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A gestdo dos servicos em uma organizagdo, também conhecidos como areas de
apoio, tem-se tornado um fator de grande importancia, tanto no controle de custos,
como na prépria eficiéncia e qualidade oferecida por estes servicos, quer seja a
clientes internos ou externos. A grande novidade nos dias de hoje surge com a
criacdo dos Centros de Servicos Compartilhados — CSC, onde as decisdes
estratégicas das atividades fins das organizagcfes ficam nas areas de operacdo da
empresa e a gestdo dos servicos sao centralizados em um Unico setor onde a
funcdo principal € suprir a empresa de acordo com a demanda pelos servicos com
qualidade e a custos mais realistas, assim por ndo dizer, menores. O objetivo do
presente estudo é demonstrar a maneira mais acertada de minimizar 0os custos,
evitar a sub utilizagdo de recursos que normalmente ndo sao baratos e de quebra
ajudar os clientes a responderem com mais agilidade as mudangas impostas pela
globalizacdo adotando-se estratégia de CSC.

Area Tematica: Gestdo Estratégica de Custos
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ESTUDO DE CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS: UM ENFOQUE DA
GESTAO ESTRATEGICA PARA CONTROLAR CUSTOS E AGREGAR VALOR A
EMPRESA

1. Introducéo

As melhores empresas adotam estratégias para o desenvolvimento de valor
para seus negoécios, que incluem: planejamento estratégico, gestdo de qualidade,
foco no cliente e no mercado e gestédo estratégica de custos entre outras.

Ao analisarmos essas estratégias, descobriremos como podemos consolidar
nossa proposicao de valor para sermos imbativeis num cenario onde a utilizacao de
inovagcbes na tecnologia de gestdo e de informacdo, a fim de agregar valor aos
produtos e servicos e gerar resultados, € a nossa grande oportunidade de vantagem
competitiva, ja comprovada nas grandes empresas globalizadas.

Dentro desse cenario de inovacao tecnologica de gestao, surgem os Centros
de Servicos Compartilhados (CSC) ou Shared Services Centers (SSC), ampliando
conceitos e praticas até entdo aplicadas distintamente, ou agregando novos
elementos, que vinham sendo pouco utilizados nos ambientes organizacionais.

O mercado estd em constante transformagdo. A globalizacdo é uma
realidade em andamento e as consequéncias desse processo afetam o0s
procedimentos gerenciais do dia-a-dia. Competitividade torna-se, mais do que
nunca, o nome do jogo. O CSC é a maneira mais segura de aumentar a lucratividade
dos negdcios. Porém, ndo se deve esperar que traga economia de custos, apesar de
em casos especificos, implicar recuo nos custos dos servicos. O que deve mover as
empresas na direcdo do CSC é a produtividade. Os gestores precisam ter em mente
gue se trata de uma opc¢ao que, lhes dara mais tempo para as atividades-fim.

No entanto, diante das realidades mencionadas acima, quais entdo sao as
caracteristicas com efeitos mais preponderantes nas estratégias empresariais?
Uma tentativa de responder essa indagacéo faz levantar os seguintes pressupostos
deste estudo:

» O CSC é a maneira mais acertada de minimizar os custos, evitar a
sub utilizacdo de recursos que ndo sao baratos e ajudar os clientes a
responderem com mais agilidade as mudancas impostas pela
globalizacao; e

» Os Centros de Servicos Compartilhados é uma estratégia de ganhos
de competéncia e de escala em atividades que podem ser
compatrtilhadas por mais de uma unidade da empresa.
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Os Centros de Servicos Compartilhados significa centralizar num Unico
espaco as atividades de back-office desenhadas pelas diversas unidades de uma
mesma empresa. Popularizado por consultores da americana A. T. Kearney em
meados da década de 90, o conceito vem ganhando adeptos nos ultimos anos, aqui
no Brasil. A grande vantagem esta na possibilidade de focar mais no préprio negocio
e, de quebra reduzir os custos operacionais. No mundo corporativo internacional
temos os exemplos da Johnson & Johnson, Microsoft, Dow Chemical. No Brasil
figuram a Petrobras, o grupo mineiro Algar, a Gigante AmBev e o0 grupo CCR,
holding criado em 1998 para administrar 0s investimentos em concessoes
rodoviarias.

De acordo com o Diretor da CCR, Marcio Batista, o Centro de Servigos
Compartilhados visa aumentar a padronizacdo de processos, alcancar ganhos de
sinergia, obter uma otimizacdo das administragcbes e compartilhar as melhores
praticas entre as concessionarias, o que antes era feito de forma isolada pelas
empresas.

2. Servigos

2.1 Contextualizacao

Conforme ATKINSON at alli (2000:295), ‘muitas fabricas sdo organizadas
em departamentos responsaveis pela execucdo de atividades designadas. Os
departamentos que tem responsabilidade direta por converter matérias-primas em
produtos acabados sdo chamados departamentos de producdo. Em uma fabrica
industrial, sdo departamentos de producao a fundicéo, a usinagem, a montagem e a
embalagem. Departamentos que executam atividades que apdéiam a produgédo, como
manutencdo de maquinas, setup de maquinas, engenharia de producdo e
programacao da producédo sdo chamados departamentos de servigos”.

Ainda dentro de uma organizacdo, o conceito de servico nao fica limitado a
fabrica, mas transcende a outras areas tais como:

Compras

Restaurante
Processamento de dados
Logistica

Operac0Oes Financeiras
Recursos Humanos
Telefonia

2.2. Caracteristica dos Servigos

O servico ndo pode ser colocado no estoque, e existe simultaneamente ao
consumo e a producdo. O servico muitas vezes € prestado na frente do cliente
(interno ou externo). O servico devera ser executado com a qualidade adequada,
uma vez que o cliente ja o estara recebendo. Se a capacidade em termos
quantitativos do servico for superior a demanda dos clientes, a parcela nao
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consumida representara servicos perdidos. O contrario, contudo equivale a uma
baixa qualidade, pois corresponde a manter em espera os clientes ndo atendidos.

O servico tem a caracteristica de intangivel. O entendimento de que as areas
de suporte das empresas funcionam como se fossem uma fabrica, onde as
maquinas sdo representadas pelas mesas dos funcionarios e 0os materiais sdo 0s
documentos que se movimentam pelas mesas, nos permitem vislumbrar formas de
aplicacao de técnicas e metodologias de trabalho no campo da gestdo da qualidade
e da produtividade, que foram bem sucedidas na area fabril, como o Just-in-Time,
Qualidade Total, etc. Esses conceitos aplicam-se as empresas do setor de servico
(bancos, financeiras, corretoras, seguradoras, hospitais, construtoras, etc.) e
também as areas de apoio das empresas (compras, processamento de dados,
recursos humanos, operacdes financeiras, etc.).

3. Centro de Servicos Compartilhados - CSC

Conforme NORRIS at alli (2001:104), “os Centros de Servicos
Compartilhados reiinem e consolidam atividades que ndo sdo estratégicas para a
uma empresa, atividades que ninguém deseja realizar...”.

3.1. Conceito
NORRIS at alli (2001:107), define CSC como:

“A concentragdo dos recursos de uma empresa na execugéo de atividades
comuns difundidas através de organizacdo, a fim de prestar servicos a
multiplos parceiros internos, a um baixo custo e alto nivel de servico, com
0 objetivo comum de satisfazer clientes externos e acrescentar valor a
empresa’.

Tomando definicdo do NORRIS at alli (2001: 104) como base pode-se dizer
que servicos como de suporte técnico centralizado para dar apoio de informatica
para um conglomerado pode ser caracterizado como um CSS.

Ademais, numa empresa de cartdo de crédito onde area da contabilidade atua
como back-office (retaguarda) além de resolver as excecdes gque aparecem no
processos de lancamentos de transacfes relacionadas com cartdo de crédito pode
também ser caracterizado como CSC. S&do por exemplo registros de deébitos
(compras, saques, cartdo de crédito, tarifas, anuidades), créditos (estornos e
pagamentos), juros (atrasos, parcelados e financiamentos), calculo e registro dos
saldos, impressdo e envio da fatura ao cliente ou associado e cobrar atrasos.
Outros sé@o contabilizacdo de todos os registros, consolidagdo das informagdes,
controles, fechamentos e resultados, calculos de pontos e saldos de milhagem,
impressao e distribuicdo de extratos de milhagem e pagamento.

3.2. Naturezados Centros de Servigcos Compartilhados

Conforme NORRIS at alli (2001:105), os servigcos de suporte sdo taticos.
Estes servicos sdo necessarios e auxiliam no apoio a estratégia da empresa. A
consolidacdo destes processos e atividades ndo estratégicos em uma organizagao
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comum sob gerenciamento préprio libera os gerentes de cada unidade da empresa,
para que gerenciam e ampliem suas principais capacidades e processos
estratégicos, conduzindo ao aumento do valor do produto ou servico daquela
unidade para o cliente e, em Jdultima instancia, ao aumento do valor para o0s
acionistas.

Ainda conforme NORRIS at alli (2001:107), “os Centros de Servicos
Compartilhados (CSC) sdo uma forma de liberar as unidades empresariais dos
processos de apoio. Os processos de apoio baseados em transacdes, como aqueles
encontrados em financas, contabilidade ou recursos humanos, constituem os
principais alvos deste tipo de consolidagdo”.

3.3. Objetivos

Os objetivos mais comuns que levam as organizacdes a criar 0s centros de
servicos compatrtilhados séao:

1. Reducao de Custo através da eficiéncia

Reduzir os custos e o0 esforco necessério para prover apoio a diversos
processos do grupo empresarial consolidando atividades que teriam que ser
conduzidas em todas as unidades do grupo, tais como:

a) processamento das transacdes financeiras

b) compras

c) operacdes dos centros de processamento de dados
d) manutencdo de microcomputadores

e) gerenciamento dos beneficios de Recursos Humanos

2. Consolidacdo de Atividades

Todas as areas de suporte da empresa — Recursos Humanos, Informéatica,
Juridico, Contabilidade, etc. - fazem o papel de empresa, oferecendo seus
servicos e justificando a necessidade e o valor de suas acbes. Com isso, a
dedicacéo € total, e o resultado é a exceléncia em todas as areas.

3. Padronizacdo de Processos

Segregacdo das areas de operacdo dos setores que se dedicam ao
planejamento, criagcdo e inovacao tecnoldgica. Essa segregacdo das atividades
promove na empresa uma sinergia natural, na qual a padronizacdo dos
processos melhora a eficiéncia e a qualidade dos servigos oferecidos.

3.4. Vantagens dos CSC:

Melhoria da performance individual e da qualidade de vida.

Melhoria do clima organizacional

Melhoria da qualidade e produtividade

Enxugamento de rotinas e consequientemente ganho de desempenho
Desenvolvimento da capacidade individual
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e Maximizacdo do lucro e melhoria dos resultados organizacionais
Oportunidade de mudancas no plano de carreira das pessoas
Diminuicdo da carga de trabalho

3.5. Desvantagens dos CSC

Fragmentac@o das atividades por diversas areas em processo
Eliminac&o de postos de trabalho

Tendéncia para a informalidade e quebra de normas
Tendéncias para mecanizacdo dos processos

Possibilidade de demissdes com o enxugamento do quadro

4. Utilizar Recursos Internos ou Terceirizar

Qualquer discussédo sobre a criacdo dos centros de servicos compartilhados
inclui a seguinte pergunta: Por que ndo terceirizar as atividades consolidadas e
economizar 0s custos associados a execucdo da operacdo? Esta consideracdo €
necessaria porgue muitas empresas resolvem terceirizar essas atividades. Os
servicos compartilhados e as atividades terceirizadas sdo as duas faces da mesma
moeda. Terceirizar ou utilizar recursos internos em uma operacao de servicos
compartilhados é a pergunta final que deve ser feita depois que todas as
informacgdes foram reunidas e utilizadas.

As trés consideracbes mais importantes antes de decidir por terceirizar ou
utilizar recursos internos sao:

e Qual a relevancia estratégica das atividades?

e Qual o nivel de atendimento atual dessas atividades dentro da empresa na
forma como sé&o oferecidos?

e Qual sera o futuro nivel de atendimento dessas atividades?

A resposta destas perguntas pode ser analisada na figura 4.1, abaixo:
relevancia versus capacidade. Se a capacidade interna é baixa, presume-se que
terceirizar é melhor do que usar recursos internos, sem levar em consideracdo o
grau de dependéncia das operacdoes da empresa a atividade em questdo. Se a
capacidade interna é alta e existe um alto grau de relevancia estratégica, as
atividades jamais devem ser terceirizadas. Se a capacidade é alta e a relevancia
estratégica é baixa, sera necessaria uma deciséo criteriosa que ira depender das
capacidades poderem ser usadas de alguma outra forma a fim de agregarem mais

valor.

Uma outra razdo importante para usar 0S recursos internos em vez de
terceirizar € manter a flexibilidade. Isto se tornara cada vez mais importante a
medida que o processamento dos CSC passarem a ser realizado pela Internet.
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Figura 4.1 Decidindo ou ndo pela Terceirizacéo
ALTO
1. Qual é arelevancia estratégica e o impacto do _ Operacional Estratégica
©
servigo? E g Decisdo: Sim Decisdo: Nao
- Dependencia operacional da capacidade existente % g Suporte Transicdo
- Importancia do desenvolvimento sustentado e E §' Decisdo: Sim Decisdo: Talvez
inovador da capacidade BAIXO Capacidade Disponivel ALTO
ALTO
2. Qualo,desempenho atual deste servigo? « Foco Financeiro Alta Qualidade
- Eficiéncia do custo g § Decisao: Talvez Decisao: N&do
- Nivel de atendimento (3 g Descontrole Foco no Cliente
we Decisdo: Sim Decisao: Talvez
BAIXO Nivel de Atendimento ALTO
ALTO
3. Quais serdo as futuras exigéncias deste servigco? ‘E Reengenharia Transformagéo
- Melhoramentos necessarios % " Decisdo: Talvez Decisdo: Sim
- Novas tecnologias, produtos e servigos E Maturidade Evolugéo
()
necessarios = Decisdo: N&do Decisdo: Sim
BAIXO Produtos e Tecnologia ALTO

Necessarios

Fonte: Norris, Grant at alli (2001:109)

5. Tecnologia da Informacéo para adicionar valor aos CSC.

Conforme NORRIS at alli (2001:110), “os softwares ERP permitem que as
empresas tenham CSC altamente eficientes. Na verdade, muitas companhias,
incluindo a Bristol-Myers Squibb, Microsoft, Chevron e Hewlett-Packard, combinaram
uma implementacdo bem-sucedida de softnare ERP com a criacdo de CSC”.

A vantagem da combinacdo do ERP com o CSC, € que uma transacao é
alimentada ao sistema somente uma vez. Em seguida, o software faz o registro da
transacdo em todos os moédulos apropriados da suite, 0 que resulta em um sistema
de apoio geral e integrado, baseado em informacfes adequadas e precisas. Os
sistemas ERP transmitem as informacdes necessarias a operacdo do CSC. Sem o
fluxo interno de informacdes, o CSC ndo poderia dar apoio ao empreendimento,
especialmente em um empreendimento global, dentro de parametros de tempo e
qualidade aceitaveis.

Outras ferramentas tecnoldgicas podem ser usadas para expandir 0 sistema
ERP a sua capacidade de apoio a operacdo de servicos compartilhados. Estas
incluem tecnologia de imagem, fax automatico, mensagens automaticas, workflow e
requisicao pela Internet.

Conforme define NORRIS at alli (2001:110), “o workflow é uma forma de
agrupar tarefas em pacotes e enviar os pacotes para os individuos que as operam.
As mensagens automaticas oferecem muitas aplicacdes, entre elas a de auditoria
interna da qualidade. O sistema € ajustado para enviar mensagens para
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supervisores, gerentes ou inspetores quando o produto apresentar irregularidades
ou estiver fora dos niveis de tolerancia atuais. A tecnologia de imagem pode ser
usada para visualizar documentos sem ser necessario envia-los de forma fisica’.

5.1. Cenéarios Alternativos ao CSC com recursos da Web

Os CSC podem apresentar solugcbes tanto a niveis regionais de atividades
como processos consolidados de toda a organizagéo utilizando tecnologia da Web.
Nesta conceituacdo podemos abrir as seguintes alternativas potenciais para estes
cenarios:

a) Back Office Regional
b) Back Office e Front Office integrados
c) Back Office e Front Office separados

Back Office Regional

Esta forma de Back Office regional, constitui-se no modelo padrao, bastante
comum nas organiza¢des que ndo tem um CSC com uma preocupagao corporativa,
onde cada unidade regional da empresa executa também suas atividades de apoio,
independente das necessidades corporativas, com repeticdo de processos.

Na figura 5.1 este modelo apresenta uma estrutura de CSC onde nao existe
nenhuma facilidade eletronica e as atividades atendem a consolidag¢des regionais.

Figura 5.1 CSC com Back Office Regional

Funcdes Tipicas Realizadas
Centr.o de ¢ Atividades Financeiras de
Serw_(;os Back Office
Compartilhados « CallCenter
Gerenciamento do Cliente

e Processamentode
Transacdes
e Gerenciamentodo ERP

Unidades Empresariais

O © ©

Fonte: Norris, Grant at alli (2001, p.111)
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Back Office e Front Office

Este modelo mostrado na figura 5.2, indica diversos processos de back office
e front office consolidados em uma serie de CSC regionais ou um “Super CSC”

global.

Estes CSC incluem gerenciamento do relacionamento com o cliente no front
office ou atividades de “atendimento a clientes” (call centers para duvidas, pedidos,
assisténcia e servico pos-venda), os elementos de recursos humanos do
“atendimento a funcionarios” no front office, as atividade back office envolvidas no
gerenciamento de sistemas, manutengdo de dados, finangcas e gerenciamento de
recursos humanos (Norris at alli, 2001).

Figura 5.2 — Back Office e Front Office integrados

= Callcenter Gerenciamento ERP

=  Gerenciamento do SUPER =  Gerenciamento E-Business
Cliente csc = Manutencao dos Dados
= Gerenciamentodo = Seguranga
Conhecimento = Processamento das Transagdes
* Solugdode Duvidas (Financas, Recursos Humanos,
JI_L etc).
CLIENTE FORNECE CLIENTE FORNECE
A DOR B C DOR D

Fonte: Norris, Grant at alli (2001, p. 112)

Back Office e Front Office Separados

As atividades de front office sdo mantidas em modo vivo, enquanto as
atividades de back office sdo automatizadas e mantidas em tempo integral durante
os sete dias da semana, considerando do tipo apdés o expediente. Tanto as
operacoes back office como as de front office podem ser regionais ou globais.

A disponibilidade global também pode ser mantida nas operacdes regionais
em um modo alternado segundo o fuso horario. E o caso da American Airlines, que
possui centros de atendimento ao cliente na Asia, Europa e Estados Unidos. Norris,
Grant (2001:113). Apesar de nenhum deles ficar ativo mais de 12 horas por dia, 0s
clientes tem acesso 24 horas durante os sete dias da semana.

A figura 5.3 abaixo demonstra os CSC focados ao back office e front office
mantidos separados.
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Figura 5.3 Back-Office e Front-Office Separados

= Call Center
= Gerenciamento de Cliente
FRONT OFFICE =  Gerenciamento do
Conhecimento

= Solucdo de Duvidas

Call Center
(Regional)
Back Office = Gerenciamento ERP
. , = Gerenciamento
(Tipo APOS E-Business
(Bxpediente) = Manutencgao de
Dados
Clientes/Fornecedores c * Seguranca
ent,ro. = Processamento de
Tecnologico Transacoes
(Global) (Finangas, Recursos

Hiimanne ater)

Fonte: Norris, Grant at alli (2001 p. 112)

6. Utilizando o Custeio Baseado em Atividades nos CSC
6.1. Conceito do Custeio ABC

O Sistema ABC ndo € apenas uma nova maneira de se apropriar 0S custos
para o produto que o gerou, mas €, também, uma nova maneira de se administrar,
tendo como dados suporte, 0s custos e as suas caracteristicas. As empresas estéao
usando o ABC para apoiar as decisbes principais em linhas de produtos e
segmentos de mercado, assim como relacionamento com clientes, e para assimilar o
impacto da parte financeira e gerencial do ABC como um sistema de medida.

ABC ¢é uma ferramenta de gestdo estratégica de custos que evolui em
resposta a ineficiéncia da contabilidade de custos tradicional e praticas de
administracdo de custos. Ele ndo sé ajuda com precisdo a medir o produto e
atividades, mas também prové a informacao financeira e ndo financeira necesséria
para identificar oportunidades para reducdes de custo e melhorias operacionais.

O custo dos servicos de suporte das empresas tem crescido, em relagcdo aos
custos totais, tendo grande importancia com relacdo a forma de gestdo a ser
adotada ao se prover os Centros de Servicos Compartihados. Com isso, para
permanecer lucrativo neste ambiente, o gestor precisa de informacdo de custo
precisa, da qual podem ser tomadas decisbes empresariais com base nessas
informacoes.

Quando na pratica se sabe guanto custa para prover um servico especifico,
podem ser tomadas decisfGes estratégicas com maior precisdo. Podem ser usados



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Porto Seguro, BA, Brasil, 27 a 30 de outubro de 2004 11

dados atuais para predizer a utilizacdo de um servico ou atividade, e por estes
dados, pode ser calculado o custo desta atividade ou finalmente do objeto de
custeio.

Alicercado nesse raciocinio as técnicas do Custeio Baseado em Atividades
(ABC) desenvolvido para os custos fabris também podem ser aplicadas as empresas
do setor de servigcos, assim como, nas fungdes de apoio das empresas.

No passado as despesas fabris preponderavam sobre as demais. A fabrica
era 0 ponto central de todos os investimentos — a evolugcdo das estratégias de
mercado, distribuiu de maneira mais equilibrada os gastos das areas de apoio.
Assim, igualmente ao que ainda ocorre com muitos custos indiretos de fabricagéao,
tradicionalmente, para definir politicas de precos de venda, as empresas rateiam 0s
custos das areas de apoio — finangas, marketing, recursos humanos, logistica, etc. —
pelas diversas linhas de produtos utilizando sistematicas simplistas, como a da
percentagem sobre as vendas. Se, por exemplo, a despesa de armazenagem
representa cinco por cento do total das vendas da empresa, esse € o percentual a
ser aplicado a cada produto. Essa pratica também pode conduzir a distorcdes nos
custos finais; alguns produtos tenderiam a receber a contribuicdo de despesas de
armazenagem maior do que deveria, mascarando seus resultados, superestimando,
pois, as despesas, enquanto que outros produtos teriam a parcela que lhes cabe,
subestimados.

Kaplan e Cooper (1998) apud Zanetti (2003), afirmam que os sistemas
tradicionais de custeio sdo apropriados para emissao de relatorios financeiros e
ainda continuam sendo usados com essa finalidade; porém ndo fornecem
informacdes adequadas, uma vez que consideram apenas gastos ativaveis — assim
entendidos como aqueles itens que compdem o produto, matéria-prima, mao-de-
obra direta e outros gastos — e as despesas operacionais como as de marketing,
vendas e de distribuicdo, que, apesar de serem necessarias ao processo, ndo sao
alocadas a esses.

Dizem, ainda, que os sistemas tradicionais de custeio ndo condizem com a
realidade dos negocios, uma vez que contemplam questbes que ndo estdo sendo
permitidas nos dias atuais, como a estabilidade, funcionarios e departamentos
especificos. Afirmam também que hoje sdo necessarios aprimoramentos continuos e
integracdo multifuncional, com o objetivo de dar respostas mais rapidas e ageis ao
cliente e a esse novo mercado.

6.2. O Custeio ABC mensurando o CSC

Usualmente, o termo produto, segundo Cogan (1999), aplica-se ao se
enfocar um bem de fabricacdo. Na realidade, produto pode representar um bem, ou
um sernvico. Por outro lado, os produtos manufaturados das industrias podem ser
entendidos como servicos prestados sob forma de produtos. Numa outra visdo, nas
empresas que prestam servicos, estes sdo seus produtos. Assim, o entendimento de
que as areas de servicos funcionam como se fosse uma fabrica permite vislumbrar a
aplicacdo, nas empresas de servicos, de técnicas e metodologias de trabalho que
foram bem sucedidas nas empresas de manufatura. Seguindo esse raciocinio, as
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técnicas do ABC desenvolvidas para os custos fabris, podem ser aplicadas as
organizacdes do setor de servicos e as funcdes de apoio das empresas, ou seja, aos
Centros de Servicos Compartilhados.

Na gestdo dos Centros de Servicos Compartiihados, a exigéncia de
informagdes relevantes, principalmente de custos e desempenho, com o objetivo de
apoiar o processo de deciséo, faz necessaria a ado¢ao de ferramentas de medicao
mais eficazes e confiaveis.

Assim, o0 sistema de custeio baseado em atividades (ABC), considerado
mais avancado em termos de légica dos critérios de alocacdo de custos indiretos e
mais vinculados a realidade produtiva atual, enquanto ferramenta, ajuda a
compreensdo, a mudanca e o crescimento organizacional (Ching, 1997).

Assim, nos Centros de Servicos Compartilhados, a ado¢cdo do ABC vai
permitir conhecer melhor os seus custos e, obviamente, obter melhores informacdes
sobre os custos e a lucratividade de cada um dos clientes atendidos e servicos
compartilhados, uma vez que essa abordagem trabalha uma melhor distribuicdo dos
custos fixos e indiretos, 0s quais sdo a maioria nesses centros.

Segundo Berts (1995), uma organizacdo de servicos, N0 NOSSO casO 0S
CSC, que implanta o ABC deve estar voltada para o mercado e focada na qualidade
para saber se os servicos produzidos sado considerados como valor agregado pelo
cliente. Num mercado competitivo melhorias continuas de qualidade e reducédo de
custos tem que acontecer.

Ainda segundo o autor, apud Mauad e Pamplona (2002), as empresas de
servicos ao implantarem o ABC devem estar cientes de que:

?? clientes (mesmo internos) exigem servicos que, frequentemente,
aumentam as despesas empresariais sem um aumento correspondente na receita.
Portanto, € fundamental que se entendam os custos e as atividades envolvidas no
servico para melhor gerencia-los;

?? o0 uso efetivo de informacdo da lucratividade por cliente, aumenta a
capacidade da empresa em melhorar seu relacionamento com esse cliente e,
consequentemente, consolidar uma relacdo cada vez mais rentavel e duradoura;

?? a estrutura de custo varia de acordo com a linha de negocio da
organizagdo se voltada para servigo profissional (consultor, advogado, contador,
etc.) ou outros servigos (transporte, bancos, hotéis, restaurantes, etc.)

?? o0s custos indiretos devem ser divididos em centros de custos
homogéneos;

?? na maioria dessas empresas o0 principal custo sdo os salarios;

?? hierarquizar as atividades em niveis de unidade, lotes, sustentacdo de
produtos e sustentacdo de instalacbes favorece uma analise mais apropriada do
consumo dos recursos pelas atividades e como estas sao utilizadas pelos servicos.
Esse pensamento também é compartilhado por Nakagawa (1994);

?? em empresas cujo trabalhador desempenha suas tarefas em atividades
multiplas, fica dificil de se controlar o tempo dedicado para uma atividade especifica;

?? o tempo de atividade varia por linha de produto e segmento de cliente,
assim, o uso do custo médio de atividade para calcular o custo do produto, pode
levar a conclusdes incorretas;



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Porto Seguro, BA, Brasil, 27 a 30 de outubro de 2004 13

?? a base para levar as atividades aos servicos é o tempo. Desenvolver um
estudo do tempo é fundamental;

?? a divisdo das atividades ndo deve chegar a um nivel muito baixo pois o
custo para gerencia-las pode se tornar muito alto e consequentemente inviavel.

Na concepg¢do do CSC, o fundamental € considera-lo como uma empresa
independente, onde os estudos de custos e receita gerados para a organizacao Sao
colocados lado a lado, fazendo com que a agregacdo de valor a corporacdo de a
essa uma vantagem competitiva.

Se os produtos e 0s servicos de uma empresa atendem as necessidades do
cliente, e este considera o justo o preco, pode-se dizer que 0 negocio produziu valor
para ele. Valor € a combinacdo de qualidade (relacionado aos aspectos fisicos
tangiveis do produto, e no caso de um servi¢co, a qualidade do trabalho existente),
senvico (nivel de servico percebido pelo cliente) e preco (aquilo que o cliente pagou
pelo que obteve). O nosso desafio como fornecedores (de servicos no caso dos
CSC) é determinar o que os clientes valorizam, o que consideram tratamento justo e
apropriado, por quais produtos ou servicos estdo dispostos a pagar a mais, e 0 que
realmente podemos oferecer a eles.

Um ambiente de negdécios em constante mutacdo exige das empresas um
alto grau de flexibilidade, sé alcancado quando existe um perfeito alinhamento entre
recursos, acoes e estratégias. O grande desafio é transformar seu plano estratégico
em um instrumento efetivo para a realizacdo da sua missao.

A busca da lideranca de mercado requer uma forte orientacdo voltada para o
futuro e a disposicdo de assumir compromissos estratégicos com todas as partes
interessadas: clientes, forca de trabalho, acionistas, fornecedores, e principalmente a
alta gerencia. O planejamento estratégico precisa antever muitas mudancas, como
os Centros de Servicos Compartilhados (CSC), onde novas oportunidades de
negocio, desenvolvimento tecnolégico, padronizacdo e sinergia, entre outros, faz
com que toda a organizacdo reflitam esse compromisso de mudangas numa Vvisao
de futuro de longo alcance.

7. Conclusao

O objetivo desse trabalho foi discutir a importancia do Centro de Servigos
Compartilhados, ferramenta de apoio e de melhoria das informa¢des no processo de
gestéo dos servicos compartilhados nas organizacoes.

O setor de servigos, utilizando o conceito dos CSC, que vem crescendo ano
apos ano, passando a ocupar cada vez mais espaco no moderno ambiente de
negocios passou a buscar novos conceitos em gerenciamento para que pudesse
acompanhar esse novo mercado interno, cada vez mais exigente.

Conforme comentado por Silvio Rogério Marchiori, responsavel pelo
comando do Centro de Servicos Compartilhados da CCR, o centro j4 esta
implantado e em fase de levantamentos e de estudos, buscando a melhor pratica e
experiéncia que foi testada e teve eficacia comprovada em uma concessionaria do
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grupo. Essa pratica bem sucedida ser& preservada e compartilhada entre as demais
concessionarias. “O centro devera atuar como um radar, capturando sinergias nos
servicos”.

Essa comprovacdo pratica da eficiéncia dos CSC, aliadas a outras
ferramentas de gestdo como o Custeio Baseado em Atividades (ABC), além dos
recursos disponiveis da Tecnologia da Informacdo, como o ERP e a Web, fazem
com que os CSC passem a ter uma funcdo estratégica na gestdo de custos das
empresas.

No entanto, esse € um dos primeiros tratamentos reflexivos que esta sendo
dado ao assunto de grande complexidade como centro de servicos compartilhados
na area de gestdo de custos para ajuda a preencher lacunas existentes entre a
pratica e a ciéncia.

Concluimos por tanto que ha indmeros estudos investigativos ou reflexivos
que podem ser desenvolvidos a respeito de centro de servicos compartilhados,
especialmente em relacdo ao tratamento matematico dos variaveis dependentes.

Glossario:

Back-office — Fungdes de Apoio

Call center — Centros de chamada (normalmente com o cliente).

CSC - Centro de Servicos Compartilhados

E-Business — Negocios utilizando os recursos da informética e Web

ERP — Enterprise Resource Planning — Gestao Integrada de Recursos Empresariais
Front-office — Fungbes de operagéo.

Just-in-time - No momento certo, necessario, exato.

Holding — Companhia formada para controlar investimentos ou subsidiarias.
Setup — Configuragao, preparagao para um novo trabalho.

Shared Services Centers — Centros de Servicos Compartilhados.

Software — Programa para computador.

Suite — Termo inglés para definir serie.

Workflow — Fluxo de trabalho

WEB — Rede Mundial de Comunicacao utilizando a informéatica.
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