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Desenvolvimento de modelo de avaliacdo
de desempenho
fiplicacdao a um Centro de Servicos Compartilhados

por Renata Coelho, Ricardo Martins e Débora Lobo

RESUMO: Este estudo procurou desenvolver um modelo especifico para apoio a gestao de Centro de Servicos
Compartilhados, para a realidade de organizacdes publicas, dentro dos preceitos e caracteristicas dos estudos em
gestdo de operacdes de servicos. Em termos tedrico-conceituais, a elaboracdo da estratégia de operacdes de
servicos consiste no alinhamento estratégico entre o mercado alvo e a segmentacdo de clientes, o conhecimento
dos elementos tangiveis e intangiveis de um servico e a arquitetura do sistema de entrega do servico. 0 tipo de
procedimento € o estudo de caso, com amostragem nao-probabilistica e por acessibilidade. A coleta de dados
ocorreu por meio de entrevista com questiondrio semiestruturado e por meio de cartdes para validacdo das
dimensdes Entrega, Atendimento, Confiabilidade e Flexibilidade, para que fossem confirmados pela técnica da
Preferéncia Declarada. Foram apresentados aos entrevistados 21 indicadores relacionados as dimensdes valida-
dos (Entrega, Atendimento e Confiabilidade), para que fossem selecionados aqueles relevantes na perspetiva do
cliente. Entdo, estruturou-se um modelo de mensuracdo de nivel de servicos para um Centro de Servicos
Compartilhados.

Palavras-chave: Estrotégio de Operacdes de Servicos, Ceniro de Servicos Compartilhados, Gestéo de Suprimentos, Modelo de Avaliacéo
de Desempenho Organizacional

TITLE: Developing a model for performance evaluation: applying to a Shared Services Center

ABSTRACT: This study aimed to develop a management model for Shared Services Centers [SSC), adapted to public
organizations patterns, according to the principles and characteristics of the studies in services operations manage-
ment. In theoretical conceptual terms, drawing up a strategy of service operations is the strategic alignment
between the target market and customer segmentation, knowledge of the tangible and intangible elements of an
architecture service system and delivery. The case study method was adopted using non-probability sampling
according to accessibility. Data collection was carried out by means of interviews using a semi structured ques-
tionnaire and using cards of the constructs validation - Delivery, Service, Reliability and Flexibility - that were con-
firmed by Stated Preference technique. In order to select indicators which were relevant from the customer"s point
of view, the interviewers were presented with 21 indicators related to validated constructs (Delivery, Service, and
Reliability) which had some degree of significance for them. In this way a model for the measurement of service
level was produced for use in a Shared Services Center.
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TITULO: El desarrollo de un modelo de evaluacion del desempeiio: Aplicacion a un Centro de Servicios Compartidos

RESUMEN: Este estudio trata de desarrollar un modelo especifico para apoyar la gestion de Centro de Servicios
Compartidos, para la realidad de las organizaciones pdblicas dentro de los principios y caracteristicas de los estu-
dios de gestion de operaciones de servicios. En término tedrico-conceptual, la elaboracion de una estrategia de
operaciones de servicios es la alineacion estratégica entre el mercado objetivo y la segmentacion de clientes, el
conocimiento de los elementos tangibles e intangibles de un servicio y la arquitectura del sistema de prestacion de
servicio. €l tipo de procedimiento es el estudio de caso, con muestreo no probabilistico y accesibilidad. Los datos
fueron recolectados a través de entrevistas con cuestionario semi-estructurado a través de tarjetas para la vali-
dacidn de las dimensiones Entrega, Servicio, Fiabilidad y Flexibilidad, que fueron confirmados por la técnica de
Preferencia Declarada. Fueran presentados a los encuestados 21 indicadores relacionados con las dimensiones vali-
dados [entrega, servicio y confiabilidad), para ser seleccionados los relevantes desde la perspectiva del cliente. Por
lo tanto, se ha creado un marco estructurado para medir el nivel de servicio a un Centro de Servicios Compartidos.

Palabras-clave: Estrategio de Operaciones de Servicios, Centro de Servicios Compartidos, Gestién de Suministros, Modelo de Evaluacién
del Desemperio Organizacional

ste artigo discute o desenvolvimento de uma estrutura
E de apoio & gestéo de Centros de Servicos Comparti-
Ihados, um arranjo organizacional & base do compar-
tilhamento de servicos intraorganizacionais. Segundo Schul-
man et al. (1999), servico compartilhado pode ser definido

como a concentragdo dos recursos da empresa, atuando em

atividades difundidas através da organizacao, a fim de servir
a moltiplos clientes internos. Desta forma, o modelo de com-
partilhamento de servicos baseia-se na concentracdo de
diversas fungdes administrativas existentes dentro da empre-
sa em uma nova e semiauténoma unidade, que trata essas
funcdes como o centro de seu negdcio.
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A implantacéo de um Centro de Servicos Compartilhados
(CSC) obijetiva acrescentar valor & organizacdo, ao permitir
que suas unidades se voltem para os aspetos estratégicos
das operacées, tendo em vista a fransferéncia das afividades
secunddrias para o CSC (Grant et al., 2007). Os valores
acrescidos podem ser percebidos pelos usudrios no incre-
mento dos niveis de servico, a partir da especializago e
padronizacdo dos servicos, e na reducdo de seus cusfos,
devido &s economias de escala e escopo, sem que nenhuma
unidade tenha de renunciar & sua autonomia gerencial e ao
gerenciamento do respetivo custo e nivel de servico (Janssen

e Joha, 2006).

0 objetivo geral deste estudo foi desenvolver
um modelo de gestdo de CSC para uso em organizacdes
tanto piblicas quanto privadas. 0 modelo baseia-se
na identificacdo das necessidades especificas
dos usudrios.

A gestdo de um CSC, para ter aderéncia & prépria diver-
sidade de clientes e inferesses que atende, apresenta uma
complexidade na definicdo de indicadores de desempenho
adequados aos processos do centro, para que se possa efe-
tuar o controle das operagoes realizadas e ao mesmo tempo
proporcionar a agregacéo de valor estimada. Desta forma,
esta pesquisa serd orientada pelo seguinte problema de
investigacdo: «quais sGo os indicadores relevantes para
mensuracdo do nivel de servico dos processos de suprimen-
tos num centro de servicos compartilhados?s.

Sendo assim, o objefivo geral deste estudo foi desen-
volver um modelo de gestdo de CSC para uso em organi-
zagdes tanto poblicas quanto privadas. O modelo baseia-
se na identificacdo das necessidades especificas dos
USuUArios.

Conforme Chase e Apte (2007), ao remontar a histéria
das operagoes de servicos na perspetiva das grandes ideias
que influenciaram a agenda de pesquisa da drea, estas pre-
ocupagoes sdo tipicas dos estudos contemporéneos, que se
preocupam com o design (formato) do servico a ser ofereci-
do. Conforme os autores, o enfoque em estruturas de dese-
nho e gestdo de servicos ainda precisa ser desenvolvido con-
sideravelmente, dentre outros aspetos, para aprimorar a
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contribuicao da pesquisa ao desenvolvimento das operacdes
de servicos.

Gestdo de operacdes de servicos

A gestdo das operacoes é uma fonte potencial de obten-
cao de diferenciais competitivos das empresas. Operacoes &
um fermo relacionado & gestdo dos processos de fransfor-
magdao de recursos, fais como equipamentos e pessoas, em
produtos, que podem ser bens tangiveis (produtos) ou
intangiveis (servicos), para atender a determinados clientes,
internos ou externos (Morris e Johnston, 1993). No caso da
presenfe pesquisa, trafa-se de bens intangiveis para atender
a clientes internos de uma organizagdo publica, o governo
do Estado de Minas Gerais, Brasil.

A transformacdo resulta da gestdo das atividades tipicas
dos processos relacionados &s operacoes, que sdo progra-
magdo, carregamento, seqienciamento e monitoramento e
controle (Slack ef al., 1998), e é direcionada pelos seguintes
aspetos: a definicdo dos objetivos estratégicos, as ferramen-
tas técnicas ou quantitativas empregadas e o gerenciamento
dos recursos humanos. No ambiente organizacional, a ges-
tdo de operacdes interage fortemente com outras funcdes
como engenharia, marketing e financas, auxiliande a orga-
nizacdo no alcance de seus objetivos estratégicos.

Segundo Walker et al. (2010), os femas de gestdo de ope-
racoes sio abordados por diversas perspefivas tedricas.
Dentre elas, podem ser destacadas a RBV/Teoria da Compe-
téncia, a Organizacdo Industrial, a dos Sistemas, a Eco-
nomia dos Custos de Transacéo, a Teoria da Contingéncia,
e a das Estratégias da Manufatura, com a qual alinha-se este
estudo.

As estratégias relacionadas ao gerenciamento das opera-
cdes permitem obter, manter e ampliar seu poder competiti-
vo. Segundo Pilkington e Fitzgerald (2006), o tema «Estraté-
gia de Operacéesr tem como autores centrais Skinner
(1969), Hayes e Wheelwright (1984), Swamidass e Newell
(1987), Ferdow e De Meyer (1990) e Miller e Roth (1994).

O conteudo de uma estratégia de operacdes constitui-se
de seus objetivos e de suas dreas de decisdo. Os obijetivos
sdo definidos por aqueles critérios que qualificam a organi-
zagdo a competir com sucesso no mercado — os chamados
critérios competitivos. Consisténcia e velocidade podem ser
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exemplos de objetivos de uma estratégia de operacdes para

determinadas situacoes.

Segundo Roth e Menor (2003), a elaboracdo da estratégia
de operacées de servicos consiste no alinhamento estratégi-
co de trés fatores:

* o mercado alvo e a segmentacdo de clientes: significa
decidir sobre para quem. Para a estratégia de operacées,
s@o relevanies consirutos operacionais, tais como o grau
de contato com o cliente, o nivel de intensidade de méo de
obra no processo e/ou o de customizacdo requerido
(Chase et al., 1998; Schmenner,1995);

* a nogGo de um conceito de servico ser mais complexa:
conceito do servico foi o termo cunhado por Sasser et al.
(1978), que implica a necessidade de conhecimento do
mix de elementos tangiveis e infangiveis de um servico,
bem como a importéncia relativa de cada componente
para o cliente, da perspetiva do comprador e do vende-
dor; e

* a arquitetura do sistema de entrega do servigo: que liga o
contetdo de estratégia de servicos, definida pela diversi-
dade de opcdes de escolha no formato do servico a ser
prestado, e as tdticas associadas com sua execucéo e o
valor percebido pelos clientes ao consumi-lo.
Conjuntamente, estes fatores dao o formato que o cliente

encontrard no servico. Uma vez que a avaliacdo da pres-

tacdio de servicos é baseada nas percecées que os clientes
possuem acerca dos servicos oferecidos, é fundamental que

o modelo de mensuracdo desses servicos possua um con-

junto de critérios que fagam sentido para o cliente

(Bowersox et al., 2002). Nesse sentido, Christopher (2005)

recomenda a realizagdo de pesquisa junto aos clientes com

o objetivo de apurar quais aspetos do servico eles mais

valorizam.

Desta forma, esta € uma primeira orientacdo de cunho
teérico para o desenvolvimento da pesquisa com significa-
tivos impactos na aderéncia dos resultados do modelo.
Esta sinalizagdo destaca que o cliente dos servicos tem
papel singular na formatagéo do servico e deve ser chama-
do a participar da elaboracdo dos elementos do servico
que compordo o bem final, indicando inclusive o nivel de
importéncia dado as dimensées e seus afributos. Esta tam-
bém é uma maneira do ofertante encontrar de forma mais
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0 cliente dos servicos tem papel singular

na formatacdo do servico e deve ser chamado

a participar da elaboracdo dos elementos do servico
que compordo o bem final, indicando inclusive o nivel

de importancia dado as dimensdes e seus atributos.
Esta também é uma maneira do ofertante encontrar

de forma mais eficaz os critérios competitivos

que o qualificam perante seu cliente.

eficaz os critérios competitivos que o qualificam perante
seu cliente.

No caso das operagées de servigos, ent@o, hd a necessi-
dade de uma abordagem diferenciada em relacdo @ opera-
cio da manufatura em virtude dos servicos possuirem algu-
mas caracteristicas especificas. Dentre as quais, hd consen-
so sobre as seguintes especificidades: os servicos s@o intan-
giveis, i.e., ndo podem ser verificados antes de sua aqui-
sicGo, o que torna dificil a avaliacdo do resultado e da quali-
dade; sGo mais complexos, uma vez que envolvem o rela-
cionamento enire pessoas; geralmente sdo produzidos e
consumidos simultaneamente, visto que néo hé& como
estocd-los, o que afeta a gestdo de qualidade, uma vez que
a inspecdo sé pode ser feita ao final do processo, néo
havendo oportunidade de intervencdo; e sdo de dificil
padronizacé@o, ou seja, é complexo estruturar um servico e
oferecé-lo, com as mesmas caracteristicas, indistintamente a
todos os clientes, o que forna sua gesto mais complexa
(Jadskeldinen e Lénngvist, 2009).

Estas especificidades refletem nos sistemas de produgéo.
As operacoes de servicos podem ser divididas em duas
partes: uma que fem contato com o cliente e outra que ndo
tem (Johnston e Clark, 2008). A parte que fem contato com
o cliente é comumente denominada na literatura de servicos
como front office, o momento em que ocorrem as inferacoes
cliente/empresa, que podem acontecer no contato pessoal
ou néo-pessoal. Na linha de frente é onde acontece o con-
sumo do servico, que é o periodo de tempo em que um
cliente interage diretamente com um servico. A percecao do
cliente a respeito da qualidade do servico é formada em
cada um dos momentos que compdem o ciclo de servico, do
pedido & consumagdo.
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A parte que ndo tem contato com o cliente é chamada de
back room. Essas atividades servem para apoiar o processo
de prestacdo do servico, sendo que hd pouco ou nenhum
contato entre a organizagdo e o clienfe (como por exemplo,
na cozinha de um restaurante).

No caso da presente pesquisa, esta estrutura orienta os
procedimentos do estudo, pois indica que fatores tais como
atendimento, fempo, compras e previsdo de demanda e
informagées ao cliente, por exemplo, podem constituir-se
como importantes dimensdes do servico. Desta forma,
devem desdobrar-se em atributos para validacdo dos
clientes para composicdo do futuro sistema de medicdo de
desempenho.

Metodologia
* Caracteristicas gerais da metodologia da pesquisa

Essa pesquisa foi conduzida segundo critérios propostos
por Collis e Hussey (2009): quanto aos seus objetivos consti-
tui um estudo exploratério; quanto ao processo, este estudo
é qualitativo-quantitativo; e, quanto & légica, se classifica
como pesquisa indutiva. O fipo de procedimento é o estudo
de caso, com amostragem por acessibilidade. A colefa de
dados ocorreu por meio de entrevista com questiondrio
semiestruturado e por aplicacdo de cartées através da técni-
ca de Preferéncia Declarada.

Malhotra (2001) destaca que a pesquisa exploratéria é
adequada em éreas de poucos conhecimentos acumulados,
quando a compreensdo dos fenémenos ainda nao € sufi-
ciente ou até mesmo inexistente. Nesses casos, o cardter
empirico da pesquisa apoia-se em levantamento de dados
em campo e pela utilizacdo de fontes de pesquisa comple-
mentares.

O procedimento metodolégico é o estudo de caso.
Segundo Yin (1994), a técnica «Estudo de Caso» é muito uti-
lizada quando se ambiciona compreender o como e o
porqué de determinados fenémenos, quando se trata de
fendmenos confemporéneos e quando ndo se pode manipu-
lar comportamentos relevantes.

O caso estudado foi o do Governo do Estado de Minas
Gerais, que criou a Cidade Administrativa Presidente
Tancredo de Almeida Neves, implementada em 2009. Nesta
nova realidade, a simples transferéncia dessas instituicdes
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acarretaria a replicacéo dos setores de logistica e, por con-
sequéncia, ter-se-iam processos administrativos redundan-
tes, despadronizacéo dos servicos logfisticos prestados, com
perdas de economia de escala.

De acordo com a atual estrutura organizacional conven-
cional dos 6rgaos publicos do Estado de Minas Gerais, cada
instituicéio tem um setor cuja funcdo é prover bens e servicos
demandados pelos clientes internos necessarios & realizacao
de suas atividades no tempo, no local e da forma come
manifestam interesse em obté-los. No entanto, com base na
iniciativa de centralizacGo administrativa de 45 érgdos e
enfidades da odministracdo direta e indireta do Poder
Executivo Estadual num mesmo espago geogrdfico, abriu-se
a oportunidade de ofimizar determinados processos comuns
com base na utilizacdo do conceito e das praficas de CSC.

Com base na iniciativa de centralizacao administrativa
de 45 drgdos e entidades da administracao direta
¢ indireta do Poder Executivo Estadual num mesmo
espaco geografico, abriu-se a oportunidade
de otimizar determinados processos comuns
com base na utilizacao do conceito e das praticas
de CSC.

* Amostra

O processo de amostragem ocorreu por acessibilidade.
A opcdo por essa forma de amostragem dé-se pela dificul-
dade de acesso &s unidades de andlise. No presente caso, a
amostragem envolveu a selecdo das unidades que acei-
taram fazer parte do estudo e forneceram as informacdes
necessdrias & pesquisa (Hair et al., 2005).

A unidade de andlise foi o Poder Executivo do Estado de
Minas Gerais, Brasil, uma vez que o arranjo da Cidade
Administrativa redne os 6rgdos e entidades da Administra-
cao Direta, Autarquica, Fundacional e Empresas desse poder
num Unico espaco fisico.

As unidades de observacdo potenciais foram de 45 dire-
tores da Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e
Financas (ou unidade equivalente) com respeito aos 6rgdos
que tinham servicos padronizados ou padronizéaveis. Ser-
vicos muitos especificos ficaram foram do dmbito do CSC,
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tais como compra de armamento para a policia. De segui-
da, s@o apresentados os procedimentos passo-a-passo.

* Estratégias de pesquisa e natureza das informacoes

A estratégia de pesquisa adotada foi a realizacdo de
entrevistas in loco. Segundo Craighead e Meredith (2008),
estudos que usam as percecdes que as pessoas tém sobre a
realidade #8m aumentado a participacao relativa no conjun-
to da pesquisa em gestdo de operacdes, num movimento de
direcionamento dos pesquisadores que «saem dos seus
gabinetess em direcdo a uma observacdo mais direta do
fenémeno a ser estudado, de forma que os achados terdo
maior relevéncia para os gestores e para a elucidacio do
problema tratado.

* Selec@io das dimensobes

O modelo apresentado por Slack et al, (1998) sugere a
classificagao dos indicadores em cinco amplas dimensées
relacionadas aos objefivos de desempenho para as opera-
coes. Sao eles: qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibili-
dade e custo. Utilizar-se-& essa classificacao, visto que ela é
genérica, para diversos tipos de operacées, incluindo a de
prestacdo de servicos (Slack ef al., 1998), coerente com o
foco deste trabalho.

Segundo Slack et al. (1998), a dimensdo de desempenho
Qualidade esté relacionada a «fazer certo as coisas». Nesse
sentido, um importante conceito é o Pedido Perfeifo que
acontece quando todas as exigéncias de servico sdo plena-
mente satisfeitas (Christopher, 2005).

A dimenséo Rapidez estd associada ao tempo do ciclo do
pedido, desde o inicio até o fim de uma operacdo. Ou sejq,
relaciona-se ao fempo necessdrio de espera por parte dos
consumidores para que possam receber seu pedido (Slack ef
al., 1998; White, 1996).

J& a terceira dimenséo, Confiabilidade, para Slack et al.
(1998) corresponde a «fazer as coisas em tempon, ou sejq,
fazer os consumidores receberem seus bens ou servicos no
momento em que foram prometidos. Essa dimensao estd
associada ao nivel de confianca que os clientes podem ter
em relacdo ao atendimento de suas solicitacdes no prazo,
quantidade e forma desejadas.

Flexibilidade estd associada & capacidade de mudar ou se
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adaptar (o que faz, como ou quando) aos requerimentos de
volume requerido ou de sortimento e variagoes de produtos
ou servicos oferecidos, bem como o tempo e o custo
necessarios para realizd-la (Neely ef al., 2005; Slack ef al.,
1998).

Por fim, a dimensao Custo busca avaliar o custo de se pro-
duzir, fendo por objetivo «fazer as coisas mais baratas»
(Slack ef al., 1998). Porém, por tratar-se de uma unidade
interna @ organizacéo, neste estudo, a dimensao Custo néao
foi considerada na pesquisa, visto que a proposta néo con-
templa o pagamento de uma unidade & outra pelos servicos
prestados. Ou seja, nédo hé a nogdo de custo financeiro por
parte dos clientes para que fagam @ avaliagao desta dimen-
sdo.

Por meio da técnica de Preferéncia Declarada, buscou-se
validar estas dimensdes conforme a percecdo de sua
relevncia para avaliacao do CSC, bem como estabelecer
a importéncia relativa afribuida aos requisitos do servico.
O uso da Preferéncia Declarada busca a compreensdo dos
agentes sobre suas opcdes e os fatores que influenciam suas
decisdes em estratégias particulares.

Estes dados de preferéncia e intencdes comportamentais
podem ser inferidos pelas técnicas de Preferéncia Declarada
(Brandli e Heineck, 2005). Estas informacdes compdem os
modelos de escolhas, que sdo as utilidades individuais em
relaciio ao conjunto de escolhas possiveis. Utilidade é o
valor que o individuo atribui a um produto ou servico através
da combinagdo de fatores, de forma tal que esse valor seja
o mdéximo para a escolha realizada dentro do conjunto de
opcoes (Ben-Akiva e Lerman, 1985). Em outras palavras, o
nivel de utilidade obtido é uma adequada combinacao de
atributos, ponderados pela importéncia relativa de cada um
na contribuicdo da utilidade total de um bem particular
(Ortdzar, 2000).

Desta forma, segundo Ortdzar (1998), a Preferéncia
Declarada consiste num conjunto de metodologias que se
baseiam no juizo declarado por individuos acerca de situa-
coes hipotéticas, ndo experimentadas, que lhe sGo apresen-
tadas. Isso possibilita que a posterior configuracdo do
servico esteja mais proxima aos anseios dos futuros clientes
do CSC.

Quanto & forma de apresentacéo das alternativas aos
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entrevistados, utilizaram-se cartées de escolha que conti-
nham as categoriais e niveis em forma de figuras autoex-
plicativas (Martins et al., 2008).

No que se refere & amostra, participaram desta etapa 28,
por acessibilidade, do total de 45 diretores da Superin-
tendéncia de Planejamento, Gestdo e Financas (ou unidade
equivalente), responsdveis atualmente pelo setor de logistica
das instituicdes estaduais, sendo realizadas oito repeticaes,
i.e., a aplicacdo de oito cartdes, com cartées com combi-
nacdes de niveis diferentes das dimensdes para escolha de
cendrios com cada um.

Durante a entrevista, os diretores foram informados sobre
a fécnica e o procedimento de ranking (segundo o qual os
cartdes séo apresentados de forma aleatéria e o entrevista-
do ordena as alternativas de acordo com suas preferéncias
a partir daquela que lhe desperte maior utilidade) que deve-
riam utilizar para apresentacdo de suas preferéncias
(Martins et al., 2008).

No que se refere a andlise dos dados advindos da apli-
cacdo da técnica, foi utilizado o Modelo Logit Multinomial
(Ben-Akiva e Lerman, 1985), Este é o método mais utilizado
para estimar os modelos de escolha a partir de dados de
Preferéncia Declarada e pode ser aplicado a qualquer fipo
de medida de preferéncia, seja avaliacdo, ordenacdo ou
escolha. Embora a Andlise de regressdo miltipla também
seja aplicdvel a determinadas situacées para esta finalidade,
€ uma técnica mais adequada para dados do fipo rating
(avaliacao).

* Selecdo dos indicadores

De acordo com Christopher (2005), a definicdo de quais
os aspetos do servico mais valorizados pelos clientes requer
uma pesquisa detalhada com os mesmos. Primeiramente, é
preciso identificar os principais componentes do servico, na
visdo dos préprios clientes, e depois deve-se estabelecer
qual a importéncia relativa que atribuem cos diversos requi-
sitos do servigo.

Desta forma, foram aplicados questiondrios para selecao
e prioridade dos indicadores que iriam compor o modelo de
mensuracgo. A partir de um levantamento de indicadores de
desempenho logistico relacionados &s dimensées do mode-
lo adotado nesta pesquisa, foram obtidos 157 indicadores.
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Como se trata de um ndmero bastante elevado, o que cria
dificuldades operacionais para a pesquisa, e considerando-se
que muitos indicadores finham finalidades semelhantes e
que outros ndo eram afetos ao objefo estudado, foram sele-
cionados apenas 24.

Essa selecdo ocorreu por meio da técnica da intencionali-
dade, segundo a qual os elementos séo escolhidos com base
no julgamento do pesquisador (Babbie, 1999), pela avalia-
¢do da conformidade do objeto do estudo e da eficacia da
medida em geral e de sua contribuicao para a avaliacao de
uma operacéo de servico. Os indicadores a serem prioriza-
dos estio apresentados na Tabela 1.

Tabela 1
Indicadores utilizados para priorizacdo

ATRIBUTO INDICADOR

Fleubiidade demix
Flexihilidad ibilidade de volume

Atendementos em horano especial
Prara de 4 {par pedide]

Entrega Teits ot pmamm FERSE e

Tempo de resposta a solicitagdes de mfonnacdes ou reclamacdes
% dos pedidos .

%o de pedidos com pendéncias

20 de pedidos stendidas no prazo
%4 de produtos
3k de pedicey slenfidos com precistn e fahraingy ¢ dotumtetigh.
2o de pedidos pendentes supridos
Produte Servigoconformesspectiengles

Conflabilidade

s avarias

%y de devolugdes
Faclidade pan fazeropedide e s e T e e
Quakidade do (pedido facilitado, Agil iaid prestsza)

Qualidade das méormagSes ticmcas disponiveis
Precialo da sobre a simacdo do pedido
Piscila da ssfommacdo dy deta d el pooj st e mommdy i oolocagdo do pedids

Precisio d ipada da k ou straso
Facidadepamcomumicarfathas
Tempo paa diacio das fathas

& de falhas conunicadas remediadas

A partir desta primeira selecdo, entdo, cada um dos 24
indicadores deveria receber uma avaliacdo por uma
amostra obtida de forma probabilistica e selecionada por
acessibilidade. O interesse estava em se obter a importancia
percebida dos gestores para indicar o desenvolvimento dos
servicos dentro das expectativas.

O questiondrio foi enviado a fodos os 45 diretores da
Superintendéncia de Planejamento, Gestéo e Financas dos
orgaos e enfidades, cujas sedes administrativas foram trans-
feridas para a Cidade Administrativa. Os questiondrios fo-
ram preenchidos e devolvidos eletronicamente no periodo
entre 12 a 26 de outubro de 2010. O tamanho da amostra
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foi obfido por meio da férmula de Barnett (1991), con-
siderando os padroes estatisticos de 5% de erro amostral
padréo, correspondendo a um nivel de seguranca de 95% (Z
= 1,96) e a uma variabilidade amostral de 5%. Uma vez que
30 responderam ao questiondrio, a exigéncia estatistica
(minimo de 26 pessoas) foi plenamente atendida pelo tra-
balho.

Com interesse de que os indicadores efefivamente con-
tribuam para a gestdo, foi operacionalizado um modelo de
selecdo, com base nos principios de Parefo, que considera
que poucos itens refletem a maioria dos casos. Assim, deve-
riam ser sinalizados 4 indicadores (20%), cujo nivel de priori-
dade fosse A; 6 (30%) de nivel B e C somaram 11 (50%).
Desta forma, os indicadores mais relevantes deveriam ser
apontados recebendo o valor 5, alusivo a pricridade A; nota
3 quando a prioridade fosse média; ou nota 1 para aqueles
considerados de baixa prioridade. Estes valores e as dife-
rencas entre eles foram uma forma enconirada de, na soma-
toria dos entrevistados, ser minimizado o problema de
empates entre as pontuacdes totais dos indicadores.

Na secdo seguinte, sdo descritos os resuliados obtidos por
meio das fontes explanadas, bem como apresenta-se a and-
lise dos mesmos.

* Sumario dos procedimentos

Sumarizando os procedimentos, trabalhando com um
potencial de 45 unidades de observagéo, sendo estas os
direfores da Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e
Financas (ou unidade equivalente), num primeiro momento,
foram utilizados 28 destes, pelo critério de acessibilidade,
para validagdo e ranqueamento das dimensoes levantadas
na literatura, conforme compilacdo de Slack et al. (1998), de
acordo com os obijetivos de desempenho para as operagoes
— qualidade, rapidez, confiabilidade e flexibilidade.

Num segundo momento, todo o universo amostral par-
ticipou do processo de selecéio e priorizacdo dos indicadores
de desempenho. Porém, foram obfidas 30 respostas dentro
de um critério de alta representatividade da amostra.

Resultados

Foram investigadas inicialmente as dimensées Qualidade,
Rapidez, Confiabilidade e Flexibilidade. As dimensées Rapi-

Renata Coelho, Ricardo Martins e Débora Lobo 76

dez e Qualidade, constantes do modelo de Slack et al.
(1998) adotado para o estudo, tiveram denominacoes alte-
radas para Entrega e Atendimento, respefivamente. No
primeiro caso, para representar melhor os indicadores cons-
fantes na dimensao. E, no segundo, devido a um pré-teste
realizado antes da aplicacéo da técnica, observou-se que a
denominacdo Qualidade era entendida de forma distorcida
pelo publico alvo. As dimensées utilizadas e respetivos niveis
s@o apresentados na Tabela 2 (ver p. 77).

* Definicéio dos pesos das dimensoes

A partir dos resultados da aplicacdo da técnica de
Preferéncia Declarada, apresentados na Tabela 2, observa-se
que a ordem de importdncia apresentada para as dimen-
soes foi a seguinte: Confiabilidade, Atendimento, Entrega e
Flexibilidade.

Por meio do teste t é possivel verificar a significncia dos
parémetros p. O programa estatistico Logit Multinomial com
Probabilidade Condicional utiliza o teste t com significéncia
de 95% para estes parémetros. Os valores do Teste t obtidos
para as dimensoes Enfrega, Atendimento e Confiahilidade
sdo todos, em médulo, superiores a 1,96. Dessa forma,
rejeifa-se a hipétese de nulidade dessas dimensées e aceita-se
que todos contribuem de forma significativa. J& a dimenséo
Flexibilidade obteve um valor, em médulo, menor do que
1,96. Logo, pelo teste t essa dimensao foi rejeitada, ou seja,
elo ndo tem contribuicdo significativa para a escolha
(Ortdzar, 2000).

Nota-se, ademais, que a dimensdo Confiabilidade feve
57,18% do peso fotal das dimensées, sequido de 22,78%
para Atendimento e de 20,04% para Entrega.

* Definicdo dos indicadores

Apés a selecdo dos indicadores a partir da literatura e da
exclusdo daqueles relacionados & flexibilidade, devido ao
resultado da aplicacdo da técnica de preferéncia declarada,
21 indicadores foram contemplados para selecéo, rela-
cionados as categorias: Entrega, Confiabilidade e Atendi-
mento.

Ao ser empregado o critério de classificacdo de Pareto, uti-
lizado pelos colaboradores para apontar a relevéincia dos
indicadores para apuragdo dos resuliados, as nofas afribui-
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Tabela 2
Categorias utilizadas, respectivos niveis
e codigos numéricos
cheih il en
ENTREGA Rapida corresponde a ciclos de pedido (periodo entre a efetivagio do pedido e 2 entregue

dos itens ou inicializag3o dos servigos) mais curtos. Implicam em reagdes mais rdpidas 1
frente a surpresas propercionadas pela demanda

Lenta: ciclos de pedido mais longos nde s3o desejaveis para os orglos e entidades, visto que

os obriga a fazer um plang y detalhado da d da, o que nem sempre ¢ possivel 0
devido a0 cardter emergencial de algumas solicitapdes (ex. surtos de doengas, rebelides)

ATENDIMENTO |Satisfatorio. o atendimento ao chente &€ considerade eficaz tanto no que se refere a
nformagdes prestadas, bem como a produtos emrregues ou serviges realizados segundo 1
especificacdes previamente disponibilizadas.

- 1

a0 cliente & prejudicado devido a imprecisio de informacdes.
efros no atendimento e contradigdes entre o contratado e o efetivamente fornecide

P
0. o at

CONFIABILIDADE |Precisdo no atendimentor os cliemtes sabem ao certe o momento 2m que terdo suas

d d didas. Os prazos acordados sdo respenados ngorosamente
Imprecis3o no atendimento: os usudries possuem certo nivel de incerteza quanto ao
de atends de suas de 4 0
FLEXIBILIDADE (Possibilidade de alteragdes: o mix de produtos e servigos oferecidos, bem como os horarios
belecidos para i podem ser alterados por demanda do chente !

Nio s3o permitidas alteragdes: modificacdes relacionadas ao mix oferecido, seja em termo

de produtes’servige ou de horarios de atendimento, ndo s30 permitidas

Tabela 3
Resultados estatisticos relativos as dimensdes

Atributo Coeficiente Erro Teste t IC. (1=2,5%)
Confiabilidade 32303 03282 38413 [2.574 ; 3.887]
Atendimento 12871 02088 6.1684 [[1.869: 1.7051
Entrega 1132 02047 s [0.721 ; 1.540]
Flexibilidade 0,1447 01941 0,7454 [-0.244 ; 0,333]
Nota. Nimere de Entrevistas = 28 Numero de Casos = 84

Rhe =0,3337 Rho (Agt) = 0,5180

das a cada indicador foram somadas, sendo sua prioridade
estabelecida pela hierarquizacéo das notas.

A partir dos resultados observa-se que os indicadores de
nivel A, ou seja, os 20% mais bem classificados (o que cor-
responde aos quatro primeiros indicadores), mantiveram
correspondéncia com o peso das dimensées, onde a cate-
goria Confiabilidade possui pouco mais da metade do
peso sendo o restante dividido, quase igualmente, entre
Atendimento e Enirega. Essa proporcionalidade foi manti-
da na selecdo ao terem sido escolhidos dois indicadores
referentes a categoria Confiabilidade (% dos pedidos aten-
didos completamente e % de pedidos atendidos no prazo)
e um para cada uma das outras duas categorias (para
Atendimento, produto/servico conforme especificagoes; e
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para Entrega, prazo de atendimento por pedido).

Muitas medidas exigem um grande esforco e podem
desviar a atencdo dos gestores daquilo que realmente é
importante e critico de ser monitorado e avaliado. Assim,
acredita-se que, selecionando os indicadores de nivel A e B,
correspondentes a nove indicadores, para comporem o sis-
tema de mensuracéo de desempenho, estar-se-ia selecio-
nando uma quantidade satisfatéria de indicadores, alinhada
a estratégia de um CSC.

Ao serem analisados os indicadores classificados como
nivel A e B, observa-se que possuem coeréncia com o obje-
tivo principal de um CSC, que deve ser fornecer servigos com
alto padréo de qualidade, no tempo certo e a custos com-
pefitivos. Sinteticamente, foram selecionados indicadores
que medem o quanto os pedidos foram atendidos comple-
tamente e se foram entregues no prazo acordado; que veri-
ficam a conformidade com as especificacdes, t@o ressaltada
como um atributo de garantia de boa qualidade do proces-
so de aquisicdo; e que se preocupam com o prazo Nno
atendimento e o tempo médio de atraso. Os indicadores que
fardo parte do sistema serdo os indicadores constantes da
Tabela 4 (ver p. 78).
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Tabela 4

Relacdo de indicadores selecionados para o sistema
de mensuracdo de desempenho do CSC

CATEGORIA INDICADOR

Produto ‘Servigo conforme
especificagies

DEFINICAO

Produto entregue ou servigo reaizado conforme
as especificagdes

FORMULA
Escala de diferencial semantico de dez
pontos - extremidades: Totalmente
conforme; Totalmente divergents

At

Qualidade do atendimento (pedido
factlitado, confirmacdo agl, cordiabdade,
presteza)

Percepgdo de chente sobre 2 quakidade do
atendimento {desde eletrénico até presencial)

Escala de diferencial seméantico de dez
pontos - extremidades: Péssimo; Otimo

%% dos pedidos atendidos completamente

Porcentagem de pedidos entregues cujas
solicitagies foram totalmente atendidas
(sortimento e quantidade) mum periodo
estabelecido referente a0 mimero de pedidos
realizados no periodo

S orio do mimero de pedidos atendidos

completos Numero total de pedidos
realizados no periodo

% de pedidos atendidos no prazo
Confiabilidade

Porcentagem de pedidos cujo prazo previamente
definido para emrega do produto ou inicializagio
do servigo especifico foi atendido num periode
referente ao mimero de pedidos realizados no
periodo

Somatério do mimero de pedidos atendidos
no prazo previamente estabelecidoNumero
total de pedidos realizados no periodo

% de pedidos atendidos com precisio no
faturamento e documentagio

FTE) id

de p cujo
faturamento e documentagdo estavam corretos
mm penodo referente 20 mimero total de
pedidos faturados no periode

D,
Porc

Somatério do mimero de pedidos atendidos
com famuramento e documentagio

corretos Wimero total de pedidos faturados
no periodo

% de produtos entregues sem avarnas

Porcentagem de produtos entregues sem avarias
mum peniode referente ao mimero total de
produtos entregues no periodo

Somatério do mimero de produtos entregues
sem avanas/Numero total de produtos
enfregues no periodo

Tempo medio de atraso do pedido

Tempe médio de atrase decorrido apés o prazo
definido para entrega do pedido

(Dia e hora de recebimento do pedido -
entrega do produto ou miciag3o do servigo) -
{Dia e hora previamente definida para

do pedida)

Entrega  |Tempo de resposta a solicitagdes de

Numero de horas decorndas desde a solicitagdo
de mformacdes ou reclamagées ate a solugdo

(Dia e hora da selugdo) - (Dia e horada

artir da data de inclusdo do pedido

|mformagdes ou reclamacies solicitagdo)

pelo fornecedor

Numero de horas decornidas para a entrega dos |(Dia e hora de recebimento do produto ou de
Prazo de atendimento (por pedide) itens ou micializagdo dos servigos dopedido a  [mmiciagde do servigo) - (Dia e hora de

entrada do pedido)

* Modelo proposto

No que se refere a apuracdo do resultado da equipe,
torna-se necessdrio estabelecer um mecanismo de cdleulo
para apuracdo do desempenho e avaliacGo dos resultados
alcancados por aqueles que trabalharéo no centro. Propoe-se
uma metodologia que esteja vinculada & importancia dada
pelos futuros clientes do CSC as dimensdes Confiabilidade,
Atendimento e Entrega. Segundo a literatura para indicador
de desempenho, cada um dos 9 indicadores selecionados
para fazerem parte do sistema de medicdo devem estar rela-
cionados a uma dimensao considerada, conforme demon-
stra a Tabela 4.

Sugere-se que a nota final do desempenho do servico seja
obtida conforme a dimensé@o. A nota total do indicador seria
obtida a partir da média das notas dadas pelos usudrios. E, a
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partir dessa nota, calcula-se a média das notas alcancadas
para cada dimens@o, sendo essa multiplicada pelo peso
atribuido ao mesmo. A nota final do servico é dada pela
soma das notas ponderadas conforme demonstra a Tabela
5 (ver p. 79).

Nesse modelo, os pesos das dimensdes correspondem
dqueles definidos por meio da técnica de preferéncia
declarada. Devido & exclusdo da categoria flexibilidade, os
pesos das demais dimensées foram obtidos por uma regra
de trés simples, tornando-se: 57,18% para confiabilidade;
22,78% para atendimento e 20,04% para entrega.

Conclusdes
Este estudo desenvolveu um modelo de gestdo de um
Centro de Servicos Compartilhados baseados em indi-
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Tabela 5
Sistema de cdlculo da nota do servico desempenhado pelo CsC

ATEIBUTO AVALIADO INDICADOR

[Produto /Servigo conforme especificagdes
ATENDIMENTO

NOTAOBTIDA
N0 INDHCADOR

MEDIADASNOTAS | b
DOS INDICADDEES m‘?’ﬂ
PORATRIBLTO

NOTA
PONDERADA

Quahdade do atendmento (pedido facitado,
confirmacdo gl cordialidads, presteza)

Porcentagem dos pedidos atendidos

Porcentagem de pedidos atendidos no praze

INFI E = E =
CONEIARILIDADE Porcentagem de pedidos atendidos com precisio

no fanramento e documentagSo

5718

Porcentagem de produtos entregues sem avanas

Prazo de atendimenta {por pedido)

ENTREGA Tempo médio de atraso do pedido

20,04

Tempo de resposta a sobcitagdes de
inf des ou reclamacdes

NOTA FINAL

cadores de desempenho. Desta forma, o principal interesse
do estudo estava em obter uma ferramenta de gestao que
contemplasse a gestdo de um CSC, com diversidade de
clientes e inferesses, para que se possa efetuar o controle
das operagdes realizadas e ao mesmo tempo proporcionar
a agregacdo de valor estimada. Desta forma, esta pesquisa
foi orientada pelo seguinte problema de investigacao: «quais
os indicadores relevantes para mensuracdo do nivel de
servico dos processos de suprimentos num centro de servicos
compartilhados?».

0s indicadores que constituiram o modelo
de mensuracdo de desempenho, bem como os pesos
relativos de cada dimensdo, foram selecionados
segundo a percecdo de relevancia daqueles que serdo
os principais clientes do Centro, 0 que permite
que os processos da logistica sejam estabelecidos
a partir dos pressupostos considerados relevantes
pelos clientes para que suas necessidades
sejam atendidas.

Como contribuigdo gerencial deste estudo pode-se destacar
a elaboracdo do modelo proposto, como contribuices me-
todolégicas que podem disseminar o desenvolvimento de
CSC, principalmente no que se refere & forma de selegdo das
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dimensoes, através da técnica de coleta das informagoes dos
usudrios que confere maior aderéncia as reais expectativas
dos clienfes afetados diretamente pela adocdo do modelo.
Utilizam-se, de fato, as dimensées que foram filtradas da lite-
ratura e que foram validadas pelos usuérios do sistema.

Os indicadores que constituiram o modelo de mensuragdo
de desempenho, bem como os pesos relativos de cada dimen-
s@o, foram selecionados segundo a percecdo de relevancia
daqueles que serdo os principais clientes do Centro, o que
permite que os processos da logistica sejam estabelecidos a
partir dos pressupostos considerados relevantes pelos clientes
para que suas necessidades sejam afendidas. M
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