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Resumo:

Este artigo visa analisar as caracteristicas das publicacdes sobre os Centros de Servigos Compartilhados -
CSC. Adotar 0 CSC é uma estratégia de gestdo que vem se consolidando cada vez mais em grandes
corporagles, visto que, quando é criada uma unidade de compartilhamento de servicos para as suas
atividades de suporte a organizacdo obtém diversas vantagens. Dentre essas vantagens pode-se citar a
possibilidade dela focar seu core-business, obter maior racionalizagdo dos processos, reduzr 0s seus custos
de overhead, intensificar seus controles etc. Ou sgja, ocorre uma mais eficiente gestao dos recursos aplicados
nessas atividades de suporte. O estudo caracteriza-se como uma pesquisa bibliogréfica, com analise de
contelido aplicada nos artigos publicados nas edi¢des do Congresso Brasileiro de Custos - CBC, um dos
principais foruns de discussdo sobre a gestdo dos recursos das organizacoes, referentes ao periodo 1998 a
2008. O estudo constata que apesar dessas edicbes do CBC publicarem diversos artigos sobre a gestéo de
custos, apenas cinco deles abordaram contelido relacionado aos CSC. O estudo conclui, além dessa
inexpressiva publicacdo de artigos sobre a tematica pesguisada, que a caracteristica predominante dos
artigos identificados € a falta de uma metodologia de pesquisa objetiva e de um referencial tedrico mais
robusto, o que impossibilita uma melhor analise cientifica do tema e proposi¢cado de contribuicdes mais
significativas.

Palavras-chave: Centros de Servicos Compartilhados. Racionalizacdo de Processos. Gestdo de Custos.
Congresso Brasileiro de Custos. Artigos.

Areatemética: Gestdo Estratégica de Custos
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Abordagens sobre os centros de servicos compartidhas em
congressos brasileiros de custos no periodo de 1393008

Resumo

Este artigo visa analisar as caracteristicas dasicpgdes sobre os Centros de Servigos
Compartilhados - CSC. Adotar o CSC € uma estratdgigestdo que vem se consolidando
cada vez mais em grandes corporacfes, visto quadqué criada uma unidade de
compartilhamento de servi¢os para as suas ativsddelsuporte a organizacdo obtém diversas
vantagens. Dentre essas vantagens pode-se citasiipdade dela focar s@ore-business
obter maior racionalizagdo dos processos, redszeas custos dwerheadjntensificar seus
controles etc. Ou seja, ocorre uma mais eficiestadp dos recursos aplicados nessas
atividades de suporte. O estudo caracteriza-se conaopesquisa bibliografica, com analise
de conteudo aplicada nos artigos publicados ngdeslido Congresso Brasileiro de Custos -
CBC, um dos principais foruns de discussédo solgestio dos recursos das organizagoes,
referentes ao periodo 1998 a 2008. O estudo cangtet apesar dessas edicoes do CBC
publicarem diversos artigos sobre a gestao de usp@nas cinco deles abordaram contetdo
relacionado aos CSC. O estudo conclui, além dessariessiva publicacdo de artigos sobre a
tematica pesquisada, que a caracteristica predotainids artigos identificados é a falta de
uma metodologia de pesquisa objetiva e de um refdetedrico mais robusto, o que
impossibilita uma melhor andlise cientifica do temgroposicdo de contribuicbes mais
significativas.

Palavras-chave Centros de Servicos Compartilhados. Racionalzalg Processos. Gestao
de Custos. Congresso Brasileiro de Custos. Artigos.

Area Temética Gestdo Estratégica de Custos

1 Introducéo

O ambiente competitivo em que se encontram as izaygies, devido principalmente
a globalizacdo, integracfes regionais, crescentzagéo da tecnologia da informacéo,
mudancas no sistema de producéo e introducédo des neenologias, exige respostas rapidas
das empresas para as demandas e necessidadeselnteedierno.

No inicio do século XX, a preocupac¢do com 0s coeotes ndo era relevante, ja que
a concorréncia nao era tao acirrada. O preco deavera determinado pela propria empresa,
existia pouca variedade de produtos e o ciclo da dios produtos era longo. Portanto, as
empresas dedicavam-se intensamente na etapa dgfoadbs bens.

As Ultimas décadas caracterizam-se pela competicdcada, com mais empresas
participando de um mercado globalizado. Outrasctariaticas centram-se nos precos de
venda determinados pelo consumidor, a producé® d¢é&® grande variedade de produtos e
lotes pequenos, o ciclo de vida dos produtos esia ourto e uso intensivo de tecnologias
avancadas pelas empresas.

Esse novo cenario, segundo Pereira (2004), exige aguestratégias empresariais
sejam elaboradas com profunda reflexdo e analigediea cadeia de valor, priorizando a
alocacéao dos recursos nas atividades com maion@atele retorno.

De acordo com Porter (1999), as atividades de un@esa se enquadram em nove
categorias genéricas, agrupadas em atividades naémé atividades de apoio. Enquanto as
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atividades primarias estdo diretamente relacionagam o produto, as de apoio sao
provedoras do suporte necessario a execucao dmadés primarias.

Essas transformacdes no ambiente produtivo e odestecnologia avancada de
producdo resultaram em um aumento significativo aestos indiretos fixos. Destarte, a
gestéo eficiente dos recursos aplicados nas aliegdde apoio de uma organizacdo passa a
ser fundamental para a obtencéo de uma vantagepetitina sustentavel.

O compartilhamento de servigos, segundo pesquel&Zzada por Deloitte Touche
Tohmatsu (2007), constitui um movimento que vendseobservado no mercado mundial
desde a década de 1980, quando se iniciou a c¢eatéd de servicos dbackoffice
associados as areas financeira, de recursos hureat®servicos no segmento de tecnologia
da informacdo. Mais especificamente, 0 inicio derapdes nos moldes de servigos
compartilhados se deu, principalmente, com os @asviinanceiros de grandes empresas
americanas(QUINNt alli apudRAMOS, 2005).

A criacdo de um Centro de Servicos Compartilha@®Q) ndo é sinbnimo somente
de reducdo de custos, pois com ele chega-se adia@g@®@@o da prestacdo de servigos, a
escala de operacdes, a experiéncia em procesgos, dd padronizagdo de atividades e
tarefas. Com isso, a organizacao atinge uma exxaléa prestacdo de servicos aos clientes
internos e externos. Para organizagOes desceattatiz a reducdo de custos torna-se uma
tarefa dificil, sendo inatingivel, pois cada unigatéve, por si sO, automatizar, redesenhar e
otimizar seus processos. Paralelamente a issoambio da empresa, tem-se a duplicacao de
atividades

Carr (2009) apresenta um levantamento realizado padtitute of Chartered
Accountants da Inglaterra, pelo qual constata-se que mai80¥% das empresas listadas
Fortune 500tém um CSC. A pesquisa concluiu que, com a crialggse modelo, essas
empresas obtiveram, em média, uma reducao de 46%ustos de atividades de apoio como,
dentre elas a contabilidade geral. Além dos beinsfide reducdo de custos, Carr (2009)
explica que os CSC ajudaram as companhias com lora{@#o, especializacdo e
tempestividade na entrega de obrigacfes acessdigidas pela leBarbanes-OxleyOutra
vantagem observada foi a melhoria do atendimentacawsumidor. A partir disso, as
organizacdes puderam focar em novas estratégiaesi@mento global.

Em outra pesquisa internacional realizada por Delq2003), agora em ambito
internacional, para 74% das maiores organizacoesuwwo que implementaram centros de
servigos compartilhados, o retorno foi igual ouanaio que o previsto.

Diante dessa realidade, o objetivo deste estudpnaBisar como essa estratégia de
gestdo de custos vem sendo abordada num dos pith@pentos cientificos brasileiro, o
Congresso Brasileiro de Custos. Conhecer essa adword € relevante para verificar os
avancos tedricos e préticos que a academia vermziratb sobre o tema.

Assim, a presente pesquisa justifica-se pela irapord do tema no atual ambiente
competitivo, visto que, para uma organizagao alotes vantagem competitiva e manter-se no
mercado, tornou-se relevante o gerenciamento efecide todos os recursos utilizados pela
organizacdo. Ou seja, para que a organizagao tenhagestao realmente eficiente, deve-se
buscar a exceléncia ndo somente em suas ativifiadesas também em suas atividades de
apoio.

Inicia-se 0 artigo apresentando um referencialiteésobre os Centros de Servicos
Compartilhados, em que sdo abordados alguns coscedntagens, desvantagens, empresas
que utilizam esse modelo de gestdo, processosi@bsngor meio de um CSC, razbes para
implanta-lo e os modelos utilizados. Na sequén@atambém apresentados os objetivos do
nacionalmente reconhecido Congresso Brasileiro destoS. Apds, é apresentada a
metodologia utilizada no desenvolvimento do estuBm seguida, sdo mostrados o0s
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resultados da pesquisa e sua analise. Para finaizatigo apresenta as consideracdes finais
e as referéncias.

2 Referencial tedrico
2.1 Os Centros de servicos compartilhados

Em um ambiente altamente competitivo, questdes adifecenciacdo, otimizacao de
CUStos e processos operacionais - que objetivanxcalémcia dos processos de uma
organizacao - tém sido foco de grande atencdompeesas.

E fundamental que a organizacdo que almeja maateu obter uma vantagem
competitiva nesse ambiente busque sempre o pomm @o trade-off custo x qualidade.
Uma das principais formas encontradas pelas orgedes para obter este resultado € a
implementacdo de um modelo de gestdo chamado Cdetr8ervicos Compartilhados,
caracterizado como uma estrutura para fornecindms®ervicos que preza pela alta qualidade
de atendimento ao cliente, seja este interno armextcom custo reduzido.

Segundo Schulmaret al. (2001), servicos compartilhados sdo definidos como a
concentracdo de recursos da organizacao na reaizigatividades, tipicamente espalhados
ao longo da estrutura da mesma, de forma a sediiiphas partes internas. Isso ocorre a
custos reduzidos e com alta qualidade na prestimsigervicos, tendo metas de atender aos
clientes finais e intensificar o valor da corpormaca

Nesse sentido, Quinn, Cooke e Kris (2000) conceitsarvicos compartilhados como
a pratica em que unidades de negdcio decidem ctithpaum conjunto de servigos, ao invés
de té-los como uma série de func¢des de apoio dulalc

Tem-se assim que CSC é um modelo de organizac@alizacdo de processos
operacionais, pelo qual uma area da empresa E®stgos, a partir de um mesmo ponto de
atendimento, para varias unidades ou departamdatosrporagcédo. No entanto, uma unidade
da organizacdo destinada aos servicos compartshado € uma mera centralizacdo de
atividades de apoio, que sdo realizadas sem iaantijual € a real necessidade de
determinada area. Tampouco é uma simples terggiozde servicos, que visa transferir a
responsabilidade de atividades transacionais aitesc Um CSC caracteriza-se por ser uma
unidade orientada para as necessidades de seie @itgrno ou externo, buscando qualidade
e maximizagdo da utilizagao de recursos.

Tanto na esfera pulblica quanto na esfera privaddruteras centralizadas
caracterizam-se principalmente por economias daasalém disso, processos centralizados
eliminam funcdes redundantes. Porém, em organigagde centralizam atividades, o tempo
de resposta para as necessidades locais é vaguigieogue, muitas vezes ha uma grande
distancia entre a unidade central e a unidade, lddedultando as tomadas de decisdes.

Nas estruturas descentralizadas, as decisOes patanaandas locais e as mudancas
necessarias nas unidades de negocio sao respontid@msma mais habil, pois, além de
existir uma maior flexibilidade do gestor, estequnsaim conhecimento mais acurado da real
situacdo do empreendimento. No entanto, a corpmragdo O6rgao publico tera um custo
maior devido a ineficiéncias de processos duplisadulltiplos fornecedores independentes e
com isso, a perda da economia de escala. Nas empiescentralizadas e que atuam em
diferentes localidades, as atividades transacioesto estruturadas em cada uma dessas
unidades, para que elas operem de forma autonssw@.degundo Pereira (2004), gera uma
multiplicidade de areas de apoio, conforme ilusinaa Figura 1.
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Figura 1: Multiplicidade de estruturas de apoiowmidades de negdcios descentralizadas. (Fontetéadiage
Quinn, Cooke e Kris 2000).

Os CSC devem contemplar, segundo Janssen, Joharmahd (2006), as vantagens
das duas estruturas apresentadas, pois a suaocd@gé resultar em economias de escala e
padronizacdo, por um lado, e flexibilidade, agtiedanas tomadas de decisbes, por outro.
Busca-se com a criagcdo de um CSC a exceléncisestapéo de servi¢os ao cliente por meios
de uma gestdo com foco em sua estratégia locam Aliéso, ocorre uma maior sinergia e
aprendizado muatuo entre as unidades.

Em meados da década de 1990, os consultores daizag@o norte americana A. T.
Kearney comecaram a popularizar esse conceito. xAkpaslamente 60% das maiores
corporacbes européias e americanas implantaram maldipo de iniciativa de
compartilhamento nesse periodo. No Brasil, 0 modeftoecou a ser introduzido no final da
década de 1990. Em 1999, o Grupo Camargo Corrélantop o CSC como uma empresa
independente, oferecendo servicos em dez areasgedsas: contabilidade, tecnologia da
informacéo, juridica, administracdo geral, supritognsaude e qualidade de vida para seis
diferentes empresas do grupo, em seis diferentgaesgos de negocio (construcdo pesada,
producdo de cimento, servicos de engenharia e der®nsumo como téxteis e cal¢cados)
(RAMOS, 2005).

No mundo corporativo internacional tém-se os exesmmla Johnson & Johnson,
Xerox, Dell, etc. No Brasil figuram, além do Grup@amargo Corréa, a Petrobras,
Votorantim, AmBev, Grupo Pao de Acucar, dentrea{RAMOS, 2005).

A Figura 2 ilustra o que ocorre na organizacéo réirpda criacdo de um CSC. As
unidades de negocios passam a focar a sua ativiilade 0 CSC passa a administrar os
recursos destinados as atividades de suporte,miseaexceléncia na prestacdo de servigos.

Os CSC vém ganhando espaco nas grandes e médiassampomo um meio de
otimizar recursos e integrar tecnologias, processogessoas e, sobretudo, segundo a
consultoriaDeloitte, como um mecanismo essencial na geracdo de valraeonistas
(DELOITTE TOUCHE TOHMATSU, 2007).
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Figura 2: Concentracao das mdltiplas atividadesienCentro de Servicos Compartilhados (Fonte:
Adaptado de Ramos 2005).

Dentre os varios processos que um Centro de Servigompartilhados pode
contemplar, os relacionados a administracédo finem&&o os mais atendidos, conforme o
estudo realizado pela Deloitte Touche Tohmatsu{gQrém, outras areas também estdo no
rol de atendimento, como por exemplo, as areakelp, desksuprimentos e distribuicdo etc.
Em média, segundo a consultoria, os CSC tém aterdigrca de dez processos (Tabela 1).

Tabela 1: Processos atendidos por meio de CSChdegxecutivos entrevistados

Processos Quantidade de Respostas Percentual

Contas a Pagar 83 8,3 %
Escrituracao Fiscal 78 7,8 %
Contabilidade 78 7,8 %
Tesouraria 76 7,6 %
Tecnologia da Informacédo 76 7,6 %
Folha de Pagamento 76 7,6 %
Contas a Receber 76 7,6 %
Gestao Financeira 63 6,3 %
Relatérios Gerenciais 61 6,1 %
Gestao de Capital Humano 61 6,1 %
Suprimentos 59 5,9 %
Suporte Administrativo 54 5,5 %
Help Desk 49 4.9 %
Entrada de Pedidos 44 4.4 %
Atendimento ao Cliente 34 3,6 %
QOutros 29 2,9 %
Total de Respostas 997 100 %

Fonte: Adaptado de Deloitte Touche Tohmatsu (2007).
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Pesquisa realizada pBain & Company(2003), indicam que a reducao de custos e a
melhoria da qualidade, precisdo e cumprimento @zqgsr despontam como as principais
razdes para a criacdo de um CSC, sendo a padraoizids processos e a otimizacdo de
capital de giro fatores que também influenciam ifizativamente na decisdo de criar um
CSC ou néo.

A pesquisa realizada por Deloitte Touche Tohmé807) valida a pesquisa &ain
& Company pois reafirma que a principal razdo apontadaspelecutivos de companhias
que contam com pelo menos um CSC é a reducéo s cus

Tabela 2: Principais razbes para implantar um CS€gjndo executivos entrevistados

Raz6es para Implementar CSCs Quantidade de resposta Percentual
Reducéo de Custos 81 27,4 %
Melhoria dos Processos 71 24 %
Melhoria dos niveis de Servicos 42 14,2 %
Aumento dos Controles 29 9,8 %
Estratégias Corporativas 27 9,1 %
Implementacao de ERP Unico 24 8,1%
Acuracia na obtencao de Informacgdes 22 7,4 %
Total de Respostas 296 100 %

Fonte: Adaptado de Deloitte Touche Tohmatsu (2007)

Existem quatro modelos de Centro de Servicos Cdittyzatos: BasicoMarketPlace
MarketPlaceAvancado e Empresa Independente. Os trés ultinna@gram a partir de uma
evolucédo do modelo basico (QUIN alli, apudRAMOS, 2005).

No modelo bésico, as unidades ainda nao tém pedesablha entre o servigo que seu
CSC pode prestar ou 0 de um terceiro. Nao ha repksscustos dos servigcos as unidades de
negoécio da organizacao e sim a apropriacdo dos asegta forma que o CSC ainda é visto
como um centro de custo. Seu principal objetivo ec@nomia de escala, a qual permite a
reducdo dos custos e a padronizagdo dos servigagagos, de forma a garantir o
fornecimento dos mesmos as unidades de negoécientmb nivel de qualidade solicitado.

Embora ndo haja precificacdo direta por cada t@eetvico, ja podem existir acordos
sobre o nivel de servico demandado, com foco remteliinterno, diferenciando, assim, o
modelo béasico da centralizacdo corporativa (QUEtEIl, apudRAMOS, 2005).

No modeloMarketPlace os custos jA comecam a ser repassados ao dhiegr@. No
entanto, este valor ainda néo é feito de acordo@pneco oferecido pelo mercado e, sim, de
acordo com 0s custos totais rateados e incorridaervico. O fato de sua utilizacao inclinar-
se a ser voluntaria incentiva a melhoria contiru&8C.

No modeloMarketPlace Avangcadam CSC se torna realmente competitivo com o que
existe fora da empresa. A precificacao fica sugits valores estabelecidos pelo mercado ou
se estabelece uma negociagdo interna entre osrggesasponsaveis, e, conforme Ramos
(2005), somente 0s servicos que se mostrarem ciivipetno mercado sdo passiveis de
operacgdo interna, 0 que passa a ser uma motivaga proprio CSC em termos de aumento
da qualidade na prestacao dos servicos e uma ne@iocdo dos custos. Isto significa que o
cliente interno passa a perceber o valor dos sEyepm a comparacdo dos mesmos com 0S
fornecedores externos. Destarte, a gestdo do cgn#rstd madura, buscando o maximo de
gualidade, com indicadores consolidados e melhefieitvas. Neste modelo, o CSC visa a
agregacao de valor a organizacao, ou seja, a jpéikgpegora € que o CSC seja um centro de
lucro (QUINN et alli, apudRAMOS, 2005).

A Ultima evolucdo dos modelos de servicos compadibs até o momento traz a
estruturagdo dos mesmos como um negoécio completanmaependente. A prestacdo de
servicos € realizada a diversos clientes, com etigbj de gerar receitas e lucros para a
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organizacado, de forma a conseguir manter-se cotinpetio mercado. Neste modelo, o CSC
passa a ser um centro de investimento, ou sepstorgpassa a ser responsavel pelas receitas,
pelos custos e pelos investimentos da unidade atithpda de servicos.

O Quadro 1 apresenta as principais caracteristipagp de transferéncia utilizado,

objetivos e formas de relacionamento dos modelos.

Preco de - . Formas de
Modelo Go de Caracteristicas Objetivo .
transferéncia Relacionamento
- Consolidagéo das
transacfes e atividades (e
N&o ha Preco de | apoio; . Utilizacao
a . . Reduzir 2
Transferéncia. - Economia de escala; compulséria dos
L R . . custose .
Basico O que ha sdo acordgs Os custos dos servicos sgQ X servicos pelas
., . ) padronizar os .
sobre o nivel de | apropriados; unidades de
. AN processos. P
servico demandado| - N&o hé repasse dos custos negécio.
aos clientes internos;
- Centro de custo.
- Inclui o fornecimento de
servicos especializados |e
consultoria. Reduzir os
Preco de - Organizacdo estrutura |a custose Utilizacao
Marketplace transferéncia baseadoprépria governanca. melhorar a voluntaria e/ou
no custo. - Custos totalmente qualidade dos  compulsoria.
repassados para as unidades servicos.
de negocios.
- Centro de custo.
- O cliente escolhe o squ
fornecedor.
Preco de - Fornecimento dos servi¢cas
o - Fornecer a
transferéncia com o objetivo de agregar melhor
Marketplace Negociado; ou valor a organizacéao. : Utilizacao
S alternativa :
Avangado Preco de - Possibilidade de venda de voluntaria
NS . . em custos de
transferéncia baseadoservicos a clientes externgs, ;
. ) Servigos.
no mercado. se a capacidade produtiva for
excedente.
- Centro de resultado interng.
- Véarias empresas clientes. .
o . Gerar receitas
- Objetivo é o lucro com a
~ . e lucros comg G
Empresa prestacao de servicos. Utilizacao
Precgo de Mercado. = uma empresa z
Independente - Atuagcdo como empresa ~ voluntaria
. de prestacao
independente. de Servicos
- Centro de investimento. GOS-

Quadro 1: Evolucéo dos modelos de servigos conftpedtys. Fonte: Adaptado de Quinn, Cooke e Kris @200

Quanto a sua abrangéncia, o CSC pode ser locafjueé instalado em um pais
especifico, com uma legislacdo especifica e reguerestreito relacionamento com o0s
clientes; pode ser regional, exigindo competénespecializadas como a lingua utilizada nos
paises e, finalmente, pode ser global, onde samalmente reservados para 0s servigcos
altamente padronizados e transacionais por sugezatu

2.2 O Congresso Brasileiro de Custos

Nacionalmente reconhecido, o Congresso Brasila@ar&€udstos - CBC tem o respaldo
de diversos profissionais e instituicbes, consdiidpela iniciativa e relevancia dos temas
abordados. Nele sé&o apresentados os resultadossgeigas, estudos e/ou proposicbes com
importancia para a area de custos.
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O CBC surgiu em 1994, com o nome de Congresso d&iGE&stratégica de Custos,
seguindo a tendéncia mundial de rediscussdo eoresjao dos sistemas de custeio,
inaugurada pela obra de Johnson e Kaplan (1993).

O Congresso encontra-se em sua XVI edicdo. Eleoénquido pela Associacao
Brasileira de Custos (ABC, 2009), associacao sigiel e cientifica criada em decorréncia
do congresso e cujo objetivo € fomentar a discussfioe essa tematica no Brasil para o
desenvolvimento de conhecimentos, a partir de us#owmultidisciplinar. E organizado em
dezesseis areas teméticas e, até a sua 152 egligocorreu no ano 2008, totalizou 2.155
artigos aceitos para divulgacao (ABC, 2009)

3 Considerac¢des metodoldgicas

Este trabalho pode ser classificado, segundo @89}, como uma pesquisa aplicada,
pois visa a geracdo de conhecimentos sobre ascacidis do tema Centro de Servigos
Compartilhados. Quanto a abordagem do problema¢ ejaalitativa, visto que nao foram
utilizadas técnicas estatisticas de mensuracadlse@nQuanto a estratégia de pesquisa, ela é
descritiva, pois objetiva relatar as caracteristidas publicacfes investigadas. Quanto ao
tempo, é longitudinal, ao abordar as onze ultintdstes do Congresso Brasileiro de Custos.
O meétodo utilizado foi de uma pesquisa bibliog@fisendo os instrumentos de coleta os
préprios documentos, neste caso, 0s artigos pdblcpelo congresso em questéo.

A coleta de dados deu-se a partir dos arquivosdeiebs dos Congressos Brasileiros
de Custos, da VI a XV edicdo (1998-2008), no siee ABC (ABC, 2009). O periodo
compreende as Ultimas 11 edicbes do congressaniNgis até a data da realizacdo dessa
pesquisa.

O procedimento de coleta foi o seguinte: (a) w@ildo-se o software Microsoft Word
ou Acrobat, dependendo do formato do arquivo, fordemtificados todos os textos que
continham as palavras: Centro de Servicos Comipadiiils Shared Services, Shared Services
Centers (b) estes foram separados em um diretério espedf entdo, examinados um a um,
sendo considerados validos aqueles que, de algumma,fabordavam o modelo de gestédo de
custos supracitado; (c) o conjunto de arquivosaaadiam este requisito foi considerado a
populacao-alvo; (d) para este, foram coletado$twles dos artigos, os autores, as referéncias
utilizadas, a edigcdo do congresso no qual foi apteslo e, onde estava identificado, o
meétodo de pesquisa.

4 Resultados
4.1 Quantidade e caracteristicas gerais de artiggebre CSC

Foram levantados, segundo os critérios anteriomnaptesentados, os artigos cujo
texto contemplava o tema Centros de Servigos Cditaalos ouShared Services Centers

No total foram identificados cinco artigos, cujsstdbuicdo € apresentada na Tabela 3.
Destes, nenhum foi publicado em idioma estrangeiro.

Tabela 3: Publicagdes sobre CSCs no Congressdddmasie Custos

Ano Edicéo Quantidade de Quantidade Total de
artigos sobre CSCs Artigos

1998 V 00 79

1999 \i 00 120

2000 VIl 00 166

2001 VI 00 157

2002 IX 01 183
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2003 X 00 140
2004 XI 02 251
2005 Xll 02 350
2006 Xl 00 212
2007 XV 00 238
2008 XV 00 259
Totais 05 2.155

Fonte: Associacdo Brasileira de Custos (2009).

Mesmo diante de um assunto que alguns autoresdeoasi relevante para uma
reducao estratégica de custos e, consequenteraestitencédo de uma vantagem competitiva,
ndo tem havido um grande numero de publicacbesesalsr Centros de Servigos
Compartilhados. Pelo contrario, a pesquisa demorgiie existe um numero exiguo de
publica¢gbes, sendo uma no ano de 2002, duas ndea?@04 e duas no ano de 2005.

Diante de um numero tao inexpressivo de artigoees6B8C, ndo é possivel analisar se
ocorreu crescimento ou redugédo de publicacbes soliea, ndo obstante ele despontar
como um modelo de operacao que pode auxiliar ng&oldos grandes desafios corporativos.

Conforme Souza e Diehl (2008), os eventos ciensfi¢congressos, palestras,
seminarios, painéis,) sdo oportunidades onde asemuexpressam suas opinides e, atraves
dos contraditérios e complementares, contribuema pariquecimento do conhecimento. O
CBC oferece uma oportunidade para que os pesquésadwstrem seus trabalhos. Com isso,
permite que as contribuigdes tedricas enriquecamnbecimento, cuja Ultima finalidade é a
melhoria de vida do ser humano. Diante do numesigmificante de artigos publicados sobre
CSC, é notorio que esta ocorrendo uma exploracéio mguém da relevancia do tema.

Nem sempre o conhecimento avanca de forma contnua velocidade que a
sociedade necessitaria (SOUZA E DIEHL 2008). N&naas sociais, segundo os autores,
onde o conhecimento poucas vezes pode ser objemtendemonstrado depende com
freqUéncia da opinido de especialistas, sendo s@tasedobrada atencdo para assegurar que
o debate nao se torne estéril, com pouca ou nenbaniebuicdo. No caso dos CSC, apesar
da importancia em pesquisas e periddicos internao(REILY, 2008; D’AMICO, 2009;
HERBERT, SEAL, 2009; SMITH, HENSCHEL, 2008), o debaarece que ainda nao
despertou interesse na academia Brasileira.

O primeiro artigo sobre CSC foi publicado em 2002, IX edicdo do Congresso,
tendo como titulo “Servigcos compartilhados — umardhgem para a redugcdo das despesas
administrativas”. Nesse artigo, os autores Baumneoriuk (2002) buscaram demonstrar
como as empresas podem, com a implementacdo dagosecompartilhados, reduzir as
despesas administrativas e, além disso, unificgsa@ronizar seus processos, obtendo
economias de escala e melhorias de qualidade regssdades. Assim, acima de tudo, o CSC
estara contribuindo para melhorar sua competitdeda

Tabela 4: Titulos das Publicacdes sobre CSCs ngré€sso Brasileiro de Custos

Ano | Edicéo Titulo

Servicos compartilhados — uma abordagem para a
2002 IX ~ o .
reducdo das despesas administrativas.

2004 XI Proposta metodoldgica de apuracao de cestoservicos compartilhados.

2004 XI Estudo de centro de servicos compartilhados: uagelef da gestdo estratégicga
para controlar custos e agregar valor a empresa.

Modelo de Gestéo Estratégica de Custos, Basead8@dl|, Aplicado ao
2005 XIl “Shared Services™ Do Conhecimento do Processo (Fluxo) a Utilizaddo
Informacé&o de Custos.

2005 XIi A Prética dos Servicos Compartilhados nacBsso de Criagéo de Valor e g
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Aplicagéo daBalanced Scorecardomo Instrumento de Gerenciamento da
Performance em Estruturas de Suporte Administrativo

Fonte: Associacdo Brasileira de Custos (2009).

Em 2004, foram publicados mais dois artigos abatdaos Centros de Servigos
Compartilhados. O titulo de um deles é “Propostéodwogica de apuracdo de custos em
servicos compartilhados”. Esse artigo, conformeaotres Oliveira, Pinto, Mendonga e
Langrafe (2004), objetivou demonstrar um modelaitddode apuracdo de custos para os
servicos compartilhados. Os autores concluiramtaguaodelo hibrido agrega maior nimero
de informacoes, e de forma detalhada, dando colidiadbe aos niumeros de custos apurados.
Essas caracteristicas foram apontadas como fgtoeeenderantes para que boa parte das
empresas implementem o modelo hibrido de custssm&os.

O segundo artigo publicado em 2004 abordava basmt#mo CSC como um modelo
estratégico para mitigar os custos das atividadespdio, com o titulo “Estudo de centro de
servicos compartilhados: um enfoque da gestdotégita para controlar custos e agregar
valor a empresa”. Os autores concluem que ha irasrestudos investigativos ou reflexivos
gue podem ser desenvolvidos sobre o tema, vistcopsderaram o estudo realizado como
um dos primeiros tratamentos reflexivos dados aorde na area de gestdo de custos. Apesar
da expectativa dos autores Marinheiro e Imoniaf84), a maior quantidade de estudos néo
se confirmou.

Em 2005, na Xl edicdo do evento, foram apresemstadims artigos. Um deles
apresentou como objetivo geral um modelo de gesstfiatégica de custos, derivado do ABC
de segunda geracado, aplicado em empresas da amasi@cdo de servigcos, com o titulo
“Modelo de Gestdo Estratégica de Custos, Baseadd®adl, Aplicado ao Shared Servicés
- Do Conhecimento do Processo (Fluxo) a Utilizatédnformacéo de Custos”.

Os autores, Oliveira, Mendonc¢a e Langrafe (2006caram aprimorar o primeiro
artigo apresentado em 2004, porém obtiveram a mesnwusao artigo anterior, ou seja, que
o modelo hibrido de apuracdo de custos agrega maioero de informacdes e de forma
detalhada, dando confiabilidade aos niumeros deswugiurados. Este modelo, segundo os
autores, tem sido sugerido para as areas de ser{gderogéneos e diversificados) por
privilegiar a obtencdo do custo final unitario desvi¢os, subsidiando assim a formacao dos
precos ou tarifas.

Por fim, o segundo artigo publicado em 2005 apteseBalanced ScorecardBSC
como uma ferramenta capaz de gerenciar a perfoemdog Servicos Compartilhados, visto
que propicia clareza e objetividade na comunicatz@acdes necessarias em cada uma das
perspectivas, propiciando aos executivos desta adaidde negocio condicdes de
gerenciamento do valor que se esta buscando Crié#tulo do artigo, escrito por Silva, Santos
e Santos (2005), é “A Pratica dos Servicos Conmbpados no Processo de Criacao de Valor e
a Aplicacdo ddBalanced Scorecardomo Instrumento de Gerenciamento da Performance em
Estruturas de Suporte Administrativo”. Para os i@stoao direcionar esfor¢cos no sentido de
concentrar as atividades de apoio e retaguards, tioimo secundarias a operacao principal da
empresa, a organizacdo pesquisada ndo s elevdweida mais do que satisfatorios os
produtos e servi¢os oriundos da nova unidade adtrativo-financeira compartilhada, como
possibilitou aos seus executivos o0 tempo necesparm trabalharem sobre acdes do plano
estratégico que deveriam receber maior atencaeneéssos, dada a potencialidade do valor
que tais acdes poderiam gerar. Também concluiraraqadocdo dBSCcomo instrumento
de mensuracao do desempenho da unidade administfiatinceira compartilhada permitiu a
geréncia da organizacao pesquisada conduzir, go ld®@ um ano, inUmeras acées em quatro
expectativas distintas que foram definidas no andig vida da nova unidade de negdcio.
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4.2 Métodos de pesquisa utilizados na elaboracaogartigos

Os trés primeiros artigos publicados no Congressasilgiro de Custos nao
especificaram a metodologia utilizada em seusagtiGhama a atencéo o fato de que, apos o
aprimoramento do artigo “Proposta metodolégica @eracdo de custos em servigcos
compartilhados”, publicado em 2004, seus autoresdyam em um estudo multiplo de casos
a solucéo para a problematizagéo do tema apresemgoesquisa realizada em 2005.

Tabela 5: Métodos de pesquisa relatados nos artigos

Método de Pesquisa

Artigo Utilizado

Servigcos compartilhados — uma abordagem para a ¢cReddas

despesas administrativas (2002). N&o especificado

Proposta metodolégica de apuracdo de custos emicasefv

compartilhados (2004). N&o especificado

Estudo de centro de servigcos compartilhados: urogeief da gesta
estratégica para controlar custos e agregar valorpesa (2004).

O

N&o especificado

Modelo de Gestdo Estratégica de Custos, Basead@®B® I, Estudo Mdltiplo de
Aplicado ao “Shared Services” - Do Conhecimento Rimcessd Casos
(Fluxo) a Utilizacdo da Informacao de Custos (2005) Analise Comparativa

A Pratica dos Servicos Compartilhados no Process€rib¢cdo de
Valor e a Aplicacdo do Balanced Scorecard comorunsnto de
Gerenciamento da Performance em Estruturas de t8up
Administrativo (2005).

Estudo de Caso
Iggsquisa bibliogréafica

Fonte: Associacdo Brasileira de Custos (2009).

Segundo Giddens (2005), ciéncia é o emprego de do®tsistematicos de
investigacdo empirica, de analise de dados do pemda teodrico e da avaliacdo logica dos
argumentos a fim de desenvolver um corpo de comtegtd a respeito de um tema.

Nota-se que houve dificuldades dos autores, negtideiros artigos, em organizar a
redacdo dos dados coletados e suas idéias tamhbg&amdexplicitas as dificuldades em
utilizar as técnicas e métodos de pesquisa.

O que se espera em pesquisas cientificas é questégam associadas a metodologias
que contribuam para a qualificacdo das pesquisdigadas. Segundo Alves e Laffin (2006),
mediante a divulgacdo de pesquisas, do debatemtidas e sugestdes € possivel fortalecer a
producao de trabalhos relevantes para a sociedade.

Deve-se reconhecer, entretanto, o significativanewaapresentado pelos autores do
quarto artigo apresentado na Tabela 5, conformerjéentado.

4.3 Autores dos artigos

Dentre os autores pesquisados, Oliveira, Mendoncangrafe foram os Unicos que
buscaram aprimorar o seu artigo. Inicialmente, €042 os autores apresentaram uma
proposta metodoldgica de apuragdo de custos engaeompartilhados e, em seu segundo
artigo, publicado em 2005, contemplam um modelgektao estratégica de custos, baseado
no ABC Il, aplicado a6Shared Services”.

Tabela 6: Autores das publicacbes

Artigo Autores

Servicos compartilhados — uma abordagem panaBAUM, Marcos Sebastido,
Reducéo das despesas administrativas (2002). ANTONIUK, Patricia Dias.

Proposta metodoldgica de apuracdo de custos eipaelVOLIVEIRA, Jaime de Souza,
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compartilhados (2004). PINTO, Manuel J. Nunes,
MENDONCA, Felipe Pinto de,
LANGRAFE, Taiguara de Freitas.

Estudo de centro de servigos compartilhados: umoesef
da gestéo estratégica para controlar custos eaagralpr
a empresa (2004).

MARINHEIRO, José Aureo,
IMONIANA, Joshua Omone.

Modelo de Gestdo Estratégica de Custos, Baseado :

ABC II, Aplicado ao “Shared Services” - D ngggﬁéia'?;idg Si%?cf?j’e
Conhecimento do Processo (Fluxo) a Utilizacédo q@ﬁNGRAFE ’Tai Sara de Freitas
Informacédo de Custos (2005). »1alg '

A Prética dos Servigos Compartilhados no Process
Criacéo de Valor e a Aplicagdo do Balanced Scode
como Instrumento de Gerenciamento da Performanc
Estruturas de Suporte Administrativo (2005).

SS?LVA, José A. Teixeira,
E)gANTOS, Neusa Maria Bastos F|
§&?\ITOS, Roberto Fernandes das.

Fonte: Associacdo Brasileira de Custos (2009).

4 .4 Referéncias

No total, foram contadas 87 obras, no entanto, stangez sao especificas sobre o
tema CSC. Isso demonstra que o assunto ainda @ mouico explorado na comunidade
académica brasileira. Das dez obras demonstradBsbada 7, nove s&o estrangeiras.

As obras mais referenciadas sao trés: Bergeron2j200stino (2002) e Schulman,
Dunleavy, Harmer, e Lusk (2001). Porém, pode-sestatar que essas obras foram as mais
citadas porque o artigo de Oliveira, Mendonca egkafie, publicado em 2004, foi aprimorado
e publicado novamente em 2005, quando os autoitezmmam o mesmo referencial tedrico.
Do total, quatro obras foram citadas apenas umateeas elas estrangeiras.

Tabela 7: Obras especificas sobre CSCs usadasRefargncias

Obra Nu_mer9 de
Citacbes

BERGERON, BEssentials of shared servic&dJA, 2002. 02
JUSTINO, S.A. A prética dos Servicos Compartilhadasirea administrativo- 02
financeira empresarial: uma perspectiva de muddig&-SP, 2002.
SCHULMAN, D.S., DUNLEAVY, J.R., HARMER, M.J. e LUSKI.S.Shared

. ~ 02
ServicesSao Paulo, 2001.
SCHULMAN, Donniel SShared Services: Adding Value to the Business Uhits 01
New York : Wiley, 1999.
ROBLES JR, Antbnio. Custos de Servicos Compartitisaéxico: 01

IMCP/INAM/IMC, 1997 (Congresso Internacional de @ssFEA/USP).

BERTS, K. e KOCK, Slmplementation Considerations for Activity-BasedCo
Systems in Service Firms: The Unavoidable Challekzmagement Decision, 01
v. 33, n.6, p.53-57, 1995.

NORRIS, Grant; HURLEY, James R.; KENNETH, M. Haytl®©UNLEAVY,
John R.;BALLS, John DE-Business e ERP Transformando as Organizacdes. 01
Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

Fonte: Associacdo Brasileira de Custos (2009).

Os autores mais citados sao Norris, Hurley, Kenaddunleavy, com 13 citacdes. Em
seguida, Schulman, Dunleavy, Harmer e Lusk comrqu&s dois juntos representam 17
citacdes, cerca de 40% do total de 43 citacOesnacin nos artigos.

De certa forma, isso reforca a percepcado em relag&mwntribuicdes tedricas, ao se
proporem poucas visdes sobre o tema, uma vez guense 11% das obras referenciadas séo
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especificas sobre o tema. Para que houvesse cogidels mais robustas, seria interessante
um leque maior de trabalhos cientificos, o que igianovas e diferentes abordagens.

5 Conclusdes

Nas ultimas décadas, os processos produtivos flmamda atencdo gerencial, com
grande énfase na evolucéo tecnoldgica. Mais rememt, as organizacdes tém se voltado
para o estudo das atividades de apoio, as quassarpas a ter maior representatividade no
total dos custos da produgéao das empresas (HANSERWEN, 2001).

A utilizacdo do modelo de gestdo CSC no Brasileente e a literatura produzida
sobre 0 assunto ainda é escassa. O estudo demgustggiande parte do material produzido
sobre o tema é oriundo de consultorias, o0 qudigstnaior volume de pesquisa cientifica.

Os principais fatores abordados nos artigos forgeducdo estratégica de custos,
avaliacdo e gerenciamento dos processos transagiammatrole e agregacdo de valor a
empresa, bem como a mensuracéo dos custos desties cEoram encontrados apenas cinco
artigos nas onze edi¢cdes do CBC, o que demonst&raa qgomunidade académica ainda néo
despertou interesse por esse tema de relevanteténpi@ para obtencdo de uma vantagem
competitiva. O ultimo artigo publicado foi em 20@b, seja, ha quatro anos.

Nos Estados Unidos, esse modelo encontra-se cdadoliVarias sdo as corporacdes
que se utilizam desse modelo para, além de obtarraducéo estratégica de custos, buscar a
eficacia em seus processos. Artigos internacicsia@sdam a criacdo desses centros na area
governamental, relevante para administrar eficreatde a aplicacdo de recursos publicos.

Outro fator que chama a atencdo é a falta de unmadolegia de pesquisa mais
apropriada para o assunto, visto que nao esta s#adio um tratamento cientifico mais
robusto e estruturado, limitando em muito as cbuitdes dos artigos analisados.

Diversos estudos podem ser feitos a partir dessa. t©s aspectos legais localizacéo
adequada para implantacdo, precos de transferéradisacoes de outras ferramentas,
criacdo de indicadores financeiros e nao finansepara os centros, aprimoramento dos
modelos de CSC, bem como a criagdo de novos maosiboglguns exemplos.

Por fim, constata-se que o Congresso BrasileirGulos viabiliza que contribuicdes
tedricas que objetivam enriquecer o conhecimerntmrsavaliadas nesse sentido.
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