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RESUMO

Este relato traz a experiéncia de um dos autores na prestacdo de servigos de execucdo de
rotinas administrativas a micro e pequenas empresas (MPES) e teve como objetivo identificar
fatores limitantes e contributivos para a implantagio de um Centro de Servicos
Compartilhados (CSC) para pequenas empresas. Seguiu 0 método de direcionamento para
pesquisa profissional, partindo do relato e obtendo na teoria, contribuicbes nos temas:
marketing e venda de servigos; caracteristicas das pequenas empresas; relacdes de confianca;
terceirizacdo e quarteirizacdo; operacdes de CSC e; qualidade e nivel de servicos. Foi aplicada
pesquisa qualitativa a clientes e ex-clientes sobre esta prestacdo de servigos e outra
quantitativa junto ao segmento de MPEs para identificar necessidades. Os resultados
mostraram sua viabilidade, tendo obtido, dentre as conclusdes, que: € necessario mudar a
cultura da MPE para seu aceite; o pequeno empresario adere ao modelo se tiver confianga no
prestador; existe uma dificuldade das MPEs a rotinas padronizadas; prefere-se que seu
pagamento seja por um pacote mensal de servicos; por razdes de confianca, as MPEs tém
dificuldade em aceitar que o executante seja diferente do vendedor e; as pequenas empresas
podem usufruir de processos integrados, a partir de parcerias entre prestadores de servicos
complementares.
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ABSTRACT

This report brings the experience of the author in providing implementation services of
administrative routines to micro and small enterprises and aimed to identify limiting and
contributory factors for the establishment of a Shared Business Services for small companies.
Followed the guidance method for professional research, from the report and getting in
theory, contributions on topics: marketing and sales services; small business characteristics;
trusts; outsourcing and fourth party services; Shared Business Services operations and; quality
and level of services. It was applied qualitative research to clients and former clients on this
service and other quantitative by the Micro and small Companies’ sector to identify needs.
The results have shown its viability and obtained, among the conclusions that: it is necessary
to change the culture of the Micro and Small Company for its acceptance; the small business
owner adheres to the model if there is trust in the provider; micro and small companies have a
greater difficulty in welcoming standardized routines; it is preferred that the payment is a
fixed monthly amount for a service package; for confidence reasons, Micro and Small
Companies have difficulty accepting that the performer is different from the seller and; small
businesses can take advantage of integrated processes through partnerships between
complementary service providers.

Keywords: Outsourcing, Administrative routines, Shared Service Center, Micro and Small
Business, Entrepreneurship
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1 INTRODUCAO

Muito do cotidiano das organizagdes é constituido pela execugdo rotineira de
processos de trabalho, engrenagens que movem o seu funcionamento de forma sistemaética e
integrada. Empresas de médio a grande porte constantemente se aprimoram para que esses
processos de trabalho permeiem por sua estrutura organizacional, que sejam praticados com
base em procedimentos padronizados, que estejam suportados por sistemas integrados, que
sejam executados por pessoal capacitado e que mecanismos de controle e gestdo permitam o
seu monitoramento, sob um constante desafio de evolugéo e presséo por melhorias.

Sobre esta continua busca pela eficiéncia operacional, importante contribui¢do advém
do idealizado por Porter (1989), que em sua obra difundiu o conceito de cadeia de valor,
rotulando como atividades priméarias os processos relacionados ao neg6cio como: logistica
interna, e externa, operagdes, marketing & vendas e servicos e, como atividades de apoio, a
soma dos outros processos administrativos, como infraestrutura da empresa, processos de
recursos humanos, tecnologia e aquisicdes.

Esforgos para exceléncia administrativa encontraram na conceituagdo da cadeia de
valor um alicerce para a construcdo de novas praticas. As empresas detectaram, em passado
recente, que as execugdes fragmentadas pela organizacao destes processos de apoio, comuns
em todas as empresas, poderiam ser otimizadas se tarefas repetitivas e presentes em varios
setores de sua estrutura pudessem ser concentradas e trabalhadas em escala, com custo
reduzido e a servico da corporacdo. Emerge assim, a ideia da implantacdo de Centros de
Servicos Compartilhados, conceituado por Schulman, Dunleavy, Harmer e Lusk (2001).

Intencionalmente, 0 panorama exposto até aqui excluiu um importante ator do cenéario
econbmico, as micro e pequenas empresas (MPEs). Notadamente, em menor escala e
complexidade, as atividades de apoio também estdo presentes nestas organizacdes, onde
rotinas administrativas como contas a pagar, faturamento, contas a receber, folha de
pagamento, conciliagdes bancérias, fechamento contabil, entre outras, fazem parte do
cotidiano dessas empresas. Analise sobre as MPEs se consolida ao serem consideradas
peculiaridades do segmento, com caréncias nas dimensdes de especializacdo, conhecimento,
automacdo e estabelecimento de rotinas, entre outros fatores, e ainda contam com o
envolvimento direto do sécio proprietério e/ou pessoas de sua confianca para a realizacéo de
tais tarefas, fatores nitidamente diferentes dos encontrados em grandes empresas.

Assim, de um lado tém-se 0s conceitos de eficiéncia em processos de apoio

administrativo, testados, aprovados e difundidos em grandes corporagdes, e do outro, 0
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mercado das micro e pequenas empresas, heterogéneo, distribuido, pleno de peculiaridades e
consequentemente ineficiente nesses processos. O desafio passa a ser como propiciar a
eficiéncia comprovada nas grandes corporagdes para as pequenas empresas, a partir de uma
iniciativa de prestacdo de servigco para esse fim. Para tanto este relato se baseia no estudo de
uma experiéncia préatica vivenciada por um dos autores, em iniciativa de negocio familiar de
prestacdo de servicos de execucgéo de rotinas administrativas a MPEs.

Iniciado em 2004, o empreendimento denominado IDEALE Servicos nasceu a partir
de crescentes demandas de consultoria em gestdo e melhoria de processos administrativos
recebidas pela empresa de um dos autores, de uma massa de clientes diferente das medias e
grandes empresas que costumeiramente recorriam a consultoria externa. Apds algumas
iniciativas, foi constatado que as MPEs desejavam mais do que o resultado do trabalho
consultivo, carecendo de recursos especializados para colocar em pratica as melhorias
indicadas e se tornar autbnoma a executar suas rotinas em novo patamar de maturidade.

O negocio trouxe como proposta a prestacdo de servigos de execugdo de rotinas
administrativas, tais como: contas a pagar, contas a receber, faturamento, tesouraria,
conciliacbes, preparacdo e conferéncias de rotinas com assessoria contabil como tributos,
contabilizacdo e processamento de folha de pagamento, arquivo, relacionamento com
fornecedores, servicos de secretariado, entre outros, aplicado a profissionais liberais,
pequenos comeércios, empresas de servigos, escolas, restaurantes e demais empresas do
segmento de MPEs.

Os primeiros trabalhos foram demandas pontuais, executados em instalagdes proprias
da IDEALE Servicos, o que dava o tom de que as atividades poderiam ser executadas
remotamente, mas 0 servico comecou a tomar a forma tal qual é prestado atualmente, quando
iniciaram as atuacBes no proprio estabelecimento do cliente, baseadas em alocagdes part-time
de um especialista em diversas empresas clientes durante uma semana de trabalho.

Mantendo-se a divulgacdo através de network proprio, foram realizadas contratagdes
por periodos mais longos, que nasceram, dentre outros motivos, pelas seguintes necessidades
das empresas clientes: caos estabelecido nas rotinas administrativas da empresa, necessidade
de organizagdo em funcgdo de crescimento, problemas de saida do executante, constatacdo de
fraudes e desfalques do apoio administrativo anterior, inexperiéncia do proprietario em rotinas
de apoio ao negdcio e desconhecimento de suas obrigacOes legais como empresario.

Seguindo esse comportamento e alternando periodos de alta e baixa demanda, 0s
servigos foram vendidos e prestados a dezenas de empresas ao longo destes 12 anos de

existéncia, com variacfes de tempo de contratacdo e escopo, sem nunca perder a esséncia de
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atender pequenos empreendimentos e ofertar servicos especializados em gestdo
administrativa. Esse desempenho possibilitou a geragdo de faturamentos recorrentes, com
receita suficiente para a manutencdo financeira da sécia-especialista nesse periodo.

O aparente sucesso do empreendimento foi marcado pela boa aceitagdo da proposta
inovadora frente a um mercado carente de ofertas deste género e pela geracdo de relagdes
contratuais duradouras, em fungdo da confianca passada pela socia-especialista e motivadas
pelo excelente relacionamento pessoal, expertise e segurancga transmitida na execucdo das
tarefas, gerando um cémodo cenério de geracdo de renda para a especialista.

Entretanto, a iniciativa ficou aquém da expectativa inicial de atender o potencial do
mercado de pequenas empresas oferecendo uma terceirizacdo de servigos administrativos,
com vistas a se tornar um Centro de Servicos Compartilhados para o segmento. Isto porque,
ao longo do tempo, foi construida uma oferta moldada a este mercado que nao permitiu
escalabilidade, através da venda da alocacédo parcial da especialista para executar as rotinas no
préprio cliente, aqui denominada personificacdo, que em poucas contratacdes esgotou a carga
de trabalho disponivel do Unico profissional dedicado. Além da baixa escala, outros fatores
contribuiram para que o empreendimento ndo oferecesse o0 retorno desejado aos
socios/proprietarios, tais como: as caracteristicas das pequenas empresas com ligacdo direta
com o proprietdrio; a questdo da confiangca em compartilhar assuntos financeiros com
terceiros; a venda feita pelo proprio executante gerando expectativa de ser atendido pelo
préprio e; a substituicdo do modelo de venda por servico para a venda por alocacédo por tempo
do profissional.

Tais componentes do problema do empreendimento, foram obtidos por meio de
diagndstico através da aplicacdo de uma ferramenta de exploracdo e identificacdo de
problemas, o Diagrama de Causa-Efeito, concebido e difundido dentre as técnicas de
qualidade total em Ishikawa (1993), conforme resultado apresentado na llustragéo 1, itens que

embasaram a formulacéo da questéo de pesquisa deste estudo.
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FONTE: Elaborado pelo autor.
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O contexto e os problemas relatados, devidamente explorados e decompostos pela
andlise de Causa-Efeito, motivaram a realizacdo deste estudo, que deve por sua vez buscar
teorias da Administracdo e se amparar na aplicacdo de métodos de pesquisa para obter
insumos para responder a questdo de pesquisa: Quais os fatores que limitaram o crescimento
do negécio IDEALE Servigos? Por conseguinte, o estudo possui como objetivo principal:
Identificar fatores limitantes e contributivos para a implantagdo de um Centro de Servicos
Compartilhados para pequenas empresas. E como objetivos especificos, este estudo visa:
identificar as principais areas da teoria da administracdo que atendam ao objetivo principal;
destacar os pontos a serem pesquisados ao relacionar pratica e teoria; reconhecer pontos
limitantes e contributivos junto a clientes e ex-clientes e; descobrir necessidades do segmento
de MPEs com vistas a prestacdo de servicos terceirizados de rotinas administrativas.

A partir da contextualizacdo do leitor ao tema, o relato da experiéncia do autor na
conducédo de seu empreendimento, a identificagdo do problema e a declaragdo dos objetivos
da pesquisa expostos nesta Introducdo, o artigo segue em sua 22 secdo apresentando a
fundamentacdo tedrica, baseada numa visdo sistémica, respondendo os questionamentos
extraidos da experiéncia, como base para suportar a execucdo das pesquisas de campo e a
formulacdo das conclusdes. Na secdo 3 sdo abordados os procedimentos metodoldgicos
adotados, orientados pelas macro etapas do Método de Direcionamento da Pesquisa
Profissional, empregadas na fundamentacdo pratica, por meio das analises e resultados da
aplicacdo da pesquisa qualitativa com clientes e ex-clientes do empreendimento e da pesquisa
guantitativa aplicada ao segmento de MPEs, descritas na se¢do 4. Por fim, a secdo 5 traz os
resultados e contribuicOes, por meio de reflexdes e conclusdes sobre cinco pilares conceituais:
cliente, oferta, venda, operacdo e parcerias, respondendo aos questionamentos iniciais da

pesquisa e pela apresentacdo de recomendacdes a pratica e sugestdes a teoria.

2 REFERENCIAL TEORICO

A partir da analise dos elementos do problema do empreendimento (Figura 1), as
seguintes areas de conhecimento da administracdo foram exploradas no referencial teorico:
marketing de servicos; vendas de servicos; caracteristicas das pequenas empresas; relagcdes de

confianca; operagdes de CSC; qualidade e nivel de servico e; terceirizacdo e quarteirizacao.
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2.1 Marketing de Servigos

A pesquisa do referencial tedrico encontra em Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011, p21) a

definicdo de servico como sendo:

Atividades econ6micas em que uma parte oferece a outra. Geralmente baseados no tempo, seu
desempenho traz a seus destinatarios os resultados desejados, objetos ou outros ativos pelos quais 0s
compradores tém responsabilidade. Em troca de dinheiro, tempo e esfor¢o, os consumidores de servigos esperam
receber o valor do acesso a bens, méo de obra, habilidades profissionais, instalacGes, redes e sistemas, mas eles

ndo costumam deter a propriedade de qualquer um dos elementos fisicos envolvidos.

Edgett e Parkinson (1993) e Hoffmann, Bateson, lkeda e Campomar (2009)
acrescentam suas principais caracteristicas: a Heterogeneidade: pois um mesmo servi¢o pode
ndo ser igual ao entregue para diferentes clientes; a Intangibilidade: por serem agdes e néo
objetos; a Perecibilidade: pois ndo € possivel estocar servico e; a Inseparabilidade: que
constata o fato de que sua produgdo e seu consumo coexistem no mesmo momento.

Por sua complexidade, a prestacdo de servicos carece da aplicacdo de diversos
conceitos e Lovelock et al. (2011) aditam novos elementos aos classicos 4 Ps de marketing,
conceituando os 7 Ps do Composto de Marketing de Servigos: elementos do produto; lugar
(praca) e hora; preco; promocdo e educacdo; processo; ambiente fisico e; pessoas.

As referéncias do marketing de servigos ainda contribuem ao conceituarem o ciclo de
interacdo entre o prestador e o cliente. Lovelock et al. (2011, p.47) sugerem o Modelo das 3
Fases do Consumo de Servicos, que se inicia pela necessidade e acdes de pré-aquisicdo, passa
pela avaliacdo de solugdes, chega ao apice na contratacdo, entrega e consumo do servigo e

termina na fase de pds-encontro, momento da avaliacdo e de futuras intengdes.

2.2 Venda de Servicos

Considerando o histérico da IDEALE Servicos em questbes relacionadas a sua
estratégia comercial, foram encontradas em Block (2004) fundamentac¢6es dando conta que a
existéncia da comercializacdo do servi¢co de consultoria, oferta proxima a proposta do
empreendimento, se d& a partir do momento em que o consultor se lanca a0 mercado. A
consequéncia deste cenario € correr o risco da continuidade da aplicacdo das habilidades sem

estruturar a consultoria como um negdcio.
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Ao tentar personalizar o servigo de consultoria a cada cliente, a promessa de resultados
fica mais proxima de ser cumprida quando a pessoa que vende € a mesma que executa 0
servico. Neste caso, o0 cliente, quando da contratacdo, sabe exatamente quem realizara o
trabalho, refletindo na criacdo de vinculo e dificultando a aceitacdo de sua substituicdo
(Block, 2004). Aqui, além das questBes comerciais e de escala, o referencial econdémico se faz
presente e a diretriz de reducdo de custos se d& pela economia com os honorérios da forca de
trabalho, possivel através da adequacdo da méo de obra alocada, sendo necessario, para tanto,
transformar as atividades em previsiveis, rotineiras e padronizadas, para que permitam essa
substituicdo e sugere uma estrutura comumente encontrada em grandes consultorias,

dividindo os que vendem o trabalho, os que gerenciam e 0s que executam (BLOCK, 2004).

2.3 Caracteristicas das Pequenas Empresas

A caracterizacdo passa pela identificacdo de quem é MPE e para tanto foi adotado o
critério empregado pelo SEBRAE Nacional, encontrado em SEBRAE (2014), adotando como
referéncia o valor de faturamento bruto anual, resultando na seguinte classificacdo:
Empreendedor Individual (El): até R$ 60 mil; Microempresa: até R$ 360 mil; Empresa de
Pequeno Porte: entre R$ R$ 360 mil e R$ 3,6 milhGes e; Pequeno Produtor Rural: pessoas
fisicas que explorem atividades agricolas e/ou pecuérias que faturem até R$ 3, 6 milhdes.

Os empreendimentos classificados como MPE possuem caracteristicas proprias que as
diferem de grandes empresas. Em IBGE (2003) estudo identificou algumas caracteristicas
gerais similares entre estas empresas, tais como: vinculo financeiro entre a empresa e 0
proprietéario; baixo capital; apoio de familiares na conducdo do negécio; centralizacdo das

decisbes; praticas contabeis inadequadas e auséncia de administracao especializada.

2.4 Relagoes de Confianca

Covey (2008, p. 5) expressa de forma direta que “confianga significa ter certeza de que
a pessoa nao esconde nada e ¢ sincera”. A confianga ¢ depositada, na mesma propor¢do, em
duas qualidades do outro: no carater, presente em qualquer circunstancia e que engloba
integridade, motivo e intencdo e também na competéncia, dependente da situacdo, que inclui
conhecimentos, habilidades, antecedentes e realizagdes (COVEY, 2008).

Em seu estudo, Zanini (2007) aponta as dimens@es de tempo e frequéncia das relacoes

como fatores influenciadores da formacdo da confianca e acrescenta que estas relacdes se
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baseiam em informacGes da questdo presente e nas experiéncias passadas entre os individuos,

que projetam futuros comportamentos, prevendo e assumindo riscos de qualquer ordem.

2.5 Operacodes de CSC

Centro de Servigcos Compartilhados (CSC), em inglés Shared Business Service (SBS) é

conceituado como:

A concentracdo dos recursos da empresa atuando com atividades, difundidas através da organizacdo, a
fim de servir a multiplos parceiros internos, a baixo custo e com alto nivel de servigos, com o objetivo comum de

satisfazer os clientes externos e acrescentar valor a empresa. (SCHULMAN et al., 2001, p. 9)

A implementacéo de estruturas de CSCs tem forte aceitagdo em grandes corporagoes
desde os anos 80, num movimento de retirada de servicos das unidades de negdcio, deixando-
as focadas em suas atividades fim, levando elementos de financas, TI e recursos humanos, tais
como rotinas de contas a pagar, escrita fiscal, contabilidade, tesouraria, folha de pagamento,
contas a receber, entre outras, para uma entidade interna centralizadora e prestadora desses
servigos as demais unidades de negocio da organizacdo (SCHULMAN et al., 2001).

Para atender o processamento dessas e de outras rotinas administrativas, segundo
Quinn et al. (2000), o CSC pode ser implementado em quatro diferentes modelos: bésico,
marketplace, marketplace avangado e empresa independente. Dentre estas tipificacOes, esta
pesquisa se interessa no modelo denominado Empresa Independente, quando o CSC
transcende as fronteiras da organizacdo e passa a ofertar ao mercado um conjunto de servicos,
ocorrendo a estruturacdo de um negécio (Souza e Correa, 2010). Empresas que nascem para
atender a esse movimento de transferéncia da execucdo dos processos de dentro das
organizagOes para prestadores de servicos externos, notoriamente de terceirizacao, recebem o
rotulo de Business Process Outsourcing (BPO) (CLICK; DUENING, 2004).

2.6 Qualidade e Nivel de Servico

Para alguns tipos de servicos € possivel preestabelecer a qualidade exigida, por meio
da aplicacdo de um mecanismo denominado Acordo do Nivel de Servi¢o ou Service Level
Agreement (SLA). Para Sturm, Morris e Jander (2001), o SLA é um contrato celebrado entre a
empresa cliente e a empresa prestadora do servi¢o, que tem como objetivos: calibrar os

instrumentos de medida; estabelecer as expectativas; definir os niveis minimos aceitaveis;
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firmar as condigdes recusaveis do servico e; descrever a compensacdo ao cliente se 0

prestador ndo cumprir o prometido, tornando-se uma referéncia as expectativas do cliente.
Sturm et al. (2001, p. 55) completam que “um acordo de nivel de servigo bem redigido

definird ndo apenas as expectativas, mas também definird um conjunto de indicadores

aceitaveis e mutuamente acordados de qualidade de servigos”,

2.7 Terceirizacdo e Quarteirizacao

Para ancorar as defini¢cbes sobre terceirizagéo, foi revisitado o conceito de cadeia de
valor onde Porter (1989) define as atividades de apoio, como aquelas que suportam o negécio
principal da empresa, envolvendo infraestrutura, recursos humanos, tecnologia, finangas e
aquisicdes, distinguindo-as das relacionadas a entrega de valor ao cliente final.

E assim, sobre terceirizacdo, Leiria e Saratt (1995) defendem que as atividades que
ndo fazem parte dos principais processos da cadeia de valor de um neg6cio, sdo passiveis de
delegacdo a execucdo por outras entidades. Para Polonio (2000, p. 97) terceiriza¢do ¢ “um
processo de gestdo empresarial consistente na transferéncia para terceiros (pessoas fisicas ou
juridicas) de servigos que originalmente seriam executados dentro da propria empresa”.

Complementar a estas definicoes, Mello (1995, p. 12) define que “o termo
Quarteirizacdo é usado para caracterizar um processo no qual uma empresa atribui a uma

outra o gerenciamento de seus servicos terceirizados”.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa foi construida com base no “Protocolo para Elaboragdo de Relatos de
Produgdo Técnica” (BIANCOLINO et al, 2012) e sua estrutura de pesquisa destaca a
experiéncia pratica que o pesquisador traz para a Academia, invertendo o ponto de partida da
pesquisa, colocando holofotes no problema trazido da realidade e como a pesquisa podera
agregar solugoes.

Segundo Krakauer et al. (2015), o trabalho surge de um tema pertencente a vivéncia
pratica do pesquisador e entra para a pesquisa por meio da analise dos fatos e descri¢do da sua
experiéncia. Segue para a reflexdo do pesquisador sobre a experiéncia, a fim de delimitar o
escopo do problema e os objetivos da pesquisa. Chega a etapa de gera¢do do conhecimento,
guando séo obtidos os referenciais teéricos para explicar, justificar e contribuir com a pratica.

De posse das perspectivas pratica e tedrica e do entendimento de seu relacionamento, o
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trabalho de pesquisa segue pela exploragéo do tema no ambiente externo, por meio da coleta
de informagdes junto aos agentes envolvidos, com vistas a complementar o entendimento e
evoluir na solucdo do problema. Esta culmina na contribuicéo tedrico-pratica da pesquisa por
meio da formulacdo de um plano de intervencdo com as constatacGes do estudo e as
recomendacdes a pratica. Entretanto, ai interrompe-se o ciclo, dado que a aplica¢do do plano
na préatica ndo cabe no escopo de atuacdo do pesquisador neste momento.

O presente estudo foi classificado como exploratorio-descritivo, ao tracar como
objetivos lograr maior familiaridade com o problema, visando facilitar seu entendimento e
aproximar-se do conhecimento da realidade (GIL, 1987). O objetivo da pesquisa orientou a
sequéncia do estudo, com a adogéo de pesquisa qualitativa, seguida de pesquisa quantitativa,

norteando a formulacdo de suas estratégias e a aplicacdo de respectivas técnicas.

3.1 Metodologia para Pesquisa Qualitativa

Da classificacdo como uma pesquisa com objetivo exploratorio-descritivo, a por¢éo
exploratdria advém principalmente da aplicacdo de pesquisa de abordagem qualitativa, junto a
clientes e ex-clientes da IDEALE Servigos, adotando o levantamento como estratégia de
pesquisa. Para Martins e Thedphilo (2009) é atributo da estratégia o planejamento e a
estruturacdo da pesquisa, determinando os meios de investigacdo e de andlise das
informacdes.

Aplicando tais definicdes, a escolha do levantamento como estratégia desta pesquisa
remeteu a adogdo das seguintes técnicas: a) entrevistas semi-estruturadas, com base em roteiro
previamente elaborado junto a uma amostra ndo probabilistica composta por proprietarios de
4 empresas clientes e outras 4 ex-clientes do empreendimento; b) em alguns momentos da
entrevista, foram aplicadas dindmicas com uso de recursos visuais, com emprego de fichas e
paineis coloridos para facilitar a interacdo e a coleta das informacdes e; c) apds todas as
coletas, os audios das gravacOes das entrevistas foram transcritos e sobre este material foi
aplicado o método de analise qualitativa de contetdo, permitindo a catalogacéo de referéncias

e a categorizagdo deste conteudo, culminando nas andlises e resultados.

3.2 Metodologia para Pesquisa Quantitativa

A orientacdo exploratorio-descritiva que se mantém para toda a pesquisa se utiliza de

pesquisa quantitativa para cumprir seu papel de explorar quais as necessidades do segmento
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de pequenas empresas quanto a execucao de rotinas administrativas e colher percepcbes sobre
a oferta de prestacdo de servigos terceirizados para tal fim. Ao chegar até este segmento,
cumpre também seu objetivo descritivo ao obter caracteristicas e comportamentos de
empresarios e suas respectivas empresas quanto ao tema de pesquisa, utilizando-se, para tanto,
do levantamento como estratégia de pesquisa, similar ao empregado na pesquisa qualitativa.
Para sua conducdo foram adotadas as seguintes técnicas: a) aplicacdo de questionério
eletrébnico como técnica para a coleta de dados, junto a uma amostra ndo probabilistica do
mercado de MPEs, selecionada por conveniéncia do pesquisador; b) execucdo de uma etapa
intermediaria de preparacdo dos dados coletados e; c) da submissdo aos seguintes
procedimentos, para sua avaliacdo quantitativa: tabelas de frequéncia; graficos de barras,

setores (pizza), medidas de posicdo ou tendéncia central e percentis.

4 RESULTADOS OBTIDOS E ANALISE

Esta secdo apresenta analises e resultados da aplicacdo das pesquisas qualitativa com

clientes e ex-clientes do empreendimento e quantitativa junto ao segmento de MPEs.

4.1 Resultados da Pesquisa Qualitativa

A pesquisa qualitativa atendeu ao 3° objetivo especifico do estudo, reconhecendo
pontos limitantes e contributivos do empreendimento junto a clientes e ex-clientes. Como
resultado da aplicacdo da analise de contetdo sobre a transcricdo do audio das 8 entrevistas,
foram catalogadas 208 referéncias, obtendo um total de 160 nés, que foram consolidados em
5 grandes categorias: perfil do proprietario, as experiéncias no ciclo de relacionamento com a
IDEALE Servigos em diferentes periodos: na pré-contratacdo, durante a prestagdo de servicos
e na pos-contratacdo (ex-clientes) e as impressdes sobre a oferta dos servicos de terceirizacdo

das rotinas administrativas. O Quadro 1 traz os principais resultados obtidos nas 5 dimensdes.

Quadro 1 — Qualitativa — Principais resultados

Dim Principais ExplicacOes e CitacOes
Resultados
S ~§ Proprietario Empresa K: “Eu pago o que a Contadora me manda e acredito que
— -2 o |conhece as essa seja minha obrigacéo. Agora se estou pagando certo ou errado,
E 8 |obrigag0es da eu estou na mao da Contadora e se tem alguma outra coisa eu
QX empresa desconhego”.
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Proprietario
conhece a
execucdo das
rotinas

Empresa A: “Eu tenho um conhecimento bom, s6 que realmente é o
tipo de coisa que particularmente nédo tenho tanta habilidade.

Proprietarios
executavam as
rotinas

Em 7 das 8 empresas entrevistadas, o proprietario participava da
execugdo das tarefas administrativas. Empresas I, K e M: “Sempre foi
centralizado em mim”’, “Total, mao na massa total!” € “Eu aqui faco

"_'.J administrativas tudo”.
5 Reposicéao de Em 4 situacdes, a motivacdo foi a reposicdo de méo-de-obra ou a
a) mé&o-de-obra contratacao de profissional com perfil diferenciado.
s como motivacdo
@ para contratar
€ IDEALE
< Todos chegaram a |Empresa M: “além da necessidade tem que ter a confianga e claro
IDEALE p/ que a indica¢do traz a confiabilidade”.
network
Modelo de Em 6 das 8 empresas houve a alocacdo parcial da especialista para a
trabalho: alocacdo |atuacdo nas instalagdes do cliente, sendo observado na empresa P:
da especialista na |“...por enquanto esta legal, uma vez por semana esta 6timo”.
empresa
Participacdo da IDEALE na execuc¢do por grupo de rotinas: rotina de
Participagdo da Administracdo de Pessoal (RAP) = 21%; Rotinas Contabeis/ Fiscais
IDEALE nas (RCF) = 42%; Rotinas Financeiras (RF) = 42%; Rotinas com
rotinas Fornecedores (RFOR) = 40%; Rotinas de Servigos Gerais (RSG) =
8% e Rotinas de Secretaria e Suporte (RSS) = 33%.
w Sobre a Assessoria Contabil participa apenas nas rotinas RCF e RAP.s
2:' participacéo da
w empresa e do 6% foi o menor envolvimento das empresas, percebido nas rotinas
O |contador RCF.
g Aplicabilidade as |Com 50%, Servigos Gerais (RSG) é a categoria que obteve maior
S empresas indice de n&o aplicabilidade
© entrevistadas
Confianca na A empresa P abordou confianga como credibilidade: “no caso da
especialista IDEALE Servigos é diferente porgue mexe nos meus nimeros, entao
(confianca foi o |se eu ndo conhecesse eu seria extremamente cuidadosa”. Ja a empresa
termo mais I, confianga teve significado de competéncia: “ela € uma pessoa em
catalogado) gue vocé pode confiar 100% em termos de que deixar na mao dela,
ela vai fazer”.
Beneficio: liberar |Em 6 das 8 empresas ganho de tempo como beneficio. Empresa N: “O
0 tempo do tempo que eu gastaria com estas atividades foi passado para o
proprietario negocio (core)”.
Motivos do Mudanca da empresa de cidade, restricGes financeiras e a concepgéo
" 'ﬂ término da nova estrutura interna foram os motivos alegados.
e contratagio
o Legado —deixou |Empresa I: “Acredito na organizacdo, tanto que mantenho até hoje a
a organizagao forma de organizar, ainda esté tudo da forma que ela concebeu”.
Aceitam novo Ter equipe treinada, cobertura por seguro contra eventuais fraudes,
@ 2 modelo com controles de documentos, troca eletronica de informacdes e que a
§ § imposicdo de sOcia-especialista seja algada a posicdo de supervisora dessa equipe,
9 g |algumas visando garantir a qualidade da entrega.
©  Q |condicOes
% 2 |Opinides sobre 0s |70% de aceitacéo de rotinas ao modelo; menor interesse  categoria de
O © |servigos a rotinas de Servicos Gerais, com 50% de ndo aplicabilidade; atender
terceirizar processamento de rotinas de aplicacdo exclusiva ao seu negocio,
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Todas as rotinas tiveram maior aceitacdo a terceirizacdo fora das
instalacBes, com execucdo pela IDEALE Servicos ou pela assessoria

contébil.
Maior interesse Rotinas das categorias: Contébil/fiscal com 96%, Financeiro com 77%
em terceirizar e Relacionamento com fornecedores e prestadores com 75%.

FONTE: Elaborado pelo autor.

4.2 Resultados da Pesquisa Quantitativa

A pesquisa quantitativa atendeu ao 4° objetivo especifico do estudo ao descobrir
necessidades do segmento de MPEs com vistas a prestacdo de servicos terceirizados de
rotinas administrativas. A amostra de 200 questionarios validos contou a participacdo de 74%
de microempresas ou empresas de pequeno porte; 9% de microempreendedores individuais e
17% de empresas de médio porte | e I1.

Quando perguntados sobre o seu envolvimento com rotinas administrativas, 37% dos
proprietarios de MPEs, indicaram estarem na linha de execucdo das rotinas administrativas,
33,5%, na supervisdo direta da execucdo, em contraponto com a atuacdo como planejador
com 11,5% e 12% na delegacdo da execucdo. Em complemento, resultados reforcaram o
papel operacional dos pequenos empresarios, onde 21% deles gastam em média até 1 hora do
seu dia com tarefas administrativas, 29% de 1 a 2 horas, 28% de 2 a 4 horas, 12,5% acima de
4 horas e apenas 5% afirmaram ndo se ocuparem com as rotinas administrativas.

Pela média dos 6 grupos de rotinas analisados, 93,7% das atividades sdo executadas
durante o expediente comercial, sendo que para as Rotinas Financeiras (RF) pouco mais de
10% das empresas afirmaram executa-las a noite, fora do expediente comercial.

Ao analisar onde atualmente sdo executadas as rotinas administrativas, as dos grupos
RF, RFOR, RSG e RSS sdo executadas, predominantemente, na propria empresa, enguanto
que 76% das atividades do grupo RCF séo executadas no escritorio do prestador de servicos
contabeis, que também recebe as rotinas RAP, poréem dividindo a carga de trabalho
proporcionalmente com a prépria empresa. Demais locais, como residéncias dos proprietarios
ou familiares/pessoas de confianca, sdo pouco utilizados, excecdo feita & execugdo de rotinas
financeiras na residéncia do proprietario com 21% de participacdo, possivelmente para
atuacdes fora do expediente e/ou estruturas de home office.

A Tabela 1 traz a opinido das empresas quanto a intencdo de terceirizar ou ndo cada
rotina administrativa com opinides comparadas a de clientes e ex-clientes entrevistados,

obtidas na pesquisa qualitativa.
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Tabela 1 - Opinides clientes/ ex-clientes versus mercado MPEs sobre novo modelo.
. . - . . Nimero de elementos
Aceita terceirizar Nio aceita terceirizar . .
que a rotina se aplica
L Qualitativa - L Qualitativa - o Qualitativa -
) ) . ) Quantitativa - ) Quantitativa - ) Quantitativa - )
Grupos de rotinas Rotina administrativa Clientes e Clientes e Clientes e
Mercado i Mercado i Mercado i
ex-clientes ex-clientes ex-clientes
Contas a pagar 40,0% 88%  60.0% 13% 150 5
Tesouraria/ bancos 28,9% 75% 71,1% 25% 130 5
) ] Faturamento e cobranga 35,3% 86% 44.7% 14% 188 &
Financeiro
Contas a receber 46,3% 75% 53,7% 25% 130 8
Conciliagfes 56,6% 83%| 43.4% 17% 182 7
Informagdes gerenciais 44,0% 38%  56.0% 13% 191 8
Fechamento contdbil/ fiscal 89,2% 100% 10,8% 0% 154 2
Contébil/ fiscal Pré e pds - contabil 86,8% 100% 13,2% 0% 189 6
Certidfes 91,0% 100%  9.0% 0% 188 8
. Folha de pagamenta 92,8% 100% 7,2% 0% 125 7
Administragao de — . 91.7% 18.3% 126
pessoal/ RH Administrag3o de pessoal » 92% » 8% 3
Beneficios 80,2% 60%  19,8% 40% 121 8
Compras e estogue 35,4% 57% 64,6% 43% 147 7
Fornecedores e - 28.0% 62.0% 158
prestadores Prestadores de servigos s 100% + 0% 7
Contratos 37,7% 100%  62:3% 0% 154 7
Patriménio 54,0% 80%|  46,0% 20% 100 3
Servigos gerais Erota 50,0% 100% 50,0% 0% 68 a
Obras 58,2% 67%  418% 33% 98 5
Secretariado 52,2% 71%  47.8% 29% 138 8
Secretaria/ suporte - e — 122
administrativo Suporte comercial 0 57% , 43% 7
Arguivo 57,2% 88%|  42.8% 13% 145 7

FONTE: Elaborado pelo autor.

Por fim, ao serem indagados sobre qual seria 0 melhor modelo de pagamento para a
prestacao de servigos terceirizados de execucdo de rotinas administrativas, o0 modelo “Por um
valor fixo de um pacote (cesta) de servigos” foi o preferido por 59% dos respondentes,
seguido de “Por um valor fixo de horas de servigos prestados no més” com 22% das respostas

e “Por cada servico executado — cobranca avulsa” com 17%.

5 CONCLUSOES/CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa atendeu ao seu objetivo ao identificar fatores limitantes e
contributivos para a implantacdo de um Centro de Servicos Compartilhados para micro e
pequenas empresas. Para tanto as conclusGes se basearam no relato da experiéncia, no
referencial teérico, nos resultados das pesquisas junto a clientes, ex-clientes e ao mercado,

que culminaram na identificacdo de limitagdes e contribuicdes a préatica distribuidos em cinco
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pilares conceituais: o Cliente, a Oferta, as Parcerias, a Venda e a Operacdo; em contribui¢fes

a teoria e sobre as limitagdes do estudo.

5.1 Contribuicdes a Pratica

Sobre o pilar Cliente, achados tedricos deram conta que os proprietarios de MPEs se
envolvem diretamente em todos os temas relacionados ao seu negécio, comprovado na
pesquisa com 0 mercado que apontou que 70,5% destes se envolvem na execugéo das rotinas
administrativas e pelo tempo desta dedicacao diaria, onde 29% apontou entre 1 a 2 horas e
28% de 2 a 4 horas. Consequentemente, o ganho de tempo do proprietario deve ser o
beneficio a ser enaltecido na terceirizacdo das rotinas administrativas, conforme opinides de
clientes, contundentes em exaltar a liberacdo de seu tempo para atuacdo no negdcio,
exemplificado em: “livrar meu tempo eu acho que foi a grande coisa” ¢ “sobrou tempo pra
cuidar do que eu sei...eu indo para as lojas traz muito mais resultados do que no escritorio”.

Todavia, em muitas MPEs pairam duvidas sobre a terceirizacdo. Referéncias teoricas
sugerem transferir a terceiros atividades ndo relacionadas ao negdcio, visao estratégica pouco
presente no pensamento do pequeno empresario, salvo excecdes como um dos clientes atuais
dos servigos, que apontou: “Uso a terceirizacdo porque ndo quero ter este servigo na
empresa”. Contra as incertezas, como impactos trabalhistas, fiscais e de confidencialidade,
compete as iniciativas empreendedoras dessa area promoverem uma mudanca cultural junto
ao mercado, disseminando boas préaticas de terceirizacdo, evidenciando seus beneficios
estratégicos e garantindo seguranca juridica e operacional aos seus clientes.

Outro importante fator limitante da terceirizacdo das rotinas administrativas é a
confianca. ObservacBes da experiéncia prética, evidenciaram que 0s empresarios s6 se
tornaram clientes por previamente conhecerem o profissional que executaria o trabalho.
Quando se tornaram clientes, as informacGes financeiras foram compartilhadas somente apos
0 estreitamento do relacionamento, alinhados com a teoria que mostrou a confianga ligada ao
carater e a competéncia e construida em niveis no transcorrer do tempo, confirmado em
citacOes de clientes: “Se eu ndo conhecesse eu ndo compraria” e 70 que espero do servico
prestado é a competéncia e a confianga que para mim sdo duas coisas que andam juntas ”.

Para o pilar Oferta, as conclusbes foram construidas sobre os 7Ps do Composto de

Marketing de Servigos, conforme Quadro 2:
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Quadro 2 — Consideracdes sobre os elementos do Composto de Marketing de Servicos.

Elemento

Conclus6es e contribuicdes para a Pratica

Produto

O autor sugere adotar como portfolio de ofertas todas as rotinas administrativas
pertencentes as seguintes categorias de rotinas: Financeiras (RF); Contabeis/Fiscais
(RCF); Administracéo de Pessoal (RAP); Fornecedores (RFOR) e; Suporte e Secretariado
(RSS). Resultados da pesquisa com o mercado apontaram para baixa terceirizacao as
rotinas RF e RFOR, vistas como de carater confidencial e estratégico. Porém, nas
opinides de clientes e ex-clientes, as intengdes de terceirizagdo apresentaram substancial
aumento em 20 das 21 rotinas pesquisadas, como 0 caso de contas a pagar passando de
40% para 88% e tesouraria, de 28,9%, para 75% favoravel a terceiriza¢do para clientes e
ex-clientes. Tal comportamento traz indicios de que quem passa pela experiéncia dos
servicos, passa a confiar mais, tornando-se mais favoravel a terceirizacao.

Preco

A recomendagdo segue os resultados da pesquisa junto ao mercado de MPE, em que 59%
dos respondentes preferiu a precificagdo por um valor fixo de um pacote (cesta) de
servicos, pagos mensalmente, opinido similar a 5 dos 8 clientes e ex-clientes
entrevistados. Ambos 0s resultados consideraram a comercializagdo para o modelo de
trabalno com execugdo externa dos servigos, permitindo cobrancas avulsas para
excedentes do pacote e atendimento a servi¢os especiais sob demanda.

Promogéo
e
educacéo

No relato da prética foi utilizado network dos socios como Unico canal de divulgagdo. A
fala de ex-cliente “Foi a indicacdo? Sim, sendo eu nem sabia que existia”, leva a
recomendar acdes de divulgagdo para criacdo da cultura e disseminacdo do conceito deste
negdcio inovador, face ao desconhecimento deste tipo de oferta no mercado.

Processo

Efeito de uma operacdo centralizada serd a padronizagao da execucao das rotinas aplicada

as diferentes empresas clientes. O autor recomenda a massificagdo de melhores praticas
aos clientes que aderirem, porém devem ser respeitadas as particularidades de cada ramo
de atividade, criando tratativas diferenciadas para processos ligados a cada negécio.
Remete as conclusdes formuladas para a operagdo, com a criagdo de uma equipe treinada
na execugdo dos processos padronizados e que pelo menos um dos socios e/ou
especialista assuma o papel de supervisdo da operacao.

As rotinas deverdo ser ofertadas no modelo centralizado nas instalages do prestador, mas
também poderdo ter execucdo na propria empresa, para que ndo se percam demandas em
que o cliente ndo concorde em externalizar a execugao.

Pessoas

Praca e
ambiente
fisico

FONTE: Elaborado pelo autor.

Sobre as Parcerias, a modalidade de prestacdo de servicos de rotinas administrativas
pode ser vista como um ponto focal (um hub) para o tratamento de assuntos, providéncias e
demandas por solugdes com outros profissionais, empresas prestadoras e fornecedores,
carecendo da formacdo de uma rede de parcerias, que no referencial tedrico, adere as
definicBes de quarteirizagdo, nas quais se recomenda a adocdo das seguintes praticas de
gestdo: qualificacdo e selecdo do parceiro, estabelecimento de contratos com clausulas
protetoras contra riscos trabalhistas e fiscais, que se firmem acordos de confidencialidade e
que se instituam mecanismos de controle da qualidade dos servicos da rede de parceiros.

Pesquisas apontaram forte interesse para terceirizacdo das rotinas de processamento da
folha de pagamento com 86,7% no mercado e 90% entre os clientes e ex-clientes e para

fechamento contabil/fiscal com 81% no mercado e 100% entre clientes e ex-clientes,
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reforcando a situacdo atual ja terceirizada com assessorias contabeis. Estes percentuais sdo
fortes indicativos para que um BPO de rotinas administrativas construa parcerias com
assessorias contabeis para que pela execucdo de servicos complementares possam estabelecer
ofertas conjuntas, aumentando o portfolio e levando ao cliente a possibilidade de recebimento
de servicos ja integrados e o relacionamento com um Unico prestador de servigos.

Para conclusbes sobre a pilar conceitual Venda foram usados como referéncia os

estagios do ciclo de decisdo do cliente preconizado no referencial teérico, conforme Quadro 3.

Quadro 3 — Consideracdes sobre os estagios do ciclo de decisdo de compra.

Estagio | Conclusdes e contribuicdes para a pratica

Primeiro | Em pesquisa sobre o motivador da contratacdo da IDEALE predominou a necessidade de
Estagio: | reposicdo de méo de obra dedicada as tarefas administrativas. Nessa etapa, o estimulo veio
pré- exclusivamente pelo network, com indicacdo a pessoas do relacionamento dos sdcios,
compra | pratica encontrada tanto nos registros do relato da experiéncia quanto em todas as respostas
dos entrevistados, e que recomenda-se seja aprimorada e aplicada a qualquer outra
iniciativa de prestacdo de servigos. Fica a recomendacdo que a esse canal de venda sejam
acrescidas acOes de divulgacdo do negdcio, conforme exposto anteriormente.

Ainda no estdgio do ciclo de avaliagdo de alternativas, ndo foram encontrados indicios de
concorréncias e alternativas a contratacdo desse tipo de servigo, tendo sido relatado em
entrevistas que os clientes optariam pela contrata¢cdo de um funcionario como solug&o.
Segundo | Etapa na qual se concretiza a venda e se realiza a prestacdo do servico. Aqui se detectou
Estagio: | como maior fator limitante do crescimento da empresa IDEALE Servicos o fato de que
consumo | quem vendeu também se incumbiu de conduzir a entrega dos servicos em 100% dos
contratos, e tratando as entregas caso-a-caso, Tal pratica restringiu a escalabilidade do
negdcio e contrariou achados tedricos que apontam em primeiro lugar que se evite a
personalizacdo, algo que exige um profissional especializado, distante da ideia de se ter
servigos padronizados que permitam a sua execucdo por mao de obra de menor custo.
Como consequéncia dessa pratica, pode-se adotar a segregacdo de funcdes, com a venda e
manutencdo do relacionamento B2B sendo feita por um especialista de forma pessoal, e a
execucdo por uma equipe treinada, evitando-se vinculos que dificultem substituices e
permitindo replicagdo do modelo em vendas a outros clientes.

Terceiro | Recomenda-se a implantacdo de uma sistematica de controle e gestdo dos niveis de
Estagio: | servicos (SLA) estabelecidos para a execucdo de cada rotina administrativa. Rituais
pos- periddicos de apresentagdo destes indicadores visam garantir a qualidade e a satisfacdo pos
compra | entregas.

FONTE: Elaborado pelo autor.

Sobre o pilar conceitual Operagdo, referenciais tedricos pesquisados apontaram que
qualquer iniciativa de prestacéo deste tipo de servigos deve adotar um modelo de CSC do tipo
empresa independente ou BPO, a partir da concepcdo de uma ‘fabrica’ de servicos, com a
estruturacdo de uma operacao com infraestrutura fisica e tecnoldgica adequadas, com sistemas

de apoio, com processos padronizados, com instrumentos de controle operacional, com equipe
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treinada e rede de parceiros ativa, 0 que Vviabilizard& 0 processamento das rotinas
administrativas captadas dos clientes de forma serializada e uniformizada.

Um modelo como este, pré-formatado a grandes corporacdes carece de adaptagdes
para atender as especificidades do segmento de MPEs. Pesquisa com potenciais clientes teve
resultados favoraveis a terceirizagdo, com equilibrio em torno de 40% entre o interesse em
terceirizar e o que deve ser executado pela propria empresa. No entanto, quase a metade deste
percentual permite execucdo por prestadores, desde que as rotinas sejam executadas em sua
empresa, demanda que ndo pode ser desconsiderada, o que levou a concluir que nem todas as
rotinas deverdo ser atendidas fora da empresa cliente, originando a recomendacdo de
aplicacdo de uma variante ao modelo, uma operacdo hibrida mesclando execucGes
centralizadas no formato CSC para aquelas de alto volume e baixa criticidade de
confidencialidade, com outras restritas e pontuais para atendimento na sede do cliente.

Preocupacdo com a competéncia ndo deve ter o carater da personificacdo, que na
empresa avaliada aparece dirigida a sOcia-especialista e deve se transferir para a relacdo
empresa-empresa, quando da proposta do modelo de prestacdo de servicos com execucao
externa. Com esta mudanca sera necessaria a ado¢do de mecanismos de controle da qualidade
e um dos meios sugeridos é o estabelecimento de acordos de nivel de servigco (SLAS), como
tentativa de oferecer um instrumento de mensuracdo da qualidade das entregas aos clientes,

que se agrega aos instrumentos de formalizagédo da contratagéo.

5.2 Contribuicdes a Teoria

Além das contribuicdes praticas, a pesquisa foi capaz também de aportar contribuicdes
a teoria, ao ter cruzado dimensbes de conhecimento distintas, que ao serem acopladas,
trouxeram a tona pequenas lacunas, exploraveis em futuras pesquisas. A recomendacao de
uma operacdo de CSC se deu a partir de modelos empregados, com sucesso, a grandes
corporagOes, ndo tendo sido encontradas referéncias tedricas que tenham acompanhado a
aplicacdo da modalidade BPO para MPEs, a ndo ser de forma parcial, através da atual pratica
das assessorias contabeis, sendo legado deste trabalho a aproximacéo das particularidades
desse segmento as definices de operagdes CSC para grandes corporacdes, como a
caracteristica multirotina. Outra potencial contribuicdo advém da aproximacdo das
caracteristicas das MPEs aos conceitos de confianga aplicados as relacbes de trabalho que
encontram nesta pesquisa discuss@o sobre as dimensdes de confianca nas relacées entre MPES

e entre estas e prestadores de servigos.
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Esta pesquisa também aportou pequenas contribui¢cfes no campo dos procedimentos
metodoldgicos, ao desenhar orientacBes sobre o método de direcionamento para pesquisa
profissional, caracteristicamente destinado a estudos de Mestrados Profissionais. Na
construcdo deste método algumas ferramentas foram concebidas como a dinamica com uso de

recursos visuais (fichas e painéis), técnica que pode ser explorada em futuros estudos.

5.3 Limitagoes

A presente pesquisa apresentou como limitagbes, questdes relacionadas a
aplicabilidade de técnicas metodologicas, como a montagem da amostra para a pesquisa
qualitativa, quando ndo foi aplicado sorteio para definicdo da amostra a ser entrevistada,
havendo interferéncia direta do pesquisador e a definicdo da amostragem ndo probabilistica
para aplicacdo da pesquisa quantitativa, 0 que ndo permitiu que seus resultados fossem
extrapolados para a populacdo. O envolvimento direto do pesquisador pode ter interferido no
processo de coleta de informacdes junto a clientes e ex-clientes, face ao conhecimento prévio
dos entrevistados e assim, a proximidade com o problema pratico pode ter acarretado um viés
de julgamento nas analises e na formulacdo de conclusBes desta pesquisa. E por fim, o fato
deste estudo ter trilhado um método de direcionamento de pesquisa diferenciado, bem como
terem sido adotadas algumas técnicas nao sacramentadas até entdo, pode ter fragilizado parte
do seu conteudo, mesmo que nao tenha interferido nos resultados finais, mas tais debilidades
podem ter sido imperceptiveis aos olhos do pesquisador.
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