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RESUMO

O objetivo desse artigo é analisar a implantacdo de Centro de Servicos Compartilhados (CSC) que é
voltado para a prestacdo de servigos executada pela empresa para as funcdes de apoio ao negécio da
organizacdo. Tendo em vista atingir o objetivo geral que € avaliar os impactos ocorridos nos
processos e custos de um grupo farmacéutico com sede em Brasilia. Foram pesquisadas variaveis
como treinamento; desenvolvimento pessoal; influéncia das mudancas estruturais, além das
avaliacGes das metas estabelecidas. Tendo como base a pesquisa exploratdria descritiva, assim
buscando a identificacdo dos principais resultados obtidos nos processos e custos do grupo. A coleta
dos dados foi através de questionarios aplicados a 25 pessoas que ja trabalhavam antes da
implantacdo do CSC, podendo assim avaliar os resultados obtidos com as mudancas. Os resultados
da tabulacdo demonstram uma relacdo entre as mudancas obtidas e a inseguranc¢a dos funcionarios,
afetando assim o atingimento das metas estabelecidas. Com relacdo aos impactos, quanto a estrutura
e gestdo, tem-se como principais consideracdes; as dificuldades de implantagéo, principalmente nos
aspectos vinculados ao planejamento. Os resultados indicam que apesar do aparente sucesso da
implantacdo do CSC, alguns pontos podem se tornar preocupantes para o ndo atingimento da
melhora continua proposta pelo CSC, como a inseguranca e a instabilidade causada pela reducéo de
pessoas nos setores e transferéncias de processos, exercidos anteriormente por outras areas do
grupo, fazendo com que desencadeasse uma resisténcia & mudanca dos colaboradores, e também a
falta de treinamento para 0s novos processos executados no grupo, agindo assim como mais um

apoio a inseguranca ja antes mencionada.



1 INTRODUCAO

Com a frequéncia cada vez maior de fusGes e aquisicOes por parte das empresas, um assunto
tem chamado bastante atencdo das organizacdes. A possibilidade de reduzir as atividades
desenvolvidas na empresa que ndo fazem parte do chamado “core business”, ou seja, seu foco de
negacio.

Um destaque nessas novas soluces propostas pelo avango da tecnologia de gestdo e a
terceirizacdo, outras possibilidades tém surgido através desse modelo de fornecimento de servicos
(SHULMAN; HARMER; LUSK, 2001).

Para Gianesi e Corréa (1994), quando o0s processos de apoio estdo estrategicamente
alinhados ao negdcio, contribuindo para o desenvolvimento das atividades fins do negécio de forma
eficiente e eficaz. As atividades relacionadas a servigos ultrapassam a mera fungdo de apoio, se
tornando um centro de lucro dentro das organizacdes.

Segundo a Totvs (2011) em um mercado cada vez mais competitivo, um nimero cada vez
maior de empresas tem percebido a necessidade de rever a forma como executam Seus processos
que dao suporte aos servigos prestados nas unidades principais do negdcio, para produzirem um
aumento na geracdo de valor dos resultados da empresa.

Um desses modelos que é adotado por um numero cada vez maior de médias e grandes
empresas, no Brasil e no mundo é o CSC (Centro de Servigcos Compartilhado) sendo uma
alternativa para a centralizacdo de diversos processos administrativos em um unico espaco fisico e
utilizando a mesma estrutura sem ter que abrir suas atividades para outras empresas, podendo ter
um controle e monitoramento de acordo com seu interesse. Outra evidéncia que demonstra o grande
interesse pelo CSC é a ocorréncia de eventos como semindrios e foruns especificos sobre o assunto,
para discussao e apresentacdo de novas formas de implantacao.

O surgimento do grupo do estudo se deu em 2009, a partir do investimento de um dos
maiores bancos de investimentos da Ameérica do sul, com a intengdo de disputar o mercado de
varejo farmacéutico com a aquisicdo de sua primeira rede de farmacias. Em maio de 2010, adquiriu
a Rede Nordeste de Farmacias, empresa entdo detentora de 16 lojas no Estado de Pernambuco e, na
mesma época, adquiriu outros 16 fundos de comércio.

O seu CSC surgiu em Brasilia no ano de 2012 com a intencdo de se tornar a &rea
responsavel por prestar servicos administrativos para o grupo. Desde entdo, ndo parou de crescer.

Foi adquirindo novas redes para o0 grupo até que, em 2011, fez sua primeira oferta de a¢des na bolsa



de valores. Nessa época, 0 grupo j& possuia redes em todas as regides do pais. Em menos de dois
anos a empresa se tornou uma das maiores empresas do mercado de varejo farmacéutico brasileiro,
ultrapassando algumas das maiores redes de drogarias brasileiras em nimero de lojas.

As organizagdes, assim como a organizacao estudada, precisam viabilizar varias fontes de recursos
para assegurar sua continuidade no mercado. Desse modo, necessitam gerenciar a receita, e
estabelecer uma relacgdo eficiente entre os recursos arrecadados e os consumidores (SILVA, 2007).
Os servigos prestados as atividades fins do negocio podem tornar-se um diferencial no mercado,
garantindo assim eficiéncia e eficacia destas instituicdes.

A relevancia desta pesquisa justifica-se pela andlise e estudo das contribuicdes que a
implantacdo de um CSC produz nos processos e custos operacionais da empresa, assim como 0s
impactos causados pelo uso do modelo de gestdo. Para isso, busca-se identificar que atividades
foram incorporadas ao CSC no ambiente de estudo e avaliar as possiveis melhorias a partir do
alcance de metas estabelecidas dos processos que ndo constituem atividade fim do negdcio.

A pesquisa consiste em apresentar a influéncia nos processos e custos ocorridos apds a
implantacdo de um CSC, onde resultados do trabalho sdo relatados para que possam servir de
referéncia para outros trabalhos que analisem o uso do CSC para melhorias no processo de gestdo
de uma organizacdo. Os resultados parciais podem também, contribuir para a divulgacdo e
aperfeicoamento do modelo aplicado.

Nesse contexto, 0 estudo tem como objetivo geral verificar os resultados da implantacdo do
CSC nos processos e custos operacionais, do grupo estudado. Para tanto, objetivos especificos;
investigar a influéncia nas mudancas estruturais do grupo sugeridas pela implantacdo do CSC;
analisar a reorganizacdo e padronizacdo dos processos gerenciais em decorréncia dessa nova
estratégia; descrever a satisfacdo dos colaboradores com as mudancas ocorridas pela implantacédo do

CSC; e avaliar se as metas e objetivos do grupo farmacéutico foram alcancados.

2 METODOLOGIA

Para a classificacdo da pesquisa, tomou-se como base a taxonomia apresentada por Vergara
(2004, p. 46 e 47), que a qualifica em relacéo a dois aspectos: quanto aos meios e aos fins. Quanto
aos meios a pesquisa foi descritiva e explicativa, quanto aos fins esta pesquisa se apresenta como

pesquisa de campo, bibliogréafica e participante.



Segundo Gil (2008), a pesquisa descritiva tem como principal alvo detalhar as caracteristicas
de uma populagdo, fenbmeno ou de uma experiéncia. Pode também estabelecer correlagcdes entre
variaveis e definir a sua natureza. A pesquisa explicativa tem como principal foco tornar algo
compreensivel, justificando os seus motivos. Busca, portanto, explicar quais os fatores que
colaboram de alguma forma, para que ocorra um determinado fenémeno.

O universo pesquisado foi de colaboradores do grupo farmacéutico estudado, que conhecem
o0 desenvolvimento das atividades da implantacéo do CSC.

Primeiramente foram enviados 25(trinta e cinco) questionarios em um universo de 420
(quatrocentos e vinte) funcionarios tendo como critério de aplicacdo dos questionarios 0s
colaboradores que estavam na empresa antes da criagdo do CSC no grupo, o questionario contém
18 (dezoito) perguntas em relacdo a aptiddo para desenvolver as atividades, satisfacdo dos
colaboradores quanto aos métodos usados no desenvolvimento do trabalho, a influéncia das
mudancgas estruturais no ambiente organizacional, resultados das metas estabelecidas com a
implantacdo do CSC e os impactos estruturais sugeridos pela implantagédo do CSC.

O tratamento dos dados deu-se de forma qualitativa, levando em consideracdo 0s aspectos
que foram mais relevantes, considerando para analise as respostas que mais tiveram ocorréncias

estabelecendo relagdes entre elas e os resultados.

3 REFERENCIAL TEORICO

A descricdo do CSC (Centro de Servigos Compartilhados), na maioria das bibliografias
especializadas estd juntamente com o termo terceirizacdo. Apesar de que se for analisado mais
profundamente se nota que o CSC ndo é terceiriza¢do, mas um conjunto de ideias que buscam a
criagdo de um centro de servigos.

Esse modelo de gestdo € denominado em inglés como SSC — Shared Services Center,
servindo de apoio aos servicos das unidades de negocio da empresa, compartilhando recursos na
realizacdo dos processos que sdo comuns entre elas.

Para Schulman (2001), a definicdo de CSC estd dentro do tema de terceirizacdo s6 que
ocorrendo dentro da propria organizacao, tendo aspectos da descentralizacéo e centralizacdo sendo
aplicado nas organizagbes para centralizar os servigos de apoio ao seu negocio principal e

desenvolvendo uma constante evolucéo.



3.1 HISTORIA E CONCEITOS DE CSC
Segundo Bangemann (2005) O termo Servi¢cos Compartilhados ndo é algo definido em sua

origem, mas em 1986, a Ford Motors criou juntamente com a General Electric, mais por acaso que
por estratégia.

Estas condicGes ocorreram na subsidiaria Finlandesa da Ford, quando um grande nimero de
pessoas do financeiro deixou a empresa ao mesmo tempo. Devido a algumas dificuldades de
reposicao da equipe, os servigos foram assumidos por outra subsidiaria da Suécia de forma remota.

E logo depois a ideia foi aprimorada nos Estados Unidos com a criacdo de um grupo
conhecido como “Cliente Business Service”. Esse grupo tinha caracteristicas do que se conhece
hoje como servigos compartilhados.

Os problemas relacionados ao desenvolvimento das atividades foram resolvidos de certa
forma com sucesso, reduzindo os riscos e o0s custos para o futuro. A solucdo acidental foi
implantada depois em outros paises também.

Ha relatos que o CSC precede as mudancas nos modelos de gestdo organizacional. Segundo
Schulman (2001), na década de 70 algumas empresas utilizavam modelo centralizado para as
funcbes de apoio as atividades do negécio, fungbes como RH, finangas, Tl — Tecnologia de
Informacéo e contabilidade.

O modelo em questdo tem como pontos fortes: sistemas comuns, controles consistentes e
padronizados e economia de escala. Apesar dos seus pontos fortes havia a falta de controle dos
custos pelas areas de negdécio e a inflexibilidade, ndo atendendo plenamente as necessidades do
negocio (SCHULMAN, 2001).

Com a ideia de descentralizacdo sendo acolhida por diversas empresas, desencadeou a
necessidade do aumento da quantidade de pessoas especializadas em cada setor, em todas as areas,
elevando assim o custo operacional em cada area de negocio. O CSC surgiu como uma solucao
desse problema, eliminando assim a quebra dos setores por toda a organizagdo, concentrando
esforcos para atingir sua finalidade (SCHULMAN,2001).

O CSC reuniu alguns conceitos de centralizacdo e descentraliza¢do, obtendo assim grande
receptividade e passando a ser aplicado como estratégia operacional, mais intensa a partir da
segunda metade dos anos 90 (FERREIRA, 2010).

Segundo Bergeron (2003), o servigo compartilhado teve seu conceito definido de forma
mais clara e padronizada no inicio da década de 90, como um meio de reducéo de custos e melhoria

dos processos, mantendo um grau de alinhamento com os produtos e servigos.



Hoje, podem ser encontradas varias empresas que implantaram o CSC como uma solucgao
para 0s seus processos e reducdo dos seus custos. A IBM Global Business Services, em cooperagao
com a Wharton School e o Economist Intelligence Unit, realizou uma pesquisa sobre CSC com
mais de 1.200 chefes organizacionais e profissionais sénior de finangcas em grandes empresas do
mundo. A pesquisa revelou que mais de 50% dos respondentes ja adotam o CSC como préatica em
suas organizacdes (FERREIRA, BRESCIANE E MAZZALI 2010).

3.2 CONTEXTO NACIONAL

Conforme Martins e Amaral (2008, p173 a 175) a préatica do uso de CSC no Brasil é recente,
sendo que o modelo comegou a ser incorporado no comec¢o dos anos 2000. Grandes empresas
comecaram a utilizar a ideia dessa ferramenta, demonstrando mudancas no gerenciamento das
organizagfes nos varios ramos empresariais como: bancario, industriais, construcéo civil, editoras e

setores alimenticios.
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FIGURA 1 — Empresas com servi¢o compartilhado x ano de implementag&o. Fonte: MAGALHAES, 2009, P.166

A figura demonstra aumento da adesdo do modelo de CSC pelas empresas nacionais, sendo

as médias e grandes empresas as precursoras dessa tendéncia.

Podemos ver também que, 0 CSC ndo esta limitado a um setor ou a um tipo de organizagéo,
ainda que surgido em grandes empresas como a General Electric e a HP na década de 80. Seu uso
foi aprovado também pelos bancos que apresentaram mais eficiéncia em seus processos que nao
constituem atividade fins do negocio. Estabeleceu-se também com éxito em muitas pequenas
empresas e no setor publico (SCHWARZ, 2007).



Independentemente do setor ou tipo de organizacdo, € importante saber definir quais
processos devem ser transferidos ao CSC. Apenas as operac0es que ndo constituem atividades fins

do negocio podem ser compartilhadas, dando assim apoio aos servigos oferecidos pela empresa.

3.3 IMPACTOS DO CSC NAS ESTRATEGIAS E ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Schulman, Harmer e Lusk (2001) mostra a importancia, que quando é feito o cumprimento
corretamente 0 CSC realmente impulsiona as operacdes das unidades de negocio alinhado as partes
estratégicas de suas atividades.

Porter (1998) destaca que a estratégia empresarial do compartilhamento das operacdes da
cadeia de valor entre as unidades de negdcios, demonstrando que a habilidade de compartilhar
acentua a vantagem competitiva, diminuindo os custos.

Conforme Pereira (2004), a procura de caminhos para reducdo de custos, de forma que
melhoram o trabalho, de maior capacidade competitiva, priorizando as reservas dos recursos nas
atividades aumentando o potencial de lucro, demanda que as estratégias empresariais sejam
formuladas com ponderacdo e analise de toda a cadeia de valor. Visando tais fins, as empresas
concluiram que a ferramenta de CSC seria uma alternativa praticavel, inclusive como o ponto

partido para projetos maiores.

3.3.1 Gestdo de Processos

Para Shah (1998) os processos de um CSC passam pelo um redesenho tendo em vista as

melhores préaticas, internas ou externas.

Bergeron (2003) demostra que alguns pontos sdo de extrema importancia para um CSC,
como: a) operar cOmo uma organizagdo autbnoma; b) estar orientada a processos e focalizar
atividades especificas dentro do processo; c¢) alavancar os investimentos tecnologicos; d) focalizar o
Servico e o suporte aos parceiros do negocio, superando as nogdes tradicionais de suporte ao cliente;

e) e focalizar a melhoria continua.

A nova estrutura dos processos de um CSC é montada com objetivo no cliente, sendo bem
definidas para a execucdo de suas tarefas. Para isso, € preciso transformar os processos que
acontecem em diversos lugares para um modelo padrdo de unidade de servigos. Além da

uniformizacdo dos processos, a centralizagdo desses servigcos de apoio implica diretamente na
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padronizacdo das ferramentas e aplicativos. A maior vantagem da padronizacdo de processos e
sistemas esta intimamente ligada & melhoria do nivel de servico (SHAH, 1998).

Abordando sobre o esforco de redesenho dos processos e da organizacao, Bain & Company
(2004) expdem que talvez um dos maiores beneficios de um CSC é a oportunidade de reorganizar a

empresa em torno dos processos e ndo das funcoes.

3.3.2 Gestdo de Pessoas

Os componentes de gestdo de pessoas demandam um processo de gerenciamento do projeto
e da mudanca que envolve vérios aspectos do relacionamento pessoal, tais como: resisténcia a
mudangas, confianca, motivacdo, reducdo de pessoal, engajamento, relacdo sindical, entre outros
(GAZETA MERCANTIL, 2001 apud RAMOS, 2005).

Sabe-se que o aumento de produtividade que se obtém do CSC também se deve a grande

reducdo de pessoal que se consegue ao juntar estas mesmas atividades de apoio.

Juntamente com isso, é necessario, definir as melhores pessoas para realizar essas

atividades, garantindo a qualidade no servicgo prestado.

A realocacdo pode criar um clima de inferioridade por parte dos funcionarios transferidos
para fora das unidades, dando assim a entender que ndo sdo tdo importantes, o que 0s tornaria
colaboradores de segunda classe, gerando oposi¢do as mudancas, de acordo com (BERGERON,
2003).

Em decorréncia das atividades de apoio acontecerem em uma estrutura separada das
atividades fim do negécio, podera também ocorrer o sentimento de pertencerem a uma empresa
diferente, da parte dos funcionarios. Nesse sentido, 0 CSC pode ser visto apenas como uma empresa
prestadora de servicos, sendo independentes (SILVA; SANTOS E SANTOS, 2006).

Para Schulman, Harmer e Lusk (2001), os problemas podem surgir com a resisténcia das
pessoas; a alteracdo das politicas e dos procedimentos; mudancgas da tecnologia necessaria a0 novo
ambiente, mexendo, ainda com a cultura da corporacdo e suas dindmicas organizacionais, bem

como os controles e indicadores da empresa.

3.3.3 Gestdo da mudancga
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Schulman, Harmer e Lusk (2001), diz que, qualquer grande mudanca de negdcio tem que ter
como pilar principal de implantacdo a comunicag¢do e o comprometimento da alta administragéo é
imprescindivel para o sucesso do projeto. Sem este amparo os resultados ndo sdo obtidos e a

iniciativa tende a cair no fracasso com os altos riscos financeiros e politicos.

Martins e Amaral (2008), o planejamento de inser¢cdo de um CSC deve comecar pela
determinacdo das etapas e objetivos a serem alcancados, além de forte estratégia de comunicacao

auxiliada pela alta direcao da organizacéo.

O estudo realizado pela Deloitte Research (2003), revela que as organizagdes subestimaram,
durante a implantacdo do CSC, os esforgos que seriam necessarios para a execugdo do projeto,
como o treinamento de pessoas aos novos procedimentos, a cultura de melhora contidas nos

processos, a comunicacdo entre os profissionais e o alinhamento estratégico dos profissionais.

Magalhdes (2009) apresenta uma analise dos motivos pelos quais os projetos falham,
destacando que dentre as dez principais barreiras para o sucesso para 0 CSCs, seis estdo diretamente

relacionadas com o gerenciamento da mudanca.

3.4 PRINCIPAIS PROBLEMAS E RISCOS DE CSCS

Como todo projeto envolve riscos, a implantacdo de um CSC néo é diferente, os riscos e
problemas devem ser gerenciados continuamente, durante todo o ciclo de vida do projeto e do

exercicio de implantacdo do servico.

Silva e Pereira (2004), contrapondo as vantagens e razfes para a adoc¢do do CSC, informam

que a implantacdo gera oposicdes dentro da empresa.

A resisténcia surge, para muitos, especialmente os gerentes de unidades de negocios, que
tem a percepcgdo de centralizacdo e controle da empresa. A mudanca ocorrida pela implantacdo do
CSC produz transformacéo cultural nas empresas e, a0 mesmo tempo, geram um desafio para que

0s beneficios possam ser alcangados.

Segundo Robbins (2005), a pesquisa sobre comportamento organizacional tem como

descoberta mais relevante que as empresas e as pessoas resistem a mudancas.

O autor ainda apresenta dois grupos de fontes de resisténcia & mudanca: fontes de resisténcia

individual, que sdo; habitos, seguranca, fatores econémicos, medo do desconhecido e
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processamento seletivo de informacdes; e resisténcia organizacional, que sdo; inércia estrutural,
foco limitado de mudanca, inércia de grupo, ameaca a especializacdo, ameaca as relagcdes de poder

estabelecidas e ameaca as alocacOes de recursos estabelecidas (ROBBINS, 2005).

Segundo Janssen e Joha (2007), os problemas mais comuns séo: falta de participacao e de
motivacdo dos agentes interessados; a) instabilidade e falta de especificacdo dos servigos; b)
auséncia de interfaces com as unidades de negocio; c¢) baixa qualidade, atrasos na entrega e aumento

do custo dos servigos prestados pelo CSC; d) falta de mecanismos de governanga.

Outros riscos sdo a perda de controle dos custos de implantacdo, gastos com infraestrutura,
transferéncias de funcionarios para 0s novos processos, contratacdo, treinamento, tecnologia,
informatica, viagens ou despesas legais, sdo facilmente menosprezadas e pouco controladas (BAIN
& COMPANY, 2004).

Ainda Bain & Company diz que os indicadores dos processos tém que estar determinados e
concisos, tendo em mente o controle detalhado de custos, sendo essencial para que este problema
seja minimizado. Dificuldades adicionais surgem na implantagdo como uniformizar sistemas de
informacdo, administrar diferentes aspectos culturais e alinhar processos, demandando assim maior

esforco do que o planejado inicialmente.

Para Bergeron (2003), os problemas mais relevantes sdo a trabalhosa mudanca cultural
requerida pelo CSC e o custo inicial, que podem aumentar significativamente, se comparado com a
terceirizacdo, onde a prestadora de servicos assume 0s gastos relacionados aos investimentos

iniciais.

3.5 RESULTADOS OBTIDOS COM A IMPLANTACAO DO CSC

Tendo em vista a satisfacdo dos clientes e também agregar valor a organizagéo, surge a
necessidade do deslocamento de algumas atividades para outras unidades por meio de
compartilhamento, esta nova area traz beneficio como a geracdo de economias de escala que

diminuem os custos operacionais.

Para Ramos (2005), os CSCs conseguem com a centralizacdo dos processos cortar 0s
principais riscos da terceirizacdo que sdo perda de conhecimento e do poder de execucéo,
descontrole dos custos e do risco de descumprimento e atingir as vantagens, tais como flexibilidade,

foco e economia de escala.
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A consultora Bain & Company (2004), realizou uma pesquisa com 120 empresas que
implantaram CSCs nos ultimos cinco anos, destacando cinco principais objetivos para a sua adogao:
(1) reducdo de custos de pessoal; (2) melhoria da qualidade dos processos; (3) precisdo e

cumprimento de prazos; (4) padronizacdo de processos; e (5) otimizacéo de capital de giro.

Com relacdo aos servicos prestados pelos CSCs, se limitavam no inicio as empresas com
atividades transacionais e repetitivas, frequentemente associadas as funcgdes financeiras e contébeis.
Posteriormente, com o amadurecimento do modelo, outras atividades como gestdo de recursos
humanos, tecnologia da informacao, servico de atendimento ao cliente (SACs), marketing e vendas,
atividades administrativas, logistica e suprimentos, foram incorporadas ao portfélio de servi¢os dos
CSCs (SCHULMAN, 2001).

Pesquisa realizada com 89 empresas que atuam no mercado brasileiro trouxe importantes
revelacdes sobre préaticas e tendéncias relacionadas ao compartilhamento de servigos no Brasil. A
figura 2 apresenta 0s processos e servicos mais atendidos pelos CSCs das empresas pesquisadas,
sendo os trés mais referidos contas a pagar, escrituragéo fiscal e contabilidade (DELOITTE, 2007).

PROCESSOS CONDUZIDOS POR CSCS DE EMPRESAS BRASILEIRAS

Contas a pagar 83%
Escrituracdo Fiscal 78%
Contabilidade 78%
Tesouraria 76%
Tecnologia da infermacao 76%
Folha de pagamento 76%
Contas a receber 76%
Gestdo Financeira 63%
Relatérios Gerenciais 61%
Gestdo de capital humano 61%
Suprimentos 59%
Suporte administrativo 54%
Help Desk 49%
Entrada de pedidos 44%
Atendimento ao cliente 34%

Outros 29%

FIGURA 2: Processos e Servigos prestados pelos CSCs. Fonte: Deloitte, 2007

Depois da ampla utilizacdo de CSCs pelas empresas, 0s casos de sucesso repercutiram com

relatos de reducdes de custos de até 30% por uma quantidade significativa de CSCs (SCHULMAN,
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2001). O mundo todo passou a ver no CSC um instrumento importante na execucao da estratégia
operacional.

Mas, embora usado para criar resultados para as empresas, 0 CSC néo se aplica para todo
tipo de empresa. Muitas nao séo suficientemente grandes em escala ou diversidade de processos de

modo que possa colher um bom retorno das unidades de negécio (BEAMAN,2007).

Apesar de a maioria obter um resultado satisfatério na implantacdo dos CSCs, em alguns
casos nao sdo alcancados. Podemos observar isso no figura 3. Que mostra o tempo de retorno do
projeto CSC (DELOITTE, 2007).

Tempo de retorno do projeto
de CSC

(em %% de empresas que assinalaram
cada alternativa)

mDe2a3anos
EDe3adanos

m 4 anos ou mais
M M3o foi atingido

FIGURA 3: Retorno do investimento em CSC. Fonte: Deloitte, 2007

O retorno apenas ocorrera caso seus custos de criacdo sejam inferiores ao valor gerado. Com
0 entendimento e a correta interpretagdo dessa questdo sdo fundamentais em termos empresariais.

Pois Conforme argumenta Porter (1998), ao diagnosticar uma vantagem competitiva é importante
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definir a cadeia de valores de uma empresa para competir em uma determinada indudstria. Assim,
partindo de uma visao de que o valor é medido pelas caracteristicas de desempenho de um produto

e pelos atributos os quais os clientes estdo dispostos a pagar.

A mudanca de um modelo de negocio envolve desvantagens significativas, como o alto
custo de implantacdo. Silva, Santos e Santos (2006) afirma que os efeitos desfavoraveis
normalmente surgem no inicio efetivo das operacgdes do Centro de Servigos Compartilhados, sendo
minimizados a medida que entram em um fluxo normal, e que o tempo para que sejam minimizados
depende do quédo bem planejado foi o processo de transi¢do. Junto com definicdo e priorizacdo dos

objetivos desfavoraveis associados a criagdo do CSC.

De acordo com Martins e Amaral (2008), para minimizar essas dificuldades, a instalagcéo
requer um esforco continuo de aprimoramento. As operacdes envolvem desafios muito complexos,
que incluem a formacdo de uma cultura efetivamente orientada para o usuario dos servicos, a
automatizacdo de praticas manuais, a mensuracdo permanentemente dos beneficios, o
monitoramento das tarefas e principalmente a transformacdo do modo de atuar das pessoas na

organizacéo.

Desta forma, a identificacdo desses problemas é extremamente importante para que se
conhegam quais aspectos necessitam de maior foco e planejamento na implantagdo do CSC, embora
as pesquisas na literatura e estatistica, digam que o projeto de implementacdo de um Centro de
Servigos Compartilhados sempre vale a pena, isso pode ndo ser verdade (MARTINS; AMARAL,
2008).

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apos a apresentacdo dos referenciais tedricos sobre do CSC em relagcdo aos impactos nas
dimensdes consideradas, e também quanto as abordagens sobre o seu funcionamento como unidade
de suporte as atividades fim do negocio, a pesquisa foi realizada conforme descrita no item de

metodologia, viabilizando a obtengéo dos resultados e anélises a seguir expostos.

Os questionarios foram entregues aos colaboradores aleatoriamente. O pesquisador percebeu
que houve empenho e presteza por parte dos colaboradores, pois todos os questionarios foram

respondidos e devolvidos no mesmo dia.
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Tabela 1 — Questionarios Respondidos.

Questionarios
Vinculo Enviados
Funcionarios 2 8%
Supervisores 5 20%
Coordenadores 8 32%
Gerentes 10 40%
Total 25 100%

12

10

Funcionarios Supervisores Coordenadores Gerentes

M Participantes

Grafico 1 — Participacéo dos colaboradores

Em termos gerais a participagdo dos colaboradores foi boa, pois percebeu-se que eles

compreenderam a necessidade e pertinéncia da pesquisa.

4.1 QUESTOES OBJETIVAS

12 Afirmativa

Ja executei alguma atividade desconhecida por mim sem treinamento para tal.
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Tabela 2 — Execucéo de atividades em treinamento

Grau de concordancia Frequencia
Discordo Totalmente 1 4%
Discordo mais que concordo 6 24%
Sem opinido 0 0%
Concordo mais que discordo 7 28%
Concordo plenamente 11 44%
Total 25 100%

H Concordo mais que discordo B Concordo plenamente

m Discordo mais que concordo M Discordo Totalmente

Grafico 2 — Aptidao para desenvolver as atividades

Nesta afirmativa, percebe-se que ha uma deficiéncia quanto ao treinamento, sendo que 72%
concordaram que ja executaram alguma atividade sem ter sido preparado.

E preciso uma atencdo do grupo no que diz respeito a isso, pois segundo Martins e Amaral

(2008), um dos pontos cruciais no projeto € o treinamento de pessoas para novos procedimentos.



22 Afirmativa

Acredito que meu trabalho é realizado com qualidade e alto indice de produtividade.

Tabela 3 — Qualidade e produtividade do trabalho realizado

Grau de concordancia Frequencia
Discordo Totalmente 0 0%
Discordo mais que concordo 0 0%
Sem opinido 1 4%
Concordo mais que discordo 11 44%
Concordo plenamente 13 52%
Total 25 100%

B Sem opinido B Concordo mais que discordo

m Concordo plenamente

Grafico 3 — Qualidade e produtividade do trabalho realizado.

18

Considerando as respostas positivas, temos 96% dos participantes que concordam que

realizam trabalho de qualidade e com alto indice de produtividade.

Podemos atribuir esse resultado, de acordo com Martins e Amaral (2008), a formacéo de

uma cultura efetivamente orientada para o usuario dos servicos, a automatizacdo de praticas
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manuais, 0 monitoramento das tarefas e principalmente a transformacdo do modo de atuar das

pessoas na organizagao.

32 Afirmativa

Com a mudanca estrutural do grupo tivemos melhora na comunicagéo interna.

Tabela 4 — Mudanga na comunicagéo interna.

Grau de concordancia Frequencia
Discordo Totalmente 0 0%
Discordo mais que concordo 0 0%
Sem opinido 6 24%
Concordo mais que discordo 8 32%
Concordo plenamente 11 44%
Total 25 100%

H Sem opinido H Concordo mais que discordo

Concordo plenamente

Grafico 4 - Mudanca na comunicagdo interna.

Embora 24% néo tenha opinido formada, a maioria, 76%, respondeu positivamente que a

mudancas sugeridas pela implantacdo do CSC melhorou a comunicagéo interna.

Para Schulman, Harmer e Lusk (2001), a mais importante parte de qualquer implantacdo de

uma grande mudanca no negdcio é a comunicagdo e 0 comprometimento da alta administracéo.
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42 Afirmativa
Sinto-me inseguro com as mudancgas ocorridas.

Tabela 5 — Inseguranga com as mudangas.

Grau de concordancia Frequencia
Discordo Totalmente 3 12%
Discordo mais que concordo 5 20%
Sem opinido 0 0%
Concordo mais que discordo 11 44%
Concordo plenamente 6 24%
Total 25 100%
m Discordo Totalmente ® Discordo mais que concordo

1 Concordo mais que discordo B Concordo plenamente

Gréfico 5 — Inseguranga com as mudangas.

Houve certo equilibrio nesta resposta, mas, pode-se observar que apenas 12% ndo se

sentiram ameagados com as mudancgas ocorridas ao longo da implantagdo do CSC.

Para 0 sucesso do CSC o grupo terd que ter atengdo a respeito disso, pois, Bergeron (2003)
afirma que, as mudancas que ocorrem pode criar um clima de oposicao, gerando uma resisténcia e

pondo o projeto em declinio.
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52 Afirmativa
As metas alcancadas pelas mudangas sugeridas na implantacdo do CSC foram satisfatorias.

Tabela 6 — A metas alcancadas foram satisfatorias.

Grau de concordancia Frequencia
Discordo Totalmente 0 12%
Discordo mais que concordo 2 8%
Sem opinido 0 0%
Concordo mais que discordo 8 32%
Concordo plenamente 14 60%
Total 25 100%

M Discordo mais que concordo M Concordo mais que discordo = Concordo plenamente

Grafico 6 — A metas alcancadas foram satisfatorias.

Com essa afirmativa, 60% responderam que concordam plenamente que os resultados
obtidos foram satisfatorios. Entretanto 40% concordam em partes. O que impacta diretamente na
definicdo de sucesso da implantacdo do CSC. Corroborando para o crescimento dos custos do

processo.
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Magalhdes (2009) apresenta diversas barreiras para o sucesso da implantacdo de um CSC
como, culturas diferenciadas, especificidades de cada negdcio, resisténcia humana, exigéncias

fiscais e regulamentares e/ou estatutarias, composicao acionaria, dentre outros.

6 CONCLUSAO

Preliminarmente constatou-se, decorrente do levantamento do referencial tedrico realizado,
que o assunto efetivamente possui restrito tratamento em publicac@es literérias e poucos estudos de
dissertacdes e teses, destacando-se, embora de forma pratica por consultorias que fornecem
informacdes sobre o tema ou auxiliam as organizacdes na avaliacdo e na implementacdo do modelo,

como instrumento de otimizagdo das atividades das empresas e de melhoria dos seus resultados.

Visando responder ao problema inicialmente proposto: Analisar as influéncias da
implantacdo de um CSC nos custos e processos da implantacdo de um CSC. Nesse sentido, apos
analise dos dados coletados e aferido com o referencial tedrico, entende-se que existem subsidios

que permitam as consideragfes a seguir.

Concluiu-se que o grupo melhorou véarios aspectos com a mudanca na estrutura sugerida
pela implantacdo do modelo de CSC, dando énfase na comunicacdo mais dinamica. Os resultados
demonstrados na pesquisa comprovam a melhora significativa na comunicacdo entre as areas e
entre os colaboradores. Com relagdo ao segundo objetivo, as mudancas foram satisfatorias, gerando
alta produtividade e obtendo melhora na qualidade dos servigos prestados as atividades fins do
negocio. Quanto ao terceiro objetivo especifico, apesar de 0s processos estarem sendo executados,
de acordo com a percepcdo dos colaboradores, de forma agil e com qualidades. As mudancas
ocorridas trouxeram inseguranca e resisténcia a mudancas. Quarto e Gltimo objetivo especifico, foi
possivel observar o alcance da grande parte das metas estabelecidas antes da implantagdo do CSC.
Isso impactou diretamente nos custos de operagdo da empresa, reduzindo despesas e obtendo assim
mais recursos financeiros para a realizacdo de suas atividades fins permitindo a criacdo de uma

competéncia essencial, com aumento da vantagem competitiva na cadeia de valor da empresa.

Em coeréncia com 0 objetivo geral, constatou-se que, as dificuldades de implantacdo do
CSC tendem a residir principalmente nos aspectos vinculados ao planejamento. Por ser um 6rgdo
interno da organizacdo que o adota, acarretado todo um contexto peculiar na contratacdo e gestéo

dos processos. Ressalte-se a influéncia dos objetivos e expectativas que nortearam a decisao de
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adocdo de modelo na execucdo dos processos pelo CSC, visto que se 0 modelo fosse concebido
somente para executar as atividades anteriormente realizadas pelas areas, a tendéncia é que a
organizacdo restrinja-se a cobrar o acordado em contrato e ndo possa esperar outro tipo de atuacao
do CSC na agregacao de valor aos servicos da empresa a ndo ser o cumprimento dos indicadores

acordados.

As limitacOes desse trabalho se deram pela escassez de literatura consolidada e abrangente
sobre o tema e quanto as restricbes de tempo e recursos para aprofundamento do tema. Além da
dificuldade de autorizacdo de acessos a mais informac@es dos custos totais de implantacdo do CSC

e qual a mensuracgéo do retorno adquirido com as mudancas ocorridas.

Quanto as sugestdes de trabalhos futuros sdo; a investigacdo da relacdo dos “stakeholders”
com a forma de controles estabelecida pela implantacdo do CSC; Como se constroi a relacdo das
execucdes dos processos com o melhor atendimento aos clientes; e, Estabelecer quadros de

maturidade para avaliar em que patamar esta o0 CSC.
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