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| - INTRODUGAO

A preocupagdo, embora incipiente, da administrag@o
publica brasileira com a qualidade de seus servigos € o
consequente engajamento de 6rgdos publicos em agdes
de melhoria da qualidade constituem-se em novo fator
no modelo da gestdo atual.

A qualidade, entendida como satisfagdo do usuario
decorrente do atendimento das suas necessidades, en-
contra, no entanto, sérios obstaculos, quando resolve ser
praticada por institui¢Ses publicas tradicionalmente de
costas para o usuario. Um obstaculo formidavel ¢ a
integracao a priori de servigos complementares. Neste
€aso, o servi¢o, para ser prestado com qualidade, neces-
sita da participagdo de organizagdes diversas, integran-
tes de diferentes esferas de governo, com formas
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juridicas também diferentes.

A constatagdo de que muitos servigos publicos sdo
prestados de forma dispersa ndo é nova. Duplicagdo de
esforg¢os acontece frequentemente nos 6rgaos publicos.
Ao se referir a organizagdes dos servigos de saude na
América Latina.

ll. SERVICOS DE ATENDIMENTO
A EMPRESARIOS

Os servigos de estimulo a micro e pequenas empre-
sas esbarram na burocracia e multiplicidade de 6rgéos
envolvidos. O apoio a constituigdo de micro e pequenas
empresas, ndo foge a regra. O simples fornecimento de
alvara requer do usuario deste servigo publico, e tam-
bém futuro contribuinte, um grande esforgo, desneces-
sario, burocratizado, cansativo.

O modelo tradicional de constitui¢do de uma micro
ou pequena empresa, na Bahia, envolvia, pelo menos,
oito entidades:

1. O Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas -
Bahia (SEBRAE-Ba) realizando servigos de difusdo de
informagdes. E no SEBRAE que o futuro empresério
busca informag¢les econdmicas financeiras e conta-
beis, e outras como legislagdo e registro de empresa,
Estatuto da Microempresa, registro de marcas, patentes
e normas técnicas, Codigo de Defesa do Consumidor,
questdes ambientais, tecnologia e energia. Além destes,
o SEBRAE oferece oportunidades de negocios através
de feiras, exposi¢des e eventos, informacgdes sobre fran-
quia, comércio exterior-exportagdo e importagio, pla-
nejamento de negécios e divulgagdo de perfis-nivel
setorial e regional;

2. A Superintendéncia de Desenvolvimento Industnal
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Comercial e de Servigos-(SUDIC), que em alguns
casos duplica esfor¢os do SEBRAE, apoia os empre-
sarios através de informacgdes cadastrais, orientagdo
quanto ao preenchimento dos formularios necessa-
rios a constitui¢do de empresas, orientagio técnica
gerencial, projetos e consultoria, especialmente nas
areas de marketing, produgio e qualidade, finangas,
compras € estoques,;

A SUDIC fornece ainda informages sobre linhas de
crédito e financiamento, legislagdo fiscal, previden-
ciaria, trabalhista e comercial e sobre licitagdes pu-
blicas;

Além disso a SUDIC presta outros servigos infor-
mando sobre o Prorenda (Programa de Geragdo de
Renda), indicadores economicos e também utiliza-
¢do e dimensionamento de informatica;

A Superintendéncia de Controle e Ordenamento do
Uso do Solo do Municipio (SUCOM) realiza os ser-
vigos de analise de orientagdo prévia, vistoria, licen-
¢a de localizagdo e funcionamento e permissdo para
mudangas de enderego;

A Junta Comercial do Estado (JUCEB) presta os
servigos de busca prévia do nome da empresa, regis-
tro da empresa, autenticagdo de livros mercantis e
emissdo de certiddes;

O Ministério da Fazenda, ja atuando integrado a
JUCERB, libera o nimero do C.G.C;

A Secretaria da Fazenda do Municipio (SEFAZ-
PMS) libera o alvara e orienta o contribuinte sobre
0s impostos municipais;

A Secretaria de Fazenda do Estado (SEFAZ), além
de realizar o registro do usuario no Cadastro de
Inscrigdo Estadual da informages sobre o fisco es-
tadual; ’

Por ultimo,atuando como agente recebedor de tribu-
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tos e taxas, uma organiza¢@o bancaria faz parte deste
emaranhado de entidades prestadoras de servigo €
coloca mais um circuito a ser percorrido, no duro
caminho pelas filas que era imposto ao pretendente.
Por mais que se busque a qualidade destes servigos

em cada entidade isoladamente os resultados ndo serdo

satisfatorios. Este modelo tradicional de atuagio inde-

pendente dos orgdos, vigente na quase totalidade dos

Estados brasileiros, apresenta sérias disfungdes entre as

quais sdo notadas as seguintes:

a) agdes desordenadas das multiplas entidades;

b) superposigdo de servigos;

¢) exclusdo de Micro e Pequenas Empresas com recursos
limitados do uso dos servigos;

d) burocratiza¢ao e irracionalidade dos servigos.

I1l. UM MODELO DE GESTAQ DA
QUALIDADE TOTAL EM SERVICOS

O modelo inadequado precisa ser substituido por um
outro que introduza qualidade total na administrag@o publica.

A gestdo da qualidade total de servigos requer atua-
¢do sobre a estratégia, o compromisso, a tecnologia, o
processo e a garantia da qualidade. Esta visdo amplia a
concepgdo de qualidade focalizada apenas no controle
estatistico de processo e usos de ferramentas da qualida-
de ou na implantagdo de normas ISO 9000. Propde que,
sem uma clara analise da organizagdo e seu ambiente,
qualquer esfor¢o podera acarretar desperdicio, além de
se tornar ineficaz, dado as consequéncias das atua¢des
de outros fatores contingenciais no ambiente.

A seguir, apresentaremos brevemente as linhas ge-
rais do nosso modelo, o qual serviu como referencial
para a intervengdo em questio.
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1. Gestéo da Estratégia

A gestdo da estratégia considera o posicionamento
da entidade prestadora de servigo frente ao seu ambiente
externo. Volta a institui¢do para o usuario.

A preocupagdo atual sobre a qualidade no setor pu-
blico focaliza, somente, a¢des sobre o ambiente interno
(forgas e fraquezas da empresa), aplicando técnicas de
analise de sistemas administrativos e controle de indica-
dores da qualidade. Simplificam-se rotinas, estabele-
cem-se novas normas e outras agles de natureza
intrumental visando a eficiéncia do processo e a eficacia
especifica da entidade, independente de consequéncias
para o usuario.

Na formulagdo estratégica de servi¢os, como na de
produtos, um dos aspectos basicos ¢ a compreensdo do
sistema de uso (ou consumo) destes servigos. A conce-
pcao dos servigos e do sistema de prestagdo de servigos
depende assim da analise do ambiente externo - incluin-
do relagdo entre outras organizagdes e identifica¢do do
sistema de uso - bem como do posicionamento a ser
adotado pela organizagdo com relagdo a este ambiente.
(Bijon, 1974).

No fundo a instituicdo precisa identificar seus clien-
tes, optar por aqueles que deseja satisfazer, ao invés de
comegar otimizando processos internos que podem pro-
duzir o que nfo ¢ de interesse dos clientes escolhidos.

2.Gestao do compromisso

A gestdo do compromisso trata da relagdo entre o
individuo e o coletivo (a organizagdo) do qual ele faz
parte e que molda seu comportamento. Trata da relagdo
entre o individuo e coletivo que ele constroi reproduzin-
do neste o seu sistema sdcio-mental.
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Na atuagio visando a qualidade, divergindo da pos-
tura mecéanica e burocratizada, o compromisso de todos
deve ser assegurado.

A alta administragio envolve-se diretamente no pro-
cesso de tornar a organizagdo capaz de satisfazer os
usuarios, quer porque precisa dar o exemplo, quer por-
que o envolvimento dos empregados ¢ fator chave do
sucesso organizacional.

Gestdo do compromisso implica em agdes para de-
senvolver os individuos tanto em competéncia técnica
quanto em competéncia comportamental. Deve buscar a
formacdo do individuo completo e assim capaz de agir
no sentido da qualidade, o que significa capacidade de
inovar e de tomar decisdes. O conhecimento dos indivi-
duos e a alocagdo adequada de seus talentos sdo impor-
tantes aos usuarios internos e externos do servigo
prestado por ele ou pelos grupos que integram e que
constituem a organizagdo. A gestdo do compromisso se
consolida com a criagdo de uma cultura em que os
individuos encontrem espago para exercerem suas com-
peténcias, aproveitando o pleno potencial da forga de
trabalho.

3. Gestéo da Tecnologia

A operagdo com qualidade total implica em cuidar
da tecnologia necessaria para aperfeigoar o atual servi-
€O, processo ou sistema, ¢ para desenvolver novos ser-
vigos ou integrar servigos complementares.

E sempre bom lembrar que a satisfag@o do cliente
difere da adequag@o ao uso, porque um produto ou
servico pode ser perfeitamente adequado ao uso e ndo
satisfazer ao cliente pelo prazo que demanda ou pelo
prego que custa. A gestdo da tecnologia busca atender
este cliente na medida que otimiza processos reduzindo
prazos e custos.
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A inovagio tecnoldgica faz parte hoje de qualquer
processo de gestdo da qualidade total de servigos e esta
diretamente vinculada ao sistema de monitoramento de .
informag¢des e a manutengdo do clima de incentivo a
criatividade. Hoje a tecnologia que mais suporte da aos
servigos € a informatica. Acompanhar o avango nesta
area ¢ fundamental com a qualidade da prestagdo de
Servigos.

Quando for estrategicamente definida a necessidade
de integracdo entre servigos para melhor adequa-lo ao
uso, a gestdo atua no sentido de buscar compatibilidade
entre as diferentes tecnologias utilizadas.

4. Gestao de Processo

As agOes sobre os processo destinam-se a agregar
valor ao servigos; valor este vinculado com a satisfagido
do usuario. Na gestdo de processo identifica-se e anali-
sa-se 0s processos, um novo método € concebido, trei-
na-se e implanta-se 0 novo processo, verifica-se a sua
execugdo e toma-se agdes corretivas necessarias para
agregar valor e melhor satisfazer o usuario do servigo.
Neste momento de gestdo aplica-se o controle de quali-
dade adequado ao servigo analisado (Rosander, 1990).

5. Gestdo da Garantia da Qualidade

A credibilidade da administragdo publica em prestar
servigos que efetivamente satisfacam aos clientes é um
aspecto nem sempre objeto da preocupag@o dos admi-
nistradores publicos. No entanto sua importincia torna-
se cada vez maior com o crescimento de intermediarios
(despachantes) que se apoiam principalmente na inefi-
ciéncia e nesta falta de credibilidade. A garantia da
qualidade se apoia em pressupostos formados a partir de
experiéncias anteriores ou da consciéncia de que o sis-
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tema de qualidade adotado pela organizagdo assegura
que os servigos serdo prestados de modo a satisfazer o
cliente.

Gestdo da garantia da qualidade significa criar a con-
fianga do usudrio através de: um sistema cujos elementos
indiquem que todos as variavets importantes estejam sendo
consideradas e a atuacdo sobre elas levam a credibilidade;
e através da transparéncia deste sistema para todos os
interessados.

IV. A EXPERIENCIA DO NAE

Alguns aspectos da gestdo da qualidade total em
servigos-GTQS podem ser observados, embora parcial-
mente e ainda em fase experimental, na constituigdo do
NAE-Nucleo de Atendimento as Micro e Pequenas Em-
presas.

A fungio do NAE ¢é prestar servigos de registro de
micro e pequenas empresas do Estado da Bahia. Ja no
seu objetivo expresso, no entanto, esta incluida a preo-
cupagdo com a qualidade, pois se propde a facilitar,
simplificar e desburocratizar as a¢des de legalizagio.

Por iniciativa da Coordenagdo de Apoio a Micro,

Pequena e Média Empresa da Secretaria da Industria,
Comércio e Turismo do Estado da Bahia, no final de
1991 foi elaborado um estudo objetivando propiciar aos
empresarios condigdes favorecidas, simplificadas e
desburocratizadas conforme preceitua principios consti-
tucionais.
- Constatava do estudo, que as empresas-alvo nio
detinham condi¢Ges econdmicas para contratar empre-
sas de consultoria ou escritorios de advocacia para inter-
mediar suas relagdes com 0s requisitos burocraticos
impostos pelo sistema disperso e burocratizado.

Sugere entdo a implantagcdo, em Salvador, de um

122



nucleo de atendimento as micro € pequenas empresas.
Esta sugestdo ndo seria, no entanto, facil de operaciona-
lizar. Tal projeto foi implementado pelo CETEAD -
Centro Educacional de Tecnologia em Administragdo,
entidade vinculada a Escola de Administragdo da UFBA.

Diversos pressupostos surgiram como barreiras na

consecugdo do objetivo. Todos sdo superaveis, € bem
verdade, mas exigindo habilidades de argumentagdo e
negociacdo. Entre estes pressupostos destacam-se:

I

Os interesses das diferentes entidades sdo contradi-
térios, dai torna-se muito dificil integrar os seus
Servigos;

O sistema juridico diferenciado das entidades torna
inviavel um processo integrado de documentos, em-
bora permita a agregag¢do fisica dos servigos;

Os diferentes ordenamentos or¢gamentarios e finan-
ceiros , com os seus impedimentos legais,tornam
impossivel a unificagdo e a divisdo dos custos de
manuteng¢do de um servigo integrado;

As filas dos usuarios tenderdo a aumentar dado a
localizacdo unificada dos servigos;

A pressdo dos intermediarios - despachantes - vai
tornar impossivel a integra¢ao;

As diferentes tecnologias de processamento de da-
dos necessarios a prestagdo dos servigos trardo difi-
culdades insuperaveis de compatibilizagio;

As culturas diferenciadas exigem muito tempo para
integragdo;

A politica de salarios e as gratificagGes diferenciadas
vio criar conflitos e descontentamentos;

A distribuigdo diversificada dos horarios de traba-
lho dificultam a programagio dos atendimentos;
Estes e outros pressupostos foram levantados duran-

te todo o periodo de implantagio.

123



V. APLICACAO DO MODELO DE GQTS

A utilizagdo do referencial abrangendo os diferentes
aspectos da gestdo ( da estratégia, do compromisso, da
tecnologia, do processo e da garantia da qualidade)
possibilita compreensdo e orientagdo quanto a alguns
mecanismos de integracdo dos servi¢os publicos dentro
de principios da qualidade.

1. Integracdo de Servigos: Gestéo da Estratégia

Ja, desde o inicio, a concepgdo do Nucleo reconhecia

a multiplicidade de orgdos envolvidos com o atendi-

mento aos empresarios de organizagdes no segmento de

micro e pequeno porte. Desta forma € proposta uma
estratégia de trabalho conjunto destes orgdos. Embora
reconhecendo que a simples agregacdo destes Orgdos
em um Unico local poderia justificar a criagdo do Nu-
cleo, a estratégia escolhida ia além, buscando uma efe-
tiva integragdo dos servigos prestados.

Trés subsistemas deveriam ser considerados nesta
integracao :

a) o subsistema de servigos juridico-administrativo,
tratando de atividades tipicas de regularizagdo ne-
cessaria para o funcionamento legal das micro e
pequenas empresas;

b) o subsistema de informagdes atuando no apoio, as-
sessoramento e informagao de carater sécio-econd-
mico, infraestrutural e consultoria aos empresarios
de micro e pequenas organizagdes;

¢) o subsistema de acdes facilitadoras visando agilizar
e simplificar as relagGes entre os clientes e os dife-
rentes orgdos da esfera governamental. Define com
este subsistema, estrategicamente, a necessidade de
melhoria continua da qualidade destes servigos.
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2. Envolvimento: Gestdo do Compromisso

O sucesso no processo de implantagdo coube, de
fato, ao envolvimento efetivo, quase que total, do titular
da Coordenagio de Apoio a Micro, Pequena e Média
Empresa com o real apoio em decisdes e recursos do
Secretario da Industria, Comércio e Turismo, e do Dire-
tor Superintendente do SEBRAE. Os trabalhos de im-
plantagdo se constituiram, principalmente, na busca do
compromisso, e consequente envolvimento, de repre-
sentantes das diversas entidades cujos servigos deve-
riam ser integrados.

As agOes destinadas a obtengdo do compromisso
compreenderam ainda treinamentos em desenvolvimen-
to de equipe e desenvolvimento de habilidades tais
como atendimento ao publico e operagdo dos sistemas.

3. Compatibilizacdo na Area de Informatica:
Gestao da Tecnologia

O diagndstico dos diferentes servigos revelou os
sistemas de processamentos utilizados tanto no que se
refere a “hardware” quanto “‘software’’ndo eram com-
pativeis. As agdes nesta area consistiram no levanta-
mento das bases de dados e das tecnologias que as
suportam, levantamento e analise das rotinas de inscri-
¢do, manutencio e recuperagdo de dados publicos refe-
rentes as micro e pequenas empresas, levantamento das
necessidades de informatiza¢do e finalmente, estabele-
cimento da tecnologia de informatica a ser empregada.
A gestdo da tecnologia consistiu, entdo, basicamente,na
methoria dos sistemas e na efetiva busca de solugdes que
possibilitassem a compatibilizagdo. Compreendeu-se
que os momentos de implantagdo de novos sistemas
seriam diferentes em fungdo das decisdes politicas de
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cada entidade.

Tornou-se necessario encontrar solugdes que aten-
dessem a implanta¢do dos servigos a curto prazo en-
quanto eram apresentados estudos para solugdes a longo
prazo. Também aqui habilidades de negociag@o foram
fundamentais. Os ajustamentos tecnoldgicos deveriam
ser realizados considerando alternativas que respondes-
sem necessidades dos diferentes orgaos envolvidos.

4. Analise de Rotinas: Gestdo dos Processos

O processo de anélise de rotinas, tradicionalmente
utilizado, descrito simplificadamente, se inicia com o
levantamento da sequéncia de passos seguido pela anali-
se destes passos com vistas a sua eliminago, modificagdo
na sua forma de execugdo, alteragdo de sua ordem na
seqiiéncia, modificacdo do agente executor, redugdo de
formularios utilizados e outras mudangas dirigidas para a
simplificagdo. No modelo de gestdo da qualidade do
processo o primeiro passo executado foi o de identifica-
¢do dos resultados esperados do macro processo, isto €,
do conjunto de servi¢os a serem prestados. Foi identifica-
do como requisito principal autorizagdo para abertura de
firma (licenga de funcionamento), o registro da empresa
na Junta Comercial, a liberagdo do C.G.C. o alvara da
Prefeitura e a inscrigdo no cadastro da SEFAZ-BA.

O passo seguinte consistiu na identificagfo do clien-
te. Algumas questdes foram importantes para dimensio-
nar os servigos, tais como: a média empresa pode utilizar
os servigos? Os despachantes, como serdo recebidos?
Eles também serdo clientes?

Na gestdo do processo € importante definir quais as
necessidades dos clientes e como decodificar estas ne-
cessidades em requisistos dos servigos. Alguns requisi-
tos foram priorizados: o principal requisito refere-se ao
tempo que o empresario leva para receber cada um dos
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resultados esperados do servigo. Reduzir este tempo
consistiu assim em uma meta de qualidade. Outros re-
quisitos como o custo dos servigos em termos financei-
ros (especialmente o custo com despachantes) , o
namero de visitas obrigatorias dos usuarios as entidades
prestadoras dos servigos foram identificados e ag¢des
para reduzir custo, bem como o numero de visitas ao
NAE teriam de ser desenvolvidas. A elaboragdo do
fluxograma do processo maior envolvendo todos as en-
tidades, construido a partir do cliente, foi o passo se-
guinte. Com este fluxo tornou-se possivel a
identificagdo de cada subprocesso que necessitava de
acOes para agregar valor para o cliente. A relagio entre
estas entidades a serem integradas no NAE passou a ser
considerada como de clientes e fornecedores internos
sem perder de vistas os empresarios.Um trabalho con-
junto do Comité Gerencial buscando esta relagdo e pro-
pondo agdes concluiu o trabalho inicial de implantag@o.
O trabalho de gestdo do processo se consolida com o
estabelecimento de indicadores de qualidade e a elaboragdo
do sistema de acompanhamento destes indicadores que se
encontra ainda em fase de formulagio.

5. A Qualidade Divulgada: Gestao da Garantia

Nenhum sistema de qualidade integrado, abrangente
e com elementos claros que garantisse efetivamente a
confiabilidade dos usuarios do NAE foi desenvolvido.
Os esforgos na busca da confianga dos usuarios consistiu
em um esfor¢o publicitario que divulgasse a qualidade
pretendida do NAE. Assim foram preparadas pecas pu-
blicitarias e folhetos de orientagdo sobre o uso dos
Servigos.
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VI. CONCLUSAO

Este trabalho identifica e analisa fatores da qualida-
de dos servigos, através da integragdo entre orgéos de
formas juridicas e esferas diferentes de governo. Orga-
nizagdes diversas associam-se na busca da qualidade de
servigos, formando um bloco de servi¢os que facilita a
vida do usuario. Foi utilizado pelo CETEAD como
referencial tedrico um modelo de qualidade de servigos
orientado para cinco tipos de gestdo: gestdo da estraté-
gta, gestdo do compromisso, gestdo da tecnologia, ges-
tdo do processo e gestdo da garantia da qualidade.

Desmistificagdo de pressupostos, adogdo de novos
comportamentos, €énfase na negociagdo, relacionamen-
tos interdependentes e sinergéticos, ajustamentos tecno-
logicos e revisdo de processos sdo alguns fatores
inerentes a prestacdo integrada de servigos e colocados
em marcha na experiéncia do NAE.
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