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ANALISE DAS OPORTUNIDADES DE MELHORIA NOS SERVICOS DE APOIO

Rodrigo José Hoff *
Prof. Dr. Emir José Redaelli *

Resumo: A atencdo dada pelas empresas quanto a qualidade de seus processos
internos vem sendo requisito fundamental para seu sucesso num mercado cada vez
mais competitivo. O desafio de mensurar a qualidade dos servicos prestados pelos
processos de apoio € um atributo chave para a melhoria da qualidade dos servicos
aos clientes fim das organizacdes. Frente a isso, o objetivo desse estudo foi de
avaliar a percepcédo das principais areas de negdcio quanto aos servigos prestados
pela central de servicos compartilhados. Através de pesquisa exploratoria, com a
utilizacdo de um modelo de referéncia baseado na escala SERVQUAL e aplicacao
de entrevistas semiestruturadas com gestores das unidades de negaocio principais da
empresa Beta. Os resultados demonstraram que 0s servicos de apoio possuem
aspectos comportamentais positivos de atendimento aos clientes e, que ha atributos
que carecem de melhorias nos processos, no poder de decisdo e na

departamentalizacéo.

Palavras-chave: Servicos de apoio. Qualidade em servicos. SERVQUAL. Cliente
interno. Otimizac&o de processos.

1 INTRODUCAO

De acordo com Aguiar (2002, p.17), “A sobrevivéncia das empresas depende
de sua capacidade de atender as necessidades dos clientes”. Frente a isso, tambéem
surge a necessidade das empresas estarem organizadas, ou melhor configuradas,
para que possam se especializar em suas atividades principais. O foco no que gera
valor aos negocios requer que haja uma estrutura de suporte a sua execuc¢ao, onde
0s niveis de servico e padronizacdo de processos estejam ajustados as

necessidades de seus clientes internos.
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Formada por varios departamentos, a estrutura organizacional estabelece
uma rede de fornecedores e clientes internos, no qual a organizacado depende para
se manter em funcionamento, o que acaba criando uma relacdo de prestacdo de
servicos internos as pessoas que prestam servicos aos clientes finais. (ALBRECHT,
1994). A integracdo dessas partes e suas diversas funcdes, a fim de atingir os
objetivos organizacionais, estdo relacionadas a qualidade dos servicos prestados
internamente.

A fim de preservar a empresa deste estudo, a mesma sera tratada como
empresa Beta. Trata-se de uma empresa comercial e industrial do ramo de
revestimentos téxteisl. A mesma vem passando por um processo de reformulacéo
de sua estratégia, em virtude de estar utilizando um modelo de negdcio que néo
supre 0s requisitos necessarios para o alcance dos objetivos organizacionais
estabelecidos por seus acionistas, bem como, a mobilidade adequada para competir
no mercado. Para tanto, com a reestruturacdo das suas ldgicas do negdcio, a
empresa Beta veem se organizando através de unidades de negécio, visando a
especializacdo das suas unidades de negoécio de manufatura e distribuidora. Dentro
desse contexto, foi criada a CSC - Central de Servicos Compartilhados, unidade de
negdécio que objetiva suportar a estratégia de especializacdo das areas principais da
empresa. Desta forma, este trabalho aborda o seguinte problema de pesquisa:
Como otimizar os processos de apoio da empresa Beta

Tendo em vista estas consideracdes, 0 objetivo desse trabalho € de avaliar a
percepcdo das principais areas de negécio quanto aos servicos prestados pela
central de servicos compartilhados. Para que isso seja possivel, ficam estabelecidos
como objetivos especificos: analisar as variaveis para medir os niveis de servico e
prontiddo da CSC; pesquisar junto as unidades os niveis de servico e prontidao
desempenhados pela CSC; e propor acdes de melhor a fim de otimizar oS processos
de apoio.

A determinacdo de formas adequadas de mensuracdo dos niveis de servico
de apoio da empresa Beta torna-se relevante frente a necessidade em que as areas
principais do nego6cio precisam para se especializar. Também, através dessa
abordagem, busca-se contribuir para o corpo académico e empresarial, como fonte
de agregacdo de conhecimento a abordagem na relacao entre clientes internos e a

avaliacdo dos servi¢os providos para 0S mesmos.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Processo

De acordo com Hammer e Champy (1994), processo € um grupo de
atividades realizadas numa sequéncia logica com o objetivo de produzir um bem, ou
um servico que tem valor para um grupo especifico de clientes. Adair e Murray
(1996) citam que um processo consiste em um conjunto de tarefas executadas
sequencialmente com a finalidade de gerar um resultado identificavel, que pode ser
um bem, um servico, dados, ou informacdes. O resultado do processo é sempre
direcionado a um cliente - seja ele interno ou externo - que € quem define e avalia
esse resultado.

Em outras palavras, tais citacbes refletem que uma organizacdo € um
conjunto de processos, que visam 0 processamento de uma entrada em uma saida
com valor agregado, para atendimento a um publico especifico com bens ou
servicos adequados a suas necessidades. Assim, popularmente, podemos entender
processos: “como as coisas sao feitas”. (LIPNACK; STAMPS, 1997).

2.1.1 Tipos de Processo

Das defini¢cdes citas pelos autores, vé-se que processo € algo intrinseco no
dia a dia das empresas e, sem 0 qual ela ndo teria estrutura para atender as
necessidades de seus clientes. Mas, processos nos remetem a uma visdo genérica
e abrangente de se enxergar um negaocio. Harrington (1993) ressalta que as vezes &
interessante separarmos 0s processos de producdo dos bens e servigos, no caso,
representado pelos seus processos principais, dos demais processos que ocorrem
na organiza¢c&do, como 0S processos relacionados com a gestao da organizagao e 0s
de apoio aos processos da atividade fim.

Nesse sentido, os processos podem ser divididos em trés grupos distintos:
processos do negocio, processos de apoio e processos gerenciais. (GARVIN, 1998),
sendo processos do negdécio aqueles que representam a atividade fim da empresa,
com o suporte de outros processos internos, gerando produtos e servicos que sao
percebidos pelo cliente externo; processos de apoio sao representados por aqueles

que provem o funcionamento coordenado dos varios subsistemas da organizacdo
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em busca de seu melhor desempenho e garantindo o suporte adequado aos
processos de negdcio e; processos gerenciais incluem as a¢gdes de medicéo e ajuste
do desempenho da organizacéao.

Ja, na visdo de Porter (1992), o conjunto de processos dentro de uma
empresa € classificado em dois grandes grupos que se distinguem como atividades
primarias e atividades de apoio. Ele caracteriza cada uma delas de forma especifica,
sendo: atividades primarias sado aquelas relacionadas com a criacao fisica do
produto, venda e transferéncia para o comprador e com a assisténcia pés-venda; as
atividades de apoio sado aquelas que dao suporte ao funcionamento das atividades

primérias e a si mesmas.

2.2 Cliente e servico interno

Em decorréncia do enfoque abordado e, discorrendo ainda nessa dimensao,
evidencia-se que, apesar de terem caracteristicas distintas, todos esses processos
estdo relacionados entre si, gerando uma dependéncia cliente-fornecedor, que
podemos chamar de cliente interno. Cliente interno € aquele que na relacdo cliente-
fornecedor interno recebe servicos de outros departamentos internos. (JURAN,
1992). Nesta linha de pensamento, Wellington (1998) traz a nocéo de clientes
internos como aqueles de quem um departamento depende para a qualidade, a
guantidade, o custo e o tempo de seu trabalho, estabelecendo-se uma troca através
de servigos internos.

O cliente interno de servicos € visto como uma parte de um processo entre
dois individuos dentro de uma empresa, na qual o fornecedor supre as necessidades
do cliente interno, resultando em uma troca interna satisfatéria. (HESKETT et al.,
1994). Além disto, o cliente interno € caracterizado pelas atitudes que os individuos
tém uns com o0s outros, e pela maneira pela qual as pessoas servem e se
relacionam umas as outras dentro da organizacdo. (DAVIS, 1992).

A partir de entdo, passa-se a perceber que uma organizagdo, para
atendimento aos seus clientes externos, necessita que 0s servicos internos gerados
pelas areas que dao suporte as atividades fim, devam ter parametros de qualidade
satisfatorios, refletindo esses mesmos padrées ao cliente final das empresas. Dessa

maneira, fica evidente que sem 0s servigos internos prestados pelos processos de



apoio, as unidades que estdo em contato direto com o cliente ndo podem se
especializar e desempenhar seu papel de forma adequada. (ALBRECHT, 1994).
Dentro dessa logica, o conceito de cliente interno diz respeito ao cliente
interno como um cliente externo, onde deva ser servido de forma satisfatorio, criando
assim uma cadeia de servigos internos, de maneira alinhada com os objetivos das
areas fim em relacdo a satisfacdo de seus clientes finais, através da aplicacdo de

ferramentas de melhoria de seus processos.
2.3 Central de servicos compartilhados

Dentro do processo de reestruturacdo organizacional da empresa Beta, 0
modelo escolhido para suportar os processos de apoio foi o de central de servigos
compartilhados — CSC. O modelo de servicos compartilhado vem ao encontro da
necessidade do aumento de eficiéncia, de adaptabilidade, da flexibilidade e do
desenvolvimento de novas tecnologias, na busca do auto desempenho operacional.
(MAGALHAES, 2013).

Silva (2006) valida tal afirmacdo dizendo que *“unidade de servicos
compartilhados consiste em um ambiente no qual uma determinada empresa pode
absorver atividades que apoiam os principais processos do negocio de cada uma de
suas demais unidades de negdcio, consolidando tais atividades em uma unidade de
operacdao principal”. (SILVA et al., 2006, p. 22). Além disso, Saavedra e Kelly (2014)
trazem que uma central de servicos compartilhados deve possuir determinadas
caracteristicas, que complementam os argumentos levantados por Silva (2006),
sendo eles: segregacédo de atividades, independéncia da estrutura organizacional,
processos para operacao remota, padronizagéo, central de atendimento, cultura de
prestacao de servicos e melhoria continua.

As atividades operacionalizadas que sdo desempenhadas por centros de
servicos compartilhados, na sua maioria sdo transacionais, ou seja, se repetem
através de rotinas de trabalho e sdo comuns entre as unidades de negécios da
empresa. Também, sdo passiveis de serem padronizadas, controladas e geralmente
conduzidas de maneira descentralizada. Os processos mais comuns sdo os das
areas de financas, recursos humanos, tecnologia da informacdo e de logistica e
suprimentos. (DELLOITE, 2007). Dentre as funcdes recorrentemente processadas,



estdo contas a pagar e receber, escrituracéo fiscal, tesouraria e folha de pagamento.
(DELLOITE, 2011).

Magalhdes (2013) traz que existem varios motivos para se adotar um modelo
de central de servicos compartilhados, tais como: reducdo de custos, aumento de
produtividade, alavancagem tecnoldgica, economias de escala, transicdo mais
rapida focada em valor agregado, melhoria dos servicos aos parceiros (clientes
internos). Nesse Ultimo, o autor traz que a satisfacéo € o resultado da avaliacao de
um servico aos clientes, que se baseia na comparacdo de suas percepcdes com
suas expectativas anteriores.

A partir de entéo, passa-se a perceber que CSC é uma unidade especializada
em servicos internos, com objetivo de gerar impacto na capacidade da empresa de
ofertar produtos e servigos de qualidade ao mercado. Dessa maneira, se 0S servicos
internos estiverem alinhados com as necessidades de seus clientes internos, a
eficAcia da organizacdo aumentara, contribuindo para que haja um acréscimo de

qualidade nos servicos ofertados aos clientes externos.

2.4 Modelo conceitual de qualidade em servicos
SERVQUAL

gap” e o0 instrumento

Dentro dessa nova configuracdo, a central de servicos compartilhados da
empresa Beta deve medir os niveis de servi¢o oferecidos aos seus clientes internos,
na busca da melhoria de desempenho de suas fungdes organizacionais para
atendimento aos objetivos dos clientes finais.

Através de um trabalho pioneiro, desenvolvido por Parasuraman et al. (1983),
quando a literatura a respeito da qualidade em servicos era praticamente inexistente,
0S autores propuseram um modelo para avaliacdo da qualidade em servigos.
Segundo os autores, existem trés caracteristicas fundamentais no que tange
servicos Parasuraman et al. (1990); Corréa e Corréa (2004): os servigos séo
basicamente intangiveis, julgados pelo desempenho e experiéncias vivenciadas pelo
cliente; os servicos sdo heterogéneos, com possibilidade de desempenho e
julgamentos diferentes conforme o fornecedor e o cliente; e 0s servigos, sua
producdo e 0 seu consumo sao inseparaveis, dificultando sobremaneira o controle e

sua avaliagao.



No seu trabalho, Parasuraman et al. (1983) afirma que a satisfacdo do cliente
€ a relacdo entre a expectativa e o desempenho. Em outras palavras, surge um gap,
que € a medida da diferenca entre a expectativa e o desempenho do servico.
Gronroos (1993) contribui trazendo a afirmacéo de que os consumidores privilegiam
prestadores de servicos através da comparacgéo das percepgdes que tém do servigo
recebido com o servi¢co esperado, no qual chama de qualidade do servigo. Através
de caracteristicas genéricas dos servicos, 0s autores criaram dimensfes de
qualidade, passiveis de serem apreciadas do ponto de vista do cliente. A Figura 1
ilustra 0 modelo de gap, no qual demonstra as inconsisténcias que ocorrem na
prestacdo de servicos aos clientes, através de cinco gaps, sendo divididas em
segmentos de contexto gerencial e do cliente.

Discorrendo, Parasuraman et al. (1983) cita os gaps como sendo: gap 1 -
representado pela discrepancia entre as expectativas do cliente e as percepc¢des da
geréncia sobre as expectativas desses clientes; gap 2 - representa a discrepancia
entre as percepcdes que 0s gerentes tém das expectativas dos clientes e as
especificacdes da qualidade do servigco; gap 3 - representa a discrepancia entre as
especificacdes da qualidade de servico e a prestacao do servico; gap 4 - representa
a discrepancia entre o servi¢o prestado e a comunicacao externa com os clientes; e

gap 5 — representa a discrepancia entre o servico esperado e o servigo recebido.

Figura 1 - Modelo “GAP” de Qualidade dos Servicos

CLIENTE PRESTADOR DE
: SERVICO

Comunicagtes
externas aos
clientes

Comunicacao
boca a boca

Tradugao das Percepgao da
percepgoes geréncia sobre
em as expectativas
especificagtes do cliente

Servigo Servigo Prestagao do
esperado percebido ' servigo

Necessidades
pessoais

GAP 2 |

Experiéncias

passadas GAP 1

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Parasuraman et al. (1985).

O modelo evidencia que a qualidade dos servicos depende de como o0s

clientes percebem o real desempenho do servico, a partir de suas proprias
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expectativas. (PARASURAMAN et al.,, 1985), essa percepgcao foi categorizada
através de dez dimensdes da qualidade, que representam os fatores criticos na

prestacao de servicos.

2.4.1 Escala SERVQUAL

Parasuraman et al. (1988), através das dez dimensbes da qualidade dos
servigos, desenvolveram um questionario chamado de escala SERVQUAL, se
utilizando de diversas ocorréncias de satisfacdo registrados em suas pesquisas por
meio do modelo gap. Este instrumento SERVQUAL é representado através do seu
formulario na Tabela 1.

Parasuraman et al.

Das empresas pesquisadas por (1988),

correspondiam a cinco categorias de servico, a saber: reparo e manutencao de

que

produtos, banco varejista, chamadas telefénicas de longa-distancia, corretagem de
acOes e operacdo de cartdo de créedito, foram identificados inicialmente 97 itens,
distribuidos pelas 10 dimensBes da qualidade, capazes de caracterizar as
percepcbes de qualidade. O SERVQUAL ou conjunto de 97 itens, relativos a
expectativa, e 97 itens relativos a percepcdo de qualidade acabou por ser refinada,
em trés estagios, coletando-se dados de 200 respondentes.

Cada item inicial foi refeito no formato de duas declaragdes. Uma fazia
referéncia a expectativa do servico e a outra a percepcéo de qualidade da empresa
em questdo. Desse refinamento, chegou-se a cinco dimensdes da qualidade, sendo

composta por 22 itens.

Tabela 1 - Instrumento SERVQUAL

Item Expectativa (E) Desempenho (D)

Confiabilidade

Quando estas empresas prometem fazer algo
em certo tempo, deveriam fazé-lo.

Quando XYZ promete fazer algo em certo
tempo, realmente o faz.

Quando os clientes tém algum problema com
estas empresas elas, deveriam ser solidarias e
deixa-los seguros.

Quando vocé tem algum problema com a
empresa XYZ, ela é solidaria e o deixa
seguro.

3 Estas empresas deveriam ser de confianca. XYZ é de confianga.

Eles deveriam fornecer o servico no tempo . .
4 prometido. XYZ fornece o servigo no tempo prometido.
5 Eles deveriam manter seus registros de forma XYZ mantém seus registros de forma

correta.

correta.

Presteza

N&o seria de se esperar que eles informassem
os clientes exatamente quando 0s servigos
fossem executados.

XYZ ndo informa exatamente quando os
Servigos seréo executados.

N&o é razoavel esperar por uma disponibilidade
imediata dos empregados das empresas.

Vocé ndo recebe servico imediato dos
empregados da XYZ.




Os empregados das empresas ndo tém que

Os empregados da XYZ néo estdo sempre

8 estar sempre disponiveis em ajudar os clientes. dispostos a ajudar os clientes.
- . . Empregados da XYZ estdo sempre
E normal que eles estejam muito ocupados em .
9 . ocupados em responder aos pedidos dos
responder prontamente aos pedidos. :
clientes.
10 Clientes deveriam ser capazes de acreditar nos Vocé pode acreditar nos empregados da
empregados desta empresa. XYZ.
Clientes deveriam ser capazes de sentirem-se A .
O Vocé se sente seguro em negociar com 0s
11 seguros na negociagdo com os empregados da dos da XYZ
Seguranca empresa. empregados da .
12 Seus empregados deveriam ser educados. Empregados da XYZ sé&o educados.
Seus empregados deveriam obter suporte Os empregados da XYZ n&o obtém
13 adequado da empresa para cumprir suas suporte adequado da empresa para
tarefas corretamente. cumprir suas tarefas corretamente.
N&o seria de se esperar que as empresas — i A
14 dessem atencao individual aos clientes. XY¥Z ndo ddo aten¢do individual a voce.
15 N&o se pode esperar que os empregados deem Os empregados da XYZ ndo d&o atengédo
atencéo personalizada aos clientes. pessoal.
. E absurdo esperar que os empregados saibam Os empregados da XYZ ndo sabem das
16 Empatia quais sdo as necessidades dos clientes. suas necessidades
E absurdo esperar que estas empresas tenham X en .
17 os melhores interesses de seus clientes como XYz nao tem os seus melhores interesses
. como objetivo.
objetivos.
Nao' deveria se esperar que 0 horario de ZYZ nao tem os horérios de funcionamento
18 funcionamento fosse conveniente para todos os . )
) convenientes a todos os clientes.
clientes.
19 Eles deveriam ter equipamentos modernos. XYZ tém equipamentos modernos.
20 As suas instalagfes fisicas deveriam ser As instalagdes fisicas de XYZ séo
visualmente atrativas. visualmente atrativas.
21 Aspectos tangiveis Os seus empregados deveriam estar bem Os empregados de XYZ sdo bem vestidos
vestidos e asseados. e asseados.
As aparéncias das instalagbes das empresas A aparéncia das instalagdes fisicas XYZ é
22 deveriam estar conservadas de acordo com o conservada de acordo com O servico

servico oferecido.

oferecido.

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Parasuraman et al. (1988).

Essas dimensdes, que resultaram do aprimoramento da escala inicial, sao

habilidade de

prestar o servico com exatidao; Presteza: disposicdo em ajudar os clientes e,

representadas através das cinco caracteristicas: Confiabilidade:
fornecer o servico com presteza e prontiddo; Garantia: conhecimento dos
funcionarios e suas habilidades em demonstrar confianca; Empatia: grau de cuidado
e atencdo pessoal dispensado aos clientes; e Aspectos Tangiveis: aparéncia das
instalacdes, equipamentos, pessoal envolvido e material de comunicacao.

Os vinte e dois itens da Tabela 1 entéo distribuidos através das dimensdes da
qualidade por meio de afirmacdes e negacdes, representando suas caracteristicas
especificas. A escala desenvolvida vem sendo amplamente utilizada, como base de
muitos estudos relacionados ao tema de medi¢do da qualidade de servigcos, embora

que, quando aplicada em uma Unica unidade empresarial serdo necessarios ajustes
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e modificagbes nas afirmativas, ajustando sua composi¢cdo ao contexto especifico.
(PARASURAMAN et al., 1988).

3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Para o desenvolvimento deste trabalho, utilizou-se como método o estudo de
caso, através de pesquisa exploratoria, visando identificar a percepcao dos gestores
das unidades de negdcio principais da empresa Beta quanto aos servigcos prestados
pela unidade da central de servicos compartilhados, através de entrevistas
semiestruturadas com uso de questionario aberto.

Yin (2001, p.27) nos traz que “o estudo de caso é a estratégia escolhida ao se
examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando nao se podem
manipular comportamentos relevantes”, se preservando as caracteristicas holisticas
e significativas do evento da vida real. Alem desse aspecto, Yin (2001) coloca que
como técnica de coleta de dados, entrevistas semiestruturadas sdo uma das mais
importantes fontes de informagdes para um estudo de caso.

A partir destes conceitos e dos estudos apresentados, a coleta de dados se
deu através de um modelo de referéncia, conforme Tabela 2, adaptado do
instrumento SERVQUAL as condigcbes da empresa em estudo, com 0s pontos
necessarios para atendimento ao problema e dos objetivos propostos. O modelo
adaptado foi aplicado aos diretores das unidades de negd6cio de manufatura e
distribuidora da empresa Beta, através de entrevista semiestruturada.

Outro ponto importante a ser mencionado, € que este estudo limitou-se em
identificar a atual percepgcdo dos gestores frente ao CSC que vem sendo

estruturado, a fim de identificar as lacunas para proposicado de melhorias.

Tabela 2 - Modelo de referéncia

Requisito a ser

N°| Dimenséao ) .
investigado

Fundamentacéo Variavel de pesquisa

Servicos séo prestados pela CSC, conforme
prometido; O pronto atendimento a problemas gera
Parasuraman et | uma relacédo de confianga; A unidade de negdcio tem

al. (1988) confianga de que seu problema sera resolvido;

Servigcos sdo concluidos no prazo prometido; e
Servigos séo realizados corretamente da primeira vez.

Habilidade de
1 | Confiabilidade | prestar o servigco
com exatiddo




Disposi¢cdo em

. A unidades de negdcio é informada quando o servi¢o
ajudar os . : ; R s Y
. sera realizado; Funcionarios da CSC estédo disponiveis
clientes e . P AR
2 Presteza fornecer o Parasuraman et | para atender a unidade de negocio; Funcionarios da
. al. (1988) CSC tém boa vontade em ajudar o nos problemas da
servigo com X o e
unidade de negdcio; e Funcionarios da CSC atendem
presteza e . . .
e prontamente as necessidades da unidade de negdcio
prontidao
Conhecimento Comportamento dos funcionarios da CSC transmite
dos funcionarios confianca; A unidade de negdcio sente-se seguro nas
3 Sequranca e suas Parasuraman et interacdes com a CSC; Funcionarios da CSC sao
9 ¢ habilidades em al. (1988) sempre corteses e educados; e Funcionarios da CSC
demonstrar
confianca

tém conhecimento necessario para resolver 0s
problemas da unidade de negécio.

4 Empatia

Grau de cuidado

e atencgao
pessoal

dispensado aos

clientes

Parasuraman et
al. (1988)

E dispensado, pelos funcionéarios da CSC,
atendimento personalizado a unidade de negécio; A
unidade de negdcio é tratado de maneira atenciosa
pelos funcionarios da CSC; Funcionarios da CSC
compreendem as dificuldades apresentadas pela
unidade de negdcio; e Funcionarios da CSC

demonstram interesse em solucionar os problemas da
unidade de negdcio.

5 Aspectos
tangiveis

Aparéncia das
instalacdes,
equipamentos,

pessoal
envolvido e
material de

comunicacao

Parasuraman et
al. (1988)

Infraestrutura tecnoldgica esta atualizada para
atendimento as necessidades da unidade de negdcio;
Instalagdes fisicas disponibilizadas séo visualmente
agradaveis; Funcionarios da CSC tém boa
apresentacao; Materiais de comunicagéo associados
com o servi¢co (mensagens via e-mail, comunicados,
formularios)
sao de facil compreensao; e Canal de comunicagao

(internet, telefone, etc.) é adequado as necessidade
da unidade de negdcio.

4 RESULTADOS

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1 Andlise dos resultados da pesquisa

Os resultados aqui apresentados visam demostrar a percepcao dos gestores

guanto aos itens do modelo de referéncia utilizado para coleta de dados, através de

entrevistas semiestruturadas, no intuito de atendimento ao objetivo desse estudo.
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4.1.1 Confiabilidade

Quanto aos questionamentos sobre a dimensdo da confiabilidade dos
servicos prestados pela central de servicos compartilhados, para com as unidades
de negdcio principais da empresa Beta, 0s entrevistados apontam que esse atributo
é atendido na sua maioria, ressaltando que a plena satisfacdo desse requisito
depende, em muitas vezes, de fatores externos como: o poder de decisdo, a
complexidade do processo solicitado e a qualidade dos dados enviados pelo cliente
na solicitacdo do servico.

Também € colocado que além de confianca, percebe-se emprenho,
dedicacdo e analise criticas sobre as demandas requeridas contra o CSC por parte
de seus funcionarios. Dessa maneira, evidencia-se que ha o comprometimento pela
exatiddo dos servigos prestados, mesmo quando novos servicos desenvolvidos, o

gue pode causar uma demora nos na resposta ao clientes internos.

4.1.2 Presteza

Referente a esse quesito, se a percepcao é positiva no que tange boa
vontade e o pronto atendimento. Os entrevistados, principalmente por parte da
unidade de manufatura, ressaltam que apesar de muitos aspectos positivos, existem
falhas na comunicacéo e na disponibilidade de tempo dos colaboradores do CSC
frente as necessidades levantadas por seus clientes.

Como justificativa a suas respostas, € colocado que por ser uma unidade em
desenvolvimento, ainda prevalece a departamentalizacédo, a falta padronizacédo de
rotinas de trabalho e comunicacdo e uma estrutura de autoridade néo clara, o que
desfavorece o cumprimento pleno dos servicos prestados. Em contrapartida, a
presteza e a prontiddo sdo caracteristicas marcantes da equipe do CSC para com

seus clientes.

4.1.3 Seguranca

Nas entrevistas realizadas, o fator de seguranca, como requisito frente aos
conhecimentos e habilidades dos funcionarios do CSC, os entrevistados destacam

que seus fornecedores demonstram profissionalizacéo, além de cortesia e educacéo
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no tratamento das interacbes com as unidades de negécio da empresa. Eles
também testemunham que existem problemas, os quais se refletem em decorréncia
dos mesmos argumentos levantados no item de “seguranca’, e complementam que
as solucbes apresentadas sdo muito departamentalizadas, ndo havendo uma linha
de autoridade que suporte os servigos de forma centralizada.

Existe um consenso por parte dos entrevistados quando a alta capacidade
profissional dos funcionarios do CSC e que suas habilidades para resolver
problemas atende muito bem questbes de problemas rotineiros, mas quando se
exige do CSC servicos mais especializados a unidade de servicos compartilhados
busca apoio fora da empresa, através de consultorias e assessorias.

4.1.4 Empatia

Nas entrevistas realizadas quanto a dimensao de empatia, que visa identificar
0 grau de cuidado e atengcdo por parte do CSC pra com seus clientes, o0s
entrevistados destacam que a cortesia e educagao sao relevantes a esse aspecto e
que a central de servigos atende muito bem.

E também exposto por eles que a compreenséo dos problemas levantados
por suas unidades na sua grande maioria é atendida, ficando a desejar quando as
demandas sdo mais complexas ou excepcionais e que muito depende de maior
compreensao, por parte do CSC, do préprio negdcio de cada unidade para que os

servicos sejam realizados de maneira adequada.
4.1.5 Aspectos tangiveis

O ultimo aspecto no qual os entrevistados foram submetidos representa a
dimensdo que direciona as condigbes do ambiente da CSC. Nas entrevistas, as
respostas sobre essa dimenséo, fizeram mencdo ao bom ambiente e estrutura do
CSC e da boa aparéncia e apresentacédo de seus funcionarios.

Os dois gestores concordam plenamente que os materiais de comunicacao
sobre os servigos sao adequados, mas quando se trata do atendimento ao publico
externo, como representantes comerciais e showroons (unidades avancadas da
empresa Beta localizadas em varios estados brasileiros para demonstracdo de

produtos), acaba por ser deficiente.
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5 DISCUSSAO

Cada uma das dimensbes apresentadas, resultantes das pesquisas de
Parasuraman et al. (1988), servem como modelo de referéncia para mensuracao dos
niveis de qualidade dos servicos prestados, no qual foi aplicada as unidades de
negécio principais da empresa Beta, na visdo de seus gestores, resultando em
argumentos para melhoria da qualidade dos servicos prestados pela unidade de
central de servigcos compartilhados. Podemos evidenciar isso através das afirmacdes
de Gronroos (1993), onde os consumidores privilegiam prestadores de servicos
através da comparacdo das percepcoes que tém do servigco recebido com o servico
esperado, o que é chamado de qualidade do servigo.

Na exposicao trazida pelos entrevistados, infere-se que ha consisténcia nos
servicos prestados pela CSC, sob seu ponto de vista, com ressalvas sobre alguns
pontos que necessitem de melhorias, visando otimizar 0S processos e servigos
ofertados. Dentre o0s resultados das entrevistas, destacam-se as questdes
relacionadas ao comportamento dos funcionarios da central de servicos, que sao
vistos como pessoas educadas, comprometidas e dispostas na resolucdo de
problemas de seus clientes.

Albrecht (2000) contribui dizendo que a qualidade dos servicos estd nos
detalhes, em pontos individualizados de contato entre o prestador de servico e o
cliente, evidenciando que o bom tratamento interpessoal € ponto chave para o
desenvolvimento da relacdo entre cliente e fornecedor. Parasuraman et al. (1988)
complementa trazendo que a empatia € a disposicdo que o empregado tem e
manifesta nos cuidados e atencéo individualizados prestados ao cliente. Em outras
palavras, tais citacOes refletem da importancia do bom atendimento para o pleno
desenvolvimento do relacionamento com clientes, o que a central de servicos da
empresa Beta traz de maneira satisfatoria.

Outros fatores de relevancia a observar, sdo as percepgdes negativas
expostas pelos entrevistados. Eles remetem que ha problemas de comunicacao,
departamentalizacdo, processos ndo padronizados e uma estrutura de decisdo néo
clara, o que desfavorece o atendimento, com qualidade, dos servicos demandados
por suas unidades de negécio. Magalhdes (2013) justifica as evidéncias trazidas
pelos gestores, ao conceituar o funcionamento de uma unidade de central de

servicos compartilhados que esta ativa em suas funcdes, discorrendo que as
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pessoas devem executar os servicos de maneira padronizada para seus clientes
internos, utilizando-se de processos simplificados, tecnologia integrada e eficiente,
sob um mesmo modelo de governanca?.

Através do exposto pelos entrevistados, como meio de justificar o baixo
desempenho da prestacao de servigos, € colocado que a central de servigos € jovem
e esta em processo de estruturagdo e, por ndo ter légicas claras de seu
funcionamento, acabam voltando ao seu estado de conforto, usando-se da estrutura
organizacional até entdo utilizada. Sob esse aspecto, Hammer e Champy (1994, p.
19) alertam que: “As pessoas envolvidas em um processo olham para dentro de
seus departamentos e para cima em dire¢cdo aos seus chefes, mas nunca pra fora
em direcdo ao cliente”. Ainda, em concordancia com os entrevistados, 0s autores
Saavedra e Kelly (2014) concordam com as afirmacdes trazendo que as principais
caracteristicas para estabelecimento de uma central de servicos compartilhados séo
a segregacéao de atividades, independéncia da estrutura organizacional, processos
para operacdo remota, padronizacdo, central de atendimento, cultura de prestacao
de servicos e melhoria continua.

Assim, através das discursdes levantadas, percebe-se que ha pontos fortes
presentes na atual estrutura do CSC, como também, varios atributos que necessitam
ser melhorados, a fim de trazer beneficios aos seus clientes internos e,

consequentemente, agregando valor aos clientes finais da empresa.
6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi o de avaliar a percepgéo das principais
areas de negocio da empresa Beta quanto aos servicos prestados pela central de
servicos compartilhados, através de um modelo de avaliagcdo de servicos. Frente a
isso, a fundamentacao tedrica deu-se com as definicbes de servicos de apoio e
cliente interno, através de pesquisas bibliograficas. A partir dessas pesquisas, foi
possivel identificar o modelo de referéncia que seria utilizado como base desse
estudo, contemplando as variaveis para medir os niveis de servico e prontidao da
central de servicos da empresa.

No discorrer desse trabalho, ficou evidente que os clientes internos de uma
organizacdo percebem a qualidade dos servicos através de caracteristicas ou

atributos que necessitam ser alcancados, no objetivo de gerar satisfacdo quanto aos
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servigos prestados por seus fornecedores internos e, consequentemente, gerando
melhorias na relagcdo com os clientes fim da empresa.

Através da aplicacdo do modelo de referéncia, para avaliacdo da percepcao
dos gestores das unidades de manufatura e distribuicdo, quanto aos servigos
prestados pelo CSC, identificaram-se as discrepancias existentes entre as
percepc¢des dos clientes internos e o modelo de referéncia que irdo contribuir para a
otimizacdo dos processos de apoio da empresa Beta, atendendo aos objetivos

anteriormente definidos para esse trabalho.

6.1 Propostas de melhorias

Apés a realizagdo da aplicagdo do modelo de referéncia na empresa, em
confronto com as percepcdes dos gestores das unidades de negocio principais,
identificou-se oportunidades de melhoria para com 0s servicos prestados pela
unidade de central de servicos compartilhados que, se aplicadas, contribuirdo para
otimizacao dos servi¢os prestados pelos processos de apoio.

No intento de demonstrar tais proposicées de melhoria, as mesmas sao
listadas através da Tabela 3, relacionando-as com as dimensfes e 0s requisitos

utilizados para investigagao.

Tabela 3 - Proposicao de melhorias para os processos de apoio

N°| Dimensao Requisito investigado Propostas de melhoria S

Mapear os processos da central de servigos e redesenha-los,
visando a criagao de cardapio de servigos que serdo oferecidos
aos clientes, de forma padronizada;

Habilidade de prestar o
servico com exatidao Criar os BPM (Business Process Management), para que 0s
processos sejam objetivos, automatizados e que gerem as
informag8es necessarias para otimizagdes das entregas e
organizagéo dos processos.

1 | Confiabilidade

Mapear os processos da central de servi¢os e redesenha-los,
visando a criacdo de cardapio de servigos que serédo oferecidos ao
clientes, de forma padronizada;

Criar os BPM (Business Process Management), para que 0s

Disposi¢céo em ajudar os processos sejam objetivos, automatizados e que gerem as
5 Presteza cligntes e fornecer o informac0es necessé}riaspara otimizacdes das entregas e
servigo com presteza e organizagéo dos processos.
prontidao

Educar os funcionarios quanto a orientagao por servigos, usando
padrées de referéncia como Lean Thinking;

Estruturar indicadores que meca os niveis de servico e bom
atendimento ao cliente.
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3 Seguranca

Conhecimento dos
funcionarios e suas
habilidades em
demonstrar confianca

Segregar as fungdes exercidas pelos funcionarios, a fim de
concentrar atividades de acordo com suas especialidades;

Capacitar os funcionarios para atendimento personalizado a
assuntos e/ou problemas de natureza técnica ou especifica, para
ganhos na reduc¢do de tempos e aprimoramento da parceria com

clientes internos da CSC,

Grau de cuidado e

Educar os funciondarios quanto a orientacéo por servigos, usando
padrées de referéncia como Lean Thinking;

4 Empatia atencéo pessoal
dispensado aos clientes Estruturar indicadores que meca os niveis de servico e bom
atendimento ao cliente.
Criar de canal de atendimento ao cliente - SAC, no qual terda o
. objetivo de centralizar e distribuir as demandas dos clientes para
Aparéncia das . : . :
! ~ atendimentos as suas necessidade, de maneira organizada e
instalagbes, . L
Aspectos . padronizada de acordo com seus requisitos. O mesmo canal
5 A equipamentos, pessoal ! . .
tangiveis poder4 ser estendido a clientes externos, representantes e

envolvido e material de
comunicagao

showroons, facilitando o acesso a informacgdes resolucao de
problemas, sem a necessidade de deslocamento ou atendimento

in loco a estrutura da CSC.

Através da aplicacdo das melhorias propostas, entende-se da valia de uma
nova mensuracao das percep¢des usando o modelo de referéncia, objetivando a
evolucao do trabalho proposto através de uma analise mais aprofundada, de forma a

abranger todos os clientes que interagem com a unidade de CSC.

NOTAS EXPLICATIVAS

L Revestimentos téxteis: € composto do substrato, da base, do filme de cobertura e
do acabamento. O substrato pode ser de téxteis tecidos, téxteis ndo-tecidos, malha
ou papel. A base constitui-se de uma camada intermediaria entre o filme de
cobertura e o substrato, podendo ser expandida ou compacta, de materiais como
PVC, PU, EVA ou PU/PVC. (CTCCA, 1998).

2. Governanca: governanca é um fenébmeno mais amplo que governo; abrange as
instituices governamentais, mas implica também mecanismos informais, de caréater
nao-governamental, que fazem com que as pessoas e as organizacdes dentro da
sua area de atuacdo tenham uma conduta determinada, satisfacam suas

necessidades e respondam as suas demandas. (ROSENAU, 2000).
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