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RESUMO

A Gestdo da Qualidade Total (GQT) é uma abordagem reconhecida pelos diversos
beneficios gerados a uma organizacao e é amplamente aplicada em varios setores do mercado.
Entretanto, para o modelo de Centro de Servicos Compartilhados (CSC), ndo ha muita
literatura na academia sobre quais sdo as melhores praticas e técnicas a serem utilizadas. Este
trabalho buscou analisar o que € indicado na teoria para a implantacéo da GQT em empresas,
e 0 que é efetivamente praticado em um CSC brasileiro, identificando o formato e as préaticas
utilizadas nesse cenario. Foi utilizada a metodologia de estudo de caso, comparando a pratica
operacional e a teoria encontrada, utilizando os 8 pilares de Galli (2019). A partir da anélise
realizada, foram vislumbrados pontos de melhoria em governanga corporativa, processos,
metodologias e definicdo de fungbes e praticas, que trardo maior maturidade a empresa em
GQT.

Palavras-chave: Centro de Servicos Compartilhados, Gestdo da Qualidade Total, gestdo
organizacional, gestao de servicos.

ABSTRACT

Total Quality Management (TQM) is an approach recognized for the various benefits it
generates for an organization and is widely applied in various market sectors. However, for
the Shared Services Center (CSC) model, there is not much literature in academia about what
are the best practices and techniques to be used. This work sought to analize what is indicated
in theory for the implementation of TQM in companies, and what is actually practiced in a
Brazilian SSC, identifying the format and practices used in this scenario. The case study
methodology was used, comparing operational practice and the theory found, using Galli's
(2019) 8 pillars. From the analysis carried out, points for improvement in corporate
governance, processes, methodologies and definition of functions and practices were identified,
which will bring greater maturity to the company in TQM.

Keywords: Shared Services Center, Total Quality Management, organizational management,
services management.
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1 INTRODUCAO
1.1 PROBLEMATICA

Os beneficios financeiros e operacionais da Gestdo da Qualidade Total (GQT) séo
indiscutiveis em empresas de todo 0 mundo. Muitos artigos descrevem a aplicacdo da GQT em
empresas de servigos ou manufatura, porem, ao entrar na realidade de um Centro de Servigos
Compartilhados (CSC), ou Shared Services Center (SSC) de alta diversidade de clientes
internos e de servicos prestados, a realidade pode ser outra. Devido a discrepancia entre um
modelo de negdcios como um CSC e um negdcio de prestacdo de servigos comum, outros
desafios e praticas podem surgir. Sendo assim, neste trabalho, procura-se compreender as
diferencgas entre a gestdo da qualidade total na teoria e a realizada na pratica em um CSC

brasileiro.

1.2 JUSTIFICATIVA

CSCs sdo um modelo de negdcio crescente ndo sé no Brasil, mas em todo 0 mundo. Sua
implantacdo gera uma diminuicdo expressiva de custos, e ajuda a garantir processos de alta
performance para organizacdes que contém diversas filiais, empresas e segmentos diferentes, e
necessitam de processos nao finalisticos com alta produtividade.

Realizando a internalizacdo de processos ndo finalisticos para uma Unica organizacgdo e
estrutura, e provendo a padronizacgdo e automatizacdo de processos, pode-se fazer muito mais
com apenas essa estrutura, ao invés de conter varias equipes menores separadas entre as
diversas unidades da empresa.

Para certificar que esses processos estejam de acordo com o que Se espera, utilizam-se
da aplicacdo de diversas praticas, e uma delas é a abordagem de gestdo da qualidade
denominada GQT.

As praticas de gestdo da qualidade, e especificamente de GQT, sdo essenciais as
organizaces e seus beneficios sdo comprovados e indiscutiveis, porém, para um CSC, por ser
um modelo de negdcio diferente dos outros, € possivel que haja discrepancias nas aplicacfes
dessas praticas. Ainda que seja uma empresa como as outras, seus formatos e regras de negdcio
sdo discordantes em alguns aspectos.

Por esse motivo, este trabalho surgiu para avaliar como sdo utilizadas as praticas de
GQT em um CSC brasileiro.



1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo geral

O objetivo principal deste estudo é analisar as principais praticas de GQT em um CSC,
de acordo com os 8 pilares de GQT de Galli (2019), identificando o que e como esta sendo

utilizado, e, a partir disso, propor melhorias para 0 modelo de gestao.

1.3.2 Objetivos especificos
Para alcancar esse objetivo, 0s seguintes objetivos especificos serdo perseguidos:
. Realizar uma revisao da literatura sobre GQT, com a finalidade de identificar
praticas e pilares da GQT;
. Identificar as principais caracteristicas e especificidades dos CSCs, incluindo
seus objetivos, processos, tecnologias e cultura organizacional, a partir de analise da literatura;
. Analisar um caso de CSC para identificar o formato e praticas de GQT utilizadas;
. Identificar os principais pontos de melhoria no CSC e realizar uma proposta de

melhoria para aprimorar as préaticas e elevar o nivel de maturidade de qualidade da empresa.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS (CSC)
2.1.1 Conceituacdo de CSC
Na literatura, hé diversos conceitos diferentes para o termo CSC, nos quais ha diferengas

significativas em suas caracteristicas (Schulz e Brenner, 2010).

Uma dessas definicdes ¢ a proposta por Schulz e Brenner (2010): uma unidade de
negdcio semiautonoma que opera atividades de apoio consolidadas, como controladoria e
recursos humanos (RH), e prové servicos para clientes internos. Outra definicdo ¢ a de
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), “os CSCs sdo estruturas organizacionais que buscam
centralizar e padronizar processos de suporte, proporcionando eficiéncia operacional e reducao
de custos”, contendo, inclusive, uma das caracteristicas principais de ter como objetivo

principal a reducdo de custos, em sua defini¢ao.

De acordo com Bergeron (2002),

“CSC ¢ uma estratégia colaborativa em que fungdes existentes na
organizagdo sdo concentradas em uma nova unidade semi-autdnoma, a qual tem sua
estrutura gerencial desenhada para promover eficiéncia, geracdo de valor, redugio de
custos ¢ melhoria da prestagdo de servigos para os clientes internos da empresa “pai”,
como uma empresa competindo no mercado. Seu objetivo gira em torno de otimizar
o0 capital, as pessoas, 0 tempo e outros recursos corporativos, trazendo o sentido de

competi¢cdo com o mercado externo em sua defini¢do”.

Uma pesquisa foi realizada por Schulz e Brenner (2010) com o objetivo de identificar
caracteristicas em comum dentre os varios conceitos encontrados na literatura académica.
Apesar de haver diferengas significativas dentre as definicdes analisadas, algumas das
caracteristicas encontradas nestas defini¢des foram identificadas como principais, devido a alta
incidéncia delas nos conceitos definidos. Sdo elas: consolida processos em um grupo
organizacional de forma a reduzir redundancias, entrega processos de suporte como sua
principal competéncia, tem a redugdo de custo como fator majoritario para sua implementacao,
tem foco em clientes internos, ¢ alinhado com concorréncias externas, ¢ uma unidade separada
das outras organizagdes do grupo empresarial e ¢ operada como um negocio comum (Schulz e

Brenner, 2010).

Os CSCs tém se tornado cada vez mais relevantes para empresas de grande porte em
todo o mundo, desempenhando um papel fundamental na otimizacao de processos e no aumento

da eficiéncia operacional. Em uma pesquisa realizada em 2019 pela empresa Deloitte, a Global



Shared Services Survey Report, das 379 organizacdes respondentes em 9 paises no mundo, 15%
sdo empresas Global Fortune 500, uma lista composta pelas 500 maiores empresas do mundo.
Além disso, 54% das empresas respondentes apresentaram receita maior que 5 bilhdes de
dolares. Estes dados demonstram que o modelo de CSC ¢ uma tendéncia mundial, sendo
amplamente adotado por empresas de grande porte que buscam alcangar eficiéncia,
padronizagdo e reducdo de custos. A crescente participagdo de empresas Global Fortune 500 ¢
a receita substancial das organizagdes respondentes reforcam a importancia estratégica dos
CSCs no panorama empresarial global. Além disso, a pesquisa revelou que as principais areas
de servigos compartilhados adotadas pelas empresas incluem finangas, recursos humanos,
tecnologia da informagdo e compras, demonstrando a abrangéncia e a aplicabilidade desses

centros em diferentes func¢des organizacionais.

2.1.2 Beneficios de um CSC
A popularidade dos CSCs parece ter se originado de uma combinagdo de vantagens,
incluindo o aumento de eficiéncia e dos niveis de servigos sem perder o controle da organizagao

e competéncias técnicas e expertise (Janssen e Joha, 2008).

Os CSCs geram valor ndo apenas pelo corte de custos como o de terceirizagdao, mas
tornando as atividades de suporte, na visdo das unidades de negdcio, em seu negocio principal,
na visdao do CSC, o que resulta no desenvolvimento de novas competéncias (Gospel e Sako,

2009).

As experiéncias com o modelo de centralizagdo mostram que oferecer economia em
escala ¢ normalmente as custas do foco no cliente (Bergeron, 2002). O aumento nos custos e na
produtividade utilizando a terceirizagdo, no entanto, traz consigo considerdveis custos de
gerenciamento e riscos os quais podem superar os beneficios da descentralizacdo (Fowler e
Jefts, 1998). O modelo de CSC busca capturar tanto os beneficios da centraliza¢do, quanto da

descentralizacdo, os quais naturalmente se conflituam (Janssen e Joha, 2008).

Um quadro de funcionarios centralizados pode eliminar fun¢des redundantes e dar maior
clareza em relacdo ao alinhamento estratégico com a organizacao, devido a uma estrutura de
comunicagdo mais simples (Bauer, 2003). Entretanto, uma governanga centralizada gera tempo
de resposta maior, e, por vezes, menos aproxima¢do com os clientes (Bergeron, 2002;

Strikwerda, 2014).



Na governanga descentralizada, as unidades de nego6cio podem responder mais rapido e
com maior flexibilidade para mudangas necessérias, uma vez que tenham conhecimento geral
e capacidade de escolha em relacao a alocagdao de recursos para apoiar as prioridades dos
negdcios € os custos sao integralmente alocados nas iniciativas das unidades (Hodgkinson,
1996; Bauer, 2003). Todavia, a organizacdo como um todo terd maiores custos operacionais,
relacionados a duplicacdo de servigos e multiplas contratagdes de fornecedores e aquisigdes

independentes (Bauer, 2003).

CSCs deveriam idealmente combinar as vantagens desses dois mundos: o centralizado
e o descentralizado. Isso resultaria em economias em escala e escopo, ¢ padronizagdo, bem
como eficiéncia e flexibilidade de acordo com as necessidades dos negdcios. Adicionalmente,
a sinergia e o aprendizado mutuo aumentariam, enquanto o CSC manter um gerenciamento com

foco claro (Janssen e Joha, 2008).

Apesar de que nem todos os motivos iniciais para a implantacdo de um CSC sejam
atingidos nas organizacdes e beneficios encontrados foram diferentes do que se era esperado
(Janssen e Joha, 2008), varias vantagens sdo vistas nas empresas que seguem por esse caminho.
Janssen e Joha (2008) realizaram uma pesquisa e¢ concluiram que maior foco no negdcio
principal, mais controle e transparéncia dos custos, padroniza¢do, melhor performance dos
funciondrios, maior seguranca e compartilhamento de riscos sdo os beneficios mais

mencionados apds a implantacdo de um CSC (Janssen e Joha, 2008).

Foram reportados outros beneficios além da reducdo de custos por respondentes de
pesquisas, como: conquista de sinergias, melhora no uso de conhecimentos de diversas areas,
maior nivel na qualidade dos servigos, maior grau de transparéncia na organizagao, flexibilidade
estratégica na organizagdo, € uma melhor posi¢cao no mercado de trabalho em fung¢des de apoio

devido a melhor perspectiva de carreira que ¢ oferecida (Strikwerda, 2014).

Entretanto, o CSC frequentemente serve varios clientes, e deve suprir suas necessidades.
Se uma unidade de negdcio acreditar que o CSC ndo estd provendo o servigco adequado, ou até
dando baixa prioridade em relagdo as outras unidades, ela pode desviar do CSC, iniciando o

desenvolvimento de seus proprios servicos internamente (Janssen e Joha, 2008).



2.1.3 Conceito e tipos de clientes

De acordo com Bergeron (2002), ha 3 tipos de clientes: o cliente externo da corporagéo,
o cliente externo do CSC e o cliente interno. O cliente externo da corporagédo sdo os clientes
comuns da empresa; os clientes externos do CSC séo aqueles que interagem com a corporacao
indiretamente, através do CSC; e o cliente interno sdo os colaboradores da empresa como um

todo. Os tipos de clientes e relagbes com o CSC estéo representados na Figura 1.

Grupo empresarial

] Centro de Servigos
Compartilhados (CSC)
Cliente externo

... do CSC

Cliente externo
da corporacéo

Figura 1 - Tipos de clientes

Compreender a importancia dos clientes, sejam eles internos ou externos, é essencial
para o0 sucesso de um CSC. A satisfacdo do cliente é o fator mais importante para medir o
sucesso de um CSC (Godse, 2012) e a gestdo da qualidade em CSCs esta diretamente
relacionada a experiéncia do cliente. Garantir a qualidade dos servicos prestados € essencial
para atender as expectativas dos clientes internos e externos e proporcionar uma experiéncia

satisfatoria.

2.2 CONCEITUACAO DE SERVICOS

Muitas defini¢des de servicos sdo encontradas, mas todas consideram a intangibilidade
e 0 consumo simultaneo, em diferentes graus, como caracteristicas de servi¢os. Os conceitos
que seguem representam uma amostra das defini¢Oes de servigos (Fitzsimmons e Fitzsimmons,
2011). De acordo com Gronroos (1990), servico é uma atividade ou uma série de atividades de
natureza mais ou menos intangivel que normalmente, mas ndo necessariamente, ocorre em
interacdes entre consumidores e empregados de servigos e/ou recursos fisicos ou bens e/ou

sistemas do fornecedor do servigo, que séo oferecidos como solucGes para os problemas do



consumidor. Quinn et al. em sua defini¢do levanta o aspecto do consumo imediato. “A maior
parte dos experts nessa area considera que o setor de servigos abrange todas as atividades
econémicas cujo produto ndo € um bem fisico ou fabricado; geralmente, ele é consumido no
momento em que € produzido e fornece um valor agregado em formas (tais como conveniéncia,
diversdo, oportunidade, conforto ou salde) que representam essencialmente interesses

intangiveis do seu comprador” (Quinn et al, 1987).

2.3 IMPORTANCIA DA GESTAO DA QUALIDADE EM SERVICOS

Para organizacgdes de servigos, como CSCs, a gestdo da qualidade em servi¢os € um
tema fundamental na busca de oferecer um alto nivel de satisfacdo aos seus clientes. Empresas
de servico tém caracteristicas Unicas, como intangibilidade, impossibilidade de separacdo da
producdo com o consumo, heterogeneidade, perecibilidade etc. (Schneider e Bowen, 1995).
Essas caracteristicas podem trazer maior dificuldade de mensuracdo e gerenciamento. De
acordo com Gustafsson et al. (2005), vérias defini¢des de servico destacam a falta de métricas
associadas com o tema; “série de atividades” e “mais ou menos intangivel” tipicamente estao
na definicdo basica. Além disso, Thomke (2013) destaca que a falta de investimento em
pesquisa e desenvolvimento para servigos contribui para a natureza informal do processo de
inovacdo em operacdes de servigos. O dicionario de Cambridge define o setor de servigos como
parte da economia que é constituida por organizac6es que oferecem assisténcia. Ao contrario
da manufatura, o setor de servicos ndo produz um item substancial, que sera utilizado pelo
consumidor, mas um servico que serd produzido e gasto. Alem disso, o estoque pode nao ser
material, sendo possivel ser virtual ou, em geral, serem dados, que podem ser utilizados e
transformados em servico. A gestdo da qualidade em servigos é uma abordagem estratégica que
visa assegurar a exceléncia na entrega de servicos, buscando superar as expectativas dos clientes
(Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1988). Segundo esses autores, a qualidade em servicos esta
relacionada a capacidade de atender consistentemente as necessidades e desejos dos clientes,
proporcionando um alto nivel de satisfacdo. Segundo Juran (1995), a qualidade em servigos
refere-se a capacidade de atender e superar as expectativas dos clientes, garantindo a exceléncia
na entrega de valor. Para alcancar isso, é necessario adotar uma abordagem sistematica e
estratégica. Nesse sentido, o estabelecimento de processos bem definidos, a padronizacédo de
praticas e 0 monitoramento continuo sdo aspectos cruciais (Parasuraman, Zeithaml, e Berry,
1985).



Em empresas Business-to-Business (B2B), o valor deriva da coproducgéo e da natureza
colaborativa do relacionamento, tal como acontece em consultoria. A nova experiéncia nos
servicos empresariais apresenta trés dimensdes: cocriacdo de valor, relacionamentos e
capacidade de servigo. A dimenséo de cocriacao de valor indica que o cliente é um coprodutor
do valor extraido do relacionamento e um elemento do processo de servic¢o. J& na dimensdo de
relacionamentos, é enfatizada a importancia do relacionamento com o cliente, por ser uma fonte
de inovacdo e diferenciacao, além de mencionar que relacionamentos a longo prazo facilitam a
habilidade de adequar as ofertas de servicos as necessidades dos clientes. Por fim, a dimenséo
capacidade de servico reforca que a qualidade do servico é avaliada a partir da perspectiva do
cliente, e que essa qualidade deve ser mantida oferecendo capacidade de servico, atendendo as
flutuacbes de demandas (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2011). Isso se mostra ainda mais

importante em contextos de CSCs.

2.4 CONCEITOS E IMPORTANCIA DA GESTAO DA QUALIDADE (GQ)

O tema de qualidade em produtos e servicos interessou pesquisadores e académicos por
séculos (Juran, 1995). Desde 1980, a pesquisa sobre gestdo da qualidade ainda é vibrante e
relevante, tendo crescimento constante até 2000, mantendo-se estavel de 2000 até 2012, para
entdo retomar o crescimento (Carnerud e Béackstrom, 2021). A definicdo mais comum de
qualidade é a medida em que 0s bens ou servicos atendem ou excedem as expectativas dos
clientes (Gronroos, 1990). E o termo gestao da qualidade é conceitualmente estabelecido como
uma forma de gerenciamento caracterizada por seus principios, préaticas e técnicas voltados ao
foco no cliente, melhoria continua e trabalho em equipe (Dean e Bowen, 1994).

Em seu desenvolvimento, o conceito de GQ foi elaborado como uma implementacéo de
principios com o servico focado no usuario, a melhoria continua e a cooperacao para a melhora
da qualidade dos produtos e servicos (Dean e Bowen, 1994).

Ha diversos estudos que indicam que praticas de qualidade melhoram a performance de
empresas (Reed et al., 2000; Hendricks e Singhal, 1997). Adam (1994) examinou 0
relacionamento entre diferentes abordagens de melhoria da qualidade e a performance
operacional e financeira. Os resultados indicaram que cada organizagédo tem um perfil, e a partir
dele, deve-se identificar quais estratégias de melhoria s@o necessarias para alcancar seus
objetivos, sejam eles para melhorar a performance da qualidade, operacdo e/ou financeira.
Dependendo de quais medidas dessas performances forem selecionadas, uma abordagem

apropriada para a melhoria da qualidade pode ser identificada.



2.5 A ESTRATEGIA E A GESTAO DA QUALIDADE

Segundo Juran (1995), o planejamento estratégico é fundamental para estabelecer uma
visdo clara e direcionar as atividades do CSC em direcéo a exceléncia em qualidade de servigos.
Ele destaca a importancia de definir metas de qualidade mensuréveis e alinhadas com os
objetivos organizacionais mais amplos. Essas metas devem ser especificas, mensuraveis,
alcancaveis, relevantes e baseadas em um prazo definido (SMART), a fim de fornecer um norte
claro para a gestdo da qualidade.

Dean e Bowen (1994) ressaltam que a gestdo estratégica é responsavel por traduzir as
metas de qualidade definidas no planejamento estratégico em acdes concretas. Isso envolve a
definicdo de indicadores de desempenho, o estabelecimento de processos de monitoramento e
a alocacdo eficiente de recursos. Além disso, a gestao estratégica promove a melhoria continua
por meio da andlise de dados e feedback dos clientes, buscando aprimorar constantemente a
qualidade dos servicos oferecidos.

A adocao de uma abordagem estratégica no planejamento e na gestdo da qualidade em
um CSC pode trazer diversos beneficios. Dahlgaard et al. (1998) realizaram um estudo
comparativo entre praticas de gestdo da qualidade em CSCs do Oriente e do Ocidente e
constataram que as organizacdes que adotam uma abordagem estratégica tém melhores

resultados em termos de satisfacdo do cliente, eficiéncia operacional e desempenho geral.

2.6 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL (GQT)
2.6.1 Conceituacao de GQT

Em um contexto em que ha rapidas mudancas de mercado e de desenvolvimento
econémico devido a globalizacdo, desregulacdo de mercados, avancos de tecnologias e intensa
competicdo, a GQT se tornou muito importante ndo apenas no setor manufatureiro, mas também
no setor de servigos (Talib et al., 2012).

Diversos conceitos de GQT foram definidos na literatura. Para Deming (2018), GQT é
uma filosofia de gestdo a qual desenvolve principios e praticas de gestdo a partir da crenca de
gue a melhoria continua da qualidade é a chave do sucesso. Dahlgaard et al. (2016), por outro
lado, diz que GQT é um processo. GQT é um processo de gestdo que qualquer organizagédo
pode implementar a partir de um planejamento a longo prazo, utilizando planos de gestdo da
melhoria continua da qualidade a qual guiard a empresa ao cumprimento de sua Visao

(Dahlgaard et al., 2016). Condizendo com a abordagem da melhoria continua, Palo e Padhi



(2005) atestam que a GQT é uma abordagem integrada para trazer melhoria continua em
produtos e servicos utilizando ferramentas adequadas, tecnologia e treinamento para atender as

expectativas dos clientes continuamente.

2.6.2 Beneficios da GQT

Enquanto a GQT € adotada de forma completa e efetivamente praticada em uma
organizacdo, varios beneficios seréo vistos. Uma implantacdo sucedida da GQT ira resultar em
vantagens tangiveis e intangiveis e reconhecidas (Talib et al., 2012). Alguns dos principais
potenciais beneficios acusados na literatura sdo: reducéo dos custos de operacdo; melhoria no
engajamento do colaborador; melhoria na comunicagdo; aumento na produtividade; aumento
na qualidade e diminuicdo do retrabalho; aumento na satisfacdo do cliente; melhoria na
sustentabilidade das vantagens competitivas; promocdo da melhoria continua e inovacao;
aprimoramento do servico ao cliente e sua lealdade; melhoria na gestdo organizacional,
melhoria na satisfacdo e relacionamento dos colaboradores; aumento da performance
financeira; melhoria na gestdo dos processos e performance; produtos e servicos de melhor
qualidade; melhoria no clima organizacional e reducdo de erros; aumento da ética e
responsabilidade social (Talib et al., 2012).

Entretanto, para considerar a implementagdo da GQT em uma empresa, devem-se
considerar alguns pilares necessarios que compdem a fundacdo da GQT, que serdo descritos

nas seguintes secdes.

2.7 IMPLANTACAO DA GQT

Para que uma empresa seja bem-sucedida em implementar a GQT, é necessario avaliar
8 pilares: criacdo de um ambiente de gestdo da qualidade, desenvolvimento de trabalho em
equipe, pratica de ferramentas e técnicas de gestdo da qualidade, foco no cliente, foco no
relacionamento com o fornecedor, benchmarking, melhoria de processos e envolvimento dos
colaboradores (Galli, 2019).

2.7.1 Criacao de um ambiente de gestdo da qualidade

E necessario que a corporacdo estabeleca uma cultura de qualidade. Isso envolve a
criagdo de um ambiente organizacional no qual a qualidade seja valorizada por todos os
colaboradores, desde a alta administracdo até o nivel operacional. E importante incentivar a

participacdo ativa dos funcionarios na identificacdo de problemas, na busca de solugfes e na



implementacdo de melhorias. A alta gestéo deve treinar seus colaboradores a identificar defeitos
e problemas, achar as causas dos defeitos e problemas e sugerir agcdes para prevenir os defeitos

e problemas (Dahlgaard et al., 2016).

2.7.2 Desenvolvimento de trabalho em equipe

A esséncia do trabalho em equipe é o alto valor associado a colaboragéo. A colaboracéo
pode implicar muitas parcerias e pode incluir membros ndo organizacionais. As solucdes
concebidas coletivamente sdo consideradas melhores, mais criativas e que promovem o0
comprometimento com o resultado. Para concretizar os beneficios da colaboragéo, no entanto,
as equipes devem genuinamente acelerar a participacdo e o envolvimento dos seus membros,
superar a deferéncia hierarquica do poder e buscar a resolucgéo real dos problemas (Galli, 2019).
Em organizacdes que ndo seguem a filosofia TQM, o0s gestores estdo frequentemente a procura
de alguém para acusar dos problemas indicados (Havlicek et al., 2013). Aprender e valorizar
0s insumos das equipes é um componente importante da GQT (Galli, 2019).

2.7.3 Prética de uso de ferramentas e técnicas de gestdo da qualidade

Com o objetivo de aprimorar a qualidade do servico ou produto, devem-se utilizar
ferramentas da qualidade (Galli, 2019). As ferramentas bésicas da qualidade séo fluxograma,
folha de verificacdo, grafico de pareto, diagrama de causa e efeito, grafico de tendéncias,
histograma, carta de controle e grafico de dispersdo, enquanto as ferramentas complementares
sdo brainstorming, técnica nominal de grupo, diagramas de apresentacdo, analise de forcas de
campo, checklist, analise de capacidade do processo (Lins, 1993). Ter dados sobre os problemas
da empresa faz com que seja possivel analisar o problema de forma sistematica e definir uma

solucdo mais eficiente (Lins, 1993). De acordo com Lins (1993),

“as ferramentas podem ser usadas isoladamente, mas os melhores resultados
serdo obtidos com uma abordagem sistematizada de solugéo de problemas. E preciso,
em outras palavras, administrar o esfor¢o coletivo na solucdo de problemas e na
consequente busca de melhoria da qualidade. E necessario estimular o trabalho em

equipe e uma intensa interacdo entre as pessoas”.

2.7.4 Foco no cliente
Uma abordagem que se mostra eficaz para a gestdo da qualidade e a experiéncia do
cliente € a adocdo de uma perspectiva centrada no cliente. A primeira etapa na gestdo de

relacionamento com clientes é a compreenséo das necessidades e expectativas dos clientes. Essa



abordagem envolve a coleta de feedback dos clientes, a realizacdo de pesquisas de satisfacéo e
a anéalise dos resultados para identificar oportunidades de melhoria e implementar acbes que
agreguem valor a experiéncia do cliente (Bitner et al., 2008). Organizacbes que tém o
conhecimento das necessidades de seus clientes e do mercado terdo uma correlacdo positiva
com a performance organizacional (Jaworski e Kohli, 1993).

A satisfagdo do cliente deve ser medida e acompanhada para garantir uma empresa
préspera (Dahlgaard et al., 2016). A satisfacdo do cliente € um resultado de varios aspectos que
impactam o produto ou servi¢o em si ou as circunstancias nas quais o servico € realizado ou o
produto é entregue ao cliente, portanto deve ser medido em varias dimensdes. Logo, o indice
de satisfacdo pode ser medido com uma simples média ponderada dessas dimens6es (Dahlgaard
etal., 2016).

Mehra (2001) em sua pesquisa, enfatizou a importancia de um servico focado no usuario
e disse que a GQ por si s é orientada ao cliente. Atiyah (2017) diz que:

“a qualidade do servico afeta significativamente a satisfagdo do colaborador, e,
consequentemente, afeta o sucesso da organizacéo e sua habilidade em implementar
seus programas e agdes para atingir seus objetivos e propésitos com eficiéncia e
eficacia”.

E necessario que os colaboradores da empresa compreendam o que os clientes esperam
de suas entregas para aprimorar a prestagdo de servi¢os ou produtos de qualidade (Dahlgaard
et al., 2016). Kano (1984), em seu denominado Modelo Kano, diz que ha cinco tipos de
qualidade: a qualidade esperada, a qualidade proporcional, a qualidade de geracao de valor, a
qualidade indiferente e a qualidade reversa.

A qualidade esperada é a qualidade necessaria, que ndo gera insatisfacbes, mas, ao
mesmo tempo, ndo gera valor ao cliente. Ou seja, € a qualidade que ja é esperada pelo cliente,
entdo, ao supri-la, a empresa apenas esta fazendo o minimo necessario para que o cliente tenha
0 que precisa (Kano, 1984). Ao fazer mais, temos a qualidade de geracdo de valor, onde ha uma
satisfacdo maior do cliente pela empresa ter agregado algo a mais, ndo esperado. Essa qualidade
tem um grande efeito na satisfacdo do cliente, e por haver um dinamismo, em que o cliente
eventualmente ird se acostumar com aquele “a mais” e querer ainda mais, as empresas que
entendem esse conceito se destacam (Kano, 1984). A qualidade proporcional, no entanto, é um
produto ou servico ou aspecto do produto ou Servico que, caso atinja a expectativa do cliente,
ird gerar satisfacdo, mas caso nao atinja, gerara o efeito oposto: a insatisfacdo. Note que o que
pode ser qualidade proporcional para um cliente, pode ser para outro, qualidade necessaria ou

qualidade de geracédo de valor (Kano, 1984). A qualidade indiferente se refere a atributos de



produtos e servigos em que o cliente ndo ird se importar se existir ou ndo, enquanto a qualidade
reversa é aquele atributo que ir& gerar uma insatisfacéo no cliente por estar presente no produto
ou servico prestado (Kano, 1984).

A comunicacdo clara e transparente € fundamental na gestdo de relacionamento com
clientes. Deve-se estabelecer canais de comunicacdo eficientes e acessiveis, permitindo que 0s
clientes possam entrar em contato facilmente para solicitar informacdes, esclarecer duvidas ou
relatar problemas. Através do estabelecimento de canais de comunicagdo eficientes, como
telefone, e-mail ou chat, € possivel manter um contato proximo com os clientes e garantir a
resolucéo de suas demandas de forma agil e satisfatoria (Barreto et al., 2020). E fundamental
fornecer informacdes precisas sobre os servigos oferecidos, 0s prazos de entrega, as politicas
de qualidade e qualquer outra informacdo relevante para a experiéncia do cliente. A
transparéncia na comunicacdo contribui para a construcdo de uma relacdo de confianca e para
a satisfacdo dos clientes (Schogel et al., 2019). A gestdo de relacionamento com clientes
também envolve o estabelecimento de parcerias e colaboragdo com os clientes internos e
externos. E importante promover uma cultura de parceria, onde as empresas e os clientes
trabalhem juntos na busca de solucGes e na melhoria continua dos servigos.

A utilizacdo de tecnologias de gestéo de relacionamento com clientes, como os sistemas
de CRM (Customer Relationship Management, ou Gestdo do Relacionamento com o Cliente),
também desempenha um papel fundamental. Esses sistemas permitem o registro e o
acompanhamento das interacdes com os clientes, o0 armazenamento de informac@es relevantes
e a andlise dos dados para identificacdo de padrdes e tendéncias. Através do uso dessas
ferramentas, é possivel obter insights valiosos sobre as preferéncias dos clientes, melhorar o
atendimento e personalizar os servigos de acordo com suas necessidades (Barreto et al., 2020).

2.7.5 Foco no relacionamento com o fornecedor

O desenvolvimento efetivo de fornecedores demanda que a empresa compradora os trate
como parceiros de negocio a longo prazo, com praticas como o uso de contratos de longo prazo,
desenvolvimento de objetivos em comum e confianga, reducdo da base de fornecedores,
conhecimento mutuo sobre o negécio, ajuda ativa dos compradores nos problemas e qualidade
dos produtos do fornecedor (Lascelles e Dale, 1989). O envolvimento de fornecedores nas
mudangas e melhorias do sistema aumentam a qualidade do servigo, aprimora a resposta as
expectativas do cliente e aumenta a vantagem competitiva da empresa (Dean e Terziovski,
2001).



2.7.6 Benchmarking

Benchmarking pode ser definido como um método de melhoria continua, onde seus
produtos e servicos sdo comparados com produtos e servi¢os de grandes empresas concorrentes,
com o objetivo de obter a informacao necessaria para a empresa se aprimorar (Dahlgaard et al.,
2016).

H& 4 principais tipos de benchmarking:

1. benchmarkings internos, onde sdo comparados indicadores, produtos, praticas ou
servicos entre departamentos e divisdes de uma mesma empresa;

2. benchmarkings com a concorréncia, no qual as empresas se comparam cOm Seus
concorrentes diretos;

3. benchmarkings funcionais, que sdo quando os benchmarkings sdo realizados com
empresas que sdo as melhores na funcdo em que se quer obter o benchmarking, ndo
necessariamente no core da empresa, por exemplo, melhoria de processos, utilizacdo de
robds; e

4. benchmarkings genéricos, onde sdo discutidos temas que sdo comuns a todas as
empresas, como beneficios para o colaborador e financas (Dahlgaard et al., 2016).

A utilizacdo de benchmarkings revela a empresa os gaps de performance que existem
entre suas proprias praticas e praticas de mercado, encorajando a mudanca (Dahlgaard et al.,
2016).

2.7.8 Melhoria de processos

O principal objetivo de melhorias internas é aprimorar 0s processos internos da
organizacao para prevenir defeitos e problemas, o que gera menores custos. Ja 0 objetivo de
melhorias externas é o de aumentar a satisfacdo do cliente, e, consequentemente, aumentar 0s
lucros (Dahlgaard et al., 2016).

As melhorias, no entanto, devem ser orientadas a processos, uma vez que uma
organizacdo é composta de processos conectados uns aos outros, nos quais os colaboradores
atuam. Portanto, a gestdo deve ter foco também em processos (Dahlgaard et al., 2016).

A GQ desempenha um papel fundamental nesse sentido, assegurando gque 0S processos
sejam bem executados, 0s prazos sejam cumpridos, a comunicacéo seja clara e o atendimento
seja cordial e efetivo (Bitner et al., 2008).

A melhoria continua pode ser alcangada através da andlise dos indicadores de

desempenho de processos e da coleta de feedback dos clientes. Para isso, é importante definir



indicadores de desempenho relevantes e estabelecer um sistema de medicdo que permita o
acompanhamento regular dos resultados. A definicdo adequada dos indicadores e sua
atualizacao periddica contribuem para o monitoramento efetivo da qualidade (Mannhard et al.,
2017). Através desse principio, busca-se identificar oportunidades de aprimoramento,
implementar mudancas e acompanhar os resultados para garantir a evolugdo constante dos
processos e servicos. Os indicadores de desempenho, como tempo de resposta, taxa de erro e
satisfacdo do cliente, fornecem informacdes objetivas sobre a qualidade dos servicos e
permitem o monitoramento continuo dos resultados.

O desenvolvimento de ideias para melhoria da qualidade € uma das abordagens que dao
maior retorno sobre o investimento (Dahlgaard et al., 2016). Empresas que querem aumentar a
produtividade aumentam o investimento em educacdo e treinamentos de forma que seus

colaboradores estejam motivados a fazer sugestfes para melhorias (Dahlgaard et al., 2016).

2.7.9 Envolvimento dos colaboradores

A participacdo, tanto de colaboradores quanto de clientes, é conhecida em todos os
processos de uma empresa. E para garantir a melhoria continua deles, o feedback desses atores
é essencial. Sendo assim, a participacdo de todos é imprescindivel (Dahlgaard et al., 2016).
Para isso acontecer, é demandado um certo nivel de motivacdo e educacdo, desde os
colaboradores, clientes e até a alta lideranca (Dahlgaard et al., 2016). Para atingir a visdo da
GQT, a alta gestdo precisa acreditar que envolver todos os colaboradores ira ajudar (Dahlgaard
etal., 2016).

A empresa deve desenvolver objetivos da qualidade que sejam significativos e
ambiciosos para 0s colaboradores e suas equipes, juntamente com os préprios colaboradores
que buscardo atingir essas metas. Além disso, deve garantir que as melhorias sdo desenvolvidas,
tanto aquelas sugeridas pelos colaboradores, quanto as advindas da alta gestdo (Dahlgaard et
al., 2016).

2.8 GQT E QUALIDADE DE SERVICOS

Na literatura, ha diversos autores que estudam a GQT aplicada em empresas de servicos.
Esse volume de material foca principalmente nas préaticas de GQT e nas abordagens realizadas
para garantir o sucesso da implementacdo de um programa de GQT, com 0 objetivo de
aprimorar a satisfacdo do cliente (Talib et al., 2012). Um estudo bibliografico de Talib et al.

levantou um total de 49 praticas desenvolvidas e aplicadas em estudos do sucesso da



implementacdo de GQT em diferentes empresas, as quais tiveram bons resultados. Nesse
estudo, as 3 praticas mais elencadas como essenciais para a aplicacdo da GQT em empresas de
servigos foram: engajamento da lideranca, foco no cliente e treinamento e educacéo (Talib et
al., 2012), corroborando com os pilares vistos em Dahlgaard et al. (2016). Ainda no mesmo
estudo, foram elencadas as principais barreiras para a implementacdo da GQT em empresas de
servicos e os resultados sdo condizentes: a principal barreira é a falta de engajamento da
lideranca, seguido de alta rotatividade da alta gestdo. Em terceiro, estd a atitude dos
colaboradores em relacdo a qualidade, e, em quarto, a falta de treinamento e educacao
adequados (Talib et al., 2012).



3 METODOLOGIA
3.1 TIPOS DE METODOLOGIAS

Metodologia é uma palavra amplamente utilizada no contexto académico para descrever
0 conjunto de métodos e procedimentos adotados em uma pesquisa ou estudo. EXxistem
diferentes tipos de metodologias, cada uma com suas caracteristicas e abordagens especificas.
Neste texto, vamos explorar cinco tipos de metodologias comumente utilizadas: a abordagem
quantitativa, a abordagem qualitativa, a abordagem mista, a abordagem experimental e a
abordagem de estudo de caso.

A abordagem quantitativa é frequentemente empregada em pesquisas que visam
mensurar e analisar dados numéricos de maneira objetiva. Essa metodologia utiliza técnicas
estatisticas para coletar e analisar dados quantitativos, como questionarios, escalas de avaliagcdo
e medicdes. Segundo Creswell (2010), um dos principais autores na area de metodologia de
pesquisa, essa abordagem enfatiza a objetividade e busca generaliza¢des baseadas em amostras
representativas. Através da analise estatistica, os pesquisadores podem identificar padrdes,
tendéncias e relacdes causais entre variaveis.

Por outro lado, a abordagem qualitativa concentra-se na compreensao e interpretacdo de
significados e experiéncias subjacentes aos fendmenos estudados. Ela busca capturar a
complexidade e a riqueza dos dados, utilizando técnicas como entrevistas, observacao
participante e analise de contetdo. Segundo Denzin (2019), a abordagem qualitativa valoriza a
subjetividade e a contextualizacdo, permitindo a exploracdo aprofundada de casos individuais
ou de grupos especificos.

A abordagem mista, como o0 nome sugere, combina elementos das abordagens
quantitativa e qualitativa. Nessa metodologia, os pesquisadores coletam e analisam dados
guantitativos e qualitativos simultaneamente, buscando uma visdo mais completa e abrangente
do problema em estudo. Creswell (2010) destaca que a abordagem mista pode fornecer uma
triangulacao dos dados, validando e complementando os resultados obtidos em cada abordagem
separadamente.

A abordagem experimental é caracterizada pelo controle rigoroso das variaveis e pela
manipulacdo sistemética de condigdes. Esse tipo de metodologia é amplamente utilizado em
estudos nas ciéncias naturais e sociais, onde se busca estabelecer relacdes de causa e efeito.
Segundo Trochim e Donnelly (2006), a abordagem experimental envolve a criacdo de grupos
de controle e grupos de tratamento, permitindo a comparacao entre diferentes condi¢des. A
randomizacdo € um principio-chave na sele¢do dos participantes e na atribuicdo das condi¢des

experimentais.



Por fim, a abordagem de estudo de caso é comumente utilizada quando se busca uma
andlise detalhada e aprofundada de um Unico caso ou de um numero limitado de casos. Yin
(2018) é um autor de referéncia nessa area, enfatizando a importancia de examinar o caso em
seu contexto natural, através de multiplas fontes de evidéncias. Essa metodologia é
especialmente Gtil quando o fendmeno de estudo é complexo e pouco compreendido,
permitindo uma analise holistica e uma compreensao mais profunda do problema.

Em resumo, as metodologias de pesquisa sdo ferramentas essenciais para a conducao de
estudos cientificos em diversas areas do conhecimento. A escolha da metodologia adequada
depende do objetivo da pesquisa, da natureza do problema em estudo e das questdes de pesquisa
formuladas. A abordagem quantitativa, a abordagem qualitativa, a abordagem mista, a
abordagem experimental e a abordagem de estudo de caso sdo apenas algumas das opcdes
disponiveis, cada uma com suas vantagens e limitacbes. Ao selecionar a metodologia
apropriada, os pesquisadores podem obter insights valiosos e contribuir para o avango do

conhecimento em suas respectivas areas.

3.2 METODOLOGIA ESCOLHIDA

Neste trabalho, a metodologia escolhida para a pesquisa foi a de estudo de caso. Essa
metodologia é amplamente utilizada quando se deseja investigar um fendmeno complexo e
pouco compreendido, como a GQT em CSCs.

A escolha dessa metodologia se justifica pelo objetivo deste estudo, que visa analisar e
comparar as praticas de GQT vistas na academia com o que foi ou ndo adotado pelo CSC. Essa
abordagem permitira examinar a abordagem de gestdo da qualidade do CSC em suas operacdes.
Ao investigar esse caso de maneira detalhada, sera possivel compreender as nuances, 0S

desafios e o nivel de implementacdo de GQT dessa empresa.



4 DESCRICAO DA EMPRESA

Este estudo de caso visa analisar a GQT em um CSC, através de analise de documentos
e entrevistas. A fim de preservar a confidencialidade da empresa envolvida, todas as
informacdes fornecidas serdo tratadas de forma anénima. Esse formato permitird uma analise
imparcial e aprofundada da gestdo da qualidade nos CSCs, revelando insights valiosos sobre as
praticas adotadas e os desafios enfrentados nesse contexto. Foram analisadas politicas e outros
documentos e entrevistadas pessoas chave de diversas equipes da empresa. Buscou-se abranger

todos os temas que fazem parte do ecossistema de GQT.

4.1 DESCRICAO DO CSC

O CSC integra um grupo empresarial de 60 anos, com 4 mil colaboradores distribuidos
em nove segmentos de negocio, estando presente em 4 estados brasileiros e no Distrito Federal.
Com em torno de 170 colaboradores, 0 CSC abrange as areas Administrativo, Controladoria,
Gestdo de Pessoas, Juridico, Gestdo Estratégica, Tecnologia da Informag&o e Marketing Digital,

e tem 10 anos desde sua criacdo.

4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
O CSC tem 7 geréncias em sua estrutura, todas conectadas diretamente a holding

empresarial, conforme demonstrado na Figura 2.
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Figura 2 - Estrutura organizacional do CSC

O departamento que, em seu escopo, engloba a maior parte de fungdes de gestédo da
qualidade existentes na empresa € a geréncia de Gestdo Estratégica, a qual é subdividida em
Gestdo de Processos e Gestdo da Qualidade.



Integrando essa equipe, ha um gerente, dois analistas e um estagiario, e suas funcdes
perpassam os temas de gestao de programas e projetos, gestdo estratégica, gestdo de processos,

gestdo da qualidade e atendimento ao cliente.



5 ANALISE
5.1 ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Com o objetivo de conduzir as entrevistas de forma estruturada e abrangente, foi
desenvolvido um roteiro detalhado contendo as principais perguntas e informagdes necessarias
para a analise da Gestdo da Qualidade de Servigos dos CSCs. Esse roteiro contempla os temas
centrais relacionados a gestdo da qualidade, abrangendo aspectos como estratégias adotadas,
indicadores de desempenho, processos de melhoria continua, envolvimento dos colaboradores,
tecnologias utilizadas e desafios enfrentados. Através desse roteiro, busca-se obter insights
valiosos das entrevistas, permitindo uma analise aprofundada e uma compreensdo ampla das
praticas de gestdo da qualidade nos centros de servigcos compartilhados analisados. As perguntas

do roteiro podem ser observadas no Anexo A.

5.2 ANALISE DO CSC
5.2.1 Criagao de um ambiente de Gestéo da Qualidade

Uma particularidade do CSC analisado é que, em sua estrutura organizacional, ndo ha a
figura de um diretor do CSC, sendo conectado diretamente na holding empresarial e em seu
diretor executivo que também representa os segmentos de negdcio. Essa particularidade, de
acordo com os entrevistados, gera alguns gaps de performance, uma vez que ndo ha um
representante que ird analisar e tomar decisdes focadas na estratégia e qualidade do CSC, ou
gue tem um Unico objetivo de acordo com esse modelo de negdcio. Por haver essa dupla funcéo,
os entrevistados indicaram que, em alguns momentos, o diretor executivo demora a tomar
decisdes estratégicas para 0 CSC por estar ocupado com temas dos segmentos, diminuindo a
tempestividade das tomadas de decisdo. Além disso, foram notadas dificuldades em manter uma
estratégia Unica e estavel durante pequenos periodos devido a volatilidade de alguns segmentos
de negdcio.

O CSC tem uma estratégia propria, com Balanced Scorecard (BSC) definido e o
desdobramento de objetivos estratégicos em objetivos departamentais. No entanto, esses
objetivos ndo sdo desdobrados por colaborador diretamente. Ha um programa de remuneracao
variavel que faz o desdobramento individual de metas de area e de colaborador, porém cabe ao
gestor conecta-lo a estratégia da empresa, ndo sendo de forma direta e transparente.

Foi transparecido que a diretoria executiva incentiva as melhorias de processos e
enfatiza a importancia de buscar o aprimoramento constante. No entanto, em resultados de

pesquisas de satisfacdo do colaborador e anélises de outros documentos, percebe-se que hd uma



reclamacdo un&nime sobre a falta de patrocinio de treinamentos e educacdo técnica nos
processos, e falta de patrocinio para melhorias essenciais e implantacdo de sistemas
Necessarios.

Foi percebida, também, a auséncia de politicas e préaticas relacionadas a qualidade. Ha
algumas acGes, porém acOes isoladas, ndo conectadas a uma diretriz da lideranca. Apesar de
que haja esse incentivo pela alta gestdo da melhoria continua e gestdo da qualidade, ndo ha a
formalizacdo ou a mensuracéo de performance, impacto ou de gestdo. Isso inclui a falta de
auditoria de qualidade e definicdo de responsaveis por essas praticas dentro da organizacao.

Existem indicadores de satisfacdo do cliente e outros de atendimento, que séo
apresentados a alta gestdo mensalmente, porém as a¢des de melhoria ndo sdo formalizadas e

sdo pontuais.

5.2.2 Desenvolvimento de trabalho em equipe

Neste pilar, o CSC se encontra com alta maturidade no nivel departamental.
Mensalmente, ha reunides de analise critica de indicadores e resultados do més anterior, onde
toda a equipe participa junto ao seu gestor, para analisar e discutir planos de acdo e melhorias
para melhorar seus indices. Além disso, frequentemente sdo desenvolvidos programas de
projetos com equipes multidisciplinares com o objetivo de sanar problemas corporativos e
estratégicos. Ainda no quesito departamental, indicadores de clima organizacional apontam que
em geral, os colaboradores sdo solicitos e ajudam os colegas quando precisam, e agem como
uma equipe.

Porém, ao elevar para o nivel corporativo, foram identificados pontos de melhoria na
comunicacdo interdepartamental e integracdo entre as equipes. Ndo s6 equipes que sdo
apontadas como equipes com comunica¢do defasada e com pouca relacdo com outras equipes,
mas também equipes identificadas como detratoras aos valores de melhoria continua e gestao

da qualidade.

5.2.3 Pratica de uso de ferramentas e técnicas de gestdo da qualidade

No CSC, ha algumas &reas que realizam andlises e defini¢do de solucgdes e planos de
acao utilizando ferramentas da qualidade, porém ndo € um movimento ou diretriz corporativa.
Por ndo haver também treinamento, sdo poucas as a¢des que fazem o uso dessas técnicas para

melhoria de processos.



Apesar disso, diversas iniciativas e melhorias advém de dados e informacdes sistémicas,
sejam do sistema de atendimento ao cliente, de gestao estratégica ou de pesquisas de satisfacdo

do cliente e do colaborador.

5.2.4 Foco no cliente

A empresa tem em sua visdo e estratégia o foco no cliente. Ha indicadores de
atendimento que envolvem sua satisfacdo por atendimento e metodologia de pesquisa de
satisfacdo para compreender a percepcao e satisfacdo geral de seus clientes. Ha um sistema de
atendimento ao cliente onde s&o centralizadas as solicitacbes e demandas de seus clientes
internos, gerando indicadores importantes para a gestdo. Entretanto, ndo ha um processo
corporativo de melhoria continua dos servicos. Essa iniciativa parte de alguns gestores, mas
ndo € um movimento unanime e coordenado entre as areas da empresa.

Esta falta de iniciativa corporativa pode ser um sintoma da falta de diretrizes e padrdes
de atendimento. Apesar de ser um sistema bem estruturado, cada area realiza o atendimento de
uma forma, fazendo com que os niveis de maturidade de cada area sejam diferentes. Apesar
disso, os indices de satisfacdo do cliente sdo elevados em relacdo ao mercado de CSCs, ainda
que os prazos de atendimento sejam bem mais altos. Essa comparacao leva a considerar que
talvez a motivacao para notas altas de satisfacdo ndo seja devido a tempestividade dos servicos,
e sim por outro motivo.

Uma recente pesquisa de satisfacdo foi realizada com seus clientes internos, e nela,
foram avaliados diversos pilares. Séo eles Qualidade, Conhecimento técnico, Relacionamento

e Empatia, Comunicacdo e Prazos. Seu resultado é mostrado na Figura 3.
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Figura 3- Satisfagdo do Cliente por dimenséo



A Figura 3 mostra que a dimensdo com o maior nivel de satisfagdo é a de
Relacionamento e Empatia, com 84% de satisfacéo, e, em seguida, Conhecimento Técnico, com
83%, Qualidade e Comunicacdo com 81%, e, por fim, Prazos, com 80%. Esse resultado condiz
com os indicadores de atendimento que séo obtidos no sistema.

Deve-se considerar, portanto, que os principais pontos de melhoria no atendimento séo
comunicagdo e prazos. Nao ha um processo para revisao e aperfeicoamento do atendimento a
partir de insumos de clientes internos.

Uma particularidade desse CSC ¢é a variedade de segmentos nos quais seus clientes
internos estdo alocados, e a discrepancia dos modelos, regras e diretrizes de negécio entre eles.
Seus mais de 4.500 colaboradores estéo distribuidos entre 8 segmentos de negdcio totalmente
distintos, com necessidades e expectativas distintas, o que dificulta na identificacdo das
necessidades e padronizacdo do atendimento.

Na pesquisa de satisfacdo séo captados feedbacks, nos quais podem ser identificadas
necessidades dos clientes, e séo tratadas e analisadas, gerando planos de acdo que séo
conectados a estratégia e acompanhados periodicamente. Ainda assim, ha uma dificuldade de
definir processos e diretrizes que irdo garantir a satisfacdo de todos os clientes.

As informacOes sobre os servigcos prestados ficam centralizadas no sistema de
atendimento ao cliente, onde o cliente interno pode acessar e consultar. Esse sistema tem apenas
dois canais de comunicacdo, sendo eles o proprio sistema e um aplicativo, ndo sendo possivel
entrar em contato com as equipes por nenhum outro canal formal. No mesmo sistema, sdo
solicitadas as demandas as equipes, que tém prazos definidos para o atendimento de cada uma
delas. Apesar disso, muitos clientes ainda reclamam sobre a falta de transparéncia sobre o
processo, 0 que pode advir da falta de padronizacdo do atendimento, onde alguns fazem esse
acompanhamento e comunicacao e outros nao.

Além disso, ndo ha um processo padrdao de gestdo de reclamacBes e feedbacks de
clientes, cabendo a cada gestor definir o seu fluxo. E, ndo ha um processo recorrente de reuniées

com os clientes e revisao dos servicos prestados para sua melhoria continua.

5.2.5 Foco no relacionamento com o fornecedor
Em sua estrutura organizacional, o CSC contém um departamento responsavel pelo
processo de compras, porém ndo ha diretrizes de gestdo de fornecedor corporativa, tampouco

sédo realizadas praticas de gestdo do fornecedor. Ademais, hd uma descentralizacdo de gestdo



dos contratos com fornecedores, onde cada departamento realiza sua propria contratacdo e
gestdo do contrato de forma informal e ndo sistematizada.

Os fornecedores da empresa ndo sdo padronizados ou analisados antes de suas
contratacdes, e 0s critérios para contratacdo giram em torno de precos e prazos de entrega, ndo

priorizando a qualidade.

5.2.6 Benchmarking

O CSC ¢ associado a Associacdo Brasileira de Centro de Servigos Compartilhados
(ABSC), o que faz com que estejam diretamente conectados a eventos e iniciativas de
benchmarking externos entre os CSCs de todo o Brasil. Além disso, pontualmente s&o
solicitados benchmarkings externos de temas especificos pelas areas e por equipes de projetos.
Entretanto, ndo é uma prética difundida na organizacéo, sendo ac¢des pontuais.

Ademais, benchmarkings internos sdo realizados para temas em comum entre as areas,

mas, novamente, em ac¢0es pontuais.

5.2.7 Melhoria de processos

Atualmente, a gestdo de processos do CSC esta em fase bastante embrionaria, em etapa
de definicdo de um modelo de gestdo de processos para a empresa. Portanto, ao falar sobre
melhoria continua de processos, € possivel identificar acbes no CSC de melhoria, e um
constante incentivo da lideranca para aprimorar Seus processos e servicos, no entanto, ndo ha
um processo padréo de identificacéo e proposi¢éo de melhorias estabelecido, visto que a gestao
por processos ainda ndo é uma realidade, visto que ndo ha o insumo necessario. Conforme
mencionado, hd a mensurac¢éo dos resultados da empresa, como satisfacdo do cliente, satisfacdo
do colaborador e alguns indicadores financeiros, o que € positivo. Porém, falta a mensuracéo
de indicadores de processos, justamente por ndo haver uma gestao de processos e a mensuracao
de performance dos processos adequada.

Ha&, também, pouca maturidade corporativa em relacdo a indicadores e dados. Ha uma
percepcéo cultural negativa de que esses indicadores servirdo para penalizar, e ndo para gerar
insumos de melhoria continua. Essa percepcdo € extremamente maléfica para a gestdo da
qualidade, visto que grande parte de seus pilares e préaticas sdo baseados em dados e analises
para identificar e solucionar gaps de performance.

Apesar de haver um programa de incentivo a ideias, € pouco utilizado, divulgado e

mensurado. Um ponto importante também € que muitas das melhorias desejadas pelos



colaboradores acabam sendo deixadas de lado devido ao alto volume de atividades dos
processos atuais.
Além disso, conforme j& mencionado, ndo h& treinamentos e programas para

identificacdo, analise e solucdo de problemas.

5.2.8 Envolvimento dos colaboradores

No CSC, ha a pratica estabelecida de realizar reunides de analise critica com 0s
colaboradores mensalmente, onde € incentivado que seus lideres conversem com sua equipe
para analisar os indicadores do Gltimo més e avaliar pontos que podem ser melhorados.

Isso ocorre também quando ha alguma pesquisa ou indicador de atendimento com
indices negativos. Por exemplo, nos resultados baixos da pesquisa de satisfacdo do colaborador,
a area responsavel busca entrar em contato com colaboradores em geral para compreender o

que pode ser melhorado para aumentar a satisfagéo.



6 PROPOSTA DE MELHORIA
6.1 GOVERNANCA ORGANIZACIONAL

O CSC estudado, apesar de ser um CSC robusto, conta com poucas diretrizes e normas
definidas. E necessario que sejam definidas diretrizes de gestdo de pessoas, gestdo da qualidade
e gestdo de processos, com 0 objetivo de garantir a padronizagéo e gestdo do conhecimento. De
acordo com Dahlgaard et al., (2016), “padronizagdo ¢ a base para a melhoria continua. Nao ha
motivo para buscar novos métodos antes de que o conhecimento atual esteja sendo usado por

todos”.

6.1.1 Definic¢éo de diretriz de atendimento ao cliente

Ao definir a diretriz de atendimento ao cliente, deve-se considerar a percepcdo e as
necessidades de seus clientes internos, estruturando processos formais de revisdo dos servicos
e prazos através de reunides periddicas e feedbacks dos clientes, além das pesquisas de
satisfacdo quantitativas.

E indicado que também sejam descritos padrdes de atendimento minimos para garantir
a boa comunicacdo e a transparéncia. Além disso, deve-se definir um processo para anéalise e
tratamento das reclamacdes de clientes, realizando a gestéo e utilizando-as como insumo para

a melhoria do atendimento.

6.1.2 Definicéo de diretriz de processos

Com o objetivo de garantir a adequada gestdo do conhecimento, é aconselhada a
definicdo de diretrizes minimas de processos e de melhoria continua de processos, detalhando
fluxos de mapeamento, aprimoramento, analises e mudangas de processos, considerando a
participacdo de todos os envolvidos nessas etapas.

E aconselhado definir praticas de definicdo de indicadores de performance que se
conectem aos indicadores de resultados da organizacdo, promovendo processos conectados a

estratégia da organizacao.

6.1.3 Definicéo de diretrizes de fornecedores
A partir dos beneficios de ter uma boa gestao de fornecedores, faz-se necessario definir
diretrizes e normas de como realizar essa gestdo. E preciso definir requisitos, técnicas, canais

de comunicacao, fluxos de contratacdo etc., para a contratacdo e gerenciamento de fornecedores



de produtos, sistemas e servigos, bem como critérios de analise e priorizacdo de fornecedores

para garantir a qualidade dos produtos contratados e comprados.

6.1.4 Definicédo de papéeis e funcdes de qualidade

E indicado que sejam definidas funcBes relacionadas a gestdo da qualidade que
transpassam toda a organizacao. A definicdo de comités e responsaveis pela qualidade apoiam
0 desenvolvimento de toda a organizacdo na implantacdo da GQT e na aplicacdo da gestdo da

qualidade. A Figura 3 demonstra como seria a estrutura organizacional paralela da qualidade.
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Figura 4- Organizagdo paralela da qualidade

Nessa estrutura, devem ser definidas as responsabilidades e atividades de cada

colaborador, para garantir que em todas as areas da organizacado seja aplicada a GQT.

6.2 FORMALIZACAO DA ESTRATEGIA EM GESTAO DA QUALIDADE

A partir da implantacdo das diretrizes e normas, € necessario que todos os colaboradores
sejam envolvidos e participem da gestdo da qualidade da organizacdo, e o primeiro passo é
formalizar e divulgar os objetivos de qualidade de forma clara e transparente, identificando o
desejo da empresa em atingi-los.

O CSC, apesar de realizar algumas préticas de qualidade e ter a intencdo de atingir
elevados patamares em gestdo da qualidade, ndo declarou publicamente as suas equipes essa

vontade, realizando a¢es soltas e desconexas. Divulgando essa estratégia e envolvendo seus



colaboradores, espera-se maior engajamento e, consequentemente, melhores resultados na

implantacdo de outras praticas.

6.3 TREINAMENTOS E PROGRAMAS

Para os colaboradores serem capazes de contribuir da melhor forma, treinamentos em
anélise de problema e definicio de solugdo s&o necessarios. E aconselhavel que sejam definidas
trilhas de desenvolvimento nas ferramentas e praticas da qualidade, com o objetivo de
desenvolver suas equipes a identificar e propor melhorias.

Além disso, uma prética interessante também é estruturar programas de melhorias,
sendo incentivos aos colaboradores apontarem problemas e definir solugdes, gerando a

melhoria continua de seus processos.

6.4 IMPLANTACAO DE METODOLOGIA DE MELHORIA CONTINUA

Uma pratica que gera muito valor é a estruturacdo de um processo de melhoria continua,
utilizando alguma ferramenta de mercado, como o PDCA. Definindo um processo recorrente,
evita com que seus colaboradores deixem a melhoria continua e a inovagao “de lado” por estar
focado nos processos do dia a dia, além de gerar um aprimoramento na gestao dessas iniciativas.
A partir da melhor gestdo, serd possivel acompanhar resultados de forma mais eficiente, e
garantir seu desenvolvimento.

Dentro de uma metodologia de melhoria continua, é incentivado considerar a utilizacdo

de ferramentas da qualidade, incluindo benchmarkings internos e externos.

6.5 TRANSPARENCIA

Com o objetivo de garantir o alinhamento organizacional em relacdo aos objetivos de
qualidade, os resultados e acGes da gestdo da qualidade devem ser apresentadas e
disponibilizadas para toda a organizacdo, com o objetivo de manter o espirito de pertencimento
e 0 engajamento de todos os colaboradores. Ritos recorrentes de apresentacdo e momentos de

feedbacks e discussdes sobre qualidade com a participacéo de todos séo importantes.



CONCLUSAO

A GQT é um tema essencial para empresas que realizam prestagdes de servigos. Em um
CSC, cujo modelo de negdcio é baseado na prestacédo de servicos a clientes internos, isso néo
poderia ser diferente.

Este trabalho enfatizou a importancia crucial da aplicacdo de um modelo de gestéo de
qualidade em uma organizacgédo, bem como a necessidade de definir e monitorar indicadores e
metas de qualidade no contexto dos CSCs. A adoc¢do dessas préaticas é fundamental para
mensurar e controlar a performance do CSC, identificando areas passiveis de melhorias e
aprimoramentos.

O objetivo geral inicial de analisar as principais praticas de GQT em um CSC,
identificando o que e como esta sendo utilizado, e, a partir disso, propor melhorias para o
modelo de gestdo, e os objetivos especificos foram atingidos.

O primeiro objetivo especifico, de realizar uma revisdo da literatura sobre GQT, com a
finalidade de identificar préaticas e pilares da GQT foi atingido. No trabalho, foi realizada uma
extensa analise bibliografica na secdo 2.6, trazendo préticas, diretrizes, pilares e estudos que
mostram os principais pontos da GQT, bem como seus conceitos e formatos. E, na secao 2.7,
foram levantados os pilares para implantacdo da GQT, que compuseram base fundamental para
a anélise do caso do CSC escolhido.

O objetivo especifico de identificar as principais caracteristicas e especificidades dos
CSCs, incluindo seus objetivos, processos, tecnologias e cultura organizacional, a partir de
analise da literatura também foi concluido, evidenciado nas seces 2.1 a 2.3 e 2.8, com
informacdes ricas sobre CSCs e sua relagcdo com a gestéo de servicos e a gestdo da qualidade,
e conceitos importantes nesse meio, informacBes os quais sdo imprescindiveis para
compreender o0 modelo de negécio de CSC e seu formato de gestéo.

Também foi atingido o terceiro objetivo de analisar um caso de CSC para identificar o
formato e préaticas de GQT utilizadas. Nas secdes 4 e 5 foi estudada a empresa em questdo,
identificando agdes, iniciativas, estrutura, politicas, diretrizes, processos e praticas de gestdo da
qualidade, e até mesmo a falta delas, baseado no que se foi visto na literatura.

E, por fim, o quinto e Gltimo objetivo de identificar os principais pontos de melhoria no
CSC e realizar uma proposta de melhoria para aprimorar as préaticas e elevar o nivel de
maturidade de qualidade da empresa, foi atingido também. Seus resultados s&o vistos na se¢éo
6, onde é feita uma comparacdo do que foi visto na literatura (se¢éo 2) e o que foi analisado no

CSC (secéo 5), para, entdo, construir a proposta de melhoria da se¢do 6. Nessa secdo, foram



definidos alguns pilares principais, e evidenciados acdes que a empresa pode tomar para
avancar na busca pela maior maturidade em gestdo da qualidade e em GQT.

Espera-se que, com este trabalho, o0 CSC analisado e outros CSCs brasileiros possam
utiliza-lo com o objetivo de aprimorar a aplicacdo da GQT em suas empresas de forma a atingir
seus objetivos operacionais e aumentar seus ganhos.

Para estudos futuros, sugere-se avaliar a definicdo de uma abordagem de GQT
especifica a CSCs devido as suas particularidades. Durante o desenvolvimento do trabalho néo
foram encontradas literaturas relevantes que facam a adaptacdo de praticas de GQT

especificamente em CSCs, sendo um gap na academia.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Numero Pergunta
Pergunta 1 | Qual a estrutura organizacional da empresa?
Pergunta 2 | Quais sdo as areas que compde o organograma?
Pergunta 3 | Ha alguma equipe ou ator que tem fungdes relacionadas a gestao da

qualidade na empresa? Qual?

Pergunta 4 | Quais sdo as func¢des dessa equipe ou colaborador?
Pergunta 5 | Como sdo definidos os objetivos e metas da empresa?
Pergunta 6 | Ha alguma meta corporativa? Se sim, qual(is) e como sdo mensuradas?
Pergunta 7 | Como ¢ a postura da alta lideranca em relagdo a gestdo da qualidade?
Pergunta 8 | Quais sdo as politicas e diretrizes corporativas? Como elas sao criadas?
Pergunta 9 | Além dos indicadores corporativos, hd indicadores nas areas?

Pergunta 10

Como ¢ a gestdo e analise desses indicadores?

Pergunta 11

Ha treinamentos corporativos? Se sim, quais?

Pergunta 12

Como sdo estruturados os projetos e iniciativas de melhorias na empresa?

Pergunta 13

Como funciona o atendimento ao cliente da empresa?

Pergunta 14

Hé indicadores de atendimento ao cliente? Se sim, quais? E como sao

mensurados?

Pergunta 15

Quais sdo os sistemas utilizados atualmente para a gestdo da qualidade?

Pergunta 16

Na empresa, ha a realiza¢do de benchmarkings internos ou externos? Se

sim, como acontecem?

Pergunta 17

Como funciona a gestdo de processos da empresa?




