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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo possibilitar uma visdo sobre como o centro de
servicos compartilhados incorpora-se na vida da organizacdo, destacando a gestao
financeira. Sera feita uma exploracdo bibliografica para extrair os conceitos e
definicbes que vem sendo dadas ao CSC. Sera desenvolvida uma analise da gestao
financeira e custos, sendo este entendimento fundamental para a compreenséao do
centro de servicos compartilhados. Por fim, sera desenvolvida uma analise das

empresas clientes e nao clientes do centro de servicos compartilhados.

Palavras-chave: Servigos; clientes; Finangas.



ABSTRACT

This work aims to enable an insight into how the shared services center is
incorporated into the organization of life, highlighting the financial management. It will
be a bibliographical exploration to extract the concepts and definitions that have been
given to the CSC. An analysis of financial management will be developed and costs,
and this foundation understanding to understanding the shared services center.
Finally, an analysis of business customers and non-customers of the shared services

center will be developed.

Keywords: Services; Customers; Finances.
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1. INTRODUCAO

Quando vocé se depara pela primeira vez com 0s conceitos de um centro de
servicos compartilhados, existe a dificuldade de compreender como este modelo de
gestdo se integra dentro de uma corporag¢do, quais suas entregas e qual a sua
missdo, sua razdo de ser. Como as respostas ndao sao simples, a utilizacdo da
Formula 1 como exemplo para dar uma visao geral e servir de inspiracdo para os
guestionamentos levantados é muito bem vinda.

E sabio que o objetivo da corrida de Formula 1 é chegar em primeiro lugar
tamanha € a competicdo que, como dizia Nelson Piquet, o segundo colocado é
considerado o primeiro dos perdedores. Esta competicdo se parece, em muito, com
0 mundo corporativo, onde ser o primeiro muitas vezes é condicdo de sobrevivéncia.
Pois bem, a Formula 1 atual tem tal nivel de equilibrio que o primeiro do gride de
largada, comparado com ultimo, tem diferenca de menos de 1% em sua
performance.

Ter um bom carro e piloto altamente qualificado é condicdo indispenséavel
para se ingressar neste mundo de alta competitividade; séo diferenciais competitivos
imprescindiveis. Sem estes, ndo se entra no jogo.

O que se observa, no entanto, é que as corridas dependem cada vez mais do
backoffice, daquelas pessoas que ficam analisando os dados de performance dos
carros; que orientam os pilotos e, principalmente, possuem altissima capacidade de
abastecer e trocar os pneus em tempo recorde. Estas atividades de suporte nao
fazem parte do core business (ganhar a corrida na pista), tornaram-se um diferencial
competitivo essencial e tem perdido e ganho campeonatos. Portanto, ter o melhor
backoffice dos processos do core business pode significar a diferenga entre a vitoria
e a derrota.

Mudando o que deve ser mudado, para fins de raciocinio, um centro de
solucdes compartilhados € backoffice que suporta o core business, que esta
correndo a corrida dos mercados e, se estes ndo tiverem equipes de alto
desempenho para lhes suportar, dificiimente serdo coroados com o0s louros da
vitoria.

Hoje existe a consciéncia de que a exceléncia operacional dos servicos de

suporte tornou-se um diferencial competitivo a organizacéo: servicos de alto



desempenho (diferencial competitivo) com custos competitivos e adequados ao core
business.

O que pode ser visto nas organizacdes é que a dedicacdo, os esforcos e 0s
recursos concentram-se nas atividades do core business, acreditando ser esta a
Unica forma de agregar valor. Nao se tem duvida da importancia de focar o core
business e assim deve ser, mas negligenciar as atividades de suporte pode
representar perda do valor, a exemplo do que se observa na Formula 1.

As organizagbes possuem a oportunidade de melhorar suas performances se
estabelecerem gestbes adequadas de seu backoffice, adicionando mais valor para a

organizacao.
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Justificativa

Foco académico: A gestdo de processos financeiros e empresarial esta

presente nos estudos daqueles que se formam em areas afins a da
administracdo. Os estudantes e educadores estdo inseridos também no
mercado de trabalho, e vem colaborando para o desenvolvimento e
crescimento das empresas. O estudo realizado acrescenta mais
conhecimento aqueles que estdo se formando na area, na qual o estudo
foi realizado, e para aqueles que pretendem colaborar com o
desenvolvimento das organizagoes.

Foco social: As empresas necessitam e estdo cada vez mais em busca de
uma melhoria nas praticas que resultam em uma maior qualidade nos
servicos prestados. O estudo possibilita identificar as ferramentas que os
centros de servigos compartilhados utilizam, afim de atingir a satisfacéo
dos clientes contratantes de seus servigos.

Foco pessoal: O assunto abordado no estudo realizado pelo o autor é de

grande interesse para 0 mesmo, pois acredita que o0 conhecimento
adquirido com esse estudo, ird contribuir para o melhor entendimento e

desenvolvimento profissional na empresa onde atualmente trabalha.

1.2. Motivacéao

Atualmente nas organizacdes, 0s gestores precisam de um sistema racional

para selecionar, implementar e integrar as ferramentas de gestdo que sao

adequadas para suas empresas. A ferramenta, por si s6, ndo faz nenhum sentido

para a organizacdo. Ha que se identificar o beneficio que ela traz e como se

enguadra no sistema de gestao definido.

Gestores devem promover a confianca de seus colaboradores em sua

capacidade de gerar a mudanca necessaria e apontar opgdes estratégicas realistas

e enxergar as ferramentas de gestdo como meio para executa-las.
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O estudo realizado possibilita a compreensdo dos métodos e ferramentas
utilizados afim de um melhor desempenho nos centros de servicos compartilhados.

Para o autor, 0 motivo de estudar e realizar a analise da gestao financeira por
meio do centro de servicos compartilhados possibilita um melhor entendimento e
contribuicdo para sua formacdo como gestor empresarial, que ird contribuir para ter

um melhor desempenho na empresa onde atualmente trabalha.
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1.3. Objetivo (s)

1.3.1. Objetivo Geral

Oferecer uma visdo ampla sobre o funcionamento do Centro de
Servicos Compartilhados, seus objetivos, a razdo de sua criacdo e como se
incorpora nas organizacdes. Compreender a gestdo de processos financeiros
e custos, pelo entendimento da aplicagdo dos principais aspectos conceituais,
ferramentas de andlises, técnicas e metodologias para aplicacdo no processo

de tomada de decisao.

1.3.2. Objetivo(s) Especifico(s)

Proporcionar a compreensdo de como o CSC é incorporado na organizagao e
guais os papeis dos principais atores: cliente, usuario e fornecedor.

Conhecer temas importantes para a compreensao do CSC.

Entender o acordo de niveis de servi¢cos, seu conteudo, suas caracteristicas e
a necessidade de mensuracdo dos servigos através dos indicadores chaves de
processo.

Identificar as ferramentas para a gestdo de um centro de servigos
compartilhados.

Conhecer os papéis e responsabilidades do CSC.

Conhecer os parametros de analise financeira.

Identificar os recursos financeiros necessarios para garantir as necessidades

operacionais e o equilibrio do fluxo financeiro.

1.4. Metodologia

O trabalho caracteriza-se como sendo bibliografico consultado em livros, o
acesso aos livros foi possivel através da biblioteca da Faculdade de Tecnologia de
Americana (FATEC) e da biblioteca da empresa onde atualmente o autor trabalha,

onde se encontra todas as referéncias citadas no projeto.
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A pesquisa do trabalho é exploratdria, pois houve um levantamento
bibliografico e uma avaliacdo das teorias pesquisadas, 0 que proporcionou maior
familiaridade com o assunto que foi pesquisado, sendo assim, pode definir como

sendo de natureza exploratéria.
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2.  GESTAO FINANCEIRA

A administracdo financeira baseia amplamente em conceitos econdmicos e
em dados contédbeis para suas andlises e tem como objetivo a maximizacgdo do lucro
para aquele que administra.

Segundo Gropelli e Nikbakht (1998), Financas "é a aplicacdo de uma série de
principios econdémicos para maximizar a riqueza ou valor total de um negdcio".

Para Gitman (1997), Financas pode ser definida como "a arte e a ciéncia de
administrar fundos. Praticamente, todos os individuos e organiza¢des obtém receitas
ou levantam fundos, gastam ou investem. Financas ocupa-se do processo,
instituicdes, mercados e instrumentos envolvidos na transferéncia de fundos entre
pessoas, empresas e governos".

Conforme Gitman (1997), as principais areas de financas podem ser divididas
em duas amplas partes de acordo com as oportunidades de carreira: Servicos
Financeiros e Administracdo Financeira. Servi¢cos Financeiros é a area das financas
voltada a concepcdo e a prestacdo de assessoria, tanto quanto a entrega de

produtos financeiros a individuos, empresas e governo.

2.1. Gestao Financeira e Custos

Assim como a administragao financeira, a gestao de Custos tem seu grande
objetivo na maximizacdo dos resultados, cuja efichAcia mais contundente é a
conquista natural de lideranca em custos. E esta a estratégia competitiva principal
para levar uma empresa a conquistar mais fatias e permanéncia assegurada no
mercado. (POMPERMAYER; LIMA, 2002).

Segundo Martins (2006) com o significativo aumento de competitividade que
vem ocorrendo na maioria dos mercados, seja industrial, comercial ou de servicos,
0s custos tornam-se altamente relevantes quando da tomada de decisdes em uma
empresa. Isso ocorre, pois, devido a alta competitividade existente, as empresas ja
nao podem mais definir seus pre¢cos de acordo como 0s custos incorridos e, sim,
também, com base nos prec¢os praticados ho mercado em que atuam.

A contabilidade de custos engloba técnicas de registro, organizacdo, analise e

interpretacdo de dados relacionados a producéo ou a prestacao de servicos.
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A acumulacdo e a organizacdo das informacfes pretendem atingir trés
objetivos basicos:

- Determinacdo do lucro - emprega dados originarios encontrados na
contabilidade, por meio dos registros contdbeis, processando de forma diferente,
para torné-lo Gtil a administracao.

- Controle das operacbes - assume fundamental importancia nas
organizacbes, pois efetua avaliacbes de desempenho que devem ser
acompanhadas de ac¢des reguladoras.

- Tomada de decisdes - envolve o que, quanto e como fabricar.

Na maioria das vezes, as terminologias atribuidas a gestdo de custos séo
usadas de forma inadequada. Assim, torna-se necessario, definir os termos que séo
frequentemente utilizados, que embora parecam semelhantes, possuem significados
diferentes. A definicdo correta dessas terminologias é fundamental para a correta
apuracdo de custos e resultados das empresas. Custo e despesa nado séo

sinbnimos; tém sentido proprio, assim como, Investimento, Gasto e Perda.

2.1.1 Gastos

Dubois (2006, p. 14), afirma que gasto corresponde: "a aquisicdo de um bem
ou servigo que vai originar um desembolso da empresa”. Como exemplo, é possivel
citar os gastos com mao de obra, energia elétrica, aluguel, materiais de escritério,
etc.

Para Schier (2006), gasto é a compra de produto ou servico qualquer que
gera desembolso imediato ou futuro para a empresa, representado por entrega de
ativos (normalmente dinheiro). Os gastos ocorrem a todo 0 momento e em qualquer

setor da empresa.

2.1.2. Desembolso

Saidas de caixa para atender os gastos ocorridos com um bem ou servico.
Pode ocorrer antes, durante ou apds a entrada da utilidade comprada. Um exemplo

de desembolso é o pagamento da aquisi¢cdo de bens e servicos.

2.1.3. Investimento
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Gasto com bens ou servigos de carater permanente, ativado em fungédo de
sua vida util e de geracao de beneficios futuros, ndo destinado a venda.

Como exemplo, é possivel citar a aquisicdo de matéria prima, moveis e
utensilios, aquisicé@o de livros, material de expediente, etc.

A aquisicdo de matérias-primas, materiais secundarios ou materiais de
embalagens para a empresa representara um investimento, pois estara pensando
em obter retorno desta aquisi¢cdo a partir do momento de sua venda.

Martins (2006) define investimento como o gasto ativado em fungdo de sua
vida util ou de beneficios atribuiveis a futuro(s) periodo(s). Todos os sacrificios
havidos pela aquisicdo de bens ou servicos (gastos) que séo "estocados" nos ativos
da empresa para baixa ou amortizacdo quando de sua venda, de seu consumo, de
seu desaparecimento ou de sua desvalorizacdo sdo especificamente chamados de
investimentos. Assim um investimento ocorre quando a empresa realiza um gasto de

modo que possa transformar-se em uma receita futura.

2.1.4. Custos

Gasto relativo a um bem ou servi¢o aplicado ou consumido na producéo de
outros bens e servicos. Exemplos de custos sdo os salarios dos instrutores e
encargos sociais, materiais de expediente, gastos pelos nucleos de educacéo, etc.

O custo, para Berti (2006), pode ser compreendido como o consumo de bens
ou servigos utilizado na producdo de outros bens ou servicos. Consumo, esse,
representado pela entrega ou promessa de entrega de ativos. Para Martins (2006), o
custo € também um gasto, s6 que reconhecido como tal, isto €, no momento da
utilizacdo dos fatores de producdo (bens e servicos), para a fabricagdo de um

produto ou execugao de um servigo.

2.1.5. Despesa

Gasto com bens e servicos nao utilizados no processo produtivo e
consumidos com a finalidade de obtencéo de receitas. Exemplo: salarios e encargos
sociais do pessoal das relagbes com o mercado, salarios e encargos do pessoal do

departamento administrativo.
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A despesa, para Martins (2006), é o bem ou servico consumido direta ou
indiretamente, para obtencdo de receitas. As despesas sdo itens que reduzem o
Patrimonio Liquido e que tém essa caracteristica de representar sacrificios, no
processo de obtencdo de receitas. Portanto, despesa € um gasto incorrido em um
determinado periodo de tempo, com o objetivo da venda de produtos e servigos,
para a geracao de receitas. Sdo todos os outros gastos efetuados nas areas de

apoio da empresa.

2.1.6. Doacao

Gasto efetuado, de forma normal e voluntaria, sem intencdo de obtencéo de

receita. Exemplos sdo os brindes, participacao gratuita em cursos.

2.1.7. Perda
E um gasto ndo intencional de forma anormal e involuntaria decorrente de
fatores externos da atividade produtiva normal da empresa. Como exemplos tém-se

incéndio, obsoletismo de estoque, enchentes, furtos, roubos, etc.

2.2. Demonstracdes financeiras e analise de desempenho

As demonstragdes financeiras fornecem uma série de dados econémicos sobre a
organizacdo, com base nos principios e técnicas contabeis. As informac¢des providas
dos Balancos Patrimoniais e Demonstrativos de Resultados proporcionam analises
de ordem economica e financeira de forma simples e eficiente, que resultam em
comparativos temporais e setoriais.

As demonstracdes financeiras apresentam o cotidiano das organizagdes, suas
operacfes e seu gerenciamento, e permitem avaliar o desempenho dos resultados
financeiros - que deve ser demonstrado de forma a destacar o resultado do periodo,
além de fornecer uma medida de desempenho operacional da organizagao.

A andlise de desempenho ndo se constitui pura e simplesmente na analise dos
resultados e dos indices financeiros da organizacdo, mas serve como instrumento
de gestdo, observando as definicbes e os critérios de registro de ativos, passivos,

receitas e despesas, de acordo com as praticas contabeis adotadas no Brasil.
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Com base na Lei das Sociedades Andnimas (Lei 6.404/76 alterada pela Lei 1
1638/2007), que determina a estrutura basica das demonstracdes financeiras, essas
determinacdes tornaram-se obrigatérias também para os demais tipos de
sociedades. Por essa razdo, todas as empresas, no Brasil, divulgam suas
demonstragdes financeiras sob a forma prevista na Lei das S.A.

Ao referir-se ao Balangco Patrimonial, Araujo (2004, p. 30), articula que "tem por
finalidade apresentar a situacdo financeira e patrimonial da empresa em
determinado periodo, representado pelos bens e direitos da empresa”.

A diferenca entre o Ativo e o Passivo denomina-se Patriménio Liquido, que
representa 0s recursos gerados pela empresa a que pertencem 0s proprietarios;
quer através de recursos externos, quer gerados por esta em suas operagdes e
retidos internamente.

Segundo Gropelli (2010, p. 348), "a demonstracdo de resultados do exercicio
relaciona os fluxos de recebimentos gerados por uma empresa e os fluxos de
despesas incorridas para produzir e financiar suas operacoes”.

Estas analises das Demonstragbes Financeiras surgiram por motivos
eminentemente praticos e mostraram-se, desde logo, um instrumento de grande
utilidade como forma de medir o desempenho das empresas.

A avaliacdo através de indices exige, obrigatoriamente, a comparacdo com
padrdes e a fixagcdo da importancia relativa a cada indice.

indice é a relacéo entre contas ou grupo de contas que evidenciam determinado
aspecto da situacao econdmica ou financeira da empresa.

A caracteristica principal dos indices é fornecer uma visdo da situacao
econdmica ou financeira da empresa em determinado momento.

Os indices servem como medida de desempenho em diversos aspectos
econdbmicos e financeiros nas empresas. A quantidade de indices que deve ser
utilizada como analise depende exclusivamente da profundidade que se deseja da
analise.

O grau de exceléncia da Analise de Balanco é dado exatamente pela qualidade e

extensdo das informagdes que se conseguir gerar.

2.3. Técnicas de analise das demonstracdes financeiras
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Existem duas técnicas comumente utilizadas para analise das demonstracdes
financeiras:

Vertical - seu proposito esta em demonstrar a participacdo de item, conta ou
grupo de contas numa demonstracdo financeira em relacdo a determinado
referencial. No balanco patrimonial, por exemplo, é comum a determinacdo de
guanto por cento representa cada conta em relacdo ao Ativo Total.

Horizontal - o propoésito desta analise é permitir 0 exame da evolucéo histérica de
cada uma das contas que compdem as demonstracdes financeiras.

E fundamental que estes dois tipos de analise sejam usados conjuntamente. N&o
se deve tirar conclusdes exclusivamente da andlise horizontal ou da vertical, pois
determinado item, mesmo apresentando uma elevada variacdo, pode continuar
sendo um item irrelevante dentro da demonstracéo financeira a que pertence.

Embora os indices sejam amplamente utilizados e de grande valia para os
executivos e analistas financeiros, devem ser considerados com algumas
precaucoes:

A primeira € como 0 termo comparativo, que pressupde que as empresas do
mesmo setor sejam homogéneas com relacdo as caracteristicas de seus produtos e
mercados.

Presume-se que as organizacdes similares adotem o mesmo critério de analise
contabil. Variacbes nos critérios de avaliacdo de estoques, imobilizacbes versus
despesa, métodos de depreciagao e outras, devem ser identificadas.

E preciso assegurar-se da representatividade dos dados oferecidos.

Finalmente, a interpretacdo dos resultados da andalise comparativa deve ser

criteriosa.
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3. O MODELO DE GESTAO DOS CENTROS DE SERVICOS
COMPARTILHADOS

O processo da abertura internacional de mercado impulsionou a competitividade
e a inovacao do mercado interno. Para fazer frente a estes desafios, as empresas
brasileiras necessitaram rever seus métodos de trabalho, tanto na producdo como
nas atividades de apoio, mais conhecidas como area administrativa.

Buscando alternativas para se tornarem competitivas e mais ageis, grande parte
das empresas nacionais optou por terceirizar 0s servicos administrativos como
preocupacdo forma de reducdo de custos, para que a principal seja voltada a
atividade-fim.

Até entdo, as atividades administrativas representadas pelas contas a receber e
a pagar, pelo faturamento, contabilidade geral, crédito e cobranca, planejamento
financeiro, captacdes, recursos humanos, tecnologia da informacéo, entre outros,
gue anteriormente eram suportadas como gastos fixos, desta vez também foram
alvo da reestruturacéo, através da criacdo dos Centros de Servicos Compartilhados.

Estes Centros, conforme AFFONSO (2010, p. 1), podem ser entendidos como
um modelo de organizacdo de processos operacionais pelo qual uma area
especifica da organizacdo, que € caracterizada em sua esséncia como uma
atividade de suporte, presta servi¢o a partir do ponto de atendimento.

Conforme Ramos (RAMOS, 2005), os servicos compartilhados nasceram nos
Estados Unidos e, especificamente, na area financeira.

Consequentemente, esta nova cultura organizacional trouxe significativas
barreiras na sua implantacéo, tendo em vista que sera adotado um novo padrédo de
processos, cujas empresas necessitam de adaptacdo. Lembre-se de que, com a
implantacdo dos Centros de Servicos Compartilhados, as ferramentas e técnicas dos
processos financeiros ndo se alteram, porém sao padronizadas, o que requer do
cliente o ajuste interno aos novos procedimentos de controle, e quais atividades
sofrerdo impactos com as mudancas.

Um Centro de Servigcos Compartilhados disp&e de toda infraestrutura necessaria
de atividades operacionais e administrativas de apoio, permitindo ao cliente a
escolha de quais atividades devem ser terceirizadas. As mudangas nos

procedimentos organizacionais provocadas pelos CSC sdo pré-requisitos para a
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padronizacdo dos processos administrativos e melhor prestagdo de servigos, além
do cumprimento da qualidade e agregacédo de valor para a organizacao.

Como ferramenta para um CSC, entende-se: os tipos de atividades a serem
disponibilizadas aos clientes para a prestacdo de servigcos administrativos. Nesse
ambito, estdo enquadrados todos os servigcos de apoio administrativo ao negocio
propriamente dito. Estes servicos requerem o0 uso da mais alta tecnologia de
conhecimento e informatizacdo, cujas técnicas de andlises devem ser
proporcionadas pelos CSCs.

As técnicas a serem adotadas pelos CSCs correspondem a padronizacdo dos
servicos a serem prestados, como por exemplo, o uso dos indicadores econémico-
financeiros de desempenho para avaliar a performance empresarial, 0 conceito de
unidade de negodcio, entre outros. Ainda, como técnica de workflow, pode-se
mencionar os instrumentos tecnoldgicos disponiveis que demonstram a exceléncia
em servi¢cos e melhoria continua da qualidade dos servicos prestados.

O padrdo de qualidade dos servicos prestados deve ser discutido junto aos
clientes para garantir a manutencdo do referencial de conformidade dos servigos
contratados e para atender os objetivos estratégicos dos CSCs, que visam aumentar
a competitividade da cadeia de valor dos clientes como fator de reducéo de custos e
aumento da produtividade.

Tendo em vista o atendimento das expectativas que norteiam o modelo de CSC,
com foco na gestdo através da integracdo das atividades no processo, reducao de
custos como centralizador de atividades administrativas, em processo com as
padronizacdes do aprimoramento da qualidade e melhoria continua como exceléncia
operacional, se faz necessario que a movimentacdo da documentacédo financeira
seja tratada de forma integrada e com compromisso, responsabilidade e agilidade, a

fim de otimizar o fluxo das informacgdes.

3.1. Definicdes de Centro de Servicos Compartilhados

Observaram-se inumeras definicdes sobre o centro de servicos compartilhados,
mas ndo ha nenhum consenso ou preocupacdo cientifica sobre o que de fato se
entende por essa estratégia organizacional.

O centro de servicos compartilhados € compreendido com um sistema de

gestao de centralizacdo e compartilhamento de servicos. O maior desafio de uma
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centralizacdo é justamente gerenciar a universalidade de servicos que serdo
prestados centralizadamente. Dessa forma, o fator de sucesso e a boa nova deste
modelo é justamente a de aplicar ferramentas de gestao especificas. De tal modo, a
constituicdo de um sistema de gestéo integrador de todas as iniciativas € o fator de
sucesso.
Conforme Ramos (2005, p. 13) estabelece o0s seguintes termos: "Servicos
compartilhados definidos como: Shared services é a pratica em que unidades de
negoécios de empresas e organizacbes decidem compartilhar um conjunto de
servigos ao invés de té-los como uma série de fungbes de apoio duplicadas".

O desafio da centralizacdo consiste na gestao de inUmeros servigos que serao
prestados de forma centralizada. Para tanto, a elaboracdo de um sistema de gestéo

integrador é a chave de sucesso deste processo.

3.2. Centro de Servigcos Compartilhados na Organizagéao

O faturamento da organizacdo advém do nucleo operacional. O nucleo
operacional da organizacdo envolve os membros, 0s operadores, que executam o
trabalho béasico diretamente relacionado a fabricacdo dos produtos e a prestacao
dos servicos (MINTZBERG, 2003).

A cupula estratégica, que vai desde a supervisdo ate o conselho, é
encarregada de assegurar que a organizacdo cumpra sua missao de modo eficaz e
também gque atenda as necessidades dos que a controlam ou que detém poder
sobre ela (MINTZBERG, 2003). Portanto, a cUpula estratégica organiza e estrutura o
processo produtivo, garantindo que a organizacgao atinja seus objetivos.

Ocorre, porém, que esta cUpula estratégica necessita de conhecimentos
especificos que lhe auxilie na tarefa de administracdo do negécio, o que Mintzberg
(2003) chama de tecnoestrutura. Na tecnoestrutura sdo encontrados os analistas
gue estdo a servico da organizacdo para afetar o trabalho de outras pessoas e
orientar, com seus conhecimentos especificos, a clpula estratégica na tomada de
decisdes.

Os servicos de apoio, que Mintzberg (2003) chama de assessoria de apoio,
constituem todas as atividades especializadas, criadas para dar apoio a organizagao
fora de seu fluxo de trabalho operacional, ou seja, aquelas atividades que sédo

essenciais para a organizacdo, mas que nao fazem parte do seu core business.
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Desta forma, € possivel compreender um centro de servicos compartilhados
como a parte da organizacdo dedicada a fazer gestdo das atividades de suporte,

como se fosse uma espécie de terceirizacao interna.

3.3. 1. Cliente

O cliente do centro de servigcos compartilhados € aquele processo que detém
a competéncia originaria para estabelecer politicas, diretrizes, recursos, etc. E que,
em Uultima instancia, € o que ira “terceirizar” o processo ao centro de servicos
compartilhados, definir os papéis e responsabilidades e firmar o Acordo de Nivel de
Servigcos — ANS.

A prestacdo de contas deve ser feita para o cliente, uma vez que cabera a
este “pagar a conta” e definir pela continuidade ou ndo desta terceirizagdo. A
pesquisa de satisfacdo deve ser feia com este ator, ja que o Acordo de Nivel de
Servicos é proporcional aos recursos que o cliente esta disposto a pagar.

Sendo assim, o cliente € aquele que tomou a decisdo de terceirizar parte do
seu processo ao CSC e possui a liberdade e autoridade de retornar ao status quo
ante. Como ele é o tomador de servico e responde pelos efeitos positivos e
negativos deste, deve estabelecer pontos de mensuracédo da qualidade, do custo, da
entrega da avaliacdo, da satisfacédo e check dos acordos firmados (ANS).

Nas organizacdes é muito comum que esta delegacao soe como uma espécie
de transferéncia de competéncia, mas € apenas uma delegacdo, e quem delega
continua responsavel, sendo o CSC corresponsavel.

O objetivo do cliente é delegar para o CSC as atividades transacionais de
apoio para poder concentrar em suas atividades estratégicas e taticas. Desta forma,
0s servicos compartilhados possibilitam um corporativo enxuto e focado em
atividades estratégicas e unidades focadas em suas atividades fins.

A forca que move o cliente, em suas funcdes corporativas, é a centralizacao,
padronizacdo e uniformizacéo, evitando-se o custo da replicacdo das estruturas em

todas as unidades.

3.3.2. Fornecedor
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O Fornecedor, por sua vez, é o proprio CSC, o qual recebeu a delegacdo de
competéncia do cliente corporativo e sua esséncia estd no dever de buscar a
exceléncia operacional, racionalizando os recursos e entregando o valor contratado
com o cliente, o qual se materializa pelo Acordo de Nivel de Servicos — ANS. Trata-
se de uma fabrica de servicos, a qual é referenciada pela ANS.

A érea de atuacéo do centro de servicos esta parametrizada pelos limites do
acordo de nivel de servicos. Tais servicos, normalmente sdo de suporte aos
negocios (core business) e sua centralizacdo permite a reducao de custo decorrente
da escala, do escopo, da padronizagdo e da expertise. A empresa dificilmente ter4
profissional de alta qualificacdo nessas funcdes em todas as unidades, mas é
perfeitamente possivel possuir profissionais de alto gabarito no centro de servicos,
0S quais emprestam sua competéncia para toda a organizacao.

A forca que move o fornecedor (CSC) é de contribuir com servi¢os de suporte
de alta qualidade e com custos adequados aos interesses da organizacéao, tornando-

se, desta forma, um diferencial competitivo.

3.3.3.Usuério

O usuario € o beneficiario dos servicos prestados pelo CSC. Néo cabe a ele
definir o nivel de servico. O ANS néo é firmado com este ator, mas cabe ao CSC
avaliar a percepcdo de que este tem dos servigos prestados, visando a melhoria
continua dos servigos.

A forca que move o ator usuario é a autonomia e descentralizacdo, sendo seu
desejo ter disponibilidade de servigos, conforme as suas necessidades.

Este fato € a motivo de atencdo por parte do CSC, pois é fonte de muitas
insatisfacdes, conflitos e questionamento, ja que seus interesses sao ilimitados e os
recursos disponibilizados pela organizacéo (cliente) sao limitados.

Em alguns modelos de centro de servicos compartilhados nao ha
obrigatoriedade de as unidades usufruirem dos servicos do CSC, tendo a alternativa
de suprirem suas necessidades com estruturas proprias ou, até mesmo, comprando
servi¢cos de terceiros. Este modelo, no entanto, tem um nivel menor de sinergia e
ganhos menores, uma vez que um dos fatores de sucesso do CSC é justamente 0s

ganhos de escala e de escopo.
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As unidades de negdcios que transferem a execucdo dos servigos de apoio
perdem o poder e o controle da execucdo das atividades de apoio. A contrapartida
para essa situacdo é que a unidade de servico compartilhado (USC) assegura a
execucdo dos servicos solicitados no nivel de qualidade requerido e no prazo
negociado com as unidades de negdcios, gerenciando adequadamente todos os
recursos necessarios.

Uma premissa basica é que todos 0s recursos necessarios para o
cumprimento dos acordos estdo disponiveis. Uma falha no atendimento as
solicitacdes de servigos podera ser imputada ao novo modelo, gerando insatisfacéo
e imagem negativa da unidade prestadora de servicos.

A decisdo de solicitar servicos € sempre da unidade de negocios. Isso
demonstra a total dependéncia da USC, que ndo tem justificada a sua existéncia
independente.

Essa unidade existe para a execucao de atividades e da suporte a producéo,
com excecdo do modelo de empresa independente. No modelo de empresa
independente, o relacionamento entre o prestador e tomador de servicos se da
através de contratos, e ndo mais pela hierarquia. A empresa independente € mais

uma alternativa de mercado para a realizagcéo de servigcos de apoio.

3.3.4. Dono do Processo

Um centro de servigos caracteriza-se por ser uma universalidade de servigos,
onde sdo encontradas dezenas, e até centenas de servicos prestados. Neste
contexto, ndo € impressionante que 0s gestores tenham dominio e maestria na
gestao de todos 0s processos e servigos prestados.

Condicdo para o crescimento e amadurecimento de um CSC é introduzir o
dono de processo na gestdo, ou seja, aquele que possui conhecimento profundo do
processo. O dono de processo, além de ser um ator importante do CSC, € o autor e
diretor do processo, pois tem responsabilidade na estruturacdo, padronizacéao,
gestdo e aperfeicoamento, através das ferramentas de melhoria continua, como por
exemplo, a identificagcdo do benchmark.

O dono do processo tem que ter os ANS como sendo sua entrega; o
gerenciamento da rotina da dia a dia como esséncia de seu trabalho; e, a

comunicacao e a transformagéo como fatores essenciais do sucesso.
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As atividades deste profissional podem ser resumidas, de tal modo: uniformizar o
entendimento sobre a forma de trabalho através da construcdo de uma visao
homogénea em todas as unidades; melhorar o fluxo de informacdes a partir da
modelagem dos processos e, consequentemente, reduzir as atividades que né&o
agregam valor; padronizar o processo em funcéo da definicdo de um referencial de
conformidade (ANS); melhorar a gestdo do processo através de indicadores de
desempenhos, organizacdo dos meios, sistemas, etc.; aumentar a compreensao
tedrica e pratica sobre o seu processo, ampliando as possibilidades de reflexao,
dialogo e acdo voltadas ao desenvolvimento e aprimoramento do processo (visao
sistémica do processo); reduzir tempo e custo do processo, com enfoque econdmico
financeiro; aumentar a satisfacdo dos clientes e produtividade da equipe; e reducéo

de defeitos.
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4. ESTUDO DE CASO: OS CENTROS DE SERVICOS COMPARTILHADOS
NAS EMPRESAS PESQUISADAS

Em pesquisa realizada junto as empresas clientes e néo clientes do Centro de
Servigos Compartilhados foram identificados os motivos que levam a optarem por ter
o CSC como parceiro, e as vantagens e desvantagens segundo as mesmas.

A pesquisa foi desenvolvida no inicio do més de Outubro de 2015 e aplicada
em um grupo de empresas privadas brasileiras, presentes em diferentes e
importantes setores da economia.

Das seis empresas citadas na pesquisa, sdo empresas que atuam nos
segmentos de cimento; vestuarios, calcados e artigos esportivos; engenharia e
construcdo; construcdo e incorporacao imobiliaria; e no segmento de confeccbes de
tecidos.

Os motivos, as vantagens, e desvantagens segundo as empresas que adotam

0 CSC como parceiro sao:

Empresa 1 - Segmento de cimento.

Motivo - Necessidade de reducdo dos custos, otimizacdo de tempo e
possibilidade de crescimento através de ganho de produtividade em escala, sdo os
fatores que considera mais relevantes frente ao novo cenario mundial.

Vantagens — Maior praticidade e facilidade no modelo de Gestéo, pois possui
0S processos centralizados, maior qualidade na operacdo, pois as pessoas Sao
especialistas em cada atividade que executa. Gestdo voltada para pensamento
estratégico, crescimento do negdécio, pois a operacdo € conduzida por equipe
qualificada, processos executados com mais agilidade e maior sinergia.

Desvantagem - Creem gue uma desvantagem é delegar as responsabilidades
para o terceiro e deixar de acompanhar de perto, ou seja, “delargar”, outros pontos
de atencdo: talvez o alto indice de rotatividade de profissionais, turnover e a
possibilidade de perda de identidade da empresa Contratante: misséo, visdo e

valores.

Empresa 2 - Segmento de vestuarios, calcados e artigos esportivos.
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Motivo - A necessidade de dar foco em sua “atividade fim”, deixando
determinados processos para empresas com maior expertise.

Vantagens - Gestdo de pessoas, pois ndo ha mais a preocupagcao em criar
backups para os momentos de auséncias ou aumento de contingente para
demandas sazonais; Menor preocupacdo com alteracdes de regras legislacédo de
atividades que ndo sdo seu escopo de producdo; Ganho de escala e agilidade de
resposta das atividades terceirizadas; Padronizacéao.

Desvantagens - Perda de margem de manobra quando necessario algo fora
do escopo contratado. Ou seja, quando preciso algum relatério ou atividade que néao
esteja contratada, serd necessario negociar prazos e custos com o BPO,
diferentemente de quando a atividade faz parte do quadro de funcionarios, que se

resolveria fazendo a realocacao das prioridades e recursos.

Empresa 3 - Segmento de engenharia e construcao.

Motivo - Reducédo de custos, e para que a empresa possa canalizar energia

em seu core business.

Vantagens — Reducgédo de Custos, sendo a economia de escala e escopo;
Localizacdo em areas que permitem reducdes de custos trabalhistas; Alavancagem

das compras por meio da consolidacao de fornecedores.

Servicos / Atividades, como maior expertise por meio de especializacao;
Transparéncia; As expectativas sdo gerenciadas por acordos de nivel de servicos;
Padronizacéo e otimizacao de processos.

Desvantagens - A empresa passa a ter processos/informac¢des de forma mais
padronizada, dificultando a personalizacéo de alguns processos; tanto isso quanto a
“‘perda de poder” pode levar a resisténcia e boicote por parte de alguns profissionais

da empresa que esta terceirizando suas atividades.
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Os motivos, as vantagens, e desvantagens segundo as empresas que nao

adotam o CSC como parceiro sao:

Empresa 4 - Segmento de construcao e incorporacao imobiliaria.

Motivo - Medo de perda de identidade com o cliente, pois entendem que o
atendimento dos profissionais terceiros possam ndo transmitir essa identidade aos
seus clientes. Cultura de gestdo mais familiar e conservadora, que prezam por ter a
operagcdo por perto, sobre seu comando, inseguranca e receio de quebra de
contratos.

Vantagens - Ter uma gestdo mais prOxima e com pessoas com maior
identificacdo com a empresa.

Desvantagens - Administrar custos com estrutura propria, processos
descentralizados e menos enxutos, espaco para arquivos de documentos/ contratos

etc; alto custo com desenvolvimento/ tecnologia/ softwares.

Empresa 5 - Segmento de construcao e incorporacao imobiliaria.

Motivo - o motivo principal da nao terceirizacdo é o de ter todos 0s processos
muito mais proximos e com controle full time, além do receio de engessamento do
processo.

Vantagens - Nao terceirizar as atividades s6 compensa quando 0s custos do
BPO superam em muito os custos de manutencéo das atividades na empresa.

Desvantagens - A Unica desvantagem, administravel, € a de margem de
manobra quando necessario algo fora do escopo, situacdo que pode demandar mais

tempo de execuc¢do ou custo de uma atividade do que quando esta internalizada.

Empresa 6 - Segmento de confecc¢des de tecidos.

Motivo - Fatores como, receio de perder o controle da operacéo, perda de
poder, e necessidade de adequacdo a uma nova situacdo Sao 0s principais motivos
gue ainda hoje levam a resisténcia de algumas empresas em pensar na

possibilidade de terceirizar seus processos.
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Vantagens — A empresa pode continuar a ter processos personalizados.
Desvantagens - atividades que ndo fagcam parte de seu core business devem ser

consideradas num plano de terceirizagéo.
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5. CONCLUSAO

Para uma organizacdo sobreviver em ambiente de concorréncia em uma
economia globalizada, torna-se necessaria a utilizacdo de técnicas avancadas de
gerenciamento de negdécios. Neste contexto, o gestor financeiro exerce um papel
importante, de agregar valor a organizacdo, empregando técnicas de planejamento e
controle para o processo de tomada de deciséo.

O planejamento e controle financeiro exigem monitoramento e constantes
ajustes para atingir com eficacia os objetivos pretendidos.

A inovacdao, a partir da opinido do cliente, € um método usado para identificar e
priorizar necessidades dos clientes e para melhorar o desenvolvimento do produto e
gualidade do servico prestado. Usando uma combinacdo de técnicas de pesquisa
gualitativas e quantitativa, empresas podem identificar necessidades néo atendidas.

As empresas que adotam o CSC como parceiro, passam a terceirizar 0s
servigos de BackOffice.

Ao terceirizar, a empresa contrata servi¢os de terceiros para realizar atividades
gue nao fazem parte de seu core business. Contratar terceiros permite que a
empresa foque seus esfor¢cos nas suas Core Business.

Muitas empresas acreditam que terceirizacdo reduz os custos e melhora o
desempenho das atividades. Terceiros especializados em uma determinada
atividade podem custar menos e ser mais eficientes, dado o foco e o ganho de
escala. Através da terceirizacdo, uma empresa pode ter acesso ao “estado-da-arte”
em todas as atividades de negdcio sem precisar ter controle interno sobre todas
elas.

Aspecto relevante na utilizacdo desta ferramenta é que a terceirizacédo so6 € util
guando se tem total dominio das entregas e do processo. Uma vez maduro o
processo € que se deve avaliar e comparar com os fornecedores. Caso 0s
resultados dos terceiros forem superiores, a terceirizacao € positiva, caso contrario o
CSC poderéa ser tornar refém do terceiro por ndo ter dominio daquilo que esta
comprando.

A gestdo de um CSC é desafiador, pois envolve muitos servicos, clientes,
fornecedores, padrdes, entregas, etc. Portanto, é essencial que se estabeleca

ferramentas que possibilitem a gestéo da rotina do dia a dia.
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ANEXO A - Pesquisa Clientes CSC

Para as empresas parceiras do CSC.

Empresa-1

Quais 0os motivos que levaram a empresa a ter o CSC como parceiro?
Necessidade de reducdo dos custos, otimizacdo de tempo e possibilidade de
crescimento através de ganho de produtividade em escala, sdo os fatores que

considero mais relevantes frente ao novo cenario mundial.

Quais séo as vantagens para a empresa em ter o CSC como parceiro?

Além dos citados acima, maior praticidade e facilidade no modelo de Gestédo, pois
temos 0s processos centralizados, maior qualidade na operacdo, pois as pessoas
séo especialistas em cada atividade que executa, Gestédo voltada para pensamento
estratégico, crescimento do negécio, pois a operacdo estd sendo conduzida por

equipe qualificada, processos executados com mais agilidade e maior sinergia.

Existe alguma desvantagem? Se sim, quais sao?

Creio que uma desvantagem seria delegar as responsabilidades para o terceiro e
deixar de acompanhar de perto, ou seja, “delargar”, outros pontos de atencéo: talvez
o alto indice de rotatividade de profissionais, turnover e a possibilidade de perda de

identidade da empresa Contratante: missao, visao e valores.

Empresa -2

Quais 0os motivos que levaram a empresa a ter o CSC como parceiro?
A necessidade de dar foco em sua “atividade fim”, deixando determinados

processos para empresas com maior expertise.

Quais séo as vantagens para a empresa em ter o CSC como parceiro?
- Gestdo de pessoas, pois hdo ha mais a preocupacao em criar backups para os

momentos de auséncias ou aumento de contingente para demandas sazonais;
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- Menor preocupacgéo com alteracdes de regras legislacéo de atividades que ndo sao
seu escopo de producéo;
- Ganho de escala e agilidade de resposta das atividades terceirizadas;

- Padronizacéo.

Existe alguma desvantagem? Se sim, quais séao?

Acredito que a principal perda seria a de margem de manobra quando necessario
algo fora do escopo contratado. Ou seja, quando preciso algum relatério ou atividade
gue nao esteja contratada, serd necessario negociar prazos e custos com o BPO,
diferentemente de quando a atividade faz parte do quadro de funcionarios, que se

resolveria fazendo a realocacao das prioridades e recursos.

Empresa -3

Quais 0s motivos que levaram a empresa a ter o CSC como parceiro?
- Reducéo de Custos

- Permitir que a empresa possa canalizar energia em seu core business.

Quais séo as vantagens para a empresa em ter o CSC como parceiro?

Reducao de Custos
U Economia de escala e escopo.
U Localizacdo em areas que permitem reducdes de custos trabalhistas.

U Alavancagem das compras por meio da consolidacéo de fornecedores.
Servigos / Atividades

U Maior expertise por meio de especializagao.
U Transparéncia.
U As expectativas sdo gerenciadas por acordos de nivel de servicos.

U Padronizacéo e otimizacao de processos.

Existe alguma desvantagem? Se sim, quais sao?
A empresa passa a ter processos/informacdes de forma mais padronizada,

dificultando a personalizagéo de alguns processos; tanto isso quanto a “perda de
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poder’” pode levar a resisténcia e boicote por parte de alguns profissionais da

empresa que esta terceirizando suas atividades.
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Empresa ndo parceira/ cliente CSC

Para as empresas que nédo tém o CSC como parceiro.

Empresa-4

Quais os motivos que levaram a empresa optar por nao ter o CSC como
parceiro?

Medo de perda de identidade com o cliente, pois entendem que o atendimento dos
profissionais terceiros possam néo transmitir essa identidade aos seus clientes.
Cultura de gestdo mais familiar e conservadora, que prezam por ter a operacao por

perto, sobre seu comando, inseguranca e receio de quebra de contratos.

Quais sé&o as vantagens em nao ter o CSC como parceiro?
Ter uma gestdo mais prOxima e com pessoas com maior identificacdo com a

empresa.

Existe alguma desvantagem? Se sim, quais sao?

Creio que a principal desvantagem de quem nao terceiriza seja administrar custos
com estrutura propria, processos descentralizados e menos enxutos, espaco para
arquivos de documentos/contratos etc, alto custo com

desenvolvimento/tecnologia/softwares.

Empresa-5

Quais 0s motivos que levaram a empresa optar por ndo ter o CSC como
parceiro?

Acredito que o motivo principal da néo terceirizacdo é o de ter todos 0s processos
muito mais proximos e com controle fulltime, além do receio de engessamento do

processo.

Quais sao as vantagens em néo ter o CSC como parceiro?
N&o terceirizar as atividades s6 compensa quando os custos do BPO superam em

muito os custos de manutengéo das atividades na empresa.
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Existe alguma desvantagem? Se sim, quais sao?

A Unica desvantagem, que vejo como administravel, é a de margem de manobra
guando necessario algo fora do escopo, situacao que pode demandar mais tempo

de execucdo ou custo de uma atividade do que quando esta internalizada.

Empresa -6

Quais 0s motivos que levaram a empresa optar por nédo ter o CSC como
parceiro?

Acredito que fatores como receio de perder o controle da operacao, perda de poder,
e necessidade de adequacdo a uma nova situacdo Sao 0s principais motivos que
ainda hoje levam a resisténcia de algumas empresas em pensar na possibilidade de

terceirizar seu processos.

Quais séo as vantagens em néao ter o CSC como parceiro?

Sua empresa pode continuar a ter processos personalizados.

Existe alguma desvantagem? Se sim, quais sao?

Acredito que atividades que ndo facam parte de seu core business devem ser

consideradas num plano de terceirizagéo.



