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IMPACTO POTENCIAL DA PESQUISA

Esta pesquisa oferece contribui¢des significativas para a gestdo de desempenho em
Centros de Servicos Compartilhados (CSC), com énfase na identificacdao e priorizagdao de
indicadores de desempenho. A abordagem multicritério adotada permite uma avaliacdo mais
detalhada e precisa das areas criticas dentro dos CSC. Ao fornecer uma metodologia
estruturada para a defini¢ao e priorizagao de indicadores, a pesquisa contribui para a melhoria
da eficiéncia operacional e da qualidade dos servigos prestados pelos CSC.

Além disso, a aplicacdo do procedimento desenvolvido oferece uma ferramenta valiosa
para a tomada de decisdes baseadas em dados, possibilitando uma gestdo mais estratégica e
informada. A identifica¢do dos indicadores financeiros e nao financeiros mais relevantes
permite que os gestores foquem nas areas criticas que impactam diretamente o desempenho
do CSC, alinhando as operagdes com 0s objetivos estratégicos da organizacao e promovendo
a inovagao continua.

O estudo também contribui para a literatura existente ao demonstrar a aplicacdo pratica
de métodos analiticos avangados na gestdo de desempenho. A pesquisa fornece uma estrutura
util para a priorizagcdo de indicadores e sugere diregdes para futuras pesquisas, como a
adaptacdo dos indicadores as necessidades especificas dos CSC e a exploragao de novas
metodologias de avaliagdo. Dessa forma, a pesquisa nao apenas melhora a gestdo de

desempenho dos CSC, mas também oferece percepcdes valiosas para praticas futuras na area.

POTENTIAL IMPACT OF THIS RESEARCH

This research offers significant contributions to performance management in Shared
Services Centers (SSCs), with an emphasis on the identification and prioritization of
performance indicators. The multicriteria approach adopted allows for a more detailed and
accurate assessment of critical areas within SSCs. By providing a structured methodology
for defining and prioritizing indicators, the research contributes to the improvement of
operational efficiency and the quality of services provided by SSCs.

Furthermore, the application of the developed procedure offers a valuable tool for data-
driven decision-making, enabling more strategic and informed management. The
identification of the most relevant financial and non-financial indicators allows managers to
focus on critical areas that directly impact SSC performance, aligning operations with the

organization's strategic objectives and promoting continuous innovation.



The study also contributes to the existing literature by demonstrating the practical
application of advanced analytical methods in performance management. The research
provides a useful framework for indicator prioritization and suggests directions for future
research, such as adapting indicators to the specific needs of SSCs and exploring new
evaluation methodologies. In this way, the research not only enhances SSC performance

management but also offers valuable insights for future practices in the field.
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RESUMO

Diante da crescente adocao dos Centros de Servigos Compartilhados (CSC) por grandes
empresas, impulsionada pela busca por centralizacao de processos e aumento da eficiéncia,
emerge a necessidade de métricas rigorosas e precisas para monitorar e otimizar os servigos
oferecidos. Esta dissertagdo examina a priorizagdo de indicadores de desempenho em Centros
de Servigos Compartilhados (CSC) utilizando o método Analytic Hierarchy Process (AHP),
com o objetivo primordial de identificar e hierarquizar os indicadores mais relevantes para
avaliar o desempenho dos CSC, fornecendo uma base robusta para a tomada de decisdes
gerenciais. A relevancia da pesquisa ¢ destacada pela crescente importancia dos CSC na
otimizagdo operacional das organizagdes e pela necessidade de ferramentas eficazes para a
medi¢do de desempenho. A abordagem adotada ¢ multicritério, permitindo a selecdo e
priorizagdo de indicadores financeiros e ndo financeiros, de acordo com as necessidades
especificas dos CSC. O método contempla uma analise minuciosa dos critérios e subcritérios
relevantes para a avaliacdo de desempenho, utilizando o AHP para assegurar uma abordagem
estruturada e fundamentada na escolha dos indicadores. Os achados revelam que a
adaptabilidade e inovagdo s3o as dimensdes mais criticas para o sucesso dos CSC. Os
resultados obtidos proporcionam uma compreensao detalhada dos fatores mais impactantes
no desempenho dos CSC, estabelecendo uma base soélida para a tomada de decisoes
estratégicas. No entanto, destaca-se a limitagdo de generalizacdo dos achados devido a
aplicacao restrita a um tinico CSC. O estudo enriquece a literatura existente ao demonstrar a
aplicagdo pratica de métodos analiticos avangados na gestdo de desempenho, oferecendo uma
estrutura 1til para a prioriza¢do de indicadores e sugerindo dire¢des para pesquisas futuras,
como a replicagao do estudo em diferentes CSC e setores para validar os resultados obtidos,
bem como a andlise da integracdo de novas tecnologias no processo de medi¢do de

desempenho em CSC.

PALAVRAS-CHAVE: Centro de Servicos Compartilhados; Decisdo multicritério;

Desempenho organizacional; Métricas.



ABSTRACT

Faced with the growing adoption of Shared Service Centers (SSC) by large companies,
driven by the quest to centralize processes and increase efficiency, there is an emerging need
for rigorous and accurate metrics to monitor and optimize the services offered. This
dissertation examines the prioritization of performance indicators in Shared Services Centers
(SSC) using the Analytic Hierarchy Process (AHP) method, with the primary objective of
identifying and ranking the most relevant indicators for assessing SSC performance, thereby
providing a robust foundation for managerial decision-making. The relevance of this research
is underscored by the growing importance of SSC in operational optimization within
organizations and the need for effective performance measurement tools. The approach
adopted is multi-criteria, enabling the selection and prioritization of both financial and non-
financial indicators according to the specific needs of SSC. The method involves a thorough
analysis of relevant criteria and sub-criteria for performance evaluation, employing AHP to
ensure a structured and well-founded approach in the selection of indicators. The findings
reveal that adaptability and innovation are the most critical dimensions for the success of
SSCs. The results provide a detailed understanding of the most impactful factors in the SSC
performance management, establishing a solid basis for strategic decision-making. However,
the limitation of generalizing the findings due to the study’s restriction to a single SSC is
noted. The study enriches the existing literature by demonstrating the practical application of
advanced analytical methods in performance management, offering a useful framework for
the prioritization of indicators and suggesting directions for future research, such as
replicating the study across different SSCs and sectors to validate the obtained results, as
well as exploring the integration of new technologies into the performance measurement

process in SSC.

KEYWORDS: Shared Service Center; Multi-criteria decision; Organizational performance;

Metrics.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

Nos ultimos anos, o ambiente de negocios global tem sido marcado por incertezas sem
precedentes, resultantes de um cendrio econdmico volatil, com queda nos mercados
internacionais, intensificacdo do protecionismo comercial e emergéncias relacionadas a
saude publica e seguranga (Ou, 2023). Paralelamente, a Quarta Revolugdo Industrial vem
transformando a visdo de futuro das organizacdes ao integrar tecnologias da informagao as
suas atividades, o que se reflete em processos mais eficientes, dindmicos e flexiveis,
contribuindo para uma maior adaptabilidade e agilidade no contexto empresarial (Marko,
2021).

Richter e Briihl (2017) destacaram que os CSC tém sido amplamente adotados por
empresas globais em busca de eficiéncia e vantagem competitiva através da reducao de custos
e melhorias nos servigcos, nao apenas simplificando processos administrativos, mas também
transformam atividades de suporte em competéncias centrais, influenciando
significativamente a estrutura e a eficiéncia organizacional. Além disso, sugerem que a
configuragdo e a coordenacao dentro dos CSC sdo aspectos criticos que afetam diretamente
o desempenho, sublinhando a necessidade de uma compreensdo mais integrada e estratégica
das operagdes dos CSC.

Yang et al. (2022) complementaram que existe uma correlagdo positiva significativa
entre a implementagdo de servicos partilhados e o desempenho inovador da empresa, ¢ a
importancia da otimiza¢do dos processos de negdcios € a busca por uma maior eficiéncia
operacional sdo enfatizadas por Janssen e Joha (2008), que enfatizaram o surgimento dos
Centros de Servicos Compartilhados (CSC), expressdo proveniente do inglés Shared
Services Center (SSC), como uma solugdo estratégica para empresas com estas metas. Eles
indicam que a consolidagdo das funcdes de suporte administrativo e financeiro em um sé
lugar permite que as organizacdes se beneficiem de economias de escala, melhor controle e
qualidade dos servigos e custos reduzidos.

Ferreira e Janssen (2022) salientaram que a implementacdo de CSC ¢ uma estratégia
eficaz para as empresas aprimorarem sua eficiéncia operacional. Ao centralizar os processos
de suporte em um tnico local, as organiza¢des conseguem reduzir custos significativamente,
melhorar a qualidade dos servigos prestados e acelerar a tomada de decisdes. Esta

centralizagcdo permite uma maior padronizagdo dos processos, elimina¢do de redundancias e

13



melhor alocacdo de recursos, proporcionando uma base so6lida para a inovacao e melhoria
continua. Neste sentido, Yaqub e Alsabban (2023) realcaram a importancia da inovagdo e
transformagao digital como estratégia para manter a competitividade empresarial no mercado
atual.

Os ambientes de servigos, especialmente dos CSC, desempenham um papel essencial
na coordenacdo de tarefas complementares entre parceiros e na facilitagdo da
interdependéncia para criagao de valor (Golgeci ef al., 2022). Grandes empresas adotam CSC
para melhorar a qualidade e eficiéncia dos servigcos de contabilidade, que constituem uma
grande parte das atividades de back-office, garantindo a conformidade com os padrdes
organizacionais e os prazos estipulados (Figueiredo; Pinto, 2020).

A importancia da gestdo do desempenho do servigco foi apoiada por Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2023), segundo eles, a medicdo de desempenho ¢ uma ferramenta
indispensavel, pois oferece as organizacdes a oportunidade de avaliar a eficiéncia de suas
operagdes ¢ identificar pontos que precisam ser melhorados. Este processo contribui para a
otimizacdo dos servigcos prestados, com o consequente aumento da satisfagdo dos clientes e
do desempenho organizacional. Paralelamente a esta estratégia Bititci et al. (2012)
discutiram a importancia de uma abordagem sistematica para avaliar o desempenho
organizacional. Segundo eles, o uso efetivo de indicadores de desempenho pode auxiliar as
empresas a monitorarem e melhorarem suas operacoes, facilitar a tomada de decisdo e
promover a eficiéncia operacional.

O papel dos indicadores de desempenho na gestao eficaz das organizagdes se apresenta
como ferramenta essencial para monitorar e avaliar continuamente as operagoes, permitindo
que os gestores identifiquem areas de melhoria e ajustem suas estratégias conforme
necessario. A utilizagdo de indicadores de desempenho bem definidos contribui para uma
maior transparéncia e accountability, além de apoiar a tomada de decisdes baseada em dados,
0 que ¢ crucial para o sucesso a longo prazo dos CSC e das organizagdes como um todo
(Ferreira; Janssen, 2022).

Dasandara et al. (2022) em seus estudos apontaram que um sistema de medi¢do de
desempenho com Key Performance Indicator (KPI) para servicos, sdo instrumentos
importantes a gestdo, sendo identificado como um requisito fundamental para medir se os
servigos atenderam com éxito as necessidades do cliente.

De acordo com Sum et al. (2020), a utilizacdo de indicadores de desempenho ¢ crucial
para a eficacia dos CSC. Os autores destacam que os CSC implementam diversos indicadores

para monitorar e avaliar a eficiéncia dos processos. Esses indicadores sao fundamentais nao
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apenas para o controle das operacdes, mas também para promover a melhoria continua dos
servigos. Complementarmente, Neely et al. (2005) sustentaram a importancia de que as
organizagdes, incluindo os CSC, identifiquem os indicadores de desempenho mais
pertinentes para suas operagdes ¢ objetivos. Esta escolha de indicadores adequados, de
acordo com os autores, ndo ¢ estatica, mas um processo dindmico que exige um entendimento
aprofundado dos processos de negocios e alinhamento com a estratégia organizacional.

Surge assim a tomada de decisdo multicritério, com a nomenclatura em inglés
Multi-Criteria Decision-Making (MCDM), um método relevante para lidar com a
complexidade e os multiplos critérios inerentes a selecdo de alternativas, oferecendo uma
solugdo robusta para a tomada de decisdo, trabalhando com a captura de dados qualitativos e
quantitativos da organizacao (Silveira, 2024).

Para Rigo et al. (2020) a utilizagdo de modelos integrados de avaliagdo multicritério
levando em conta indicadores de desempenho, reduz a subjetividade inerente a tais modelos,
mantendo o foco nas principais perspectivas da decisdo, além de capturar aspectos
qualitativos. Nessa linha, Gorodilov et al. (2021) reforcaram a relevancia de estruturar o
problema e avaliar meticulosamente os critérios relevantes antes de se determinar uma
decisao.

Portanto, ¢ de suma importincia identificar os indicadores de desempenho que podem
contribuir significativamente para a avaliagao e melhoria do nivel de servico de um CSC. A
questao central desta dissertacdo é: Quais sdo os indicadores mais significativos para avaliar

o desempenho do nivel de servico de um Centro de Servigo Compartilhado?
1.2 OBIJETIVOS, DELIMITACAO, JUSTIFICATIVAS E LACUNA DA PESQUISA
1.2.1 Objetivos geral e especificos e delimitacio de pesquisa

A pesquisa tem por objetivo geral desenvolver um procedimento para a selecio e
priorizagdo de indicadores de desempenho, visando auxiliar e aprimorar a avaliagdo dos
servigos prestados por um CSC. Os objetivos especificos incluem:

I. Identificar e priorizar indicadores financeiros e ndo financeiros relevantes para a

mensuracdo da exceléncia operacional, considerando a perspectiva de gestores do

CSC.
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II. Desenvolver um procedimento de medi¢ao de desempenho alinhado as necessidades
especificas de um CSC, para a prioriza¢ao de indicadores de desempenho por meio

de uma abordagem multicritério.

Esta dissertagdo delimita-se ao desenvolvimento de um procedimento de gestdo de
CSC, tendo como base, indicadores de desempenho, por meio de abordagem multicritério. A
pesquisa restringe sua atuagdo a partir da experiéncia de um CSC, localizado no interior do
Estado de Sao Paulo, cujas plantas atendidas (clientes internos), estdo distribuidas nos

Estados de Sdo Paulo, Minas Gerais € Rio de Janeiro.

1.2.2 Justificativa

Um aumento consideravel no interesse pela medi¢ao de desempenho pode ser atribuido
a uma abordagem especifica de aprimoramento por meio do benchmarking. O benchmarking
se destaca como uma metodologia que compara praticas empresariais com aquelas
implementadas por organizacdes lideres de mercado, com o intuito de identificar processos
mais eficientes e eficazes que possam ser adaptados para aprimorar a competitividade e o
desempenho operacional de uma organizacdo (Rodrigues; Reis Filho, 2023). Isso ressalta a
relevancia de um sistema de avaliacdo bem estruturado para apoiar decisdes gerenciais
informadas e alinhadas a estratégia organizacional (El Dardery, 2023).

A literatura destaca a importancia da gestdo de desempenho como um aspecto nao
apenas operacional, mas também estratégico. Conforme Pattanasing et al. (2019), a selegao
criteriosa de indicadores de desempenho pode promover a melhoria continua da organizagao,
contribuindo para a obtencdo de vantagens competitivas sustentdveis. De forma
complementar, Strikwerda e Stoelhorst (2009) argumentam que a criagdo e a aplicac¢do de
medidas de desempenho em CSC constituem um processo evolutivo e continuo, uma vez que
a adaptacao das métricas as mudancas organizacionais e seu alinhamento com os objetivos
estratégicos demandam um periodo significativo de ajustes e refinamentos. Concordando
com essa perspectiva, Ferreira e Janssen (2022) reforcam que a definicdo de métricas claras
e a implementacdo de um sistema eficaz de gestdo de desempenho sdo essenciais para a
eficicia e a eficiéncia dos CSC.

Nesse contexto, Norton e Kaplan (2018) reiteram que medir o desempenho em servigcos
desempenha um papel crucial na gestdo estratégica, fornecendo informagdes valiosas que

auxiliam as empresas a tomar decisdes mais assertivas € embasadas. A partir dessa premissa,

16



Dumitrascu et al. (2020) enfatizam que os indicadores de desempenho sdo instrumentos
fundamentais para monitorar e avaliar a performance em diversas dreas organizacionais,
contribuindo para a identificacdo de riscos e facilitando a comunicacdo eficaz sobre
potenciais ameagas e oportunidades, além de assegurar a satisfagdo do cliente. Nesse sentido,
destaca-se a aplicacdo de uma abordagem que considere multiplos critérios para a avaliagao
do desempenho, como a utilizagdo de MCDM, os quais permitem enfrentar problemas
complexos tipicos de ambientes reais, nos quais a consideragao de multiplos critérios €
essencial para fundamentar decisdes gerenciais relacionadas a selecao de alternativas (Xu et
al., 2024).

Adicionalmente, Marciniak (2013) argumenta que o monitoramento continuo do
desempenho dos processos de CSC ¢ crucial, ressaltando a importancia de selecionar
indicadores que estejam alinhados as necessidades estratégicas da organizagdo e orientados
ao cliente. Em consonancia, Amiruddin et al. (2013) indicam que o controle de riscos
relacionados a qualidade e ao cumprimento de prazos nos CSC também pode ser gerido por
meio de indicadores de desempenho, refor¢ando a perspectiva de que a selegdo e o
monitoramento de métricas adequadas sdo essenciais para a mitigacao de riscos operacionais.

Por fim, Norton e Kaplan (2018) sublinham o desafio de criar um conjunto equilibrado
de indicadores que retrate de maneira abrangente o desempenho organizacional. Segundo os
autores, além das métricas financeiras tradicionais, ¢ imprescindivel considerar indicadores
que representem as perspectivas do cliente, dos processos internos e do aprendizado
organizacional. Assim, a integracdo de abordagens multicritério como o MCDM, que
consideram multiplos aspectos em suas avaliagdes, mostra-se particularmente relevante para
fornecer uma visdo robusta e equilibrada do desempenho em CSC e, consequentemente,

apoiar a tomada de decisdes estratégicas mais fundamentadas e eficientes.

1.2.3 Lacuna de pesquisa

A auséncia de teorias sobre implementag¢do de CSC ¢ uma lacuna importante, os dados
da pesquisa apresentaram como a mais importante lacuna os caminhos de desenvolvimento
dos CSC. Tratando-se dos resultados do desempenho, outra lacuna se refere as preferéncias
individuais dos gestores, que podem ter um efeito que influenciam as configuracdes do CSC
(Richer, 2021).

Para embasar a lacuna identificada no estudo, foi realizada uma pesquisa bibliométrica

abrangente. Utilizando a base Web of Science, foram aplicadas expressdes booleanas que
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combinam os termos "Performance Measurement"”, "Performance Evaluation", "Business
Performance Metrics" e "Organizational Performance", em conjunto com "Performance
Indicators", "Key Performance Indicator" e "KPI". Essa abordagem permitiu uma analise
aprofundada dos estudos relacionados a medi¢ao de desempenho organizacional.
Inicialmente, obteve-se um total de 2.384 publicagdes, apos a aplicagdo de filtros por
setores especificos — Engineering, Business Economics e Public Administration — a
amostra foi reduzida para 1.432 publica¢des. Em seguida, restringiu-se a pesquisa aos anos
de 2020 a 2024, resultando em 504 publicagdes. Por fim, ao filtrar pelo tipo de documento,
selecionando articles e review articles, o conjunto final consistiu em 451 documentos. Dentre
esses, identificou-se 45 artigos com média anual de citagio superior a cinco. E fundamental
destacar que, embora o ano de 2024 esteja contemplado na andlise, a pesquisa foi realizada
em 22 de setembro de 2024. Dessa forma, os dados referentes a 2024 nao representam o total

anual, limitando a abrangéncia da avaliacdo das publicagdes desse periodo.

Figura 1 — Distribui¢do anual das publicagdes e artigos com alta média de citacdes
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Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

A andlise das citac¢des, calculada como média anual, ¢ um indicador importante, pois
reflete a relevancia e o impacto dos artigos ao longo do tempo, considerando que artigos mais
antigos tendem a ter um numero de citacdes maior devido a sua maior duragao de exposi¢ao
e influéncia. Os dados de distribui¢do anual e da quantidade de artigos com média anual de
citacdo superior a cinco estdo apresentados na Figura 1.

Adicionalmente, ao investigar os termos especificos "Shared Services Center", "Shared
Services" ou "Shared Service" no titulo, resumo e palavras-chave das 451 publicagdes,

constatou-se que nenhum estudo abordou diretamente os CSC. Essa auséncia destaca a
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significativa lacuna existente na literatura, evidenciando a caréncia de publicacdes focadas
na medi¢ao de desempenho em CSC.

Em seguida, realizou-se a analise detalhada dos resumos dos 45 artigos com maior
média anual de citagdo, buscando identificar a aderéncia ao tema ‘“desempenho
organizacional”. Apds essa triagem inicial, verificou-se que 7 publica¢des ndo apresentavam
aderéncia ao tema proposto, resultando em um total de 38 artigos que foram selecionados
para a etapa seguinte de avaliagdo.

Nessa nova analise, buscou-se identificar quais artigos possuiam, além da aderéncia
tematica, uma proposicao concreta para medir o desempenho organizacional. O objetivo foi
investigar se esses estudos abordavam de maneira explicita e detalhada proposi¢des que
poderiam ser aplicadas na mensuracdo de desempenho no contexto organizacional,
contribuindo para o desenvolvimento consistente a avaliagdo dos resultados organizacionais
e na tomada de decisdes gerenciais baseada em dados.

Dos 38 artigos selecionados, apenas 14 demonstraram uma contribui¢ao mais robusta
e fundamentada nesse aspecto, propondo modelos de medigdo ou indicadores que atendem
as necessidades de avaliagdo de desempenho organizacional de maneira estruturada e com
aplicabilidade pratica. O Quadro 1 apresenta o resultado detalhado dessas duas analises
aplicadas aos 38 artigos, classificando-os quanto a aderéncia temdtica e a presenca de
proposicdes para a mensuragdo do desempenho organizacional.

A analise bibliométrica evidenciou lacunas substanciais na literatura sobre medi¢ao de
desempenho organizacional, com especial énfase no contexto dos CSC. Embora o volume de
publicacdes sobre desempenho organizacional seja consideravel, a quantidade de estudos que
apresentam proposi¢des metodologicas concretas e apliciveis para mensuracdo de
desempenho ¢ limitada, indicando um espago ainda carente de fundamentacdo tedrica
robusta.

Ao aprofundar a avaliagdo dos 451 documentos identificados na amostra inicial,
verificou-se que nenhum estudo abordou de maneira direta os CSC, refletindo a auséncia de
contribuigdes que integrem teorias e praticas de medi¢cdo de desempenho a esse contexto
especifico. Esse resultado ressalta uma lacuna relevante na literatura, indicando a necessidade
de expandir as investigacdes com um enfoque mais detalhado nas particularidades e nos

desafios inerentes a gestao e avaliagdo de desempenho em CSC.

19



Quadro 1 — Classificacdo dos artigos quanto a aderéncia tematica e proposigdo para

mensurac¢ao de desempenho organizacional

Aderéncia a

Aderéncia a
criacdo de

indicators on customer perceived value

Dynamical analysis and applications of a novel 2-D hybrid dual-memristor hyperchaotic map
with complexity enhancement

Zhang (2023)

Techno-economic-environmental analysis and fluid selection of transcritical organic Rankine

Titulo tematica proposicﬁ.o Referéncia
desempenho para medir
organizacional | desempenho
organizacional
A New Arithmetic Optimization Algorithm for Solving Real-World Multiobjective CEC- v Premkumar
2021 Constrained Optimization Problems: Diversity Analysis and Validations (2021)
Evaluating service quality and performance of higher education institutions: a systematic I
¢ ! yrevievli and a post—COV%D—l9 outlook i v Camilleri (2021)
Performance Measurement System and Qualit){ Management in Data-Driven Industry 4.0: A v Tambare (2022)
Review
Green supply chain management practices and its impact on organizational performance: v Sahoo (2021)
evidence from Indian manufacturers SAHOO (2021)
The effect of digital transformation on firm performance: evidence from Swedish listed v Jardak (2022)
companies
Multi-Objective Crystal Structure Algorithm (MOCryStAl): Introduction and Performance .
! i Evaluation KI(-IODA%ADI) 4 Khodadadi (2021)
Interdependence of management control practices for product innovation: The influence of v Henri (2020)
environmental unpredictability
5G New Radio Evaluation Against IMT-2020 Key Performance Indicators N4 Fuentes (2020)
CO2 EOR Performance Evaluation in an Unconventional Reservoir through Mechanistic v Syed (2022)
Constrained Proxy Modeling
Designing supply chain performance system: a strategic study on Indian manufacturing v v Jha (2022)
sector
Risks and supply chain performance: globalization and COVID-19 perspectives v v Duong (2023)
From professional bureaucracy to competitive bureaucracy - redefining universities' v Kallio (2020)
organization principles, performance measurement criteria, and reason for being
Development of 10T based data-driven agriculture supply chain performance v v Yadav (2021)
measurement framework
Lean Manual Assembly 4.0: A Systematic Review v Miqueo (2020)
System-level key performance indicators for building performance evaluation v v Li (2020)
Overall Equipment Effectiveness: Systematic Literature Review and Overview of Different v Corrales (2020)
Approaches
Identifying sustainable warehouse management system indicators and proposing new v v Torabizadeh
weighting method (2020)
Social impact and performance measurement systems in an Italian social enterprise: a v Costa (2021)
participatory action research project
Cyber-physical systems for performance r(r;%r;i(t)(;ring in production intralogistics MORTH v Mérth (2020)
Performance Measurement in Emerging Market Social Enterprises using a Balanced v v Mamabolo (2020)
Scorecard
Sustainability performance evaluation of the E-waste closed-loop supply chain with the .
’P SCOR model Py v M Jain (2022)
Machine learning and CFD for mapping and optimization of CO2 ejectors RINGSTAD v Ringstad (2021)
Adsorption chiller in a combined heating and cooling system: simulation and optimization by v Krzywanski
neural networks (2021)
Performance Evaluation for a Sustainable Supply Chain Management System in the v v Dumitrascu
Automotive Industry Using Artificial Intelligence (2020)
Evaluation of the components of intelligence and greenness in Iranian ports based on v Sadri (2021)
network data envelopment analysis (DEA) approach
Multi-performance evaluation of recycled warm-mix asphalt mixtures with high reclaimed v Wang (2022)
asphalt pavement contents
Healthcare Data Security Using IoT Sensors Based on Random Hashing Mechanism v Khadidos (2022)
A mixed-methods study of CEO transformational leadership and firm performance v Jensen (2020)
Measuring the unknown Evaluative practices and performance indicators for digital v v Begkos (2020)
platforms
Modeling Hot-Mix as]i)halt dyl?amlc modl'll'usA' using de?p residual neural Networks: v Moussa (2021)
arametric and sensitivity analysis study
Port performance evaluation and selection in the Physical Internet v v Fahim (2022)
A Novel Method for Performan}f/le M?asuremel?t of Public Educational Institutions Using v v Alam (2021)
achine Learning Models
Analysis of supplier evaluation and selection strategies for sustainable collaboration: A .
combized approzgh of best-worst method and TOma%la de Decisao Interativa Multicriterio v v Govindan (2023)
Confirmatory Factor Analysis of Performance Measurement Indicators Determining the
! Upz;ke of CPS for Facilities Management ¢ v v Tkuabe (2022)
Performance evaluation of a brackish water reverse osmosis pilot-plant desalination process v Ansari (2021)
under different operating conditions: Experimental study
A decision making model based on fuzzy inference to predict the impact of SCOR® v v Zanon (2020)
v
v

cycle with zeotropic mixtures

Wang (2024)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Dessa forma, o presente estudo justifica-se ao evidenciar a caréncia de abordagens
metodoldgicas direcionadas a medi¢do de desempenho em CSC, contribuindo para o avango
tedrico e pratico na area. O desenvolvimento de novas perspectivas e a proposi¢ao de
indicadores especificos para esse tipo de configuracao organizacional sdo passos essenciais
para suprir a escassez de pesquisas € promover um maior entendimento sobre a efetividade e

a performance de CSC.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo ¢ composta por cinco capitulos estruturados e subdivididos em varias
secdes. O primeiro capitulo ¢ destinado a introdugdo e estabelece o contexto do problema,
questdo da pesquisa, justificagdo do estudo, os objetivos propostos, as delimitacdes e as
lacunas da pesquisa.

O segundo capitulo dedica-se a revisdo da literatura e ao embasamento tedrico do
trabalho, abordando temas como avaliagdo do desempenho organizacional, indicadores de
desempenho, medi¢ao de desempenho na era da industria 4.0, medi¢ao de desempenho em
servigos, centro de servigos compartilhados, eficiéncia operacional e qualidade dos servigos
no CSC, indicadores de desempenho no CSC e Analytic Hierarchy Process (AHP).

No terceiro capitulo, ¢ feita uma descricdo detalhada do método de pesquisa
empregado, enfatizando as principais caracteristicas da pesquisa, trazendo a tona o formato
adotado, as ferramentas utilizadas para coleta de dados e a forma como a andlise foi
conduzida.

O quarto capitulo ¢ dedicado a exposicao detalhada do progresso da pesquisa. Neste
capitulo, ¢ fornecida uma descricdo compreensiva da organizagio objeto de estudo, além de
uma exploracao minuciosa do problema especifico que ¢ investigado. Esta analise, resultante
de extensa pesquisa e reflexdo, procura esclarecer o problema em questdo e oferecer
percepcoes significativos que emergem do estudo.

No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes. Baseadas na pesquisa realizada e
na analise subsequente, estas conclusdes buscam sintetizar os principais resultados e
aprendizados obtidos durante o trabalho. Ap6s a conclusdao do quinto capitulo, € apresentada

uma lista abrangente das referéncias bibliograficas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 AVALIACAO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

A melhoria continua ¢ um principio fundamental para as empresas que buscam manter
sua competitividade e perseguir a sustentabilidade e a exceléncia, essa melhoria pode ser
entendida como uma alteracao positiva no desempenho, passivel de mensuragao através de
indicadores, e que esteja alinhada com os objetivos estratégicos da organizagao, emergindo
a relevancia de um sistema de medi¢do de desempenho eficaz, que deve refletir a estratégia
em todos os niveis organizacionais (Cunha, ef al., 2024).

O controle organizacional e gerencial desempenha um papel crucial na supervisao e na
melhoria do desempenho empresarial, promovendo a eficiéncia administrativa e, mais
recentemente, focando em qualidade, sustentabilidade e impacto social (Betto et al., 2022;
Khalid et al., 2019). Nesse sentido, a importancia de avaliar o desempenho empresarial para
o sucesso do negocio ¢ inquestionavel, permitindo identificar oportunidades de melhoria,
solucionar problemas e tomar decisdes gerenciais mais informadas (Neely et al. 2005).

Historicamente, a avaliagdo de desempenho organizacional esteve predominantemente
voltada para a performance financeira, com énfase nos interesses dos acionistas e
proprietarios. Esse enfoque unidimensional, que prioriza exclusivamente os resultados
econdmicos, pode desconsiderar outros fatores criticos para o sucesso organizacional,
comprometendo o desempenho sustentavel a médio e longo prazo. No entanto, a crescente
preocupacdo com questoes ambientais e de responsabilidade social tem ampliado esse
escopo, integrando dimensdes de sustentabilidade as operagdes empresariais. Essa mudanca
permite que as organizagdes obtenham vantagens competitivas ao atrair consumidores que
valorizam praticas sustentaveis (Rahiminezhad e Mokhatab, 2021; Karmaker et al., 2023).

De acordo com Petri (2005), durante o processo de medicao e avaliagdo dos resultados,
os gestores devem focar seus esforcos em atributos como eficiéncia, eficacia, efetividade,
qualidade, produtividade, inova¢do e lucratividade. Além disso, Conceicao et al. (2023)
argumentaram que a gestdo de desempenho ¢ uma ferramenta crucial para a motivagao dos
funcionarios e a melhoria da qualidade, mas ressaltam que deve estar fundamentada em uma
cultura de transparéncia que considere as expectativas e necessidades dos colaboradores. Eles
destacam a importancia de adotar medidas que assegurem o reconhecimento adequado dos

funcionarios conforme seus resultados e esfor¢os. Para isso, € essencial melhorar a clareza
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dos critérios e metas estabelecidos, oferecer feedback regular e valorizar os resultados
alcangados, criando assim um ambiente de trabalho mais motivador e produtivo.

A visdo proposta por Kaplan e Norton (2005) trouxe uma nova perspectiva a analise
do desempenho empresarial. Os autores introduziram o Balanced Scorecard (BSC), uma
ferramenta de gestdo que engloba uma vasta gama de fatores, rompendo com a limitacao
exclusiva as métricas financeiras. A premissa deles ¢ que a abordagem multidimensional cria
uma imagem mais completa e equilibrada do desempenho de uma organizacao.

Torres (2014), ao examinar a aplicabilidade do BSC no contexto brasileiro, evidenciou
seu potencial para alinhar as operacdes cotidianas com a estratégia global das organizagdes,
consolidando o BSC como uma linguagem comum que facilita a comunicacdo ¢ a
implementagdo da estratégia em toda a estrutura empresarial. Jha et al (2022)
complementam essa visdo, salientando que o BSC integra tanto indicadores financeiros
quanto nao financeiros, ao considerar requisitos dos clientes, capacidade interna e inovagao,
ampliando a andlise do desempenho organizacional para além do foco financeiro tradicional.

O trabalho de Slack ef al. (2018) contribui para a compreensdo da relevancia das
medidas de desempenho nas organizacdes. Eles defendem a necessidade dessas medidas
como um pré-requisito para a melhoria dos resultados organizacionais. De acordo com eles,
meramente estabelecer metas sem um monitoramento consistente das atividades
organizacionais ndo garante que as agdes sejam executadas conforme planejado. Em
consondncia com essa visdo, os indicadores de desempenho sdo apresentados como
ferramentas cruciais para medir os objetivos organizacionais, esses indicadores
proporcionam um meio objetivo e quantitativo de avaliar o progresso em dire¢do as metas

estabelecidas.

2.2 INDICADORES DE DESEMPENHO

Os indicadores de desempenho sdo elementos cruciais na gestdo do desempenho
organizacional, pois permitem a avaliagdo precisa do progresso em relacdo aos objetivos
estratégicos estabelecidos (Lima, 2021). Esses indicadores, que podem assumir tanto uma
forma qualitativa quanto quantitativa, sdo fundamentais para a mensuragdo do avango em
direcdo a metas especificas. A selecao de indicadores de desempenho deve ser realizada com
cautela, garantindo que estejam devidamente alinhados a visdo, missdo e objetivos da

organizagdo (Norton; Kaplan, 2018).
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Nesse contexto, Cruz e Avila (2021) propuseram uma categorizagdo dos indicadores
de desempenho em duas grandes classes: financeiros e ndo financeiros. Os indicadores
financeiros, por sua vez, sao frequentemente utilizados na formulacao de decisdes em nivel
estratégico, oferecendo uma perspectiva sobre a viabilidade e a saude financeira da
organizagdo. Ja os indicadores nao financeiros sdo mais comumente empregados nos niveis
tatico e operacional, desempenhando um papel vital na gestdo cotidiana e impactando de
forma direta os resultados financeiros da empresa. Essa dualidade na aplicacdo dos
indicadores ressalta a complexidade e a interdependéncia entre os diferentes niveis de gestao
dentro das organizacdes.

Silva (2019) e Assaf Neto (2020) ressaltaram a importancia dos indicadores
financeiros, que fornecem uma visdo abrangente da situagdo financeira, econdmica e
patrimonial da empresa, incluindo aspectos como liquidez, endividamento, alavancagem do
capital e taxas de retorno. Estes indicadores sdo derivados de demonstrativos contabeis como
a Demonstra¢do do Resultado do Exercicio (DRE) e o Balango Patrimonial.

A Contabilidade, ao fornecer demonstra¢des contabeis, desempenha um papel crucial
na disponibilizagao de informagdes relevantes, porém a analise direta desses dados pode ser
complexa, especialmente em sua forma original. Nesse contexto, a aplicagdo de indicadores
econdmico-financeiros surge como uma abordagem eficaz para transformar esses dados em
informacgdes mais compreensiveis, contribuindo para melhor avaliacio do desempenho
organizacional (Jacintho; Kroenke, 2021). Entretanto, Kaplan e Norton (1992) argumentaram
que esses dados contdbeis e indicadores financeiros, se avaliados isoladamente, contribuem
pouco para as acodes estratégicas da organizagdo, uma vez que se concentram em medir
resultados passados, insuficientes em um ambiente altamente competitivo.

Nesse sentido, surge a importancia dos indicadores nao financeiros, que buscam avaliar
o desempenho dos processos desenvolvidos por setores ou equipes da organizagdo
(Parmenter, 2015). Complementando essa perspectiva, Bititci ef al. (2012) defenderam uma
abordagem integrada na defini¢do dos indicadores de desempenho, considerando as inter-
relagdes entre os aspectos financeiros e nao financeiros do desempenho organizacional, bem
como a identificacdo das metas e objetivos estratégicos da organizagao.

Fang e Peng (2023) em seu estudo, destacam como informagdes qualitativas e dados
ndo estruturados podem revelar aspectos importantes. A partir dessa perspectiva, foram
propostos indicadores ndo financeiros, como a inovacdo e o modelo de negbcios, que se
mostraram eficazes para aprimorar a precisao da avaliacdo do risco de crédito em micro e

pequenas empresas orientadas para a tecnologia. Os resultados demonstram que a inclusao
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de tais indicadores, além dos financeiros, ¢ fundamental para uma analise mais completa e
precisa, portanto, a utilizagdo conjunta de indicadores financeiros e ndo financeiros, torna-
se, assim, indispensavel para uma avaliagdo mais robusta.

A implementag¢ao de indicadores de desempenho traz multiplos beneficios, incluindo a
definicdo de metas claras, a melhoria da produtividade e a objetividade nas avaliagdes,
abrangendo desde a analise até a verificacdo dos processos, revelando uma abordagem
sistematica para garantir o sucesso na aplicacdo dessas métricas no contexto da Industria 4.0
(Sujova et al., 2024).

Nos ultimos anos, a performance em questdes ambientais, sociais ¢ de governanga,
também conhecida como Environmental, Social and Governance (ESG), refletem uma
evolugdo necessaria nos modelos de avaliacdo de desempenho para abordar de forma
integrada a complexidade das operagdes organizacionais e as demandas crescentes por
responsabilidade ambiental e social (Amel-Zadeh; Serafeim, 2018). Como destacado por
Gebhardt et al. (2022), as praticas ESG desempenham um papel cada vez mais relevante na
decisdo de investidores e na estratégia corporativa, exigindo que as empresas integrem
efetivamente esses fatores em suas métricas e metas, indo além de uma mera vinculacao
superficial, mas buscando um impacto real no desenvolvimento sustentavel.

Nesta linha, o BSC emerge como uma ferramenta abrangente para avaliar o
desempenho de uma organizagdo, contemplando quatro perspectivas basicas: financeira, do
cliente, de processos internos e de aprendizagem e crescimento. A perspectiva financeira
utiliza métricas financeiras tradicionais, como receita, lucratividade, retorno sobre o
investimento e fluxo de caixa, consolidando, assim, as visoes financeiras e ndo financeiras
discutidas anteriormente. Essa abordagem do BSC, que considera varias perspectivas,
ressalta a necessidade de um olhar amplo e integrado na avaliagdo de desempenho, reiterando
a relevancia de se considerar uma variedade de indicadores na analise organizacional
(Norton; Kaplan, 2018).

A perspectiva do cliente se concentra na satisfacdo do cliente e na entrega de valor.
Inclui métricas relacionadas a aquisigdo, reten¢do, satisfagdo, lealdade e participagdo de
mercado de clientes. Na perspectiva dos processos internos busca-se avaliar a eficiéncia e
eficacia dos processos organizacionais. Inclui métricas de qualidade, produtividade, tempo
de ciclo, inovagado e conformidade que refletem a capacidade de uma organizagdo de fornecer
produtos ou servigos com eficiéncia (Kaplan, 1996; Norton; Kaplan, 2018).

Finalmente a perspectiva de aprendizagem e crescimento refere-se aos recursos

humanos, tecnoldgicos e culturais necessarios para a melhoria continua e inovagdo. Essa



perspectiva inclui indicadores relacionados a treinamento e desenvolvimento de
colaboradores, gestao do conhecimento e clima organizacional. Essas quatro perspectivas do
BSC permitem uma avaliagdo equilibrada e abrangente do desempenho de uma organizagao,
levando em conta tanto o desempenho financeiro quanto os fatores que determinam o sucesso
futuro (Kaplan, 1996; Norton; Kaplan, 2018).

As dimensdes de medi¢ao de desempenho apresentadas por Slack et al. (2018) sdo
amplamente utilizadas na gestdo operacional. Essas dimensdes incluem qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo, fornecendo uma estrutura abrangente para
avaliar o desempenho operacional de uma organizagao.

Essa perspectiva € corroborada pelos estudos de Corréa e Corréa (2022), que
argumentaram que as métricas de avaliacdo de desempenho devem estar em sintonia com as
prioridades estratégicas das organizagdes. Eles apontam que essas métricas podem ser
categorizadas em grupos relacionados a custo, qualidade, flexibilidade, velocidade e

confiabilidade, fortalecendo o modelo proposto por Slack et al. (2018).

Quadro 2 — Algumas medidas tradicionais de desempenho

Objetivo de desempenho Alguns indicadores tradicionais
Numero de defeitos por unidade

Nivel de reclamacgdes de clientes

Nivel de sucata

Reivindicagdes de garantia

Tempo médio entre falhas

indice de satisfagio do cliente

Tempo de atendimento do cliente

Prazo de entrega do pedido

Velocidade Frequéncia de entrega

Tempo de processamento real versus teorico
Tempo de ciclo

Porcentagem de pedidos entregues com atraso
Atraso médio dos pedidos

Confiabilidade Propor¢éo de produtos em estoque

Desvio médio da chegada prometida

Cumprimento do cronograma

Tempo necessario para desenvolver novos produtos/servicos
Gama de produtos/servigos

Tempo de troca da maquina (setup ou changeover)
Tamanho médio do lote

Tempo para aumentar a taxa de atividade
Capacidade média/capacidade maxima

Tempo para reajustar ou alterar cronograma de produgao
Tempo minimo de entrega/tempo médio de entrega
Varia¢do em relacdo ao orgamento

Utilizag@o de recursos

Produtividade

Valor adicionado

Eficiéncia

Custo por hora de operagdo

Fonte: Adaptado de Slack ef al. (2018)

Qualidade

Flexibilidade

Custo
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No Quadro 2 sao apresentados alguns indicadores de desempenho por cada tipo de
dimensdo. Essas cinco dimensdes sdo interdependentes e devem ser geridas de forma
equilibrada para garantir um desempenho operacional eficaz. (Slack et al. 2018; Corréa;
Corréa, 2022).

Segundo Slack et al. (2018) a dimensdo qualidade envolve atender ou superar as
expectativas dos clientes em relagdo aos produtos ou servigos oferecidos. O item velocidade
refere-se a celeridade com que as operagdes sdo realizadas, desde a producao até a entrega
final. Confiabilidade ¢ sobre a consisténcia e previsibilidade das operacdes, garantindo que
os prazos sejam cumpridos e minimizando falhas. Flexibilidade ¢ a capacidade de se adaptar
as mudangas nas exigéncias e necessidades do mercado. Por fim, a dimensao custo inclui a
busca pela eficiéncia econdmica, otimizando a produtividade ¢ minimizando os custos de
operacao.

Analisando o Quadro 3, considerando alguns elementos de convergéncia e
complemento entre os modelos, pode-se destacar:

1. A perspectiva financeira do modelo de Kaplan (1996) e Norton ¢ Kaplan (2018)

corresponde, até certo ponto, a dimensdo de custo no modelo de Slack (2018), com
foco na criacdo de valor para o acionista, destinados a otimizar a rentabilidade e o
desempenho financeiro da organizagdo. As praticas sustentaveis podem resultar em
um retorno sobre investimentos ambientais e receitas superiores (Lu et al. 2022;
Jelavi¢; Vuli¢, 2021).

2. Segundo as caracteristicas da perspectiva de cliente do modelo de Kaplan (1996) e
Norton e Kaplan (2018), existe convergéncia com as dimensdes de qualidade e
velocidade do modelo de Slack (2018), além disso, a reputacdo de produtos
ecologicos e a conformidade regulatoria se alinham a perspectiva de cliente ao
evidenciar que a satisfacdo e a entrega de valor estdo diretamente ligadas a
responsabilidade social (Jelavi¢; Vuli¢, 2021).

3. A partir da perspectiva dos processos internos de Kaplan (1996) e Norton e Kaplan
(2018), observa-se alinhamento com as dimensdes de velocidade, qualidade e
confiabilidade de Slack (2018). Esta perspectiva centra-se na eficiéncia e eficacia
dos processos de negdcio que criam valor para clientes e consequentemente aos
acionistas. Para Jelavic e Vulic (2021) a eficiéncia dos processos internos também
pode ser aprimorada pela gestdo ambiental, enfatizando a redugdo de residuos e
emissoes, 0 que demonstra que o desempenho organizacional ¢ multifacetado e

requer uma abordagem holistica.
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4. A ultima perspectiva de Kaplan (1996) e Norton e Kaplan (2018), aprendizagem e

crescimento, ¢ uma adi¢do importante as dimensdes do Slack (2018). Se concentra
nos recursos humanos, sistemas e procedimentos que uma organizagao precisa para
melhorar e inovar. Isso pode ser visto como uma extensdo da dimensdo de
flexibilidade do Slack (2018), que se refere a capacidade de adaptagdo as mudangas.
Isso envolve a utilizagdo eficiente dos recursos humanos, tecnologicos e culturais,
visando impulsionar a melhoria continua e a inovacao, fortalecendo a capacidade
de se recuperar de adversidades, evoluir e prosperar em um ambiente de negocios
em constante mudanca. Nesse sentido, a inclusdo de aspectos como a
conscientizacdo ambiental dos funcionarios refor¢a a necessidade de uma cultura
organizacional que valorize a sustentabilidade, destacando o papel critico do capital
humano na inovagao e adaptagcdo as demandas contemporaneas (Lu et al. 2022;

Jelavi¢; Vuli¢, 2021).

Quadro 3 — Atributos dos modelos de medigao e adi¢ao de elementos de ESG

Atributos do

Atributos do

Adicao de elementos

Modelo de Modelo de Kaplan, Caracteristicas Caracteristicas de ESG (Jelavié;
Slack et al. 1996 e Norton e convergentes complementares | Vuli¢ 2021; Lu ef al.
2018 Kaplan, 2018 2022)
Retorno sobre
investimentos
- ambientais, receitas e
Criacao de valor para custos de
Custo Financeira 0 acionista e - rodutos/servicos
eficiéncia economica. Procutos ¢
sustentaveis, gastos no
desenvolvimento da
comunidade local.
. Satisfagdo do cliente ~
Qualidade e entrega de valor. Reputagdo de
Cliente Confiabilidade. pr"d“tj’?/ SEIVIgos
Velocidade Celeridade. Eficiéncia Cgfg;;ﬁfg;ée
e eficacia dos . ~
Processos . regulatdria, gestdo de
. processos. Qualidade. - L
internos recursos (energia, agua,

Reducdo de falhas.

materiais reciclados),

Confiabilidade - T:rzoglg;v;g:d;'ta reducdo de residuos e
P Atrasosp ’ emissdes, seguranga no
L local de trabalho.
Conformidade.
Flexibilidade - -
Capacidade de se Recursos Conscientizagdo
adaptar as mudangas humanos, ambiental dos

Aprendizagem e
crescimento

e necessidades do
mercado.

tecnologicos e
culturais para a
melhoria continua
¢ inovacao.

funcionarios, inovagdes
ecoldgicas, respeito a
diversidade e bem-estar
dos empregados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).




29

Fazendo uma andlise sintetizada das caracteristicas convergentes e complementares
(Quadro 3), observa-se que o primeiro, se orienta decisivamente a dimensdo financeira,
enquanto o segundo item, foca majoritariamente em elementos que se referem a satisfacao
do cliente e a exceléncia operacional. Os itens subsequentes, por sua vez, estabelecem uma
relacio com a adaptabilidade e aprimoramento continuo, compreendendo elementos
relacionados a melhoria continua, a inovagdo e ao capital intelectual. A adi¢do de elementos
ESG busca complementar as estruturas tradicionais de medi¢ao de desempenho ao incorporar
fatores criticos para a sustentabilidade e a responsabilidade corporativa.

Embora os modelos sejam diferentes, compartilham a compreensdo de que o
desempenho operacional é complexo e envolve uma série de fatores inter-relacionados e a
necessidade de avaliagdo de varios critérios e propodsitos. Isso requer uma abordagem
equilibrada para gerenciar varias dimensdes interdependentes, alinhadas com a estratégia
organizacional (Corréa; Corréa, 2022; Dagidir; Ozkan 2024; Norton, 2018; Kaplan, 1996;
Slack et al. 2018; Sujova et al. 2024).

23 MEDICAO DE DESEMPENHO NA ERA DA INDUSTRIA 4.0

A transformagdo digital tem impactado profundamente o ambiente corporativo,
impulsionada pelo rapido avango das tecnologias da informagao e das tecnologias digitais.
Esse desenvolvimento acelerado ¢ frequentemente associado a disrup¢ao digital, um
fenomeno que redefine os modelos de negocio tradicionais e desafia a forma como as
empresas operam (Soluk et al., 2023). No contexto industrial, essa transformagdo esta
diretamente ligada ao surgimento da Industria 4.0, considerada um marco da Quarta
Revolugdo Industrial. As organizagdes enfrentam o desafio de integrar e adaptar rapidamente
essas novas tecnologias, exigindo solu¢des inovadoras que aproveitem ao maximo as
capacidades oferecidas pelas tecnologias emergentes (Sacomano ef al., 2018; Onyshchenko
etal.,2022).

Nesse sentido, tanto no mundo dos negocios quanto na industria, a transformagao
digital e a Industria 4.0 convergem ao exigirem das organizagdes nao apenas a adaptacao as
novas ferramentas digitais, mas também a habilidade de gerenciar essa adaptacdo de forma
agil e eficaz. A competitividade atual est4 diretamente vinculada a capacidade de absorver as
mudancas tecnologicas e transforma-las em vantagens estratégicas, o que demanda inovagao
continua e gestdo eficiente dos processos disruptivos (Soluk et al., 2023; Sacomano et al.,

2018; Onyshchenko et al., 2022).



A Industria 4.0, conforme abordado por Santos et al. (2018), trouxe uma transformacao
significativa na maneira como as empresas monitoram o desempenho de suas operagdes. A
digitalizagdo dos processos produtivos introduz novos desafios em relacdo a coleta,
tratamento ¢ analise de dados em tempo real, bem como na escolha de indicadores
apropriados que efetivamente reflitam a eficiéncia e eficacia dos sistemas produtivos. Para
que a adog¢do da Industria 4.0 seja bem-sucedida, ¢ crucial entender as complexas
interdependéncias entre as tecnologias envolvidas. Tal entendimento pode demandar o
desenvolvimento de novas métricas e métodos de avaliagdo que considerem a integracao e
eficacia das solugdes tecnologicas no desempenho geral dos processos produtivos (Guertler
et al.,2024).

O avango tecnologico da Industria 4.0 levou ao aumento de produtos inteligentes que
trouxe mudancas profundas nas industrias de servicos, oferecendo aos clientes ndo apenas
maior qualidade, mas também uma customizagdo dos servigos, resultando em aumento da
produtividade e redug¢do de custos nos processos produtivos. A conectividade e a
digitalizagdo possibilitam a coleta e andlise de grandes volumes de dados, promovendo a
melhoria continua dos servigos e a criagdo de novos modelos de negdcio centrados em
servigos (Sung; Jeon, 2020; Brynjolfsson; Mcafee, 2014).

Entretanto, a explosdao de dados pode sobrecarregar organizagdes que nao estdo
preparadas para lidar com essa avalanche de informag¢des, conforme evidenciado por um
estudo da PwC (2018). Nesse cendrio, ¢ imperativo que as empresas adotem sistemas ageis
e interativos para a coleta, processamento e analise de dados. Essa abordagem permite que
as organizacdes se mantenham em sintonia com a velocidade das informacdes, possibilitando
decisOes mais rapidas e precisas.

De acordo com Kaisler et al. (2013), medir o desempenho ¢ essencial para a
sobrevivéncia e competitividade das empresas, e a tecnologia da informagao (TI) tem papel
fundamental nesse processo. As ferramentas de TI, como solugdes de BI e Analytics,
corroboram esse entendimento, Magboul ef al. (2024) os sistemas de informac¢ao impactam
substancialmente as capacidades das empresas para registar, acompanhar e medir o
desempenho das operagdes.

Hansen et al. (2011) também destacam que os sistemas de informagdo gerencial e as
solucdes de inteligéncia de negdcios sdo de fundamental importancia na mensuragado e gestao
do desempenho nas empresas, permitindo a coleta e andlise de grandes quantidades de dados
para fornecer percepgdes valiosas em todas as areas de atividade. No entanto, Al-Debei

(2023) destaca que, apesar de sua popularidade crescente e do avango significativo das
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ferramentas e técnicas, muitos aspectos dos conceitos de Bl e Analytics permanecem vagos
e mal compreendidos. Essa falta de clareza pode resultar em escolhas improprias de solugdes
analiticas pelas empresas, levando a falhas de projeto e desperdicio de recursos. Além disso,
em seu estudo revela que a utilizagao de BI e Analytics para guiar a tomada de decisdes
corporativas tornou-se uma prioridade significativa para lideres empresariais e executivos,
devido ao aumento no volume de dados, a disponibilidade softwares avancados e a inovagao.
Portanto, a combinagdo de TI, BI, e Analytics € crucial para a gestao eficaz do desempenho,
mas ¢ igualmente importante que as empresas abordem essas ferramentas com um
entendimento claro e uma aplicacdo estratégica para evitar desperdicios € maximizar os

beneficios.

24 MEDICAO DE DESEMPENHO EM SERVICOS

As medi¢des de desempenho precisam evoluir para incluir dimensdes mais dindmicas
e subjetivas, capazes de capturar a experiéncia e as expectativas dos stakeholders durante o
processo e fornecer uma visdo mais integrada do sucesso, utilizando uma logica orientada a
servigos (Kreiner, 2020; Ika; Pinto, 2022). Nesse sentido, a perspectiva primordial da gestao
de recursos apoia-se na medicao eficaz do desempenho dos servigos, pois, ao considerar
aspectos subjetivos e tangiveis, ¢ possivel construir um arcabougo que aprimora a eficiéncia
e eficacia dos processos, otimiza a utilizacdo de recursos e proporciona um servi¢o de maior
qualidade aos clientes (Neely et al., 2005). Assim, ao combinar uma abordagem dinamica e
orientada a servigos com praticas consolidadas de gestdo de desempenho, as organizacdes
conseguem alinhar melhor suas operagoes.

Slack et al. (2018), acrescentam que o uso estratégico de indicadores de desempenho
também pode garantir a satisfacdo do cliente. Ao ajudar as empresas a entender melhor as
necessidades e expectativas dos clientes, esses indicadores podem conduzir a um
aprimoramento na qualidade do servigo. Além disso, 0 acompanhamento dessas métricas ao
longo do tempo permite que as organizacdes avaliem a eficacia de suas estratégias e fagam
0s ajustes necessarios.

Essa visdo ¢ corroborada por Baines ef al. (2013), que apontam para a capacidade dos
indicadores de desempenho em permitir que as empresas avaliem a eficidcia de suas
estratégias de marketing. Ao medir a percepcao do cliente e o desempenho do servigo, esses
indicadores permitem que as organizac¢des ajustem suas estratégias para melhorar a satisfacao

e retencdo do cliente, bem como o desempenho do servigo. Isso se alinha com a afirmagao
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de Norton e Kapan (2018) que sublinham a importancia dos indicadores na tradugdo da
estratégia organizacional em agdes concretas, especialmente no setor de servigos.

Wirtz e Lovelock (2021) também destacam a importancia das métricas de desempenho
para manter a qualidade e a eficiéncia em um mercado de servigos em constante mudanga. A
eficacia dos servigos pode ser medida por indicadores que capturam aspectos como o tempo
de resposta, a capacidade de resolver problemas rapidamente e a percepg¢do geral do cliente,
como discutido por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2023).

O monitoramento continuo desses indicadores € crucial para manter e aprimorar a
qualidade do servigo, como ressaltado por Zeithaml et al. (2009). Uma gestdo eficaz deve
basear-se em indicadores que reflitam tanto as percepgdes do cliente quanto os padrdes
organizacionais. Esses indicadores centrados no cliente oferecem uma visdo mais abrangente
das necessidades do cliente e ajudam a melhorar a qualidade do servigo, como apontado por
Gronroos (2000).

Dentro dessa abordagem, Baines et al. (2013) argumentam que métricas como a taxa
de retengdo de clientes e a duracdo média do servigo sdo vitais para a avaliacdo do
desempenho. O monitoramento dessas métricas permite que as organizagdes ajustem suas
estratégias para melhorar a satisfagdo do cliente e o desempenho do servigo.

Portanto a medi¢ao do desempenho dos servigos, a partir do uso eficaz de indicadores
de desempenho, € essencial para a gestdo eficiente de recursos, a melhoria da qualidade do
servico, a satisfacdao do cliente e o alinhamento das estratégias de servico com os objetivos
organizacionais (Baines et al., 2013; Fitzsimmons; Fitzsimmons, 2023; Kaplan; Norton,

2001).

2.5 CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS

Os ecossistemas de servigos, € especialmente os CSC, desempenham um papel crucial
na alocacdo e coordenacao de tarefas complementares entre diferentes parceiros, facilitando
a interdependéncia entre os diversos atores envolvidos, promovendo a criagdo de valor
(Golgeci et al., 2022). A adogdo de CSC ¢ frequentemente observada em grandes
organizagdes, com o intuito de melhorar tanto a qualidade quanto a eficiéncia dos servigos
contabeis, que sdo essenciais para as operacdes de back-office dessas entidades (Figueiredo;
Pinto, 2020; Schulz; Brenner, 2010). Essa estratégia ndo apenas assegura que os padrdes

exigidos pela organizacdo sejam atendidos dentro dos prazos estabelecidos, mas também



reflete um aumento notavel na automacao dos processos relacionados as atividades realizadas
pelos CSC, evidenciando uma tendéncia crescente neste campo (Kokina; Branca, 2019).
Sob essa perspectiva, Maatman e Meijerink (2017) destacam que o aprimoramento das
capacidades operacionais ¢ a ado¢do de mecanismos formais inerentes ao modelo CSC
podem impactar positivamente no desempenho organizacional. E importante frisar que a
evolugcdo acelerada das tecnologias e a intensa competitividade tém exigido uma

modernizacdo dos modelos de gestdo, com os CSC emergindo como uma solugdo viavel

(Lofti et al., 2014).

Quadro 4 — Grupos de elementos caracteristicos do CSC

Grupos Elementos Caracteristicos

Contribuicao para o lucro de forma mensuravel
Aumento do valor percebido
. L Criagdo de centros de exceléncia
Diferenciacao .
Aumento da especializagdo da entrega
Promocgao da eficiéncia

Geragdo de Valor

Redugédo de custos organizacionais
Reorganizaciao Reorganizacdo de tarefas administrativas

Reorganizagdo de processos

Diminui¢do de redundéncia
. Foco no cliente interno
Reestruturacao . .
Alinhamento com competidores externos

Reconfiguracdo de recursos
Fonte: Dantas (2019, p.23)

A implementagdo de CSC engloba a combinag¢ado de recursos, individuos e estruturas,
com o objetivo de facilitar as atividades operacionais de suporte corporativo, permitindo
compartilhar um conjunto de servigos e evitando duplicacdes, nessa linha, Dantas (2019)
sugere que os elementos caracteristicos dos CSC podem ser agrupados em trés categorias:
Diferenciacdo, Reorganizacdo e Reestruturacao, conforme ilustrado no Quadro 4.

Dentre os principais motivadores para a implementag¢ao de um CSC, Magalhaes (2020)
destaca a busca pela exceléncia na execugdo dos servicos de retaguarda administrativa,
também chamadas de backoffice, padronizacao dos processos e a otimizagao de custos. Esses
fatores enfatizam a necessidade de mensuracdo dos resultados para controle interno,
prestacdo de contas a organizagdo e aos clientes atendidos, além da gestdo de prazos e

atividades.
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Os CSC sao entidades que desempenham um papel crucial na centralizacdo de
atividades rotineiras, permitindo que as unidades de negdcio se concentrem em atividades
estratégicas (Beuren et al., 2018). A distribui¢do adequada dessas atividades ¢ fundamental
para garantir tanto a proximidade com os clientes quanto a eficiéncia das funcdes
estratégicas. Desta forma, os CSC podem contribuir efetivamente para a execucdo da
estratégia da empresa, mantendo as fungdes estratégicas nas areas corporativas enquanto
gerem as atividades rotineiras.

Entretanto, ¢ importante salientar que o conceito tradicional de CSC tem passado por
uma transformacao, principalmente devido ao surgimento e consolida¢do do modelo Global
Business Services (GBS). Este novo paradigma busca promover uma integracdo mais
profunda e coordenada dos servicos de negdcios em uma organizacdo, com o objetivo de
incentivar a inovacdo e fortalecer a interconexdo entre as diferentes areas do negocio
(Januszewski ef al., 2021). Portanto, a ado¢ao do modelo GBS, juntamente com a adequada
distribui¢@o de atividades entre fungdes estratégicas e rotineiras, poderia potencializar ainda
mais a eficiéncia e eficcia da estratégia empresarial.

Para Ferreira e Janssen (2022) os CSC continuardo a evoluir, passando de foco em
reducdo de custos e atividades transacionais para contribuir diretamente para o core business
das organizagdes. Nesse sentido, conforme observado por Rezende (2024), a evolucao dos
CSC esta intrinsecamente relacionada ao avango tecnoldgico, sendo viabilizada pela
dissemina¢do do conhecimento e pela implementagdo de tecnologias-chave associadas a
Industria 4.0, que transformaram o modelo de trabalho nos CSC.

Ao adotar o GBS como uma estrutura estratégica, as empresas nao apenas promovem
a eficiéncia operacional, mas também tendem a maximizar os pontos fortes das fungdes
criticas agrupadas no portfolio de servigos empresariais, 0 que exige uma analise cuidadosa
dos fatores que influenciam a orquestracdo dessas fungdes, a fim de assegurar execucao
eficiente das operagdes, permitindo que as organizagdes respondam de forma mais agil e
eficaz as demandas do mercado e as necessidades dos clientes. (Plugge et al., 2024).

Finalmente, Wirtz et al. (2015) caracterizam o modelo GBS como uma evolucao
natural do CSC, pois, além de abarcar as fungdes de suporte tipicas deste ultimo, e com foco
em redugdo de custos, aumentar eficiéncia e produtividade, o GBS integra ndo apenas
atividades transacionais, inclui também processos criticos do negodcio, ligadas a linha de
frente do atendimento as necessidades do cliente, conhecidas como atividades de front-office,

incorporando também agilidade, escalabilidade e inovagao.
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2.6 EFICIENCIA OPERACIONAL E QUALIDADE DOS SERVICOS NO CSC

A introdugdo do CSC dentro de uma organizacao busca consolidar uma estrutura
empresarial, com foco na qualidade de servicos e na reducao de custos operacionais, que
apontam para o aumento da efici€éncia no atendimento ao cliente e para a melhora na gestao
de informagdes como resultados diretos da adocdo do CSC. Além disso, ao eliminar
atividades nao essenciais, o CSC possibilita que as empresas concentrem seus esforgos em
atividades de maior valor agregado, tornando-se mais competitivas no mercado (Sum et al.
2020).

Para Varandas (2013), podem ser consideradas como principais razdoes dos grupos

economicos adotarem um CSC:

o Separar as competéncias centrais da empresa das atividades de backoffice;
. Reduzir custos e aumentar o nivel de qualidade do servigo;

° Aumentar a confianga e a consisténcia das informagoes;

. Criar uma plataforma para o crescimento e a mudanca.

Jovanovska et al. (2021), corroboram esta visdo, salientando que a implantagdo de um
CSC pode resultar em beneficios significativos, principalmente relacionados a redugdo de
custos operacionais € a gestao dos processos de backoffice. Isso porque centralizar atividades
repetitivas € ndo essenciais possibilita a padronizacdo de processos e eliminagdo de
redundancias.

No entanto, a migracdo para o modelo de CSC, como ilustrado na Figura 2, ndo esta
isenta de desafios. Ha o paradigma de que as organizacdes buscam a criagdo de CSC visando
principalmente a redug¢do de custos e a melhoria na qualidade dos servigos, mas
paradoxalmente, observa-se um aumento no numero de CSC em paises europeus com custos
de mao de obra elevados. Segundo o estudo da PwC (2019), isso esta relacionado a crescente
complexidade dos processos de negocios que exigem profissionais com um novo conjunto
de habilidades.

De acordo com Babaei (2020), a qualidade em servigos ¢ definida como o grau em que
um conjunto de caracteristicas inerentes atende aos requisitos e expectativas do cliente. A
satisfacao do cliente emerge como um indicador crucial da qualidade do servigo, destacando

a importancia de responder as necessidades e expectativas dos clientes para alcangar o



sucesso no setor de servigos. Também sublinha a relevancia de medir o desempenho da
inovagdo em servigos ¢ de melhorar continuamente a qualidade dessas inovagdes. No
contexto atual, organizagdes de servigos precisam oferecer servigos novos e de alta qualidade
e aprimorar suas capacidades de inovagao para atrair e reter clientes, além de manter sua
competitividade.

Figura 2 — Migragao para o modelo de CSC

Estrutura C(_)n_v?ncmnal Modelo com CSC
por divisao
Corporativo Corporativo
I I
e I N 4 I N\ I N e I N
Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de
negocios 1 negocios 2 negocios 1 negocios 2
Atividade Atividade Atividade Atividade
principal principal principal principal
Retaguarda Retaguarda Retaguarda
administrativa administrativa csc ( . g .
administrativa)

Fonte: Adaptado de Herbert e Seal (2012)

Liao et. al (2023) acrescentou que a qualidade do servigo nao € um evento isolado, mas
um processo continuo que exige melhorias e aperfeicoamentos constantes. Ele destaca a
importancia de uma mentalidade orientada para os processos, essencial para minimizar a
resisténcia dos funcionérios as mudangas. Em complemento a isso, Babaei (2020) destaca a
importancia de um foco intenso no cliente, uma clara compreensdo de suas necessidades e

expectativas, € um compromisso organizacional com a exceléncia do servigo.

2.7 INDICADORES DE DESEMPENHO NO CSC

A medigao de desempenho em CSC desempenha um papel fundamental para garantir

a eficicia e a eficiéncia desses centros, especialmente a medida que enfrentam mudangas
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continuas no ambiente organizacional. A implementacdo e a atualizacdo continua dos
indicadores sdo vitais para manter a relevancia e a efetividade dos sistemas de medicgao,
permitindo boa gestdo e uma adaptacdo melhor as necessidades organizacionais e aos
desafios emergentes (Afonso; D’Oliveira, 2021).

Em relacdo aos indicadores de desempenho nos CSC, a literatura aponta que a
mensuracao da satisfagdo dos servigos € crucial para validar a efetividade desses centros. De
acordo com o estudo, embora muitos CSC concentrem-se predominantemente na redugdo de
custos, ¢ fundamental que esses centros também priorizem a satisfacdo do cliente como um
indicador chave de desempenho. A pesquisa sugeriu a utilizacdo de métodos como o BSC e
0 Net Promoter Score (NPS) para avaliar a qualidade dos servicos e recomendou a elaboracao
do acordo de nivel de servigo, estes instrumentos ajudam a garantir que o CSC ndo apenas
cumpra com suas metas financeiras, mas também atenda de forma eficaz as expectativas dos
clientes internos, promovendo uma melhoria continua e justificando sua relevancia dentro da
organizag¢do (Kris; Fahy, 2003; Marciniak, 2013).

O estudo de Ou e Zhang (2023) sugere que o BSC pode ser estendido ao contexto de
CSC devido a consideracdo abrangente de mensuracdo dos resultados e a integracdo de
indicadores multidimensionais de desempenho financeiro, processos internos, clientes,
perspectivas de aprendizado e crescimento em servigos compartilhados.

Segundo Costa e Pont (2024) o NPS ¢ amplamente utilizado por empresas como um
indicador para avaliar a lealdade e a satisfacdo dos clientes, devido a sua simplicidade e
facilidade de aplicacdo. O Acordo de Nivel de Servigo, conhecido como Service Level
Agreement (SLA) ¢ um documento formalmente negociado que estabelece os entendimentos
e objetivos entre o usuario e o provedor de servigos, definindo as responsabilidades e
expectativas de ambos os lados para assegurar a qualidade e o desempenho acordado dos
servigos fornecidos (Qazi et al. 2024).

De acordo com Ramphal (2013), a avaliagdo dos indicadores de desempenho em CSC
¢ crucial para medir a eficiéncia, eficacia e melhoria continua dos servicos. O autor destacou
a necessidade de métricas adequadas que assegurem a transparéncia nos custos € nos
processos de cobranca, além de enfatizar a importancia de uma gestdo de desempenho que
garanta a entrega dos SLA, além de um planejamento de recursos eficaz e relatorios de
desempenho claros.

Nesse sentido Sum et al. (2020), também destacaram que os CSC implementam
diversos indicadores, sendo os SLA um dos principais instrumentos para definir expectativas

de servico e garantir a qualidade. O monitoramento peridédico dos indicadores de desempenho
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nos CSC ¢ vital para identificar oportunidades de melhoria, garantir a eficacia das operagdes
e avaliar o desempenho em relag@o aos objetivos tragados (Marciniak, 2013).

Para que os CSC possam atingir sua eficiéncia maxima, ¢ necessario levar em conta o
seu nivel de maturidade, para Magalhaes (2020) os CSC possuem cinco niveis de maturidade:
(1) inicial, (2) em desenvolvimento, (3) Operacional, (4) Gerenciado e (5) Lider / otimizado.
O Quadro 5 apresenta as caracteristicas da gestdo do desempenho na prestacao dos servigos,
levando em consideracao o nivel de amadurecimento das métricas, ferramentas e sistemas do
CSC.

Quadro 5 — Niveis de maturidade da gestao de CSC

1 - Inicial Nao existem métricas ou elas existem € ndo sdo monitoradas.

- Ha um grupo de métricas basicas, ligado a volumetria e controle de transagdes.
2-Em - Sistemas e ferramentas de gestdo de desempenho (BSC, KPIs, CPM,

desenvolvimento | benchmarking) nao sdo utilizados com frequéncia.

- N2o ha um sistema interno de controle.

- Lideranga realiza gestdo e revisdo das métricas.

- Existem processos para a gestdo do desempenho.

3 - Operacional |- Sistemas ¢ ferramentas para a gestdo do desempenho (BSC, benchmark) em
implantagao.

- Sistemas internos de controle implantados.

- Métricas integradas ao planejamento e or¢gamento do CSC. S2o usadas para a
tomada de decisdo e agdes de melhoria.

4 - Gerido - Processo de gestdo do desempenho gerenciado, suportado por ferramentas
implantadas (BSC, benchmarking).

- Sistemas internos de controle sdo utilizados na gestdo do desempenho.

- O CSC utiliza benchmarks para qualidade em servicos e eficiéncia em custos.
Ajustes continuos nas metas de desempenho.

5 - Lider / - Incorporagao de praticas lideres de processos, ferramentas e sistemas para gestao
Otimizado do desempenho.

- O desempenho de um CSC ¢ monitorado e comparado com outros CSC e com
fornecedores terceirizados.

Fonte: Adaptado de Magalhées (2020, p.300)

Conforme discutido por Muniz et al. (2021), uma adequada administragdo de
indicadores ¢ crucial para a identificacdo de areas que necessitam de correcdo ou
aperfeigoamento, com o objetivo de elevar o CSC a um patamar superior de exceléncia. Isso
implica em otimizar a performance operacional, assim como melhorar a percep¢ao dos
clientes.

Na pesquisa conduzida por Goh et al. (2007), sdo identificadas métricas de desempenho
essenciais para avaliar o desempenho de CSC em suas fases iniciais. O estudo sugere a

adocdo de métricas como a qualidade do servigo e a satisfacdo do cliente interno. Esses
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indicadores desempenham um papel fundamental na identificacao de areas de melhoria e na
implementac¢do de estratégias que possam otimizar os processos e resultados do CSC.

Num estadgio mais maduro, o sistema de medi¢do do CSC faz andlises nao apenas
quantitativas, mas também medidas de tempo e qualidade da entrega. Dentre os indicadores
importantes citados pelos autores estdo: o nivel de servigo, com base nos SLA acordados; a
produtividade, analisada individualmente em busca de evolucdo conforme as melhores
praticas; a assertividade, que demonstra a eficacia dos processos executados de acordo com
um padrao estabelecido, incluindo a avaliagdao da quantidade de chamados que necessitam de
uma segunda intervenc¢do; a taxa de erros, que representa uma medida percentual; a taxa de
custos, que registra os gastos por atividade; e, finalmente, o nivel de satisfacao, entendido
como o principal indicador para verificar se o servigo estd sendo entregue conforme o
acordado (Muniz et al., 2021).

E importante lembrar que os indicadores de desempenho mais utilizados nos CSC sio
eficiéncia e eficacia operacional, produtividade, qualidade, melhoria continua, nivel de
satisfacao do cliente, conformidade com o SLA e custo (Ramphal, 2013; Marciniak, 2013).
Cada um desses indicadores deve ser definido de forma clara e mensuravel, e alinhados com

as necessidades da organizacdo e seus objetivos estratégicos.

Quadro 6 — Indicadores de desempenho comumente adotados

Qualidade Tempo Custo
Precisao (%) Tempo de ciclo por fatura Custo por fatura
indice de erros (%) Tempo de resposta Custo das horas liteis por

funcionario

Taxa de horas uteis por

Satisfagdo do cliente (%) Fluxo de trabalho pendente funcionAri
uncionario

Tempo médio por ficket em
processamento

Fonte: Adaptado de PwC (2019, p. 45)

Satisfagdo do funcionario (%) Redugdo de custos

De acordo com estudo conduzido pela PwC (2019), uma série de atributos-chave foi
identificada para mensurar o desempenho global dos CSC. Estes atributos abrangem critérios
fundamentais, como a qualidade, o tempo e o custo, cada um associado a indicadores de
desempenho especificos, conforme ilustrado no Quadro 6, permitindo uma visualizacdo clara
do escopo de desempenho sob analise.

A proposicao de um grupo de métricas que conecte a performance operacional do CSC

a estratégia corporativa representa um desafio de consideravel complexidade. Este desafio,
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frequentemente, pode levar a uma quantificacdo excessiva e desnecessaria de todas as
variaveis, com a pretensdo equivocada de garantir a total cobertura de todos os processos.
Entretanto, tal pratica resulta em elevados custos, podendo desviar o foco do setor
responsavel, que acaba por dedicar tempo consideravel a coleta de dados para a elaboragao
de relatorios, ao invés de avaliar as métricas efetivamente relevantes e incentivar a melhoria

continua (Magalhaes, 2020).

2.8 ANALYTIC HIERARCHY PROCESS (AHP)

Desenvolvido pelo matematico Thomas Saaty na década de 1970, o método AHP tem
sido reconhecido por sua importante contribuigdo para a MCDM (Saaty e Vargas, 2012). E
reconhecida a predominancia desse método e sua aplicagdo na literatura internacional,
enfatizando o AHP como o mais empregado na resolugdo de problemas MCDM (Munier;
Hontoria, 2021; Lin et. al, 2022; Tramarico et al., 2019). Além disso, conforme observado
na literatura recente, o AHP evoluiu como uma metodologia confiavel e versatil,
especialmente em campos como gestdo, logistica e estratégia de negocios, devido a sua
capacidade de apoiar decisdes criticas em contextos complexos (Kraugusteeliana; Violin,
2024).

O AHP ¢ amplamente reconhecido como uma das abordagens estruturadas mais
aplicadas em contextos de tomada de decisdao complexa em uma hierarquia de subproblemas,
permitindo andlises mais estruturadas e coerentes avaliando a consisténcia dos julgamentos
dos tomadores de decisdo as suas preferéncias. Sendo frequentemente utilizado por sua
capacidade de simplificar problemas multifacetados por meio de uma hierarquia de critérios
(Jawad; Naz; Muqgaddus, 2023).

Complementando, Kumar et. al (2024) reconhecem o AHP por sua capacidade de lidar
efetivamente em situagdes de negocios multicritério complexas e conflitantes, corroborando
o entendimento de Saaty (2008) que apresenta o método sendo util as decisdes que envolvem
multiplos critérios, tangiveis e intangiveis. Essas caracteristicas tornam o AHP uma
ferramenta poderosa para uma ampla gama de cendrios de decisdo, incluindo planejamento
estratégico, alocacao de recursos e avaliagao de desempenho. Complementarmente, Petrillo
et al. (2023) destacam que a lideranca do AHP entre os métodos de MCDM deve-se, em
grande parte, ao seu fundamento matematico solido, que confere credibilidade e consisténcia

ao processo de tomada de decisao.
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Ao empregar o método AHP, ¢ essencial comecar com a definicdo e decomposi¢ao do
problema em diferentes niveis hierarquicos, o que possibilita uma andlise e comparacao
independente dos critérios. Posteriormente, a constru¢ao de uma estrutura hierarquica visual
facilita a elaboracdo da matriz de comparagdes par a par, permitindo uma avaliagdo mais
organizada e precisa dos elementos envolvidos (Santos; Nagano, 2024).

Saaty e Vargas (2012) apresenta a estrutura sequencial do AHP, que inclui:
Definir o problema;
Organizar o problema em uma hierarquia de critérios e subcritérios;

Avaliar as preferéncias relativas entre critérios e alternativas;

W b=

Resumir os resultados para determinar a melhor alternativa.

Seguindo este modelo, os problemas sdo primeiramente estruturados em uma
hierarquia, apds o que ¢ feita uma comparagdo por pares para determinar prioridades. As
prioridades identificadas em cada nivel da hierarquia sdo entdo agregadas para formar um
unico valor de prioridade para cada alternativa. A consisténcia dessas prioridades ¢
finalmente verificada, antes que as prioridades finais das alternativas sejam usadas para tomar

a decisao final (Kumar et. al, 2024).

Quadro 7 — Escala fundamental

Valor Definicao
1 Importancia igual
3 Importancia fraca
5 Importancia essencial ou forte
7 Importancia demonstrada
9 Importancia absoluta
2,4,6,8 Valores intermediarios

Fonte: Saaty (1977)

O método AHP se utiliza de uma Escala Fundamental, como delineado por Saaty
(1977), essa escala, que varia de 1 a 9, serve como uma ferramenta para a comparagdo de
dois componentes. Conforme Quadro 7 a escala ¢ construida de tal maneira que os numeros
3,5, 7 e 9 correspondem aos julgamentos, permitindo uma classificagdo quantitativa das

comparagoes feitas durante o processo de analise (Dutta et al., 2024).
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Seguindo as formulas propostas por Saaty e Vargas (2012), os pesos locais de cada
critério ou alternativa sdo calculados pela média dos valores da matriz de comparagio por
pares, € a congruéncia dessas comparagoes ¢ verificada por meio da analise de consisténcia.

Adicionalmente ao uso da Escala Fundamental, ressalta-se a aplicagdo da reciprocidade
nas comparagdes durante a utilizacdo do AHP, o que € expresso como a;; = 1+ a;;. O

processo subsequente implica no uso de principios de Algebra Linear, como o autovetor (w)

e o autovalor A ¢ factivel derivar as prioridades relativas. Isso ¢ obtido aplicando o

max °
Teorema de Perron-Frobenius, que € expresso por (1): Aw = A,,,,W (1)

Conforme descrito por Saaty e Vargas (2012), o Teorema de Perron-Frobenius, quando
aplicado ao método AHP, esta intimamente relacionado a consisténcia das comparagdes
feitas entre pares na matriz de decisdo. Esse teorema permite o calculo das prioridades
relativas entre as alternativas analisadas, garantindo que a matriz mantenha uma coeréncia
logica em suas avaliacdes. Em um exemplo pratico, o AHP pode ser utilizado por uma
empresa que precisa selecionar entre trés fornecedores (A, B e C), considerando critérios
como custo, qualidade e prazo de entrega. Durante o processo, os fornecedores sao

comparados entre si em relagdo a cada critério especifico e a reciprocidade nas comparagdes

¢ fundamental: Se o fornecedor A ¢ considerado duas vezes mais importante que o fornecedor
. ~ 1 ~
B em termos de custo (ou seja, a;; = 2), entdo o fornecedor B deve ser ;; = S em relagdo

ao fornecedor A.

A propriedade de consisténcia entre as comparagdes ¢ de fundamental importancia para
a matriz 4. Quando as comparagdes em A sdo consistentes, a equacdo a;; = w; + w; se
mantém valida para todos os pares i,j = 1,2,...n , onde n representa a ordem de 4. Isso

implica que o produto a;;a;; = a;;- Além disso, se 4 for uma matriz coerente, entdo A,,,, =

n.
Shameem et. al (2020) declaram que a distancia entre A,,,, € n ¢ denominada indice
de consisténcia, ou CI, que ¢ calculada por meio da equagdo (2), se o resultado da CI for
inferior a 0,10, a matriz 4 pode ser considerada consistente, se essa condi¢cao ndo for atendida,
pode ser necessdrio revisar as comparagdes: CI = (A,,,, —n) + (n — 1) 2)
Franca et. al (2022) salientam a importancia de repetir o processo de sintese de

prioridades para cada nivel da hierarquia, reiterando a flexibilidade do AHP em incluir

multiplos critérios e alternativas, comparar pares de componentes em uma escalade 1 a 9.



2.8.1 O método AHP na decisao em grupo

O AHP usa uma abordagem matematica para determinar a importancia relativa (peso)
de cada critério e a preferéncia relativa das alternativas de decisdo. Especificamente, o AHP
usa duas abordagens de comparagdo, a Agregacdo Individual de Julgamentos (AlJ) e a
Agregacao Individual de Prioridades (AIP), para medir a consisténcia dos julgamentos dos
tomadores de decisdo e garantir que as decisOes tomadas sejam consistentes, livres de
inconsisténcias logicas (Lin et al., 2022).

Com referéncia ao AlJ, Lootsma (2011) pontua a importancia da sinergia na tomada de
decisdo em grupo, argumentando que em situagcdes em que a cooperacdo ¢ essencial para
alcangar um objetivo comum, € necessdrio que os membros do grupo renunciem a
preferéncias pessoais em favor do consenso. O autor argumenta que, nessas situacdes, o AlJ
fornece uma maneira eficaz de garantir que as opinides do grupo como um todo prevalecam
sobre as preferéncias individuais, ajudando a garantir uma tomada de decisao eficaz.

Segundo Cruz et. al (2022) a abordagem AIP ¢ particularmente util em grupos cujos
membros tém objetivos e visdes diferentes, agem de acordo com suas preferéncias e decidem
individualmente, o consenso ¢ impossivel nesses casos, tornando a analise caso a caso uma
ope¢ao adequada. Portanto o AIP ¢ mais adequado para grupos sem um consenso claro onde
a analise individual e posterior agregacao de prioridades torna-se o método mais adequado.
No presente estudo, o0 método de decisdo em grupo AHP foi aplicado para estabelecer uma

integragdo entre as opinides de especialistas em engenharia de embalagens.
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3 METODO DE PESQUISA

A pesquisa aplicada frequentemente se beneficia do uso de modelagem e simulacao,
essencial para a compreensao e otimizagdo de sistemas complexos. Em sua pesquisa Sargent
(2013) destaca que a modelagem e a simulagdo sdo ferramentas cruciais no ambito da
pesquisa aplicada, permitindo maior compreensdo e otimizacao de sistemas complexos, pois
possibilitam a reproducgdo de cenarios e a previsao de resultados em um ambiente controlado
€ seguro.

De acordo com os principios delineados por Law (2014), a modelagem fornece uma
representacdo sistemadtica e abstrata da realidade, enquanto a simulagdo possibilita a
experimentacdo com variados cendrios e estratégias sem a necessidade de alterar o sistema
real. Dessa forma, o método proposto por Miguel (2018), que envolve desde a definicao do
problema até a implementagdo da solucdo, ¢ adequado para a presente investigacao.

A modelagem ¢ a simula¢do, conforme destacado por Banks et al (2001), sdo
abordagens fundamentalmente quantitativas, enraizadas na manipulacdo e na andlise
criteriosa de varidveis numéricas. Essas abordagens ndo se limitam a apenas observar os
fenomenos, mas, de fato, mergulham profundamente nos meandros dos dados para entender
os padrdes emergentes e prever comportamentos e resultados.

A evolugdo para a quarta geracdo de softwares de simulacdo, como apontado por
Turrioni e Mello (2012), gerou uma mudanca nas demandas de tempo e esforco em um
projeto de simula¢do. Agora, a maior parte dos recursos ¢ dedicada a interpretacdo dos
resultados, em vez de se concentrar em programacao. Isso resultou em uma maior énfase na
analise sistematica, o que, por sua vez, potencializou a aplicabilidade dessas simulagdes no
contexto industrial.

A investigagdo empirica por meio do estudo de caso permite uma analise profunda de
fendmenos em contextos reais contemporaneos, o que resulta em um conhecimento detalhado
sobre o objeto em estudo. Essa abordagem ndo apenas proporciona um entendimento
abrangente, mas também pode contribuir para a geracdao de novas teorias (Miguel, 2018).

Patton (2015) destaca a importancia crucial da pesquisa qualitativa como um meio
valioso de buscar novas perspectivas e aprofundar a compreensdao de uma questdo ou
fendmeno. Essa énfase ¢ sustentada pela ideia de que a pesquisa qualitativa tem o poder de
acessar nuances e complexidades que métodos mais rigidos e quantitativos podem

negligenciar. Além disso, o autor argumenta que a abordagem qualitativa ¢ especialmente
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util para investigar fendmenos complexos, nos quais os elementos interativos e subjacentes
podem ser muito variados para uma analise quantitativa direta.

A abordagem mista, também conhecida como Quali-Quanti, foi discutida por Creswell
e Plano Clark (2017) como uma forma eficaz de combinar o rigor e a previsibilidade da
pesquisa quantitativa com a profundidade e a riqueza da pesquisa qualitativa. Eles
argumentam que esta abordagem combina as melhores caracteristicas de ambos os métodos,
proporcionando uma compreensao mais completa e rica do fenomeno em estudo.

Conforme Figura 3, essa pesquisa possui natureza aplicada, adota uma abordagem de
objetivo normativa, que visa gerar normas, politicas e estratégias para otimizar resultados e
encontrar solugdes ideais para problemas, além de propor variagdes de técnicas ja existentes
que melhorem a eficacia das solugdes (Miguel, 2018). Tal abordagem se mostra apropriada
para a investigacdo de fendmenos que sdo complexos, como ¢ o caso do estudo do
desempenho dos CSC, classificando-se em sua abordagem como Quali-Quanti. Foi aplicado

o procedimento técnico modelagem e simulagao.

Figura 3 — Classificagc@o da pesquisa

I Forma de abordar o Procedimentos
Natureza Objetivos P
problema Técnicos

Basica — Normativa — Quantitativa — Experimento
Aplicada — Descritiva — Qualitativa T Survey

| I L] o n | | Modelagem e

Explicativa Quali-Quanti Simulagao

|| - || Reviséo

Exploratéria bibliografica

—  Pesquisa-acéo

Pesquisa
documental

“— Estudo de Caso

Fonte: Adaptado Kothari e Garg (2020)



As etapas da pesquisa podem ser verificadas na Figura 4. A primeira etapa consiste em
uma pesquisa bibliografica que tem como objetivo fundamental familiarizar-se com o estado
da arte, este aprofundamento ¢ realizado por meio de uma extensa revisdo do referencial
tedrico disponivel. A fase subsequente envolve um levantamento detalhado das informagdes
relativas ao CSC que constitui o foco desta investigacao. Este levantamento ¢ implementado
a partir da andlise documental que se concentra especificamente nos indicadores de
desempenho ja existentes.

Figura 4 — Etapas da pesquisa

1. Levantar teoria relacionada as Métricas de
Desempenho Organizacional e CSC

iv. Célculo das Prioridades

4. Analisar resultados obtidos -« 3

v. Verificagao da
consisténcia
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5. Conclusdes

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

Na terceira etapa, o estudo recorre a analise multicritério utilizando-se do método AHP,
que busca a priorizagdo e decisdo dentre as opgoes disponiveis, sendo a etapa 3.1 a descrigao
do fluxo de aplicacdo do método AHP. A quarta etapa da pesquisa ¢ voltada para a anélise
cuidadosa dos resultados obtidos, permitindo uma visdo aprofundada dos dados coletados e
uma interpretagdo mais refinada dos resultados. Por fim, a quinta e ultima etapa do estudo
apresentam-se as conclusdes, baseando-se nos dados coletados e analisados nas etapas
anteriores, esta fase tem como objetivo extrair percepcdes significativas e construir uma
compreensdo solida das descobertas. Cada uma dessas etapas desempenha um papel crucial

na garantia da qualidade e integridade da pesquisa.
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4 ANALISE DA GESTAO NO CENTRO DE SERVICO COMPARTILHADO

4.1 DESCRICAO DA EMPRESA E CENARIO ATUAL

A pesquisa foi conduzida em uma grande empresa multinacional, brasileira, que atua
no segmento de autopegas, possuindo mais de 30 plantas em 14 paises ¢ mais de 16 mil
funcionarios. O estudo foi conduzido no primeiro e unico CSC da organizagao, localizado
em uma das suas unidades fabris no interior do estado de Sao Paulo. O CSC em questao foi
implementado em janeiro de 2019 agregando as atividades das plantas controladas pela
companhia no Brasil, totalizando cinco plantas e um escritorio Corporativo, distribuidos em
trés Estados da Federagdo. As atividades reunidas no CSC sdao dos departamentos de
contabilidade, fiscal (tributos diretos e indiretos), recebimento fiscal, contas a pagar, contas
a receber, tesouraria, cadastro (master data) e compras (materiais indiretos).

O cenario atual do CSC ¢ administrado por meio de indicadores de desempenho,
voltados exclusivamente & mensuragcdo do cumprimento dos prazos estabelecidos no SLA.
Em uma base mensal, ¢ feito o registro da volumetria referente aos atendimentos dos itens
do catalogo de servigos oferecidos pelo CSC. Este catdlogo engloba um total de 117 itens,

distribuidos aos varios departamentos do CSC, conforme demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 - Distribui¢@o dos itens do catdlogo de servico por departamento

Departamento Qtde. de itens
Cadastro 20
Compras 7

Contabilidade 18
Contas a Pagar 19
Contas a Receber 13
Fiscal Direto 8
Fiscal Indireto 6
Fiscal Recebimento 7
Tesouraria 19
TOTAL 117

Fonte: Empresa objeto de estudo! (2024)

O célculo do indice de cumprimento dos prazos acordados no SLA ¢ calculado a partir

da divisdo da quantidade de atendimentos que violaram o prazo pelo total de atendimentos

! Informagdes obtidas por meio da empresa a qual solicitou para ndo ser identificada

47
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realizados. Vale ressaltar que a métrica se atém a verificagdo de violagdo de prazo, sem
considerar a duracdo da violagdo. Portanto, fazendo uma distingdo binaria, discernindo
apenas entre a ocorréncia ou nao de violagao.

A implementag¢ao dos indicadores foi inicialmente realizada em uma fase experimental
entre os meses de novembro e dezembro de 2021. Este periodo foi crucial para ajustes e
refinamentos necessarios no processo, permitindo a identifica¢do e resolucao de potenciais
problemas antes de avancar para a fase de aplicagdo oficial. A medi¢do oficial e sistematica
destes indicadores foi iniciada em janeiro de 2022, marcando o inicio da aplicagao deste tipo
de ferramenta de avaliagao.

A andlise da Tabela 2 que expde dados concernentes ao cumprimento dos prazos do
SLA dos diversos departamentos, permitindo identificar a existéncia de padrdes distintos de
comportamentos. Estes padrdes emergem da analise do periodo analisado, que se estende de

janeiro de 2022 a abril de 2023.

Tabela 2 — indice de cumprimento do SLA por departamento

Indice de cumprimento do SLA (%)

Departamento
jan/22 jul/22 fev/23 mar/23 abr/23

Cadastro 99,7 95,1 98,5 97,6 97,3
Compras 84,0 74,0 86,3 86,2 90,9
Contabilidade 50,2 85,7 85,2 81,4 81,9
Contas a Pagar 99,0 93,8 98,3 95,8 99,7
Contas a Receber 62,5 95,7 91,3 99,4 98,6
Fiscal Direto 15,8 88,5 97,8 100,0 95,6
Fiscal Indireto 20,0 90,0 88,9 100,0 97,8
Fiscal Recebimento 82,5 24.4 94,3 93,8 93,1
Tesouraria 83,7 87,5 90,2 96,8 92,3

Fonte: Empresa objeto de estudo? (2024)

No departamento de cadastro, observa-se alto grau de conformidade com o SLA, ainda
que se detecte uma leve tendéncia descendente, o indice caiu de 99,7% em janeiro de 2022
para 97,3% em abril de 2023. Por outro lado, em compras, constata-se um incremento notavel
na taxa de cumprimento do SLA, ascendendo de 84,0% em janeiro de 2022 para 90,9% em
abril de 2023. A contabilidade evidenciou um avango expressivo na sua taxa de cumprimento
do SLA, que se elevou de 50,2% em janeiro de 2022 para 85,7% em julho de 2022, apos o

qual o indicador se estabilizou, oscilando entre 81 e 85%.

2 Informagdes obtidas por meio da empresa a qual solicitou para ndo ser identificada
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O contas a pagar manteve uma performance elevada, alcancando seu apogeu com um
indice de 99,7% em abril de 2023. No contas a receber, apds ter promovido uma acentuada
melhora na taxa de cumprimento do SLA de janeiro de 2022 (62,5%) a julho de 2022
(95,7%), manteve um alto nivel de conformidade, atingindo 98,6% em abril de 2023.
Observa-se que fiscal direto e indireto realizaram melhorias drésticas em seu indice de
cumprimento do prazo do SLA, passando de indices baixos de 15,8% e 20,0%,
respectivamente, em janeiro de 2022, para marcas elevadas em torno de 96% e 98% em abril
de 2023.

Por sua vez, o fiscal recebimento mostrou uma variabilidade significativa no seu indice,
com uma queda para 24,4% em julho de 2022, seguida de uma ascensao para cerca de 93%
em 2023. Por fim, a tesouraria evidenciou uma evolugdo gradual no cumprimento do SLA,
ao passar de 83,7% em janeiro de 2022 para 92,3% em abril de 2023. Esses dados (Tabela 2)
apontam para uma progressiva melhoria no atendimento dos prazos estabelecidos no SLA ao
longo do periodo analisado, ainda que alguns departamentos, como o cadastro e o fiscal
recebimento, tenham experimentado algum grau de flutuagao.

Embora a andlise dos indicadores de desempenho revele tendéncias e padrdes
relevantes para os departamentos do CSC, podendo contribuir para a melhoria da gestao dos
resultados, € crucial frisar que a adogdo de indicadores baseados exclusivamente na medi¢ao
de prazos pode apresentar limitacdes consideraveis. Tal abordagem restrita pode,
inadvertidamente, negligenciar uma variedade de outros fatores criticos que desempenham
um papel vital na avaliagdo abrangente do desempenho.

Além disso, a métrica utilizada, apesar de oferecer um retrato inquestionavel na
identificacdo de casos de incumprimento de prazos, ao deixar de aprofundar-se na duragao
dessas violagdes, podera ndo fornecer um panorama da gravidade ou impacto de tais
violagdes, sendo essa uma 4rea potencial para exploracdo e refinamento a essa medida de
desempenho.

Na literatura pertinente, diversos autores, tais como, Zeithaml ez al. (2009), Slack et al.
(2018), Norton (2018) e Kaplan (1996) argumentam que um conjunto mais diversificado de
indicadores de desempenho poderia oferecer uma visao holistica e mais precisa da eficiéncia
e eficacia dos servigos. Estes poderiam incluir, por exemplo, medidas de qualidade do
servico, satisfagdo do cliente interno, eficiéncia de custos, inovagao, flexibilidade e adaptagao

as mudancas.
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42  ANALISE MULTICRITERIO

Desenvolveu-se um procedimento de gestdo de desempenho destinado a avaliar os
servicos de um CSC, a selecdo dos especialistas foi criteriosa, baseando-se na experiéncia e
atua¢do direta no CSC, composto por supervisores de diversas areas, cada um trazendo uma
perspectiva unica fundamentada em suas respectivas trajetorias profissionais.

A caracterizagdo detalhada dos especialistas esta apresentada no Tabela 3,
evidenciando uma diversidade significativa em termos de idade, formagao académica, tempo

de experiéncia na empresa, no cargo ¢ no CSC.

Tabela 3 — Perfil dos participantes da pesquisa

Anos de experiéncia

Idade Formacgao académica Cargo Na
No cargo Com CSC
empresa
40 Administragdo Supervisor de Compras 19 2 5
Direito e Supervisor de Recebimento
48 Administragdo Fiscal 27 7 >
47 Contabilidade Supervisor Fiscal 3 3 3
41 Engenharia Mecanica Supervisor de Master Data 12 <1 <1
42 Contabilidade Supervisor Contabil 1 1 1

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

A heterogeneidade de perfis contribuiu para uma analise abrangente e diversificada,
permitindo que cada participante expressasse seu ponto de vista. No entanto, o método
empregado assegurou que a opinido coletiva do grupo prevalecesse, neutralizando
preferéncias individuais, alcangando consenso.

Ao aplicar o AHP, elaborou-se uma hierarquia de decisdo, que consiste em uma
representacdo abstrata e sistematica do problema decisorio a ser resolvido. Este método
envolve a defini¢do clara do objetivo principal, dos critérios, subcritérios e das alternativas
pertinentes. Foi considerado como o objetivo do problema o primeiro nivel hierdrquico,
sendo identificar e priorizar os indicadores mais significativos para a avaliacdo do
desempenho do nivel de servigo de um CSC. Esta abordagem permite uma analise estruturada
e detalhada, facilitando a tomada de decisao baseada em multiplos critérios.

No segundo nivel hierarquico, definiram-se os critérios a partir da literatura (Quadro 3
da Secdao 2.2), nos quais foram considerados: “desempenho financeiro”, “exceléncia

operacional e satisfagdo do cliente”, e por fim, “adaptabilidade e inovagao”.
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No terceiro nivel hierarquico, categorizados como subcritérios, foram: custo por
atividade (D1), coeficiente de desvio or¢amentario (D2), competitividade de custos do CSC
(D3), produtividade (E1), conformidade com o SLA (E2), satisfacio do cliente (E3),

capacidade de processamento (A1), desenvolvimento de competéncias (A2) e inovacao (A3),

conforme ilustrado no Quadro 8.

Quadro 8 — Subcritérios da hierarquia de decisao

Subcritérios

Objetivo e descri¢cao

D1 - Custo por
atividade

Avaliar a eficiéncia financeira de cada atividade ou processo, permitindo a
identificagdo de oportunidades para otimizar os recursos e reduzir custos. Podera ser
calculado dividindo o custo total de execugdo de uma atividade pelo ntimero total de
atividades realizadas durante um periodo.

D2 - Coeficiente de

Indicar a variagdo entre os custos orgados e os custos reais incorridos. E calculado pela
diferenca entre o orgamento planejado e o real, dividida pelo orgcamento planejado. Um

Competitividade de
custos do CSC

desvio . L . .
e coeficiente positivo indica um desvio adverso, onde os custos reais excedem o
orcamentario
orcamento.
D3 - Comparar o desempenho de custos de um CSC com outros CSC similares no mercado,

buscando determinar a posigdo competitiva, permitindo a identificacdo de areas nas
quais os custos podem ser reduzidos.

E1 -Produtividade

Medir o rendimento ou a quantidade de trabalho realizado por um individuo, equipe
ou processo durante um periodo especifico. A produtividade ¢ geralmente medida em
relagdo a um padrao ou objetivo.

E2 - Conformidade
com o SLA

Medir a porcentagem de servicos ou tarefas concluidas dentro dos prazos acordados
no SLA.

E3 - Satisfacio do
cliente

Avaliar a percepcdo geral dos clientes sobre a qualidade e eficacia dos servigos
prestados. Pode ser medido por meio de pesquisas de satisfagdo do cliente, avaliages
dos servigos ou outros métodos de coleta de feedback do cliente.

Al - Capacidade de

Avaliar a relagdo entre a capacidade média e a capacidade maxima. Este indice pode
ajudar a identificar gargalos de produc¢ao, planejar melhorias operacionais e otimizar a

de competéncias

processamento e
utilizagdo de recursos.
A2 Indicar o nivel de investimento e o progresso da organiza¢do em desenvolvimento do
. capital humano. O indice pode considerar fatores como: A quantidade e qualidade de
Desenvolvimento

treinamentos, a melhoria no desempenho ¢ habilidades apds participagdo em
programas de desenvolvimento.

A3 - Inovacio

Medir a taxa de novas ideias, processos ou servigos implementados em um periodo
especifico. Um alto indice de inovag@o pode indicar um ambiente propicio a inovagdo
e melhoria continua.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Como alternativas foram definidas: cadastro, compras, contabilidade, fiscal e
financeiro. Na Figura 5, pode-se observar a hierarquia para priorizagdo dos indicadores mais

significativos para avaliacdo de desempenho do CSC.
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Figura 5 — Hierarquia para prioriza¢do de indicadores ao CSC

| D1 - Custo por Atividade

—»  Desempenho Financeiro D2 - Coeficiente de Desvio Orcamentério H

| D3 - Competitividade de Custos do CSC XA
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Satisfagdo do Cliente ANV 7
desempenho do (A /
nivel de servigo | E3 - Satisfagdo do Cliente /)
| Al - Capacidade de processamento
objetive

\
Financeiro

—»| Adaptabilidade e Inovagio A2 - Desenvolvimento de Competéncias
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critério subcritério alternativas

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

Para garantir a robustez dos julgamentos, foram realizadas etapas preparatorias,
incluindo um teste com outros membros do CSC, onde se confirmou o entendimento da
disposi¢ao dos elementos das matrizes, do conceito de consisténcia do AHP e da adequagao
dos critérios e subcritérios as alternativas, verificando a exequibilidade de aplicagdo do AHP
no CSC. Na etapa seguinte, com a efetiva aplicagdo do AHP, os julgamentos ocorreram em
uma Unica sessao com os cinco especialistas. Antes, foram apresentados os conceitos do AHP
para garantir um entendimento claro e uniforme do método, facilitando a consisténcia dos
julgamentos.

Utilizou-se o software Microsoft Excel para a coleta, calculos e tabulacao dos dados,
permitindo uma organizagdo eficiente e aplicacdo precisa dos calculos, assegurando a
transparéncia e a reprodutibilidade do processo analitico. Com base na estrutura hierarquica
definida, os julgamentos representaram o consenso entre os cinco especialistas. A Tabela 4
apresenta a matriz de comparacdo e as prioridades atribuidas em relagdo aos critérios de
desempenho financeiro (DF), exceléncia operacional e satisfagdo do cliente (ES), e

adaptabilidade e inovacao (Al).

Tabela 4 — Matriz de comparacao e prioridades dos critérios

Critérios DF ES Al  Prioridade
Desempenho financeiro (DF) 1 1/3 1/3 13,96%
Exceléncia operacional e satisfacdo do cliente (ES) 3 1 1/2 33,25%
Adaptabilidade e inovagao (Al) 3 2 1 52,78%

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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Os comentarios dos especialistas durante os julgamentos enfatizam que o DF ¢ uma
consequéncia da produtividade, justificando a maior importancia atribuida a ES em relagdo
ao DF. Um dos especialistas destacou que “o resultado do desempenho financeiro ¢
consequéncia da produtividade, logo, ES ¢ mais importante que DF”. Outro especialista
observou que “DF tem peso menor, pois adaptacdo e inovag¢do ¢ olhar para o futuro,
garantindo competitividade”. Essas afirmacdes refletem uma visdo estratégica que privilegia
a capacidade de inovacgao e adaptacao como fundamentos para a exceléncia operacional.

O resultado revelou que Al recebeu a maior prioridade, ou seja, foi dado maior grau de
importancia segundo o julgamento dos especialistas, com 52,78%. sublinhando a importancia
atribuida a capacidade do CSC de se adaptar as mudangas e inovar continuamente para
manter a competitividade e a eficacia operacional. A énfase em Al esta alinhada com a visao
de que ‘“adaptagcdo e inovacao ¢ vista como alicerce para exceléncia operacional”. Em
seguida, ES aparece com 33,25%, evidenciando a relevancia da eficiéncia operacional e da
satisfagcdo dos clientes internos no contexto do CSC. Por fim, DF tem a menor prioridade,
com 13,96%, indicando que, embora os aspectos financeiros sejam importantes, eles sio
vistos pelos especialistas como consequéncia da exceléncia operacional.

A matriz de comparacao das prioridades atribuidas aos subcritérios de DF, apresentada
na Tabela 5, oferece uma visdo clara das percepgdes dos especialistas sobre a importancia

relativa desses fatores.

Tabela 5 — Matriz de comparacao e prioridades de subcritérios desempenho financeiro

Subcritérios D1 D2 D3 Prioridade
Custo por atividade (D1) 1 3 3 58,42%
Coeficiente de desvio orgamentario (D2) 1/3 1 3 28,08%
Competitividade de custos do CSC (D3) 1/3 1/3 1 13,50%

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

Os comentarios dos especialistas destacaram a importancia do custo por atividade (D1)
como o subcritério mais relevante, com uma prioridade de 58,42%. Um dos especialistas
observou que “se ndo estou competitivo na atividade, gero desvio orcamentario, logo custo
por atividade ¢ mais importante ser medido”. Isso enfatiza a necessidade de um controle
detalhado dos custos operacionais para evitar desvios orcamentarios e garantir a eficiéncia
financeira do CSC. Outro especialista acrescentou que “em um CSC novo, o controle do
desvio orcamentdrio ¢ fundamental, pois ainda ndo se tem visdo clara do custo da atividade;

porém em um CSC mais estabelecido, como o0 nosso, o custo por atividade serd mais util para
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o aprimoramento dos resultados”. Esse comentario refor¢a a relevancia do custo por
atividade, especialmente em uma fase de maturidade do CSC, onde o foco se desloca para a
melhoria continua dos resultados.

O coeficiente de desvio or¢amentario (D2) foi identificado como o segundo subcritério
mais relevante, com uma prioridade de 28,08%. Um dos especialistas destacou que “controlar
o desvio orgamentario ¢ mais importante que a competitividade de custo, pois o primeiro €
diretamente controlavel, enquanto o segundo serve apenas como uma referéncia comparativa
com outros CSCs externos”. Esse comentario enfatiza a importancia de um controle interno
rigoroso sobre os desvios orcamentdrios, dada a complexidade e a potencial falta de
comparabilidade direta com os resultados de outros CSCs.

Por outro lado, a “competitividade de custos do CSC” (D3) foi considerada o
subcritério menos importante, com uma prioridade de 13,50%. Um especialista comentou
que “a competitividade é apenas um referencial externo, ela seria importante se passassemos
a vender servicos a empresas externas; nesse momento, nosso custo por atividade ¢ mais
importante”. Esse comentario indica que, enquanto a competitividade de custos pode ser
crucial para CSC que buscam expandir suas operagdes para mercados externos, no contexto
atual da companhia pesquisada, cujo objetivo ¢ atender empresas do grupo, o foco deve
permanecer no controle interno dos custos operacionais.

O resultado revelou uma priorizagao clara dos subcritérios de desempenho financeiro,
com uma énfase significativa no controle interno dos custos e dos desvios or¢amentarios.
Essa priorizagdo reflete a percepcdo dos especialistas de que, para a gestdo eficaz do
desempenho financeiro em CSC, ¢ essencial manter um foco rigoroso no custo por atividade
e nos desvios or¢camentarios, garantindo assim a estabilidade financeira e a eficiéncia

operacional.

Tabela 6 — Matriz de comparagdo e prioridades de subcritérios exceléncia operacional e

satisfacdao do cliente

Subcritérios E1l E2 E3 Prioridade
Produtividade (E1) 1 4 1/7 16,23%
Conformidade com o SLA (E2) 1/4 1 1/9 5,92%
Satisfacdo do Cliente (E3) 7 9 1 77,84%

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

A andlise da matriz de comparacao dos subcritérios de ES (Tabela 6) revela que a

Satisfacdo do Cliente (E3) ¢ o subcritério mais prioritario, com uma expressiva prioridade de
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77,84%. Este resultado reflete a opinido de um especialista que destacou a importancia de
focar na satisfacdo do cliente como principal objetivo, pois acredita-se que as melhores
impressoes sobre os servigos do CSC derivarao deste foco, alinhando-se com o compromisso
de transformar o CSC em um centro de exceléncia.

A Produtividade (E1) aparece como o segundo subcritério mais relevante, com uma
prioridade de 16,23%. Um especialista comentou que "medir produtividade ¢ mais
importante que medir SLA, pois, ao melhorar a produtividade, o cumprimento dos SLAs
ocorrera naturalmente". Este ponto de vista destaca a relagdo intrinseca entre produtividade
e conformidade com SLA, sugerindo que um aumento na produtividade pode levar a uma
melhoria automéatica no cumprimento dos acordos de nivel de servico.

Finalmente, a Conformidade com o SLA (E2) recebeu a menor prioridade, com apenas
5,92%. Isso indica que, no atual estagio do CSC, a satisfacdo do cliente e a produtividade sdo
vistos como 4reas mais criticas para o desenvolvimento e a exceléncia operacional. A
abordagem analitica adotada proporciona uma visdo clara das dindmicas prioritarias,
orientando o desenvolvimento de indicadores de desempenho alinhados as necessidades
estratégicas e operacionais do CSC.

A andlise da matriz de comparacao dos subcritérios de Al, apresentada na Tabela 7,
revela que a Al ¢ o subcritério mais prioritdrio, com uma elevada prioridade de 65,71%,
sublinhando a opinido dos especialistas de que "sem capacidade de processamento nao
conseguiremos implantar as melhorias para chegar no padrao de centro de exceléncia".
Assim, a capacidade de processamento ¢ vista como a base fundamental para implementar

melhorias e alcangar a exceléncia operacional.

Tabela 7 — Matriz de comparacao e prioridades de subcritérios adaptabilidade e inovagao

Subcritérios Al A2 A3 Prioridade
Capacidade de processamento (A1) 1 5 3 65,71%
Desenvolvimento de Competéncias (A2) 1/5 1 2 19,63%
Inovagdo (A3) 1/3 1/2 1 14,66%

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

O A2 ¢ o segundo subcritério mais relevante, com uma prioridade de 19,63%.
Especialistas destacaram que "se investirmos no desenvolvimento de competéncias,
consequentemente teremos pessoas pensando em inovagao". Este comentario sugere que o

desenvolvimento de habilidades e competéncias dentro do CSC ¢ crucial para fomentar uma



cultura de inovag¢ao continua, preparando a equipe para enfrentar desafios futuros e promover
melhorias constantes.

Por fim, a Inovacao (A3) recebeu a menor prioridade, com 14,66%. Embora a inovacao
seja vital para a adaptacdo e a competitividade do CSC, a prioridade atribuida reflete a
percepcao de que, antes de se concentrar diretamente na inovagao, ¢ necessario garantir uma
forte capacidade de processamento e investir no desenvolvimento de competéncias. Esta
abordagem analitica proporciona uma compreensdo clara das dinamicas prioritarias,
orientando o desenvolvimento de indicadores de desempenho alinhados as necessidades
estratégicas do CSC, com foco em estabelecer uma base s6lida para a exceléncia operacional
e a inovagao futura, podendo ser um influenciador significativo no aprimoramento de fatores

de inovacgao ligados a Industria 4.0 aplicada aos servigos.

Tabela 8 — Prioridades local e global dos critérios e subcritérios

eir e e s e Prioridade Prioridade
Critérios e Subcritérios

Local Global
Desempenho Financeiro (DF) 0,140 0,140
D1 - Custo por Atividade 0,584 0,082
D2 - Coeficiente de Desvio Or¢camentario 0,281 0,039
D3 - Competitividade de Custos do CSC 0,135 0,019
Exceléncia Operacional e Satisfacao do Cliente (ES) 0,333 0,333
El - Produtividade 0,162 0,054
E2 - Conformidade com o SLA 0,059 0,020
E3 - Satisfagcdo do Cliente 0,778 0,259
Adaptabilidade e Inovacao (Al) 0,528 0,528
Al - Capacidade de processamento 0,657 0,347
A2 - Desenvolvimento de Competéncias 0,196 0,104
A3 - Inovagao 0,147 0,077

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

As matrizes de julgamento dos critérios e subcritérios demonstram consisténcia, com
a razao de consisténcia variando entre 2,7% e 8,2%. Esses valores estao abaixo do limite de
10% estabelecido por Saaty (1977), o que indica que as prioridades atribuidas podem ser
aceitas como validas e coerentes. Apos a conclusdo dos julgamentos para critérios e
subcritérios e da verificagdo da consisténcia, as prioridades globais foram obtidas (Tabela 8)

multiplicando os valores de prioridade de cada critério pelo peso correspondente de cada
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subcritério, por exemplo: prioridade global de D1 = 0,584 x 0,140 = 0,082, o mesmo
procedimento foi realizado aos demais subcritérios.

A analise detalhada das prioridades locais e globais dos critérios e subcritérios, oferece
uma compreensao clara dos fatores mais significativos na gestao de desempenho do CSC. A
prioridade local reflete a importancia relativa de um subcritério em relacdo ao critério
especifico ao qual pertence. Por exemplo, o subcritério D1, Custo por Atividade, possui uma
prioridade local de 58,4% no critério Desempenho Financeiro, representando sua relevancia
nesse dominio. No entanto, em termos de prioridade global, que considera o peso do critério
no conjunto total de fatores, D1 corresponde a 8,2% da importancia total.

O critério Al se destaca como o mais importante com a maior prioridade global. Este
resultado sublinha a importancia de o CSC ser agil e inovador para manter sua
competitividade e eficacia operacional. Os especialistas apontaram que sem uma capacidade
de processamento robusta, seria dificil implementar melhorias necessarias para alcangar a
exceléncia.

O critério ES aparece como o segundo mais importante. Este critério enfatiza a
importancia de garantir a satisfagdo dos clientes internos e a eficiéncia operacional. A elevada
prioridade atribuida a E3 reflete a percepgao dos especialistas de que “focar na satisfagao dos
clientes internos pode gerar as melhores impressdes, contribuindo para direcionamento das
agoes de melhoria continua”.

Embora o critério DF seja importante, ele possui a menor prioridade global entre os
trés critérios. Os especialistas consideraram que, enquanto o controle financeiro € crucial, a
Al ¢ o principal impulsionador do sucesso do CSC a longo prazo, impactando positivamente

a ES e consequentemente o DF.

Tabela 9 — Niveis de desempenho

57

Nivel Prioridade
N1 (Excelente) 1

N2 (Muito bom) 0,83

N3 (entre bom e muito bom) 0,67
N4 (bom) 0,50
NS5 (entre fraco e bom) 0,25
N6 (fraco) 0

Fonte: Adaptado de Tramarico et al. (2019)
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Buscando uma avaliagdo precisa e abrangente, as alternativas foram analisadas
individualmente utilizando uma escala que abrange seis categorias distintas de desempenho:
excelente, muito bom, entre bom e muito bom, bom, entre fraco ¢ bom e fraco (Tramarico et
al.,2019). A Tabela 9 apresenta os niveis de desempenho e as prioridades correspondentes

A avaliacdo qualitativa das alternativas foi conduzida em relacdo aos subcritérios
estabelecidos, permitindo uma andalise detalhada dos pontos fortes e areas de requerem
aprimoramento, proporcionando uma visao abrangente da eficacia e eficiéncia do CSC, a

Tabela 10 apresenta o resultado dos julgamentos dos especialistas.

Tabela 10 — Desempenho qualitativo das alternativas

‘2&‘)’3‘32‘:132/ DI D2 D3 EI E2 E3 Al A2 A3
Cadastro N2 N4 N5 N2 N4 N2 N2 N3 N4
Compras N3 N3 N5 N2 N4 N4 N2 N2 N4

Contabilidade N5 N3 N5 N2 N2 N1 N2 N2 N4

Fiscal N3 N3 N5 N2 N4 N2 N2 N2 N4

Financeiro N4 N3 N4 N2 N3 N3 N2 N2 N3
Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

O desempenho quantitativo das alternativas (Tabela 11) ¢ derivado dessa avaliagdo
qualitativa, conduzida pelos especialistas segundo os niveis de desempenho apresentados na
Tabela 9, pelo desempenho qualitativo exibido na Tabela 10 e pelas prioridades globais
listadas na Tabela 8. As prioridades para as alternativas, foram calculadas pela soma dos
desempenhos quantitativos e ponderando-os pelas prioridades globais dos subcritérios, por
exemplo, a prioridade do Cadastro 0,758 = 0,83 X 8,2% + 0,5 %X 3,9% + --0,5 X 7,7% =
0,758, o mesmo procedimento foi aplicado as demais alternativas, permitindo uma
comparagao rigorosa e objetiva entre elas.

Os dados apresentados na Tabela 11 evidenciam a seguinte hierarquia de prioridades:
a Contabilidade ocupa a posi¢ao de destaque com uma prioridade total de 0,784, seguida pelo
Fiscal com 0,768. A alternativa Cadastro ¢ classificada em terceiro lugar, com uma prioridade
de 0,758, enquanto o Financeiro obtém uma prioridade de 0,734. Por ultimo, Compras
apresenta a menor prioridade total, com 0,682. Esses resultados oferecem uma compreensao

aprofundada das alternativas mais significativas para a priorizagdo dos indicadores de
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desempenho no contexto do CSC, orientando as decisdes estratégicas conforme as

prioridades estabelecidas.

Tabela 11 — Desempenho quantitativo das alternativas

Alternativas/ . .
el s e DI D2 D3 E1 E2 E3 Al A2 A3 Prioridade
subcritérios
Pr(‘}olrolg;‘lde 82% 3.9% 19% 54% 2.0% 259% 347% 104% 7,7%
Cadastro 0,83 0,5 0,25 0,83 0,5 0,83 0,83 0,67 0,5 0,758
Compras 0,67 0,67 0,25 0,83 0,5 0,5 0,83 0,83 0,5 0,682
Contabilidade 0,25 0,67 025 0,83 0,83 1 0,83 0,83 0,5 0,784
Fiscal 0,67 0,67 0,25 0,83 0,5 0,83 0,83 0,83 0,5 0,768
Financeiro 0,5 0,67 0,5 0,83 0,67 0,67 0,83 0,83 0,67 0,734

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

As areas que se destacaram em subcritérios como E3, Al e A2, que juntos representam
70,9% da prioridade global, receberam uma ponderagdo maior, o que contribuiu para suas
elevadas prioridades. Esses subcritérios de Al e ES refletem a énfase estratégica na
capacidade de adaptagdo, inovagdo e satisfagdo dos clientes internos. Alternativas
classificadas com niveis elevados nesses subcritérios, como a Contabilidade e Fiscal,

demonstraram um impacto positivo significativo em suas prioridades gerais.

4.3 ANALISE DE SENSIBILIDADE

A anélise de sensibilidade realizada concentrou-se na alteracdao dos pesos relativos dos
critérios, com o objetivo de avaliar como essas modificagdes impactam a priorizacdo das
alternativas em consideragdo. Em particular, foram simuladas diferentes ponderagdes para o
critério de Desempenho Financeiro (DF), deslocando consequentemente os pesos dos demais
critérios. Para tal, foram seclecionadas duas alternativas com resultados extremos:
Contabilidade, que obteve a maior prioridade global (0,784), e Compras, com uma prioridade
de 0,682. A escolha do DF para a andlise se justifica pela sua relevancia em refletir a
eficiéncia econdmica e a sustentabilidade financeira das alternativas em analise.

A Figura 6 ilustra esta dinamica, onde a linha vertical preta indica a prioridade do
critério DF, inicialmente fixada em 14% (conforme Tabela 8). Nesse cendrio, a alternativa
Contabilidade se destaca como a mais priorizada. Contudo, a medida que o peso do DF ¢
elevado para 40%, observa-se uma inversao nas prioridades, com a alternativa Compras

assumindo a posi¢ao de maior relevancia.



Figura 6 — Anélise de sensibilidade para o critério Desempenho Financeiro
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Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

Esta comparacdo visual ¢ fundamental para a compreensdo das flutuagdes nas
prioridades, ao analisar as tendéncias, verifica-se que, com o aumento da prioridade do DF,
a relevancia da alternativa Contabilidade tende a decair, enquanto a prioridade de Compras
se mantém relativamente constante. Essa interacdo sugere que a alternativa Contabilidade ¢

mais sensivel as alteragdes nas prioridades atribuidas ao DF.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta dissertagdo foi alcangado, desenvolveu um procedimento de
gestdo de desempenho para o CSC. A investigagdo concentrou-se na identificacdo e
priorizacdo de indicadores de desempenho, tanto financeiros e quanto ndo financeiros,
utilizando uma abordagem multicritério adaptada as necessidades especificas do CSC. Este
trabalho cumpriu seu propdsito ao abordar a questao da pesquisa, identificando e priorizando
indicadores criticos para avaliar o desempenho de um CSC.

As observagdes levantadas ndo apenas fundamentam a modelagem proposta, mas
também oferecem uma base sélida para que outras empresas realizem estudos de caso,
adaptando os indicadores as suas necessidades e realidades operacionais diversas. Nesse
sentido, futuros estudos de caso poderao explorar a replicacao do procedimento analitico aqui
proposto em outros CSC, permitindo testar a aplicabilidade do modelo em diferentes
contextos organizacionais, identificando possiveis ajustes ou adaptagdes necessarias.

Os resultados indicam que medir a adaptabilidade e a inovagao (Al) receberam a maior
prioridade. Os indicadores ligados a exceléncia operacional e a satisfagdo do cliente (ES)
foram o segundo mais valorizados. Por ultimo, a medi¢do do desempenho financeiro (DF)
foi o menos critico, justificado pela visdo dos especialistas que consideraram, enquanto o
controle financeiro ¢ fundamental, a adaptabilidade e a inovagdo sdo os principais
impulsionadores do sucesso do CSC a longo prazo, impactando positivamente na exceléncia
operacional e, consequentemente, no desempenho financeiro.

A anélise detalhada dos subcritérios forneceu informagdes valiosas sobre as prioridades
de cada critério, oferecendo uma base solida para a tomada de decisdes no CSC. Essas
informagdes sdo essenciais para apoiar os esfor¢os de priorizagdo de indicadores de
desempenho, permitindo que as dreas mais criticas recebam a devida aten¢do. Com isso, €
possivel direcionar os recursos de maneira mais eficaz, promovendo uma gestdo de
desempenho mais informada e focada nas necessidades especificas do CSC.

Além disso, a avaliagdo qualitativa e quantitativa das alternativas mostrou que a area
contabil foi priorizada como a mais relevante, seguida por Fiscal, Cadastro, Finangas, e, por
ultimo, Compras. Essas prioridades refletem a percepcdo dos especialistas sobre a
importancia relativa de cada area em relacdo aos critérios e subcritérios analisados.

Dentre os beneficios da aplicacdo do procedimento de gestao de desempenho, destaca-
se a organizagdo e visibilidade sobre os indicadores utilizados, fornecendo uma base solida

para a melhoria continua. Espera-se, no futuro, o desenvolvimento de novos indicadores e a



adaptacao dos existentes, com maior foco na inovacao e na satisfacdo dos clientes internos,
alinhando-se com as prioridades estratégicas identificadas pela pesquisa.

A analise de sensibilidade realizada no contexto do AHP proporcionou uma
compreensdo abrangente sobre a influéncia das prioridades dos critérios na escolha entre
alternativas. Ao considerar as variagdes na prioridade atribuida ao desempenho financeiro
(DF), o decisor ¢ capacitado a tomar decisdes mais fundamentadas, equilibrando a
necessidade de eficiéncia financeira com a relevancia da exceléncia operacional e da
inovacao.

Conclui-se que este trabalho contribuiu significativamente para a literatura sobre
gestdo de desempenho em CSC, ao demonstrar a aplicacdo pratica de um procedimento
analitico baseado no método AHP. A pesquisa ndo apenas alcancou os seus objetivos
especificos, mas também forneceu uma estrutura util para priorizar indicadores de
desempenho, servindo de referéncia para futuras implementagdes em CSC de organizagdes
similares. Além disso, o procedimento desenvolvido possui potencial para ser aplicado em
diversos contextos organizacionais, ndo se limitando apenas a CSC. A flexibilidade e a
robustez da abordagem multicritério permitem que empresas de diferentes setores e tamanhos
adaptem o modelo as suas necessidades especificas, promovendo uma gestao de desempenho
mais eficaz e alinhada com suas estratégias operacionais.

Uma limitagdo significativa deste estudo € a aplicagdo restrita a um unico CSC
localizado em uma planta no Brasil, o que limita a generaliza¢do dos resultados para outros
CSC ou contextos organizacionais distintos. Esta abordagem especifica pode ndo capturar a
diversidade e complexidade de operagdes em diferentes setores industriais ou em CSC
situados em outras geografias. Além disso, a variabilidade nas praticas de gestao e nos niveis
de maturidade organizacional entre diferentes CSC pode influenciar a aplicabilidade e a
eficacia do procedimento desenvolvido. Outras limitagdes potenciais incluem a dependéncia
das percepcoes e experiéncias dos especialistas participantes da pesquisa, o que pode
introduzir vieses subjetivos na priorizagao dos indicadores de desempenho.

Para trabalhos futuros, recomenda-se a replicacdo deste estudo em CSC de diferentes
setores industriais e com variados niveis de maturidade organizacional. A realizagdo de
estudos de caso, poderd revelar como contextos distintos influenciam a priorizagdo dos
indicadores de desempenho, oferecendo novas percepcdes sobre a aplicabilidade e
adaptabilidade do procedimento desenvolvido. Alinhado as novas exigéncias da medigdo de
desempenho na era da industria 4.0, é pertinente investigar a integracdo de tecnologias

emergentes, como a inteligéncia artificial e a anélise de Big data, no processo de gestdo de
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desempenho em CSC, explorando como essas tecnologias podem melhorar a precisdo e a
eficiéncia na medi¢do e prioriza¢do dos indicadores de desempenho. Além disso, sugere-se
verificar se os critérios de desempenho possuem influéncias mutuas, utilizando o método
ANP (Analytic Network Process), que permite modelar interdependéncias entre os critérios,
proporcionando uma analise mais detalhada e precisa das relagdes entre os indicadores de

desempenho.
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