifico a atividade em paralelo a compra
é a abertura da Ordem de Compra no sistema IFS. Onde constam as caracteristicas do material ou equipamento
bem como as condi¢des de pagamento da fatura em acordo. Nesse processo de receber a fatura - INVOICE - as
informagdes contidas na Ordem de Compra devem ser as mesmas pertencentes a Invoice.

Receber o pedido de compra e iniciar o processo de negociagdo na forma de pagamento e envio. Somente apds
a confirmagdo do pagamento é que o fornecedor ira trabalhar no processo de fabricagdo do item ou caso tenha
em estoque ira disponibiliza-lo para coleta. Neste momento da liberagdo do material o fornecedor encaminha a
Invoice para o comprador verificar e analisar junto com o setor da logistica. Nesse momento é que a logistica entra
no circuito e encaminha para analise documental aduaneira para o despachante e andlise da ordem de compra
para o fiscal da empresa compradora.

Efetuar a contratagdo do frete internacional assim que a documentagao estiver OK. O setor inicia o processo de
coleta da carga apds definir o Agenciador de Transporte. Considerando a documentagdo OK e a carga pronta para
coleta na origem, a Logistica aguarda a autorizagdo do fornecedor para realizar a coleta para embarque no exterior.
Logo em seguida sdo encaminhadas ao Despachante as previsdes de coleta e chegada da carga para providéncia
do Desembarago junto a Receita Federal, assim que confirmada a presenca de carga no porto de desembarque
alfandegado.

Inicia-se o processo de Despacho assim que recebida a instrugdo de registro do setor fiscal do estaleiro. Com a
documentagdo Original + instrugdo de registro o despachante prepara as atrativas de langamento dos dados no
Siscomex e aguardar a presenca de carga para efetuar o registro da Declaragdo de Importagao - DI. Assim que che-
gada da carga no porto de desembarque alfandegado e dado presenca pelo terminal, o despacho é efetuado pelo
registro e aguarda o desembaracgo da DI. Logo apds a parametrizagdo e desembarago o despachante encaminha
para o setor fiscal DI, Cl, ICMS e o arquivo XML e aguarda a emissdo da Nota Fiscal do Estaleiro para iniciar com a
coleta da carga no porto de desembaraco.

Efetuar a emissdo da Nota Fiscal de entrada assim que receber do Despachante, o Comprovante de Importagdo e
0 arquivo XML, para entrada do material. Assim que emitida a NF é encaminhada para o Despachante realizar a
liberacdo da carga no terminal alfandegario e transporte até o estaleiro. Apds a confirmagdo da carga pelo Almo-
xarifado o setor providencia a baixa da NF no sistema IFS e inicia o processo de conferéncia entre o arquivo XML da
DI com o sistema de estoque SPMAT. Em conformidade a essas atividades, o setor entdo providencia o langamento
do arquivo no sistema REPLAT da receita federal.

Receber e conferir a mercadoria pelo setor de Almoxarifado. Este tem a responsabilidade de conferir a carga re-
cebida com a NF de entrada e em seguida fazer o langamento da carga no sistema da SPMAT e IFS. Estando ok o
recebimento o Almoxarifado informa a Engenharia que o material esta disponivel.

Encerrar o processo de importagdo com o recebimento da carga no canteiro de Obras e inicia-se a fase de indus-
trializagdo e construgdo da plataforma.

Para construc¢ao do fluxograma conforme os conceitos do BPM, o pesquisador utilizou

Fonte: dados da pesquisa.

N\

o aplicativo Bizagi Process Modeler. De forma genérica e com base nas informagdes do

quadro 3 possibilitou a modelagem conforme apresentado na figura 2.

FIGURA 2. Fluxo de Processo de Importacdo

; PYATAFORIW
SUPRIMENTOS FORMNECEDOR LOGISTICA DESPACHO FISCAL ALMOXARIFE T

A utilizac&o do fluxograma através do BPM é uma técnica que possibilita especificar,
controlar, executar e analisar processos de importacdo com mais eficiéncia. Tratando de

Fonte: dados da pesquisa.

forma holistica os processos no sentido organizado e coordenado do fluxo. Com isso, 0
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fluxo oferece ao Despachante uma ferramenta importante na prestacdo de servico com a

capacidade de perceber, evitar, eliminar e recuperar as falhas. Para isso, elaborou-se o fluxo

completo de importacdo dos materiais e equipamentos do estaleiro. No qual, apresenta-se na

figura 3 o fluxo de materiais e equipamentos com todas as atividades principais e paralelas.

-

FIGURA 3. Fluxo de Importacdo de Materiais e Equipamentos.
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Fonte: dados da pesquisa.

B ACOES PARA MELHORIA DE PROCEDIMENTOS

Na figura 4 o fluxo de atividade nas raias de: Negociacao de Compra e Analise docu-

mental e que sdo paralelos ao de Processo de Importacéo. Tendo a prestadora de servico,

atuando primeiramente, na analise documental, sendo a responsavel em analisar as questdes

aduaneiras que possibilitam ao setor de logistica autorizar o embarque das cargas.

FIGURA 4. Fluxo de Negociagdo de Compra e Andlise documental
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Fonte: dados da pesquisa.
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Pode-se localizar no processo de importacao as falhas da prestadora de servico, como
apontadas pelos atores do trabalho. Elas estao especificamente na notacdo da Analise
Aduaneira que € atividade exclusiva do despachante referente as exigéncias aduaneiras
no Brasil e no fluxo pode ser percebido pela notacéo de Sinal de alerta sobre a falha. (i)
Demora na analise da Commercial Invoice; (ii) Excesso de e-mails sobre questionamentos
dos produtos importados; (iii) Demora na elaboracao da Planilha de Classificacao; (iv) Nao
consultam processos anteriores que entraram com o mesmo material;

A outra falha esta localizada na segunda participacdo e a mais importante do des-
pachante dentro do fluxo principal de importagdo que é a atividade de despacho da carga

conforme figura 5.

FIGURA 5. Fluxo de Importacgdo
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Fonte: dados da pesquisa.

As principais falhas relatadas e analisadas nesse ponto estdo relacionadas com o
registro da declaragcéo de importacéo, pois erro com a demora no registro podem acarretar
impactos significantes por conta da falta do material no canteiro de obra. (i) Falta de acom-
panhamento na chegada ao porto de descarga; (ii) Demora no registro da Declaracao de
Importacao — DI; (iii) Falhas na Descri¢cao da DI.

B CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente cabe considerar que a motivacao para a realizagao deste trabalho surgiu
em razao da prestadora de servicos ter algumas dificuldades de eliminar ou evitar as falhas
no processo de importagcdo que caracterizam como um problema dentro desse processo.
Por isso, o desafio gerencial é justamente de elaborar o fluxo de servico de importacao para
eliminar ou solucionar possiveis falhas no processo de prestacao de servicos aduaneiros e,
com isso, de evitar a insatisfacéo do cliente.

O presente trabalho possibilitou: identificar as falhas no processo de importacao através
das experiéncias seja dos funcionarios quanto do proprio pesquisador e de mapear o processo
de importacao do estaleiro para construcao de um fluxo de servigo. Identificou-se que existem
falhas do fornecedor e do proprio cliente e que acarretam erros para a prestadora, porém,
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pode-se perceber que com a utilizacao do fluxo possibilitou alinhar as atividades estabeleci-
das e pertinentes ao processo de importacao e tanto com o cliente quanto com o prestador.

Para isso o pesquisador buscou elementos tedricos para sustentacéo do trabalho
referentes as falhas e o fluxo de servigo no processo de importacédo. Na literatura, os au-
tores como, Lovelock (1995), Johston & Clark (2014) e Fitzsimmon & Fitzsimmon (2014),
foram pertinentes com a identificac&o de falhas no processo de importagcao, bem como, na
prestacéo de servico e que contribuiu com o entendimento do mapeamento do processo
e fluxograma. Na elaboracéo do fluxo foi utilizada dos conceitos do BPM embasado pelos
autores Benedete (2007), Baldam et al. (2007) e Forster (2005) que possibilitou construir
através do mapeamento para melhor executar, monitorar e analisar processos de importacao.

Em relacdo a ferramenta BPM, que foi usada para elaboragao do fluxo, destaca-se que
essa € gratuita e, assim, pode ser usada por todos aqueles que necessitam elaborar estu-
dos semelhantes. Além disso, este trabalho podera ser util em outras pesquisas voltadas a
investigar processos de importacao, que precisam de ac¢des para identificacdo de falhas e
melhorar a prestacdo do servi¢o e o de lidar eficazmente com os problemas do cliente que
estéo relacionadas com a satisfacéo e lealdade.

Com relacéo as dificuldades encontradas na pesquisa, essas foram por conta da di-
minui¢do do fluxo de servicos e demissdes de funcionarios que poderiam contribuir com
informacdes no processo de importacdo. Outra dificuldade foi durante as entrevistas todos
foram bem colaborativos nas participacdes, mas que o pesquisador pode notar certa dife-
renca de personalidade ou de n&o quererem se abrir com as informacoes.

Portanto, a importancia da prestacao de servigo esta em atender as expectativas do
cliente sobre o servico esperado, de forma eficiente e rapida. Para tanto, é preciso o prestador
tomar acdes estratégicas e gerenciais de atividades que estao relacionadas diretamente ao
cliente. Em suma, é definir a recuperacao do servico como a acao de identificar e lidar com
as falhas na prestacao de servico para melhorar o desempenho.
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