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Apresentacdo

E incontestavel o fato de que os Centros de Servicos
Compartilhados (CSCs) se apresentam como forte tendéncia
de mercado neste momento. Entretanto, os principais
conhecimentos relacionados ao assunto ainda estdo demasia-
damente confusos e desordenados para a maioria dos gestores
de corporacdes, assim como as melhores praticas de implan-
tacao e pos-implantacao do modelo. Um dos motivos disso, é
a falta de publicacdes sobre o assunto no pais. Diante disso o
Instituto de Engenharia de Gestao (IEG) busca com este livro
preencher estas lacunas de compreensao.

O livro é fruto de anos de experiéncia do IEG em contato
com as principais empresas do pais que possuem CSC. Hoje, os
Centros de Servicos Compartilhados sao utilizados por mais de
90 % das 100 maiores empresas listadas pela revista Fortune.
Dessa forma, € possivel notar a quantidade de profissionais que
atuam nesse ramo e que carecem de informacoes e estudos so-
bre o assunto.

A proposta de valor deste material € justamente permitir
o aproveitamento completo de todos os ganhos relacionados a
adocao, manutencao e evolucao de um CSC. Mesmo para as
organizacoes que ja utilizam esta estrutura, a consciéncia das
possibilidades oferecidas pelo modelo é extremamente util. So-
mente desta maneira, a corporacao € capaz de antever os re-
sultados e efeitos futuros e de se preparar e se adequar para a
ocorréncia dos mesmos.
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Nesse contexto de previsdes e antecipacao de resultados,
serao apresentadas também as principais tendéncias em se tra-
tando de praticas e modelos adotados por grandes players que
incorporaram com sucesso a dinamica dos servicos comparti-
lhados as suas operacgoes.

Com esses objetivos em foco, sera apresentada uma
sequéncia logica de compreensdo sobre o tema. Apdés uma
visdo geral do assunto e do registro dos principais beneficios
levantados, as etapas de implementacao serao descritas. Em
seguida, sera rea-lizada uma profunda analise dos momentos
pos-implementacdo, além da sugestdo de melhores praticas e
ferramentas de melhoria continua. A finalizacao do contetudo
exposto e analisado sera feita por meio da apresentacao de cases
empresariais, o que € um dos diferenciais desta publicacao
para outras poucas que existem no mercado. Este livro busca
mostrar a teoria e como ela é aplicada na pratica.

Abordando problematicas comumente encontradas em em-
presas de pequeno, médio e grande porte, o CSC orienta as toma-
das de decisoes para solucoes estruturais definitivas. Questdes
como despesas decorrentes da descentralizacao de operacoes e
culturas resistentes serdo tratadas nesta obra tanto sob a pers-
pectiva dos colaboradores como da alta direcdo das empresas.

Por fim, ao término da leitura deste livro, sera possivel com-
provar a clareza e a abertura do leque de oportunidades de evo-
lucao corporativa proporcionado pela criacdo de um CSC e pela
aplicacao de seus conceitos dentro de uma organizacao.

Sobre o IEG

O Instituto de Engenharia de Gestdo atua nas areas de In-
teligéncia de Mercado e Desenvolvimento de Pessoas, buscando
sempre atender e ajudar corporacoes e profissionais a atingirem
seus objetivos, seja qualificando colaboradores ou fornecendo
informacoes de mercado de forma a auxiliar no processo de to-
mada de decisdes. Dessa forma, o IEG constantemente elabo-
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ra relatorios de pesquisas e pesquisas customizadas para em-
presas com estudos das principais tendéncias de mercado. O
IEG estuda diversas areas, mas tem como foco os estudos de
CSC, Logistica, RH e Supply Chain. Em CSC, a empresa publi-
ca bimestralmente a Shared Services News, uma revista com
as principais noticias, matérias sobre CSC e entrevistas com os
principais diretores de empresas lideres em servicos comparti-
lhados. Além disso, o IEG faz estudos de Benchmarking para
empresas como All, AmBev, Anima, BRF, Camargo Corréa, CCR,
Dow, EBX, Embraer, Fiat Service, Firjan, Gerdau, Natura, Ode-
brecht, Petrobras, Raizen, Siemens, Solvay, Solvi, Supergasbras,
Tgestiona, Totvs, Votorantim, entre outras.
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Prefdcio

A historia dos Centros de Servicos Compartilhados come-
cou a ser escrita no Brasil no final dos anos 1990, quando mul-
tinacionais instaladas aqui passaram a replicar um modelo que
se mostrava bastante promissor nos mercados europeu e norte
americano. Mas foi somente a partir de 2005 que passamos a
ter massa critica, quando varias empresas nacionais passaram
a investir em projetos de centralizacao de atividades, racionali-
zacao e padronizacao de processos.

Nesta época, foram grandes os desafios enfrentados pela
falta de conhecimento e cultura de servicos compartilhados e da
pouca literatura que havia sobre o tema. Desde entdo, uma ver-
dadeira revolucdo aconteceu com os CSCs brasileiros que cres-
ceram em numero e especialmente na qualidade dos servicos
prestados. Foram promovidos diversos eventos, pesquisas de
benchmarking e novas consultorias se lancaram no mercado;
até um MBA exclusivo do tema foi lancado com grande sucesso
entre os participantes.

Ainda assim, percebe-se um grande espaco na area lite-
raria, abordando o tema, explorando os cases de sucesso, as
dificuldades e principalmente as oportunidades deste setor.
Ha tempos os CSCs deixaram de ser um mero “coadjuvante”
nas empresas para focarem quase exclusivamente a reducao
de custos e a padronizacao de processos, transformando-se em
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um verdadeiro diferencial competitivo voltado para a exceléncia
de servicos e otimizacdo dos ganhos das corporacoes.

Outro ponto de destaque foi a evolucao dos profissionais
envolvidos no tema. Entre eles, gestores que tinham grande co-
nhecimento dos processos da organizacdo e abracaram a nova
cultura de trabalho; consultores que trouxeram para o Brasil
e implementaram as melhores praticas dos CSCs globais; fun-
cionarios dos centros que adotaram o novo modelo e, principal-
mente, os clientes que se beneficiaram desta nova maneira de
prestacao de servicos administrativos.

Nos ultimos anos tive a felicidade de acompanhar um pou-
co desta evolucao e a grande contribuicao do Instituto de En-
genharia de Gestao (IEG) tanto na atuacao de estudos e pes-
quisas na area como na promocao da discussao e evolucao dos
CSCs brasileiros. Da mesma forma, conheci de perto o traba-
lho da Vanessa, grande estudiosa e conhecedora do tema, que
desempenhou com muito esmero suas atividades em alguns
dos principais Centros de Servicos do mercado. Destaco aqui a
importancia que teve a sua chegada ao GESC’, primeiramente
na estruturacao das pesquisas anuais de benchmarking, ja em
sua 5% edicao, sendo um verdadeiro divisor de aguas para me-
lhoria de processos das empresas participantes. Vital foi sua
contribuicao para a reorganizacao das agendas, possibilitando
reunioes mais estruturadas e com foco mais estratégico.

E, neste livro, a Vanessa conseguiu nos apresentar de for-
ma muito bem estruturada os principais aspectos relacionados
ao universo dos CSCs, desde as questoes conceituais, beneficios
e desafios da fase de implementacao do modelo, até os aspectos
cruciais da fase de estabilizacao e as tendéncias segregadas nas
areas que normalmente fazem parte do escopo dos Centros de
Servicos.

*

GESC: Grupo de Estudos de Servicos Compartilhados.



Prefacio <« Xl

Se vocé leitor ja € um conhecedor do tema, ja passou por
um processo de implementacdo, trabalha ou é cliente de um
CSC, provavelmente encontrara neste livro muitos aspectos que
ja vivenciou ou sao rotina no seu dia a dia. Mas se ainda nao
teve contato com a matéria, podera conhecer de forma clara e
com uma leitura muito agradavel as razdes que fazem com que
cada vez mais empresas invistam na criacao de Centros de Ser-
vicos Compartilhados.

Boa leitura!
Jair Bondicz
Presidente do GESC
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O que € CSC?

1.1 Modelo Conceitual

Para manter sua competitividade, as organizacoes, inde-
pendente do porte, sofrem muitas pressoes nos dias de hoje e
isso faz com que os lideres tenham inumeros desafios de gestao,
para melhorar processos, reduzir custos, aumentar produtivi-
dade etc. O objetivo de qualquer organizacao é gerar valor para
os acionistas. Cada vez mais, no entanto, as empresas estao
olhando para processos e setores que néao fazem parte do core
business, exemplo dos Centros de Servicos Compartilhados.

Em um momento inicial, pode-se definir um Centro de Ser-
vicos Compartilhados como uma estrutura de centralizacdo pro-
cessual aplicada, sobretudo, as atividades de suporte de uma
empresa. Processos que apresentam grande volume transacio-
nal e que nao contribuem significativa ou diretamente para a
geracdo de valor sdo identificados e transferidos do Corporativo
e das Unidades de Negocio para o CSC.

Apesar de a sua definicao estar atrelada ao conceito de cen-
tralizacao, o CSC transcende essa limitacdo conceitual e busca
aliar os beneficios de ambos os modelos: centralizado e descen-
tralizado. A conciliacao entre as vantagens de cada modelo €
fundamental para a organizacao de atividades compartilhadas.

Além da centralizacdo de processos, a instalacao de um mo-
delo de servicos compartilhados prevé também a padronizacao e
a otimizacao dos processos centralizados. Entretanto, para que
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esse modelo evolua para um CSC consolidado, é fundamental
que ele esteja estruturado sobre trés pilares: Apuracao e Repas-
se de Custos, SLAs' (Acordos de Nivel de Servico) e SLAs Rever-
sos e Relacionamento com Clientes Internos.

Suportando esses pilares, deve haver um Modelo de Gestao
por processos bem definido e, no topo dessa estruturacao, é
necessario que esteja a Governanca Corporativa. A figura 1.1
ilustra essa edificacdo metaforica.

Governanga

Modelos de Gestdo

Figura 1.1 Modelo de Estruturagdo de um CSC.
Fonte: Elaboragao propria.

As primeiras iniciativas no sentido da constituicao de um
CSC eram caracterizadas apenas por uma simples centralizacao

de atividades. O CSC propriamente dito s6 foi instituido apos a
inclusdo dos conceitos de formalizacao dos servicos nas discus-
soes. Tais conceitos podem ser entendidos por:

* Instituicdo dos niveis de servico.

1 Service Level Agreements
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* Nocao de prestacao de servicos a clientes internos.
* Estruturacao de repasse de custos.

* Criacao de um catalogo de servicos: organizacao dos ser-
vicos oferecidos pelo CSC e seus custos associados.

Seguindo a composicdo desses conceitos, as diversas em-
presas que realizaram o movimento de centralizacao de suas
operacoes transacionais iniciaram a implementacdo de seus
CSCs por meio da observacao dos trés pilares do modelo de es-
truturacao explicitado na figura 1.1. Assim, os principais avan-
cos obtidos sao evidenciados nas caracteristicas fundamentais
de um CSC pleno exibidas na figura 1.2.

Figura 1.2 Principais caracteristicas de um CSC pleno.
Fonte: Elaboracdo prépria.

De cada uma das caracteristicas citadas na figura 1.2 po-
demos entender:
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» Segregacdo de atividades

A categorizacao e a discriminacao dos processos a serem in-
cluidos no escopo do CSC sao, geralmente, os primeiros passos
cumpridos pelas organizacoes que adotam o modelo de CSC.

» Independéncia da estrutura organizacional

O CSC deve manter uma imagem desassociada da corpora-
cao, pois isso fortalece o carater de “Fabrica de Servicos” que a
estrutura deve manter. No entanto, o CSC deve conservar um
relacionamento muito préximo com o restante da organizacao,
de forma a manter a plena operacao de acordo com as mudan-
cas recorrentes e com a percepcao de satisfacdo dos clientes.

» Processos para operag¢do remota

Todos os processos operacionalizados pelo CSC devem es-
tar aptos a execucao remota, especialmente pelo fato de que a
infraestrutura fisica do CSC pode se encontrar muito distante
das unidades solicitantes. Em alguns casos, em que a cultura
da empresa considera imprescindivel a existéncia de colabora-
dores do CSC proximos aos clientes, utilizam-se os postos deno-
minados avancados. Tais postos habilitam a coleta de dados e
informacoes das operacoes de forma mais proxima e aumentam
o controle e o monitoramento das atividades no cotidiano.

» Padronizacdo

Instituir e manter um padrdo para cada uma das atividades
desempenhadas dentro de um CSC é essencial para o sucesso do
mesmo, uma vez que os resultados obtidos devem ser totalmente
previsiveis e replicaveis. Vale destacar que esse padrao precisa
ser revisado constantemente para que esteja sempre refletindo a
realidade da operacao, a qual muda de tempos em tempos.

» Central de Atendimento

O CSC deve possuir apenas um ponto de comunicacao
com a empresa, o qual deve ser constituido em uma Central de
Atendimento. Além de permitir aos colaboradores do CSC o foco
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integral em suas operacoes, o também chamado Call Center
possibilita a estandardizacdo e a categorizacdo dos atendimen-
tos. Importante mencionar que outros canais, como a Web, sao
igualmente indicados para o atendimento e também eliminam o
contato direto com os colaboradores do CSC.

» Cultura de prestac¢do de servigos

Este item esta intimamente relacionado com os demais des-
critos anteriormente. A corporacdo e o CSC devem se relacionar
tal como cliente e fornecedor de servicos, respectivamente. Apesar
desta cultura geralmente se fortalecer de forma natural por meio da
adocao dos conceitos intrinsecos a um CSC, ela deve ser constan-
temente incentivada e promovida pela organizacdo como um todo.

Existe um contraponto entre servicos internos e servicos ad-
quiridos no mercado. No mercado, o consumidor tem a opcao de
escolher qual prestador de servico deseja utilizar de acordo com
o que gera valor para ele. Por outro lado, nos servicos comparti-
lhados, ndo ha competicdo no caso das empresas em que o CSC é
mandatorio. Além disso, no mercado o cliente define o nivel de ser-
vico, enquanto no CSC existe um acordo sobre o servico prestado.

> Melhoria continua

Em paralelo a todas as atividades operacionalizadas pelo
CSC, ocorre o processo de melhoria continua. Seu objetivo ba-
sico & impulsionar o ciclo virtuoso da coleta de dados sobre a
satisfacao dos clientes e o ajuste dos servicos as suas expecta-
tivas, além da melhoria dos processos executados pelo CSC por
meio do monitoramento dos indicadores de desempenho, com
foco na performance do Centro e da companhia de forma global.

1.2 Natureza e Caracteristicas do CSC na Exceléncia da Gestao

Frequentemente, as organizacdes enfrentam um dilema en-
tre centralizar e descentralizar suas estruturas, que esta total-
mente relacionado com o contexto econémico no qual a empresa
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esta inserida. Em tempos de crise, opta-se pela centralizacdo da
gestdo, pela reducao de custos e downsizing. Ja em momentos
mais favoraveis, as unidades de negocio optam por uma maior
autonomia e a descentralizacao € estimulada.

O CSC é capaz de conciliar essas duas frentes, apresentan-
do-se como o ponto de ajuste entre os dois modelos. Ao mesmo
tempo em que otimiza, padroniza e realiza o compliance?, o CSC
pode flexibilizar o atendimento conforme a demanda. Este as-
pecto do CSC encontra-se esquematizado na figura 1.3: a orga-
nizacdo por processos € mantida mesmo diante da diversidade
de demanda das diferentes unidades de negocio, representada
na imagem pelas diferentes espessuras das setas. Isso quer di-
zer que, ao se tornar uma espécie de “Fabrica de Servicos”, o
CSC se torna capaz de acionar os processos adequados confor-
me a natureza dos pedidos. Dessa forma, os niveis de servicos
nao ficam vulneraveis a volatilidade da demanda.

&l
R

Baixo nivel de
servico

Organizacdo por processos
Alto nivel de servico

QAA’

Unidades de Negdcio

1 O CSC é capaz de fornecer flexibilidade em seu . ... sem perder a padronizacio e :
! atendimento de acordo com a necessidade de . organizacdo processual
+ nivel de servico do cliente... H ' necessarias a sua estrutura.

Figura 1.3 Flexibilidade no atendimento e organizag¢do por processos.
Fonte: Elaboracdo prépria.

2 O termo compliance é referente ao estabelecimento de um conjunto de
diretrizes a fim de assegurar o cumprimento de normas e politicas corpo-
rativas dentro do ambiente empresarial.
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A utilizacao de servicos compartilhados ndo € mais inco-
mum no meio empresarial. Entretanto, alguns conceitos, como
rateio de custos por volumetria e acordos de niveis de servico,
ainda estdo pouco presentes nas empresas, sendo encontrados
apenas nas organizacoes mais maduras em se tratando de ser-
vicos compartilhados. Quando implementados, esses conceitos
contribuem para a consolidacao do CSC.

Ao ratear os custos, o CSC faz a alocacado de parcelas de
seus custos totais as unidades de negocio, de modo a repassa-
los para as unidades consumidoras. Esse repasse pode ser feito
de trés principais formas, listadas e descritas a seguir:

» Rateio Simples

O repasse as unidades consumidoras € feito por meio da
distribuicao equitativa dos custos totais do CSC entre as unida-
des, de modo que as parcelas alocadas dos custos sejam iguais
para todos os clientes internos. Conforme pode ser observado
na figura 1.4, sera repassada a mesma fracado de gastos para to-
das as unidades, nao importando o porte do cliente, seu volume
de solicitacoes e o numero de solicitacdoes urgentes, isto €, fora
do prazo pré-acordado. Esses parametros estdo representados
na figura 1.4 pelas dimensoes dos cubos.

$
$ $
$
|:| Cliente interno 3

Cliente interno 1 . ]
Cliente interno 2

Figura 1.4 Rateio simples.
Fonte: Elaboracdo prépria.
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A adocao desse modelo reflete um CSC ainda imaturo em
relacdo as praticas de apuracao e repasse de custos, uma vez
que esse tipo de rateio nao considera as diferencas entre os vo-
lumes transacionais consumidos por cada unidade e nao con-
templa nenhum tipo de controle desse consumo. Dessa forma,
podemos considerar que o rateio simples nao € a melhor opcao
para a distribuicao dos custos e nao deve ser utilizado para esse
fim em CSCs.

» Preco Combinado

Este tipo de repasse é baseado no histérico dos servicos
consumidos pelas unidades de negocio. O CSC e os clientes in-
ternos entram em acordo para fixar o custo a ser repassado
pelos servicos prestados durante um periodo determinado. Esse
acordo € fundamentado na analise dos gastos prévios do CSC
ao atender as unidades consumidoras e, uma vez fixado, sera
respeitado mesmo que néo reflita com precisdo os custos reais
do CSC naquele intervalo de tempo considerado.

Exatamente por nao contemplar os gastos reais atualiza-
dos de cada unidade solicitante, este modelo acumula erros e
riscos associados a desconsideracao de possiveis mudancas
nas proporc¢oes de utilizacdo dos servicos. Tal imprecisdo en-
tra em desacordo com a configuracao formal que um CSC deve
possuir, tornando este modelo de apuracao e repasse de cus-
tos impreciso.

Na maioria das empresas que estdo no caminho para uma
maior estruturacao dos seus modelos de Apuracao e Repasse de
Custos, este € um formato intermediario, antes de atingir o ideal.

Algumas empresas adotam este formato durante um ano
para ter uma ideia da proporcao e da alocacao/precificacao dos
servicos. Assim, passam a operar no ano seguinte ja no modelo
de Cobranca por Transacao.

» Cobranca por Transagdo/ Produto

Neste modelo, cada transacao é tratada como uma unida-
de geradora de custos e a quantidade de transacdes por ser-
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vico prestado é o fator que determina o custo a ser repassado
para as unidades consumidoras deste servico. Para a instalacao
deste modelo, € fundamental que a empresa tenha definido um
bom driver de transacao para cada servico. Este parametro (dri-
ver) € denominado “unidade de transacao”.

Este modelo é o mais sofisticado dentre as praticas exis-
tentes e o mais indicado para utilizacdo em CSCs. A nocao de
cobranca por transacao solicitada permite uma maior conscien-
tizacdo da demanda, ja que o repasse de custos considera o
volume consumido no periodo.

Para um melhor entendimento, sugere-se atentar para a
figura 1.5. Nela, custos individuais sao representados por es-
feras, que se referem aos custos por transacdo. Dessa forma,
cada cliente interno é responsabilizado exatamente pelo que so-
licita, tornando o rateio justo e preciso.

$ o % ¢
$2$ $
$ $$
$ 58 g7
$ $
$ 585 >
$ $
$$$$
$
$
$
P g8 5
$
I:' Cliente interno 3

Cliente interno 1
Cliente interno 2

Figura 1.5 Custo por transacao.
Fonte: Elaboragdo prépria.
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Independentemente do tipo de rateio de custos implanta-
do, seu propoésito € transferir as pressdes orcamentarias que o
corporativo exercia sobre o CSC para as unidades de negocio,
ja que o CSC nao possui fins lucrativos e atua, em geral, para
otimizar os custos, com um objetivo final de reducao. Assim, a
percepcao do impacto do nivel de servico demandado sobre os
custos envolvidos na operacao influencia diretamente na quali-
dade das novas solicitacoes.

Essa sensibilizacao, notadamente mais presente no repasse
de custos por transacao, evita que apelos coercitivos das unida-
des de negocio interfiram na prestacao dos servicos. Com isso,
o relacionamento das unidades consumidoras com o CSC se
torna mais formalizado, na medida em que as primeiras passam
a avaliar melhor a colocacao de seus pedidos.

E é justamente pela adocdo dessa maior postura de presta-
dor de servicos que a necessidade de prezar pela qualidade do
atendimento oferecido aos seus clientes aumenta. Essas condi-
coes de atendimento, por sua vez, representam o novo modelo de
precificacao dos servicos. Este se baseia no custo por transacao
e contempla o SLA — Acordo de Nivel de Servico e o SLA Reverso
acordados entre o cliente interno e o CSC, tratando a qualidade
do servico como um driver de custo. Este driver leva em conside-
racao o atendimento oferecido pelo CSC, necessario para supor-
tar a estrutura ja definida como gestao por processos.

O esquema exibido na figura 1.6 define SLA e SLA Reverso
e estabelece relacoes conceituais entre as definicoes, além de
representar também o modo como esses acordos interferem no
relacionamento entre as unidades de negocio e o CSC.
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Acordo para medir se o cliente passou
todo o input necessario para o CSC
realizar a sua etapa do processo

SLA Reverso

UN

SLA

O SLA foca no servigo do CSC,
levando em conta o que foi acordado
com as unidades

Figura 1.6 SLA e SLA Reverso.
Fonte: Elaboracdo prépria.

Conforme exibido acima, o SLA é definido de acordo com o
servico oferecido pelo CSC e com o que foi acordado com as uni-
dades solicitantes, e consiste na qualidade e no prazo com os
quais o servico devera ser entregue. Ja o SLA Reverso € um acor-
do utilizado para medir se o cliente passou o input necessario
para o CSC realizar todo o processo para entrega do servico.

As unidades de negodcio tornam-se, entdo, clientes internos
e passam a ajustar suas demandas as condicoes de atendimento
oferecidas pelo prestador de servico responsavel por atendé-las.
Além disso, os clientes passam a trabalhar em conjunto para a
melhoria continua do relacionamento com o CSC e do servico
oferecido através de reunioes periodicas de alinhamento.

Dentro deste contexto de relacionamento com os clientes
internos, € fundamental destacar a importancia das Centrais
de Atendimento estruturadas em um CSC. As centrais repre-
sentam nucleos nos quais sao centralizados todos os chamados
(ligacoes telefonicas, e-mails, solicitacoes virtuais em geral) de
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requisicoes e duvidas referentes aos processos pertencentes ao
escopo do CSC.

O objetivo primordial dessa centralizacao € nao sobrecarre-
gar os especialistas e gestores dos processos com duvidas ba-
sicas, contribuindo para que o trabalho dos mesmos nao seja
frequentemente interrompido por chamados dessa natureza.
Além disso, a consolidacdo de um ntucleo de atendimento apri-
mora a qualidade da assisténcia oferecida pelo CSC aos seus
clientes, por meio da profissionalizacao desse servico de supor-
te. Também ¢é valido destacar que a formalizacao do atendimen-
to reforca os perfis “cliente” e “prestador de servicos”, incorpo-
rados, respectivamente, pelas unidades de negocio e pelo CSC.

Em se tratando da dinamica de funcionamento dessas Cen-
trais, € comum a divisao do atendimento em dois niveis, o que
viabiliza a classificacdo dos chamados em Nivel 1 e Nivel 2.

Os chamados atendidos em Nivel 1 sdo aqueles solucionados
no momento do primeiro contato entre o cliente e a Central de
Atendimento. Esses chamados obtém éxito sem a necessidade
de um novo contato ou de transferéncia para outras areas. Ja
os chamados atendidos em Nivel 2 representam solicitacoes que
necessitam de outro contato ou transferéncia para que possam
ser solucionadas.

A criacao de uma plataforma unificada de atendimento re-
presenta ganhos em produtividade e na qualidade do relaciona-
mento com os clientes e é significativamente mais frequente em
CSCs com alta performance.

Entre os modelos unificados de atendimento existentes,
destacam-se no mercado as centrais operadas por estruturas
proprias ou hibridas, as quais permitem a conservacao da cul-
tura da empresa e apresentam, comprovadamente, performan-
ces superiores ao desempenho geral das centrais terceirizadas.

Além das Centrais de Atendimento, ha outros meios bastan-
te comuns entre as empresas adeptas dos servicos compartilha-
dos. A Web, por exemplo, é capaz de estabelecer uma interface
simples, eficiente e user-friendly, possibilitando o gerenciamen-
to de requisicoes e a comunicacao entre os colaboradores.
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Agora que ja foram definidos os conceitos de SLA e de Cen-
tral de Atendimento, além dos métodos de apuracdo e repasse
de custos, é coerente reforcar que, como um prestador de servi-
cos, o CSC deve manter entre suas prioridades a qualidade dos
servicos que oferece a seus clientes. Entretanto, duelando pela
preferéncia estratégica com a qualidade, a reducao de custos
exerce pressoes restritivas ao nivel de servico.

O esquema exibido na figura 1.7 ilustra as oticas divergen-
tes que o CSC e os clientes internos lancam sobre a reducéao
de custos e o nivel de servico. Essas divergéncias demandam
esforcos conciliatorios por parte do CSC. Sob a perspectiva dos
clientes internos, baixos niveis de servico significam altos cus-
tos, que podem implicar recursos ociosos, atrasos na producao
ou necessidades diversas de operacao cuja resolucao depende
da conclusao do servico solicitado. Ja observando sob a 6tica do
Corporativo, manter altos niveis de servico implica altos custos,
exatamente pela qualidade superior oferecida no servico sus-
tentada pela verba organizacional.

Nivel de
SEervico

Presspes| exerciglas
pglo dorppra{ivo

I™d
¥

i Equilibfio

\\\

e

Pr exgreidas /cg

pelos tliepteq interngs
3
L~
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Figura 1.7 Nivel de Servigo x Custos.
Fonte: Elaboragdo propria.
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Para evitar discussoes acerca do balanco entre reducao de
custos e aumento dos niveis de qualidade dos servicos, o or-
camento requisitado pelo CSC deve ser totalmente dependente
das previsoes de demanda e dos planejamentos feitos pelas uni-
dades de negocio e pela companhia de modo geral.

Vale ressaltar também que, além de entender a estrutura
de Apuracao/Repasse de Custos, Apuracao de Niveis de Servico
e de Relacionamento com Clientes, € muito importante que a
empresa conte com uma Gestao de Processos efetiva e com uma
Gestao de Pessoas focada em motivacédo, retencao e formacao
de talentos.

Nesse contexto, o CSC deve tentar atingir o ponto de equili-
brio entre os SLAs e os custos que os delimitam. Como tal ponto
€ algo utopico, inalcancavel, o que se faz é a criacao de varios
niveis de servico diferentes com os custos associados: um cata-
logo com diferenciacao de preco, exemplificado na figura 1.8. Tal
artificio permite uma maior flexibilidade para atender a areas
com maior ou menor urgéncia.

cat’a\°9?o“m Baixa $X/2 30 dias
O Cadastro de = :
1§ﬁ6¢{$:\\§“bﬂ“:ggeg colaboradores |  Padréo $X 15 dias
il 2 =
“ﬁiﬁw‘;ﬁ;{@;&%}f’s\g Alta $X*2 5 dias
1 oafPP
\\:ze\d“é\““\ Baixa $Y/5 60 dias
Compra de
materiais Padrao $Y 30 dias
Alta $Y*5 10 dias
Solicitagdes € | gy, $2/5 10 dias
atualizagbes
de Certiddes Padrao $z 5 dias
Negativas de
Débito Alta $2*3 1 dia

Figura 1.8 Catélogo de servicos e custos associados.
Fonte: Elaboracdo prépria.
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Para que essa flexibilidade seja possivel, a relacao dos itens
catalogados deve ser elaborada com objetividade e fidelidade a
descricdo dos servicos, de modo que os usuarios se adaptem
facilmente ao catalogo. Em alguns casos, os itens descritos de
forma excessivamente detalhada devem ser agregados para fa-
cilitar tanto a previsao de gastos das unidades de negbécio como
a propria utilizacao do catalogo.

Permeando este momento de composicao do catalogo de ser-
vicos, encontra-se um dilema que merece especial consideracao:
determinar se alguns processos serdo terceirizados ou se todos
eles serao executados internamente. Essa € uma decisao extrema-
mente critica nao s6 para o CSC, como para toda a organizacao.

Nesse contexto, € fundamental que os conceitos de tercei-
rizacao e Outsourcing estejam perfeitamente discriminados. Na
terceirizacdo de pessoal, o trabalho contratado costuma ser
quase puramente bracal, com pouco uso de tecnologia e baixa
necessidade de conhecimentos técnicos especificos.

As praticas de Outsourcing, por sua vez, sao direcionadas
pelo uso estratégico de recursos externos para a realizacao de
atividades tradicionalmente realizadas pelos recursos e equipes
internos. Trata-se da contratacdo de recursos externos para a
realizacao de servicos de natureza intelectual, mantendo intac-
ta a estrutura de gestao interna dos processos.

Inicialmente, os motivadores para a instalacdo das referidas
praticas eram de ordem econdmica, estratégica e de operacao, vi-
sando tanto ganhos financeiros como aqueles advindos do maior
foco no core business. Ja em um contexto mais atual, os princi-
pais motivos para implantar um BPO?® no CSC passaram a ser:

* Adquirir uma imagem de Business partner.

e Promover a melhoria dos controles internos.

3 Business Process Outsourcing: denominacao dada a terceirizacdo de processos
de negocios.
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* Incrementar a velocidade dos processos.

e Reduzir custos com FTE.*

e Melhorar o relacionamento com os clientes.
e Reduzir niveis de erros.

* Melhorar reporting externo.

* Ganhos de escala superiores.

Porém, essa alternativa também apresenta desvantagens.
Nao se deve esperar que o BPO reflita integralmente a cultura
e o modo de operacdo da empresa, em funcao de ser outra a
organizacao responsavel pela execucao dos processos. Para re-
duzir essa divergéncia, geralmente investe-se em treinamentos
de equipe, briefings abrangentes e supervisdo atenciosa.

No caso de uma grande empresa de alimentos®, a opcao por
BPO foi adequada e bem-sucedida. Essa escolha da empresa
foi fundamentada pelo fato de representar uma estratégia para
consolidar areas de apoio aos seus negocios em escala global e
permitir que a organizacado se mantivesse focada em suas com-
peténcias principais.

Por outro lado, por que algumas organizacdoes optam por
realizar certas atividades internamente? Porque desconhecer o
real custo de cada servico representa assumir o risco de pagar
mais do que se pagaria executando os processos dentro da em-
presa, e a contratacdo de um terceiro para realiza-los impos-
sibilita a apuracao desses custos. Também incluida nesta dis-

4 Full-time equivalent (equivalente a tempo completo): método utilizado para
medir o tempo de trabalho total destinado a certa atividade ou projeto
somando as horas dedicadas de cada um dos colaboradores envolvidos.
Um FTE igual a 20 significa 20 horas de trabalho desempenhadas nesta
atividade ou projeto.

5 Case evento IQPC 2011: Centro de Servicos Compartilhados Bunge Bra-
zil, Principais Experiéncias e Solucoes.
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cussdo, o conceito de escala é muito importante. Quanto mais
particular for o processo, mais dificil sera o ganho com a utiliza-
cao do CSC e maior sera a possibilidade de utiliza-lo como fator
integrante da estratégia da organizacado, vantagens estas que a
terceirizacdo nao oferece.

Ultimamente, pode-se observar a conducado de modelos
combinados de Insourcing e Outsourcing neste cenario, os quais
buscam conciliar reducoes de custos significativas com niveis de
servico satisfatorios. Nesses modelos de operacéao, alguns pro-
cessos selecionados sao terceirizados enquanto os demais conti-
nuam sendo executados pela organizacao. Objetiva-se, assim,
menores investimentos iniciais, flexibilidade operacional e au-
mento do foco dos processos no CSC, dentre outros beneficios.

Entretanto, vale destacar que nao existe um modelo 6timo
e que a opgao por realizar ou nao Outsourcing, de qualquer que
seja a operacao ou atividade, € uma decisao que deve considerar
as especificidades de cada empresa e ser analisada caso a caso.

Finalmente, afastando-se para um olhar global compreen-
dendo todos os conceitos explicitados anteriormente, as dina-
micas relatadas como tendéncias atualmente nos CSCs mais
maduros do mercado apontam para algumas direcoes em co-
mum. A implantacao de uma Unidade de Servicos Global (USG)
com Centros Regionais em modelo hub-and-spoke® vem se apre-
sentando como um movimento natural seguindo o rumo da cen-
tralizacao total, conforme exibido na figura 1.9.

Esse padrao tem por objetivo o atendimento nao s6 das
unidades de uma unica regiao, mas de todas do grupo, inde-
pendente do pais no qual se encontram.

Para concluir, transversalmente a todas essas tendéncias,
deve ser promovida a Gestao do Conhecimento. Somente dessa
forma, os dados, informacoes e conhecimentos estardo sob o
gerenciamento de toda a organizacdo e nao de posse individual

6  Hub-and-spoke € um sistema de conexdes no qual todo o trafego de informa-
¢Oes se movimenta por nucleos periféricos conectados a um nucleo central.
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dos colaboradores envolvidos na operacdo em questdo. A con-
versdo de conhecimentos tacitos em conhecimentos explicitos
deve ser o foco desse processo, tornando o CSC dinamico e per-
tencente a organizacao, independente e desvinculado das pes-
soas individualmente envolvidas.

Figura 1.9 Unidade de Servigos Global com Centros Regionais.
Fonte: Elaboragao propria.



