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RESUMO:

A criagdo de um Centro de Servicos Compartilhados (CSC) constitui uma estratégia
amplamente adotada pelas organiza¢des. O CSC faz parte da cadeia de valor da organizacdo e
pode ser definido como a concentracdo e compartilhamento das atividades de apoio na estrutura
organizacional. O objetivo deste trabalho € discutir as motivagdes e riscos associados a um
CSC, as estruturas organizacionais e modelos existentes de CSC na literatura e verificar no
estudo de caso analisado o tipo escolhido, com as vantagens e desvantagens apontadas. Para
tanto, realizou-se uma pesquisa bibliogrifica, o estudo de caso com pesquisa documental,
observacdo participante, entrevistas semiestruturadas, e a triangulacao dos dados do estudo de
caso com a literatura existente. No caso analisado, dentre os ganhos identificados apds a
implementacdo do CSC, estdo: reducgao de custos; agilidade na prestacdo do servigo; otimizagcao
dos processos; padronizacio e conformidade das atividades. Ja em termos de tipos/ modelos de
CSC, a empresa A optou por um CSC do tipo intraorganizacional, back office e bésico, e o
modelo hierdarquico baseado em departamento, sendo este vinculado a Geréncia de
Administracdo. Essa vinculagdo gerou problemas relacionados a autonomia que € um dos
atributos de um CSC.

Palavras-chave: Centro de Servigcos Compartilhados, Motivacdes, Ganhos obtidos, Estrutura
Organizacional, Estudo de Caso.

1. INTRODUCAO

Durante os anos 70, as organizacOes utilizavam o modelo centralizado, especialmente
nas fungdes de apoio. Na década seguinte surgiram as unidades estratégicas de negdcios
favorecendo o modelo descentralizado nessas fungdes, e cada unidade passou a ter autonomia
para se organizar como desejasse. Isso causou multiplicidade de estruturas de suporte nas
organizacoes, elevando os custos operacionais em diversas empresas, principalmente do setor
automobilistico e elétrico (SCHULMAN et al., 2001). Foi neste contexto que, ainda segundo
esses autores, a General Eletric iniciou o modelo hoje conhecido como Centro de Servigos
Compartilhados (CSC), sendo a pioneira na sua utilizacdo.

Os CSCs podem ser definidos como concentrag@o de recursos focados em atividades de
apoio, ou areas que optam pelo compartilhamento dessas atividades, ao invés de ter atividades
rotineiras e cotidianas multiplicadas na estrutura da organizacdo (SCHULMAN et al., 2001;
QUINN, COOKE e KRIS, 2000).

A criagdo de um CSC constitui uma estratégia amplamente adotada pelas organizacoes.
O CSC faz parte da cadeia de valor da organizac¢do, onde ha uma redistribui¢ao dos processos
de negdcios entre seus participantes, em busca de uma maior competitividade e produtividade
(LOZINSKY, 2006). Alinhado com o conceito criado por Porter (1999) de cadeia de valor e
suas atividades, Minnaar e Vosselman (2013) definem o CSC como atividades de apoio
concentradas em uma estrutura centralizada para o atendimento das unidades de negdcios.

Apesar de Minnar e Vosselman (2013) entenderem o CSC como uma estrutura
centralizada, alguns autores entendem esse novo modelo como uma estrutura hibrida, ou seja,
que possui caracteristicas da estrutura centralizada e descentralizada (JANSSEN e JOHA, 2006;
SCHULMAN et al., 2001). Essas contradicdes sao frequentemente encontradas na literatura e
hd muitos modelos diferentes de CSCs (MAGALHAES, 2018; QUINN, COOKE e KRIS,
2000). Diante disso, tem-se como problema de pesquisa as seguintes questdes: Quais
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motivacdes e riscos estdo associados a implementacdo de um CSC? Quais as vantagens e
desvantagens associados aos diferentes tipos/ modelos organizacionais de CSC?.

O objetivo deste artigo € discutir as motivagdes e riscos associados a um CSC, as
estruturas organizacionais e modelos existentes de CSC na literatura e verificar no estudo de
caso analisado o tipo escolhido, com as vantagens e desvantagens apontadas.

O artigo estd estruturado da seguinte forma: inicialmente é exposta a fundamentagdo
tedrica sobre CSC, conceito, motivagdes e riscos associados, os tipos existentes, seguido da
metodologia utilizada. Na sequéncia sdo exibidas as discussdes relacionadas ao estudo de caso
e a conclusdes com limitacdes e sugestdes de estudos futuros. Por fim tém-se as referéncias
bibliogréficas utilizadas na pesquisa.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Centro de Servicos Compartilhados

Segundo Singh e Craike (2008), existe uma falta de consenso sobre o conceito de CSC.
Por isso, eles realizaram um estudo com o objetivo de elucidar um conceito sélido que possa
ser utilizado tanto por profissionais quanto pesquisadores. Associado a um CSC eles
encontraram as seguintes dimensdes - chaves:

1. Servicos compartilhados como a centralizacdo das funcdes de suporte — a ideia €
eliminar a duplicac@o de atividades de apoio que estdo espalhadas pela organizacdo. A
centralizacdo ndo precisa ocorrer num unico local, mas precisa ser gerenciada
centralmente para assegurar a continuidade dos processos;

2. Servicos compartilhados como forma de explorar sinergias na prestacao de servicos —
gerar eficiéncia e redugdo de custos através da economia de escala. Sugestdo de canais
de prestacdo de servigos de maneira centralizada, agregando valor para a organizacao;

3. Servicos compartilhados como agregacdo de fungdes de servico interno — focar na
concentracdo das fungdes como forma de melhoria da qualidade do servigo prestado;

4. Servigos compartilhados como forma de preservar e explorar propriedade intelectual -
gerenciar melhor as habilidades e o conhecimento da organizagdo, utilizando essa
expertise valiosa para outras organizagdes de forma empreendedora e flexivel;

5. Servigcos compartilhados como veiculo para futura terceirizagdo - contrastando a
dimensao 4 de comercializa¢do do servigo, o enfoque nessa dimensao € a terceirizacao
das atividades ndo essenciais.

A Figura 1 mostra o que ocorre com a organizacdo quando a estratégia de CSC ¢
adotada. Basicamente ao invés de se ter uma duplicidade de servicos oferecidos as distintas
unidades de negdcios do grupo empresarial, o CSC concentra todos os servi¢os de suporte aos
clientes internos em uma unidade de estrutura organizacional, mas sem perder a qualidade e
quantidade dos servicos oferecidos (JANSENN e JOHA, 2007).



Figura 1 - Estratégia de um Centro de Servigos Compartilhados
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Fonte: Jansenn e Joha (2007).
2.2. Motivacoes e riscos associados a criacao de um CSC

Para esta secdo, consideram-se como motivagdes, a oportunidade de trazer vantagens e
beneficios, e como riscos, as situagdes que possam trazer desvantagens e limitagdes as
organizacodes que visam criar um CSC.

Ulrich (1995) advertia que grande parte das organiza¢des adotavam os CSCs sem
conhecer afundo o que era ou quais eram os beneficios esperados. Globaliza¢ido, ambientes de
negdcios, aumento da produtividade, reengenharia, exigéncia dos clientes internos, melhoria da
qualidade, mudancga organizacional , padronizagcdo dos processos e sistemas, delimitacdo das
competéncias entre as dreas de apoio e de negdcio, desenvolvimento tecnolégico, reducao de
custos, controle e transparéncia dos custos, e flexibilidade sdo motivagdes das organizacdes que
adotam os CSCs (JANSSEN e JOHA, 2006; MAGALHAES, 2018; REILLY e¢ WILLIAMS,
2003; SILVA e PEREIRA, 2004; ULRICH, 1995).

Complementando as motivacdes citadas, uma pesquisa realizada pela Deloitte (2017),
elencou que as principais razdes para a criacdo de um CSC sdo, entre outras, a permissao as
demais &reas para focar em suas atividades primdrias; a possibilidade de as organizacdes
agilizarem as novas aquisi¢des da drea de compras; e a melhoria no estabelecimento de
controles e compliance.

Algumas dessas motivacOes sdo diretamente conectadas e resultam em uma série de
beneficios, como por exemplo a oportunidade de acesso a tecnologia da informacdo de alta
qualidade e habilidades técnicas que geram um melhor desempenho de equipe, seguranca e
compartilhamento de riscos (JANSSEN e JOHA, 2006). Outro exemplo € que com o
agrupamento do desenvolvimento, da manutencdo e do uso de servicos, os custos podem ser
compartilhados, novas tecnologias podem ser vidveis e os niveis de servigcos podem ser
melhorados (JANSSEN e JOHA, 2006).

Ha um estudo que classifica a motivacdo de criacdo de um CSC de acordo com dois
fatores: (1) os que sdo relacionados a organizag¢do, como por exemplo, a reducdo de custos e a
melhoria dos servigos prestados; e (2) os que sdo relacionados as unidades de negdcio da
empresa, como a economia de escala e a redu¢do da necessidade de pessoal (BERGERON,
2003).

As razdes para criagdo de um CSC também podem ser identificadas, segundo Schulman
et al. (2001), através da eficiéncia (recursos agrupados, tecnologia de ponta € economia de
escala) e a eficdcia (padronizacdo dos processos, conhecimento compartilhado e otimizacao do
servigo). Os ganhos em eficiéncia ocorrem por etapas: reducdo do numero de funcionérios,
reducdo de supervisdo por meio do aumento do controle, melhoria dos sistemas e assim por
diante, enquanto a eficdcia acontece de forma linear, através de parcerias para a padronizacao
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de processos e correcio de problemas de transferéncia de informacdes. Além disso, o
compartilhamento do conhecimento entre os CSCs com a organiza¢do melhora a eficicia ao
longo do tempo. Os ganhos de efici€ncia junto com a eficicia agregam valor para os clientes
da empresa e os acionistas (SCHULMAN et al., 2001).

O National Audit Office (2007) do Reino Unido, que analisa os gastos publicos em nome
do Parlamento com o objetivo de responsabilizar e melhorar o governo pelos seus servicos
prestados, elaborou em 2007 um relatério sobre o CSC. O relatério, com o titulo de
“Melhorando as fungdes corporativas utilizando o servico compartilhado”, apresenta os
potenciais beneficios do CSC, alguns jd vistos nesta se¢do, de uma forma mais detalhada e
interligada, conforme ilustrado no Quadro 1.

Quadro 1 - Beneficios de um CSC

Atingir economias de escala e altos niveis de eficiéncia por meio da simplificagdo e
padronizacdo de processos.
Baixo custo de A concentragdo de atividades transacionais de uma organizacdo em uma Unica
investimento operacdo de servico compartilhado faz uso mais eficiente do capital de investido.

Melhores Alto; nfvei§ de invest.imento em tecnqlqgia, levlam auma informagﬁ.o gerepcial mais
. ~ confidvel, rica e consistente, que possibilita mais reducdo de custo financeiro, como,
informacoes e dados

por exemplo, nas compras.

A partir de uma unica localiza¢do, usando uma melhor padronizac¢do de processos, é
Servigo ao cliente relativamente f4cil conseguir entregar servicos dentro de um conjunto documentado
de padrdes de performance com um foco explicito no cliente.
A agregacio de processos transacionais libera tempo para que os profissionais da drea
de operacdo possam focar seu tempo em atividades de valor agregado.
A implementagdo de padrdes comuns para toda a organizagao possibilita uma melhor
comparagdo de performance e processos dentro de uma grande organizacio.
Fonte: National Audit Office (2007).

Reducdo de custo

Foco

Comparabilidade

2

A comparabilidade € um dos beneficios exibidos no Quadro 1, uma vez que a
padronizacdo dos processos em toda a organizacdo proporciona a criacdo de métricas,
mensuragdo dos servicos prestados, estabelecimento de metas e um possivel desenvolvimento
de carreira para incentivo dos colaboradores. Apesar do Quadro 1 indicar uma tnica localizacdo
como facilitadora do foco no cliente, o CSC possui a vantagem de unir os beneficios dos
modelos centralizados e descentralizados, deixando para trds os principais impasses intrinsecos
a esses modelos (SILVA et al., 2006).

Como desvantagens destacam-se, entre outros, a inflexibilidade na execucdo das
atividades que foram padronizadas e o desgaste nas relagdes de trabalho devido as mudancgas
propostas (MAGALHAES, 2018). Os impactos causados ao trabalhador sdo uma caracteristica
critica do CSC, pois € dificil motivar o funciondrio a trabalhar em uma area nao estratégica e
de baixo valor agregado (REILLY, 2000). Ha também o risco do CSC ndo conseguir atender
todas as necessidades de uma determinada unidade ou essa unidade sentir que outras unidades
estdo sendo privilegiadas, e comegar a agir de forma independente do CSC desenvolvendo seus
proprios servigos (JANSSEN e JOHA, 2006).

Os riscos englobam fatores relacionados aos custos; reprovacao do modelo pelo cliente;
colapsos ou falha na prestacdo do servico; surgimento de tecnologias disruptivas que podem
substituir um CSC inteiro; perda de produtividade e competitividade, caso ndo haja um
acompanhamento na evolucdo dos padrdes; competitividade com prestadores de servigos
externos; gestdo inapropriada; desaceleracdo econdmica e problemas com fornecedores de
solugdo (BERGERON, 2003). Além disso, o CSC possui as seguintes limitagoes (BERGERON,
2003):



e Choques culturais: a perda de alguns colegas de trabalho com a redugdo de pessoal; a
nova forma de servi¢o ao cliente e a estrutura por recompensa impactardo a cultura
organizacional, ocasionando uma inicial queda de eficiéncia;

e Perda do conhecimento: recrutamento de novos profissionais, pois os que detinham o
conhecimento ndo estdo mais no CSC (foram realocados em outras dreas ou buscaram
novas empresas);

e Perda de controle:
responsabilidades;

e Implicagdes legais: a auditoria e os acordos de nivel de servico, em conformidade com
a organizacdo e as leis, s@o requisitos para que o CSC permaneca funcionando;

e Necessidade de treinamento: CSC precisard de treinamentos sobre os principios, foco
no cliente, ferramentas de qualidade total, entre outros.

alguns gestores das unidades de negécio perderdo as

A mudancga cultural nas organizacdes que optam pelo compartilhamento de servigos
gera desafios para que os beneficios sejam atingidos, pois ha uma resisténcia com relacdo a
criacdo por parte dos gestores de unidades de negdcios que costumavam centralizar e controlar
a empresa (SILVA e PEREIRA, 2004). Nos estudos realizados para esse trabalho, pode-se
perceber que a evidéncia da realidade desses beneficios nas organiza¢des é mista, com
organizacdes como a Ford e a GE obtendo ganhos (FORST, 2000), enquanto outras ndo tiveram
tanto sucesso.

Com o intuito de facilitar o entendimento das motivacdes e riscos associados a criacao

de um CSC, foi elaborado o Quadro 2 com uma sintese dos fatores apresentados pelos autores.

Quadro 2 - Sintese das Motivagdes e Riscos associados a criagdo de um CSC

Motivacoes Autores Riscos Autores
« Flexibilidade " Allo custo de
e Reengenharia / Mudanca . Suvregsimeitoode
- acional
. K/Efl?;igg; Zm seus negocios tecnologias disruptivas
L o Falta de credibilidade

PHIEIPEIS Bergeron (2003) por parte dos clientes

e Padronizago dos processos e dos Deloitte (2017)  Incapacidade de
ist

SIstemas . Janssen e Joha atendimento a todas as Bergeron (2003)
e Acesso a TI de alta qualidade e (20006); demandas solicitadas Janssen e Joha

habilidades Reilly e Williams | 1 1. ibilidade na (2006)
e Reducido da necessidade de pessoal (2003) execugio das atividades Magalhdes
¢ Melhor desempenho de equipe Schulman et al. que foram padronizadas | (2018)
* Produtividade (2-00]) . e Desgaste nas relacoes de | Reilly (2000)
e Reducio de custos Silva e Pereira trabalho
e Melhoria da qualidade dos servigos (2004) e Choques culturais

restados Ulrich (1995) !

P . ) e Desmotivagado do
e Melhoria no estabelecimento de funciondrio

controles ¢ compliance e Perda de conhecimento
* Maior sepurana e e Perda de produtividade e

compartilhamento de riscos competitividade

Fonte: Elaborado pelos autores.

2.3. Estrutura Organizacional e Modelos de Centros de Servicos Compartilhados

A posicao do CSC na organizacdo pode ser intraorganizacional ou interorganizacional.
A figura 2 apresenta a diferenca entre esses dois modelos. Quando ha um compartilhamento
entre departamentos de uma mesma organizagdo, tem-se o modelo intraorganizacional, mas
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quando o compartilhamento ocorre entre duas ou mais organizacdes, o resultado ¢ o modelo
interorganizacional (JANSSEN e JOHA, 2006).

Figura 2 - Posi¢ao do modelo CSC

Organizacio 1 Organizacao 2

. [ | Modelo . Modelo
Equipe centralizado Equipe - centralizado
I ] ] I ]
Departamento Departamento|l | Departamento Departamento
1 n 1 n

Centro de Servicos Compartilhados Centro de Servicos Compartilhados

Centro de Servicos Compartilhados (Interorganizacional)
L ] L ] L IT L | | L I I

Fonte: Janssen e Joha (2006).

O modelo interorganizacional € mais utilizado nas administragdes publicas e pode ser
exemplificado pelas agéncias governamentais que, apesar de desenvolverem suas proprias
atividades e sistemas de maneira independente, podem aderir ao CSC e serem vistas como um
arranjo interno completo de governo que favorece a viabilidade das inovagdes (JANSSEN e
JOHA, 2006). O modelo intraorganizacional é o mais comum e pode ser observado quando
departamentos da mesma organizag¢do realizam compras juntos, por exemplo.

Conforme pode ser observado na figura 2, ha ainda uma diferenca a destacar, que € entre
o modelo centralizado e o CSC intraorganizacional. No modelo centralizado, os processos sao
padronizados e executados em um tUnico local fisico para todos os departamentos. Este tipo de
modelo oferece um alto controle no nivel corporativo e economia de escala, mas o foco no
cliente € baixo devido a sua posi¢do centralizada (BERGERON, 2003).

J4a o CSC intraorganizacional estd posicionado perto dos clientes, e detém um certo grau
de propriedade sobre a prestacdo do servico (JANSSEN e JOHA, 2006). Ou seja, os processos
nao sdo padronizados e inflexiveis como acontece na centralizacdo. H4 uma troca continua entre
os clientes e 0 CSC, visto que na maioria das vezes os servi¢os que o CSC realiza sdo originados
da érea “dona” do processo (SCHULMAN et al., 2001).

Apesar da figura ndo evidenciar, deve-se discutir aqui a estrutura totalmente
descentralizada, na qual cada departamento realiza o processo de apoio de forma ripida e
flexivel (BERGERON, 2003). E como se cada departamento realizasse suas compras de
maneira independente, por exemplo. A estrutura descentralizada foca no cliente, mas gera um
alto custo devido a multiplicidade de funcdes executando as mesmas atividades.

Para Ulbrich (2003), o CSC difere dos modelos centralizado e descentralizado. Ele
entende que a centralizacdo faz parte de uma organiza¢do com limitacdo nos conhecimentos
dos servigos, enquanto na descentralizacdo, os departamentos atuam na maioria das vezes de
forma local e independente, mas com responsabilidades limitadas. Num arranjo de CSC, os
processos e as atividades atendem a 100% da organizagdo (ULBRICH, 2003). Além disso,
segundo ele, o CSC atende entidades em outros locais e sdo organizados como autdonomos.



O CSC € um modelo hibrido que deve combinar as vantagens da estrutura centralizada
e descentralizada, resultando em economias de escala e escopo, e padronizagdo, de um lado, e
um alinhamento flexivel e eficaz de TI com as necessidades do negdcio, de outro
(SCHULMANN et al., 2001; JANSSEN e JOHA, 2006).

Numa outra visdo, o CSC ¢ dividido em dois tipos: front office e back office. No
primeiro, estdo operagdes que requerem contato direto com o cliente, envolvendo tomada de
decisdo e alta competéncia. Enquanto no segundo estdo operagdes que requerem pouco ou
nenhum contato com o cliente, € relativo ao gerenciamento de tarefas que ndo sdo essenciais a
atividade dos departamentos e podem ser organizadas em unidades separadas (PETRISOR e
COZMIUC, 2016).

Quinn, Cooke e Kris (2000) mostram quatro tipos de CSC: bésico, marketplace,
marketplace avancado e empresa independente. A classificacdo avanga do bdsico, que se
constitui na formatagdo de uma unidade da prépria organizagdo, até o da empresa independente,
que € uma empresa externa a organizagdo (terceirizacdo) responsavel pela prestacdo de
servicos. A evolugdo dos tipos € de acordo com o tempo de existéncia e amadurecimento por
parte do CSC e da gestdo da organizacdo. O Quadro 3 resume os modelos citados.

Quadro 3 - Tipos de Centros de Servicos Compartilhados

A Marketplace Empresa
Modelo Basico Marketplace P P
Avancado Independente
N Inclui o fornecimento
Consolidagdo das . . L.
s de servigos O cliente escolhe Virias empresas
transagdes e L .
. . especializados e seu fornecedor clientes
atividades de apoio .
consultoria
. Fornecimento de Objetivo € o lucro
. Organizagio estrutura . ~
Economia de escala . servicos com o com a prestacdo dos
e a prépria governanga .
Caracteristicas repasse dos custos servicos
Possibilidade de
Os custos dos venda de servigos a =
. - Custos totalmente . ¢ Atuacdo como
servicos nio sdo clientes externos, se
repassados para as . empresa
repassados aos . A a capacidade .
. . unidades de negdcio . independente
clientes internos. produtiva for
excedente
Reduzir custos e Gerar receitas e
padronizar os Reduzir custos e Fornecer a melhor lucro como uma
Objetivo processos de melhorar a qualidade alternativa em empresa de
producdo dos dos servicos custos dos servicos prestacdo de
Servicos Servicos
Utilizacdo
compulsoéria dos e e
Forma de P e L. Utilizag¢ao Utilizagao
: servigos pelas Utilizagdo voluntaria c . z .
relacionamento . voluntaria voluntaria
unidades de
negécio

Fonte: Quinn, Cookie e Kris (2000).

No modelo basico, o CSC foca no cliente interno, prestando servigos as unidades de
negdcio que acionam o CSC de forma compulsoéria. Todos os custos dos servigos prestados nao
sdo repassados para os clientes internos, ou seja, nao ha uma precificacao para cada tipo de
servico executado pelo CSC. O foco aqui € economia de escala com a padronizacdo dos
processos, mantendo a qualidade do servico prestado (QUINN, COOKE e KRIS, 2000).

No modelo marketplace, hd um modelo de governanga responsavel por criar acordos de
niveis de servigos (ANS) com o objetivo de padronizar, controlar e operacionalizar os servigos
prestados. E possivel a terceirizacio de algumas atividades com a finalidade de auxiliar o
atendimento da demanda total. Os custos sdo repassados para os clientes internos, mas nesse
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modelo eles ndo possuem a obrigatoriedade de utilizar o CSC (QUINN, COOKE e KRIS,
2000).

No modelo marketplace avangado, as unidades de negdcios podem escolher entre um
servico prestado pelo CSC ou um servigo prestado por um terceiro. Os precos dos servigos sao
definidos pelo valor de mercado e devem ser competitivos, visto que as unidades de negdcios
podem comparar para escolher a melhor op¢do. Nesse modelo também € possivel que o CSC
venda os seus servigos para outras organiza¢des (QUINN, COOKE e KRIS, 2000).

Ja o modelo empresa independente ¢é a ltima fase e, por isso, aqui o0 CSC € visto como
uma unidade independente. Ou seja, vira uma empresa prestando servigos a diversos clientes e
gerando lucro para a organizacao (QUINN, COOKE e KRIS, 2000).

Para Magalhdes (2018), em termos de aloca¢do do CSC na organizacao, ha pelo menos
quatro modelos hierarquicos possiveis, conforme mostrado no Quadro 4.

Quadro 4 - Modelos hierarquicos de CSC

Modelo baseado na Visao Financeira

Modelo baseado em Departamento

CEO
[cxo ] [coo] [cio | [cFo]
| | |

L Hescl

CEO

[UN][UN][UN]|[UN]
| | |

o s I K5

Modelo baseado em Unidade de Negécio

Modelo baseado em holding (Corporativo)

Independente
CEO CEO

[UN | [un |[un|[csc] —_—t———
| | |
M H

Fonte: Magalhées (2018).

O primeiro modelo é quando o CSC ¢é subordinado hierarquicamente ao diretor
financeiro (CFO). Entre os prés podemos destacar o alto controle financeiro, a boa gestdao de
numeros, o foco em controle e o foco em reducdo de custos. Ja o pouco foco em demais dreas
migradas para o CSC, o pouco desenvolvimento do CSC e o alto processo de terceirizacio sao
vistos como contras (MAGALHAES, 2018).

O modelo baseado em departamento € quando o CSC € subordinado hierarquicamente
a uma unidade de negécio (UN). A utilizacdo do conhecimento da unidade escolhida e a
padronizacdo baseada no modelo da UN sdo vantagens desse modelo. Como desvantagens
podemos citar a equipe subordinada a UN em que atua e ndo a corporacao, os conflitos entre os
gestores, a segregacdo de funcio e a alta resisténcia ao modelo (MAGALHAES, 2018).

O terceiro modelo é quando o CSC € subordinado hierarquicamente ao presidente da
empresa (CEO). A independéncia de gestdo, o foco em desenvolvimento do negdcio, o foco em
suporte ao cliente e em melhoria continua para sobreviver as mudangas do negdécio sdo os
beneficios desse modelo, enquanto o alto investimento inicial e a resisténcia dos gestores sdo
as desvantagens (MAGALHAES, 2018).

O udltimo modelo, também conhecido como modelo baseado em holding, estd na
estrutura organizacional como staff assessorando a organizacdo como um todo, mas tendo
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autonomia em relacdo a ela. O foco em controle do negdcio, a baixa resisténcia dos gestores e
o foco em servicos de gestdo de desempenho/ relatérios corporativos s@o os pros. O pouco foco
em desenvolver dreas que geram valor ao negécio e a tendéncia do CSC em se desenvolver
como controladora sdo considerados como contras (MAGALHAES, 2018).

3. METODOLOGIA

Essa pesquisa pode ser classificada como aplicada, qualitativa e descritiva. A pesquisa
quanto a sua natureza ¢ aplicada, visto que seu objetivo € voltado para a aplicagdo pratica
(GERHARDT e SILVEIRA, 2009), e assim gerar conhecimentos dirigidos a solugdao de
problemas especificos, como a escolha do tipo de CSC a ser instalado e os riscos associados.
Por outro lado, a abordagem ¢ qualitativa, pois existe a necessidade da investigacao se
desenvolver em uma o6tica predominantemente compreensiva e interpretativa (CRESWELL,
2007), de como as decisdes relacionadas ao CSC foram tomadas na empresa foco do estudo.

Ja uma pesquisa descritiva tem como objetivo a investigacdo da natureza da relagdo
entre varidveis e a descri¢do de caracteristicas (GIL, 2008). Diante disso, quanto aos objetivos,
a pesquisa trata-se de descritiva porque procura descrever as estruturas organizacionais
existentes na literatura de um CSC e a escolhida no estudo de caso.

A pesquisa bibliogréfica e o estudo de caso foram os procedimentos metodolégicos
escolhidos para essa pesquisa. Na pesquisa bibliogréfica foi feita uma revisao sistemaética da
literatura, com busca em livros e artigos das bases SPELL, SciELO, Portal de Peridédicos da
Capes, WoS e Scopus.

Ja o estudo de caso € tnico, sendo que esse tipo € comumente utilizado para validacao
de proposicoes, contribui¢do a construcdo de novas teorias e redirecionamento de investigacoes
futuras (YIN, 2001). Nesta pesquisa, a empresa de tecnologia e servi¢os foi escolhida por
conveniéncia em funcdo da autora principal desse trabalho ter tido a oportunidade de observar
e analisar o fendmeno de implementagdo de um CSC.

A organizacao estudada (Empresa A) € nacional e de grande porte, parceira estratégica
de um banco, e presta servigos para ele e suas coligadas. Esta a 45 anos no mercado, presente
em 44 cidades de 23 estados, e tem 3.287 empregados.

As questdes do estudo foram definidas como: Quais motivacdes € riscos estio
associados a implementacdo de um CSC? Quais as vantagens e desvantagens associados aos
diferentes tipos/ modelos organizacionais de CSC?. Nesse sentido, no estudo de caso,
considerou-se como unidade de andlise, as vantagens e desvantagens da estrutura
organizacional (modelo) de CSC escolhida, e como subunidade, as motivacdes/ riscos
associados a criacdo do CSC. Uma subunidade que surgiu no decorrer das entrevistas foram os
ganhos obtidos pela empresa A com a implementacdo do CSC, e por isso ela foi considerada
na apresentagdo dos resultados.

No estudo de caso, para entender a percepcdo da equipe do projeto, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com os seguintes colaboradores: gerente do projeto (1), o assessor/
implementador do CSC (1), o assessor/ gerente do CSC (1), e a equipe do projeto (4). O Quadro
5 apresenta o perfil dos entrevistados.

Quadro 5 - Perfil dos Entrevistados
Tempo de
No. Cargo no Projeto Sexo Idade Escolaridade/ Formacao Experiéncia
profissional

Doutorando em Engenharia de
Masculino 58 Producdo. Mestre e Graduado em 35 anos
Engenharia de Produg@o.

Gerente do Projeto

Al CsC



Assessor/ . .
A2 Implementador do CSC Masculino 73 Graduado em Economia. 53 anos
Assessor/ Gerente do P6s-Graduado em Gerenciamento de
A3 Masculino 58 Projetos. Graduado em 33 anos
CSC .. - ..
Administracio e Direito.
P6s-Graduado em Educacdo

Analista / Especialista Tecnoldgica.

A4 (equipe do projeto) Masculino 44 Graduado em Gestao Financeira, 30 anos
Matematica e Eletronica.
Técnico de Operagdes ‘ Pés—Graduado em Gerenciamento .de
A5 (equipe do projeto) Masculino 30 Projetos. Graduado em Engenharia 5 anos
de Producéo.
Graduando em Engenharia de
Técnico de Operagdes . Produgéo.
A6 (equipe do pI;oje(t;O) Masculino 26 Graduado em Gesfﬁo da Produciao 6 anos
Industrial.
Graduando em Administracao.
A7 Técnico de Operagdes Masculino 32 P6s-Graduado em Gestdo Integrada 6 anos

(equipe do projeto) de QSMS.
Graduado em Ciéncias Bioldgicas.
Fonte: Elaborado pelos autores.

O gerente do projeto teve a missdo de gerenciar o projeto por 6 meses, garantindo a
entrega do plano do CSC dentro do prazo e previstos. A equipe do projeto (analistas e técnicos)
foram atribuidas as acdes do projeto, inclusive ferramentas para coleta e andlise dos dados
obtidos. Os assessores, durante a fase do projeto, ficaram responsaveis por coordenar a equipe
do projeto e as acdes a ela atribuida. Apds os 6 meses de projeto, um assessor ficou responsavel
por implementar o CSC, colocando em pratica tudo o que foi previsto no projeto, € 0 outro se
tornou o gerente da operacdo uma vez implementado.

Ademais, pelo fato da autora principal desse trabalho ter sido integrante do projeto de
planejamento do CSC, pode-se considerar que o procedimento da observacdo participante
também foi utilizado. Além disso, foi utilizada a pesquisa documental, pois foi realizada uma
andlise dos documentos internos da empresa estudada (relatdrio final, organograma, formulério
de processo, documento de requisito de T1, acordo de nivel de servico etc.).

Por fim, a andlise de dados foi realizada a partir da técnica de anélise de conteddo, que
foi realizada nos documentos organizacionais, nas transcri¢des das entrevistas e nas anotagoes
das observacoes realizadas.

4. ANALISE DE RESULTADOS
4.1. Motivacoes e riscos associados a criacido do CSC

A empresa A identificou a necessidade de mudanca na sua estrutura organizacional e
decidiu por ter um CSC. O Quadro 6 apresenta uma sintese das motiva¢des mais citadas pelos
entrevistados, em ordem decrescente, para criacdo do CSC.

Quadro 6 - Motivagdes para implementacdo do CSC
Motivacoes Citacoes
Desoneragdo das dreas estratégicas
Produtividade
Reducdo de custos
Agilidade na prestag¢do do servigo
Qualidade na prestag@o do servigo

— =] =]
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| Definicao dos niveis de planejamento | 1
Fonte: Elaborado pelos autores.

Quando comparado com a literatura, motivacdes como desoneracdo das dareas
estratégicas, produtividade, reducdo de custos e qualidade na presta¢do do servigo sdo também
mencionadas por autores como Janssen e Joha (2006), Magalhdes (2018), Reilly e Williams
(2003), Silva e Pereira (2004) e Ulrich (1995). O termo “agilidade na prestagdo do servigo” nao
foi encontrado exatamente na literatura, porém & possivel considerar que a produtividade gera
uma melhoria no atendimento, e a Deloitte (2017) indica a agilidade na aquisicdo da 4rea de
compras como um motivador. Diante do exposto, a Unica motivacdo do caso que ndo foi
encontrada na literatura foi a definicdo dos niveis de planejamento em estratégico, ttico e
operacional.

4.2. Ganhos obtidos com criacao do CSC

Em termos de ganhos obtidos, todos os entrevistados responderam positivamente
quando foram indagados sobre o ganho no tempo dos gestores para se dedicar aos processos
estratégicos ap6s a criagdo do CSC.

O dono do processo sim, ele se viu livre de amarras operacionais para que pudesse
efetivamente tocar parte estratégica do processo de uma forma muito mais leve, muito
mais suave...af sim.... maior qualidade... (Entrevistado A3).

Outro ganho obtido com a criacdo do CSC pela empresa A, confirmado por todos os
entrevistados, foi a aproximag¢do do CSC com as dreas clientes. A aproximacgdo foi tanta,
conforme relatado por um entrevistado, que o cliente interno passou a procurar o CSC até para
resolver questdes ou tirar duvidas que ndo sdo da competéncia dele. De qualquer, o CSC procura
sempre ajudar, dentro dos seus limites, pensando que aquela contribui¢do € significativa para a
empresa. H4 uma relacio de confianca e dependéncia.

Houve uma aproximacio do CSC com cliente interno, pois o cliente passou a depender
dos servicos do CSC para poder tocar seus processos. Entdo, houve sim essa
aproximacdo... Acredito que houve ganhos, pequenos ganhos obtidos em alguns
processos (Entrevistado A6).

A prestacao do servico foi melhorada. Esse acompanhamento € feito através da pesquisa
de satisfacdo que o funciondrio da &rea cliente responde apds a conclusdo do chamado no
sistema de atendimento interno do CSC. Esse sistema também gera relatorios gerenciais da
operacdo, com informagdes, como por exemplo, de tempo médio de atendimento do chamado.

Sim, em alguns servicos a gente conseguiu melhorar muito o tempo de atendimento,
a qualidade no atendimento... (Entrevistado AS).

Com relacdo aos custos, nao houve uma mensuracdo da redug@o por processo na época
do projeto piloto. Todavia, os entrevistados acreditam que houve uma possivel reducio, devido
a falta de reposicao dos funciondrios que sairam do CSC e as atividades que foram migradas
sem transferéncia de pessoal.

Quanto € dificil mensurar, mas que houve reducio de custos eu ndo tenho divida
(Entrevistado A2).

A gente teve uma reducdo de 8 funciondrios e a gente conseguiu manter o nivel
operacional, e o atendimento das demandas porque os funciondrios ndo foram
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substituidos. Tiveram algumas atividades que foram migradas sem funcionarios. Isso
também acabou gerando uma redug¢do de custos (Entrevistado AS).

De uma maneira geral, dentre as contribui¢des positivas do CSC para a organizacgao, os
funciondrios elencaram os seguintes: padronizag¢do e conformidade das atividades; utilizagao,
mesmo que ndo intensiva, da tecnologia; otimiza¢do dos processos; agilidade na prestacdao do
servico e processos que nao eram de conhecimento do funciondrio e passaram a ter maior
visibilidade no CSC. Dois entrevistados expuseram opinides interessantes sobre os ganhos com
a concentracao das atividades:

Digamos que eu acho que de todas as questdes... Vocé estd centralizando e colocando
no mesmo espaco atividades que se conectam diretamente.

Antes a gente tinha um macroprocesso que estava ali, cada um pendurado em uma
drea diferente, e tendo tudo na mesma drea vai dar uma otimizagao, as pessoas vao ter
um didlogo. Vai ser tudo muito mais ... Vai ter uma celeridade. Entdo, eu acho que
esse € um ganho muito importante...

(Entrevistado A7).

Houve uma melhor organizacdo dos processos que possuem grande volume de
solicitagdes e que por muitas vezes estavam espalhados pela empresa em areas que
ndo necessariamente deveriam conté-las. Entdo elas foram setorizadas de forma a
ficarem melhor organizadas. Funcionando mais automatizadas, fazendo com que
pudessem ser criados relatérios de satisfacdo de cliente e um maior controle de
resultados (Entrevistado A6).

O Quadro 7 apresenta uma sintese dos ganhos mais citados pelos entrevistados, em
ordem decrescente.

Quadro 7 - Sintese dos Ganhos Obtidos com a criagdo do CSC
Ganhos Obtidos Citacoes
Reducdo de custos 4
Agilidade na prestacdo do servico
Otimizacdo dos processos
Padronizacdo e conformidade das atividades
Utiliza¢do, mesmo que ndo intensiva, da tecnologia
Ganho no tempo dos gestores para se dedicar ao estratégico
Visibilidade dos processos
Fonte: Elaborado pelos autores.

— (DWW [~

4.3. Vantagens e desvantagens do modelo de CSC escolhido
Ap6s a implementacdo do CSC, foi criada a Geréncia de Centro de Servigos

Compartilhados, que ficou hierarquicamente abaixo da Geréncia de Servicos Internos, e que
por sua vez estd vinculada a Geréncia de Administra¢do, conforme demonstrado na Figura 3.
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Figura 3 — Alocagdo do CSC na estrutura organizacional da Empresa A

Geréncia de
Administragdo e

Patriménio
Geamp

Centrode Servigos

Compartilhados

Fonte: Adaptado pelos autores a partir de Empresa A

Os servigos da Empresa A sdo compartilhados entre dreas de uma mesma organizagao
e por isso, de acordo com a classificacdo de Janssen e Joha (2006) podem ser chamados de
intraorganizacional (JANSSEN e JOHA, 2006).

Ao mesmo tempo, o CSC foi projetado para ser do tipo Back Office, ou seja, com pouco
ou nenhum contato com o cliente externo (PETRISOR e COZMIUC, 2016). A cria¢do ocorreu
dessa forma, pois ndo ha necessidade de contato com o unico cliente externo, que é o banco.
Quando perguntado sobre isso um dos entrevistados respondeu:

Back Office, a gente ndo tem praticamente contato nenhum. Uma coisa ou outra
quando a gente vai agendar férias de funciondrios cedidos. Fora isso, praticamente
zero (Entrevistado AS).

Entre os 4 tipos apresentados por Quinn, Cooke e Kris (2000), o CSC da empresa A se
enquadra no primeiro, o basico. No modelo bésico, o CSC foca no cliente interno, prestando
servigco as unidades de negocio que acionam o CSC de forma compulsoria € ndo hd uma
precificacao para cada tipo de servigco executado pelo CSC.

Foi observado que o CSC da empresa A, por ter sido implementado em 2016
(relativamente recente) e ainda estar absorvendo atividades operacionais, ndo repassa os seus
custos (ndo ha precificagdo dos servigcos prestados) para os clientes internos. Ademais, como a
estrutura foi criada com atividades que foram migradas de departamentos internos, como a
atividade de arquivo geral do departamento de administracio por exemplo, o servigo se tornou
compulsdrio por parte dos clientes internos. Ou seja, se as dreas internas quiserem o servico de
arquivo geral, elas compulsoriamente precisam solicitar ao CSC este tipo de servigo.

A estrutura organizacional escolhida pela organizacdo se enquadra no modelo
hierdrquico baseado em departamento conforme apresentado por Magalhdes (2018). Esse
modelo traz como prés o conhecimento utilizado da unidade escolhida e padronizagdo baseada
no modelo da unidade. Neste tipo de estrutura, o CSC vai fazer parte de uma unidade de negdcio
ja possui expertise nas suas atividades e padrdes estabelecidos de acordo com a empresa, o que
pode contribuir inicialmente para a gestdo do CSC.

Todavia, os contras sdo: 1) equipe subordinada a unidade em que atua e ndo a
corporagdo; e 2) alta resisténcia ao modelo. Essas desvantagens foram comprovadas no estudo
de caso realizado.

1) O CSC nao tem autonomia. Todos os entrevistados responderam que nao ha autonomia.

Isso ocorre pelo fato de o CSC estar ligado diretamente ao departamento de
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Administragdo, e porque as dreas responsaveis pelas atividades migradas continuarem
como donas desses processos.

Nao, porque quem € o responsdvel continua sendo a drea estratégica e ndo o CSC. A
gente € responsdvel apenas pela operacdo (Entrevistado A4).

A intengdo era que as dreas clientes ficassem responsdveis pelos normativos e gente
ficaria pela definicdo dos procedimentos. Entdo, a gente teria essa liberdade de alterar
os procedimentos conforme as necessidades de padronizacdo do processo e a gente
consultaria a drea cliente para ver se eles teriam algum problema, mas a gente teria
uma autonomia maior do que a gente tem hoje. Hoje ndo € assim, a gente ndo consegue
mexer em procedimento livremente. A gente tem que pedir para eles alterarem, a gente
até em informa o que a gente gostaria, mas a gente ndo consegue mexer. Eles que
mexem. A gente fica dependente deles (Entrevistado AS).

2) Os Gestores estavam resistentes € ndo queriam se desapegar de seus processos com
medo de possiveis perdas.

Resisténcia das dreas em repassar o procedimento. Tinha uma resisténcia muito
grande, eles queriam segurar o processo 0 maximo maior tempo possivel, e até
dificultar para ver se fracassava, porque eles entendiam que seria uma perda de poder,
um risco de afetar a drea e até poder, de repente, acabar com algumas areas...
(Entrevistado AS).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente buscou-se pesquisar sobre as motivagdes e riscos associados a estratégia
de CSC assim como as estruturas organizacionais/modelos de CSC existentes na literatura e
apos isso foi realizada uma andlise comparativa das teorias com o estudo de caso da empresa
A.

No caso analisado, as motivacdes e potenciais riscos apontados, que justificam a
existéncia do CSC, foram respectivamente: desoneracao das dreas estratégicas; produtividade;
reducdo de custos; agilidade na prestacdo do servico; qualidade na prestacdo do servico; e
defini¢do dos niveis de planejamento. J4 os ganhos identificados apds a implementacdo do CSC
foram respectivamente: reducao de custos; agilidade na prestagdo do servigo; otimizacao dos
processos; padronizagdo e conformidade das atividades; utilizacdo, mesmo que ndo intensiva,
da tecnologia; ganho no tempo dos gestores para se dedicar ao estratégico; visibilidade dos
processos.

Em termos de tipos/ modelos de CSC, a empresa A optou por um CSC do tipo
intraorganizacional, back office e basico, e o modelo hierarquico baseado em departamento,
sendo este vinculado a Geréncia de Administracido. Esse modelo tem como prés o conhecimento
utilizado da unidade escolhida e padronizacdo baseada no modelo da unidade. Todavia, os
contras sao a equipe subordinada a unidade de negdcio que estd vinculada, e ndo a corporagao,
e alta resisténcia ao modelo. Essas vantagens e desvantagens foram comprovadas no estudo de
caso realizado.

Entende-se que a defini¢do do modelo e estrutura do CSC € uma decisdo interna e de
acordo com a cultura da organizacdo. Todavia, ressalta-se a importancia do alinhamento
estratégico da organizacdo com o tipo de CSC escolhido, e de se discutir a autonomia que o
CSC pretende ter.

Dentre as possiveis limitacdes da pesquisa, destacam-se: a utilizacdo do procedimento
de estudo de caso inico em uma empresa de tecnologia e servicos de grande porte, dificultando
a generalizacdo dos resultados; o fato de algumas informagdes (documentos) nio estarem
disponiveis aos pesquisadores ou a necessidade de serem omitidas durante a apresentacao dos
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resultados por questdo de confidencialidade da organizacdo estudada; e a existéncia de uma
literatura limitada sobre CSC.

Sugere-se como futuras pesquisas a replicacdo do trabalho com novos estudos de casos
ou mesmo o levantamento de dados via survey, assim como um aprofundamento da tematica
de modelos/ estruturas organizacionais de CSC, pois € um tema pouco discutido na literatura.
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