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REsumo: Este estudo procurou desenuoluer um modelo específico para apoio à gestão de Centro de Seruiços 
Compartilhados, para a realidade de organizações públicas, dentro dos preceitos e caracterfsticas dos estudos em 
gestão de operações de seruiços. Em termos teórico-conceituais, a elaboração da estratégia de operações de 
seruiços consiste no alinhamento estratégico entre o mercado aluo e a segmentação de clientes, o conhecimento 
dos elementos tangfueis e intangfueis de um seruiço e a arquitetura do sistema de entrega do seruiço. O tipo de 
procedimento é o estudo de caso, com amostragem nilo-probabiUstica e por acessibilidade. ft coleta de dados 
ocorreu por meio de entreuista com questionilrio semiestruturado e por meio de cartões para ualidaçilo das 
dimensões Entrega, fttendimento, ConfiabiUdade e flexibiUdade, para que fossem confirmados pela técnica da 
Preferência Declarada. foram apresentados aos entreuistados 21 indicadores relacionados às dimensões ualida­
dos (Entrega, fttendimento e Confiabilidade), para que fossem selecionados aqueles releuantes na perspetiua do 
cliente. Então, estruturou-se um modelo de mensuração de nfuel de seruiços para um Centro de Seruiços 
Compartilhados. 
Palavras-chave: Estrotégia de Operações de Serviços, Centro de Serviços Componilhodos, Gestão de Suprimentos, Modelo de Avaliação 
de Desempenho Organizacional 

llTlE: Deueloping a model for performance eualuation: applying to a Shared Seruices Center 
ft8SlRftCT: This study aimed to deuelop a management model for Shared Seruices CentelS (SSC), adapted to public 
organizations paHerns, according to the principIes and charac!eristics ofthe studies in seruices operations manage­
men!. In theoretical conceptual terms, drawing up a strategy of seruice operations is the strategic alignment 
between lhe target market and customer segmentation, knowledge of the tangible and intangible elements of an 
architecture seruice system and deliuery. lhe case study method was adopted using non-probabiUty sampling 
according to accessibiUty. Data collec!ion was carried out by means of interuiews using a semi struc!ured ques­
tionnaire and using cards ofthe constructs ualidation - Deliuery, Seruice, Reliability and flexibility - that were con­
firmed by Stated Preference technique. In order to select indicators which were releuanlfrom the customer' s point 
of uiew, the interuiewers were presented with 21 indicators related to ualidated construc!s (Deliuery, Seruice, and 
ReliabiU!y) which had some degree of significance for them. In this way a model for the measurement of seruice 
leuel was produced for use in a Shared Seruices Center. 
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TlTULO: EI deSdrrollo de un modelo de eualuación dei desempeno: Hplicación a un Centro de Seruicios Compartidos 
RESUmEn: Este estudio trata de desarrollar un modelo especifico para apoyar la gestión de Centro de Seruicios 
Compartidos, para la realidad de las organizaciones públicas dentro de los principios y características de los estu­
dios de gestión de operaciones de seruicios. En término teórico-conceptual, la elaboración de una estrategia de 
operaciones de seruicios es la alineación estratégica entre el mercado objetiuo y la segmentación de clientes, el 
conocimiento de los elementos tangibles e intangibles de un seruicio y la arQuitectura dei sistema de prestación de 
seruicio. EI tipo de procedimiento es el estudio de caso, con muestreo no probabilístico y accesibilidad. Los datos 
fueron recoleclados a traués de entreuistas con cuestionario semi-estructurado a traués de tarjetas para la uali­
dación de las dimensiones Entrega, Seruicio, fiabilidad y fleKibilidad, Que fueron confirmados por la técnica de 
Preferencia Declarada. fueran presentados a los encuestados 21 Indicadores relacionados con las dimensiones uali­
dados (entrega, seruicio y confiabilidad), para ser seleccionados los releuantes desde la perspectiua dei cliente. Por 
lo tanto, se ha creado un marco estructurado para medir el niuel de seruicio a un Centro de Seruicios Compartidos. 
Palabras·cfave: ESlrctegio de Operociones de 5ervicios, Centro de Servicios Compartidos, Gestión de Suminislros, Modelo de Evoluoción 
dei Desempeno Orgonizocional 

Este artigo discute o desenvolvimento de uma estruturo 

de apoio à gestõo de Centros de Serviços Comparti­

lhados, um arranjo organizacional à base do compar­

tilhamento de serviços introorganizocionois. Segundo Schul­

man et 01. (1999), serviço compartilhado pode ser definido 

como o concentração dos recursos da empresa, atuando em 
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atividades difundidos a través da organização, a fim de servir 

o múltiplos clientes internos. Desta forma, o modelo de com­

partilhamento de serviços baseio-se no concentroçõo de 

diversos funções administrativos ex.istentes dentro do empre­

sa em uma novo e semioutõnoma unidade, que troto essas 

funções como o centro de seu negócio. 
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ESTUDOS 

A implantação de um Centro de Serviços Compartilhados 

(esC) objetiva acrescentor valor à organização, 00 permitir 

que suas unidades se voltem paro os espetos estratégicos 

das operações, tendo em visla o transferência dos atividades 
secundários poro o esc (Gront ef ai., 2007). Os valores 

acrescidos podem ser percebidos pelos usuórios no incre­

mento dos níveis de serviço, a partir da especialização e 

padronização dos serviços, e no redução de seus custos, 

devido às economias de esco la e escopo, sem que nenhuma 
unidade tenha de renunciar à sua autonomia gerencial e ao 

gerenciamento do respetivo custo e nível de serviço (Jon5sen 

e Joha, 2006). 

o objetivo geral deste estudo foi desenvolver 
um modelo de gestao de esc para uso em organizações 
tanto públicas quanto privadas. O modelo baseia-se 

na identificação das necessidades especificas 
dos usuários. 

A gestão de um esc, poro ter aderência à própria diver­

sidade de clientes e interesses que atende, apresenta uma 

complexidade na definição de indicadores de desempenho 

adequados aos processos do centro, para que se possa efe­

tuar o controle das operações realizadas e 00 mesmo tempo 

proporcionar o agregaçõo de valor estimado. Desta formo, 

esta pesquiso será orientado pelo seguinte problema de 

investigaçõo: «quais sõo os indicadores relevantes poro 

mensuroçõo do nível de serviço dos processos de suprimen­

tos num centro de serviços compartilhados?». 

Sendo assim, o objetivo geral deste estudo foi desen­

volver um modelo de gestõo de CSC para uso em organi­

zações tonto públicos quan to privadas. O modelo baseia­

se na identificaçõo dos necessidades específicas dos 

usuários. 

Conforme Chase e Apte (2007), 00 remontar o história 

dos operações de serviços no perspetiva dos grandes ideias 

que influenciaram a agendo de pesquiso do órea, estas pre­

ocupações sõo tipicas dos estudos contemporâneos, que se 

preocupam com o design (formato ) do serviço o ser ofereci­

do. Conforme os autores, o enfoque em estruturos de dese­

nho e gestão de serviços ainda preciso ser desenvolvido con­

sideravelmente, dentre outras ospetos, poro aprimorar a 
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contribuiçõo do pesquiso 00 desenvolvimento dos operações 

de serviços. 

Gestao de operaçOes de serulços 
A gestão dos operações é uma fonte potencial de obten­

ção de diferenciais competitivos das empresas. Operações é 

um termo relacionado à gestão dos processos de transfor­

maçõo de recursos, tais como equipamentos e pessoos, em 

produtos, que podem ser bens tangíveis (produtos) ou 

intangíveis (serviços), poro a tender o determinados clientes, 

internos ou externos (Morris e Johnston, 1993). No coso do 

presente pesquiso, troto-se de bens intangíveis poro atender 

o clientes internos de uma organização público, o governo 

do Estado de Minas Gerais, Brasil. 

A transformoçõa resulta do gestõo dos atividades típicas 

dos processos relacionados às operações, que são progra­

maçõo, carregamento, seqüenciamento e monitoramento e 

controle (Slack et oi., 1998), e é direcionado pelos seguintes 

aspetos: o definição dos objetivos estratégicos, os ferramen­

tas técnicas ou quantitativos empregadas e o gerenciamento 

dos recursos humanos. No ambiente organizacional, o ges­

tõo de operações interage fortemente com outros funções 

como engenharia, marketing e finanças, auxiliando o orga­

nizoçõo no alcance de seus objetivos estratégicos. 

Segundo Wolker et 01. (2010), os temos de gestõo de ope­

rações são abordados por diversos perspetivas teóricos. 

Dentre elos, podem ser destacadas o RBV!Teorio do Compe­

tência, o Organização Industrial, o dos Sistemas, o Eco· 

nomia das Custos de Transaçõo, o Teoria do Contingência, 

e o das Estratégias da Manufatura, com a qual alinha-se este 

estudo. 

As estratégias relacionados 00 gerenciamento dos opero· 

ções permitem obter, manter e ampliar seu poder competiti· 

vo. Segundo Pilkington e Fitzgerold (2006), o temo «Estraté­

gia de Operações» tem como autores centrais Skinner 

(1969), Hayes e Wheelwright (1984), Swamidass e NeweU 

(1987), Ferdow e De Meyer (1990) e MilJer e Roth (1994). 

O conteúdo de uma estratégia de operações constitui-se 

de seus objetivos e de suas áreas de decisõo. Os objetivos 

são definidos por aqueles critérios que qualificam a organi­

zação a competir com sucesso no mercado - os chamados 

critérios competitivos. Consistência e velocidade podem ser 
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exemplos de objeti .... os de uma estratégia de operoçôes poro 

determinados si tuações. 

Segundo Roth e Menor (2003), o elaboroçõo do estratégia 

de operações de serviços consiste no alinhamento estratégi­

co de três fatores: 

• o mercado 01 .... 0 e a segmentação de clientes: significo 

decidir sobre para quem. Paro o estratégia de operações, 

são relevantes construtos operacionais, tais como o grau 

de contato com o cliente, o nível de intensidade de mõo de 

obra no pracesso e/ou o de customizaçõo requerido 

(Chase et 01., 1998; Schmenner,1995); 

• o noçõo de um conceito de serviço ser mais complexo: 

conceito do serviço foi o termo cunhado por Sasser el 01. 

(1978), que implico o necessidade de conhecimento do 

mix de elementos tongí .... eis e intongí .... eis de um serviço, 

bem como o importância reloti .... a de cada componente 

poro o cliente, do perspeti .... o do comprador e do .... ende­

dor; e 

• o arquitetura do sistema de entrego do serviço: que ligo o 

conteúdo de estratégia de serviços, definida pelo di .... ersi­

dade de opções de escolho no forma to do serviço o ser 

prestado, e os táticos associados com suo execução e o 

valor percebido pelos clientes 00 consumi-lo. 

Conjuntamente, estes fatores dão o formato que o cliente 

encontrará no serviço. Uma .... ez que o a .... aliação do pres­

tação de serviços é baseado nos perceções que os clientes 

possuem acerco dos serviços oferecidos, é fundamental que 

o modelo de mensuroção desses serviços possuo um con­

junto de critérios que façam sentido poro O cliente 

(Bowersox et 01. , 2002). Nesse sentido, Christopher (2005) 

recomendo o realização de pesquiso junto aos clientes com 

o objeti .... o de apurar quais ospetos do serviço eles mais 

.... alorizam. 

Desta formo, esta é uma primeiro orientação de cunho 

teórico paro o desenvol .... imento do pesquiso com significa­

ti .... os impactos no aderência dos resultados do modelo. 

Esta sinalização destaco que o cliente dos serviços tem 

papel singular na formatação do serviço e deve ser chama­

do a participar da eloboraçõo dos elemen tos do serviço 

que comporõo o bem final , indicando inclusi .... e o ní .... el de 

importância dado às dimensões e seus atributos. Esta tam­

bém é uma maneiro do ofertonte encontrar de formo mais 
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o cliente dos serviços tem papel singular 
na formataçao do serviço e deve ser chamado 

a participar da elaboraçao dos elementos do serviço 
que comporao o bem final, indicando inclusive o nrvel 

de importância dado às dimensões 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 competiti .... os que o qualificam perante 

seu cliente. 

No coso dos operações de serviços, então, há o necessi · 

dade de uma abordagem diferenciado em relação à opera · 

ção da manufatura em virtude dos serviços possuírem olgu· 

mos característicos específicos. Dentre os quais, há consen· 

50 sobre os seguintes especificidodes : os serviços são inton· 

gí .... eis, i.e., não podem ser .... erificados antes de suo aqui · 

sição, o que torna difícil o a .... aliação do resultado e do quali· 

dade; sõo mais complexos, uma .... ez que en .... ol .... em areia · 

cionomento entre pessoas; geralmente são produzidos e 

consumidos simultaneamente, visto que não há como 

estocá-los, o que afeto o gestõo de qualidade, uma .... ez que 

o inspeção só pode ser fei to 00 final do processo, não 

havendo oportunidade de intervenção; e são de difícil 

padronização, ou seja, é complexo estruturar um serviço e 

oferecê·lo, com os mesmos característicos, indistintamente o 

todos os clientes, o que torno suo gestão mais complexa 

(Jaaskelõinen e Lõnnq .... ist, 2009). 

Estas especificidades refletem nos sistemas de produção. 

As operoçôes de serviços podem ser di .... ididas em duas 

portes: uma que tem contato com o cliente e outro que não 

tem (Johnston e Clark, 2008). A parte que tem contato com 

o cliente é comumente denominada no literatura de serviços 

como fronl office, o momento em que ocorrem as interações 

cliente/empresa, que podem acontecer no contato pessoal 

ou não-pessoal. No linha de frente é onde acontece o con· 

sumo do serviço, que é o período de tempo em que um 

cliente interoge diretamente com um serviço. A perceçõo do 

cliente o respeito do quolidade do serviço é formado em 

cada um dos momentos que compõem o ciclo de serviço, do 

pedido à consumação. 
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A palie que nâo tem contato com o cliente é chamada de 

bock room . Essas atividades servem paro apoiar o processo 

de prestaçõo do serviço, sendo que nó pouco ou nenhum 

contoto entre o organização e o cliente (como por exemplo, 

no cozinho de um restaurante). 

No caso da presente pesquisa, esta estruturo orienta os 

procedime ntos do estudo, pois indica que falores tais como 

atendimento, tempo, compras e previsão de demanda e 

informações ao cliente, por exemplo, podem constituir-se 

como importantes dimensões do serviço. Desto formo, 

devem desdobrar-se em a tribulos pora validação dos 

clientes poro composição do futuro sistema de medição de 

desempenho. 

metodologia 
• Características gerais da metodologia da pesquisa 

Essa pesquisa foi conduzida segundo critérios propostas 

por Callis e Hussey (2009): quanto aos seus objetivos consti­

tui um estudo exploratório; quanto 00 processo, este estudo 

é qualitativo-quantitativo; e, quanto à lógica, se classifica 

como pesquisa indutiva . O tipo de procedimento é o estudo 

de coso, com amostragem por acessibilidade. A coleta de 

dados ocorreu por meio de entrevisto com questionório 

semiestruturado e por aplicação de cartães através da técni­

ca de Preferência Declarada. 

Malhotra (2001 ) destaca que o pesquiso exploratório é 

adequada em áreas de poucos conhecimentos acumulados, 

quando o compreensão dos fenãmenos aindo não é sufi­

ciente ou a té mesmo inexistente. Nesses casos, o caráter 

empírico da pesquisa apoio-se em levantamento de dados 

em campo e pelo utilização de fontes de pesquisa comple­

mentares. 

O procedimento metodológico é o estudo de coso. 

Segundo Yin (1994), o técnico «Estudo de Coso» é muito uti­

lizada quando se ambiciona compreender o como e o 

porquê de determinados fenãmenos, quando se trata de 

fenômenos contemporôneos e quando não se pode manipu­

lar comportamentos relevantes. 

O coso estudado foi o do Governo do Estado de Minas 

Gerais, que criou a Cidade Administrativa Presidente 

Tancredo de Almeida Neves, implementado em 2009. Nesta 

novo realidade, a simples transferência dessas instituições 
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acarretaria o replicação dos setores de logístico e, por con­

sequência, ter-se-iam processos administrativos redundan­

tes, despadronização dos serviços logísticos prestados, com 

perdas de economia de escala. 

De acordo com a atual estruturo organizacional conven­

cionai dos árgãos públicos do Estado de Minas Gerais, cada 

insti tuição tem um setor cuja função é prover bens e serviços 

demandados pelos clientes internos necessários à realização 

de suas atividades no tempo, no local e do forma como 

manifestam interesse em obtê-los. No entanto, com base na 

iniciativa de centralização administrativa de 45 árgãos e 

entidades da administração direta e indireta do Poder 

Executivo Estadual num mesmo espoço geográfico, abriu-se 

o oportunidade de otimizar determinados processos comuns 

com base no util ização do conceito e dos práticos de CSc. 

Com base na iniciatiua de centralizaçao adminislratiua 
de 45 6rgãos e entidades da adminislraçao direta 

e indireta do Poder Executiuo Estadual num mesmo 
espaço geográfico, abriu-se a oportunidade 
de otimizar determinados processos comuns 

com base na utilização do conceito e das práticas 
de CSC. 

• Amostra 

O processo de amostragem ocorreu por acessibilidade. 

A opção por essa fo rma de amostragem dá -se pelo dificul ­

dade de acesso às unidades de análise. No presente caso, o 

amostragem envolveu a seleção dos unidades que acei ­

taram fazer porte do estudo e forneceram as informações 

necessários à pesquisa (Hair et 0/.,2005). 

A unidade de análise foi o Poder Executivo do Estado de 

Minas Gerais, Brasil, uma vez que o arronjo do Cidade 

Administrativo reúne os órg60s e entida des do Administra­

ção Direto, Autárquico, Fundacional e Empresas desse poder 

num único espaço físico. 

As unidades de observação potenciais foram de 45 dire­

tores da Superintendência de Planejamento, Gestão e 

Finanças (ou unidade equivalente) com respeito aos órgõos 

que tinham serviços padronizados ou padronizáveis. Ser­

viços muitos específicos ficaram fora m do âmbito do CSC, 
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tais como compro de armamento poro a polícia. De segui­

do, são apresentados os procedimentos posso-a-posso. 

• Estratégias de pesquisa e natureza das informações 

A estratégia de pesquiso adotado foi o realização de 

entrevistos in loco. Segundo Croigheod e Meredith (200B), 

estudos que usam os perceçães que os pessoas têm sobre o 

realidade têm aumentada a participação relativa no conjun­

ta da pesquisa em gestão de operações, num movimento de 

direcionamento dos pesquisadores que «soem dos seus 

gabinetes!! em direção a uma observação mais direta do 

fenômeno o ser estudado, de formo que os achados terão 

maior relevôncio poro os gestores e poro o elucidação do 

problema tratado. 

• Seleção das dimensões 
O modelo apresentado por Slock et 01. (1998) sugere o 

classificação dos indicadores em cinco amplas dimensões 

relacionados aos objetivos de desempenho poro os opera­

ções. Sôo eles: qualidade, rapidez, confiobilidade, flexibili­

dade e custo. Utilizor-se-á essa classificação, visto que elo é 

genérica, poro diversos tipos de operações, incluindo o de 

prestação de serviços (Slock et oi., 1998), coerente com o 

foco deste trabalho. 

Segundo Slack et 01. (1998), a dimensão de desempenho 

Qualidade está relacionada o «fazer certo os coisas». Nesse 

sentido, um importante conceito é o Pedido Perfeito que 

acontece quando todas os exigências de serviço são plena­

mente satisfeitos (Christopher, 2005). 
A dimensão Rapidez está associada ao tempo do ciclo do 

pedido, desde o início até o fim de uma operação. Ou seja, 

relaciono-se 00 tempo necessário de espera por parte dos 

consumidores paro que possam receber seu pedido (Slock et 
01., 1998; White, 1996). 

Já a terceira dimensão, Confiabilidade, paro Slack et 01. 
(1998) corresponde o «fazer os coisas em tempo!!, ou seja, 

fazer os consumidores receberem seus bens ou serviços no 

momento em que foram prometidos. Essa dimensão está 

associado ao nível de confiança que os clientes podem ter 

em relação 00 atendimento de suas solicitações no prozo, 

quantidade e formo desejadas. 

Flexibilidade está associado à capacidade de mudar ou se 
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adaptar (o que faz, como ou quando) aos requerimentos de 

volume requerido ou de sortimenlo e variações de produtos 

ou serviços oferecidos, bem como o tempo e o custo 

necessários para realizá-lo (Neely et oi., 2005; Slock et oi., 
1998). 

Por fim, o dimensõo Custo busca avaliar o custo de se pro­

duzir, tendo por objetivo «fazer as coisas mais baratos!! 

(Slock et oi., 1998). Porém, por !rotor·se de uma unidade 

interna à organização, neste estudo, o dimensão Custo não 

foi considerada no pesquiso, visto que a proposta não con­

templa o pagamento de uma unidade à outra pelos serviços 

prestados. Ou seja, não há a noçõo de custo financeiro por 

porte dos clientes paro que façam o ovolioçõo desta dimen . 

são. 

Por meio da técnico de Preferência Declarado, buscou-se 

validar estas dimensões conforme o perceçõo de sua 

relevância paro avaliação do CSC, bem como estabelecer 

o importâncio relotivo otribuída aos requisitos do serviço. 

O uso da Preferência Declarada busca a compreensão dos 

agentes sobre suas opções e os fatores que influenciam suas 

decisões em estratégias porticulores. 

Estes dados de preferência e intenções comportomentais 

podem ser inferidos pelos técnicos de Preferência Declarado 

(Brandli e Heineck, 2005). Estas informações compõem os 

modelos de escolhas, que sõo os utilidades individuais em 

relaçõo ao conjunto de escolhas possíveis. Utilidade é o 

valor que o indivíduo atribui o um produto ou serviço através 

da combinaçõo de fatores, de formo foi que esse valor seja 

o máximo para a escolha realizada dentro do conjunto de 

opções {Ben-Akiva e Lerman, 1985}. Em outras palavras, o 

nível de utilidade obtido é uma adequado combinaçõo de 

atributos, ponderados pelo importância relativo de coda um 

na contribuição da utilidade total de um bem particular 

(Ortúzar, 2000). 

Desta forma, segundo Or1úzar (1998), a Preferência 

Declarada consiste num conjunto de metodologias que se 

baseiam no juízo declarado por indivíduos acerco de situa­

ções hipotéticas, não experimentados, que lhe sõo apresen­

tadas. Isso possibilita que a posterior configuraçõo do 

serviço esteja mais próximo aos anseios dos futuros clientes 

do CSc. 

Quanto à formo de apresentação dos alternativos oos 
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entrevistados, utilizaram-se cartôes de escolha que conti­

nham os (alegaríeis e níveis em forma de figuras autoex­

plicativos (Martins et 01./ 2008). 
No que se refere à omostro, participaram desta etapa 28, 

por acessibilidade, do lotai de 45 diretores da Superin­

tendência de Planejamento, Gestão e Finanças (ou unidade 

equivalente), responsáveis atualmente pelo setor de logística 

dos instituições estaduais, sendo realizados oilo repetiçôes, 

i.e., o aplicação de oito cartões, com cartões com combi­

naçôes de níveis diferentes dos dimensões pora escolho de 

cenórios com cada um . 

Durante a entrevisto, os diretores foram informados sobre 

o técnico e o procedimento de ronking {segundo o qual os 

cartões sôo apresentadas de forma aleatória e a entrevista­

da ordena as alternativas de acorda com suas preferências 

o partir daquela que lhe desperte maior utilidade} que deve­

riam utilizar poro apresentação de suas preferências 

(Martins et 01., 2008). 

No que se refere à anólise dos dados advindos da apli­

cação do técnico, foi utilizado o Modelo Logit Multinomia l 

(Ben -Akivo e Lermon, 1985). Este é o método mais utilizado 

poro estimar os modelos de escolha o partir de dados de 

Preferência Declarada e pode ser aplicado o qua lquer tipo 

de medido de preferência, seja avaliação, ordenação ou 

escolha. Embora a Anólise de regressão múltipla também 

seja aplicável a determinadas situações poro esta finalidade, 

é uma técnica mais adequado para dados do tipo rating 

(avaliação). 

• Seleção dos indicadores 
De acordo com Christopher (2005), a definição de quais 

os aspetos do serviço mais valorizados pelos clientes requer 

uma pesquisa detalhada com os mesmos. Primeiramente, é 

preciso identifica r os principais componentes do serviço, na 

visão dos próprios clientes, e depois deve-se estabelecer 

qual o imponância relativo que atribuem aos diversos requi­

sitos do serviço. 

Desta formo, foram aplicados questionários para seleção 

e prioridade dos indicadores que iriam compor o modelo de 

mensuração. A parlir de um levantamento de indicadores de 

desempenho logístico relacionados as dimensões do mode­

lo adotado nesta pesquiso, foram obtidos 157 indicadores. 
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Como se trota de um número bastante elevado, o que crio 

dificuldades operacionais poro a pesquiso, e considerando-se 

que muitos indicadores tinham finalidades semelhantes e 

que outros não eram afetos 00 objeto estudado, foram sele­

cionados apenas 24. 

Essa seleção ocorreu por meio da técnico do intencionali­

dade, segundo a qual os elementos são escolhidos com base 

no julgamento do pesquisador (Babbie, 1999), pelo avalia­

ção da conformidade do objeto do estudo e do eficácia da 

medida em geral e de sua contribuição para o avaliação de 

uma operação de serviço. Os indicadores a serem prioriza­

dos estão apresentados no Tabelo I . 

,~. 

Tabela 1 
Indicadores utilizados para priorização 

11"10-. .. .. _ 
i~- .. '-
iA' .......... '.., ......... "" 

'~~':::.~~~--
I..."!I'! ....... pooo...,~ ... ~ 
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1· ... .-,_ ... , .......... , 

A partir desta primeira seleção, então, cada um dos 24 

indicadores deveria receber uma avaliaçáo por uma 

amostro obtido de formo probabilístico e selecionado por 

acessibilidade. O interesse estava em se obter o importância 

percebido dos gestores poro indicar o desenvolvimento dos 

serviços dentro das expectativas. 

O questionário foi enviado a todos os 45 diretores da 

Superintendência de Planejamento, Gestão e Finanças dos 

6rgãos e entidades, cujos sedes administrativas foram trans­

feridos paro o Cidade Administrativo. Os questionários fo­

ram preenchidos e devolvidos eletronicamente no período 

entre 12 a 26 de outubro de 2010. O tamanho do amostra 
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foi obtido por meio do fórmula de Bomel! (1991), con­

siderando os padrões estatísticos de 5% de erro amostrai 

padrão, correspondendo o um nível de segurança de 95% (Z 

= 1,96) e o uma variabilidade amostrai de 5%. Uma vez que 

30 responderam 00 questionário, o exigência estatístico 

(mínimo de 26 pessoas) foi plenamente a tendida pelo tra­

balho. 

Com interesse de que as indicadores efetivamente con­

tribuam para o gestão, foi operacionalizado um modelo de 

seleção, com base nos principias de Pareto, que considera 

que poucos itens refletem a maioria dos cosas. Assim, deve­

riam ser sinalizados 4 indicadores (20%), cujo nível de priori­

dade fosse A; 6 (30%) de nível B e C somaram 11 (50%). 

Desta formo, os indicadores mais relevantes deveriam ser 

apontados recebendo o valor 5, alusiva a prioridade Ai nota 

3 quando o prioridade fosse médiai ou noto 1 poro aqueles 

considerados de baixa prioridade. Estes valores e as dife­

renças entre eles foram uma fOnTla encontrado de, no soma­

tório dos entrevistados, ser minimizado o problema de 

empates entre os pontuações totais dos indicadores. 

No seção seguinte, são descritos os resultados obtidos por 

meio das fontes explanadas, bem como apresento-se a anó­

lise dos mesmos. 

• Sumário dos procedimentos 
Sumarizondo os procedimentos, trabalhando com um 

potencial de 45 unidades de observação, sendo estas os 

diretores da Superintendência de Planejamento, Gestão e 

Finanças (ou unidade equivalente), num primeiro momento, 

foram uti lizados 28 destes, pelo critério de acessibilidade, 

para validação e ranqueomento das dimensões levantados 

na literatura, conforme compilação de Slack et 01. (1998), de 

acordo com os objetivos de desempenho poro os operações 

- qualidade, rapidez, canfiobilidade e flexibilidade. 

Num segundo momento, todo o universo amostro I par­

ticipou do processo de seleção e priorizoção dos indicadores 

de desempenho. Porém, foram obtidas 30 respostas dentro 

de um critério de al to representatividade do amostro. 

Resultados 
Foram investigadas inicialmente as dimensões Qualidade, 

Rapidez, Confiabilidade e Flexibilidade. As dimensões Rapi-
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dez e Qualidade, constantes do modelo de Slack et 01. 
(1998) adotado para o estudo, tiveram denominaçães al te­

radas para Entrega e Atendimento, respetivamente. No 

primeiro caso, poro representar melhor os indicadores cons­

tantes no dimensão. E, no segundo, devido a um pré-teste 

realizada antes da aplicaçõo da técnica, observou-se que a 

denominaçõo Qualidade era entendida de forma distorcida 

pelo público alvo. As dimensões utilizados e respetivos níveis 

são apresentadas no Tabelo 2 (ver p. 77). 

• Definição dos pesos das dimensões 
A partir dos resultados do aplicação da técnica de 

Preferência Declarado, apresentados no Tabela 2, observo-se 

que o ordem de importância apresentado poro as dimen­

sões foi a seguinte : Confiabifidade, Atendimento, Entrega e 

Flexibilidade. 

Por meio do teste t é possíve l verificar a significância dos 

parâmetros p. O programa estatístico Logit Multinomial com 

Probabilidade Condicional utilizo o teste t com significância 

de 95% para estes parâmetros. Os valores do Teste t obtidos 

paro as dimensões Entrega, Atendimento e Confiabilidade 

são todos, em módulo, superiores a 1,96. Dessa forma, 

rejeito-se o hipótese de nulidade dessas dimensões e aceito-se 

que todos contribuem de formo significativo . Já o dimensóa 

Flexibilidade obteve um valor, em módulo, menor da que 

1,96. Logo, pelo teste t essa dimensão foi rejeitada, ou seja, 

elo não tem contribuição significativo poro a escolho 

(Ortúzar, 2000). 

Noto-se, ademais, que o dimensóo Confiabilidade teve 

57,18% do peso total das dimensões, seguido de 22,78% 

paro Atendimento e de 20,04% poro Entrego. 

• Definição dos indicadores 
Após a seleção dos indicadores o partir do literatura e do 

exclusão daqueles relacionados à flexibilidade, devido 00 

resu ltado da aplicação da técnica de preferência declarada, 

21 indicadores foram contemplados poro seleçõo, rela­

cionados às categorias: Entrego, Confiabilidade e Atendi­

mento. 

Ao ser empregado o critério de classificação de Pareto, uti­

lizado pelos colaboradores para apontar a relevância dos 

indicadores poro apuração dos resultados, os notas atribuí-
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Tabela 2 
Categorias utilizadas, respectiuos nlueis 

e códigos numéricos 
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Tabela 3 po ro Entrego , prazo de atendimen to por pedido). 
Resultados estatísticos relatiuos às dimensões Muitos medidos exigem um grande esforço e podem 

desviar o atenção dos gestores daquilo que realmente é 

importante e crítico de ser monitorado e avaliado. Assim, 

acredito-se que, selecionando os indicadores de nível A e B, 

correspondentes o nove indicadores, poro comporem o sis­

tema de mensuração de desempenho, estar-se-ia selecio­

nando uma quantidade satisfatório de indicadores, alinhado 

ó estratégia de um CSc. 

Rho ·O,5llJ Rho {AJ<1 - 0;5110 

dos o cada indicador fora m somados, sendo suo prioridade 

estabelecido pelo hierarquização dos notas. 

A partir dos resultados observo -se que os indicadores de 

nível A, ou seio, os 20% mais bem classificados (o que cor­

responde aos quatro primeiros indicadores), mantiveram 

correspondência com o peso dos dimensões, onde o cate­

goria Confiabilidade possui pouco mais do metade do 

peso sendo o restante dividido, quase igualmente, en tre 

Atendimento e Entrego. Essa proporcionalidade foi manti­

do no se leção 00 terem sido escolhidos dois indicadores 

referentes o categoria Confiabilidade (% dos pedidos aten ­

didos completamente e % de pedidos atendidos no prazo) 

e um poro cada uma dos outros duas categorias (poro 

Atendimento, produto/ serviço conforme especificações; e 

JnnlrnnR lOIl 

Ao serem analisados os indicadores classificados como 

nível A e B, observo-se que possuem coerência com o obje­

tivo principal de um CSC, que deve ser fornecer serviços com 

oito padrão de qualidade, no tempo certo e o custos com­

petitivos. Sinteticamente, foram selecionados indicadores 

que medem o quanto os pedidos foram atendidos comple­

lamente e se foram entregues no prazo acordado; que veri ­

ficam o conformidade com os especificações, tão ressaltado 

como um atributo de garanti0 de boa qualidade do proces­

so de aquisição; e que se preocupam com o prazo no 

atendimento e o tempo médio de atraso. Os indicadores que 

farão parte da sistema serão as indicadores constantes da 

Tabelo 4 (ver p. 78). 
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Tabela 4 
Relaç!o de indicadores selecionados para o sislema 

de mensuraç!o de desempenho do esc 
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No que se refere à apuração do resultado do equipe, 

torno-se necessário estabelecer um mecanismo de cálculo 

poro apuração do desempenho e a .... aliação dos resultados 

alcançados por aqueles que trabalharão no centro. Propõe-se 

uma metodologia que esteja .... inculada à importãncia dado 

pelos futuros clientes da CSC às dimensães Confiabilidade, 

Atendimento e Entrega . Segundo o literatura poro indicador 

de desempenho, cada um dos 9 indicadores selecionados 

poro fazerem parte do sistema de medição de .... em estar rela­

cionados o uma dimensão considerada, conforme demon­

stro o Tabela 4. 

partir dessa nota, calcula-se a média das notas alcançadas 

poro cada dimensão, sendo essa multiplicado pelo peso 

atribuído 00 mesmo. A noto final do serviço é dado pelo 

soma das notas ponderadas conforme demonstra a Tabelo 

5 (ver p. 79). 

Nesse modelo, os pesos dos dimensões correspondem 

àqueles definidos por meio do técnico de preferência 

declarada . Devido ó exclusão do categoria flexibilidade, os 

pesos das demais dimensões foram obtidos por uma regra 

de lrês simples, tornondo-se: 57,18% para confiabilidode; 

22,78% paro atendimento e 20,04% para entrega. 

Sugere·se que o noto final do desempenho do serviço seja 

obtido conforme o dimensão. A noto total do indicador serio 

obtida a partir do média das notas dadas pelos usuÓrios. E, a 
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Conclusões 
Este estudo desenvolveu um modelo de gestão de um 

Centro de Serviços Compartilhados baseados em índi-
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Tabela 5 
Sistema de calculo da nota do seruiço desempenhado pelo CsC 
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codores de desempenho. Desta formo, o principal interesse 

do estudo estava em obter uma ferramenta de gestão que 

contemplasse a gestão de um esc, com diversidade de 

clientes e interesses, para que se posso efetuar o controle 

dos operações realizados e 00 mesmo tempo proporcionar 

a agregação de valor estimada. Desta forma, esta pesquiso 

foi orientado pelo seguinte problema de investigação: «quais 
os indicadores relevantes para mensuração do nível de 

serviço dos processos de suprimentos num centro de serviços 

compartilhados?». 

Os indicadores que constituíram o modelo 
de mensuraçao de desempenho, bem como os pesos 

relaliuos de cada dimensao, foram selecionados 
segundo a perceçao de releuancia daqueles que serão 

os principais clientes do Centro, o que permite 
que os processos da logística sejam estabelecidos 
a partir dos pressupostos considerados releuantes 

pelos clientes para que suas necessidades 
sejam atendidas. 

Como contribuição gerenciol deste estudo pode-se destacar 

o elaboração do modelo proposto, como contribuições me­

todológicas que podem disseminar o desenvolvimento de 

CSC, principalmente no que se refere ã formo de seleção das 
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dimensões, a través da técnica de coleta das informações dos 

usuórios que confere maior aderência às reais expectativas 

dos clientes afetados diretamente pelo adoção do modelo. 

Uti lizam-se, de foto, os dimensões que foram filtrados do lite­

ra tura e que foram validados pelos usuórios do sistema. 

Os indicadores que constituíram o modelo de mensuroção 

de desempenho, bem como os pesos relativos de cada dimen­

são, foram selecionados segundo o perceçõo de relevôncia 

daqueles que serôo os principais clientes do Centro, o que 

permite que os processos do logística sejam estabelecidos a 

partir dos pressupostos considerados relevantes pelos clientes 

poro que suas necessidades sejam atendidas . • 
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