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RESUMO

O presente trabalho se situa no contexto da criacao de um Centro de Servigos
Compartilhados — CSC na Petréleo Brasileiro S.A — Petrobras e da implementacao
de um modelo de gestdo unico, com foco na qualidade. O objetivo foi investigar em
que medida isto contribuiu para a melhoria da prestacdo dos servigos, segundo a
percepcgao dos clientes.

A reducao de custos e melhoria na qualidade dos servigos sdo consideradas
as principais motivacées para a construcdo de Shared Services, destacando-se
ainda a liberacdo das areas fim para concentracdo no préprio negécio. Enfocando
predominantemente o ponto de vista da empresa, a literatura praticamente néo
aborda a satisfacdo dos clientes dos servicos, area na qual este trabalho representa
uma contribuigao.

O estudo utilizou Pesquisas de Satisfacdo de Clientes realizadas pela
empresa de 2005 a 2008, periodo em que foi implementado o Sistema de Gestao
Integrado — SGil, certificado ao final de 2008. Nao foi possivel estabelecer uma linha
de base da taxa de satisfacdo anterior a implementacdo do SGI pelo fato de
pesquisas prévias existentes terem sido modificadas quanto aos atributos
investigados, perdendo a comparabilidade. Foram analisadas as percepcdes dos
clientes estratégicos e taticos para as quais o Compartilhado presta servigos.

Os resultados mostram que os clientes estratégicos perceberam e
valorizaram o esforco para a melhoria da qualidade geral do servico prestado, visto
que houve um aumento sensivel do nivel de satisfacdo com o Compartilhado como
um todo. Da parte dos clientes taticos houve melhora discreta da satisfagdo visto
que, ao se envolverem mais diretamente com as atividades operacionais cotidianas,
se expdem a um maior desgaste; o aumento de demanda decorrente do crescimento
rapido da empresa, as exigéncias devidas aos preparativos para a certificagdo, bem
como as tensdes resultantes da transferéncia para o Compartilhado de atividades
antes executadas pelo cliente foram elementos que contribuiram para que as
insatisfacdes se materializassem no nivel tatico.

A Prestacdo de Servicos melhorou sensivelmente na percepcao dos clientes
estratégicos, porém essa area apresentou queda na satisfacao dos clientes taticos,
pesando para isso, sobretudo, os atributos “SMS” e “custos”. A satisfacdo de ambos
os clientes com o Relacionamento cresceu no periodo, atingindo nivel mais alto
entre os clientes taticos do que entre os estratégicos, para quem o0s quesitos
“informagdes gerenciais” e “proatividade”, ficaram aquém do desejavel.

A satisfacdo dos clientes taticos com a area de Solicitacdo e Negociacao de
Servigos permaneceu praticamente inalterada no periodo, sendo que Informacao e
Gestao foi a pior avaliada dentre todas as areas investigadas.

Recomenda-se revisdo metodoldgica da pesquisa de satisfacdo do cliente
utilizada, sobretudo no que diz respeito ao recorte e definicdo de atributos e areas
de valor, bem como se sugere que os resultados sejam referenciados as
modalidades de servicos que foram realmente avaliadas. Recomenda-se ainda que
o Compartilhado realize acdes para melhoria da gestdo das informacdes gerenciais
e informacbes sobre os servicos, aumentando a proatividade, investindo na
sensibilizagao/capacitacdo das equipes de apoio e priorizando a gestao de custos,
de modo a consolidar o modelo, ampliando a geracao de valor para o cliente.

Palavras-Chave: Servicos Compartilhados, Satisfacdo de Clientes, Qualidade,
Modelo de Gestao.



ABSTRACT

The present study approaches the conception of a Shared Service unit in
PETROBRAS, a Brazilian Oil Company, especially focusing the implementation of
the quality management system. The main objective of the present study is to
investigate if the quality management system and the service level, according to the
client perception, are positively connected.

Cost reduction is one of the most common reasons to create a Shared Service
unit, along with the possibility to improve quality by means of standardization and
allowing the other units to focus on their core business. The literature is very poor on
the effects of a Shared Service unit creation on customer satisfaction levels.

The present study is based on the results of the annual Costumer Satisfaction
Research ranging from 2005 to 2008, which was the period of implementation of the
PETROBRAS’ Shared Service unit and its integrated management system (certified
on ISO 9001 by 2008). Previous annual Costumer Satisfaction Researches are not a
reliable source of data on the subject. Notwithstanding, for each annual Costumer
Satisfaction Research data collected from 2005 to 2008 two levels of perceptions
were considered: top and middle management.

The top management group researched data pointed to an increase in their
satisfaction with service level after the creation of the Shared Services unit. On the
other hand, the middle management group data had just a small increase in
costumer satisfaction apparently because of the daily stress of the company
operations along with the impossibility of attending the expectations of immediate
results the implementation of an integrated management system, notably cost
reductions, health, safety and environment care, reports and proactivity. The
relationship between the managers, both top and middle groups, and the Share
Service shows improvements in the Costumer Satisfaction Research.

Although the quality management system implementation in PETROBRAS
Shared Service has improved customer satisfaction in general, there is still a gap
concerning customer expectations. The present study recommends upgrades in the
managerial information system towards customers, team trainings and cost
management in order to improve value creation to the customers. It also
recommends adjusts in the Costumer Satisfaction Research methodology so as it
can better grasp the impacts of the quality management system in the customer
satisfaction.

Keywords: Shared Services, costumer satisfaction, quality, management system.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizacao

O cenario organizacional que vem se configurando no mundo contemporaneo,
extremamente competitivo e globalizado, tem impulsionado as empresas a buscar
melhor desempenho, imprimindo velocidade cada vez maior as mudancgas internas,
de modo a se adaptar rapidamente as novas exigéncias, por meio da adocao de
novas tecnologias, reducédo de custos, uso mais racional dos recursos, melhoria da
qualidade e implantacdo de métodos mais dinamicos de trabalho, visando com isso
aumentar a satisfacao dos clientes e demais partes interessadas. Assim, impde-se a
agilidade no atendimento das demandas e a permanente busca por diferenciais

competitivos torna-se estratégia de sobrevivéncia para as empresas.

Desde o inicio da década de 1980, muitas empresas vém adotando medidas
para melhor aproveitamento de seus recursos, seja internamente, com a
implantagédo de programas de melhoria da qualidade da gestdo e dos processos,
seja externamente, com a pratica de aliangas e parcerias. Nessa linha, na década de
1990, mais de 50% das corporagdes americanas e européias implantaram algum
tipo de iniciativa de compartilhamento de servicos — servicos de financas,
contabilidade, tecnologia da informacao ou outra area de suporte, como forma de
reduzir custos e ganhar vantagem competitiva. O estabelecimento de melhores
formas de organizar os negécios ajuda a assegurar o alcance das metas
estratégicas, permitindo a liberacao de recursos para atividades essenciais.

A melhoria de resultados com a otimizagdo dos processos de prestacdo de
servicos tem levado diversas organizacdes a investirem na implantacdo de
programas de melhoria da qualidade e a criarem Centros de Servigos
Compartilhados — CSC, também conhecidos como Shared Services', concentrando
sob uma mesma administracdo as atividades de apoio e suporte. Assim as

empresas eliminam, em termos de processo, a execucao de tarefas, o controle das

! Segundo QUINN, COOKE e KRIS (2000, p. 11), “shared service € a pratica em que unidades de
negadcios de empresas e organizagbes decidem compartilhar um conjunto de servigos ao invés de té-
los como uma série de fungdes de apoio duplicadas’.
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pessoas, da tecnologia de apoio e infraestrutura, transferindo-os para os CSC, que
os fornecerao a empresa sob a forma de prestacdo de servigos. Isso permite que os
setores responsaveis pelo core business concentrem-se em Seus pProcessos

estratégicos.

E crescente o nimero de empresas de grande porte que em diversos paises
tém adotado a estratégia de criar Centros de Servicos Compartilhados e concentrar
neles as atividades de suporte, beneficiando-se dos ganhos de escala, eficiéncia e
flexibilidade, com excelentes resultados, como por exemplo Boeing, Nike, Reebok,
Cisco Systems, Shell e, no Brasil, Vale do Rio Doce, TGestiona (do Grupo
Telefonica), Braskem, Odebrecht, Brasil Foods, Oi, IBM, Estacio Participacoes,
Votorantim, Alcoa e Grupo Silvio Santos, dentre muitas outras.

A implantagdo de unidades de servigos compartilhados tem se revelado
vantajosa, segundo a percepcao de varias empresas que adotaram esta medida;

dentre as vantagens mais relevantes citam-se:

o Acrescentar valor a empresa, preservando e valorizando a cultura interna da

organizacao e seu quadro de empregados;

o Buscar crescimento estratégico;

J Criar nova responsabilidade de gerenciamento;

o Focar nos servicos e suporte;

o Permitir que as unidades de negdcios foquem nos aspectos estratégicos das
operacgoes;

o Transferir atividades secundarias das unidades de negécios para os

processos principais dos servicos compartilhados;

o Permitir a concentracdo de recursos que desempenhem as mesmas
atividades de suporte;

o Fornecer atividades de suporte a custos baixos com altos niveis de servico;

o Alavancar investimentos tecnoldgicos; e

. Focar na melhoria continua.
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A implantacdo do CSC pode acontecer de duas formas: terceirizada —
aglutinando servicos de diferentes organizacdes, ou prépria, em que 0S Servigcos
ficam subordinados a um Unico comando corporativo, sujeito as normas internas da

empresa.

Muitas organizacées que criaram CSC decidiram terceiriza-los para facilitar
que suas atencdes convergissem para o objetivo estratégico de seus negécios. No
entanto, vale lembrar que o movimento de terceirizagdo praticado pelas empresas
no final da década de 1990 levou a muitos problemas, afetando a relacdo de
confianca e responsabilidade ao colocar a empresa na dependéncia de pessoas de
fora e, portanto, pouco comprometidas com sua filosofia. A implementacdo de
iniciativas desta natureza costuma acarretar forte impacto no clima organizacional,
pois desencadeia mudancas radicais, similar a “onda” subseqiente aos processos
de reengenharia.

Se por um lado a terceirizacao do CSC caracteriza-se pela complexidade, por
outro lado, a implantacdto de um CSC proprio apresenta um impacto
significativamente menor na ambiéncia interna. Ainda assim, a adocdo de um
modelo de gestdo baseado no atendimento a requisitos de normas certificadoras
afeta diretamente os empregados, pois promove mudancas no modo de trabalhar,
com foco na padronizacdo dos processos, no acompanhamento da execucao das
atividades e na solucao de problemas, dado que a busca constante por melhorias
conduz a permanente verificagcdo de procedimentos. Isto, € claro, afeta o clima
interno entre os empregados — e também suscita a possibilidade de mudancas,
como a diminuicao do numero de fungdes, a eventual mudanca de local de trabalho,
a necessidade de requalificacao de pessoal, dentre outros fatores.

Iniciativas estratégicas desta natureza, pelo grau de comogao que acarretam,
s6 podem ser avaliadas como bem sucedidas quando apresentarem resultados
positivos nos seguintes aspectos: adequado sistema de controle, procedimentos
padronizados e disseminados e cultura que assegurem a obtencdo de objetivos de
largo prazo. As metas das unidades de CSC incluem retornos estratégicos
planejados e o fortalecimento da relagéo cliente-fornecedor com ganhos para os dois
lados.
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No Brasil, a utilizacdo de programas de qualidade ja era préatica bastante
difundida entre as empresas quando o conceito de compartilhamento comecgou a ser
desenvolvido no final da década passada e no inicio dos anos 2000, e vem
despertando cada vez maior interesse nas empresas, especialmente quando se trata

de empresas integrantes de um mesmo grupo econdmico.

1.2 Situacao Problema

Este trabalho procura responder, essencialmente, a seguinte questdo: houve
melhoria na qualidade da prestacdo dos servigos ofertados no Centro de Servicos

Compartilhados da Petrobras com a ado¢ao do SGl, na percepc¢ao do cliente?

Segundo Farias Filho (2005), sob a ética da Gestdo Estratégica, a situacéo
problema deve representar uma questao estratégica a ser resolvida ou que esteja de
alguma forma comprometendo o desempenho atual da empresa. Pode ser, ainda,
uma acdo de melhoria proposta para o futuro e os desafios a serem superados.
Como se vera a seguir, a situacao problema com a qual se defronta este trabalho vai

nesta ultima linha.

A adocdo de um modelo Unico de gestdo com foco na padronizacdo de
processos no contexto de um Centro de Servicos Compartilhados ndo é uma tarefa
facil para uma empresa. N&o raro, essa decisdo esbarra em resisténcias internas,
visto que tanto da parte da administracdo como da parte do corpo técnico se
requerem adaptacdes, mudancas de procedimentos e de atitudes, muitas vezes
conflitando com a prépria cultura organizacional vigente. Portanto, € importante que
a administracdo procure saber se a implantacdo de modelos dessa natureza, uma
vez levadas a cabo, trouxeram ou ndo ganhos e aspectos positivos para a empresa,
em especial, para algumas partes interessadas, dentre elas acionistas, empregados

e clientes.

A Petrobras - Petroleo Brasileiro S.A. empresa onde este estudo de caso se
realiza, jA era uma empresa consolidada e ha longo tempo no mercado quando
decidiu pelo compartiihamento dos servicos, 0 que ocorreu na reestruturacdo

organizacional realizada no ano 2000, momento em que decidiu também pela
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criacdo de Unidades de Negdcio para seus processos principais. Coube a cada uma
dessas unidades, inclusive ao Compartilhado, definir qual o modelo de gestdao mais

apropriado para o seu tipo de negdcio.

Nesse contexto, quando o Compartilhado optou pela ado¢cdo de um modelo
unico de gestao, isto representou uma mudancga que poderia ser recebida como uma
ameacga ou risco, impactando tanto os processos de prestacdo de servicos, O
relacionamento com os clientes, quanto a propria cultura organizacional como um

todo.

Do ponto de vista do Compartilhado, a unificacao da gestao representou um
ganho organizacional, ao simplificar procedimentos, processos e indicadores.
Contudo, o CSC sentia a necessidade de saber de que forma tais mudancgas tinham
sido percebidas pelos clientes, em termos de melhoria de qualidade dos servigos.

1.3 Objetivos do Trabalho

A proposta deste trabalho é verificar se a implantacdo de um modelo Unico de
gestdo com foco na padronizacdo de processos por um CSC € percebida e
valorizada pelos clientes. O estudo, realizado na Petrobras, analisa Pesquisas de
Satisfacao de Clientes realizadas de 2005 a 2008, acompanhando diferentes fases
de implementagdo do modelo. A percepcao dos clientes funciona como um
sinalizador para a necessidade de elaboracao de planos de melhoria dos processos,
dos servigos prestados, das informacdes gerenciais disponibilizadas e da qualidade

do relacionamento.

Como objetivos especificos deste estudo podem-se citar:

e Analisar brevemente o cenario em que se verificou a necessidade de
adotar o compartilhamento de servicos e um sistema Unico de gestao;

e Relatar o processo de implantagdao do Sistema de Gestao Integrado - SGI
no CSC e os principais pontos de resisténcia suscitados;

e Discutir criticamente a metodologia utilizada pela empresa para conhecer

a percepcao dos clientes sobre a qualidade dos servigos;
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e Analisar a evolucdo do grau de satisfacdo dos clientes, confrontando os
resultados das pesquisas realizadas durante a implantacao do SGl; e
e Identificar pontos para melhoria de processos e servicos a partir da

percepc¢ao dos clientes.

1.4 Justificativa do Trabalho

Uma vez implantado o Compartilhado, a Petrobras vem realizando pesquisas
de satisfacdo de clientes desde 2003. A partir de 2005, ano que coincidiu com o
inicio da implementacéo do Sistema de Gestédo Integrado - SGl, essa pesquisa vem
sendo realizada anualmente e seus resultados sdo apresentados, discutidos e
analisados no ambito da Unidade a cada ano. Entretanto, diferentemente das
analises anuais, que tém o objetivo de verificar o nivel de exceléncia em prestacao
de servicos alcancado no momento, este estudo visa captar as reacbes dos clientes
as mudancas recém introduzidas ao longo de todo o processo de implementacédo do
novo modelo de gestdo e buscar elementos que subsidiem avaliar a contribuicdo do
SGI na melhoria da qualidade percebida pelo cliente.

Este trabalho analisa a satisfagcdo dos clientes em relacdo a qualidade do
servico prestado pelo CSC entre 2005 e 2008, ano que culminou com a certificacdo
do SGI em dezembro de 2008. A proposta nao é aferir o estagio em que o
Compartilhado se encontrava no caminho da exceléncia, mas sim comparar o nivel
de satisfacdo do cliente ao longo dos quatro anos, verificando sua evolucéo durante
o processo de implementacao do modelo e detectando as principais tendéncias.

1.5 Referencial Tedrico
O presente estudo fundamenta-se na literatura relativa ao relacionamento
cliente — fornecedor, em especial ao bindbmio “cliente interno — prestador de servigos”

em organizagdes Shared Services.

Os trabalhos consultados provém das disciplinas de Administracdo e

Negdcios, Marketing de Servigcos e Gestao pela Qualidade, com base nos conceitos
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e experiéncia de gestao segundo os modelos das escolas americanas e japonesas,
abordando também aspectos da gestao de mudancas.

1.6 Delimitacoes da Pesquisa

O presente trabalho utiliza pesquisas de satisfacdo de clientes realizadas de
2005 a 2008. Seria interessante confrontar os resultados dessa época com os de
periodos anteriores, mas nao foram realizadas pesquisas de satisfacao de clientes
previamente a criacdo do Compartilhado e nem tampouco houve pesquisas
conduzidas pelos antigos escritérios administrativos (embora possuissem sistema de
gestao de qualidade certificado) que permitisse conhecer o grau de satisfacdo com a
qualidade segundo a percepcdao do cliente. Foram realizadas pesquisas de
satisfacdo de clientes nos anos de 2001 e 2003, mas as mudancas nos atributos
inviabilizam a comparacdo com os de anos posteriores. Por essa razdo, este

trabalho carece de um referencial que sirva como linha de base.

A pesquisa limitou-se a clientes localizados no Brasil, em 19 estados da
federagéo, além do Distrito Federal, onde a Petrobras tem unidades operacionais.

Os clientes do Compartilhado sdo internos a empresa e compreendem 0sS
orgaos que contratam seus servicos. No ambito deste trabalho foram entrevistados
apenas os gerentes das unidades clientes, de nivel estratégico e tatico, nao
alcancando todos os usuarios dos servigos prestados pela unidade.

1.7 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho é composto dos seguintes capitulos:
Capitulo 1 — Introducao, contendo a contextualizagdo do tema, a descricdo da
situacdo problema que deu origem a pesquisa, seus principais objetivos, o0

referencial tedrico que a orienta, bem como suas delimitaces e escopo.

Capitulo 2 — Revisao de literatura, abordando aspectos metodoldgicos relativos a
técnicas de identificacdo de oportunidades de melhoria, textos relativos aos shared
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services e a qualidade dos modelos de gestdo como elementos fomentadores da
competitividade das empresas, bem como textos sobre mudangas organizacionais e
gestdo de processos e de pessoas. Contempla ainda resultados de pesquisas de
mercado mostrando as principais razées para a implantacdo de CSC e para a
centralizacao da gestao.

Capitulo 3 — Descreve a metodologia utilizada no trabalho, incluindo a
caracterizacao dos entrevistados, as diferentes areas de valor sobre as quais se
manifestaram bem como os atributos compreendidos por area. Compreende ainda a
estratégia adotada para aferir a satisfacdo dos clientes e os ajustes que tiveram que

ser feitos para a utilizagdo dos dados.

Capitulo 4 — Este capitulo descreve as etapas envolvidas na implementagdo do
modelo de gestdo pela Unidade de Servicos Compartilhados da Petrobras. Inicia
com um breve histérico da organizacdo, voltando-se entdo para sua estrutura
basica, modelo de governanca, seu Plano de Negécios, a implantacao do Sistema
de Gestao Integrado e sua certificacao.

Capitulo 5 — Mostra os resultados obtidos a partir das pesquisas de satisfagdo com o
Compartilhado, realizadas com clientes taticos e estratégicos, referentes as areas de
valor e aos atributos, bem como sua evolugédo ao longo de quatro anos.

Capitulo 6 — Discute criticamente a metodologia utilizada na pesquisa, apontando
suas principais fragilidades; analisa e explica os resultados apresentados no
Capitulo 5, contextualizando-os com as mudancgas internas ocorridas na empresa.

Capitulo 7 - Relata as principais conclusdes a que conduz o estudo realizado,
destacando os principais pontos para melhoria e apresenta algumas recomendagdes
para a consolidacao do modelo de gestao. Além disso, sugere linhas de investigacao

para futuros estudos complementares.

As referéncias bibliograficas consolidam ndo somente os textos de autores
citados neste trabalho, mas também as demais obras consultadas. Finalmente, o

Anexo traz o material de apoio utilizado, contendo, dentre outros, os questionarios
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aplicados e as tabelas com os dados tabulados, contendo a importancia relativa dos
atributos, percentuais de clientes satisfeitos e taxas de satisfagéo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Metodologias de Identificacdo de Oportunidades de Melhoria

E comum, no ambito da maioria das organizagdes, a utilizacdo de métodos e
técnicas para conhecer a sua performance segundo o olhar do cliente e, a partir
desses dados, tentar identificar atributos criticos e analisar as oportunidades de
melhoria continua em seus processos. Varios sao os instrumentos disponiveis para
isso encontrados na literatura; dentre os principais, destacam-se trés métodos, que

serdo brevemente apresentados a seguir.
a) Matriz de Importancia x Desempenho

Este método, bastante difundido e de ampla utilizacdo por organizacbes e
institutos de pesquisa, parte do cruzamento dos dados relativos a importancia e
desempenho para avaliar o grau de satisfacdo com o objeto da pesquisa. Sua
utilizacdo vem sendo questionada por muitos estudiosos, por ndo reconhecer a
assimetria entre desempenho e a satisfagao do cliente (WALTER et al., 2006, p. 55),

assimetria essa que sera ilustrada adiante.

A analise da importancia x desempenho é uma técnica de identificacdo de
oportunidades de melhoria. Ela procura dar a organizacdo uma visao sobre quais
atributos de seu produto ou servigo deve ser melhorados para gerar mais satisfacao
a seus clientes. Os clientes avaliam a importancia subjetiva e o desempenho da

organizacao no atendimento de suas expectativas com o servigo.

Os dados obtidos na pesquisa sdo dispostos numa matriz bidimensional,
dividida em quatro quadrantes, o que auxilia na identificacdo dos pontos que devem
merecer mais atencdo nos planos de melhoria da empresa: o quadrante da
“vantagem competitiva” (alta importancia e desempenho), o quadrante que merece
atencao imediata (alta importancia e baixo desempenho) e, finalmente os
quadrantes de baixa importancia, com alto ou baixo desempenho. Estes ultimos
podem estar representando desperdicio de recursos da empresa, que poderiam ser
melhor empregados em outro lugar.
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b) Modelo SERVQUAL

Criada a partir dos estudos de Zeithaml et al. (1990), a escala SERVQUAL
destina-se a medir a qualidade do servico por meio da percepcédo dos clientes, de
modo que o instrumento de pesquisa contempla questdes sobre suas expectativas a
respeito de determinado servico e sua percepcao sobre o servico prestado. Assim,
ao responder a pesquisa, o0 respondente expressa a diferenca entre a sua
expectativa e a percepcao que teve do servico.

Originalmente foram estabelecidas dez dimensdes da qualidade do servico
que a pesquisa abordaria; posteriormente, apods aplicagbes e tratamentos
estatisticos, as autoras simplificaram o instrumento, concentrando a abrangéncia da

escala SERVQUAL em cinco dimensoes.

Dimensoes originais Dimensoes atuais Descricao
. . Refere-se a imagem e as instalagdes fisicas, equipamentos,

Tangiveis Tangiveis N
aparéncia do pessoal da empresa.

Confiabilidade Confiabilidade Capacidade e hablllt.:iade de |rnlp.lementar 0 senigo prometido de
forma segura e precisa. Credibilidade.
Prontidao. Boa vontade para prestar auxilio ao cliente. Pronto

Presteza Presteza

atendimento. Atendimento rapido e imediato.

Competéncia

Cortesia Conhecimento e cortesia dos empregados e suas habilidades
Seguranga o L )
Credibilidade inspirando credibilidade e confianca.

Seguranca (garantia)
Acessibilidade
Comunicagéo Empatia Consideragéo e atengéo individualizada que a empresa dispensa
Conhecimento (compreens&o aos seus clientes.

das necessidades do cliente)

Quadro 1 — Dimensoes da Escala SERVQUAL
Fonte: Adaptado de Zeithaml et al (2003).

A qualidade é avaliada através da analise da diferenca entre 0 desempenho
esperado e o percebido pelo cliente em 22 itens da escala distribuidos nessas cinco
dimensdes, 0 que determina se 0 servigo sera considerado de alta ou baixa
qualidade. Os fatores que apresentarem maior diferenga negativa entre o
desempenho esperado e o percebido sdo os que devem receber prioridade para

melhoria.

As autoras ressaltam que a escala SERVQUAL é uma escala padronizada,
podendo ser aplicada em qualquer organizacado que presta servicos, sendo apenas
necessario promover pequenos ajustes ou adaptacdes para que reflita melhor a
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realidade de cada empresa. Contudo, ndo existe consenso na literatura sobre se
esses determinantes sdo adequados ou suficientes para avaliar a qualidade.

C) Modelo Kano de Qualidade Atrativa e Obrigatoria

Este modelo identifica e classifica trés tipos de atributos que influenciam a
satisfacao dos clientes:

e Atributos obrigatdrios, compreendendo os pré-requisitos basicos;

e Atributos unidimensionais, nos quais a satisfacdo é proporcional ao
desempenho; e

e Atributos atrativos, considerados pontos chave para encantar ou
surpreender o cliente, mas que se ndo forem oferecidos ndo seréo

reclamados.

O modelo Kano vem ganhando espaco nos meios académicos e diferentes
setores empresariais por levar em consideracdo a nao linearidade entre

desempenho e satisfacdo, conforme mostra a Figura 1.

Satisfeito Atrativos
r

SEE

Unidimensional

Desempenho Desempenho
————

< >

inferior superior

Qbrigatorios

eS|

Insatisfeito

Figura 1 — Modelo Kano de Qualidade Atrativa e Obrigatéria
Fonte: Walter et al (2006).

Walter et al. (2006) questionaram a validade da matriz de importancia x
desempenho e também o método SERVQUAL, devido ao fato de nao considerarem

o relacionamento assimétrico e ndo-linear entre desempenho e satisfacao, que é a
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questao chave a que o modelo Kano visa atender. Segundo esses autores, decisdes
fundamentadas unicamente na matriz de importancia x desempenho podem resultar
equivocadas, razao por que nao deve ser utilizada como Unico instrumento numa

pesquisa.

2.2 Literatura sobre Servicos Compartilhados e Modelos de Gestao

A area de servicos vem crescendo cada vez mais em importancia no mundo
dos negécios e mesmo para produtos muito técnicos ha sempre um servico

associado; segundo Kanitz (2004):

Ninguém mais opera exclusivamente nos setores do comércio e da
industria. Na realidade, esses dois setores dependem dos servicos que
prestam, ndo dos produtos que entregam. O mundo empresarial de hoje
€ 0 mundo dos servicos.

Esse autor afirma que um dos desafios para as empresas de hoje é assumir a
cultura de servigcos, combatendo uma mentalidade que vem de nossas raizes
coloniais escravocratas, em que servir se associa a servilismo, subserviéncia,
degradacao ou, no minimo, um fardo que se deseja evitar. A prevaléncia desta
ideologia muitas vezes leva as empresas a subestimarem suas areas de servicos,
ndao as valorizando tanto quanto deveriam, diferentemente do que ocorre nas

culturas que nédo vivenciaram tal experiéncia.

Ainda segundo Kanitz (2004):

Em culturas em que ndo houve a escraviddo, servir o outro € um prazer, é
algo feito de bom grado, incentivado e remunerado. Um comportamento
altruistico que gera o circulo virtuoso da reciprocidade.

Segundo o Glossario do Manual de Gestdao do Servico Compartilhado da
Petrobras, “servico” é definido como um grupo de processos organizados e
classificados, necessérios a geracao dos produtos e sua entrega aos clientes. Uma
das dificuldades na compreensdo do conceito de “servigo” reside na forma como é
gerado e entregue aos clientes, exatamente por ser intangivel, diferentemente dos
produtos fisicos. Kotler (1998, p. 414) atribui ao prestador de servicos a incumbéncia
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de tornar tangivel o intangivel. Este autor vé nos servicos quatro caracteristicas

basicas:

e Intangibilidade: deve-se ao fato de que ndo podem ser vistos, sentidos ou
provados antes de serem comprados;

¢ Inseparabilidade: sdo consumidos ao mesmo tempo em que sdo produzidos,
com a interacao direta fornecedor-cliente afetando o resultado final;

e Variabilidade: dependem sempre de quem presta, bem como de quando e
onde sdo produzidos; e

e Perecibilidade: ndo podem ser estocados, pois a entrega € imediata e o

sistema de producgéo é sempre acionado pelo cliente.

Uma tendéncia que se observa atualmente nas maiores empresas, em todo o
mundo, é a do compartilhamento de servicos, inspirada na filosofia das aliancas e
parcerias, que remonta ao passado longinquo da humanidade. Noutras palavras, a
“globalizacdo do mercado” que vivemos nos dias atuais ndo € fendbmeno recente. A

globalizagéo, segundo Lynch (1994, p. 13),

[...] tem sido uma onda continua da histéria que foi interrompida apenas
pela Idade Média. Comegou ha 2500 anos com os fenicios, prosseguiu com
Alexandre, o Grande e foi expandida no Império Romano. Apdés um hiato de
1000 anos, ela retornou com as viagens de Colombo, com as conquistas
espanholas nas Américas, com a ascensdo dos holandeses e ingleses,
como grandes comerciantes mundiais, e com a construcdo do grande
império colonial nos anos 1800. (...)

A expansido do mercado — e mesmo a globalizagdo — como um fendmeno
tem estado inextricavelmente ligada a empreendimentos cooperativos ha
dezenas de séculos. As primeiras joint ventures foram formadas no antigo
Egito e na Fenicia, quando mercadores cooperavam em suas atividades
comerciais. Depois da descoberta européia das Américas, uma nova era de
globalizagdo dos mercados gerou colaboragbes  significativas,
freqientemente com sangdo, apoio e compartilhamento de riscos e
recompensas por parte do governo.

Ainda segundo Lynch (1994), o espirito geral de colaboracdo vem se
expandindo com o crescimento da adoc¢do dos programas de qualidade no trabalho,
em que a cooperacdo é utilizada como ferramenta efetiva para aprimorar o
desempenho. Este senso de cooperacdo € de fundamental importancia para o
sucesso das aliangas e/ou parcerias que proliferam atualmente nas organizacoes.
Nessa linha é que surge, também, a cultura do compartilhamento de servigos.
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Para Lynch (1994), todos os impactos gerados pelas aliancas devem ser
analisados e acompanhados, especialmente aqueles referentes as parcerias para
compartilhamento de servigos, isto por incluirem mudancas significativas na atuacao
e comportamento das pessoas € na maneira como sdao desempenhadas as

atividades de operacao e controle de processos.

Os Centros de Servicos Compartilhados podem ser formados por aliancas
entre empresas distintas ou de um mesmo grupo econdmico, ou ainda dentro de
uma mesma organizag¢ao. O que os caracteriza nao é a circunstancia de estarem ou
nao sob a mesma organizacdo, mas seu proposito. Segundo Moller, 1997 (apud
ULBRICH, 2006, p.197), Centro de Servicos Compartilhados pode ser definido como

[-..] unidade organizacional independente que presta servigos para mais de
uma unidade dentro de uma organizagcdo, possui equipes e recursos
proprios e firma contratos (formais ou ndo) com seus clientes através de
‘acordos de nivel de servigos’.

A expansao do compartilhamento de servicos vem ao encontro de um dos
objetivos estratégicos vitais das organizagdes, que € a reducdo de custos pela
otimizacado de recursos, liberando as areas clientes para que se concentrem mais
em seus negocios principais, o que pode ser resumido nas palavras de Schulman et
al. (2001, p. 3):

No ambiente cada vez mais competitivo de hoje, ha uma constante pressao
para que os lideres empresariais agreguem valor as suas empresas através
da minimizagdo de processos que ndo sejam centrais para as operagdes da
empresa e que se concentrem em processos estratégicos ou principais.

Ainda segundo esses autores, o cenario mundial exige que cada unidade de
negécio foque primordialmente as partes estratégicas de sua operacéo, colocando
mais energia no seu desempenho e cortando processos menos estratégicos, que
enviam para a unidade de servicos compartilhados. O resultado € que a unidade de
negécio repassa esses servicos nao para um fornecedor terceirizado, mas para
outra organizag¢ao sob o guarda-chuva da mesma empresa.

Na visdo de Porter (1985), o compartilhamento nem sempre é vantajoso; uma
unidade empresarial pode compartilhar diversas atividades com outra unidade da

empresa, inclusive atividades primarias e de apoio, mas isso sO6 pode ser
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considerado vantagem sustentavel se o resultado obtido com a implementacdo do
compartilhamento for superior ao seu custo. Ainda segundo esse autor, a vantagem
competitiva resulta da habilidade da empresa em desempenhar as atividades
requeridas com um custo inferior ao de seus concorrentes, ou de alguns deles,

criando um valor adicional para o cliente ou ganhos para o0 processo.

Aguilar (2009), chefe mundial de gerenciamento de custos da Consultoria
Deloitte, acredita nas vantagens do compartilhamento. Para ele,

[...] companhias que optam por estruturas integradas costumam ter custos
menores que aquelas que optam por modelos descentralizados.
Compartilhamento e terceirizagcdo de servicos ajudam a reduzir gastos. A
migracao para um modelo mais integrado permite obter ganhos de escala e
aumenta a eficiéncia da companhia. Mas apenas reduzir custos nao basta.
Também ¢é preciso investir, mesclando iniciativas de curto, médio e longo
prazo.

De fato, tanto para Aguilar como para inUmeros autores, outras iniciativas sao
tdo importantes no aumento da competitividade da empresa quanto a minimizacao
de custos. Para ele, “as empresas precisam repensar seus modelos de negdcios
considerando trés pontos: a saude da companhia, sua estrutura de custos e a
preparacdo para um ciclo de alta do mercado” (AGUILAR, 2009).

Por trds dessa percepcado pode-se descortinar uma visdo mais sistémica e
integrada da empresa moderna, presente em diversos autores; enquanto as escolas
de administracdo vém focando fungdes gerenciais isoladamente, como o marketing,
finangas ou producdo, acreditando que a melhoria das partes se refletird sobre o
todo, cabe, segundo Rodriguez (2007, p. 32), perceber que

[...] o desempenho de um sistema depende de como suas partes interagem,
e ndo de como elas se comportam isoladamente. Assim, se desejarmos
compreender o porqué de um sistema fazer determinada coisa e como ele
faz, ndo é com a analise que teremos a resposta, mas com a sintese.

Note-se que, nessa abordagem, a énfase se desloca das unidades isoladas
para o0 modelo de gestdo como um todo. Por isso € que, ainda segundo Rodriguez
(2007, p. 194),
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[...] para o adequado funcionamento de uma organizagéo, € necessario que
haja um modelo de gestao definido. Muitas vezes, 0 modelo de gestao de
uma organizagao é implicito, ou seja, ndo é claro e nem visivel para a
maioria dos empregados, ou as vezes nem mesmo existe para a adequada
sinergia entre pessoas da organizacdo. No entanto, o modelo de gestdo
deve ser explicito e perfeitamente claro para todos.

O modelo de gestdo, ao estruturar e organizar a integragdo de todos os
sistemas, expressa a prépria organizacdo, bem como sua cultura. O objetivo
essencial desse modelo é, em ultima instancia, a busca da Qualidade Total, que faz
com que, no dizer de Milet (1997), a empresa se empenhe na obtencao de produtos
ou servicos cada vez melhores e mais baratos, com vistas a assegurar a satisfacéo

total do cliente.

A Qualidade Total integra idéias dos autores que popularizaram o conceito no
Japdo e dos autores ocidentais modernos, destacando-se Deming, Juran,
Feigenbaum, Ishikawa, dentre outros. Segundo historia Milet (1997, p. 23), esse
conceito herdou influéncia de diversas escolas; da administracdo cientifica vém o
rigor do controle estatistico de processos, a definicao de indicadores de qualidade e
produtividade, a disciplina do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) para a filosofia
de melhoria continua, a ndo aceitagao de erros e a busca pela perfeicdo. Da escola
de relacbes humanas derivam a gestao participativa, a énfase no treinamento e no
desenvolvimento na organizacdo, a eliminacdo do medo e a preocupacao com 0O
orgulho dos trabalhadores, o empowerment e a énfase na lideranga e motivagdo. Da
administracao por objetivos vém a visao estratégica, sustentada em um processo de
planejamento que garanta uma constancia de propésitos para a organizagdo, bem
como o relacionamento fornecedor-cliente sem ter o preco como unico parametro.
Do marketing vem a énfase principal na total satisfacdo dos clientes e na relagéao
cliente-fornecedor dentro das organizacdes. Finalmente, da seguranga militar vem a

garantia da qualidade.

Assim, ainda segundo Milet (1997, p. 22 e 23), a expressao Qualidade Total
assumiu o significado de

[...] uso dos conceitos de qualidade em todas as areas das empresas,
partindo do principio de que todas elas tém responsabilidade, ndo sé na
liberagdo de produtos de qualidade, mas, também, na perenizacado desse
processo com a sobrevivéncia da empresa. Atualmente, fala-se em gestéo
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pela qualidade para designar uma filosofia gerencial em que a qualidade é
uma preocupacao de toda a organizagéo.

[...] A Gestdo pela Qualidade Total significa o empenho de toda uma
empresa na obtengado de produtos e servigos cada vez melhores e mais
baratos, visando a satisfagdo total do cliente. E preciso atender o
consumidor tendo em mente que qualidade é o que ele vé e sente.

A questdo da qualidade é o foco central da gestdo empresarial moderna, na
visdo de muitos autores; Kotler (1993) considera que os clientes sempre daréo
preferéncia aos produtos que oferecam a melhor qualidade, desempenho e
beneficios. Aos administradores das organizacdes cabe despender esforcos em
produzir bons produtos e melhora-los ao longo do tempo. Normann (1993) afirma
que a percepcao da qualidade do servico se d4 em cada momento de contato entre
o cliente e a prestadora do servigo, podendo interferir positiva ou negativamente
nessa relagdo. Esses momentos sdo, segundo ele, denominados “momentos da
verdade”. Segundo Rocha e Christensen (1999), um dos conceitos mais importantes
na determinacdo do composto de produto de uma empresa, seja qual for o produto

ou servico oferecido, € o de qualidade.

A qualidade do servico ou produto final do processo depende da qualidade ao
longo de toda a cadeia produtiva; conforme explica Gale, na conquista de uma
posicao competitiva e de bons resultados comerciais, qualidade € a forca motriz
mais importante do que qualquer outro fator, como fatia de mercado, custos baixos e
crescimento do mercado (apud ANDRADE, 2005, p. 34). No final, na ponta da
cadeia produtiva predomina a avaliacao subjetiva da qualidade, ou seja, a qualidade
percebida pelo cliente, segundo Peres (apud ANDRADE, 2005, p. 34).

Dentre as principais dificuldades enfrentadas na implantacdo de um modelo
de gestdo baseado na qualidade destaca-se a resisténcia das pessoas (dos
empregados e, sobretudo, do corpo técnico e gerencial). Isso porque trata-se de um
processo que envolve mudancas que retiram as pessoas de sua “zona de conforto”;
a psicologia mostra que muitas vezes os individuos tendem a se opor a forcas que
buscam leva-los a um novo patamar de equilibrio. Vasconcelos et al. (2004)
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entendem que a emergéncia de conflitos pode chegar a impedir a realizacdo de
mudancas e reestruturacdes, principalmente quando a empresa deixa transparecer
contradicdo entre o discurso e a pratica, ou quando suscita expectativas nao
realizadas, aumentando o nivel de stress e frustracdo. A falta de comprometimento
visivel da administracdo com a mudancga, o numero excessivo de normas, ou normas
mal definidas ou néo priorizadas, também prejudicam a implementacdo de
programas de qualidade, segundo Brown et al. (1996). De fato, o foco na
implantacdo de rotinas e procedimentos pode desencadear antagonismos e gerar
disputa de interesses. Mas, segundo Hernandez e Caldas (2001), a resisténcia ndo

tem sé o lado ruim; pelo contrario, € um fenébmeno saudavel.

Se parece haver consenso entre 0s mais diversos autores quanto a exigéncia
da qualidade, cabe a pergunta: que é Qualidade e como alcancga-la? Aqui é que as
respostas divergem, a tal ponto que, como dizem Rocha e Christensen (1999), o
nivel de qualidade do produto ou servico deve ser definido a partir do significado que
a qualidade tenha para o consumidor e da sensibilidade do consumidor a qualidade.

Em suas ultimas consequiéncias, qualidade € aquilo que o consumidor acha que é.

Sobre a forma de alcancgar a qualidade, Lewis (1992) afirma que os padrdes
de exceléncia, inovacao, produtividade e valor para o cliente vém aumentando muito
ultimamente, impulsionados especialmente pela forca da concorréncia. Isto tem
estimulado a cooperacdo entre diferentes empresas e também o relacionamento
mais proximo com os clientes/usudrios e alinhamento mais efetivo com os

fornecedores.

Denton (1990) destaca o papel da lideranga na internalizacdo da idéia de
qualidade na empresa; para ele, “servico é cultura. Servico com qualidade inferior,
da mesma forma que servico com qualidade superior, comeg¢a pelo topo”. Sao,
portanto, acdes da lideranca, dando sempre o exemplo a ser seguido, que
estimulam a assimilacdo dos conceitos de qualidade por todos os niveis da
organizacao. E para isso, segundo ele, “o treinamento e a motivacdo sdo essenciais

se 0s empregados da linha de frente precisam entender o seu papel no
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desenvolvimento da satisfacdo dos clientes, mas a necessidade de ensaios e
padrbes é igualmente importante”. Embora a principio ndo pareca, isto se reflete
diretamente no nivel de satisfagdo que o cliente aponta nas pesquisas e reforca o
argumento sobre a importancia de treinar o pessoal nos procedimentos de trabalho
além de garantir a qualidade do atendimento e acompanhar mais de perto o
desempenho nos aspectos referentes, por exemplo, ao niumero de solicitagées néo
resolvidas, ao tempo médio de resposta a solucdo de problemas ou ao retorno de
ligacOes telefonicas.

Um outro aspecto que impacta na gestdo e, por isso, vale destacar, é a
estrutura colegiada, que vem proliferando entre empresas de grande porte através
de diretorias executivas e conselhos de administracdo, em organizagoes de médio
porte e também nos niveis intermediarios (ou de suporte) de organizacbes de
grande complexidade. Segundo Cury (1994, p. 244):

Uma das caracteristicas marcantes das organizagdes contemporéaneas, em
larga escala, é o advento da administracdo plural, com o conseqlente
declinio da chefia singular, como uma estratégia para enfrentar de maneira
mais adequada o processo de tomada de decisado, dificultado ainda mais
pela diversidade e complexidade das mudltiplas fungdes desenvolvidas.
Assim, na chefia colegiada, ndo mais existe um grande chefe tomando as
decisbes politicas e estratégicas da empresa, mas uma pluralidade de
membros, de diferentes profissbes, dividindo as responsabilidades,
competindo a esse grupo o poder decisério maior.

Esse tipo de estrutura, onde prevalece a vontade da maioria e cabe ao
executivo principal a responsabilidade de levar a efeito a decisdo do colegiado,

caracteriza-se por:

e atomada de deciséo pertence ao grupo;

e aresponsabilidade da execucédo € impessoal;

e poderes restritos dos membros;

e situa-se em nivel hierarquico superior;

e as ordens partem de um grupo para cada empregado, mas cada
empregado sé tem um chefe imediato.
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Ainda segundo Cury, a gestdo colegiada apresenta vantagens e
desvantagens. Dentre as vantagens, citam-se facilitar a participacdo de
especialistas, a impessoalidade do julgamento e a formacéo de pontos de vista mais
gerais. Por outro lado, dentre as desvantagens podem-se mencionar as decisdes
mais demoradas, a responsabilidade mais diluida e a fraqueza na direcdo de

operacdes quotidianas.

Para finalizar, vale a pena complementar a literatura académica sobre
compartilhamento de servicos com abordagens mais pragmaticas, apesar de menos
preocupadas com o rigor tedrico. Neste terreno, encontram-se referéncias a duas
pesquisas conduzidas por empresas de consultoria. Uma delas, realizada pela
Arthur Andersen em 2006, da qual participaram a Petrobras, a Alcoa, Cargill, Editora
Abril, Johnson & Johnson, TGestiona e Telemar, confirmou a teoria defendida por
varios autores quanto as principais razées para a implantacao de CSC, conforme
listadas no ranking abaixo:

Reducéao de gastos gerais e administrativos;

Melhor servico;

Ganho de escala;

Reducao de duplicacao de funcoes;

Padronizacao de servigos;

Reducao de quadro de funcionérios;

Agrupamento de atividades similares e pericia para massas nao criticas;
Plataforma para crescimento flexivel do negécio;

Processo intermediario rumo a terceirizacao de funcdes nao criticas; e

= © o N O s~ 0Dbdp 2

0. Suporte de infraestrutura padrao de tecnologia.

Também a Consultoria Deloitte realizou, em 2007, uma pesquisa sobre
Centros de Servicos Compartilhados, identificando suas principais tendéncias e
como eles sao utilizados no pais (ver Figura 2). A pesquisa, que contou com a
participacdo de 89 empresas, avalia os CSC no Brasil sob aspectos de
implementacéo, gestdo, capital humano e tecnologias. De acordo com a pesquisa,
entre as empresas que ainda ndao possuem um CSC em funcionamento, 43%

prevéem a sua criagao nos proximos dois anos.
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Acuracia na obtencio
: . |22
de informacdes
Implementagao de ERP
unico

Estratégias corporativas |2?

Aumento de controles |29

Melhoria nos niveis de

) 42
senicos

Melhoria de Processos |71

Reducio de Custo |81

Figura 2 - Razoes para Centralizar
(em % de respostas no estrato de empresas que contam com pelo menos um Centro de Servicos

Compartilhados; respostas multiplas)
Fonte — Deloitte (2007).

Os CSC deverdo ampliar cada vez mais o nivel de servigos que oferecem
maior valor as organizagdes, como analises e relatdrios gerenciais, segundo a
pesquisa. E, por meio deles, sera viavel o compartihamento de atividades entre
empresas de um mesmo grupo ou até entre concorrentes. A pesquisa mostrou
também que a terceirizacdo da maioria dos processos executados nos CSC ainda é
baixa. Isto sinaliza a existéncia de um espaco significativo para a busca de
alternativas de reducao de custos, em especial, para processos menos criticos para
os resultados dos negdcios.

Vale observar que a literatura disponivel sobre servicos compartilihados é
ainda muito pequena e bastante focada na perspectiva do prestador do servico e
ndao na perspectiva do cliente. Dai a motivacdo deste trabalho, que pretende
contribuir para uma visdo do processo de implementacdo de shared services sob a
otica do cliente.
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3 METODOLOGIA

O presente estudo de caso foi motivado por uma vivéncia de oito anos na
area de Servicos Compartilhados da Petrobras, periodo em que a gestdo da unidade
sofreu fortes mudancas. A experiéncia instigou curiosidade e alguns
questionamentos nao passiveis de serem respondidos dentro da rotina cotidiana de
trabalho, dentre os quais se destaca o seguinte: houve melhoria da qualidade dos
servicos prestados pelo Compartilhado na percepcao dos clientes? Pela importancia
de se conhecer a resposta para essa pergunta € que se optou pela escolha dessa
tematica quando, no ambito do mestrado, surgiu a oportunidade de abordar

académica e cientificamente essa questao.

Este estudo foi baseado nos resultados obtidos em pesquisas de satisfacao
de clientes da area de servicos da holding Petrobras durante o periodo de 2005 a
2008 — periodo em que se consolidou a implementagado do novo Sistema de Gestao
do Compartilhado. Essa pesquisa é realizada anualmente pela Area de Servigos da
Petrobras através do Instituto da Qualidade - 1Q, empresa de consultoria
especializada na gestdo de relacionamento com o cliente, que utiliza metodologia
prépria para dimensionamento, levantamento e tratamento das amostras, bem como

elaboracao e aplicacao dos questionarios.

O proposito da realizacao sistematica da pesquisa de satisfacdo de clientes
pela Petrobras é estimular o desenvolvimento da “cultura de servicos” nos 6rgaos
pesquisados e promover o acompanhamento da evolugcdo das unidades que
integram a Diretoria de Servicos da empresa no que se refere a qualidade da
prestacao de servicos bem como da qualidade do relacionamento com os clientes.
Noutras palavras, a pesquisa de satisfacdo visa mensurar o grau de exceléncia
alcangado pelo Compartilhado ao longo de cada ano. Neste estudo, entretanto, o
foco é verificar em que grau o esforco para a melhoria na qualidade dos servigos se
refletiu em aumento da satisfagéo do cliente.

Embora parecesse interessante para os objetivos deste trabalho cotejar a
satisfacdo dos clientes nos periodos prévio e posterior a implementacado do novo
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modelo de gestao, isto nao foi realizado devido a radical mudanga metodolégica na
pesquisa do Instituto da Qualidade a partir de 2005, que praticamente impossibilita
comparagado com o periodo anterior. Mesmo no periodo aqui considerado (2005 a
2008), algumas mudancas de menor monta ocorreram € exigiram ajustes, conforme

se vera adiante.

Neste trabalho, entende-se como “cliente” toda unidade ou empresa do
sistema Petrobras que contrata os servicos do Compartilhado, enquanto “usuario”, é
a pessoa que usa diretamente os servicos prestados, conforme descrito no
Glossario do Manual de Gestao da unidade. Esta pesquisa foi dirigida a clientes
segmentados em dois grupos distintos: clientes estratégicos, compreendendo os
gerentes executivos e gerentes gerais da holding Petrobras e diretores de
subsidiarias (responsaveis pela contratacdo dos servigos), e clientes taticos,
abrangendo os gerentes e demais gestores da empresa e de suas subsidiarias que

fiscalizam e acompanham a execucao dos servicos.

A pesquisa consiste da aplicacdo de um questionario estruturado aplicado a
clientes estratégicos e taticos, em que o entrevistado concede nota de um a dez
para cada atributo avaliado. O Anexo ao final deste trabalho mostra, na integra,
modelo dos questionarios aplicados em 2008 aos dois niveis gerenciais. Nem todas
as informacdes colhidas foram utilizadas neste estudo; por exemplo, as respostas
sobre a satisfacdo com as orientagdes corporativas ndo foram analisadas. Os
questionarios diferiram um pouco de ano para ano, sendo que o de 2008, mais
enxuto, foi o utilizado neste trabalho. Questionarios de anos anteriores continham
alguns atributos que nao foram pesquisados em todos os anos ao longo do periodo
delimitado pela pesquisa, ndo permitindo a comparacdo, razdo por que foram
descartados.

A cada ano, os clientes estratégicos avaliaram o nivel de satisfacdo em
relacdo a gestdo do Compartilhado, ao passo que os clientes taticos avaliaram o
grau de satisfacdo em relacdo a qualidade dos servigos prestados, focando os
quatro tipos de servicos mais utilizados por sua area, dentre os ofertados pelo CSC

(ver Quadro 1 nos Anexos).
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O levantamento de dados foi feito por meio de entrevistas pessoais (clientes
estratégicos e taticos) e meio eletrbnico (clientes taticos e aqueles ndo alcancados
para entrevista pessoal). Embora tenha havido tentativa de entrevistas com todos os
clientes, nem todos puderam participar, por motivo de auséncia por férias, viagem a
trabalho e outras razdes. Igualmente, nao foi possivel obter retorno de todos os
clientes taticos para quem foi enviado questionario por meio eletrébnico. A amostra

utilizada neste estudo consistiu do seguinte nimero de respondentes:

Respondentes/Ano 2005 2006 2007 2008
Cliente Estratégico 66 76 52 44
Cliente Tatico 249 284 203 234
TOTAL 315 360 255 278

O Instituto da Qualidade estipulou uma quantidade minima ideal de
respondentes por categoria de cliente e por regidao. A média anual de respondentes
situou-se em torno de 77% dos clientes estratégicos e 51% dos clientes taticos. A
pesquisa foi realizada junto aos clientes das Regionais Sudeste, Norte-Nordeste,
Sao Paulo-Sul e Bacia de Campos.

A satisfacdo dos clientes foi avaliada por areas de valor, conforme mostrado
abaixo:

Area de Valor / Respondentes Esct:rleiﬁggt;iagos c':rléi:tei'::fss
Prestacao de Servicos X X
Relacionamento com Clientes X X
Solicitacao ou Negociacao dos Servicos X
Informacao e Gestao X

Embora clientes estratégicos e taticos tenham manifestado sua satisfacdo em
relagdo a Prestacdo de Servicos e ao Relacionamento com clientes, os atributos

avaliados foram diferentes para cada tipo de cliente, conforme se vera a seguir.

A satisfagdo com a Prestacdo de Servicos foi avaliada pelos clientes

estratégicos considerando-se 0s seguintes atributos:
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1. Oferta - Conjunto de servigcos oferecidos adequado as necessidades da area
cliente;

2. Foco no Negécio - Prestacao de servicos que permita a area cliente focar-se
no seu negécio (core business);

3. Qualidade - Prestacao de servicos dentro do padrao de qualidade adequado
a cada uma das necessidades;

4. Prazo - Cumprimento dos prazos negociados;

5. Custo - Utilizagcdo da solucdo com melhor custo global para a companhia
(custo versus beneficio);

6. Riscos - Utilizacdo de solucdes que minimizem riscos (ex.: de SMS, legais,
financeiros);

7. Articulacao - Capacidade das Unidades de Servicos trabalharem de forma
articulada, visando ao atendimento das necessidades da area cliente; e

8. Integracao - Capacidade de trabalhar de forma integrada com a equipe da

area cliente.

A satisfacdo com o Relacionamento com os clientes foi avaliada pelos clientes

estratégicos considerando-se 0s seguintes aspectos:

9. Proximidade - Conhecimento das necessidades e caracteristicas da area
cliente (proximidade com o cliente, permitindo um trabalho mais focado em
suas necessidades);

10.Valor Agregado - Capacidade de agregar valor aos objetivos e metas da
area cliente;

11.Pro-atividade — Pré-atividade para implementar melhorias e inovacdes nos
servicos prestados; e

12.Informacoes Gerenciais - Disponibilizagdo de informagdes gerenciais para o
acompanhamento dos servicos prestados e das orientacdes corporativas em
vigor (ex.: indicadores, planos de acao, relatérios etc).

Em relagédo aos clientes taticos, tomaram-se os dados relativos a satisfagao
com a Prestacéo de Servicos considerando os seguintes atributos:
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Prazo - Cumprimento do prazo negociado;
Custo - Prestacao do servigo conforme o custo negociado;

Escopo - Prestacao do servico conforme o0 escopo negociado;

> wnhp =

SMS - Atendimento aos requisitos de SMS e normativos envolvidos na
prestacao do servigo; e
5. Iniciativa — Iniciativa para apresentar solucdes alternativas quando surgem

dificuldades na execugéao do servico.

No que diz respeito ao Relacionamento do CSC com os clientes taticos,

consideraram-se 0s seguintes atributos:

6. Acesso - Facilidade de acesso as pessoas de contato (com quem se deseja
falar);

7. Agilidade - Agilidade nas respostas as consultas ou solicitagdes;

8. Integracao - Capacidade da equipe de trabalhar de forma integrada com a
area cliente;

9. Comprometimento com satisfacao - Comprometimento com a satisfacao do
cliente; e

10.Contribuicao para os resultados - Comprometimento em contribuir para os
resultados da &rea cliente.

Quanto a Solicitacao ou Negociacao dos Servicos, consideraram-se:

11.Comunicacao - Facilidade para solicitar o servico necesséario (canais de
comunicacao faceis, processos simples e claros;

12.Flexibilidade - Flexibilidade para se adequar as necessidades especificas da
area cliente; e

13.Solucao - Capacidade de apresentar a melhor solugao/opgao (ex.: sugerir a
melhor alternativa, indicando oportunidades etc).

Finalmente, os clientes taticos avaliaram, em relacédo a Informacao e Gestéo:
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14.Informacoes Gerenciais - Disponibilizacdo de indicadores, relatérios e
demais informacdes gerenciais para o acompanhamento do servigo prestado;
e

15.Informacdées sobre os Servicos - Processo continuo de troca de
informacdes sobre a prestacdo do servigo (através de reunides, contatos e
correspondéncias).

Para ambos os segmentos de clientes, considerou-se a seguinte escala de
resposta:

GRAU DE SATISFACAO COM A UNIDADE DE

SERVICOS
AVALIACAO NOTAS
Muito Satisfeito 9ou 10
Satisfeito 70u8
Nem Satisfeito Nem Insatisfeito 50u6
Insatisfeito 3ou4
Muito Insatisfeito 1ou?2

A partir do somatério das notas foi calculado o percentual de clientes
satisfeitos ou muito satisfeitos com cada area de valor e atributos, ou seja, o
percentual de clientes que expressou grau de satisfagdo sete ou superior. Neste
trabalho, para simplificacdo da linguagem, fala-se simplesmente em “percentual de
clientes satisfeitos” compreendendo tanto os clientes satisfeitos quanto os muito
satisfeitos. Estes dados foram utilizados para aferir a evolucédo do grau de satisfacédo
com o Compartilhado ao longo do periodo.

A cada ano, os clientes também foram instados a expressar o grau de
importancia relativa de cada um dos quesitos analisados, atribuindo-lhes pontos, de
modo que a soma de pontos totalizasse 100. A andlise do valor de cada atributo em
relacdo ao conjunto possibilita a identificacdo dos principais drivers de satisfacao do
cliente (itens mais criticos do portfolio ofertado).
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Do cruzamento entre a importancia relativa (IR) e o percentual de clientes
satisfeitos ou muito satisfeitos (CSMS) chega-se ao célculo da Taxa de Satisfacéo,

segundo a equacéo:

Taxa de Satisfacao = (IR x CSMS) / 100

A Taxa de Satisfacdo também é chamada “indice da Satisfacdo do Cliente -
ISC” pelo Instituto da Qualidade; segundo a instituicdo, quanto maior for o ISC,
maior € a satisfagcdo do cliente em relacdo ao Compartilhado. As taxas médias
anuais de satisfacdo com o Compartilhado como um todo foram comparadas ao
longo dos anos e analisadas quanto as variacées mais significativas apresentadas.

As Tabelas 1 a 6, nos Anexos, mostram a importancia relativa do atributo, o
percentual de clientes satisfeitos e muito satisfeitos e a taxa de satisfacdo dos

clientes estratégicos e taticos ao longo dos quatro anos da pesquisa.

Os atributos anteriormente descritos se referem a pesquisa realizada em
2008; em anos anteriores os atributos pesquisados diferiram um pouco desses,

dificuldade essa que teve que ser contornada mediante ajustes metodolégicos.

No caso dos clientes estratégicos, os atributos pesquisados nao foram
modificados durante os quatro anos em que a avaliacdo de satisfacdo se repetiu,
salvo quanto ao quesito “adequacao”, que esteve presente nas pesquisas de 2005,
2006 e 2007, mas nao foi incluido na pesquisa de 2008. Optou-se por excluir esse
atributo da analise, pela impossibilidade de comparag¢do com os resultados de 2008.

A exclusdo do atributo exigiu que fossem feitos ajustes metodolégicos nos dados

primarios, como se vera a sequir.

Na metodologia adotada pela consultoria, calcula-se a importancia relativa de
cada atributo para os clientes em percentual, de modo que a soma da importancia
relativa de todos os atributos deve totalizar 100%. Neste trabalho, a exclusdo de um
atributo exigiu que se recalculasse proporcionalmente a importancia relativa dos
atributos restantes, mediante o uso da regra de trés, de forma que a sua soma
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atingisse 100%. Este procedimento foi repetido para os anos de 2005 a 2007. A
Tabela 1 mostra a importancia relativa (IR) de cada atributo, na percepcdo dos
clientes, ja considerado o ajuste mencionado.

Nao houve necessidade de qualquer ajuste ou célculo quanto ao percentual
de clientes satisfeitos em relacdo aos diferentes atributos; apenas foi excluido da
tabela o percentual referente ao atributo expurgado. A Tabela 2 mostra esse
percentual. A Taxa de Satisfacdo dos clientes, calculada a partir dos dados
mostrados nas Tabelas 1 e 2, encontra-se na Tabela 3.

Em relacdo aos clientes taticos, foram necessarios mais ajustes para se
chegar a uma lista de atributos que tivesse sido aferida nos quatro anos em analise.
O ano de 2005 apresentou onze atributos que ndo foram mensurados em 2008 e
que, por essa razao, tiveram que ser excluidos desta analise (ver lista desses
atributos no Quadro 2, nos Anexos). Em razao da exclusao de atributos, os dados de
2005, 2006 e 2007 foram recalculados por procedimento idéntico ao relatado no
caso dos clientes estratégicos (ver Tabelas 4,5 ¢ 6).
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4 A IMPLEMENTACAO DO SHARED SERVICE NA PETROBRAS
4.1 Breve Histoérico da Organizacao

A Petrobras é lider no setor petrolifero brasileiro e atua em 28 paises nos
setores de exploracdo e producao, refino, comercializacdo de 6leo e gas natural,
petroquimica, distribuicdo de derivados, biocombustiveis e outras fontes de energia,
com diversas refinarias e varios campos de petréleo, localizando-se os mais
relevantes, com 80% da producdo nacional, na Bacia de Campos, no litoral norte
fluminense. Referéncia mundial em tecnologia de extracdo de dleo em aguas
profundas, com registro de diversas patentes em érgaos nacionais e internacionais,
a Petrobras tem como acionista majoritaria a Unido; possui participacdo acionaria
em mais de 200 organizacdes (subsidiarias, controladas e coligadas), além de ser
detentora de reservas gigantescas de 6leo e gas ao longo da costa brasileira, em
especial na area denominada Pré-Sal (do Espirito Santo ao norte de Santa
Catarina).

Com 56 anos de existéncia, a Petrobras esteve até a década de 1980
presidida por militares e sob orientacao de politicas publicas por eles determinadas.
De la pra ¢4, avancou tanto na gestdao quanto em tecnologia de ponta. Apds a queda
do monopdlio estatal do petréleo, novas orientacdes influenciaram o direcionamento
da organizacao, promovendo modificacdes significativas em sua estrutura interna e

atuacao estratégica, o que levou a mudancgas também na cultura da empresa.

Uma reestruturagcao organizacional ocorrida no ano 2000 criou unidades de
negécios independentes de Exploracdo & Producado - E&P, Abastecimento, Gas &
Energia e Internacional, conforme se vé no organograma mostrado na Figura 3,
adotando o conceito de SBU, "strategic business units" - Unidades Estratégicas de
Negdcios ou, simplesmente, Unidades de Negécios — UN, com a orientacdo de que

se dedicassem exclusivamente aos seus negocios principais (core business).

Como executar, explorar ou refinar diretamente atividades de carater
administrativo ou de suporte nao constitui prioridade para as Unidades Estratégicas,
foram criadas para isso as Unidades de Servigos — US, dedicadas as atividades de

suporte, atendendo a toda a empresa sob a forma de prestacédo de servigos. Além



49

disso, foram também criadas areas de orientagdes corporativas (Juridico, Recursos
Humanos, Comunicagdo Institucional, Desenvolvimento de Sistemas de Gestao,

Estratégia e Desempenho e Novos Negdcios).

Conselho Fiscal
Conselho de Administragao
Cuvidoria Geral Auditoria Intema
Diretoria Executiva
Esiratégia e ] Desenvolvimento de
Desempenho Empresarial Presidente Sistemas de Gestdo
Novos Megdcios Juridico
Recursos Humanos Gabinete Serretara Geral Comunicagdo Insfitucional
do Presidente da Pefrobras
i i = I Exploraéo Abastecimento i Servi

Financeira Gas e Energia & Producio Internacional Ervigos

Figura 3 — Organograma das Areas Institucionais na Petrobras.
Fonte: Petrobras / Intranet.

O Centro de Servicos Compartilhados — também denominado Compartilhado,
sobre o qual este estudo se concentra, foi criado em 2000 com o objetivo de
funcionar como Shared Service da companhia, aproveitando os antigos Escritorios
Administrativos existentes nas cidades de Salvador, Rio de Janeiro e Sao Paulo, que
davam suporte as unidades industriais da companhia nas regides Norte-Nordeste,
Sudeste e Centro-Sul, respectivamente. Hoje, a Unidade de Servicos
Compartilhados integra a Diretoria de Servicos da companhia e é constituida por
uma estrutura central sediada no Rio de Janeiro e 4 Geréncias Regionais: Sudeste
(RSUD), Sao Paulo-Sul (RSPS), Norte-Nordeste (RNNE) e Bacia de Campos (RBC),
totalizando 254 unidades/funcdes gerenciais, complementada por mais de 80 postos
de servicos instalados nos mais distintos pontos do pais (ver Figura 4).
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Figura 4 — Areas Geograficas de Atuacdo das Regionais
Fonte: Petrobras / intranet

s

A estrutura do Compartilhado é segmentada por processos e regides
geograficas; cada regional guarda semelhanca entre si, no que diz respeito aos
servicos prestados, embora difiram quanto ao porte, ao nimero de clientes, volume
de servicos envolvidos e dimensdo da area de atuacdo. Cada regional atende
unidades operacionais e mantém postos avancados de servi¢os, cuja caracteristica
basica é o atendimento ao empregado, especialmente nas atividades de folha de
pagamento e plano de saude, bem como aos demais usuarios desses servicos na

respectiva area geografica.

Antes da unificagdo, cada escritério administrativo, embora desenvolvendo as
mesmas atividades que os demais, possuia cultura local muito diferente, historia
diferente, vocacao, valores e nivel de maturidade organizacional muito diversificado,
além de desenvolver seus processos de modo préprio, utilizar sistemas distintos e,
consequentemente, apresentar atuagcdo e resultados de desempenho diferenciado.
De qualquer modo, um alto padrdao de qualidade ja era intrinseco as unidades, na
medida em que todas tinham seu sistema de gestdo estruturado e certificado, os
quais tiveram que ser descontinuados para dar lugar ao modelo de gestao Unico da
nova unidade — Servicos Compartilhados. O fato de que as unidades tiveram que
abrir mao da certificagdo e de seus modelos (regionais) gerou originalmente

resisténcia contra o sistema uUnico de gestéo.
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As mencionadas diferencas regionais, que deveriam ter sido reconhecidas e
trabalhadas, num primeiro momento, foram na realidade ignoradas, causando um
choque cultural quando de sua integracao; além disso, no modelo organizacional
anterior, mais tradicional, os escritérios regionais eram vinculados hierarquicamente
a Diretoria, mas com as alteracbes estruturais, foi criada uma linha intermediaria de
Geréncia Executiva. O resultado dessa mudanca foi a reducdo do grau de
autonomia, independéncia e status dos escritorios, além de provocar um
retardamento do processo decisério, atenuado pela criacdo de um Comité de
Gestdo, onde os gerentes regionais € 0 gerente executivo devem primeiramente
discutir os assuntos antes de se reportar a Diretoria. A estrutura organizacional
anterior dos escritérios regionais € mostrada na Figura 5; a Figura 6 mostra a nova

configuragcao organizacional vigente apos a criagao do Compartilhado.

Diretoria A

DiretoriaB

DiretoriaC

Escritorio Servicos
Administrativos
Salvador-BA

Escritorio Servigos
Administrativos

Sédo Paulo-SP

Escritorio Servicos
Administrativos
Rio de Janeiro-RJ

Figura 5— Estrutura dos Escritorios Regionais Vigente até o Ano 2000

Diretoria de
Servigos

Servicos
Compartilhados

Regional Regional
Sao Paulo - Sul Sudeste

Regional
Norte-Nordeste

Figura 6 — Estrutura Implantada no Ano 2000

Centros de Servicos Compartilhados sao encontrados em organizacdes
grandes e complexas com multiplas unidades de negocio. No modelo mais
freqientemente adotado, os servigos que sao remanejados de unidades de negdécios
para unidades de servicos compartilhados sdo elementos das areas de finangas,
contabil, recursos humanos, gerenciamento de informacdes (Tl) e eventualmente

atividades juridicas e de comunicacdo. Na Petrobras, até 2004, o Compartilhado
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aglutinava todos esses servicos e mais um numero expressivo de atividades de
suporte que o distanciavam do modelo tradicional. Por exemplo: servicos de
seguranca patrimonial, biblioteca, despacho aduaneiro, administracdo de obras,
gestdo do plano de saude, contratagdo e aquisicdo de bens e servicos, dentre

outros.

Apos 2004, as areas contabil, financeira, tributaria e juridica foram deslocadas
para a Diretoria Financeira, enquanto o Compartilhado agregou a seu portifélio a
oferta dos servicos de administracdo e manutencgéo predial, bem como a gestdo dos
servicos de saude, seguranga e meio ambiente, caracterizando-se mais como uma
unidade de suporte as atividades estratégicas. A Figura 7 mostra o organograma do
Compartilhado apés as reestruturacoes efetuadas na empresa.

As atividades muito diversificadas de suporte passaram a ter a conotacao de
prestacdo de servigos as unidades de negdécios que, a partir de entao, liberadas dos
encargos administrativos, deveriam se concentrar na obtencdo de resultados
lucrativos. Com estas atribuicbes o Compartilhado ampliou seu nivel de
conhecimento e busca especializar-se em novas areas, agregando valor especial
aos servicos de suporte administrativo que presta, valor este que consolida
conceitos multidisciplinares e filosoficos. Assim, por exemplo, as atividades de
contratacao de bens e servicos envolvem preocupacado e um cuidado especial em
evitar contratacdo de empresas que eventualmente possam utilizar o trabalho infantil
ou praticar agdes discriminatérias ou ainda sonegadoras de impostos ou tributos.
Outro exemplo sdo as atividades de administracdo predial, que envolvem néao
apenas aspectos administrativos propriamente ditos, mas amplo atendimento aos
itens recomendados pelas diretrizes corporativas de SMS, com grande esfor¢o no
que se refere a conscientizacdo da forca de trabalho nos quesitos cidadania,
educacgao ambiental e cuidados especiais com a saude e seguranca. Cite-se ainda o
exemplo das atividades de instalacoes prediais de escritorios, que igualmente
atendem as diretrizes de SMS e ao Cédigo de Etica da companhia - o0 que a levou a
conquistar, em alguns prédios sob a sua gestdo e responsabilidade, o “Prémio
Acessibilidade" da Assembléia Legislativa do Rio de Janeiro, pela preocupag¢ao com
detalhes singulares para atendimento mais humano e socialmente responsavel as

pessoas deficientes, sejam empregados ou visitantes.



ORGANOGRAMA DO COMPARTILHADCO

Goord de GGeston P e I . o=, de CRA
Coond :e-Puna.u?Eln;-) ampmra Lol do F Asibtoma s 1o & oot 06 Froeniscs:
& mﬂlﬁg‘z’ﬂeﬁ [ . El:l:lc EEHB;“MSH _a
BT b - Plsnagmen, Gesiao e Desampenho Serwicos B -;;E’.usxmmmpmm?
T e Bones B S poe
Couecl e Meuado, Cherits o ferd mar ~Senagos do AN
Loood o LOMUNCa; i Empeesa Felacionamanic com Chenle: @ Comunicagdn Coom de Lngtsac
Coord, o3 Responesblidadn Social =Seragos de InfiessTuara s Segu-anca Paii=omal | . {mg: i l:I;i;.:“— o8 i 'lagans
Cocrd de Segaanga e Boictmbizme
Caoord oo Saide Misia i Sianide Coord deAmsitacia
oo da Sareion da SMS SRLAIN s M ATRON i Coorg. de GeslEo b Bl
I T
| REGONANORTEWGRDESTE REGOMALSWDESTE | ACOOMASKDPAULOSUL | REGONALBMGWDECAMROS s oregha
I Geslho L LT I Rekac gnasenio cm Flanejaneni;, Gesldo Relacioraimento pam Flamgamenio, Geso ReEcunamenio cin SR
| Pelacionameio k. A s 1
& RH Clieniss Fiooi 4 Imisct Chames & RH Clenies B R Chania : mpm
Coord . o
L o e Conrnic: Eopresail F“H':ﬂ_:.‘ Gesidn L Coord de R - Comanic Erpresail L comidenn Comuna:. Empeeasarial D0 5 sparor (7)
L L [
Cooed de £ Coowm g Coord. de 5
ook Mo Berw, de AMZ L coud s by thacson | T e AMG ProsseRs Irisgrate it e
| ~Fes Cresncisaa e =Fiad Cradonzisda ~Ade 5
San. de Fessosl | =susd Tiorn fasbariae o =il Ticica & Aukricach San de Feseosl afays, Thenica = ooz, S Serw. o Peazcal Han de EME
| =aed -ucl.':?u!ase- PISSIE Miy e =fud u:f:.u-n’x.: =ded e H B rr—
Bloma o Sandgos. | L epamenke Sere ce Peszoal - Fsgainios Bana @ Saregos 1 BB Eene & Sarvgoe 1 | sMmosmbens
“En I'rahathe
-Lowatsgan Bere. dir SMS — Serv. cr Fibinksca ~Conkaiagn Berv. ce GWS — =
Eoures | —— 20 da Py Mgt Benelicios 4o NS P _m":h Seguranca Pt marial Mackes de Barvigaz
S R a5 T ik @ a8 ida = | redtamesic e Linsary Sars. = | rioos l S 'Sen;-!mpaﬁrmiel
Saguranga Falimenial | | -Eeg-.r.sr-b*.:aal.lai:- e Gwdm% Sarv. da Infrassmuura e = :Lﬂ-ﬁw s ks Lo ge menmenso
.mﬂg;;p Fain=on al -.:...."""-Iut-ltln 7 & Eﬁ;ﬁ;:mﬂa w Palriercnia Micea de Servigs — A Bane - Wrbsiba
: I Coord i Flare. =Dagura :'3": = Sery. de Sadin. Dhias =Adm Sars - Imbossscs
s i Midea de Servgos et || L 0RE™ | o L cort e sienamreme © | P
——r - “Szrimatis s e b L Coud.Puami | -aim e Lnemprn
Micken da Ser Coond da Slsrabimeni ~Poriusrios ey e Ser, Gk, R Byt b 1t o | sariis
par it REMEST — ns i- .
B | wdem o - mbpn L T TN R — e e - Sl “mE de Olrss 80
Coond. 0 Mendimaske | | RS EEn - SWLE Seguranga Pammanial dmbey -Sme | e Ot e
- - PE-PE - o Flara 5
Mircleo de mﬂ - = E::r.ui:-n%m L oo Gesttn Soord gz D w3l
Refinarnia 1 | soriaks elccniis _m“g:; a:t
I'—Gcru'd.ucm-rcrrn'b :Eﬁ;r’“'@;‘.‘fh, .M: Sars :EA:IE-HI
Zzt. Par ao Grands S = AT Sare - Cenam R B o i
Micen de Sory. pars a =Sig Palr. 4o Sudasks = A Senra - Cinbachs Mown
Rgfirgria Prsium || =Pig-legas oo Excridrics: = &am Esp. Mubompre: - Ciermmmne Creral
|._ | =Supore Adminsiraten -]
Coird 1 Alsinesic T 2 S - Werrkiry | Garmme
l:hrr#gi Es?ﬁ: L Hicker de Serepes = -
e e — | Germe Sl
= = A Sere - Cenpes
i - Aam Sane - Expiin SaT
Wickeo da Serv paB O = A Sa - Sudctn

Figura 7 — Organograma dos Servicos Compartilhados da Petrobras
Fonte: Petrobras / Intranet.
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A Petrobras exige das empresas prestadoras de servicos que seus
empregados respeitem os principios éticos e os compromissos de conduta definidos
no Cédigo de Etica, durante toda a vigéncia dos contratos com as empresas do
grupo. Estes sdo aspectos que tornam mais acentuadas as diferencas entre o CSC
da Petrobras e um Shared Service convencional, especialmente criado sobretudo
para apresentar resultados financeiros, com a redugéo de custos.

4.2 A Governanca no Compartilhado da Petrobras

A governanca do Compartilhado é conduzida de forma colegiada, por um
Comité de Gestao (ver Figura 8) constituido pelo gerente executivo, seu staff da
sede e pelos gerentes gerais das regionais, alinhado com o0s conceitos mais
contemporaneos de governanca (CURY, 1994). O Comité de Gestao é responsavel
por:

* deliberar sobre as acdes estratégicas do Compartilhado;

* decidir sobre as condi¢cdes de implementacdo das orientacdes estratégicas
oriundas do Comité de Negécios da Petrobras, da Diretoria da Area de Servicos e da
area corporativa de Seguranca, Meio Ambiente e Saude - SMS;

» aprovar e acompanhar os objetivos estratégicos para o Compartilhado em
alinhamento com os objetivos e metas corporativos da Petrobras;

+ avaliar e acompanhar as acgoées e o desempenho do Compartilhado;

* aprovar propostas e acoes recomendadas pelos subcomités ou grupos de
trabalho criados; e

* realizar as reunides de andlise critica do Sistema de Gestdo (RAC-SGl).
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Figura 8 — Estrutura do Comité de Gestao do Compartilhado
Fonte: Manual de Gestéo do Compartilhado

Os clientes do Compartilhado sdo as unidades de negécio da Petrobras,
representados pelos segmentos de exploracéo, producao e refino de 6leo, além das
empresas subsidiarias e érgaos da estrutura sede da empresa. A esse conjunto
somam-se 0s usuarios de servicos previdenciarios e do plano de saude, composto
pelos empregados préprios, aposentados, pensionistas e dependentes, que
compdem uma parcela significativa da demanda de servicos. Em toda a organizacao
existe, atualmente, mais de 290.000 usuarios do plano de saude.

O organograma da Diretoria de Servicos agrega atividades de Tecnologia de
Informacdo - TI, Telecomunicacdes, Materiais, Engenharia, Seguranca, Meio
Ambiente e Saude, Pesquisa e Desenvolvimento — P&D, além do Compartilhado.
Em razdo dessa diversidade de funcbes, visando evitar ou minimizar possiveis
conflitos (distribuicdo de recursos orcamentarios, alocacao de novos empregados,
dentre outros), as geréncias executivas de cada uma dessas atividades passaram a

intensificar as acdes de integracdo no seu modo de atuar.

Dentre as solugdes adotadas no Compartilhado, a “parceria” com as areas
operacionais (“clientes”) tem se revelado a mais eficaz, em razdo de possibilitar o
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atendimento a interesses comuns entre Unidade de Negdcio e prestadores de
servico. Essas “parcerias” sdo negociadas e pactuadas com o cliente através dos
Padrées de Prestacao de Servicos — PPS e dos Termos de Compromisso - TC, um
detalhamento dos Acordos de Nivel de Servigos - ANS (ou SLA, do inglés Service
Level Agreement), que registram o0s servicos contratados, encargos e
responsabilidades das partes, bem como o padrao de qualidade exigido e condi¢cbes
de prazo e custo, tendo em vista que os orcamentos sao especificos e alinhados as
estratégias corporativas e das unidades de negécios, para atender as atividades de
cada area. Tém-se, entdo, estruturas independentes que interagem
simultaneamente, tanto no papel de cliente como no de fornecedor de servigos.
Nesse sentido, cada atividade tem sua prépria estrutura interna, formatada conforme

suas necessidades de operacéo.

A busca pela preservacao da capacidade técnica aliada a outros fatores para
promogao da melhoria, tanto sob o aspecto da eficacia operacional, quanto das
vantagens e recursos da empresa (representados pelo dominio de tecnologia
inimitavel, posicdo no mercado, qualificacdo da forca de trabalho e ainda baixa
relevancia no mercado consumidor dos produtos substitutos aos derivados de
petréleo) levaram a mobilizacdo da companhia para contratar servigos terceirizados
em grande escala, rever sua estrutura organizacional, bem como a adequar e

realinhar seus processos.

Os principais custos do Compartilhado séo representados pela mao de obra,
aluguéis de instalacdes, locacdo de maquinas e equipamentos, assim como
despesas de viagens, todos configurados como custo de transacao para a prestacao
de servicos aos clientes. Os custos de contratos de locacao de instalacbes para
atender o crescimento da empresa e os custos de mao de obra em conjunto com os
custos de pessoal contratado, representam os itens de mais significativo impacto na
empresa e é onde se pode obter a maior economia de escala.

Por ocasido desta pesquisa, ndo havia repasse dos custos administrativos as
unidades operacionais apoiadas, ficando configurado como custo de transacédo do
orgao. Para os clientes, a transferéncia de atividades e pessoas sem repasse de
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custos representava uma reducdo real nos valores dos processos de

extracado/producao de éleo e refino.

4.2.1 Estilo de Gestao: Modelo Coordenado-Descentralizado

O Compartilhado é uma unidade que integra todos os seus segmentos
subordinados a uma mesma Missao: “prover solu¢cées em servicos centralizados e
de suporte, otimizando recursos e contribuindo para os resultados do Sistema
Petrobras”. Seu posicionamento estratégico é convergente para uma mesma Visao,
“ser reconhecida pela exceléncia no provimento de solugdes em servicos, em sua
area de competéncia”. Obedece um mesmo Plano de Negdécios e uma Unica Politica

de Gestao.

A unidade define assim os seus valores:

e Espirito empreendedor e de superar desafios;

e Foco na obtengao de resultados de exceléncia;

e Espirito competitivo inovador com foco na diferenciacdo em servicos e competéncia
tecnoldgica;

e \Valorizagdo dos principais publicos de interesse: acionistas, clientes, empregados,
sociedade, governo, parceiros, fornecedores e comunidade em que a companhia atua;

o FExceléncia e lideranga em questbes de salide e seguranca e preservacdo do meio
ambiente; e

e Busca permanente da lideranca empresarial.

Quanto aos servicos, devem obedecer aos seguintes atributos:

Cumprimento dos prazos negociados;
Requisitos pactuados de qualidade e SMS;
Melhor custo global;

Informacgbes gerenciais adequadas;
Comunicacéo eficaz, agil e transparente;
Qualidade na interagdo com os clientes; e
Atuacdo integrada.

A Politica de Gestao do Compartilhado é o orientador do seu Sistema de
Gestao, considerada um dos direcionadores estratégicos da unidade, juntamente
com a Missao, Visao, Valores e Atributos dos Servicos, e esta assim definida:

e "Ser uma unidade integrada e empreendedora, promovendo solugcbées em servigos,
atuando com qualidade, respeito ao meio ambiente e as pessoas, e agindo de forma
responsavel perante a sociedade.
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Garantir o atendimento as normas, legislacbes e requisitos estatutarios vigentes.
Promover a melhoria continua dos processos, com foco nas partes interessadas.

Adotar medidas de seguranca e protecdo ambiental em seus processos.

Valorizar a forca de trabalho, investindo em educacao, capacitacdo, satide ocupacional e
qualidade de vida.
e Integrar-se a comunidade em atividades relacionadas a qualidade de vida, meio ambiente
e responsabilidade social."”

O funcionamento do Compartilhado evidencia a integracdo mesmo que cada
segmento tenha diferentes desdobramentos. Sua gestdo se estabelece
considerando duas vertentes que resultam da estrutura organizacional: coordenacao
das acdes pela atuacdo da sede e descentralizagcdo da execucdo na atuacao das
Regionais. Essa dupla vertente se articula de modo matricial caracterizado na
Figura 9.

A acdo coordenadora da sede implica na interacdo constante com as
Regionais e o exercicio de uma lideranca participativa, cuja finalidade é monitorar os
padrbes estabelecidos para a gestdo (politicas, diretrizes e definicbes estratégicas),
dando suporte para a concretizacdo do que foi pactuado, num contexto de co-
responsabilidade pelos resultados.
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Figura 9 — Modelo do Estilo de Gestao Petrobras
Fonte: Petrobras / Intranet.
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Cada geréncia da sede coordena processos cuja €xecucao ocorre nas
Regionais. Na perspectiva da coordenagédo do processo, a autoridade cabe a sede,
considerando que sera exercida de modo matricial em relagdo as Regionais,
subordinadas funcionalmente ao Gerente Geral.

Sendo uma relagdo matricial, a autoridade da sede se estabelece por
pactuacao, formulando acordos, e se sustenta no monitoramento € no compromisso

de assegurar que os acordos sejam cumpridos.

A efetividade da atuacdo do Comité de Gestdo supbe relacbes de
reciprocidade, entendida esta reciprocidade como equilibrio nas relacdes de poder,
exercidas em via de mao-dupla e preservando, a0 mesmo tempo, as relacdes de
subordinacéao e diferencas de status, considerada a hierarquia de funcdes de gestao

na companhia.

A pratica de relagdes de poder fundamentadas no principio da reciprocidade
diz respeito ao equilibrio entre o respeito a hierarquia e a possibilidade de ampla
participacdo. Implica na garantia da liberdade de expressdo e de critica e na
abertura para influéncia de todos no processo decisério, além de co-

responsabilidade e solidariedade em relacéao as decisbes tomadas.

4.3 Plano de Negocios e Sistema de Gestao Integrado do Compartilhado

O primeiro Plano de Negocios — PN do Compartilhado, elaborado para o
periodo 2001-2003, definia como principal objetivo estratégico a padronizacédo e
homogeneizacdo de processos, apoiado nos fundamentos do Gerenciamento pela
Qualidade Total, nos critérios de exceléncia da Fundagao Nacional da Qualidade e
nas normas certificadoras da série ISO. Para o alcance desse objetivo foi
desenvolvido um projeto que definia o modelo de gestdo a ser seguido no “novo”
Compartilhado. Prescrevia um modelo Unico para toda a unidade (Sistema de
Gestao Integrado — SGI) e nao trés modelos distintos, embora cada uma das
regionais ja possuisse um sistema de gestao certificado pela norma ISO 9001 na
época da criagao da unidade, conforme relatado em 4.1.
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O modelo de gestao unico e integrado definido para o Compartilhado, além de

atender a todas as diretrizes corporativas e aos requisitos das normas ISO 14001 e
OHSAS 18001, baseou-se fortemente nos conceitos que a Qualidade Total (ISO
9001) herdou de diferentes “escolas” (ver Figura 10), tais como o controle estatistico

de processos, indicadores, filosofia da melhoria continua, treinamento e

desenvolvimento das pessoas, dentre outros fatores, conforme sintetizado por Milet
(1997).

pr—————

OHSAS 18001 (Seguranca e Satde

Demandas em um Sistema de Gestao Integrado - SGI

Sustentabilidade

Social

Ocupacional - S50}

« Controlar riscos de SSO
+ Estar em conformidade com os
Requisitos Legais e Regulamentares

SA B000 {Responsabilidade Social)

+ Assegurar os direitos humanos

Econémica |

Ambiental

ISO 14001 (Gestao Ambiental)

» Controlar os impactos ambientais
provocados pela organizagio

= Estar em conformidade com os

requisitos legais e regulamentares

+ Seguir as normas trabalhistas

Figura 10 — Demandas em um Sistema de Gestao Integrado — SGI

Fonte — Araujo, J.C. (2006), adaptado.

CoN>OR~WND

» Conservar 0s recursos naturais e
utiliza-los de forma racional

150 9001 (Gestio da Qualidade)

= Aumentar a satisfagdo do cliente
= Estar em conformidade com os

requisitos regulamentares: aplicaveis

* Melhorar continuamente os processas

e produtos

« Gerenciar os recursos aplicados
+ Aumentar a competitividade

Complementarmente, o modelo de gestdo adotado pelo Compartilhado
atende também as 15 diretrizes corporativas de SMS especificadas abaixo:

Lideranga e Responsabilidade;
Conformidade Legal;

Avaliagao e Gestao de Riscos;

Novos Empreendimentos;

Operacgao e Manutengéo;

Gestao de Mudancgas;

Aquisigao de Bens e Servigos;
Capacitagéo, Educagao e Conscientizagao;
Gestao de Informagdes;

. Comunicagéo;

. Contingéncia;

. Relacionamento com a Comunidade;
. Analise de Acidentes e Incidentes;

. Gestdo de Produtos; e

. Processo de Melhoria Continua.
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A primeira etapa do projeto para a implementacdo do Sistema de Gestado
Integrado do Compartilhado consistiu no mapeamento dos processos de servicos,
de gestdo e de apoio e na sua padronizagdo, com incorporacdo de melhoria nos
processos, otimizacdo de resultados e treinamento das pessoas envolvidas. O
resultado desse trabalho foi um mapeamento de macro-processos e processos do
Compartilhado, conforme mostra a Figura 11.

Cada macroprocesso especificado envolve um conjunto de processos
detalhados em procedimentos que indicam autoridades e responsabilidades, bem
como as competéncias requeridas dos ocupantes para a entrega dos servigos
constantes do portfélio do Compartilhado. O mapeamento dos processos, 0S
indicadores de desempenho e outros fatores pertinentes a gestdo de cada processo

também sao contemplados no sistema normativo (documentos internos).

1. MACROPROCESSO DE GESTAO
1.1 ApMINISTRAGAO ESTRATEGICA
ORGANIZAGAD £ GOVERMANGA 1.1.6 SMS
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1.1.5 Recursos Humanos
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%1 M!l SoLugtEs TECNOLOGICAS
3.1.1 Sowgdes TECNOLOGICAS

3.2 SurorTE EM MEeTopoLOoGIA DE GESTAD DE PORTFOLIO
2.1 ESCRITORK DE PROJETOS

Figura 11 - Fluxo e Detalhamento dos Macroprocessos dos Servicos Compartilhados
Fonte: Manual de Gestdo do Compartilhado

A andlise do cenario utilizada para a elaboracdo do Plano de Negécio e as
pesquisas de satisfacdo de clientes estratégicos e téaticos identificam algumas
necessidades a serem atendidas pelo Compartiihado, bem como eventuais

ineficiéncias em seu desempenho operacional, conforme apresentado a seguir.
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Complementarmente a essa andlise, uma abordagem de outros aspectos

relativos ao cenario foi considerada, para proporcionar uma visdo mais ampla

possivel do problema, além de contribuir na formulagdo da proposta. A principal

diretriz & que os clientes devem ser atendidos nos seus requisitos, com a qualidade

desejada, o custo combinado, eficiéncia e rapidez, conforme descrito no Plano de

Negdcio do Compartilhado.

Necessidade

Estratégico

Tatico

Liberagéo para focar no core business da unidade
Preco de mercado

Especializacao nos servigos oferecidos

Capacidade de inovar

Agregar mais valor

Seguranca na continuidade operacional

Melhor relagao custo-beneficio

Pro6-atividade em agregar valor

Eficacia das informacdes dos relatérios

Preocupacao em monitorar a satisfacao do usuario final
Agilidade nas respostas as consultas

Transparéncia de informacdes

FreqUiéncia adequada de relatorios

Capacidade de transmitir seguranca (por conhecimento do assunto)
Facilidade para obter o servico

Cumprimento dos itens e prazos negociados

Eficacia na resolucao de problemas

Flexibilidade para negociar necessidades especificas
Diminuicao de custos para a unidade de negocios

X

X X X X X

X X X X X

X XXX XXX XXX XXX

Finalizando, pode-se considerar que a implementacdo do compartilhamento

de servicos envolve a unificacdo de quatro grandes dimensdes: geografica,

processual, sistémica e organizacional. A Figura 12 mostra as etapas envolvidas na

implementagédo de um CSC e resume, de modo bastante feliz, os passos que até

aqui vimos descrevendo e que compdem a histéria do Compartilhado na Petrobras.




Multiplas Multiplos
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Consolidaga /
dantro do f)ais \‘-__ /}__" Definigao de Processos
ggr?ts;gli[?;ia;iéo ‘,ﬂ /__.-,“f Padronizagao de Politicas
Uma localidade 7" Padronizacéo de Processos
CsC
Mudanga para
uma base de dados 4 A . o
/ \  Uma sé organizacao orientada por
Mudanga para e \\ Processos
um sistema S~
Racionalizagao = 1 S
) G A % Unidades de Negécio
de Sistemas J .
- e
Sistemas Organizacoes

Figura 12 — As Quatro Dimens6es do Compartilhamento
Fonte: Deloitte Touche Tohmatsu (2009)
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5 RESULTADOS

A seguir, serdo mostrados e discutidos os resultados das pesquisas anuais de
satisfacdo, realizadas no periodo de 2005 a 2008, referentes aos clientes
estratégicos e depois aos taticos. Inicialmente, mostra-se o grafico com a taxa média
anual de satisfacao do cliente com a Unidade de Servicos Compartilhados, bem
como a sua variagao percentual, evidenciando o progresso realizado durante os
quatro anos de analise. Entdo, apresenta-se o grafico do percentual de clientes
satisfeitos por area de valor, que posteriormente € aberto por atributos, comparando
os resultados obtidos em 2008 com os de 2005. Finalmente, € apresentado o grafico
de dispersao (matriz de importancia x desempenho), mais detalhado, que mostra a
importancia relativa de cada atributo, bem como o percentual de clientes satisfeitos,
de forma a evidenciar o nivel de exceléncia alcancado e sugerir pontos para

melhoria.

5.1 Resultados dos Clientes Estratégicos
5.1.1 Valoracao Geral do Compartilhado pelos Clientes Estratégicos

A valoracdo do Compartilhado pelos clientes estratégicos vem evoluindo

continua e positivamente, conforme demonstra o Grafico 1.

7,0

6,3 6,6

5,7

2005 2006 2007 2008

Grafico 1 — Evolucao da Taxa Média de Satisfacao dos Clientes Estratégicos com o Compartilhado
Fonte: Petrobras/PSC — Servicos

Embora sempre positiva, a variacao percentual anual da taxa de satisfagao
dos clientes estratégicos oscila ao longo do periodo entre 4% e 10%, alcangcando no
total a variacao bastante expressiva de 22,5%, conforme demonstrado no Gréfico 2.



65

Grafico 2 — Variacdo Percentual da Taxa de Satisfacdo dos Clientes Estratégicos com o Compartilhado

(em relacao ao ano anterior e no total, em 2008, em relacao a 2005)
Fonte: Petrobras/PSC — Servigos

5.1.2 Satisfacdo dos Clientes Estratégicos por Areas de Valor

O Gréfico 3 mostra o percentual crescente de clientes estratégicos satisfeitos
com a Prestacdo de Servicos ao longo do periodo. Vale destacar que o resultado

inicial, em 2005, j& é bastante elevado, mas melhora ainda mais nos anos
subsequentes.

Grafico 3 — Percentual de Clientes Estratégicos Satisfeitos com a Prestacao de Servigos
Fonte: Petrobras/PSC — Servicos

A variagao percentual de clientes estratégicos satisfeitos com a Prestacdo de
Servicos se apresentou também positiva, superior a 19% no periodo, embora com

oscilagdes de um ano para o outro, conforme mostra o Gréfico 4.
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Grafico 4 — Variacao Percentual de Clientes Estratégicos Satisfeitos com a Prestacao de Servicos

(em relagao ao ano anterior e no total, em 2008, em relacao a 2005)
Fonte: Petrobras/PSC — Servigos

O percentual de clientes estratégicos satisfeitos com o Relacionamento

apresenta-se crescente e continuo no periodo, conforme demonstrado no Grafico 5.
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Grafico 5 - Percentual de Clientes Estratégicos Satisfeitos com o Relacionamento
Fonte: Petrobras/PSC — Servigos

A variacdo percentual de clientes estratégicos satisfeitos com o
Relacionamento oscilou ano a ano, apresentando crescimento total de 26,6% ao
longo do periodo. Observa-se um grande aumento da variagao percentual em 2007,
em relagédo a 2006, seguido de um aumento quase insignificante em 2008, conforme
mostra o Grafico 6.
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Grafico 6 — Variacao Percentual de Clientes Estratégicos Satisfeitos com o Relacionamento

(em relacao ao ano anterior e no total, em 2008, em relacao a 2005)
Fonte: Petrobras/PSC — Servicos

5.1.3 Satisfacao dos Clientes Estratégicos por Atributo

O Grafico 7 mostra o percentual de clientes estratégicos satisfeitos com os
atributos da Prestacao de Servicos no periodo em andlise. Observa-se que, com
excecao do atributo “riscos”, todos os demais atributos referentes a essa area de

valor tiveram evolugéo positiva no periodo.

Curiosamente, os atributos “foco no negdcio” e “integracao” mostraram um
recuo no percentual de clientes satisfeitos em 2007 relativamente a 2006.
Interessante, ainda, observar que alguns quesitos ja apresentavam elevado
percentual de satisfagdo em 2005, como € o caso, em particular, do atributo “riscos”,
cujo valor inicial superava 93%. Pode-se inclusive conjecturar que, nesse patamar, é
muito dificil apresentar crescimento, sendo a tendéncia observada a de oscilar em

torno do valor inicial.

O atributo com menor percentual inicial de satisfacao foi o referente ao
cumprimento de prazos, com valor de 50,2%; ndo obstante este baixo valor inicial, o
atributo encerra o periodo de andlise na faixa percentual superior a 70%,
representando ainda o menor patamar alcancado entre todos os atributos. Ou seja,
todos os demais quesitos apresentaram resultados finais superiores, destacando-se

“oferta”, "foco no negécio” e “riscos” com percentual de clientes satisfeitos superior a
90%.
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Grafico 7 — Percentual de Clientes Estratégicos Satisfeitos com a Prestacao de Servicos

(por Atributo)
Fonte: Petrobras/PSC — Servigos

A variagao percentual de clientes estratégicos satisfeitos com a Prestacdo de
Servigos atingiu o valor maximo de 44,8% no atributo “prazo”, que mostrou, portanto,
a maior melhoria no periodo, seguido de “qualidade”, que alcancou a taxa de
crescimento de 35,9%, conforme mostra o Grafico 8. Verifica-se que o Unico atributo
a apresentar variacao negativa foi “riscos”, que, contudo, caiu apenas 0,4% em
relacdo ao valor apresentado em 2005, variacdo essa que pode ser considerada

pouco relevante.
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Grafico 8 — Variacdo Percentual de Clientes Estratégicos Satisfeitos com a Prestacao de Servicos

(2008 em relacao a 2005)
Fonte: Petrobras/PSC — Servicos

O percentual de clientes estratégicos satisfeitos com o Relacionamento foi
crescente no periodo; embora partindo de valor inicial elevado (72,7%), o atributo
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“valor agregado” cresceu continuamente, chegando ao patamar de 90,7%, o mais
elevado nessa area de valor. Vale salientar que os atributos “proatividade” e
‘informagbes gerenciais” partem de patamar relativamente baixo e, embora
melhorando, ndo logram alcancgar nivel de satisfagdo comparavel ao dos demais

atributos da area, conforme mostra o Grafico 9.

Grafico 9 — Percentual de Clientes Estratégicos Satisfeitos com o Relacionamento
(por Atributo)

Fonte: Petrobras/PSC - Servicos

O Grafico 10 apresenta o atributo “proximidade” com a maior variacao
percentual no que se refere ao Relacionamento; nessa area de valor, todos os
quesitos apresentaram variacao favoravel e superior a 15%, o0 que pode ser
considerado um bom resultado.

15,6

Proximidade Valor Agregado Proatividade Informagdes

Grafico 10 — Variacao Percentual de Clientes Estratégicos Satisfeitos com o Relacionamento
(2008 em Relacao a 2005)
Fonte: Petrobras/PSC — Servicos
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O grau de satisfacdo consolidado dos clientes estratégicos com todos os
atributos € mostrado no Grafico 11, em ordem decrescente, para permitir melhor
comparagao. Observa-se um elevado percentual de clientes satisfeitos, sendo que
em oito dos doze atributos o resultado supera a casa dos 80%, no ano de 2008. Em
ultimo lugar na satisfacdo dos clientes encontram-se os atributos “proatividade” e

“‘informagdes gerenciais”, indicando pontos para melhoria.

M Prestacdo de Servigos 2008 M Prestacao de Servigos 2005 H Relacionamento 2008 O Relacionamento 2005 %6

Grafico 11- Percentual de Clientes Estratégicos Satisfeitos por Atributo no Ano de 2008 (Ordem

Decrescente) e de 2005
Fonte: Petrobras/PSC — Servigcos

O Grafico 12 mostra, em escala decrescente, as variacdes percentuais de
clientes estratégicos satisfeitos com todos os atributos mensurados na pesquisa.
Observa-se que, ao longo do periodo analisado, houve variacdo positiva do
percentual de clientes satisfeitos em todos os atributos, com a excecéo de riscos,
que apresentou uma variagcdo negativa inexpressiva, conforme ja mencionado
anteriormente. Excluindo-se este, constatam-se variagdes entre 12% e 44,8%; dos
doze atributos analisados, verificam-se variacdes superiores a 20% em oito deles, o
que pode ser considerado um resultado muito positivo.
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Grafico 12 — Variacao Percentual de Clientes Estratégicos Satisfeitos com Todos os Atributos

(2008 em Relacao a 2005), em Ordem Decrescente
Fonte: Petrobras/PSC — Servigcos

5.1.4 Valoracao dos Atributos (Clientes Estratégicos)

Os Gréficos 13, 14, 15 e 16 relacionam importancia relativa de cada atributo
ao percentual de clientes satisfeitos; a linha verde horizontal marca o percentual
médio de satisfagdo encontrado na populacdo naquele ano, enquanto a linha verde
vertical mostra o valor médio de importancia relativa. Como a importancia relativa
total € sempre a mesma (valor total igual a 100), sua média se mantém fixa e
constante (aqui, na casa de 8,3); porém, a média do valor percentual de clientes
satisfeitos € movel e os graficos mostram que seu valor é crescente ao longo do
periodo. Como o valor dessa média muda em cada ano, optou-se por colocar no
grafico também uma linha vermelha fixa que assinala um valor que se arbitrou como
de bom desempenho da Unidade de Servicos Compartilhados (70% de clientes
satisfeitos).

Tomando-se o cruzamento entre as linhas vermelha e verde (vertical),
observa-se que dividem os graficos em quatro quadrantes, sendo que se pode dizer
que o segundo quadrante representa a area em que o Compartilhado tem mostrado
maior exceléncia (atributos valorados como mais importantes e com maior
percentual de clientes satisfeitos), ao passo que o quarto quadrante representa as
oportunidades de melhoria (atributos também valorados como muito importantes,
porém com percentual de clientes satisfeitos menor que o valor minimo arbitrado).
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Grafico 13 - Variagao dos Atributos por Clientes Estratégicos em 2005 Grafico 14- Variagao dos Atributos por Clientes Estratégicos em 2006
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Grafico 15 — Variacao dos Atributos por Clientes Estratégicos em 2007 — — . . —
Fonte: Petrobras/PSC — Servigos Grafico 14 — Variacao dos Atributos por Clientes Estratégicos em 2008

Fonte: Petrobras/PSC — Servigos
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Alta satisfacao Alta satisfacao
Baixa importancia Alta importancia

(Area de Exceléncia)

3°Quadrante 4° Quadrante
Baixa satisfagéao Baixa satisfagéo
Baixa importancia Alta importancia

(Pontos para Melhoria)

Observa-se nos graficos a subida da linha verde horizontal de ano para ano,
mostrando um processo de melhoria continua que evidencia uma caminhada em
busca da exceléncia. Para melhor mostrar essa evolugdo, optou-se por plotar no
grafico a média crescente, sinalizando metas cada vez mais desafiadoras, ao
mesmo tempo em que permite a visualizacdo dos pontos que, mesmo que em
patamares muito bons, ainda se encontram aquém dos resultados alcancados nos

outros quesitos, constituindo pontos para melhoria.

Observa-se nos graficos que os atributos “proatividade” e “informacodes
gerenciais” permaneceram ao longo de todo o periodo no terceiro quadrante, sendo
relativamente mal avaliados, porém também pouco valorados em termos de
importancia. O quesito “articulacdo”, que apareceu sempre como de menor
importancia relativa, evoluiu positivamente e terminou o periodo com elevado
percentual de satisfagdo. O atributo “riscos” mereceu sempre uma avaliagcdo boa em
termos de satisfacdo dos clientes, adquirindo crescente importancia relativa ao longo
do periodo. Em relacéo a “oferta de servigos”, verifica-se um aumento na satisfacao
do cliente, porém sua importancia diminui. O atributo “foco no negécio” inicia com
uma boa satisfacdo dos clientes e cresce ao longo do periodo, preservando a

importancia relativa mais alta dentre todos os quesitos.

O atributo “qualidade” aumentou em valor para os clientes, mantendo sempre
elevado grau de satisfacdo, sendo o terceiro no ranking das médias de importancia
relativa. O item “prazo” manteve-se durante trés anos no quarto quadrante,

indicando necessidade de melhoria, porém no ultimo ano superou o padrao minimo
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de exigéncia (linha vermelha) e atingiu o segundo quadrante, embora permanecendo
ainda abaixo da meta de exceléncia.

O quesito “custos” apresentou aumento tanto do grau de satisfacdo quanto da
importadncia para o cliente, passando do primeiro para o terceiro quadrante;
entretanto, sua evolugcdo nado conseguiu acompanhar o nivel de exceléncia
alcancado pela média dos demais itens. O atributo “integracéo” apresentou dindmica
similar, porém logrou alcancar o patamar de exceléncia ao final do periodo.

5.2 Resultados dos Clientes Taticos
5.2.1 Valoracao Geral do Compartilhado pelos Clientes Taticos

A taxa média de satisfagdo dos clientes taticos com o Compartilhado evoluiu
de maneira ténue e quase imperceptivel ao longo do periodo, conforme se pode ver
no Gréfico 17.
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Grafico 15 — Evolucao da Taxa Média de Satisfacdo dos Clientes Taticos com o Compartilhado
Fonte: Petrobras/PSC — Servigos

2005

2008

A variacéo percentual anual oscilou de 8% a -5,3%, atingindo apenas 2,3%
em todo o periodo, sendo por isso considerada baixa e preocupante do ponto de
vista do relacionamento e do conceito de qualidade, conforme mostrado no Grafico
18.
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Grafico 16 — Variacao Percentual da Taxa de Satisfacao dos Clientes Taticos com o Compartilhado

(em relagao ao ano anterior e no total, em 2008, em relacao a 2005)
Fonte: Petrobras/PSC — Servigos

5.2.2 Satisfacdo dos Clientes Taticos por Area de Valor

No Gréafico 19 observa-se que o percentual de clientes taticos satisfeitos com
a Prestacdo de Servicos em 2006 superou o de 2005, mas nos anos seguintes
apresentou queda, com variacao total de -6,7% no periodo, conforme mostra o
Gréfico 20.

Grafico 17 — Percentual de Clientes Taticos Satisfeitos com a Prestacao de Servicos
Fonte: Petrobras/PSC — Servigcos
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Grafico 18 — Variacao Percentual de Clientes Taticos Satisfeitos com a Prestacao de Servicos

(em relagao ao ano anterior e no total, em 2008, em relacao a 2005)
Fonte: Petrobras/PSC — Servicos

O Gréafico 21 apresenta o percentual de clientes taticos satisfeitos com o
Relacionamento com o Compartilhado, com resultado positivo no periodo. Partindo
de um resultado alto em 2005 (73,9%), nos anos seguintes subiu ainda mais,
mantendo-se sempre em patamar superior ao inicial, embora com pequenas

oscilagdes.

Grafico 19 - Percentual de Clientes Taticos Satisfeitos com o Relacionamento
Fonte: Petrobras/PSC — Servicos

A variagdo percentual da satisfagdo dos clientes taticos com o
Relacionamento foi substancial do primeiro para o segundo ano, mas nos anos
subseqlentes foi muito baixa, como se pode observar no Gréfico 22, resultando num

crescimento de 10,7% no periodo.
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Grafico 20 — Variacao Percentual de Clientes Taticos Satisfeitos com o Relacionamento

(em relagao ao ano anterior e no total, em 2008, em relacao a 2005)
Fonte: Petrobras/PSC — Servicos

O percentual de clientes taticos satisfeitos com os atributos da area de valor
Solicitagcdo ou Negociacdo de Servicos também iniciou o periodo de observagao
(2005) num patamar superior a 75%, cresceu levemente nos anos seguintes, porém

diminuiu em 2008, conforme demonstra o Grafico 23.

Grafico 21 — Percentual de Clientes Taticos Satisfeitos com a Solicitacao ou Negociacao de Servicos
Fonte: Petrobras/PSC — Servicos

A variacdo percentual anual nos atributos da area de valor Solicitagdo e
Negociagdao de Servigcos, demonstrada no Grafico 24, foi relativamente alta na
comparacgdo 2005-2006, praticamente inexistente em 2007 e apresentou queda de
8% em 2008, encerrando o periodo com uma leve queda de -1,8%.
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Grafico 22 — Variacdo Percentual de Clientes Taticos Satisfeitos com a Solicitacdo ou Negociacao de
Servigcos

(em relagao ao ano anterior e no total, em 2008, em relacao a 2005)
Fonte: Petrobras/PSC - Servicos

O percentual de clientes taticos satisfeitos com o Compartilhado, no que se
refere aos atributos de Informacdo e Gestdo, apresentou crescimento, embora
mantendo-se abaixo de 60% durante todo o periodo, como se vé no Grafico 25.

Grafico 23 — Percentual de Clientes Taticos Satisfeitos com a Informacao e Gestao
Fonte: Petrobras/PSC — Servigcos

O Grafico 26 apresenta a variacao percentual anual de satisfacdo do cliente
tatico no que se refere a Informacao e Gestdo. Apds apresentar uma boa variacao
positiva no primeiro periodo, seguem-se variagées de pequena monta, fazendo com
que ao final do periodo a variagao total atinja o valor de 12,7%.
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Grafico 24 — Variacao Percentual de Clientes Taticos Satisfeitos com a Informagao e Gestao

(em relagao ao ano anterior e no total, em 2008, em relacao a 2005)
Fonte: Petrobras/PSC — Servigos

5.2.3 Satisfacao dos Clientes Taticos por Atributo

O percentual de satisfacdo dos clientes taticos com a Prestacdo de Servigos
em 2005, em todos os atributos, alcanca valores superiores a 70%, destacando-se
que o atributo “SMS” inicia o primeiro ano do periodo com um percentual de 90,8%,
o0 mais elevado dentre todos os itens, conforme mostra o Grafico 27. Em 2006 ha
crescimento da satisfacdo com quatro dentre os cinco atributos em analise. Nos dois
ultimos anos do periodo, entretanto, houve queda na satisfacdo com todos os

atributos, embora permanecam ainda num patamar superior a 70%.

Prazo

Custo SMs Iniciativa

Grafico 25 — Percentual de Clientes Taticos Satisfeitos com a Prestacao de Servicos

(por Atributo)
Fonte: Petrobras/PSC — Servigos



80

O Gréfico 28 mostra a involucdo ao final do periodo, evidenciando as maiores

quedas na satisfacdo com os atributos “SMS” e “custo”.
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Grafico 26 — Variacao Percentual dos Clientes Taticos Satisfeitos com a Prestacao de Servigos

(2008 em Relacao a 2005)
Fonte: Petrobras/PSC — Servicos

Todos os atributos referentes ao Relacionamento apresentaram crescimento
ao final do periodo em relacdo ao ano de 2005; todos também cresceram no ano de
2006 e decresceram em 2008, em relagdo a 2007, conforme mostra o Grafico 29.

Acesso 1 isso com

Grafico 27 — Percentual de Clientes Taticos Satisfeitos com o Relacionamento

(por Atributo)
Fonte: Petrobras/PSC — Servicos

O Gréafico 30 mostra a evolucado positiva do percentual de satisfagcdo dos
clientes taticos com o Relacionamento, que alcangou o valor substancial de 21,4%
no quesito “contribuicéo para resultados”.
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Grafico 28 - Variacao Percentual dos Clientes Taticos Satisfeitos com o Relacionamento

(2008 em Relacao a 2005)
Fonte: Petrobras/PSC — Servigcos

Os atributos da area de Solicitacdo e Negociacdo de Servicos apresentaram
também percentuais relativamente elevados e superiores a 68%, oscilando pouco
durante o periodo, conforme se vé no Grafico 31.

Grafico 29 — Percentual de Clientes Taticos Satisfeitos com a Solicitacao e Negociagao de Servicos

(por Atributo)
Fonte: Petrobras/PSC — Servicos

O Gréfico 32 evidencia a baixa variagdo no percentual de satisfacdo com a
Solicitacdo e Negociacdo de Servigos, observando-se queda na satisfacdo com os
atributos “comunicacao” e “flexibilidade” e leve melhoria na avaliagdo do quesito
“solucao”.
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Grafico 30 - Variacao Percentual dos Clientes Taticos Satisfeitos com a Solicitacao e Negociacao de

Servicos (2008 em Relacao a 2005)
Fonte: Petrobras/PSC — Servicos

O Grafico 33 apresenta o percentual de clientes taticos satisfeitos com
atributos referentes a Informacdo e Gestao, com resultados relativamente baixos
quando comparados aos analisados anteriormente.

Grafico 31 — Percentual de Clientes Taticos Satisfeitos com a Informacao e Gestao

(por Atributo)
Fonte: Petrobras/PSC — Servigcos

As informagbes gerenciais mantiveram em 2008 resultados no mesmo
patamar de 2005, com leves oscilagdes no periodo, ao passo que as referentes a
servicos apresentaram resultados positivos crescentes ao longo dos quatro anos da
pesquisa, com variagao de 26,7%, como se vé no Grafico 34.
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Grafico 32 - Variacao Percentual dos Clientes Taticos Satisfeitos com a Informacéo e Gestao

(2008 em Relacao a 2005)
Fonte: Petrobras/PSC — Servigos

O Grafico 35 mostra, de forma consolidada, o percentual de clientes taticos
satisfeitos com todos os atributos ao final de 2008. O “acesso” é o atributo com
maior percentual de clientes satisfeitos, seguido de “compromisso com a satisfacao”
e “contribuicdo para resultados”. Em quarto lugar, empatados, surgem os atributos
“SMS”, “escopo” e “agilidade”. Interessante observar que os trés atributos com maior
percentual de clientes satisfeitos sdo da area de valor Relacionamento e que os da
area de Informacao e Gestdo sdo os com menor percentual de clientes satisfeitos,

apresentando resultados muito aquém dos demais.

WPrestagio de Servigos 2008 B Relacionamento 2008 ® Solicitagio ou Negociagio de Servios 2008 Oinformagao e Gestao 2008

DPrestagio de Servigos 2005 O Relacionamento 2005 DOSolicitagio ou Negociagio de Servigos 2005 DOinformagao e Gestao 2005

Grafico 33 — Percentual de Clientes Taticos Satisfeitos por Atributo no Ano de 2008 (Ordem Decrescente)

e de 2005
Fonte: Petrobras/PSC — Servicos
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Dos quinze atributos investigados junto aos clientes taticos, oito deles
apresentaram variacdo negativa no periodo, conforme mostra o Grafico 36.
Entretanto, a maior variacao negativa ficou na casa dos 11,6%, ao passo que a
maior variacao positiva foi muito além, atingindo 26,7%.

Todos os atributos da area de valor Relacionamento sofreram variagdo
positiva no periodo, ao passo que todos os da area de valor Prestacdo de Servicos
mostraram variacdo negativa. Alids, constata-se que as variagdes positivas foram
bem maiores que as negativas. A area de Solicitacdo ou Negociacdo de Servigcos foi

a que apresentou a menor variacao percentual no periodo.
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Grafico 34 — Variacao Percentual de Clientes Taticos Satisfeitos com Todos os Atributos (2008 em

Relagao a 2005), em Ordem Decrescente
Fonte: Petrobras/PSC — Servigcos

5.2.4 Valoracao dos Atributos (Clientes Taticos)

Os Gréficos 37, 38, 39 e 40 mostram a valoracdao do Compartilhado pelos
clientes taticos, em termos da importancia relativa de cada atributo e do percentual
de clientes satisfeitos nos anos de 2005 a 2008. Observa-se, com o0 passar dos
anos, a tendéncia a concentracdo dos pontos em torno de uma area levemente
acima da média horizontal (linha verde), e a direta da média vertical, apresentando
forte reducao da dispersao. Isto fica evidente quando se nota a concentracdo dos
pontos na faixa de importancia relativa entre 6 e 8 e do percentual de clientes
satisfeitos entre 76 e 92% em 2007, sendo que em 2008 a importancia relativa
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permanece na mesma faixa e o percentual de clientes satisfeitos cai para a faixa
entre 70% e 88%.

Como excecdo a essa tendéncia destacam-se os atributos “informacoes
gerenciais” e “informacgdes sobre 0s servicos”; o primeiro apresentava no inicio certa
importancia relativa, na percepc¢ao dos clientes, mas perde valor ao longo dos anos,
transitando para o terceiro quadrante do grafico. O quesito “informacdes sobre os
servicos” perde importancia com o tempo, mas apresenta aumento do percentual de

clientes satisfeitos no periodo, e 0 mesmo ocorreu com o atributo “acesso”. “Custo” e
“escopo”, por outro lado, ganham importancia no periodo.

O valor médio do percentual de clientes satisfeitos (linha verde dos gréficos)
apresentou seu nivel mais alto no ano de 2006, caindo discretamente em 2007 e
2008.
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Grafico 35 — Variacao dos Atributos por Clientes Taticos em 2005
Fonte: Petrobras/PSC — Servigos
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Grafico 39 — Variagao dos Atributos por Clientes Taticos em 2007
Fonte: Petrobras/PSC — Servigos
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Grafico 38 — Variacdo dos Atributos por Clientes Taticos em 2006
Fonte: Petrobras/PSC — Servigos

Grafico 38 — Variacao dos Atributos por Clientes Taticos em 2008
Fonte: Petrobras/PSC — Servigos
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6 DISCUSSAO
6.1 Discussao da Metodologia

Conforme j& visto na revisdo da literatura referente a metodologias de
pesquisa, existem diferentes instrumentos e técnicas para aferir a percepcdao de
qualidade pelos clientes, porém ndo existe um consenso sobre qual a melhor
ferramenta. Walter et al. (2006) alertam para a inadequacao do uso exclusivo da
matriz importancia x desempenho, dadas as suas limitacbes. Na verdade, toda
metodologia apresenta limitacbes e € preciso conhecé-las para nao incorrer em
erros ao interpretar os resultados. Discutem-se a seguir alguns elementos
metodoldgicos deste estudo que podem ter gerado distorcdes ou de algum modo
influenciado os resultados obtidos.

Inicialmente, cabe salientar que esta pesquisa coletou a satisfacdo de cada
cliente tatico relativa aos quatro tipos de servicos mais utilizados por sua unidade e
nao a todas as modalidades ofertadas pelo Compartilhado, que compreende uma
gama enorme de servigcos (ver Quadro 1, nos Anexos). Se, por um lado, isto fez com
que o respondente opinasse sobre algo que conhecia melhor, por outro lado, pode

ter ocasionado algum viés, a saber:

e O resultado final pode ter sido calcado fortemente nas modalidades de
servico mais frequientemente utilizadas e, assim, ndo ser representativo
da visao do cliente sobre o Compartilhado como um todo;

e Modalidades de servico menos utilizadas correm o risco de nao terem
sido sequer avaliadas;

e Como o resultado € apresentado de modo consolidado, ndo é possivel
verificar qual modalidade de servico mais influenciou no resultado,
dificultando localizar os principais pontos para melhoria.

A temporalidade da pesquisa abre outra possibilidade de distorcdo; a
sondagem é feita sempre nos ultimos meses do ano e & natural que o respondente
reaja tendo em conta as ultimas experiéncias vivenciadas. Dessa forma, a pesquisa

apresenta uma espécie de “viés de sazonalidade”, visto que capta a percepcao do
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cliente no momento de maior pressao e atribulacao que a empresa enfrenta durante

todo o ano.

Embora no ambito deste trabalho nao se tenha considerado a possibilidade
de realizar tratamentos estatisticos nos dados, deve-se considerar que variagdes
muito pequenas podem decorrer de erro estatistico; assim, é dificil sustentar que
uma taxa de satisfacao de 5,4 represente um nivel maior de satisfacao do que a de
5,2, por exemplo. Com esta consideracao, sugere-se relativizar variagdes muito
reduzidas, dada a impossibilidade de se chegar a uma conclusdo consistente e
segura sobre elas.

Os resultados desta pesquisa ndao captam plenamente a forma como os
servicos prestados pelo Compartilhado estdo sendo percebidos por aqueles que os
utilizam; isto porque, conforme dito anteriormente, no que se refere aos CSC, ha
uma grande diferenga entre cliente e usuério dos servigos. O cliente é o demandante
do servigco, ndo seu beneficiario direto. Caberia, portanto, também uma avaliacédo
complementar do desempenho do Compartilhado entre os seus usuarios, em cada
modalidade de servico.

Na maioria dos casos, em outras organizacdes, o cliente € livre para escolher
os produtos e servicos de qualquer empresa que deseje; no caso do Compartilhado,
por outro lado, o cliente € consumidor compulsério daqueles servigos. Tudo se passa
como se o0s Servicos Compartilhados se impusessem aos clientes como uma
espécie de “monopdlio”. Essa situacdo faz com que o cliente, muitas vezes, nao
tenha parametros para comparacao, visto que desconhece o0s servicos prestados por
outros possiveis fornecedores, ao passo que o cliente normal de uma empresa tem
liberdade de mudar de fornecedor, exercendo constantemente sua opg¢ao e, em

consequéncia, conhecendo melhor as alternativas que o mercado oferece.

Outro problema detectado na metodologia deste trabalho se refere ao
conceito de “taxa de satisfacdo”, que resulta do cruzamento entre “importancia
relativa” e “percentual de clientes satisfeitos”. Nesta concep¢do, uma taxa de
satisfacdo baixa pode decorrer, por exemplo, de um alto percentual de clientes

satisfeitos com um atributo julgado de importancia relativa menor; na verdade,
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havendo quesitos com baixa importancia relativa, estes tenderdo a gerar taxas de

satisfacdo menores, distorcendo os dados.

A titulo de exemplo, observa-se que, em 2008, os atributos “oferta” e “prazo”
obtiveram taxa de satisfacdo 7,0 junto aos clientes estratégicos, porém o primeiro
apresentou 90,9% de clientes satisfeitos, ao passo que o segundo atingiu apenas
72,7%. Por outro lado, a importancia relativa do primeiro alcancou 7,7, ao passo que
a do segundo atingiu 9,6. Resumindo, a questao é que uma baixa taxa de satisfacao
nao representa necessariamente insatisfacao com a atuacao do Compartilhado.

Esta limitagcado da metodologia faz com que ela seja Gtil apenas para mostrar a
satisfacdo geral do cliente com o Compartilhado, porém sem o detalhamento por
atributo, o que empobreceria um pouco o escopo da pesquisa. Por essa razao,
optou-se por utilizar essa taxa apenas para a avaliacdo do Compartilhado como um
todo, posto que assim as importancias relativas anuais totalizam 100%, néao
provocando as distorcdes que as quebras por area de valor ou atributo provocam.
Complementarmente, a avaliagdo dos atributos e areas de valor foi feita com base
no percentual de clientes satisfeitos e ndo na taxa de satisfagéo.

Na metodologia utilizada nesta pesquisa, clientes estratégicos avaliaram a
gestdo do Compartilhado, ao passo que clientes taticos julgaram seu desempenho
quanto a execucao dos servicos. Por isso, o atributo “custo” se refere a “melhor
custo global para a companhia” para os clientes estratégicos, ao passo que para 0s
taticos se refere a “prestacdo do servico conforme o custo negociado”. Esses
atributos sédo descritos de forma distinta e diferem muito em sua conotac&o, nao
sendo, pois, passiveis de comparacao os resultados neles obtidos entre os dois tipos
de clientes. Ademais, alguns atributos parecem designar conceitos bastante

préximos ou dificeis de se distinguir, como “proatividade” e “iniciativa”, por exemplo.

O atributo “informacgdes gerenciais” € avaliado tanto por clientes estratégicos
quanto por taticos, com descritores bastante préximos, porém com conotacdes
distintas, pois para clientes estratégicos é atributo da area de valor Relacionamento,
ao passo que para os taticos surge na area de Informacao e Gestao. Caso similar
ocorre com o quesito “integracao”, que é definido de maneira idéntica para ambos os
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tipos de clientes, porém classificado em diferentes areas de valor. No caso dos
clientes estratégicos, é atributo da Prestacédo de Servigos, ao passo que no caso dos
taticos refere-se a Relacionamento. A classificagao dos atributos por areas de valor
€, por vezes, confuso; em sintese, estes elementos apontam para uma certa

inconsisténcia na definicdo de atributos e no recorte das areas de valor.

Diante do exposto, recomenda-se uma andlise mais apurada que forneca
base para a revisdo da metodologia utilizada, com vistas a reduzir as fragilidades
aqui elencadas.

6.2 Discussao dos Resultados

Ao longo do periodo em que se implantava o novo modelo de gestdo (2005 a
2008), os resultados das pesquisas mostraram um aumento da ordem de 22% na
valoracao do Compartilhado pelos clientes estratégicos, porém de apenas 2,3% no
que se refere aos clientes taticos. A taxa média de satisfacao do cliente estratégico
com o Compartilhado sobe, no quadriénio em questédo, de 5,7 para 7, atingindo o
patamar considerado bom neste trabalho, ao passo que para os clientes taticos a
taxa de satisfacdo oscila em torno de 5, ficando aquém do minimo desejavel.

Com foco nos objetivos maiores da empresa, de modo geral, os clientes
estratégicos parecem ver o Compartilhado de maneira mais global e tendem a
avalid-lo melhor; com as mudangas ocorridas nos processos de gestdo, passam a
considera-lo menos como um érgao de suporte e mais como parceiro na tomada de
decisdo. Os clientes taticos, por outro lado, se envolvem mais diretamente com as
atividades operacionais quotidianas de prestacao de servicos, o0 que 0s expde a um
maior desgaste, diferentemente do que ocorre no nivel estratégico. Nesse periodo, o
Compartilhado estava se estruturando, criando novos postos avancados para
atender as unidades, com profundas modificagdes no seu organograma. Ocorria, na
época, um movimento de transferéncia para o Compartilhado de atividades antes
executadas pelo cliente, o que gerava forte resisténcia das unidades, devido ao
temor de reducdo ou remanejamento de pessoal. Além disso, a empresa vem
apresentando desde entao um crescimento muito rapido, e o conseqiente aumento

de demanda ocorria concomitantemente as mudanc¢as no modelo de gestdao. Some-
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se a isso o fato de que o ano de 2008 foi particularmente penoso em razao das
exigéncias e aumento das demandas tendo em vista a certificacdo do SGI. Em
suma, nesse quadro, tudo concorria para que as insatisfacbes se materializassem no

plano tatico e nao no estratégico.

Analisando-se agora a evolucado da satisfacao dos clientes por area de valor,
observa-se que a Prestacdao de Servicos parte de uma avaliacdo inicial muito boa
(72,7% de satisfagdo) entre os estratégicos, melhorando em 2008 e apresentando
uma variacao de 19,2% no periodo. Ja com os clientes taticos deu-se 0 movimento
inverso, visto que a avaliag&o inicia com um percentual mais alto de satisfagdo com

essa area (81,7%) e encerra o periodo com uma taxa de variagao negativa (-6,7%).

Para se compreender essa diferenga na percepcdo dos diferentes tipos de
clientes é necessario fazer uma analise mais detalhada, observando as avaliagdes
por atributo. Em relagdo aos clientes estratégicos, os requisitos “prazo”, “qualidade”
e “oferta”, que eram os de menor grau de satisfacdo, sofreram a maior variacéo
percentual no periodo, ultrapassando ao final a marca de 70% de clientes satisfeitos.
Na percepcdo desses clientes, todos os demais atributos também evoluiram

positivamente, salvo “riscos”, que permaneceu num patamar elevado de satisfacao.

No que diz respeito aos clientes taticos, nota-se uma variacao negativa no
percentual de clientes satisfeitos com todos os atributos da Prestacdo de Servigos
durante o periodo, apresentando quedas mais representativas nos atributos “SMS” e
“custo”, sendo as demais relativamente pouco significativas. Ainda assim, todos os
quesitos terminaram o periodo com um percentual de satisfagdo acima de 70%.

Como os quesitos que realmente impactaram na satisfagdo dos clientes
taticos foram, basicamente, “SMS” e “custo”, cabe uma analise particular desse
resultado. De inicio, entende-se que “custo” € um quesito delicado de se avaliar no
contexto de uma empresa estatal; enquanto autores como Porter e Aguilar véem na
reducdo de custos a mola mestra para o compartihamento de servicos nas
empresas, esta ndo foi exatamente a motivacdo crucial na Petrobras. Nesta, o
compartilhamento surge dentro de um movimento mais amplo de redesenho para

modernizacdao da companhia. Vale lembrar que no periodo abrangido por este
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estudo, os custos administrativos com o Compartilhado ndo eram repassados aos
clientes, que arcavam somente com 0s custos operacionais. Por isso € que, em
2005, “custo” aparece apenas como O Sétimo requisito em importancia para os
clientes estratégicos e em nono para os clientes taticos. A partir de 2006, a
Petrobras passa a participar do indice Dow Jones Mundial de Sustentabilidade —
DJSI, o que significa, dentre outras coisas, a adoc¢ao de padrdes internacionais de
transparéncia (inclusive, contabil e financeira), exigindo maior preocupagcao com o
controle interno. Nesse contexto, aumenta a importancia do atributo “custo”, que
passa a aparecer entre o terceiro e o quinto item em termos de importancia relativa

para os clientes estratégicos.

A pesquisa revela aumento da satisfagcao do cliente estratégico com o atributo
“custo” e reducdo da satisfagdo entre os clientes taticos. Isto pode ser explicado
pelas transformagdes na atuacdo do Compartilhado no periodo, em que a propria
forma de vender os servicos sofreu grandes mudancas; de inicio, 0s servicos eram
vendidos por processos, no varejo (por exemplo, folna de pagamento, beneficios,
recolhimento de encargos etc), mas depois passam a ser vendidos no atacado, sob
a forma de pacotes de servicos. Com isto, ndo ha mais necessidade dos clientes
controlarem cada servico e os clientes passam a poder trabalhar o custo mais
globalmente, o que se mostra muito vantajoso do ponto de vista do cliente
estratégico. O cliente tatico, por seu turno, ignorando as formas de composicao
desse custo, comparava-o com o custo de mercado e muitas vezes o julgava
insatisfatorio. Entretanto, o custo de mercado é formado apenas pelos itens basicos
que compdem o servico, sem consideracdes com as questdes de responsabilidade
social assumidas pela Petrobras, razdo por que ndo podem servir de comparacao.

O quesito “SMS”, avaliado unicamente pelos clientes taticos, foi o outro
atributo responsavel pela queda na satisfacdo com a Prestacdo de Servicos pelo
Compartilhado. Isso pode ser explicado pelo fato de que o periodo foi de inicio de
prestacao de servicos de SMS. A preocupacao maior com SMS na empresa ocorreu
apds graves acidentes (vazamento na Baia da Guanabara, em 2000, e afundamento
da plataforma P-36, em 2001, dentre outros); sua implantacdo obedecia a 15
rigorosas diretrizes corporativas, de carater mandatério, estando as unidades
empenhadas em atendé-las. Nessa fase preliminar, contudo, a conceituacdo de
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servico de SMS ainda n&o era muito clara para os clientes, que tinham expectativas
muito elevadas relativamente ao atendimento as diretrizes, cujo prazo para
atendimento completo € o ano de 2015. Quando o Compartilhado comecgou a
oferecer esse tipo de servico, os Padrées de Prestacao de Servigos - PPS firmados
com os clientes eram muito nebulosos quanto a especificacdo e detalhamento;
talvez por isso, a expectativa do cliente era acima da capacidade de atendimento da
unidade, decorrendo dai a frustracdo expressa na pesquisa. Espera-se, entdo, que o
atributo SMS venha a ser melhor avaliado nas pesquisas posteriores ao periodo
analisado neste trabalho especialmente em conseqiéncia.da implantacdo dos
projetos em atendimento as 15 diretrizes corporativas.

Em sintese, pode-se concluir que a satisfacdo com a Prestacdo de Servicos
cai entre os clientes taticos devido a duas questdes basicas. Em primeiro lugar,
devido a nao internalizacao do conceito de custo adequado a qualidade desejavel
numa empresa com responsabilidade social, conscientizacdo essa que, segundo
Denton, seria tarefa das liderancas. Em segundo lugar, as frustracbes com a
prestacdo de servicos de SMS decorrem de um aspecto ja apontado por
Vasconcelos, Brown et al., que alertaram para o fato de que normas pouco claras,
bem como metas ambiciosas demais suscitam expectativas nao realizadas e

prejudicam a implementacao de programas de qualidade.

Na area de valor Relacionamento, os clientes estratégicos apresentaram uma
avaliacao inicial menos positiva (60,5% de clientes satisfeitos), porém melhorando
ano a ano até atingir o patamar de 76,6%. A satisfacdo dos clientes taticos com essa
area, que ja se encontravam num patamar mais elevado, evoluiu positivamente e
encerrou o periodo com 81,8% de satisfacdo. Para resumir, observou-se uma
variagdo positiva de 26,6% e de 10,7% na satisfacdo dos clientes estratégico e
tatico, respectivamente, em 2008, com relacdo a 2005, o que indica percepcao de
melhoria significativa nessa area. Estes resultados confirmam a tendéncia detectada
por Lewis (1992) de um relacionamento mais proximo com os clientes e usuarios em
decorréncia da implementacédo de programas de melhoria de qualidade. E possivel
que uma atuacao maior das geréncias de relacionamento com clientes - RC e dos
nucleos de servicos - NS junto as unidades tenham contribuido para esse resultado,
a partir de sistematizacdo de praticas de relacionamento adotadas apés a
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implantagdo do SGI, como reunides de analise critica de processo e reunides com

os clientes, por exemplo.

Vale ressaltar que o nivel de satisfacdo ao final do periodo com o
Relacionamento com o Compartilhado é maior entre os clientes taticos do que entre
os estratégicos, até porque o contato com os primeiros € muito mais estreito e
intenso do que com os ultimos. Em particular, observou-se que dois atributos
chegaram ao final do periodo com nivel de satisfagao inferior a 70% entre os clientes
estratégicos; foram eles “informacdes gerenciais” e “proatividade”. Isto ndo deixa de
ser importante, sobretudo se se considera que o primeiro é elemento essencial de
apoio a tomada de decisoes. Ressalte-se, porém, que entre os clientes taticos todos
os atributos encerraram o periodo com nivel de satisfagéao igual ou superior a 78%, o
que pode ser considerado um 6timo resultado.

Na area de valor Solicitacdo ou Negociacdo de Servicos a avaliacdo dos
clientes taticos permaneceu praticamente inalterada durante o periodo, mantendo
nivel de satisfagdo superior a 70% em todos os anos. O mesmo ocorreu com 0S
atributos “comunicacao”, “flexibilidade” e “solucdo”, sendo que este Ultimo
apresentou leve melhora. Ao que tudo indica, esta area ndo sofreu alteracées na

percepcao dos clientes, durante o periodo em analise.

A area de valor Informacdo e Gestdo foi a pior avaliada nesta pesquisa,
iniciando com 52,8% de clientes satisfeitos e alcancando ao final a casa dos 59,5%,
porém sofrendo variacao positiva de 12,7% no periodo. Assim, os clientes parecem
ter percebido uma melhora em relacdo a essa area, que incidiu sobre o atributo
“‘informagdes sobre servicos”, jA& que o outro atributo na éarea, “informacdes

gerenciais”, permaneceu com avaliagdo praticamente inalterada.

Além dos percentuais de clientes satisfeitos, este trabalho também analisou a
evolucao do grau de importancia relativa dos atributos para ambos os tipos de
clientes. Para os clientes estratégicos, aumentaram de importancia os atributos “foco
no negocio”, “custo”, “integracdo” e “proatividade”, e diminuiram de importancia os
atributos “oferta”, “prazo”, “proximidade” e “valor agregado”. Quanto aos demais
atributos, nao foi possivel notar uma tendéncia definida. Vale destacar que foi muito
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valorizado pelos clientes estratégicos o fato de serem liberados para focar no
negécio principal e poderem repassar encargos e atividades nao estratégicos para o
Compartilhado.

Para os clientes taticos, aumentaram de importancia os atributos “custo”,
“escopo”, “integracado” e “solucdo”, e diminuiram os quesitos “iniciativa”, “acesso”,
“agilidade”, “informacdes gerenciais” e “informacgdes sobre servigos”, sendo que 0s
demais nao apresentaram tendéncia definida. Os atributos “acesso” e “agilidade”,
curiosamente, apresentaram aumento do grau de satisfagdo no periodo em analise.
Interessante ressaltar que isso ocorre mesmo considerando-se as dificuldades
envolvidas; como em alguns casos 0s servicos sao realizados em local distinto e
distante fisicamente do cliente, em especial os servicos de back-office ou mesmo
aqueles realizados pela Administragdo de Servicos ou Nucleo de Servigos do
Compartilhado, isto poderia eventualmente prejudicar a comunicacao ou dificultar o

acesso, 0 que nao esta sendo percebido pelo cliente tatico.

Embora seja interessante conhecer a importancia atribuida pelos clientes aos
diferentes atributos, cabe lembrar que ela ndo decorre do Compartilhado e, portanto,

também nao reflete seu desempenho.

Finalizando, um aspecto importante a ser lembrado é que a pesquisa capta
nao exatamente a satisfacdo do cliente, mas a diferenca (gap) entre sua expectativa
sobre 0s servigos e o servico efetivamente prestado. O cliente pode ter expectativas
influenciadas, por exemplo, por suas necessidades e preferéncias pessoais, suas
experiéncias anteriores com o servico, informacdes recebidas sobre o servico,
propaganda etc. Expectativas baixas geram quase sempre satisfagdo, ao passo que

expectativas muito elevadas geram com frequiéncia insatisfacao ou frustracao.

Para concluir, € dificil relacionar cartesianamente as mudangas na percepcao
dos clientes com a implementacdo do novo modelo de gestdo no Compartilhado;
cabe observar, entretanto, que os resultados mostrados na pesquisa aparentemente
refletem uma percepcdo de melhoria na qualidade dos processos, sobretudo por
parte dos clientes estratégicos.
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7 CONCLUSAO E RECOMENDA(;()ES
7.1 Conclusao

O presente estudo confirma que o esfor¢co na implantacdo de um modelo
unico de gestdo com foco na qualidade para a melhoria geral do servigo prestado
pelo Centro de Servicos Compartilhados da Petrobras foi captado e valorizado pelos
clientes, visto que houve um aumento sensivel do nivel de satisfagdo com o

Compartilhado como um todo.

A reacéao dos clientes estratégicos as mudancas implementadas foi, em geral,
linear e positiva, ao passo que a reacao dos clientes taticos ndo apresentou uma
tendéncia definida, isto porque se observam reacbes diferentes a cada area de
valor. Para estes, houve crescimento da satisfacdo com o Relacionamento e a
Informacdo e Gestao, porém queda da satisfacdo com a Prestacdo de Servicos,
sendo que a satisfagdo com a Solicitacdo ou Negociacao de Servicos permaneceu
nos mesmos patamares durante o periodo de avaliagéo.

As diferentes reacdes dos clientes estratégico e tatico se explicam pelo papel
distinto que tém dentro da organizacdo, o que faz com que analisem o
Compartilhado por angulos diferentes. Conforme ressaltado, os clientes taticos
vivenciaram mais de perto os conflitos e tensdes decorrentes da implementagdo do
novo modelo, por estarem mais proximos da execucdo do servico. E natural,
portanto, que suas avaliagdes reflitam esta peculiaridade. Por outro lado, os clientes
estratégicos tendem a ver o Compartilhado como parceiro em solucbes de servicos,

que os libera para focar mais no seu core business.

Limitacbes metodoldgicas ja comentadas impedem que se relacione os
resultados as modalidades de servigos avaliadas, o que faz com que sejam
atribuidos ao Compartilhado como um todo, dificultando detectar os pontos para
melhoria. Também a mencionada fragilidade nos recortes das areas de valor e dos
atributos selecionados dificultam em parte a analise dos resultados.

Para concluir, cabe uma ultima reflexdo. Avaliar satisfacdo ndo € tarefa

simples porque exige que se expresse, de forma objetiva, aquilo que € subjetivo
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(opinido, valores, percepcdes, sensacoes etc). Avaliar satisfacdo com servigos é
ainda mais complexo, por conjugar subjetividade e intangibilidade. No entanto, é
preciso avancar para abrir caminho nesse “terreno pantanoso”; afinal, lembrando
licdes dos pioneiros da qualidade, Deming e Juran, “guem nao mede nao gerencia,
quem nao gerencia ndo melhora”; lembrando, também, Norton, “a mensuracéo € a

linguagem com a qual se descrevem as organizacdes estratégicas”.

7.2 Recomendacoes

De inicio, cabe observar que, ao longo do periodo de implantagdo do Sistema
de Gestao Integrado, foi grande o niumero de programas (treinamentos, seminarios,
workshops, reunides, palestras, campanhas internas) para
conscientizacao/sensibilizacao dos empregados — atores importantes para o sucesso
do modelo, reconhecendo que é inegavel e insubstituivel o comprometimento das
pessoas para 0 sucesso da empreitada. Entretanto, € de suma importancia que o
investimento em capacitagdo das equipes, especialmente no desenvolvimento de
habilidades para lidar com os clientes e usuarios, seja um programa permanente no
Compartilhado, melhorando assim o atendimento e fortalecendo a cultura de
servigos. Afinal, para sedimentar na empresa a moderna cultura de servigcos é
preciso reconhecer que o capital humano é considerado fator critico de sucesso na
implantagdo de modelos dessa natureza. Lembrando as palavras de Denton (1990,
p.12), “os fornecedores de servicos com qualidade sdo, decididamente, companhias
orientadas para as pessoas. Essas organizagcbes reconhecem que ‘servicos s&o

pessoas’, tanto clientes como os fornecedores”.

Conforme alerta a literatura, é preciso cuidado especial na definicdo de
normas e padronizacdo de processos, de modo a defini-los de forma clara e nao
ambigua, ao mesmo tempo sem ferir suscetibilidade, gerar antagonismos ou
disputas de interesse que dificultam enormemente o trabalho. Para isso, recomenda-
se um trabalho prévio de gestdo da mudancga que contemple todos os aspectos que
possam vir a afetar as pessoas envolvidas ou por ela impactadas.

Para evitar, reduzir ou mesmo diluir resisténcias internas quando da

incorporacgao, por parte do Compartilhado, de atividades de suporte realizadas por
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unidades operacionais, valeria a pena que este desenvolvesse acbes proativas de
esclarecimentos sobre mudancas na relacdo, elucidando as vantagens e

entabulando os primeiros passos para a integracao e alinhamento da “parceria”.

Como os clientes taticos parecem desconhecer os componentes do atributo
“custos” e da razao dele ser, na Petrobras, maior que o custo de mercado, seria
igualmente conveniente que o Compartilhado promovesse alguns eventos
destinados aos clientes taticos esclarecendo a formacao, o repasse e a apropriacao
de custos.

Doravante, ainda com vistas a consolidacdo do CSC sob um modelo de
gestdo fundamentado nos principios da Qualidade, deve-se visar o aumento da
geracao de valor para o cliente, a ampliacao do nivel de servigos e priorizar a gestao
de custos.

Cabe recomendar também que a Unidade de Servicos Compartilhados
intensifique as agdes de melhoria no fornecimento de informagdes gerenciais. Talvez
fosse interessante que o Compartilhado promovesse alguns féruns com grupos de
clientes para esclarecimentos sobre as metodologias adotadas na geracdo de
informacdes e, em particular, para os célculos de custos e demais indicadores,
possibilitando assim a discussdo e a integracao, fortalecendo a relacdo cliente-
prestador de servicos, em contatos mais estreitos e freqlentes, de modo a evitar
cobrancas e certo grau de insatisfacao.

Para ampliar o conhecimento sobre a satisfacdo das pessoas impactadas
pelos servicos prestados pelo Compartilhado, recomenda-se que as PSC sejam
complementadas por Pesquisas de Satisfacdo de Usuarios. Um outro aspecto que
poderia ser considerado para mensurar a qualidade dos servicos é cruzar dados da
Avaliacao dos Clientes com a Avaliacdo de Desempenho dos empregados da
unidade, verificando o grau de convergéncia dos julgamentos.

Recomenda-se, finalmente, uma ampla revisdo da metodologia da pesquisa
de satisfacdo que vem sendo aplicada pela empresa, visando em particular o ajuste
dos recortes das areas de valor e atributos. Ap6s definicao, que sejam mantidos os
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critérios, de modo a permitir comparabilidade nos anos subsequientes; deve-se ainda
envidar esforgos para que os resultados venham a ser apresentados vinculados aos
servicos avaliados, de modo a permitir a deteccdo das modalidades que possam
constituir pontos criticos.
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PESQUISA DA SATISFACAO DOS CLIENTES DA AREA DE SERVICOS — 2008
NiVEL ESTRATEGICO — AVALIACAO DAS UNIDADES DE SERVICOS
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Home
Empresa / Area
Largo
Sy 1] l gy | ]
Data Pescuisador
LIMIDADE D0 RESPOMDENTE:
1 AREA CORPORATIVA 2 | AREA FINANCEIRA
11 Mavias Negbeios 21 Contabilidade
1.2 | Comumicacao Institucional 4.1 | Financas
1.3 | Juridico 1.3 | Corporativo
1.4 | Desenvoly. Sistemas de Gestao 1.4 | Relacionamente com lnyétiduur\
1.5 | Recursos Humanas 2.5 | Tributrio
1.6 | Auditoria Interna 16 | Planej. Fina meﬁd&m(\\ﬁ?ﬁ\
1.7 | Estratégia e Desemp. Empresarial 2.7 | Owtro .;u.
1.8 | Secretaria - Geral da Petrobras 4
1.9 | Gabinete do Presidente 4.1 | Bep @’Q‘
110 | Ouridoria Geral da PETROBRAS : &“\V/
1.1 Outro da Area Corporativa < d..J/\
e Kl
3.1 | Materiais [ nharfa de Producio
3.1 | CENPES AU (N R\ B8P - fploracao
1.3 | Engenharia A~ \ o\ N\ 4.7 \EEP
14| TC N\ N\ N\ 4.3 | “Outro do ERP
15 | Servigos Compartilhaddg \\ \\ \ Fa GAS E ENERGLA
16 | SMS NN AN\ 6.1 | Logistica e Participactes em Gas Matural
1.7 | Qutro da Area de Se AN\ VO bl | Lorporativo
5 hﬂlﬂﬁﬂ% \ v 6.3 | Marketing e Comercializagag
5.1 | Logitica Vo b4 | Operagies e Participacoes em Energia
5.1 | Marketing & Comercializacao 6.5 | Desenvolvimento Energético
3.1 | Refing b6 | Outro do GRE
5.4 | Petroguimica e Fertilizantes 7| INTERMACIONAL
5.5 Corporativo 7.1 | Corporativo
5.6 | Outro do ABAST 7.1 | Suparte Técnico aos Mepbcios
] EMPRESAS SUBSIDIARIAS 7.3 | Desenvolvimento de Megocios
8.1 | BR Distribuldora 7.4 | Cone Sul
B2 | TRAWSPETRO 7.5 | Americas, Africa ¢ Eurasia
8.3 Dutra Subsididria 7.6 Dutro da Area [nternacional
Outro < explicitar claramente a area
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PESQUISA DA SATISFACAD DOS CLIENTES DA AREA DE SERVICOS — 2008

COMPARTILHADO/RSUD
MiveL TATICO
Hame
Ernpresa / dreg
Cargo
ki uF | Fone 0004 | [
Danta Prriayud g
UHIDADE DO RESPOHDENTE:
[ | AREA CORPORATIVA x AIE_AHM
1.1 | Hovos Negbcios 2.1 | Contabilidade
1.2 | Comuricacaa institucional 1.7 | Financas
1.3 | Juridkco 1.3 | Comporativo
1. 4 Desernoly. Sistemas de Gestao 24 Relacionamento com Investidores
1.5 | Recursos Humanos 1.5 | Trioutaria
L& | Auditorianterna 2.6 | Plane). Firanceiro o Gestac de
1,7 | Estratégia e Desemp, Empresarial .7 | Outo ua Area Flrugni \ \
1.2 Secretaria - Geral da Petrobras L]
1.% | Gabinete do Presidente 4.1 ng\{:hqu&luu \
1.10 ] Cuvidaria Geral da PETROBRAS 4.2 | AERP - Serigos
1,41 Do da Area Corporativa 4.3 ERF 5 A\
L | SERVICOS N EMW@W_ Y
3.1 | Materlals ~ 4.5 \ ¥XBF m e Prodlican
1.2 | CENPES % | \EBP - che
3.3 | Engenharia N\ BTN B&R- Pré-5al_~
34| ™M J A8 [\ Oderodo EEP
3.5 | Servicos Compartibads | ( \ 6V | 7 GASEENERGIA
16 | SME N N\ \ %1 | Loémtica e Participacoes em Gas Hatural
3.7 | Outroda A\ \ 6. A Corporativg
5 NS 6.3 | Marketing = Comercializacan
.00 Logistica O\ N\ N\ \ 6.4 | Operaches @ Participagies am Engrgla
5.2 | Warketing e CynexN |_|:_.g¢_§_ 6.5 | Desenvolvimerilo Energético.
5.3 | Refing 6.6 | Ouiro do GRE
5.4 | Petroguimica e Fextillganu< T INTERMACIONAL
5.5 | Corporativo N 7.1 | Corporativa
5.6 | Outro do ABAST 7.2 | Suporte Témico acs Hegocio
7.3 | Desewolvimento de Hegocos
8.1  BR Distribuidara 7.4 | Conesd
22 TRANSPETRO 7.5 | Americas, Africa @ Eurdsla
8.3 | Dutra Subsidiaria 7.6 | Outro da Area Internacicnal
Outro =% explicitar claramente a srea
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SE TIVEREW SID0 INDICADOS WA DE QUATRO, ESCOLMA 05 QUATRO SERVICOS QUE SUA AREA MATS UTILIZA:

POR FAVOR, AVALIE 05 SERVICOS INDICADOS.

SERVICOS DE I:'IJHFMTH.HJM REUD

1%

Execucdo de avaHa.c;u-e-s tﬁ:nlcas de arquitetura e projetos
Administracio de de engenharia; execucio de layoul; execucio de
DObras imstalagibes eletro-mecinicas; programacio e controle;
execucds de obras,

Gestdo operacional do Programa de Assisténcia
AMS Multidisciplinar de Sadde: auterizacho, credenciamenta,

| pagamento de reembaolso ¢ atendimento.

2 | Arguive Consultoria; Gestdo Decumental
3 Atendimenta nos Atendimento a empregadas, apoentados & beneficibrios
Postos Avancados em geral nos postos avancados.
Atertimento ao Usudrio (Referéncial; Agui e
5 |Biblioteca Publicacdes e Servigos de Informacao/
Processamento Tecnico; Traducao Ve

Contratagio de Gerenciamento da contratacs S ; ;
Servicos ASSELS0MAMEento A flsca drmgistrati 3

Despacho Aduaneire  Intemalizacas de

ras, FORHE,

Educacdo Empresarial fa estudantes,

sporte coletiva, gerenciamento de frota e
musdanca de empregados, trardporte de

A%
Hﬁ:;:;;m""‘“ ® Processo Seletivo (Admissio de Empregados)

12

Controle médics e sabde ocupacional. Promogio de sadde.

Centra de Promogio de Sadde; Programa de Tabagisme;

Saude Ocupacional Programa de Alimentacio Saudavel; Ginastica Laboral;
‘foga e Tai-Chi-Chuan; Atendimente Medico, adontologico
de emergéncia e acidentes.

13

Planejamento & Coordenacao das Agoes para controle de
Seguranca do Trabalhe emergéncia (inclui brigada de incéndio e plano de
& Melo-Ambiente emergéncia predial); Assesseraments de Investigacdo das
doengas ecupacionais, scidentes, incident, & desvios;

FETRO_ARES_SERVIDO_PSCT_0B - COMPARTILHADD ESUD doc - pdg. T
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Assessaramento e Treinamento nas guestoes de SMG nas
instalacfes praprias e alugadas, incluindo anexos de SM5
para contratafda & compra de materiais.

14

Identificagdo funcional, vigilancia, recepcdo e avaliagio da
seguranca fisica de instalacdes.

15

Servico Social

Assisténcia Social @ Promocao do Bem Estar no ambiente
de Trabalha, atraves de miltiplos programas, por exemplo:
atendimento social individualizado, resgate do potencial
laborativo. PRA - Programa de Preparo para a
Aposentadoria, PAVT - Programa de Atualizacdo para a
Wida & o Trabalho, PASSE - Programa de Assispéncia ao
Emgpregado, Consulboria e Assessoria; PAE - Programa de
Asgisiéncia Especial

16

17

Servigos de
Documentacio

Suprimentas

Movimentacko de documentos e reprografj

Compra de materiais e equi

Maitn
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Quadro 2 - Relacéo de Servicos Prestados pelo Compartilhado da Petrobras
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SERVICOS COMPARTILHADOS

Administracao de
Obras

Execucdo de avaliagdes técnicas de arquitetura, execugao dos
projetos de engenharia e arquitetura, execuc¢ao de lay-out,
execucao de instalagcbes eletromecanicas, programagao e controle
e execugao de obras.

Agenciamento
Maritimo

Atuacao de ordem fiscal, legal e administrativa junto a
administragdo maritima e portuéria visando a regularizagao da
documentacao dos navios, das cargas e da tripulagédo; apoio
logistico ao navio e atendimento a tripulacao durante a
permanéncia nos portos.

AMS

Gestao operacional do Programa de Assisténcia Multidisciplinar de
Saude: autorizagao, credenciamento, pagamento de reembolso e
atendimento.

Arquivo

Consultoria de diagnésticos; Organizagao de Acervos, Guarda e
recuperacao, Empréstimo de documentos, mapeamento e
Redesenho de processos de arquivo.

Atendimento nos
Postos Avancados

Atendimento a empregados, aposentados e beneficiarios em geral
nos postos avangados.

Processamento e controle dos beneficios previdenciarios e

Beneficios Do

educacionais.

Aquisicéo de Publicacoes, Assinatura de Peridédicos Empréstimo
Biblioteca de Publicacdes, Pesquisa bibliografica e tradugao. Consultoria para

organizagdo de acervos setoriais e administrativos inativos,
guarda, recuperacdo, microfiimagem.

Contratacao de
Servicos

Contratacao de servicos e assessoramento a fiscalizagao
administrativa de contratos.

Controle Funcional

Controle de documentacao funcional e Gestao de sistemas
corporativos de pessoal.

Despacho Aduaneiro

Atuacgéo de ordem fiscal, legal e administrativa junto aos érgaos
federais visando a importagéo e exportacao de bens e produtos.

Educacao Empresarial

Coordenacao de treinamentos, apoio logistico, matriculas externas
e programa de idiomas estrangeiros.

Folha de Pagamento

Gestao e controle do pagamento, admissao, demissdo e
movimentacao de empregados.

Gestao de Contratos
Multiusuarios

Prestacdo de servicos de valvulas e fiscalizacdo administrativa.

Inspecéo de Verificacio d . d . o .

Equipamentos e eri |c$9ao lo cumpanebn?o e req(;usnos técnicos contratuais

Avaliacéo especificos, junto aos fabricantes, de materiais e equipamentos.
Agenciamento de viagens (fornecimento de passagens, vistos
consulares e hospedagens em viagens a servi¢o). Alimentacéo

Logistica (gerenciamento e fiscalizagdo dos contratos de alimenta¢do nas
UN-Clientes). Transporte (transporte de pessoas, fretamento de
aeronaves, frota e transporte de mudang¢a de empregados,
transporte de cargas).

Operacao e

Manutencao

Conservacao e limpeza, manutengao predial e operagéo predial.
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Patrimonio Imobiliario

Administracdo de Patrim6nio Imobiliario.

Recrutamento e
Selecao

Programa de estagio para estudante e processo seletivo.

Saude Ocupacional

Controle médico e saude ocupacional. Promogéao de saude. Centro
de Promogéo de Saude; Programa de Tabagismo; Programa de
Alimentacao Saudavel; Ginastica Laboral; Yoga e Tai-Chi-Chuan;
Atendimento Médico, odontolégico de emergéncia e acidentes.

Seguranca do Trabalho
e Meio-Ambiente

Assessoria em Seguranca e Meio Ambiente: programas de andlise
e prevencgdo de riscos, inspec¢oes de seguranga, planos de
emergéncia, investigacdo e andlise de acidentes, doencas
ocupacionais, incidentes e desvios, capacitacdo em SMA.

Seguranca Patrimonial

Identificag&o funcional, seguranca, planejamento de seguranga
patrimonial e recepc¢ao.

Servico Social

Promogéao da assisténcia social aos empregados e
assessoramento no processo de ambiéncia organizacional:
atendimento social individualizado, programa de acompanhamento
de empregados afastados (Resgate do potencial laborativo),
readaptacao profissional, preparo para a aposentadoria,
monitoramento da pesquisa de ambiéncia organizacional, relagdes
sociais no trabalho; atendimento as situagdes de emergéncia
(atendimento e atuagao nos Grupos de Emergéncia — local e
Regional).

Servicos de
Documentacao

Movimentagédo de documentos e reprografia.

Suprimentos

Compra de materiais e equipamentos; e servigos associados aos
equipamentos.




Tabela 01 - Importancia Relativa dos Atributos, por Area de Valor, para os Clientes Estratégicos*
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PRESTACAO DE SERVICOS
Atributos 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | Média [ Ranking
Conjunto de servigos oferecidos adequado as necessidades da area-cliente 9,0 7,6 7,7 7,7 8,0 8
Prestaga(_) de servigos que permita a area-cliente focar-se no seu negécio 106 105 105 104 105 1
(core business)
Prestacao de servicos dentro do padrao de qualidade adequado a cada 8,0 9.8 9.1 9.1 9.0 3
uma das necessidades
Cumprimento dos prazos negociados 10,5 10,6 9,6 9,6 10,1 2
Utilizagao da,s.olugao com melhor custo global para a companhia (custo 78 9.8 8.9 8.9 8.9 4
versus beneficio)
U.tlllzaga.o de solugdes que minimizem riscos (ex. de SMS, Legais, 8.1 76 9.1 9.1 85 6
Financeiros)
Qapamdade da.USC trabalhar de fprma art|quada comas outras US, 75 75 7.2 7.2 73 10
visando o atendimento das necessidades da area-cliente
Capacidade da USC trabalhar de forma integrada com a area-cliente 7,7 7.9 9,8 9,8 8,8 5
TOTAL 690 ( 7113 | 71,8 | 71,8 | 71,0
Média 8,6 8,9 9,0 9,0 8,9

RELACIONAMENTO

Atributos 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | Média | Ranking
Conhecimento das necessidades e caracteristicas da area-cliente
(proximidade com o cliente, permitindo um trabalho mais focado em suas 8,4 8,3 8,1 8,1 8,2 7
necessidades)
Capacidade de agregar valor aos objetivos e metas da area-cliente 8,4 7.9 7.4 7.4 7.8 9
Proatividade para implementar melhorias e inovagées nos servigos 70 6.9 73 73 74 11
prestados
D|s~pon|b|||;a_gao de informagdes gerenciais (ex.: |nd|ca.dores, planos de 71 57 54 5.4 59 12
agao, relatérios, etc) para 0 acompanhamento dos servigos prestados
TOTAL 31,0 | 28,7 | 28,2 | 28,2 | 29,0
Média 7,7 7,2 7,1 71 7,3

* Anos de 2005, 2006 e 2007 com valores ajustados devido a exclus@o de um atributo (ver Metodologia)
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Tabela 02 - Percentual de Clientes Estratégicos Satisfeitos e Muito Satisfeitos com os Atributos e Areas de Valor

PRESTACAO DE SERVICOS

Atributos 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | Média [Ranking

Conjunto de servigos oferecidos adequado as necessidades da area-cliente 69,7 84,2 90,2 90,9 83,8 2

Prestagao de servigos que permita a area-cliente focar-se no seu negécio

: 758 84,0 765 932 824 4
(core business)

Prestacao de servigos dentro do padrao de qualidade adequado a cada

. 652 80,3 804 886 786 6
uma das necessidades

Cumprimento dos prazos negociados 50,2 658 66,7 72,7 639 10

Utilizagao da solugdo com melhor custo global para a companhia (custo

oy 710 783 796 795 771 8
versus beneficio)

Utilizagao de solugbes que minimizem riscos (ex. de SMS, Legais,

) . 934 90,3 900 930 91,7 1
Financeiros)

Capacidade da USC trabalhar de forma articulada com as outras US,

visando o atendimento das necessidades da area-cliente 742 79 735 892 772 /

Capacidade da USC trabalhar de forma integrada com a area-cliente 754 895 824 86,0 833 3

TOTAL 574,9 | 644,3 | 639,3 | 693,1 | 637,9

Média 719 | 80,5 | 79,9 | 86,6 | 79,7
RELACIONAMENTO

Atributos 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | Média |Ranking

Conhecimento das necessidades e caracteristicas da area-cliente
(proximidade com o cliente, permitindo um trabalho mais focado em suas 63,1 724 827 864 762 9
necessidades)

Capacidade de agregar valor aos objetivos e metas da area-cliente 72,7 757 880 90,7 818 5

Proatividade para implementar melhorias e inovagdes nos servigos

56,3 548 706 651 61,7 11
prestados

Disponibilizagao de informagdes gerenciais (ex.: indicadores, planos de

~ - ) 50,0 485 63,8 64,3 56,7 12
agao, relatérios, etc) para o acompanhamento dos servigos prestados

TOTAL 242,1 | 251,4 | 305,1 | 306,5 | 276,3

Média 60,5 | 62,9 | 76,3 | 76,6 | 69,1

TOTAL GERAL 66,2 | 71,7 | 78,1 | 81,6 | 74,4




Tabela 03 - Taxa Anual de Satisfagéo dos Clientes Estratégicos por Area de Valor e Atributo
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PRESTACAO DE SERVICOS
Atributos 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | Meédia | Ranking
Conjunto de servigos oferecidos adequado as necessidades da area-cliente 6,2 6,4 6,9 7,0 6,6 6
Prestagag de servicos que permita a area-cliente focar-se no seu negécio 8.0 88 8.0 9.7 86 1
(core business)
Prestacédo de selrwgos dentro do padrao de qualidade adequado a cada 52 79 73 8.1 71 4
uma das necessidades
Cumprimento dos prazos negociados 53 7,0 6,4 7,0 6,4 7
Utilizagao da,s_olugao com melhor custo global para a companhia (custo 55 77 71 71 6.9 5
versus beneficio)
UT|I|zaggo de solugdes que minimizem riscos (ex. de SMS, Legais, 76 6.9 8.1 8.5 78 2
Financeiros)
Qapamdade daIUSC trabalhar de fprma amou]ada comas outras US, 55 54 53 6.4 57 10
visando o atendimento das necessidades da area-cliente
Capacidade da USC trabalhar de forma integrada com a area-cliente 58 7,0 8,1 8,4 7.3 3
TOTAL 49,1 57,1 57,2 62,1 56,4
Média 6,1 71 7.2 7,8 7,0

RELACIONAMENTO

Atributos 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | Média | Ranking
Conhecimento das necessidades e caracteristicas da area-cliente
(proximidade com o cliente, permitindo um trabalho mais focado em suas 53 6,0 6,7 7,0 6,2 9
necessidades)
Capacidade de agregar valor aos objetivos e metas da area-cliente 6,1 59 6,5 6,7 6,3 8
Proatividade para implementar melhorias e inovagdes nos servigos 40 38 52 48 44 11
prestados
DIS—pOI']IbIh%aIQaO de informagdes gerenciais (ex.: |nd|ca.dores, planos de 36 28 34 35 33 12
acao, relatorios, etc) para 0 acompanhamento dos servigos prestados
TOTAL 19,0 18,5 21,8 21,9 20,3
Média 4,7 4,6 55 5,5 5,1
TOTAL GERAL 68,1 75,5 79,1 84,1 76,7




Tabela 04 - Importancia Relativa dos Atributos, por Area de Valor, para os Clientes Taticos*
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PRESTAGAO DE SERVICOS

Atributos 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | Média | Ranking
Cumprimento do prazo negociado 8,1 7,8 7,7 7,6 7,8 1
Prestagéo do servico conforme o custo negociado 4.2 6,0 6,4 6,4 5,7 13
Prestagao do servigo conforme o escopo negociado 42 75 6,8 6,8 6,3 9
Atendimento aos requisitos de SMS e normativos 8,0 8,0 7,3 7,3 7,6 2
Iniciativa para apresentar solugdes alternativas 8,1 7.6 7,0 7,0 75 3
TOTAL 325 | 36,9 | 352 | 351 | 349

Média 6,5 7.4 7,0 7,0 7,0

RELACIONAMENTO

Atributos 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | Média | Ranking
Facilidade de acesso as pessoas de contato 7,6 6,0 6,2 6,2 6,5 8
Agilidade nas respostas as consultas ou solicitagdes 8,1 6,3 6,7 6,7 7,0 6
Capacidade da equipe em trabalhar integrada com o cliente 58 6,5 7,3 7,3 6,7 7
Compromentimento com a satisfagao do cliente 5,7 5,2 6,8 6,8 6,1 11
Comprometimento em contribuir para os resultados do cliente 5,8 55 6.8 6,8 6,2 10
TOTAL 33,0 [ 29,6 | 33,7 | 33,8 [ 325

Média 6,6 5,9 6,7 6,8 6,5

SOLICITACAO OU NEGOCIAGAO DO SERVICO

Atributos 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | Média | Ranking
Facilidade para solicitar o servigo necessario (canais de comunicagao) 7.4 7,0 7,3 7,3 73 4
Flexibilidade para se adequar as necessidades especfficas do cliente 7,2 7,3 6.9 6,9 71 5
Capacidade de apresentar a melhor solugdo/opgéao 7.4 7,0 74 7.4 7,3 4
TOTAL 221 [ 21,3 | 21,6 | 21,6 | 21,7

Média 7.4 7,1 7,2 7.2 7.2

INFORMACAO E GESTAO

Atributos 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | Média | Ranking
gD;Tsr?;i:iigzagéo de indicadores, relatérios e demais informacdes 72 6.5 52 52 6.0 12
Processo continuo de troca de informagdes sobre a prestagao de servigos 5,1 5,7 43 4.3 4.8 14
TOTAL 12,4 | 12,2 9.4 95 [ 10,9

Média 6,2 6,1 4,7 4,8 54

* IR recalculada em 2005, 2006 e 2007 conforme Metodologia.



Tabela 05 - Percentual de Clientes Taticos Satisfeitos e Muito Satisfeitos com os Atributos e Areas de Valor
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PRESTACAO DE SERVICOS
Atributos 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | Média | Ranking
Cumprimento do prazo negociado 76,2 81,0 802 74,6 78,0 9
Prestagéo do servigo conforme o custo negociado 83,2 86,1 81,7 739 81,2 5
Prestagao do servigo conforme o escopo negociado 832 86,7 858 80,3 84,0 3
Atendimento aos requisitos de SMS e normativos 90,8 87,7 875 803 86,6 2
Iniciativa para apresentar solugdes alternativas 75,1 79,8 78,1 72,2 76,3 11
TOTAL 408,5 | 421,3 | 413,3 | 381,3 | 406,1
Média 81,7 | 84,3 | 82,7 | 76,3 | 81,2
RELACIONAMENTO
Atributos 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | Média | Ranking
Facilidade de acesso as pessoas de contato 826 88,7 893 868 869 1
Agilidade nas respostas as consultas ou solicitagdes 76,2 833 83,7 803 809 6
Capacidade da equipe em trabalhar integrada com o cliente 72,5 833 809 78,0 78,7 8
Compromentimento com a satisfagéo do cliente 70,7 828 82,7 820 79,6 7
Comprometimento em contribuir para os resultados do cliente 674 83,0 82,7 818 78,7 8
TOTAL 369,4 | 421,1 | 419,3 | 408,9 | 404,7
Média 73,9 | 84,2 | 839 | 81,8 | 80,9
SOLICITAGAO OU NEGOCIAGAO DO SERVIGO
Atributos 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | Média | Ranking
Facilidade para solicitar o servigo necessario (canais de comunicagao) 816 835 844 782 81,9 4
Flexibilidade para se adequar as necessidades especificas do cliente 75,1 80,3 79,6 72,9 77,0 10
Capacidade de apresentar a melhor solugdo/opgao 68,8 77,0 76,7 70,3 73,2 12
TOTAL 225,5 | 240,8 | 240,7 | 221,4 | 232,1
Média 75,2 | 80,3 | 80,2 | 738 | 774
INFORMAGAO E GESTAO
Atributos 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | Média | Ranking
;)ésrgsgi;i!zagéo de indicadores, relatérios e demais informagdes 551 588 556 550 561 14
Processo continuo de troca de informagdes sobre a prestagdo de servigos 50,5 57,1 606 64,0 58,1 13
TOTAL 105,6 | 1159 | 116,2 | 119,0 | 114,2
Média 52,8 | 58,0 [ 58,1 | 59,5 | 57,1
TOTAL GERAL 73,9 | 799 | 793 754 | 771




Tabela 06 - Taxa Anual de Satisfagdo dos Clientes Taticos (Ajustada) por Area de Valor e Atributos
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PRESTACAO DE SERVICOS

Atributos 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | Média | Ranking
Cumprimento do prazo negociado 6,2 6,3 6,2 5,7 6,1 2
Prestagéo do servigo conforme o custo negociado 3,5 5,2 5,2 4,7 47 9
Prestagao do servigo conforme o escopo negociado 3,5 6,5 5,8 55 53 7
Atendimento aos requisitos de SMS e normativos 7,2 7,0 6,4 5,9 6,6 1
Iniciativa para apresentar solugbes alternativas 6,1 6,1 55 5,1 57 4
TOTAL 26,4 | 31,1 29,1 26,8 | 28,3
Média 5,3 6,2 5,8 54 5,7
RELACIONAMENTO
Atributos 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | Média | Ranking
Facilidade de acesso as pessoas de contato 6,3 5,3 55 54 5,6 5
Agilidade nas respostas as consultas ou solicitagdes 6,2 5,3 5,6 54 5,6 5
Capacidade da equipe em trabalhar integrada com o cliente 4,2 5,4 59 5,7 53 7
Compromentimento com a satisfagéo do cliente 4,0 4,3 5,6 5,6 49 8
Comprometimento em contribuir para os resultados do cliente 3,9 4,6 5,6 5,6 49 8
TOTAL 246 | 249 | 28,2 | 27,6 | 26,3
Média 4,9 5,0 5,6 5,5 53
SOLICITAGAO OU NEGOCIAGAO DO SERVICO
Atributos 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | Média | Ranking
Facilidade para solicitar o servigo necessario (canais de comunicagéo) 6,1 5,8 6,2 57 59 3
Flexibilidade para se adequar as necessidades especificas do cliente 54 5,9 55 5,0 55 6
Capacidade de apresentar a melhor solugdo/opgao 5.1 54 5,7 52 53 7
TOTAL 16,6 17,1 17,4 15,9 16,7
Média 55 5,7 5,8 5,3 5,6
INFORMAGAO E GESTAO
Atributos | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | Média | Ranking
gD;gr(:;i:iigzagéo de indicadores, relatérios e demais informagoes 40 38 29 2.9 34 10
Processo continuo de troca de informagdes sobre a prestagédo de servigos 2,6 3,2 2,6 2,8 2,8 11
TOTAL 6,6 71 55 5,6 6,2
Média 33 3,5 2,7 2,8 3,1
TOTAL GERAL 49 5,3 53 5,1 5,2




Quadro 2 — Atributos Ausentes em 2008, por Ano em que Surgem e a Respectiva Area de Valor
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Presente em

Area / Atributo

2005|2006 | 2007 | 2008
Prestacao do Servico
. Prestagédo do servigo conforme o negociado (o acordado ou acordo firmado) X nao | nao | ndo
. Capacitagao do pessoal envolvido na prestagdo do servigo X X X nao
. Preocupagdo em gerar o minimo de transtorno ou de trabalho ao cliente durante a prestagao do servigo X X X nao
. Flexibilidade para alterar condigdes previamente negociadas (incluindo alteragcdo de escopo) X X X nao
Relacionamento
. Cordialidade no atendimento X X X nao
. Solugéo eficaz de problemas X | ndo | nao | nao
. Adequagéo das informagdes prestadas (transparéncia, clareza, prazo e objetividade) X X ndo | nao
Imagem
. Comprometimento com a prestacédo dos servigos dentro de padrdes de exceléncia X X | ndo [ ndo
. Comprometimento na implementacéo de melhorias e inovagdes nos servigos prestados X X ndo | nao
Solicitacao ou negociacao de servigos
. Clareza sobre a quem procurar para demandar o servigo X X nao | nao
. Definicéo clara sobre as responsabilidades de cada parte envolvida no servigo (area fornecedora e area cliente) | x X X nao
Informacao e Gestao
. Informagéo imediata quando houver um problema que impacte na prestagéo do servico X X X nao
. Tomada de agdes que evitem a reincidéncia de problemas X X ndo | nao
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Milhares de Livros para Download:
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