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RESUMO:

Em algumas empresas, tem sido instituida uma nova area de responsabilidade, tal como de fosse uma
nova corporacdo, que tem vida prdpria e deve agregar valor aos seus clientes internos (parceiros).
Esta drea ndo exerce suas atividades como “burocraticas”, pois sua atribuicdo principal é executar
aquelas tarefas que algumas unidades de negdcios ndo tém habilidades para executar, pois ndo
identificam agregacdo de valor a partir de sua realizacdo, tais como, por exemplo: a execucao das
tarefas de faturamento, pagamento de fornecedores, recebimento dos clientes, registro contabil dos
gastos dos funcionarios, custeamento dos produtos, apuracao de resultados financeiros e econ6micos,
reporte de dados para a matriz no exterior, além de muitas outras atividades. Com isso, as unidades
de negdcios cuidam de suas principais atividades, e permitem que a area de servicos compartilhados
forneca o suporte necessario de servigos administrativos, financeiros e outros servicos, evitando,
assim, duplicidade de tarefas e esforcos. Através da pesquisa foi possivel constatar que os CSCs
administram grandes equipes, prestando servicos para muitas unidades de negécio, tem clientes
exigentes e responsabilidades muito bem definidas através de SLAs (Acordo de Nivel de Servico).

Palavras chave: Centro de Servicos Compartilhados, Preco de Transferéncia.

INTRODUCAO

As pressdes de um mundo globalizado por inovagdes tecnolégicas, redugdes de custos, produtos mais
baratos e com muito mais qualidade, entre outras varidveis, exigem que empresas nos mais diversos
segmentos da economia, e de diversos paises, tomem decisOes estratégicas, com flexibilizacdo de suas
acOes; de forma que possam agregar valores aos seus negdcios, visando a torna-los competitivos.
Dentre as diversas formas utilizadas pelas empresas neste intuito estdo aquelas que decorrem de
transformacGes em suas estruturas organizacionais e a utilizacdo de Servicos Compartilhados faz parte
dessas transformacgdes.

O Centro de Servicos Compartilhados (CSC) é considerado a juncdo de processos de suporte e
atividades ndo estratégicas numa organizagao separada, que por sua vez, tratarad estes processos e
atividades como seus préprios negdcios. (SCHULMAN, 2001 apud ARAUJO, 2010).

Uma das razdes que justificam a implanta¢do destas estruturas por grandes empresas brasileiras esta
a de reducdo de custos. Como as atividades que sdo obrigadas nestas estruturas sdo, de forma geral,
atividades rotineiras executadas sem a necessidade de especializa¢des, estas estruturas podem ser
criadas em diversos locais geograficos, reduzindo, assim, custos. A reducdo de custos foi apontada por
mais de 80% das 89 empresas pesquisadas como sendo a principal razao pela implementagdo do CSC.
(DELOITTE, 2007).



Diante dessa realidade o objetivo da pesquisa é identificar como a empresa implanta, estrutura e
opera o Centro de Servicos Compartilhados. Assim, o problema de pesquisa que se apresenta é o
seguinte: Como € a implantacao, estrutura e operacéo do Centro de Servico Compartilhado?

Considera-se que conhecer essas caracteristicas é relevante para verificar os avancgos tedricos e
praticos que estudiosos vem produzindo sobre o tema. A busca pela eficiéncia dos processos e pelos
melhores resultados da gestdo, dadas as exigéncias de um mercado mais disputado como o atual,
justifica o desenvolvimento de estudos dessa natureza. Além disso, o descobrimento de novas praticas
de gestdo e o aperfeicoamento das que ja existem oriundos da flexibilidade da atual realidade
econb6mica. Acredita-se que estudos como este contribuem. Ja que permite uma avaliacao critica
sobre a evolucdo que acontece na area.

O estudo esta dividido em seis sec¢Ges, incluindo esta introdugdo. A secdo dois compde o arcaboucgo
tedrico que serve como fundamentagdo para a pesquisa. A secdo trés aborda a metodologia da
pesquisa, apresentando a forma como os dados foram obtidos e as andlises realizadas. Na secao
guatro, sdo discutidos os resultados encontrados, e, na se¢do cinco sdo apresentadas as conclusGes da
pesquisa, seguidas das referéncias.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Centro de Servigcos Compartilhados

O compartilhamento de servigos constitui um movimento que vem sendo observado no mercado
mundial desde a década de 80, quando se iniciou a centralizacdo de servicos de retaguarda,
associados a area financeira, de recursos humanos e de servicos no segmento de Tecnologia da
Informacdo. (DELOITTE, 2007). No Brasil, Ramos (2005) aponta que o modelo de servigos
compartilhados comeca a ser introduzido no final dos anos 1990. Em 1999, o Grupo Camargo Correa
implementou o seu CSC como uma empresa independente. Em fevereiro de 2000 foi a vez de a
Telemar implementar. Neste mesmo ano, a Votorantim Metais iniciou o projeto piloto de
compartilhamento de servigos.

Servigos Compartilhados podem ser definidos como uma estratégia colaborativa, na qual um conjunto
de fungdes no negdcio é concentrado em uma nova e semi-autébnoma unidade de negdcio, que possui
uma estrutura gerencial criada de forma a promover a eficiéncia, a geracdo de valores, economias de
custo e servigos melhorados aos clientes internos da corporagdo, como um negdcio competindo no
mercado, que possui seu préprio or¢camento e deve arcar com a responsabilidade de gerenciamento
do mesmo. (BERGERON, 2003 apud JOIA; MATTQOS, 2008). Além de gerar ganhos de escala e maior
eficiéncia, liberando a empresa a dar maior enfoque em sua atividade-fim para trabalhar melhor a
estratégia no negdcio, ou seja, no seu “core businnes”. (SCHULMAN, 2001 apud ARAUJO, 2010).

Uma unidade da organiza¢do destinada aos Servigos Compartilhados ndo é uma mera centraliza¢do de
atividades de apoio que sdo realizadas sem identificar qual é a real necessidade de determinada area,
e sim uma unidade orientada para as necessidades de seu cliente interno, buscando qualidade e
maximizag¢do da utilizagdo de recursos (SHAH, 2008 apud JOIA; MATTOS, 2008).

As areas mais comuns a serem compartilhadas num centro de servigos sao as das atividades
transacionais e administrativas e as atividades técnicas e profissionais. (QUINN, COOKE e KRIS, 2000
apud MANZONI, 2008). Os procedimentos predominantes na utilizagdo do CSC sdo aqueles



relacionados a administracao financeira, tais como contabilidade, contas a pagar e a receber,
escrituracao fiscal, folha de pagamento e tesouraria. Outras areas que também estao no rol de
atendimento sdo as de T, help desk, e suprimentos.

Em média, os CSCs tém atendido a cerca de dez processos conforme apresentado na Figura 1.
(DELOITTE, 2007).

Figura 1 — Processos e servicos prestados pelo CSC

Processos atendidos por meio de CSC
{em % de empresas que assinalaram cada altemativa; respostas multiplas)
Contas 5 pagar 83
Berituraglo fiscal 78
Contabil idade 78
Tesouraria 76
Tecnclogis da informagdo 7
Folha de pagamento 76
Contas & raceber 76
Gestio financeira 63
Relatorios gerenciais 61
Gestso de capital humano 61
Suprimentos 59
Suporte administrativo 54
Help Desk 23
Entrada de pedidos 44
Atendimento so cliente 34

Outros 29

Estrato g8 amaresas que cantam com el manas um CSC
Fonte: Deloitte, 2007

As principais razbes pelas quais as empresas adotam um CSC sdo: diferenciar as competéncias centrais
da organizagao das atividades de servigos de apoio; reduzir custos; aumentar a confianga e a
consisténcia das informagoes; melhorar o nivel de qualidade do servigo e criar uma plataforma para o
crescimento e a mudanga. Estes fatores que justificam a implementacdo do CSC se relacionam
diretamente com os beneficios que ele pode trazer, conforme apresentado no Quadro 1:

Quadro 1 — Beneficios tangiveis e intangiveis do CSC

Beneficios
Tangiveis Intangiveis
Reducgdo de despesas Melhoria dos servicos aos parceiros (clientes)
Aumento da produtividade Processos padronizados e grupos de recursos
Economias de escala Abordagem “uma empresa”
Alavancagem da tecnologia Transi¢do mas rapida focando-se em “valor agregado”
Maior controle Manutenc¢do mais eficaz dos padrdes do “bloco de
codigos”
Aumento do capital de giro Melhoria da acuracidade e da uniformidade das
informacdes




Alavancagem das compras pela consolidagdo de Melhor alavancagem da curva de aprendizado
fornecedores

Fonte: SCHULMANN et alli, 2001 apud JOIA; MATTOS, 2008.

De acordo com a pesquisa The Shared Services Survey 2000 realizada por akris.com em associagdo
com Arthur Andersen, as empresas pesquisadas apontaram uma reducao de 35% dos custos
operacionais com a implantagdo dos Servigos Compartilhados. (AKRIS BULLETIN, 2001 apud PEREIRA,
2004). Na pesquisa da Deloitte (2007) mostrou que a reducdo de custos foi o item mais apontado
entre as razoes para a implementacdo de um CSC (81% das empresas), seguido da melhoria dos
processos (71%) e dos niveis de servigo (42%). Nota-se que o apelo da redugdo de custos na
implantacdo do CSC ainda é muito forte, apesar de outros beneficios que o modelo possa trazer.

Outro aspecto de gestdo evidenciado é cobranca dos servicos prestados pelos CSCs. A principal
modalidade de remuneracdo utilizada é a que ocorre por meio do repasse integral de custo, praticada
por 44% das empresas. (DELOITTE, 2007)

E 0o modelo de remuneracao que prevalece nos CSCs é o de repasse integral de custo. Ou seja, as
unidades sdo vistas como mais um centro de custos indiretos, que devem ser absorvidos pelas areas
usuarias. Apenas uma pequena parcela de empresas no Brasil usa modelo de cobranga que prevé
margem, segundo o especialista. (FE, 2009)
Em sua maioria, estes centros sdo vinculados a maior unidade de negdcios e utilizase
de instrumento fiscal chamado nota de débito para recuperar as despesas que

tiveram com a prestacdo do servico, seja por rateio ou por alocagdo de custos. Ndo
ha margem, ou seja, ficam no zero a zero. (2009, CELSO KASSAB apud FE, 2009).

Como forma de garantir o controle da execucdo das atividades desempenhadas pelas areas
prestadoras de servicos, as empresas fazem uso dos acordos de servigos, os quais, geralmente,
estabelecem regras e responsabilidades aliadas a niveis de desempenho esperados e ao
desenvolvimento continuo de melhorias. Questdes como definicdo dos servigos que serdo prestados,
prazos, qualidade do servico, célculos de custos e plano de contingéncias em caso de falhas, entre
outros fatores, sdo contemplados nesses acordos. (DELOITTE, 2007)

Segundo a Deloitte (2007) das empresas que possuem SLAs, 79% consideram os acordos eficazes, ou
seja, existe uma percepcdo dos usuarios de que os servigos sdo entregues conforme os niveis
acordados.

Modelos de CSC

Existem quatro modelos de servicos compartilhados: Basico, MarketPlace, MarketPlace Avangado e
Empresa Independente. Os trés ultimos evoluiram a partir do modelo bdasico, resultante da
consolidagdo das atividades de apoio em uma unidade. (SCHULMAN, 2001 apud MARTINS, 2008).

Modelo Bésico
Tem como caracteristicas principais a concentragao das atividades e das transagdes e a utilizacdo dos

servicos pelas unidades de negdcio de modo compulsério. Os custos dos servigos sdo apropriados e
ndo sdo alocados as unidades de negdcio: ndo ha o repasse de custos dos servigos. (RAMOS, 2005).

Seu principal objetivo é a economia de escala, a qual permite a reducdo dos custos e a padronizacdo
dos servicos prestados, de forma a garantir o fornecimento dos mesmos as Unidades de Negdcio



mantendo o nivel de qualidade solicitado. Embora ndo haja precificacdo direta por cada tipo de
servico, ja podem existir acordos sobre o nivel de servico demandado, com foco no cliente interno,
diferenciando, assim, o modelo basico da centralizagdo corporativa (JOIA; MATTQOS, 2008).

Modelo MarketPlace

Em sua concepgdo tradicional, a expressdo inglesa market place é definida como os lugares onde
compradores e fornecedores se comunicam, trocam informacgdes, fazem transagées, efetivam
concorréncias e leildes, coordenam informacgdes estratégicas e administram pedidos, ou seja, trata-se
de uma praca real ou virtual do mercado. Nele, a utilizacao dos servicos pelas unidades de negdcio
deixa de ser compulsdrio, o que motiva a organizacdo de servicos a montar uma estrutura de
gerenciamento da execucdo das atividades pelo préprio CSC e manter o relacionamento com as
unidades de negdcio. (RAMOS, 2005).

Ha, portanto, a ampliagdo do portfdlio dos servicos, de forma a melhorar o atendimento as Unidades
de Negdcio, ou seja, atender a demanda total das mesmas. Com isso, o nivel gerencial da producao
fica cada vez mais liberado do gerenciamento deste tipo de atividade. (JOIA; MATTQOS, 2008).

Os custos ja comecam a ser repassados ao cliente interno. No entanto, este valor ainda ndo é feito de
acordo com o preco oferecido em mercado, e sim nos custos totais rateados e incorridos no servico.
(JOIA; MATTOS, 2008).

Modelo MarketPlace Avancado
Existe a possibilidade de compra de servicos ao mercado tanto pelo CSC quanto pelas unidades de

negdcio. Verifica-se nesse modelo a apropriacdo e repasse dos custos dos servicos as unidades de
negdcio, o que torna inevitavel a comparacdo dos custos dos servicos providos pelo CSC com os
fornecidos pelo mercado. (RAMOS, 2005).

Neste estagio, surge a possibilidade de externalizar os servicos, ou seja, vender os servi¢os a outras
organizagdes, mas somente se houver excesso de capacidade (JOIA; MATTOS, 2008).

O principal objetivo do modelo é o fornecimento de um conjunto de servigos ao cliente interno nas
melhores condi¢des de qualidade e custos, de forma que os clientes internos percebam o valor dos
servicos, comparem o0s prec¢os e os custos e decidam continuar demandando-os da unidade de
servigcos compartilhados. (RAMOS, 2005).

A especializacdo adquirida com a evolugdo do modelo proporciona o fornecimento em alguns servicos
com elevado nivel de qualidade e custos competitivos a pregos externos. Nesse estagio, ocorre a
decisdo de vender servicos ao mercado. Tal decisdo podera demandar uma estrutura maior do que a
necessaria para a produgdo dos servigos para o consumo interno (MARTINS, 2008).

Empresa Independente
A Ultima evolugdao dos modelos de Servigos Compartilhados até o momento traz a estruturacdo dos

mesmos como um negdcio completamente independente. A prestacdo de servigos é realizada a
diversos clientes, com o objetivo de gerar receitas e lucros para a organiza¢ao, de forma a conseguir
se manter competitiva no mercado. A perspectiva, agora, é que o CSC seja um centro de lucro (JOIA;
MATTOS, 2008).

Sao exemplos desse modelo a Shell Services International, que se originou de um provedor interno de
servicos e atende a cinco grandes empresas do Grupo Royal Dutch/Shell e a Global Exchange Services,
Inc (GXS). A GXS era uma subsididria da General Electric (GE), operando como uma empresa



independente. A GE detém 10% da propriedade da GXS que continua operando a GE Global Supplier

Network, fornecendo servicos as unidades de negdcio de GE e suas empresas subsidiarias (MARTINS,

2008).

No quadro a seguir podemos verificar a evolucao dos modelos de Centro de Servicos Compartilhados.

Quadro 2 — Evolucdo dos modelos de servicos compartilhados.

Marketplace Empresa
MODELO Bésico Marketplace
P Avangado Independente
N Inclui o fornecimento L.
Consolidagdo das . . Varias
z de servigos O cliente escolhe o
transagGes e . empresas
- . especializados e seu fornecedor .
atividades de apoio . clientes
consultoria

Caracteristicas

Economia de escala

Organizagdo estrutura a
prépria governanga

Fornecimento de
servi¢cos com o
repasse dos custos

Objetivo é o
lucro com a
prestacdo dos
servigos

Os custos dos
servigos sao
apropriados, mas ndo
sdo repassados aos
clientes internos

Custos totalmente
repassados para as
unidades de negdcio

Possibilidade de
venda de servigos
clientes externos, se
a capacidade
produtiva for
excedente

Atuagdo como
empresa
independente

Reduzir custos e
padronizar os

Reduzir custos e

Fornecer a melhor

Gerar receitas e
lucro como

Objetivo processos de melhorar a qualidade alternativa em uma empresa
produgdo dos dos servigos custos dos servicos | de prestacdo de
servigos servigos
Utilizacdo
quma de comp.ulsona dos Utilizacdo voluntaria Utilizagdo voluntaria Ut|||za<{‘a.o
relacionamento servicos pelas voluntéria

unidades de negdcio

Fonte: RAMOS, 2005 (apud QUINN et all., 2000).

Preco de Transferéncia
Muitas organizag¢0es sdo divididas em unidades de negdcios, cada qual com seu poder de decisdo e

submetidas a avaliages de desempenho. Estes dois fatores devem estar alinhados, para que sejam

gerados os incentivos corretos sobre os gestores que tomardo as decisdes. (BRICKLEY, SMITH &

ZIMMERMAN, 1997 apud MALUFI, 2007)

Quando estas unidades de negdcios transferem produtos ou servigos entre si, o sistema de medicdo

de desempenho requer um preco de transferéncia seja estabelecido para que os produtos e servigos

sejam fisica e contabilmente transferidos. (MALUFI, 2007)

Cook (1955), Hirshleifer (1956), Gould (1964), entre outros, justificaram, através da teoria econémica

classica, a necessidade de utilizar sistemas de precos de transferéncia para que se pudessem

quantificar as transferéncias entre as divisdes de uma companhia. Ainda Arrow (1964) afirmava que

um sistema de precos era a forma mais correta de fundamentar as transagdes entre intercompanbhias,

isso pelo fato dessas relagdes serem muito similares as ocorridas no mercado. (ARAUJO, 2010)




Posteriormente, Fensterseifer (1983) destacou que a transferéncia de valores entre as unidades de
negdcio, sem prejuizos ao resultado global da organizacao, é uma alocac¢do conveniente dos recursos.
(ARAUIJO, 2010)

Desde o seu surgimento, o prego de transferéncia, vem sofrendo um processo de evolugdo e
amadurecimento de suas técnicas frente aos desafios impostos pelas operagdes intercompanhias. Em
funcdo do dinamismo do mercado e a permanente pressdo por resultados é que o preco de
transferéncia se tornou essencial para uma justa avaliacdo do resultado de cada unidade de negdcio
da empresa, ndo transferindo ao preco as ineficiéncias do processo ou dos gestores. Além disso, a
utilizacdo do preco de transferéncia proporciona a alta administracao avaliar o desempenho dos
gestores por drea, e a0 mesmo tempo estimular uma competicdo saudavel entre as unidades de
negdcios, assim, convertendo os desafios individuais a resultados mais alinhados aos objetivos da
empresa de maneira global. (ARAUJO, 2010).

Estratégias de implantacao

Os beneficios potenciais de implementar um CSC sdo claros, contudo os resultados positivos
dependem da capacidade da organiza¢do em implementar boa praticas. (2008a, PwC apud
BERDEJO,2009). Pesquisas tem mostrado que muitas companhias ndo alcangcam as metas de reducdo
de custo porque falham na reengenharia dos seus processos como parte da adocdo de um CSC.
(BERDEJO, 2009).

O processo de implantagdo pode ser definido em trés fases. Sdo as seguintes:
centralizacdo, gestao de processos e gestdao da demanda. Conforme apresentado na Figura 2. Mas isso
so pode acontecer quando acontece a aprovacdo executiva do Estudo de Viabilidade. Que como o
proprio nome diz, é analisar a viabilidade de implanta¢do do CSC na organizacdo segundo aspectos
técnicos, financeiros e culturais. (JACOME, 2013).

Figura 2 — Modelo Benchmark de Servicos Compartilhados

ALTO

eficiénci

@

w0 T

K

' 1% onda 2% onda 3% onda

| {centralizagdo) (gestao de processos) (gestao da demanda)

BAIX0O ALTO

Nivel de atendimento as unidades de negdcios

Fonte: FIUZA, 2013

A Centraliza¢do é a etapa na qual se centralizam os processos obtendo os ganhos de escala e os
primeiros incrementos de produtividade acontecem na organiza¢ao. Essa etapa se caracteriza por
grandes conflitos devido a perda de poder das Unidades de Negécio. (JACOME, 2013). Essa fase
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também é caracterizada pela sinergia entre funcdes. Em geral, os primeiros processos a serem
absorvidos referem-se aos servicos financeiros, notadamente contas a pagar e contas a receber, e aos
processos relacionados aos suprimentos. (FIUZA, 2013). E possivel nessa primeira etapa realizar uma
implementac¢do na qual a centralizagao sera realizada um processo de cada vez para todas as
Unidades de Negdcio simultaneamente, ou uma implementacao através de Incorporacdes, na qual os
redesenhos e consolidacdo acontecem uma Unidade de Negécio de cada vez, porém com todos os
processos simultaneamente. (JACOME, 2013).

Na Gestdo de Processos é quando existem melhorias além daquelas obtidas na centralizagdo e os
processos sdo estabilizados. Nesse momento hd incremento na qualidade dos servigos prestados pelo
CSC e novos ganhos de produtividade. (JACOME, 2013). A operacdo de servicos compartilhados requer
alguns outros atributos como: operar como uma organizagdo autdbnoma; estar orientada a processos e
focalizar atividades especificas dentro do processo; alavancar os investimentos tecnolégicos;
evidenciar o servico e o suporte aos parceiros do negdcio, indo além das no¢Ges tradicionais de
“servigo ou suporte ao cliente”; e focalizar a melhoria continua. (2003, BERGERON apud AFFONSO;
MARTINS, 2010).

A visdo orientada por processos se mostra quase mandatdria no CSC, que passa a ter objetivos e
clientes muito bem definidos para a execugdo de suas tarefas. Para isso, é preciso transformar os
processos que acontecem em diversos lugares para um modelo padrdo de unidade de servicos. Além
da padronizacdo de processos, a unificacdo desses servicos de apoio também implica na
uniformizacado de ferramentas e aplicativos. A maior vantagem da padronizacdo de processos e
sistema estd intrinsecamente ligada a melhoria do nivel de servigo. (1998, SHAH apud AFFONSO;
MARTINS, 2010). Essa melhoria proporciona a criacdo de mecanismos formais de prestacdo de servico
visando a otimiza¢do dos processos que sdo: criagdo de um catdlogo de servicos, com respectivo
custeio, e a criacdo de mecanismos de atendimento aos clientes internos.

Um catalogo de servigos é um desdobramento do mapeamento de processos, no qual se define o
escopo de prestacao de servigos do CSC para os clientes internos. Para cada servigo incorporado ao
catdlogo devem ser definidos SLAs (acordos de nivel de servico) e SLAs Reversos. Nos CSCs com maior
maturidade os servigos do catalogo sao oferecidos em mais de uma modalidade, como no exemplo
abaixo, fato que proporciona maior autonomia aos clientes internos no momento da escolha do nivel
de servico mais adequado. Apds a criacdo do catalogo sdo desenvolvidos os mecanismos de
atendimento ao cliente interno que, na maioria dos casos, estdo baseados em 3 canais de
comunicacdo: portal de autoatendimento, central de atendimento. (FIUZA, 2013).

Figura 3 — Exemplo de Itens de um Catalogo de Servigos
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SERVICO MODALIDADES CUSTO CRITERIO DE SLA

Recrutamento Regular 60 dias
e selecao - $ —_
2 Emergencial R% 5X 15 dias
Regular RS Y 45 dias
Compra de material
Emergencial R 2Y 30 dias
Cadastro de nota fiscal Regular R$ Z 24 horas
yara pagamento " 3
PREQ BAS Emergencial RS 4Z 4 horas

Fonte: FIUZA, 2013

A Gestdao de Demanda estimula os clientes a planejarem de forma mais acurada o consumo dos
servicos e, com isso, reduzir o nimero de chamados e a proporc¢ao de solicitacgGes em modalidade
emergencial. Em empresas que usam como base para os repasses de custos o custeio baseado em
atividades é possivel obter ganhos financeiros da ordem de 20% em funcao da educacao da demanda.
(FIUZA, 2013).

METODOLOGIA

O estudo é classificado como uma pesquisa descritiva.

A pesquisa descritiva é definida como um estudo que descreve o comportamento dos fendémenos,
sendo utilizada para identificar e obter informagdes sobre as caracteristicas de um determinado
problema ou questdo (2005, COLLIS; HUSSEY apud SOUZA; CORREA,

2011).

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa é qualitativa, visto que nao foram utilizadas técnicas
estatisticas de mensuracdo e andlise.

A pesquisa qualitativa considera que hd uma relagdo dindamica entre o mundo real e o sujeito, isto &,
um vinculo indissocidvel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser
traduzido em nimeros. A interpretagao dos fendmenos e atribui¢ao de significados sdo basicos no
processo qualitativo. Ndo requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a
fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o

instrumento-chave. O processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem. (2001, SILVA;
MENEZES apud LOPES FILHO, 2006)

Nesse sentido podemos concluir que a pesquisa qualitativa é gerada através de informacgdes, coletas e
anadlise de textos. E que o entrevistador procura entender o estudo abordado. Podendo existir
diversas anélises.

Com relagdo aos procedimentos adotados este estudo caracteriza-se como sendo uma pesquisa
bibliografica acompanhada de um estudo de caso.

Foi desenvolvido a partir de material ja elaborado por diversos autores sobre determinado assunto.
Apesar de que o referencial tedrico necessdrio para o embasamento de uma pesquisa sobre CSC ainda
é bastante escasso. Tendo como fontes bibliogréficas artigos, teses, dissertagdes e monografias.
Também foram consultados sitios web de alguma forma relacionados ao tema.
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Nas ultimas décadas, os processos produtivos foram foco da atencdo gerencial com grande énfase na
evolucdo tecnolégica. Mais recentemente, as organizacdes também tém se voltado para o estudo das
atividades de apoio, uma vez que elas representam 25 a 30% dos custos da producdo de uma
empresa. (2000, QUINN; COOKE; KRIS apud MARTINS; AMARAL, 2008)

Ainda para a elaboragdo do trabalho, foi feito uma consulta ao profissional envolvido com a
implementacao e coordenacao do CSC em uma grande empresa nacional do segmento de Energia
Elétrica. Neste trabalho, inclui-se a realizacdo de uma entrevista nao estruturada.

O estudo de caso é quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de
maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento (SILVA; MENEZES, 2001).

A empresa que fard parte desta pesquisa foi escolhida por ser referéncia em processos e por ter uma
facilidade de acesso aos dados pesquisados. A pesquisa desenvolveu-se em trés etapas: etapa um:
revisdo bibliografica e definicdao do roteiro de entrevista. Na segunda etapa aconteceu a entrevista
com o Coordenador. E na etapa trés a andlise dos dados e interpretacdo dos resultados obtidos.

RESULTADOS
Objetivando identificar as caracteristicas de estrutura e organizacdo do Centro de Servico

Compartilhado foi realizada uma entrevista com o responsdvel pela drea em uma grande empresa
nacional.

O CSC da empresa pesquisada teve a sua implantacado finalizada no més de novembro no ano de 2009.
E foi realizada com o auxilio de uma consultoria externa além dos profissionais internos. Atende a
todas as empresas do grupo que estdo instaladas em todas as regides do pais.

Implantacao

De acordo com a entrevista um dos objetivos verificados, da implantacdo do CSC na empresa, é deixar
os profissionais das outras areas realizar as atividades fins. Ou seja, executar as atividades que
possuem habilidades e que passam a agregar valor a empresa. Ndo se preocupando com as atividades
burocraticas. Como cita o responsavel:

Nds temos aqui no nosso CSC uma atividade que é o ingresso de fatura. Quem
ingressava as nossas faturas antes do CSC? Todas as areas. Acontecia que eu tinha
um engenheiro em Russas, que o cara era responsavel pela subestagdo e no final do
dia ingressava nota. Eu tinha casos que o cara era responsavel pela subestacdo de
Itapipoca e no final do dia ele ia ingressar nota no contas a pagar. Ai eu te pergunto.
E atividade fim do cara? Ndo, ndo é de jeito nenhum. N3o é! Ndo é mesmo!
(ENTREVISTADO)

Dentre as vantagens da implementag¢do do CSC na empresa pesquisada foi verificado que é uma
estrutura onde possibilita o crescimento da empresa. Pode acontecer, por exemplo, a compra de
outra empresa a qualquer momento. Que o CSC esta disponivel a atender. J& que possui uma
estrutura e processos definidos. E como consequéncia vai acontecer a redugao de custos ja que o
faturamento, com a nova empresa, iria aumentar e os custos operacionais iriam diminuir.

Totalmente aberto ao crescimento da empresa. Ou seja, tendo uma estrutura de
CSC permite o crescimento, absorgao, fusdo e todas as maneiras que uma empresa
tem de se agregar valor. Com um procedimento ja desenhado e adequado ao CSC
pode haver a absor¢do de outras empresas sem grande incremento de mao de obra.
Exemplificando: Se nds compramos outra empresa de menor porte ndo preciso ter
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estrutura para tesouraria e ingresso de nota porque ja temos aqui. Agregamos uma
ou duas pessoas ao nosso processo e absorvo o operacional todo de uma empresa.
Ja temos uma cadeia pronta. (ENTREVISTADO)

De acordo com as informagdes verificadas o CSC da empresa pesquisa foi baseado no Modelo de
Benchmark de Servicos Compartilhados. Ja que existem trés pilares que norteiam a atividade na
empresa. Que sdo: custo, relacionamento e ANS (Acordo de Nivel de Servicos).

Estrutura

Segundo a Deloitte (2007) o fator determinante para a escolha da localizacdo geografica da unidade
de CSC foi a qualidade e disponibilidade de mao de obra, como indicado por mais de 81% dos
empresarios.

De acordo com a entrevista o CSC estd localizado no Ceard por motivos de custos. O custo de
funcionar no Rio de Janeiro, que seria a outra base que eles teriam, seria muito maior. A estratégia
usada é a reducdo de custos. Todas as operacgdes sao feitas pelo CSC no Ceara. Por exemplo: contatos
com os gerentes de bancos em todas as localidades que se tém empresas sdo feitos de forma
eletrénica pelo CSC no Ceara.

Apesar de nao existir a possibilidade de escolha entre o CSC e fornecedores externos o modelo
analisado pode ser enquadrado como MarketPlace. J& que existe a preocupagio com o
gerenciamento de suas atividades e o relacionamento com as outras unidades. Os custos também ja
comegam a ser repassados ao cliente interno. E foi verificado que a empresa ndo optou pelo modelo
de Empresa Independente porque é impedida devido a regulamentacdo da agéncia que controla a
atividade. O que, segundo o entrevistado, seria uma questdo a ser analisada. Ja que caso fossem uma
empresa independente teriam uma elevada carga tributaria, custo operacional maior e o risco de
terem prejuizos.

Operacional

Segundo o entrevistado, as atividades atendidas pelo centro de servicos da empresa sdo as seguintes:
ingresso de nota fiscal, toda a escrituragao fiscal, andlise fiscal de nota, pagamentos, conciliagdo
bancdria, digitalizacdo e arquivo. S3o prestados esses servigcos a todas as empresas que pertencem ao
grupo. Inclusive a holding que estd localizada no Estado do Rio de Janeiro. As outras unidades de
negdcio encontram-se em diversos Estados. E todas as operagdes sao realizadas pelo CSC.
Independente da localizagdo.

Ou seja, em uma Unica area eu consigo operacionalizar todo ingresso de nota fiscal,
toda escrituragao fiscal, toda analise fiscal de nota, pagamento, conciliagdao
bancaria, digitalizacdo e arquivo. Antigamente nds tinhamos uma tesouraria, um
arquivo para cada empresa. Eu tinha varios processos segregados. Eu criei um
procedimento que vai prestar servigos as areas, porém de forma compartilhada. O
gue é o compartilhado do CSC? Eu vou ter uma estrutura, um centro, que vai prestar
servicos com a mao de obra compartilhada. Ou seja, o mesmo profissional que
ingressa uma nota fiscal para a X ele sabe do procedimento e é capaz de ingressar
para qualquer uma das outras empresas. (ENTREVISTADO)

Hoje o CSC da empresa ndo corre esses riscos. Ja que faz apenas o repasse dos custos aos clientes
internos. Estdo em uma zona de conforto. Em contra partida ndo existe a possibilidade de ser uma
atividade lucrativa.
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A forma de cobranga da empresa pesquisada é o repasse de custo. No processo de implantagdo do
CSC foi feito um levantamento de todos os custos. Foi tabulada com todas as unidades envolvidas nos
processos a quantidade de transa¢des que seriam utilizadas por cada area. Ou seja, o total de custo do
CSC foi dividido pela quantidade de transacdes. Dessa forma foi criado o catdlogo de servicos.

Se as unidades de negdcio enviar as previsoes de solicitacdes de forma errada elas serdo penalizadas.
Ou seja, se uma determinada unidade faz uma previsao de solicitacGes errada para mais e utiliza em
menor quantidade tera que repassar o valor correspondente a previsdo pré- estabelecida. Caso ocorra
o contrario, se a previsdo for a menor, também terd que arcar com o excesso de solicitacdo. Ndo
existe lucro e prejuizo.

Quadrimestralmente o CSC faz o repasse dos custos as areas. Entdo ocorre a transferéncia gerencial
de valores. Do orcamento do solicitante ao CSC.

Foi verificada que na empresa pesquisada existe, também, outra forma de cobranca dos servigos. Que
é a modalidade emergencial. Onde configura como uma ferramenta na educag¢édo da demanda. Ou
seja, educa os clientes a enviarem as informacdes com o tempo habil. Se uma determinada unidade
envia, por exemplo, uma nota para ingressar faltando cinco dias. Tera que pagar um valor maior do se
enviar com trinta dias.

E uma das bases do CSC da empresa estudada é o relacionamento. Existe uma equipe que fica
responsavel com os contatos entre o CSC e os clientes internos e externos, que é a Central de
Atendimento. Dentre as obrigacGes desse setor também temos a geracdo da quantidade de
transacdes que foram efetuadas.

CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho teve como proposta a identificar como as empresas implantam, estruturam e operam o
Centro de Servicos Compartilhados. Através da revisado bibliografica de producdes cientificas sobre o
tema e do estudo de caso foi possivel obter as respostas para a questdao. Como técnica para a analise
utilizou-se o conteldo que emergiu da fundamentagdo tedrica apresentada.

Ficou evidenciado na pesquisa que a implanta¢do do CSC proporciona resultados positivos a empresa.
Mas para que isso acontega é importante que o processo seja bem planejado. A estratégia utilizada foi
baseada em trés fases: centralizagao, gestdo de processos e gestdo de demanda. Também foram
revelados alguns objetivos especificos que levaram as empresas a implantar o CSC: (a) permitir que os
profissionais das Unidades de Negdcio possam focar os trabalhos nas atividades fins; (b) proporciona
agilidade nos processos de fusdo e aquisicao; e (c) redugdo de custos operacionais.

Com relagdo aos modelos apresentados na pesquisa. Ficou demonstrado que o referencial tedrico é
baseado na pratica utilizada. A bibliografia estudada ndo menciona que a escolha do modelo de
estrutura é pré-definido no processo da implanta¢do. Ou seja, as empresas definem o seu modelo de
acordo com as necessidades, capacidade e objetivos. No caso da empresa estudada o fator
determinante foi a regulamentagdo do setor. Os modelos apresentados foram: Basico, Marketplace,
Marketplace Avancado e Empresa Independente. Também foi possivel identificar o fator determinante
para a localizagdo geografica. Onde se destaca a disponibilidade de mao de obra e os custos
operacionais. O que, dependendo do porte e localidade da empresa, se torna uma importante
ferramenta gerencial.
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Foram mencionadas na pesquisa que as atividades atendidas pelo CSC sdo aquelas administrativas.
Principalmente as financeiras: contas a pagar e receber. Esses servigcos sdao cobrados pelo repasse dos
custos as unidades de negécio através de um catdlogo. Esse relacionamento é baseado em Acordo de
Nivel de Servigos.

Por fim, conclui-se que esta pratica constitui uma nova forma de organizar as empresas, permitindo
obter as vantagens das economias de escala no arranjo dos fatores de producdo e do gerenciamento
focado na producdo dos servicos de apoio com um melhor desempenho em custos e em qualidade.

Esta avaliagdo com base nos estilos Centralizacdo, Processos e Demanda nao esgota o assunto, pois se
verificou que outras varidveis podem ser estudadas como a forma de cobrancga dos servicos prestados.
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