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RESUMO

A implantacdo e expansdo dos “centros de servicos compartilhados” ocupam lugar de
destaque na atual estratégia de muitas empresas. Isto demonstra o valor e o sucesso de um
modelo organizacional que apresenta como principais vantagens a reducédo dos custos e a
melhoria da qualidade dos servicos para 0os processos administrativos e de suporte. Essa
dissertacdo tem o objetivo descrever para este modelo organizacional, também conhecido
como “shared services”, 0 seu processo de implantacao através da analise dos principais

pontos criticos vivenciados por uma empresa focal utilizada como estudo de caso.

Palavras-chave: Centros de Servicos Compartilhados, Estratégia, Estrutura Organizacional,

Mudancgas Organizacionais.



ABSTRACT

The implementation and expansion of the shared services has taken prominent place in the
current strategy of many corporations. This demonstrates the value and the success of an
organizational model which presents as main advantages the reduction of costs and
improvements on services for support and administrative processes. This dissertation will
describe the implementation process used by a focal company we based on to develop this
case study, we also make an analysis of the most critical points identified on the

implementation process.

Key-words: Shared Services, Strategy, Organizational Structure, Organizational Change.
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INTRODUGCAO

A busca de um melhor desempenho da estrutura organizacional das empresas é uma
tarefa constante das atribuicées dos administradores destas organizacdes. Os conceitos que
norteiam a criacdo de estruturas organizacionais de alto desempenho sdo objeto de rapida
disseminacdo e apropriacdo. Observa-se uma grande velocidade na adocdo desses
conceitos pelas grandes empresas, provocando mudancas estruturais e funcionais
relevantes nas organizagdes.

Uma forma de organizacdo conhecida como servicos compartilhados, também
denominada shared services, em inglés, tem orientado a reestruturacdo de grandes

empresas no Brasil e no mundo.

TEMA E JUSTIFICATIVAS

Servigos compartilhados sao definidos como:
shared services é a pratica em que unidades de negocios de empresas
e organizagdes decidem compartilhar um conjunto de servicos ao invés
de té-los como uma série de funcdes de apoio duplicadas [tradugdo
nossa] (QUINN; COOKE; KRIS, 2000, p.11).

Segundo Porter (1999), as atividades de uma empresa se enquadram em nove
categorias genéricas agrupadas em atividades primarias e atividades de apoio (Figura 1). As
atividades primarias sdo as que estdo diretamente relacionadas com o produto: logistica de
entrada de insumos e matérias-primas, operacdes, logistica de saida dos produtos,
marketing, vendas e servigos pds-venda. As atividades de apoio sdo provedoras do suporte

necessario a execugao das atividades primarias: compras de bens e servigos, gestdo de
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recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e a infra-estrutura da empresa que

envolve a alta geréncia, a assessoria juridica a area financeira e contabil.

Atividades primarias

Logistica de Enfrada
Insumaos

Operagdes

Logistica de =aida

Produios Markefing e Vendas

Servigos Pds-venda

Atividades de apoio

Infra-estrutura da Empresa

Gestdo de Recursos Humanos

Desenvolvimento de Tecnologia

Suprimentos de Insumas e Servigos

Figura 1 - Atividades primarias e atividades de apoio.
Fonte: Adaptado de Porter (1999)

Nas ultimas décadas, os processos produtivos foram foco da atencao gerencial e

experimentaram uma grande evolucdo tecnolégica. Mais recentemente, as organizagdes

também tém se voltado para o estudo das atividades de apoio, uma vez que elas

representam uma consideravel parcela nos custos da producéao; cerca de 25 a 30%, segundo

Quinn, Cooke e Kris (2000).

Porter (1991) menciona que o compartilhamento de atividades € um dos conceitos

adotados na estratégia corporativa que resulta em criacdo de valor para o cliente. Para a

obtencdo de sucesso no uso desse conceito, € necessario o bom entrosamento entre as

unidades de negécio da organizagdo. Nas empresas que possuem varias unidades de

negocio e que atuam em diferentes localidades, os servigos de apoio estdo estruturados em

cada uma dessas unidades, para que elas operem de forma autbnoma. Isso gera uma

multiplicidade de areas de apoio, como ilustrado na figura 2 a seguir.
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Empresa

Unidade de Negacio
1

Unidade de Negdcio
2

Unidade de Negocio
3

Unidade de Negdcio

Finangas |

Financas

Finangas |

| Finangas |

| recursosHumanos | | Recursostumanos | | RecursosHumanos | | [ Recursos Humanos |

|Tecnomg ada |nr‘-:-rn‘ag§n| |Tecnn ogia da Infﬁrma-;§u| |Te-:n-:-logia da Imnrma-;éo| |Tecn-:-|-:-gia da Informa-;éo|

| Compras de Bens | | Compras de Bens | | Compras de Bens | | Compras de Bens |

Figura 2 - Multiplicidade de estruturas de apoio em unidades de negécio autbnomas.
Fonte: Adaptado de Quinn, Cooke e Kris (2000)

O primeiro movimento que se faz, partindo de uma estruturagdo de unidades
autébnomas, na direcdo do compartiihamento de servicos, € a concentracao de recursos das
multiplas atividades de apoio em uma unica area que se torna provedora da atividade para
toda a organizacdo. Dessa forma, avalia-se que o foco do compartilhamento dos servigcos
esta nas atividades de apoio, suprindo as necessidades das atividades priméarias das varias

unidades de negbcio, como esquematicamente mostrado no quadro 1.

Smpresa

Unidade de Megocic Unidade de Megocio Unidade de Negocio
1 2 3

Unidade de Megocic

Unidade de Servigos Compartilhados

Financas
Recursos Humanos
Tecnologia da Informiagas
Compras de Bens
COwrras Atividades de Apoio

Quadro 1 — Concentragdo das multiplas atividades em uma unidade de servigos compartilhados.

Fonte: elaboragao do autor

A criacdo da unidade de servicos compartilhados proporciona a simplificacdo das
estruturas organizacionais das Unidades de Negécio, fazendo com que 0s gerentes dessas

unidades disponham de tempo adicional para a coordenacéao das atividades primarias, isto &,
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daquelas diretamente relacionadas com o produto, uma vez que se libera das tarefas de
gerenciamento das atividades de apoio. Nesse modelo de compartiihamento de servicos, os
executivos das atividades primarias ndo se envolvem com &areas como suprimento de
materiais e matérias-primas, tecnologia da informacdo, recursos humanos, financas e
contabilidade, assessoria juridica, dentre outras.

Desse ponto em diante, para simplificar a redacao, designaremos de CSC os centros
de servicos compartilhados.

Ao CSC cabe a prestacao dos servicos de apoio as unidades de negdcio, abrangendo
a solicitacdo, a producao, a entrega de servicos e bens e o gerenciamento do desempenho
das atividades compartilhadas (RAMOS, 2005).

Em principio, o CSC n&do é considerado estratégico e nado existe de forma
independente. Schulman (2001) afirma que os servicos compartilhados sdo apenas taticos.
Sao resultantes da concentragdo de atividades nao estratégicas e nao sao dissociados das
atividades produtivas. A grande parcela do ganho decorrente da implantacdo de um CSC é
observada no periodo de transicdo do modelo anterior para o de compartilhamento. Por isso,
€ de suma importdncia a mensuracdo do desempenho do modelo anterior, inclusive a
apuracao dos custos, para que seja feita a comparacdo dos resultados obtidos apés a
adocao do modelo de compartilhamento.

Apos a implantagdo de um CSC, como uma reagao natural, os gerentes das unidades
de negécio consideram os ganhos iniciais da implantagdo como passado e comegcam a
comparar 0s servicos produzidos pelo CSC com as opgdes disponiveis no mercado.
Evidencia-se nesse momento a posicdo da unidade de negd6cio como cliente interno a
empresa e ao CSC como fornecedor de servigos.

A relacao de cliente e fornecedor é a principal caracteristica do modelo de CSC mais

unidades de negocio. A unidade de servicos compartiihados atende aos requisitos dos
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servicos do cliente interno e fornece informacées que permitem fazer adequadas
comparacdées com o mercado. Mesmo em um ambiente interno a organizagéo, a avaliacdo
da prestacao dos servicos existe e determina a continuidade na utilizacao de tal estrutura.

A competitividade é um dos grandes temas em pauta quando se trata do sucesso no
ambiente empresarial. As grandes transformacdes tecnoldgicas e a acirrada concorréncia
pela qualidade versus o baixo preco de produtos e servicos sdo desafios cada vez mais
presentes no dia-a-dia dos lideres empresariais. Questdes como diferenciacdo e otimizacao
de custos e processos operacionais que visam a exceléncia no desenvolvimento de trabalhos
que nao constituem a atividade-fim do negécio tém sido foco de grande atencdo nas
empresas. E nesse contexto que se insere a atual busca das corporagdes por solugdes que
representem uma nova forma de organizar seus processos, tendo sempre em vista a meta
de assegurar eficiéncia e ganhos de escala (RAMOS, 2005).

Entre as solugcbes que hoje caminham para se consolidar entre os modernos modelos
de gestao, a partir da realidade de empresas do Brasil e do mundo, estdo os chamados
Centros de Servicos Compartilhados .

O autor, por meio deste estudo, espera auxiliar as empresas e 0 meio académico
como um todo a aprofundar seu conhecimento sobre um tema cada vez mais relevante no
ambiente corporativo, a implantacdo de um Centro de Servicos Compartilhados, oferecendo
uma fonte de informagdo muito importante para as organizacdes que pretendem atuar com

alto nivel de competitividade no mercado nacional.
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OBJETIVOS DA PESQUISA

A construcdo de um objetivo de pesquisa deve ser baseada no paradigma do estudo,
ou seja, deve utilizar a forma e a linguagem precisa que o caracterizam (no caso, pesquisa
qualitativa) e deve capturar, em uma Unica sentenca ou paragrafo, a sua esséncia.

Objetivo central:

O objetivo central desta pesquisa € descrever o processo de implantagdo de um CSC,
tendo em vista a experiéncia vivenciada pela empresa focal.

Objetivos especificos:

Para o desenvolvimento deste objetivo central, alguns objetivos especificos deverao
permear o estudo, sendo eles:

e |dentificar as etapas envolvidas no processo de implantagdo de um sistema CSC;

e Identificar os pontos mais criticos ocorridos na implantacao de um CSC.

ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Para atingir esse objetivo de pesquisa, estruturamos o trabalho em quatro capitulos,
além desta introducéo e das consideragdes finais.

Ao longo do capitulo | sdo apresentadas as bases teoricas que foram utilizadas para o
desenvolvimento do estudo. Discorremos acerca da literatura da abordagem sobre os CSC'’s,
os principais modelos, beneficios e principios essenciais para o sucesso. A seguir, ainda no
capitulo I, sdo discutidos os resultados obtidos com o CSC no Brasil.

A metodologia adotada na pesquisa € discutida no capitulo .

No capitulo Ill expusemos algumas caracteristicas do setor elétrico no Brasil, onde a

empresa focal encontra-se inserida.
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O capitulo IV apresenta o estudo de caso, com destaque para a caracterizacdo do
CSC na empresa focal e os resultados da pesquisa, onde apresentamos as fases do projeto

na empresa focal e com uma analise dos pontos criticos em cada fase.
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Capitulo 1. FUNDAMENTAGAO TEORICA: OS CENTROS DE SERVICOS

COMPARTILHADOS

1.1 HISTORICO

Segundo Quinn, Cooke e Kris (2000), a origem do termo shared services nao é algo
definido. Entretanto, em 1986, a General Electric criou nos Estados Unidos um grupo
conhecido como “Client Business Service”. Esse grupo tinha caracteristicas do que hoje
conhecemos como servigos compartilhados.

O consultor Bob Gunn acredita que o termo shared services foi cunhado em 1990,
quando conduziu um estudo sobre as melhores praticas para a A.T.Kearney. Esse estudo
incluia empresas como a Ford, Johnson & Johnson, IBM, AT&T, Nynex, Digital, Dupont,
Hewlett-Packard, Alcoa e Shell. Um tema comum observado no estudo: a operacado dos
servigos financeiros de forma compartilhada. Dessa forma, surgiria entre os consultores que
participaram do mencionado estudo a descoberta ou, pelo menos, o registro da idéia de
servigos compartilhados.

Atualmente, existe uma grande disputa acerca de quem cunhou a expressao. O Dr.
Leland Forst (FORST, 2001), participante do grupo de estudo da A.T.Kearney, se considera
como um dos fundadores da estratégia de servicos compartilhados. Conforme Quinn, Cooke
e Kris (2000), duas coisas estdo certas: os servicos compartilhados nasceram nos Estados
Unidos da América e especificamente na éarea financeira. Quinn, Cooke e Kris (2000)
informam que as seguintes empresas dos Estados Unidos (quadro 2) utilizam o conceito de

servicos compartilhados na operagao das atividades de apoio:
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Empresa Sator de atividade Empresa Setor de atividade
Astra Serdicos de sadce ZY Induzidal
ABE ridusiria TT Indusides Induzidal
Alll=d Zigra ridusiria J. 0. Edwands Bervims
American Alrinzs Ay larda Jokrson and Johnson Induzidal
American Express Firarcelrs Faiger Farmanentz Senvipas de salde
Arco ridusiria Locknesd Warin Indusital
Ashland Conpany {Rosizrdam| ridusiria Lucent Tecnoiooles Tel=comunkaghss
ATET Tel=comuniacfes McDonald s — Eurcpa Allm=nsacio
Awon Procucts ndusirial & Comerclal HCR Bervims
Bawizr Barvipos de Sadde Kiriel Bervims
Zark of Cnanda Firarcelrs Ortario Govemment Govemamersa
BBC Comuricacka Cracle Corporation Bervims
ST Hydro (Canada) Energla 2i#irica CmEns Coming Induzidal
3F Amoco rdusiria Facific Bzl Tel=comunkaglzs
Eoshringer Inglataim (U2A) ridusiria Fldra-Foars Induzidal
Bora ridusiria Soval Bank Financlal Grous Flanacern
3risiol My=rs Zoub rdusiria Ryder Transportasion Jystems Benvims
CHoamp Firarcelrs Thompsan Inb=rnatina Induzidal
o ridusiria Terreco Induzidal
Cigital ridusiria Shill Beriloes Imtermational Induzidal
Dun & Bragsiness ridusiria Srriknine Bascham Induzidal
Cupcnt rdusiria 2un Microsystems Indusidal = B=rylpos
Eaziman Kodak ridusiria Tayas Insiumerss Induzidal
Figllty Invesimenis Firarceirg Urlsys Indusirial & Bervlpos
GatEway ridusiria Whiripoal Induzidal
General Eletric ridusiria WhHoreas (Reing Unide)  |Senvicos Restaurantes & Hatkls
Hewlett-Fackar ridusiria Ko Induzidal
Honeymel In ridusiria UK Post Olce Benvinos Posisls

Quadro 2— Principais empresas que usam o compartilhamento de servigos nos Estados Unidos

Fonte: Quinn, Cooke e Kris (2000)

Conforme o quadro 2, a utilizacdo de servicos compartilhados ocorre em diversos
setores da atividade econémica nos Estados Unidos da América. A utilizacao do conceito de
servigos compartilhados comegou, na maioria dos casos, na area financeira das empresas,
devido ao rapido retorno dos investimentos feitos. O melhor gerenciamento do capital de giro
e a reducao dos custos das operacdes sao os principais resultados dessa decisdo. Contudo,

o compartilhamento de servicos tem sido utilizado com sucesso em outras
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areas de atividades das empresas. Segundo Schulman (2001), além da area financeira,
outras areas de interesse de compartilhamento de servigos sdo: tecnologia da informacao,
recursos humanos, juridica, suprimentos de materiais e comunicagoes.

No ambiente global, as empresas Alcoa, GE, Shell, American Express, Johnson &
Johnson, Avon, AT&T, Lucent, Hawlett Packard e IBM concentraram as atividades de suporte
e apoio em unidades autbnomas de servicos compartilhados que sdo gerenciadas de forma

independente das unidades de negdcios.

1.2 OS PRINCIPAIS MODELOS

Existem quatro modelos de servicos compartilhados que evoluiram a partir do modelo
basico, resultante da consolidacdo das atividades de apoio em uma unidade Schulman
(2001). A diferenca basica dos servicos compartiihados em relacdo a uma simples
centralizagdo das atividades é a estratégia de foco no cliente interno — as unidades de
negécio.

As abordagens adotadas para a focalizagéo no cliente interno envolvem a reducao dos
custos com a economia de escala e o atendimento no nivel de qualidade requerida para os

servigos de apoio.

1.2.1 Modelo basico

Tem como caracteristica principal a concentracao das atividades e das transacoes e a
utilizacdo dos servicos pelas unidades de negb6cio de modo compulsério. Os custos dos
servicos sao apropriados e ndo sao alocados as unidades de negécio: ndo ha o repasse de

custos dos servigcos. O objetivo principal desse modelo é a economia de escala, permitindo a
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reducdo dos custos e a padronizacdo dos servigcos para garantir o seu fornecimento as

unidades de negocios no nivel de qualidade requerida.

1.2.2 Modelo marketplace

Como evolugao do modelo basico, surge o modelo marketplace. Nele, a utilizacao dos
servigos pelas unidades de negécio deixa de ser compulséria, 0 que motiva a organizacao de
servigos a montar uma estrutura de gerenciamento da execugéo das atividades pela propria
CSC e manter o relacionamento com as unidades de negécio. S&o recrutados profissionais
especializados e consultores. O portfélio dos servicos é ampliado para o atendimento a todas
as necessidades das unidades de negdcios. A principal caracteristica € a ampliacao das
linhas de prestacdo de servigos, contribuindo para retirar o maximo da carga de
gerenciamento de atividades de apoio das fungdes gerenciais que tocam as operacdes de

producao.

1.2.3 Modelo marketplace avancado

Na evolucao dos modelos, consolida-se 0 marketplace avancado. Com ele, abre-se a
possibilidade de compra de servigos ao mercado tanto pela CSC quanto pelas unidades de
negécio. Verifica-se nesse modelo a apropriacdo e repasse dos custos dos servigcos as
unidades de negdcio, o0 que torna inevitavel a comparacao dos custos dos servigos providos
pela CSC com os fornecidos pelo mercado. A aquisicdo dos servicos pelas unidades de
negécio deixa de ser compulséria. As unidades de negécio também podem adquirir servicos
de um fornecedor externo, e a CSC é considerada como uma possibilidade de fornecimento

de servicos nas mesmas condicées do mercado.
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Nesse ambiente, é previsivel que somente o0s servicos que demonstrarem ser
competitivos em relacdo ao mercado permanecam operando internamente. A decisao de
adquirir servicos de terceiros podera provocar a desmobilizacdo da prestacdo de servigos
interna em algumas atividades de apoio. Nesse modelo, os ganhos auferidos na venda de
servicos subsidiam a produgdo de outros servicos menos competitivos do que os de
mercado, mas definidos pela estratégia da empresa como servicos ndo terceirizaveis.

O principal objetivo do modelo € o fornecimento de um conjunto de servigos ao cliente
interno nas melhores condicées de qualidade e custos, de forma que os clientes internos
percebam o valor dos servicos, comparem 0S precos e 0s custos e decidam continuar
demandando-os da unidade de servigos compartilhados.

A especializacao adquirida com a evolugdo do modelo proporciona o fornecimento em
alguns servicos com elevado nivel de qualidade e custos competitivos a precos externos.
Nesse estagio, ocorre a decisdo de vender servicos ao mercado. Tal decisdo podera
demandar uma estrutura maior do que a necessaria para a producao dos servigos para o
consumo interno.

Como decorréncia da especializacdo, uma alternativa também utilizada é a aquisicao
e o fornecimento de servicos do mercado através da unidade de servicos compartilhados. Tal
pratica aumenta o poder de barganha das unidades de negdcio na aquisicdo dos
mencionados servicos, mantendo o gerenciamento dos contratos com terceiros no @mbito do

CSC.

1.2.4 Modelo de empresa independente

A Ultima etapa da evolucao dos servicos compartilhados é a sua estruturagdo como

negécio independente, utilizando as competéncias adquiridas com a sua evolugdo da
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organizagdo a partir de um modelo béasico. Os servicos sdo fornecidos para multiplos

clientes, e o objetivo da empresa criada é a geracao de receitas e lucros para a sua

manutengao no mercado.

Sao exemplos desse modelo a Shell Services International, que se originou de um

provedor interno de servigos e atende a cinco grandes empresas do Grupo Royal Dutch/Shell

e a Global eXchange Services, Inc (GXS). A GXS era uma subsidiaria da General Electric

(GE), operando como uma empresa independente. A GE detém 10% da propriedade da GXS

que continua operando a GE Global Supplier Network, fornecendo servicos as unidades de

negécio de GE e suas empresas subsidiarias.

O Quadro 3 sintetiza a evolucdo dos modelos a partir do modelo basico, segundo

Quinn, Cooke e Kris (2000):

Modelo

Baslco

Markatplace

Marketplace Avangado

Emprega Indapendanta

Caracierieticas

Consolizacho das ransaiphes

Inclul o fomecmenio g

-
-

clenle escolne o

p=d

senvipos  espeCializsdos o varas smprezas clentes
L -
= yiyiades ce apoko comuliora formacEd
Cpanizagie  esmutora alFomedmento de servigos{Chjefwo & o uom com @

Ezonomis de esials

Frapria govemarca

COm O rEpasse dos Osslns

presiacho dos sereigns

O custos dos servigos sdo

apopisdes mas nlo sdo
repaszados  mos  clenieg
rferncs

Cusiog fotalmiar i
repassados para a3 unidades
iz nEgickn

Fosslolidade de vends o
senigos clenies exi=mos, 58

Ammclks  como ampresa

& canacidsce produfiva forind=pandasie

expcedenis

Reduzlr cusics & padmoniza)

Reduzr custos & mekorr 2

~omecer & meihor afizrnav

Gerar receflas & lucro como

relacionamanio

servigos pelas unidades de

negick

Ltizaglo soluntira

Elizagio woluntara

Objstivo o5 processos de poduglel - a0 Custos do5 saripes uma empresa de presiaco
dos sendpos de sEnvicos
Forma oe Ultzagho compulsira  dos

Lilizagdo woluntana

Quadro 3 - Evolucdo dos modelos de servigos compartilhados

Fonte: Quinn, Cooke e Kris (2000)
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1.3 BENEFICIOS, OPORTUNIDADES, PROBLEMAS E DESVANTAGENS

Segundo Schulman (2005) os beneficios alcangados com a implantacdo do CSC (quadro

4) podem ser classificados em tangiveis e intangiveis:

Beneficios
Tangiveis Intangiveis

Maicr poder de barganha juntc 3 fomecedores Criagao da cultura de uma unidade prestadora de servigos

Focalizagdo do gerenciamento das unidades de negicios na:]
suss esiratzgias de produgao para agregsr mais valor ac
produtos

no gerenciamento do capial de gire

Aumento da produtividads

Consolidagdo  das  transagdes de clentes e
fomecsdores comuns a mais de uma unidade de

negacio

Redugdo de cusios dos senvigos de apoio

Concentragio das atwidades de tesouraria e me "n:rial

Melhora continua e busca das melhores praticss de gest3c
de servigos

Dern:-"E'.m;é:- dos custos das atvidades de a:a:i-:IEEF'EC alizagao e aprendizado nas atividades de apoic

separadaments dos custos de producio

Definicio dos requistos de quaidade dos servigos defMelhorda da qusfdade da informacic scbre os semvicos de
apoio Spoic

Quadro 4 — Beneficios do compartilhamento de servigos

Fonte: Adaptado de Schulman (2005)

1.3.1 Anadlise quanto a realocacao de pessoas

A implementacdo de uma unidade de servicos compartilhados gera uma necessaria
realocacao de pessoal com a consolidagdo da execucéao das atividades. Com a otimizacao, a
necessidade total dos recursos é menor do que antes da adocado do compartilhamento dos
servicos. Neste caso, sdo alternativas gerenciais: a dispensa e a realocacéo de pessoal para
outras areas.

A decisdo da dispensa de pessoal podera implicar resisténcias internas e deve ser
tomada com a necesséria cautela para que ndo sejam boicotadas as vantagens do novo

modelo para os servigos de apoio.

26



1.3.2 Anadlise quanto a perda do poder e do controle da execugéo dos servigos de apoio

As unidades de negdcios que transferem a execug¢do dos servicos de apoio perdem
poder e o controle da execucao das atividades de apoio. A contrapartida para essa situacao
€ que o CSC assegura a execuc¢ao dos servicos solicitados no nivel de qualidade requerido e
no prazo negociado com as unidades de negdcios, gerenciando adequadamente todos os
recursos necessarios.

Uma premissa basica € que todos os recursos necessarios para o cumprimento dos
acordos estao disponiveis. Uma falha no atendimento as solicitagcdes de servigcos podera ser
imputada ao novo modelo, gerando insatisfacao e imagem negativa da unidade prestadora
de servicos. A decisdo de solicitar servicos é sempre da unidade de negdcios. Isso
demonstra a total dependéncia do CSC, que ndo tem justificada a sua existéncia
independente, pois esta unidade existe para a execucdo de atividades de suporte a
producédo, com exce¢ao do modelo de empresa independente.

No modelo de empresa independente, o relacionamento entre o prestador e o tomador
de servicos se da através de contratos € ndo mais pela hierarquia. A empresa independente

€ mais uma alternativa de mercado para a realizagdo de servicos de apoio.

1.3.3 analise quanto a execug¢ao dos servigos

Como mostrado na figura 2, no momento anterior a concentracdo dos servicos,
coexistem nas varias unidades de negdcios 0s grupos responsaveis pela execucado das
atividades de apoio. Esse arranjo permite a diversidade dos métodos de trabalho. No

momento da consolidacao, é escolhido o melhor método, com base no melhor resultado,
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adotado como padrdo de execucdo. Isso tem conseqiéncia direta na otimizacdo dos
recursos e da previsibilidade quanto ao nivel de qualidade do que sera produzido.

Uma condicao basica para o compartilhamento € a adesao das areas envolvidas. As
unidades de negédcios precisam estar convencidas das vantagens da nova forma de obter os
servicos de apoio através do compartilhamento para néo criar resisténcias a implantacdo do
modelo.

O principal foco no inicio da implementacdo estad direcionado para 0s processos
transacionais, para assegurar o nivel de qualidade requerido pela unidade de negécio. O
aprimoramento continuo e a pratica das comparacbes com a execucdo das mesmas
atividades em outras empresas representam aprendizado, resultando a melhoria da
produtividade, do nivel de qualidade dos servicos e de uma posicado superior ao que o
mercado pode fornecer.

A pratica de comparagdes exige a negociacao de um documento contratual que fixa os
requisitos da prestacédo dos servicos e permite 0 acompanhamento continuo da sua entrega.
Tal documento permite a elaboracdo de um conjunto de indicadores que traduzam o
desempenho da unidade de servigos compartilhados. Esta é tarefa fundamental para a

ampliagdo da ades&o ao modelo de compartilhamento dos servigos.

1.4 PRINCIPIOS ESSENCIAIS PARA O SUCESSO DO MODELO ORGANIZACIONAL
Para Quinn, Cooke e Kris (2000) sao elementos criticos para a implementacdo dos
servigos compartilhados:
» Os principios que regulam as operacgdes tém que ser definidos pela alta administracao;
» Estrutura organizacional e modelos de formacao de precos;
» Contratos internos que definem os condicionantes para a prestacdo dos servicos;

» Repasse dos custos dos servicos executados para as unidades de negocios;
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As principais regras de funcionamento mencionadas ainda pelos mesmos autores
séo:
» Nao permitir a existéncia de duplicacdo de servigos fornecidos pelo CSC nas unidades de
negécios;
» Repassar todos custos dos servigos para as unidades de negocios;
» Utilizar-se dos servicos compulsoriamente durante o periodo inicial de 18 a 24 meses da
implantacgao;
 Decidir pela terceirizacao de servicos apos esse periodo, tomando como base o melhor
resultado global;
 Estabelecer parceria com as unidades de negdcios para projetos de reducao dos custos
operacionais dos servicos compartilhados;
» Realizar comparacdes externas dos custos dos servicos com 0s precos de mercado e
informar os resultados das comparacées as unidades de negécio;
» Apresentar relatérios periddicos sobre o desempenho relacionados com os custos e com a
satisfacdo das unidades clientes;
» Prover a delegacédo de responsabilidade para a tomada de decis6es para 0 sucesso da
implantacao.

Como exemplo ilustrativo, a AmBev - Companhia de Bebidas das Américas, segundo
a Revista Exame (2002), utilizou como premissas basicas para a implantacao da unidade de
servigos compartilhados:
» Criar massa critica para as atividades de suporte e assim reduzir custos operacionais;
» Formatar processos eficientes e abrangentes para a produgéao dos servigos;
« Ter uma lideranca disposta a participar ativamente da mudanca e gerenciar a

transformacao cultural;

29



» Trabalhar com o conceito de cliente interno e estabelecer pregcos competitivos para os
Servicos;

* Dispor de infra-estrutura de tecnologia capaz de suportar a concentracdo das atividades em
um unico ponto;

* Controlar e evitar a reproducao da estrutura de servicos nas unidades de negdcio.

1.5 TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO, TERCEIRIZACAO E PROCESSOS DE NEGOCIOS

1.5.1 Tecnologias da informagéo

Uma das grandes forgas propulsoras da estruturacdo dos servicos compartilhados é a
utilizacdo dos recursos da tecnologia da informacdo. A tecnologia da informacao, como
definida por Rezende e Abreu (2003), é o conjunto dos recursos computacionais e
tecnoldgicos utilizados para a geracdo e uso da informacdo. O uso de tecnologias, e
particularmente as relacionadas com os sistemas de informacgéo, promove a integracao das
varias areas e atividades das empresas e provoca reestruturacdo nas organizagoes .

A evolucao dos softwares permitiu 0 avango dos servicos compartilhados. Nos anos
70, o Material Requirements Planning (MRP) era utilizado para o planejamento dos materiais
necessarios para o processo produtivo, com base nas necessidades determinadas pela
producao. Nos anos 80, surge o Manufacturing Resources Planning Il (MRP 1), que, além do
planejamento dos materiais, abrange a fungdo de vendas, considerando as demandas do
mercado. Nos anos 90, da-se a introducdo no mercado dos softwares tipo Enterprise
Resources Planning (ERP), que, além das funcionalidades do MRP lI, integra outras areas e
funcdes, incluindo as atividades de apoio. Os softwares conhecidos como ERP utilizam o

conceito de integracdo das informacées em uma uUnica base de dados, suprindo o corpo
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gerencial de todas as informacdes necessarias a operacao e gerenciamento da organizacgao.
Sua utilizagdo permite a integracao das atividades, a eliminacdo da multiplicidade de bases
de dados e a padronizacdo dos procedimentos. Isso resulta na otimizacdo das atividades
com reducao de custos em todas as areas da empresa.

Segundo Schulman (2005), as grandes empresas combinaram com Sucesso a
implementacdo de software ERP com a criacdo da unidade de servicos compartilhados,
visando maiores economias de custos. S&o exemplos dessa pratica a implantacao de
servicos compartilhados em empresas como Bristol Myers, Squibb, Microsoft, Chevron e
Hewlett Packard.

Os ERP’s permitem ainda a integracdo entre usuarios, provendo acesso instantaneo
para a realizacdo de operacdes, independentemente da distancia existente entre os
computadores e sdo elementos importantes na estruturacao da prestacao de servicos.

A evolucao da tecnologia da informacao contribui e torna possivel a estruturacao dos
servicos compartilhados, proporcionando a comunicacdo, a integracdo das unidades de

negdcios com as areas de suporte e a automatizacao de procedimentos.

1.5.2 Terceirizagcéao

Na decisdo da estruturacdo dos servicos compartilhados também € avaliada a
possibilidade de terceirizagdo das atividades de apoio, isto é, a prestacao de servigos por um
terceiro, ndo integrante e externo a organizacao. A terceirizacao se desenvolveu nas ultimas
décadas em associacao com o chamado downsizing. Giosa (2003) nota que a mudanca da
estrutura organizacional observada nas empresas, utilizando o conceito conhecido como
downsizing, que leva a uma reducao radical do tamanho da empresa conseguida com a

reducdo dos niveis hierarquicos ou com a venda de negdcios ndo estratégicos, teve como
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objetivo reduzir a burocracia e dar mais velocidade as decisdes gerenciais. O conceito de
downsizing teve como precursores, segundo pesquisa da Executive Digest (2005).

A pratica do enxugamento provocou um questionamento sobre a missdo das
empresas e sobre as atividades essenciais para o negocio. Amato Neto (1995) reafirma que
a empresa moderna deveria dedicar esforcos nas atividades e operagdes que realmente
possam traduzir-se em vantagens competitivas para a organizacdo, concentrando-se em
unidades de negocios, com um numero cada vez mais restrito de atividades, diminuindo o
namero de processos, reduzindo as estruturas administrativas (downsizing) e repassando a
uma rede de outras organizacdes (fornecedoras, subcontratadas) a execugao das atividades
de apoio.

Para Amato Neto (1995), de um modo geral, sdo vantagens decorrentes do processo
de terceirizagéo:

* superacgao das restricdes da escala e falta de capital;

* reducao do custo das atividades de apoio no momento da decisdo de terceirizar;
» melhor gerenciamento da capacidade ociosa;

« focalizag&o no gerenciamento das atividades de maior retorno;

* acesso a novas tecnologias;

» melhoria da qualidade dos servicos com a especializa¢ao;

» transferéncia do risco investimento para o terceiro;

» existéncia de fornecedores com maior escala e eficiéncia.

O processo traz também desvantagens:

» dificuldade de encontrar prestadores de servicos qualificados para as necessidades das
empresas;
» perda da coordenacao das atividades de terceiros com a transferéncia, implicando perda do

poder de conduzir a execucao e do conhecimento sobre as atividades operacionais;
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» perda de qualidade e consisténcia;

» necessidade de intermediacado de conflitos entre sindicatos de trabalhadores e empresas
prestadoras de servicos, visando a continuidade das operacoes;

» responsabilidade subsidiaria do tomador dos servicos quanto ao inadimplemento das
obrigacbes trabalhistas por parte do prestador de servicos, decorrente da legislacdo
trabalhista em vigor;

» perda do controle dos custos dos servigcos terceirizados, uma vez que 0s precos dos
servicos passam a ser regidos pelas leis do mercado, incluindo os tributos incidentes nas
transacdes de aquisicao dos servicos;

» necessidade de uma estrutura de fiscalizagdo dos servicos como forma de verificar
continuamente o nivel de aderéncia do fornecimento as especificacées contratuais;

» outros aumentos dos custos de transacgéao.

Segundo Schulman (2005), as possibilidades de terceirizagdo sao classificadas em
trés niveis:
» nivel mais baixo de complexidade: atividades de rotina que podem ser completamente
terceirizadas
» nivel intermediario de complexidade: controle das atividades, producdo de relatérios,
passiveis de terceirizacao parcial;
* nivel alto de complexidade: as tomadas de decisdes relacionadas com o negécio.
Tais atividades ndo podem ser terceirizadas.

Como se Vvé, a decisdo de terceirizar envolve consideragées sobre as vantagens e
desvantagens e a escolha da alternativa de melhor resultado para a empresa. Embora exista
a possibilidade, poucas organizagdes consideram a terceirizacdo total das atividades de

apoio como alternativa viavel. A justificativa de tal posicionamento esta relacionada,
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sobretudo, com a perda de conhecimento e de controle das opera¢des quando realizadas por
terceiros.

No Brasil, além disso, existe uma grande polémica entre autores e juristas sobre quais
atividades podem ser terceirizadas. Segundo Giosa (2003) a legislacao brasileira € omissa
no que se refere a terceirizagdo. Entretanto, existem Leis e Enunciados que interferem no
processo. Um dos principais documentos reguladores da terceirizacdo é o Enunciado 331 do

Tribunal Superior do Trabalho (TST), cujo item Ill menciona que, em caso de terceirizacao:

[l) Nao forma vinculo de emprego com o tomador a contratacdo de servigcos de
vigilancia (Lei n? 7102, de 20.6.83), de conservagdo e limpeza, bem como a de
servigos especializados ligados a atividade-meio do tomador, desde que inexistente a

pessoalidade e a subordinacao direta.

Segundo o mesmo enunciado, a terceirizagdo das atividades primarias da empresa
nao € permitida; contudo, as atividades de suporte sdo passiveis de terceirizacdo. Em 1993,
uma pesquisa sobre a terceirizacdo nas empresas do Brasil pelo CENAM — Centro Nacional
de Modernizagcdo destacava que, do universo de 2.350 empresas pesquisadas, 48%
utilizavam servicos terceirizados e 90% entendiam que a terceirizagdo era uma tendéncia
mundial do processo de modernizacao dos negécios (GIOSA, 2003). O Documento Nacional
2003 — Situacdo da Manutencdao no Brasil, publicado pela Associacdo Brasileira de
Manutencdo (ABRAMAN, 2003) registra que 34,4% da forca de trabalho da éarea de
manutencao industrial das empresas € proveniente de terceirizacdo de servicos. Isso
confirma que a terceirizacao de atividades é uma alternativa real a producao de servigos que
nao sejam estratégicos para o negécio da empresa. A execucao dos servicos de transporte

de pessoal, limpeza e manutencéao de edificios, fornecimento de refei¢cdes e vigilancia séo
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exemplos de terceirizagdes largamente praticadas no Brasil. Desta forma, a estruturacao dos
servigos compartilhados pode ser vista como uma terceirizagdo no ambiente interno com as
Unidades de Negécio também tendo como alternativa a aquisicao de servigos diretamente no
mercado. Assim, o compartilhamento de servicos permite que a organizacdo obtenha todas
as vantagens relacionadas com o processo de terceirizacdo e supere 0s riscos anteriormente
mencionados. Tal estruturacdo pode ser viabilizada com o conceito de um prestador interno
de servigos de apoio — o0 centro de servigos compartilhados. Esse modelo elimina as
hip6teses de perda do conhecimento e do poder de execucéo, do descontrole dos custos e
do risco do descumprimento das obrigagcdes trabalhistas. Como contrapartida, todavia, a
organizacao arcara com 0s encargos do provimento dos recursos para a montagem e

operacao da estrutura para execucao de servicos de apoio.

1.5.3 Processos de negdcios

Muitas das empresas que implementaram servicos compartilhados tém-se
concentrado sobretudo em processos financeiros, sendo as contas a pagar, a tesouraria, o
processamento de despesas e a contabilidade os mais comuns. Isto se deve ao fato destes
processos serem semelhantes de uma para outra unidade de negdcios e raramente
encarados como tendo importancia estratégica ou proximidade em relacdo aos clientes
externos, envolvendo um namero consideravel de pessoas. O resultado é que a transferéncia
de tais processos para um CSC pode proporcionar uma significativa reducéo de custos.

Uma vez estabelecido um CSC, as empresas comecam, freqlientemente, a
contemplar fungbes para além das financeiras. Muitos dos processos administrativos de

Recursos Humanos, Compras e Juridicos, podem ser compartiihados. Os servicos de
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sistemas de informag&o adicionalmente sdo 6bvios candidatos, se a sua organizagéo estiver
com intencdes de estandardizar o seu hardware, software e reporting.

Os processos mais apropriados aos servicos compartilhados sdo aqueles que nao tém
uma importancia estratégica vital para o negocio e que sao pratica corrente na generalidade

das unidades de negdcio.

1.6 RESULTADOS OBTIDOS COM O CSC NO BRASIL

1.6.1 Os servigos compartilhados no Brasil

Companhias de todos os tamanhos, de varios segmentos de negécios e de varias
regidbes do planeta tém adotado os CSC como um mecanismo de racionalizagdo da sua
estrutura organizacional na ultima década. Mas a obtengdo dos beneficios previstos nao é
tarefa das mais faceis. Sd4o numerosos os desafios enfrentados por estas organizacdes antes

da obtengéo dos beneficios. Dentre eles pode-se citar:

¢ Mudancas nas formas e nos procedimentos operacionais;

e Conscientizacdo das pessoas para operar dentro de um novo formato;

¢ |Instituicdo de uma visao orientada para o “cliente interno” a partir dos CSC;

e Aglutinacao da diversas subsidiarias para “adotar” o CSC com processos comuns
para todos;

e Automatizacdo dos procedimentos manuais e

e Medicdo dos beneficios, entre outros.

A utilizagdo do conceito de CSC no Brasil é recente e a literatura produzida sobre o
assunto ainda é escassa. Grandes empresas comegaram a adotar o compartilhamento de
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servigos, e as notas a seguir mencionam as mudangas no gerenciamento das empresas nos
varios ramos empresariais, entre os quais:
* bancario - Associacédo dos Bancos, Bradesco;
* editoras - Editora Abril;
« industrial — Alcoa, Rhodia, Petrobras, Votorantim Metais, Algar, Dow Quimica,
Motorola, Monsanto, Ford (Projeto Amazon), Dana;
» construcao civil — Camargo Correia;
+ alimentos e bebidas — AmBev, Sadia;
« distribuicao de energia — CELPE, EDB;
* telefonia — Telemar, Telefonica; e

* agro-industrial — Grupo Iracema Sao Martinho.

O modelo de servigcos compartilhados comeca a ser introduzido no Brasil no final dos
anos 90. Em 1999, o Grupo Camargo Correia implantou o CSC como uma empresa
independente, oferecendo servicos em dez areas, dentre elas contabilidade, tecnologia da
informacao, juridica, administracdo geral, de suprimentos, saude e qualidade de vida
(CAMARGO CORREA, 2005).

Em fevereiro de 2000, a Telemar promoveu a consolidacdo de processos, com a
harmonizacdo dos sistemas e tecnologias, 0 que viabilizou consideraveis aumentos de
eficiéncia operacional e de qualidade dos servicos oferecidos com a implementacdo do
Centro de Servigos Compartilhados (TELEMAR, 2000).

O Grupo Votorantim criou, em 1997, uma empresa holding para a area de metalurgia,
a Votorantim Metais, que iniciou em 2000 um projeto piloto de compartilhamento de servigos.
A holding Votorantim Metais era composta pelas empresas Companhia Mineira de Metais,

Companhia de Niquel do Tocantins e a Siderurgica Barra Mansa, que atuava nos estados de
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Sao Paulo, Goias, Rio de Janeiro e Minas Gerais. O escopo do projeto piloto de
compartiihamento de servicos abrangia as areas financeira, comercial, tecnologia da
informacdo, administrativa, comercial e desenvolvimento organizacional (GAZETA
MERCANTIL, 2001).

Em outubro de 2000, a empresa Petréleo Brasileiro S.A. - Petrobras (PETROBRAS,
2000) anunciou a revisdo do modelo organizacional (figura 3) que contemplava a criagao de
unidades de neg6cio e unidades de servicos, dentre as quais uma unidade de servigos
compartilhados (figura 3). Foram noticiadas a implantacdo do Centro de Servigos
Compartilhados nas empresas Votorantim, Alcoa e Grupo Iracema Sao Martinho (GAZETA

MERCANTIL, 2001) naquele mesmo ano.
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Figura 3 - Organizacao da Petrobras

Fonte: http://www2.petrobras.com.br/ri/portugues/apresentacoes/pdf/apr_211000.pdf.

O Grupo Abril (figura 4) também se reestruturou com a utilizagdo do modelo de
servicos compartilhados em fevereiro de 2001 e a nova organizacédo implantada esta focada
em Unidades de Negdbcios suportadas por estruturas centrais de servicos compartilhados

(MEIO&MENSAGEM,2001).
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Figura 4 — Organograma do Grupo Abril

Fonte: http://www.abril.com.br/arquivo/organo0405porsite.pdf.

Em abril de 2002, a Companhia de Bebidas das Américas — AMBEV noticia a criacdo do

CSC localizado em Jaguariuna, estado de Sao Paulo.

De forma similar ao que ocorreu nos Estados Unidos da América e no mundo, a utilizagdo

de CSC no Brasil se dissemina pelos diversos setores da atividade econémica. Note-se que

decorreram cerca de 15 anos desde as primeiras noticias de compartilhamento de servicos

até o primeiro registro de ocorréncia do modelo no Brasil.

1.6.2 Experiéncias na implementacéo de CSC

O compartilhamento de servigcos constitui um movimento que vem sendo observado no

mercado mundial desde a década de 80, quando se iniciou a centralizacao de servicos de

suporte, associados as areas financeira, de recursos humanos e de servigcos no segmento de

Tecnologia da Informacéao — TI.
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Apesar de o tema ser relativamente novo para boa parte das empresas brasileiras,
uma pesquisa realizada no Brasil pela Deloitte em 2007 intitulada: Centros de Servigos
Compartilhados - tendéncias em um modelo de gestdo cada vez mais comum nas
organizacbes, mostrou que entre as organizacdes pesquisadas que contam com um CSC,
dois tergos ja utilizam esse modelo ha mais de cinco anos, indicando que se trata de uma
modalidade administrativa madura no mercado nacional.

Mesmo com problemas que poderiam pesar negativamente na decisdo das
organizagdes em implementar CSC regionais, como a alta carga tributaria, o Brasil concentra
consideravel niumero de unidades de compartiihamento das empresas participantes do
estudo, conforme as respostas dos executivos entrevistados.

A mesma pesquisa aponta os processos relacionados a administracdo financeira —
como contabilidade, contas a pagar e a receber, escrituragéo fiscal, folha de pagamento e
tesouraria — como predominantes na utilizacdo do CSC (Figura 5). Outras areas que também
estdo no rol de atendimento sédo as de Tl, help desk e suprimentos. Em média, os CSC tém

atendido a cerca de dez processos.

Processos atendidos por meio de C5C

{em % de empresas que assinalaram cada alternativa; respostas miuiltiplas)

Contas a pagar 83

Escrituragao fiscal 78

Contabilidade bl
Tesouraria 76
Tecnologia da informagao 76
Folha de pagamento 76
Contas a recaber 76
Gestao financeira 63
Relatérios gerenciais 61
Gastao de capital humano 61
Suprimentos 59
Suporte administrativo 54
Help Desk 49
Entrada de pedidos 44

Atendimento ao cliente 34

Cutros 29

Figura 5 — Processos atendidos pelos CSC

Fonte: Deloitte Consulting (2007)
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1.6.3 Razbes para implementar

Em consonéancia com essa tendéncia, a reducao de custos foi o item mais apontado
entre as razbes para a implementacdo de um CSC (81% das empresas), seguido da
melhoria dos processos (71%) e dos niveis de servigo (42%), conforme demonstrado na
figura 6. Nota-se que o apelo da reducao de custos na implantacdao do CSC é ainda muito

forte, apesar de outros beneficios que o modelo possa trazer.

Razoes para implementar um CSC

{em % de empresas que assinalaram cada alternativa; respostas miltiplas)

Redugio de custos 81
Melhoria dos procassos m
Melhoria dos niveis de servigo 42
Aumento dos controles 20
Estratégias corporativas (fuses e aquisigbes de novos negécies) 27
Implementagao de ERP Gnico 24

Acuracia na obtencao de informagdes 22

Figura 6 — Razdes para implementar um CSC

Fonte: Deloitte Consulting (2007)

1.6.4 Esforco de Implementacao do CSC

Em relacao aos esforcos despendidos na implementacédo do CSC, a maior parte das
atividades consumiu um esforco préximo ao planejado. No entanto, ficou evidenciado na
pesquisa Deloitte Consulting (2007) que as trés atividades que apresentaram um esforco
acima do esperado (uniformizar os sistemas de informagédo, administrar diferentes aspectos
culturais e alinhar os processos) sao justamente as que requerem maior planejamento e foco
na implementacdo de um CSC. Analisando as trés atividades cujos esforgos foram

considerados maiores do que o planejado (figura 7), percebe-se a conveniéncia de uma
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abordagem multidisciplinar na implantagdo de um CSC, a qual envolva processos, pessoas e
tecnologias.

Nivel de esforco para a implementacao do CSC

Esforco igual ou menor do que o planejado
Treinar pessoal nas novas fungdes
Atender as unidades nos prazos esperados
Comunicar mudangas
Recrutar novos profissionais
Atingir as metas de ganhos preestabelecidas
Definir padrées de servigos
Estabelecer meios de cobranca
Obter o envolvimento da lideranga
Adaptar as pessoas ao seu novo papel

Esforgo maior do que o plangjado
Uniformizar os sistemas de infermagao
Administrar diferentes aspectos culturais
Alinhar os processos

Figura 7 — Nivel de esforgo para implementar um CSC

Fonte: Deloitte Consulting (2007)

O tempo decorrido entre o periodo de projeto e a efetiva instalacdo do CSC, para mais
de 85% das organizacoes (figura 8), foi de no maximo, dois anos; dessa parcela, dois tercos
conseguiram implementa-lo ainda no primeiro ano. Esse dado reforca a idéia de que a
implantagcdo de CSC é geralmente realizada em etapas (faseado), a fim de priorizar os
processos principais em uma primeira fase e aumentar a sua abrangéncia nas fases

seguintes. Desse modo, o maior esfor¢co tende a ficar concentrado no primeiro ano.

ALE UM EN0. BB
Até um ano e meio. .12
Até dois anos e T
B Mais de dois ancs ... 15

Figura 8 — Prazos de implantagéo do CSC

Fonte: Deloitte Consulting (2007)
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1.6.5 Caracteristicas de gestdo dos CSC

A pesquisa da Deloitte Consulting (2007) apontou um elevado posicionamento
hierarquico da responsabilidade pela prestacdo de contas dos CSC (figura 9): em 62% das
empresas, o dirigente do CSC reporta-se diretamente a presidéncia ou a diretoria da
empresa; 41% sao administrados por diretores ou superintendentes, enquanto a mesma
parcela é administrada por gerentes. Esses indices demonstram a importancia do adequado
posicionamento dos CSC em relacdo a estrutura organizacional da empresa. Um ponto de
dificuldade encontrado pelas empresas, especialmente ha alguns anos — quando o conceito
de CSC ainda nao era tao claro —, referia-se exatamente a essa questao. Por tratar-se de
uma area de prestacao de servicos as demais areas, divisoes, filiais etc, um posicionamento
abaixo das areas clientes pode tornar dificil a sua autonomia para discutir e estabelecer os
processos e padroes de servigos.

Nota-se que as empresas tém se atentado a essa questdo e posicionado o CSC em
niveis que lhe permitam essa interacdo com as areas clientes, seja diretamente ou, no

minimo, por meio de um reporte as areas que tenham essa mesma hierarquia.

Nivel hierarquico a quem
o C5C reporta

{em 2% de empresas que assinalaram cada
alternativa)

=

Dy e

15T —
Superintendente .
M Gerente..........
B Coordenadon. ..o o s 4
M supervisor..

W outros.........

Figura 9 — Nivel hierarquico de report do CSC

Fonte: Deloitte Consulting (2007)
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1.6.6 Acordos de niveis de servicos

Como forma de garantir o controle da execugéo das atividades desempenhadas pelas
areas prestadoras de servigcos, as empresas fazem uso dos acordos de servigos, 0s quais,
geralmente, estabelecem regras e responsabilidades aliadas a niveis de desempenho
esperados e ao desenvolvimento continuo de melhorias. Questées como definigdo dos
servicos que serao prestados, prazos, qualidade do servico, célculos de custos e plano de
contingéncias em caso de falhas, entre outros fatores, sdo contemplados nesses acordos.

Quanto a pergunta sobre se a empresa estabeleceu Acordos de Niveis de Servicos
(Service Level Agreements — SLAs) entre o CSC e os usuarios, de acordo com a pesquisa
Deloitte Consulting (2007), uma parte respondeu positivamente (50% para todos os servicos
e 25% para alguns servigos) conforme ilustrado na figura 10. Esses indices mostram que a
implementagdo de CSC requer um grau maior de formalizacdo no relacionamento entre as
areas prestadoras de servicos e seus clientes internos e evidenciam que o estabelecimento
de SLAs pode ser considerado um dos fatores-chave para a melhoria continua dos servigos
prestados. Das empresas que possuem SLAs, 79% consideram os acordos eficazes, ou seja,
existe uma percepcao dos usuarios de que 0s servicos sdo entregues conforme os niveis

acordados.
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O CSC estabelece acordos de
Niveis de Servicos?

(em % de empresas que assinalaram cada
alternativa)

Sim, para todos 05 SErvVigos ... .. 50
Sim, para alguns semigos. ... . 25
Para nenhium servigo . .. .o . 25

Figura 10 — Estabelecimento de SLA’s para os CSC

Fonte: Deloitte Consulting (2007)

1.6.7 Cobranca dos servigos

Outro aspecto de gestdo evidenciado na pesquisa esta relacionado a cobranca dos
servigcos prestados pelos CSC. A principal modalidade de remuneragao utilizada € a que
ocorre por meio do repasse integral de custo, praticada por 44% das empresas. A adocao do
repasse integral de custos demonstra que os CSC ainda sdo considerados como mais um
centro de custos indiretos dentro da organizacao e que seus custos devem ser inteiramente
absorvidos pelas areas usuarias.

Apesar de nao ser um aspecto abordado pela pesquisa Deloitte Consulting (2007), é
muito recorrente no mercado o emprego de indicadores que definem, por tipo de servigo

prestado, um determinado indice pelo qual o custo integral do servigo é repassado a cada
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cliente. Esse método privilegia a simplificacdo, porém, pode ser questionado pelos clientes,
que tém pouco ou nenhum controle sobre os custos totais dos CSC.

Algumas empresas adotam métodos que, de alguma forma, buscam estabelecer uma
visualizacdo antecipada dos custos pelos clientes. Uma pratica que se tem mostrado
interessante baseia o repasse em orcamentos discutidos em conjunto entre o prestador de
servicos (CSC) e os clientes, sendo ajustados quando um fator, como, por exemplo, o
volume de operacdes, escapa de certos parametros preestabelecidos. Esta préatica foi

constatada para 45 % dos pesquisados, conforme ilustra a figura 11.

Modo de remuneracao dos
servicos prestados pelo CSC

(em % de empresas que assinalaram cada
alternativa)

Repasse integral de custo

Base em orcamento anual

Base em custo & margem de

Iueratividade o o o s s s s s 8
. Base em precos de mercado....... 8
B DUErOS s s s s 24

Figura 11 — Remuneragéo dos CSC

Fonte: Deloitte Consulting (2007)
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1.6.8 Aspectos tecnoldgicos relevantes

A area de Tl continua sendo um alvo importante para iniciativas de terceirizacdo —
citada por aproximadamente 13% das respostas assinaladas pelos participantes da pesquisa
Deloitte Consulting (2007), atras somente de help desk e atendimento a cliente — e para a
implantacao de servigos compartilhados.

Ha fatores que facilitam a implementacdo de um CSC, assim como iniciativas que
podem estar vinculadas, como a implantacdo de um Enterprise Resources Planning — ERP
corporativo e a revisdo e harmonizacao de processos de negdcio, os quais podem reforcar
movimentos de:

e Consolidacao da arquitetura de sistemas e de infra-estrutura tecnolégica.
¢ Iniciativas de melhoria da qualidade de dados e informacgées.

e Padronizacao de processos de negdcio.

Os CSC requerem suporte e recursos de TIl, sendo este um dos principais
viabilizadores dessa iniciativa. O uso de bases de dados integradas, a padronizacao de
aplicativos e a manutencado centralizada de sistemas acabam por reduzir a quantidade de
sistemas utilizados pelas empresas, possibilitando eliminar procedimentos repetitivos e
permitindo, assim, uma economia em escala em Tl. Essa padronizagdo também facilita o
treinamento da equipe, que estara apta a atender aos seus clientes de forma mais rapida e
com maior qualidade.

Essas vantagens estdo incorporadas nos sistemas de ERPs, que sdo largamente
utilizados pelas corporacdes. As unidades de servigos compartiihados das empresas
respondentes dessa pesquisa Deloitte Consulting (2007) também acompanham essa

tendéncia do mercado, j& que praticamente a unanimidade das unidades (figura 12) utiliza
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algum tipo de ERP, enquanto 76% das corpora¢des informaram utilizar um tnico ERP como
solucao para todas as unidades ou empresas atendidas pelo CSC.

O CSC da empresa utiliza ERPs?

{em % de empresas que assinalaram
cada alternativa)

T TN

Figura 12 — Utilizagdo de ERP’s nos CSC

Fonte: Deloitte Consulting (2007)

Os esforgos para unificar os sistemas de informagdo e harmonizar os processos de
negécios sao reconhecidos como os grandes desafios a serem enfrentados pelas areas de Tl
nas grandes corporacoes e devem ser considerados e monitorados de forma minuciosa.
Esse fato pode explicar a decisdao de consideravel parte das organizacdes pesquisadas,
(74%) ter optado por realizar a implementagdo do ERP antes da implantacao do CSC (Figura
13).

Apesar de haver vantagens em cada um dos modelos de implantacdo, fica
evidenciado que a adocdo do mesmo ERP por todos os clientes do CSC antes da
implantagdo do CSC permite um processo mais facil de adocao de servigcos padronizados e o

estabelecimento de processos Unicos.
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Momento em que se deu a
implementacao do ERP

{em % de empresas que assinalaram cada
alternativa)

Antes da implementagao do C5C.....74
Depois da implementacdo do C5C...... 21
Durante a implementacdo do C5C...... 5

Figura 13 — Momento da Implantagédo do ERP

Fonte: Deloitte Consulting (2007)

1.6.9 Capital humano como fator de sucesso

Na pesquisa Deloitte Consulting (2007), os aspectos considerados mais criticos
relacionados ao capital humano do CSC das empresas foram relacionados a duas questdes:
“cultura com foco no cliente” e “retencdo de talentos”. Outros aspectos importantes
relacionados a gestdo de pessoas citados na pesquisa, embora com menor intensidade
(pouco mais de um terco de mengdes), foram gestdo de desempenho, plano de carreira e
recrutamento de profissionais qualificados.

A énfase na questao cultural justifica-se pelo fato de cerca de 50% dos colaboradores
dos CSC das empresas pesquisadas serem originarios de areas internas da empresa e nao
disporem, via de regra, de uma mentalidade de gestao de indicadores, de Acordos de Niveis

de Servicos, de busca de melhoria continua nos processos e de gestao de relacionamento

49



com clientes, aspectos fundamentais para o sucesso dessas organiza¢cées no meédio e longo
prazos.

A retencao de talentos, por outro lado, constitui-se em fonte de preocupacao para as
empresas, pela importancia que a retencdo de seus melhores funcionarios tem para a
progressiva transicdo dos CSC, de sua condicado atual de centros de custo para centros de
valor aos clientes internos.

A taxa média de turnover (rotatividade da mao-de-obra) identificada na pesquisa
Deloitte Consulting (2007) foi menor do que 17% (figura 14), o que pode ser considerado um
indice moderado. Para melhorar esse numero, empresas com modelos de maturidade mais
elevados em seus CSC tém investido mais em planejamento de carreira, educacao
continuada, gestao de desempenho e remuneracao. Nessa perspectiva, uma boa pratica é
oferecer desafios adequados e oportunidades de mobilidade aos profissionais do CSC para
além da estrutura do préprio centro.

A rotatividade apenas moderada, aliada a alta preocupacao com a retencao de talento,
pode significar que as empresas estejam perdendo poucos recursos nos CSC, porém, que
estes sejam justamente os mais talentosos e que poderiam permitir um salto de qualidade
nos trabalhos desenvolvidos. Isso pode, em parte, justificar a preocupacdo com qualidade

dos servicos, ja evidenciada nesta pesquisa.
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Aspectos criticos relacionados a pessoas no C5C
{em % de empresas que assinalaram cada alternativa; respostas multiplas)
Cultura de foco no diente 56
Retencao de talentos 42
Gestao de desempenho 37
Plane de carreira 37
Recrutamento de profissionais qualificados 34
Qualidade dos servigos 29
Educacio continuada 22

Tumowver 17

Figura 14 — Fatores criticos para os RH nos CSC

Fonte: Deloitte Consulting (2007)

1.6.10 Consecucao dos retornos esperados

Para boa parte das empresas (figura 15) que participaram do estudo, Deloitte
Consulting (2007), o retorno esperado para o projeto de CSC foi atingido em menos de dois
anos, enquanto para 28%, foi alcangado entre dois e trés anos. Somente 5% dos

participantes afirmaram nao ter obtido o retorno esperado.

Tempo de retorno do projeto
de CSC

{em % de empresas que assinalaram cada
alternativa)

De 2 a 3 anos
De 2 a 4 anos...

4 anos ou mais...
M Nso foi atingido.......
B Menos de 2 anos. ... o 51

Figura 15 — Consecucgéo dos retornos esperados

Fonte: Deloitte Consulting (2007)
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Quanto ao resultado obtido pelas empresas na reducdo de pessoal decorrente da
centralizacao e otimizacao dos processos. Cinquenta e dois por cento dos respondentes

obtiveram redugdes entre 10% e 30%, conforme mostra a figura 16.

Reducao de pessoal obtida pela
implementacao do CSC

{em % de empresas que assinalaram cada
alternativa)

[IMenor que T0% o 24
[ Entre 10% e 19%......
| Entre 20% e 29%....... )
B Maior que 30% . 24

Figura 16 — Reducdo de Pessoal com os CSC

Fonte: Deloitte Consulting (2007)
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Capitulo 2. METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia de pesquisa adotada para este trabalho. Na
primeira secdo sado apresentadas as caracteristicas do estudo e seus aspectos
metodoldgicos. A segunda secao explica como foi realizada a coleta de dados na empresa
pesquisada. Na terceira secao apresentamos como foi feito o planejamento e a execug¢ao do
estudo de caso e, na quarta secéo, é apresentado o protocolo de estudo de caso.

Por motivos de confidencialidade dos dados para manter o anonimato da empresa e
dos entrevistados envolvidos na pesquisa, esta empresa recebera de agora em diante o
nome ficticio de empresa focal e os entrevistados serdo referidos como sendo entrevistado

1, entrevistado 2 e assim sucessivamente.

2.1 METODOLOGIA ADOTADA

Para descrever o processo de implantacdo do CSC pela empresa focal, levamos em
consideracdao durante as entrevistas, um bloco de questdes gerais e outro com questdes
relativas ao processo de implantacdo, sendo as questoes gerais:

e Descrigcao das atividades da empresa

Descrigéo da abrangéncia do CSC

e Descricao dos objetivos empresariais com a implantagdo do CSC

e Tempo de operagdao com o CSC / Nivel de satisfacdo com o atingimento dos objetivos
empresariais previstos

e Melhorias previstas / Oportunidades de melhorias
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As questdes relativas ao processo de implantacao foram:

e Descricao do processo de decisao pelo CSC

e Descricdo do processo de conscientizacao das liderancas

e Como foi o estabelecimento de objetivos, metas e como foi a execugcao da analise
entre Custo x Beneficio do projeto.

e Quais foram as fases para a implantacao

e Quais foram os pontos criticos em cada fase

e Comentarios finais

A escolha desta empresa foi motivada por trés pontos principais:

e O primeiro deles é o fato de que o autor participou, como consultor, ativamente do
processo de implantagdo do CSC na empresa focal, tendo vivenciado em detalhes
todos os passos dados pela empresa focal para tal, desde a conscientizacdo inicial
dos seus executivos até a entrada em operacao do CSC e a consolidacdo do mesmo;

e O segundo, é o fato de que esta implantacdo foi completa, abrangendo, sem excecao,
todos os processos suporte identificados na empresa ao invés de apenas o0s
processos financeiros como caracterizam a maior parte das implantacées, isto
permitiu uma maior abrangéncia no escopo dos trabalhos e, em decorréncia, maior
complexidade nos problemas enfrentados;

e Em terceiro lugar deve-se ao fato de que, como colocado nas entrevistas, o projeto foi
considerado de pleno éxito, com resultados que superaram razoavelmente as

expectativas iniciais o que da legitimidade ao caso.
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Cabe no entanto destacar que, mesmo tendo o pesquisador participado do processo de
implantagcdo do CSC na empresa focal, procurou-se eliminar o viés do pesquisador de tal
forma que este trabalho ndo se trata de uma pesquisa acédo. A escolha da empresa focal
trata-se, portanto, de uma amostra de conveniéncia.

A primeira e mais importante condi¢do para se decidir entre as varias estratégias de
pesquisa é identificar o tipo de questao nela apresentada (YIN, 2001). Assim, pesquisas que
possuem suas perguntas centrais em como e porque um determinado fenédmeno acontece
demandam analises que fazem uso de estudos de casos. Isso porque tais questdes tratam
ligacdes operacionais que necessitam ser tracadas ao longo do tempo, em vez de serem
vistas como meras incidéncias (YIN, 2001). Nesta pesquisa pretende-se entender como foi o
processo de implantacao do CSC na empresa focal.

A partir da revisao bibliografica e da proposta de objetivos desta pesquisa definimos o
estudo de caso como o método mais apropriado. Definimos também a pesquisa como
qualitativa, por possibilitar uma melhor obtencédo de informacdes que pudessem elucidar o
objeto de estudo. Neste sentido, a escolha do método de estudo de caso deve-se a razao
principal da deficiéncia de estudos e estatisticas referentes aos processos de implantacao de
CSCs. Assim, um estudo de caso revela-se facilitador, pois a iniciativa de reunir elementos
explicativos oriundos de um processo pratico se torna consistente, quando baseado pelo
exame e um caso especifico.

Estudos de caso podem envolver um Unico ou multiplos casos e diversos niveis de
analise, como por exemplo, a andlise da industria e/ou da empresa, e tipicamente combinam
métodos de coleta de dados, ou seja, uma ampla variedade de instrumentos de coleta, como
arquivos, entrevistas, questionarios e observacgdes, estes podem ser de natureza qualitativa

ou quantitativa ou ambas (YIN, 2001).
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2.2 COLETA DE DADOS

Primeiramente realizamos uma revisdo da teoria sobre os CSC. Neste contexto
destacamos além de uma visao histérica da abordagem dentro e fora do Brasil, os principais
modelos, os beneficios e desvantagens que a abordagem traz, uma analise dos principais
processos que comumente fazem parte do compartilhamento e uma analise das implicacdes
entre o CSC e as tecnologias de informacdo e o outsourcing. Na questdo referente aos
resultados obtidos com a implantacao de um CSC pelas empresas no Brasil, apresentamos
uma analise de um trabalho liderado pelo pesquisador em sua atividade profissional
abordando os ganhos auferidos por diversas empresas, a qual se destacou como sendo uma
das mais abrangentes pesquisas realizadas no Brasil.

Além da revisao tedrica relevante para nosso estudo, levantamos uma série de dados
secundarios sobre o setor elétrico nacional no qual a empresa focal encontra-se inserida. Na
coleta destes dados destacamos como principais fontes secundarias: textos especializados
sobre o setor elétrico, publicados pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica, ANEEL (2008),
pela Empresa de Pesquisa Energética, EPE (2006), vinculada ao Ministério de Minas e
Energia. Porém, foi por meio do levantamento de dados primarios (questionario e entrevista)
sobre a implantacao do CSC na empresa focal € que a de nossa descricdo sobre o processo

de implantacdo do CSC e a andlise dos respectivos pontos criticos foi construida.

2.3 PLANEJAMENTO E EXECUGAO DO ESTUDO DE CASO

A escolha do caso levou em consideragdo a relevancia da empresa e também a

facilidade de acesso a seus executivos e atividades. Essa consideracdo é central para se
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fazer um estudo de caso em profundidade, pois é necessaria a autorizagdo da empresa para
0 acesso a seus documentos, realizacdo de entrevistas e visitas.

Decidido o caminho, foi feito um contato telefénico com os executivos para explicar o
direcionamento da pesquisa e combinar uma reunido na sede da empresa em Sao Paulo.
Apés o contato telefénico enviamos eletronicamente um sumario da pesquisa a ser realizada
com os objetivos, as principais questdes, finalidades e contribuicées. Dessa forma, os dados
primarios foram levantados por meio de entrevistas com gestores das areas envolvidas no

processo de implantacdo do CSC na empresa focal:

ENTREVISTADO 1 — Diretor de Geracao;

ENTREVISTADO 2 — Diretor de Distribuicao;

ENTREVISTADO 3 — Diretor de Comercializacao;

ENTREVISTADO 4 - Diretor de Desenvolvimento, Organizacéo e Processos;

ENTREVISTADO 5 - Gerente do Projeto de implantagdo do CSC na empresa focal.

Todas as entrevistas foram realizadas pessoalmente na sede da empresa em Sao
Paulo. Para preservar a fidedignidade das respostas foram feitas anotac6es durante as
entrevistas conforme especificado no protocolo de estudo de caso desta pesquisa.

As entrevistas s&o consideradas como sendo uma das fontes de dados mais
importantes para os estudos de caso (YIN, 2001). O roteiro de entrevistas em um estudo de
caso que aplica métodos qualitativos de levantamento de dados deve ser por natureza aberto
(YIN, 2001), e deve servir para orientar a discussdo com os entrevistados, escolhidos de
forma intencional e de acordo com a relevancia de suas experiéncias e opinides para a
questao pesquisada. Também nesta pesquisa, além da natureza aberta das questdes, as

entrevistas foram também do tipo focada, na qual os respondentes foram entrevistados em
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duas rodadas de uma hora ou mais, sendo as segundas rodadas de entrevistas destinadas
aos aprofundamentos dos pontos criticos identificados nas primeiras rodadas de entrevistas
e, foi seguido um conjunto de questées derivado do roteiro do estudo de caso. (YIN, 2001)

cujo modelo esta nos apéndices deste trabalho.

2.4 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

YIN (2001) define ainda um protocolo a ser seguido no caso de utilizagdo da metodologia

de estudos de caso. O autor divide o protocolo em algumas etapas a serem seguidas:

1. Identificar objetivos do estudo de caso: Verificar a adequag¢ao do modelo preliminar no
ambiente interno e externo, possibilitando revisdes e alteracées no modelo.

2. Planejar o estudo de caso: Selecionar o caso a partir dos resultados do levantamento;
Escolher os respondentes conforme o seu envolvimento com o projeto do estudo de
caso; Fazer a coleta de dados através das entrevistas, analise dos documentos e de
arquivos.

3. Definir o protocolo de estudo de caso: Definicdo do instrumento de coleta de dados,
procedimentos e regras gerais para aumentar a confiabilidade.

4. Conduzir o estudo de caso: Investigar cada fonte de evidéncia, registrar os dados de
forma organizada e padronizada.

5. Escrever o relatério do caso: Definir o formato da narrativa, especificar informacdes e
suas fontes.

6. Chegar a conclusbes do caso estudado: Trabalho individual do pesquisador, de

analise, sintese e interpretacao dos dados coletados.
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A aplicacao do protocolo foi realizada conforme exposto na figura 17. As conclusdes do

estudo deverao possibilitar o entendimento sobre a implantacao do CSC na empresa focal.
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*Conclusoes da dissertagao

Figura 17 — Método do estudo de caso

Fonte: Autoria do pesquisador
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Capitulo 3. PANORAMA DO SETOR ELETRICO NO BRASIL

3.1. INTRODUCAO

O setor elétrico brasileiro, nos ultimos anos, tem passado por importantes alteracoes
de cunho estrutural e institucional, migrando de uma configuracdo centrada no monopélio
estatal como provedor dos servigos e unico investidor para um modelo de mercado, com a
participacdo de multiplos agentes e investimentos partilhados com o capital privado. Esta
reestruturacao foi estabelecida no bojo da reforma do papel do Estado, iniciada em meados
da década de 90, possibilitada, por sua vez, pela disposicdo constitucional de 1988. Esta
possibilidade sustentou também a execucgéo da privatizacao de ativos de servigos de energia
elétrica sob controle estadual e federal, onde se inserem as empresas de distribuicdo de
energia elétrica.

Dentre as principais adequacgdes de carater estrutural citam-se: a exploracdo dos
servicos de energia elétrica por terceiros, mediante licitagdo, o controle e operacdo dos
sistemas elétricos de forma centralizada, o livre acesso e uso das redes elétricas, a
segmentacao das atividades setoriais (geracao, transmissao, distribuicdo e comercializagao),
criacdo e regulamentacdo da comercializacdo de energia elétrica e a criacdo da figura do
consumidor livre. De cunho institucional citam-se as criac6es do regulador e fiscalizador dos
servigos, do operador nacional do sistema interligado, da camara de comercializagdo de
energia elétrica e da empresa de planejamento energético.

No quadro atual, consolidado pelas leis n® 10.847 e n° 10.848, de 15 de margo de

2004, compete:
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a) ao Poder Executivo a formulacao de politicas e diretrizes para o setor elétrico, subsidiadas
pelo Conselho Nacional de Politicas Energéticas — CNPE, formado por ministros de Estado,
sob coordenacéao do Ministro de Estado de Minas e Energia;

b) ao Poder Concedente, exercido também pelo Poder Executivo, os atos de outorga de
direito de exploragao dos servigos de energia elétrica;

c) ao regulador, a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), a normatizacdo das
politicas e diretrizes estabelecidas e a fiscalizacdo dos servicos prestados;

d) ao Operador Nacional do Sistema (ONS) a coordenacdo e a supervisdo da operacao
centralizada do sistema interligado;

e) a Camara de Comercializacdo de Energia Elétrica — CCEE, sucedanea do Mercado
Atacadista de Energia (MAE), o exercicio da comercializacao de energia elétrica;

f) & Empresa de Planejamento Energético — EPE a realizagdo dos estudos necessarios ao
planejamento da expansdo do sistema elétrico, de responsabilidade do Poder Executivo,
conduzido pelo Ministério de Minas e Energia — MME; e

g) aos agentes setoriais (geradores, transmissores, distribuidores e comercializadores) a

prestacao dos servicos de energia elétrica aos consumidores finais.

3.2. GERACAO DE ENERGIA ELETRICA

O sistema de geracdo de energia elétrica do Brasil, com cerca de 91.170 MW
instalados, € basicamente hidrotérmico, com forte predominancia de usinas hidrelétricas. A
Figura 18 mostra a participacao dos tipos de centrais de geracdo na capacidade instalada no

Pais.
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Figura 18-Participagao percentual dos tipos de centrais na capacidade instalada (MW) para geragéo de energia
elétrica no Brasil

Fonte: ANEEL. Banco de Informagdes de Geragao (2008)

Essas centrais, para efeito de outorga, sdo objetos de concessao, autorizacdo ou
registro, segundo enquadramento realizado em fungéo do tipo de central, da poténcia a ser
instalada e do destino da energia. Segundo o destino da energia, o empreendimento de
geracao pode ser classificado como autoproducao de energia (APE), producao independente
de energia (PIE) ou produgdo de energia elétrica destinada ao atendimento do servico
publico de distribuicdo (SP). A autoproducdo é caracterizada quando o agente produz
energia para o consumo préprio, podendo, com a devida pré-autorizacdo, comercializar o
excedente. Na producado independente, por sua conta e risco, 0 agente gera energia para

comercializacdo com distribuidoras ou diretamente com consumidores livres.

A Figura 19 permite uma visualizacdo da participacdo percentual das fontes

renovaveis e nao renovaveis na capacidade instalada para geracao de energia elétrica no

Pais.
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Figura 19 - Participagdo percentual das fontes renovaveis e nao renovaveis na capacidade instalada (MW)

para geragao de energia elétrica no Brasil

Fonte: ANEEL. Banco de Informagdes de Geracao (2008)

A reducdo de impactos ambientais negativos, a promocdo de desenvolvimento
sustentavel e a diminuicao de riscos hidrolégicos no suprimento de energia elétrica do Pais
sao objetivos que justificam politicas tendentes a alterar os percentuais supracitados, como
parte de uma meta maior de diversificar a matriz energética do Pais. Nesse sentido,
destacam-se incentivos como o Programa de Incentivo as Fontes Alternativas de Energia
Elétrica (PROINFA) e recursos da Conta de Desenvolvimento Energético (CDE), instituidos
pela Lei n® 10.438 de 26 de abril de 2002. O PROINFA tem como principal meta, a ser
alcancada até 2022, o atendimento de dez por cento do consumo anual de energia elétrica
no Pais por fontes alternativas (edlica, pequenas centrais hidrelétricas e biomassa).

Nos Sistemas Isolados, o principal incentivo ao aproveitamento de fontes alternativas
€ a sub-rogacado da CCC - extensao dos beneficios da Conta de Consumo de Combustiveis
— em que se prevéem mecanismos para induzir a utilizacao de recursos energéticos locais, a
valorizagdo do meio ambiente e a maior eficiéncia econémica e energética.

A participagdo nos resultados da exploracdo dos aproveitamentos hidrelétricos ou a
compensacgao financeira por esta exploracdo constituem instrumentos que propiciam

investimentos sociais para os habitantes das localidades envolvidas. Em 2003, 593
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municipios em 22 Estados brasileiros foram beneficiados com os royalties de ltaipu e/ou a
compensacao financeira dos demais empreendimentos hidrelétricos, num total de R$ 1,2

bilh&o.

3.3 CO-GERAGCAO DE ENERGIA ELETRICA

A geracdo termelétrica implica necessariamente a produgcdo de calor residual, que
pode ser aproveitado, ainda que parcialmente, por meio da co-geragdo. Essa tecnologia
consiste na producédo simultdnea e sequiencial de calor de processo e poténcia mecéanica
e/ou elétrica. Além de opcao importante como geracgéo distribuida de energia elétrica, a co-
geragdo € uma forma de racionalizacdo do uso de recursos naturais e de redugédo de
impactos socioambientais negativos, particularmente em decorréncia da emissao de gases
de efeito estufa .

Além da geracao de energia mecanica e elétrica, a recuperacao de calor residual pode
ser destinada a sistemas de aquecimento de fluidos, climatizacdo de ambientes, geracao de
vapor, secagem de produtos agricolas etc. Um sistema padrdo de co-geracdo consiste
basicamente em uma turbina a vapor ou de combustao (turbina a gas), que aciona um
gerador de corrente elétrica, e um trocador de calor, que recupera o calor residual e/ou gas
de exaustao, para produzir agua quente ou vapor. Desse modo, gasta-se até 30% menos do
combustivel que seria necessario para produzir separadamente calor de geracao e de
processo e amplia-se a eficiéncia térmica do sistema, que pode atingir um indice de 90%.

Grandes empresas brasileiras vém implantando sistemas de co-geracdo com a
utilizacdo do gas natural ou do préprio lixo industrial. O material que antes era descartado
pela industria de celulose passou a ser utilizado como combustivel para aquecer as

caldeiras. No Brasil, destaca-se ainda, na utilizacdo da co-geracao, o setor sucroalcooleiro.
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As empresas que investem em co-geracao precisam obter autorizacdo para

implantacdo dos seus projetos.

3.4 TRANSMISSAO DE ENERGIA ELETRICA

Tradicionalmente, o sistema de transmissdo é dividido em redes de transmisséao e
subtransmissao, em razdo do nivel de desagregacao do mercado consumidor.

A rede priméaria é responsavel pela transmissao de grandes “blocos” de energia,
visando ao suprimento de grandes centros consumidores e a alimentacdo de eventuais
consumidores de grande porte. A rede secundaria — subtransmissao — € basicamente uma
extensdo da transmissao, objetivando o atendimento de pequenas cidades e consumidores
industriais de grande porte.

A subtransmissédo faz a realocacdo dos grandes blocos de energia — recebidos de
subestacdes de transmissao — entre as subestacoes de distribuigcéo.

No entanto, a distingdo entre as referidas redes é dificultada pelas caracteristicas do sistema,
que apresenta varios niveis de tensao e estd sempre em evolugao.

A Figura 20 permite uma visualizagdo das principais redes de transmissao no Pais.
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Figura 20 - Principais redes de transmissao no Pais

Fonte: ANEEL. Superintendéncia de Concessao e Autorizagdo de Transmissao e Distribuicdo (2008).

A selecdo das propostas para a outorga de concessdo de servico publico de
transmissdo de energia elétrica (construcdo, operacdo e manutencdo de instalacbes de
transmissdo da rede basica do sistema elétrico interligado) € feita por intermédio de
licitacbes. Até o final de 2006, as licitacbes realizadas pela ANEEL para o sistema de
transmissdo resultaram em mais de 9.700 km em linhas de transmissdo, com significativa

predominancia de empreendedores da iniciativa privada.
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3.5 DISTRIBUICAO DE ENERGIA ELETRICA

3.5.1. Concessionarias

Na maioria dos Estados brasileiros, principalmente nas regides Norte e Nordeste, a
area de concessdo das empresas de distribuicdo corresponde aos limites geograficos
estaduais; em outros, principalmente em Sao Paulo e no Rio Grande do Sul, existem
concessionarias com areas de abrangéncia menores. Ha, também, areas de concessao
descontinuas, que ultrapassam os limites geograficos do Estado-sede da concessionaria,

como ilustrado na Figura 21.
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Figura 21 - Areas de abrangéncia das concessionarias de distribuicao de energia elétrica

Fonte: ANEEL. Superintendéncia de Concessao e Autorizagdo de Transmissao e Distribui¢cdo. (2008).
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Os contratos de concessao das empresas prestadoras dos servicos de distribuicdo de
energia estabelecem regras a respeito da tarifa, regularidade, continuidade, seguranca,
atualidade e qualidade dos servicos e do atendimento prestado aos consumidores e
usuarios. Da mesma forma, definem penalidades para possiveis irregularidades.

Esse universo de distribuidoras de energia elétrica hoje é constituido por 24 empresas

privadas, 21 privatizadas, 4 municipais, 8 estaduais e 7 federais conforme o Quadro 5.

Concessionaria Controle Aciondrio Estados de Atuagio
AES Sul Distribuidora Gaucha de Energia - AES SUL Privatizada RS
Bandeirante Energia - BANDEIRANTE Privatizada 5p
Boa Vista Energia — BOA VISTA Federal RR
CAIA - Servicos de Eletricidade — CAILUA Privada 5p
Centrais Elétricas de Carazinho — ELETROCAR Municipal RS
Centrais Elétricas de Rondonia — CERON Federal RO
Centrais Elétricas do Para - CELPA Privatizada PA
Centrais Eletricas Mato-grossenses - CEMAT Privatizada MT
Centrais Elétricas Santa Catarina - CELESC Estadual SC. PR
Companhia de Eletricidade do Rio de Janeiro - CERJ Privatizada RJ. MG
Companhia Paulista de Energia Eletrica — CPEE Privada 5P
Companhia Sul Sergipana de Eletricidade - SULGIPE Privada SE
Companhia Campo-larguense de Energia - COCEL Municipal PR
Companhia de Eletricidade Nova Friburgo — CENF Privada Rl
Companhia de Eletricidade do Acre - ELETROACRE Federal AC
Companhia de Eletricidade do Amapa - CEA Estadual Ap
Companhia de Eletricidade do Estado da Bahia - COELBA Privatizada BA
Companhia de Energia El&trica do Estado do Tocantins — CELTINS Privada TO
Companhia Energética da Borborema - CELB Privatizada PE
Companhia Energética de Alagoas — CEAL Federal AL
Companhia Energetica de Brasilia - CEB Estadual DF
Companhia Energética de Goias - CELG Estadual GO
Companhia Energética de Minas Gerais - CEMIG Estadual MG
Companhia Energetica de Pernambuco — CELPE Privatizada PE
Companhia Energética de Roraima - CER Estadual RR
Companhia Energética do Amazonas - CEAM Federal AM
Companhia Energética do Ceara — COELCE Privatizada CE
Campanhia Energética do Maranhio - CEMAR Privatizada MA
Companhia Energética do Piaul — CEPISA Federal Pl
Companhia Energética do Rio Grande do Norte - COSERN Privatizada RN
Companhia Estadual de Energia Elétrica — CEEE Estadual RS
Companhia Forca e Luz Cataguazes-Leopoldina - CAT-LEO Privada MG, 1
Companhia Forca e Luz do Oeste - CFLO Privada PR
Companhia Hidrelétrica Sao Patricio — CHESP Privada GO
Companhia Jaguari de Energia - JAGUARI Privada 5P
Companhia Luz & Forga Macoca — CLAM Privada MG, 5P
Companhia Luz e Forca Santa Cruz - CLFSC Privada 5P, PR
Companhia Nacional de Energia Elétrica - CMEE Privada 5P
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Companhia Paranaense de Energia — COPEL Estadual PR, 5C

Companhia Paulista de Forga e Luz - CPFL Privatizada 3p
Companhia Piratininga de Forea e Luz Privatizada 5P
Companhia Sul Paulista de Energia - CSPE Privada Sp
Cooperativa Alianca — COOPERALIANCA Privada sC
Departamento Municipal de Eletricidade de Pocos de Caldas - DMEPC Municipal MG
Departamento Municipal de Energia de ljul — DEMEI Municipal RS
Elektro Eletricidade e Servigos — ELEKTRO Privatizada 5P, MS
Empresa de Eletricidade Vale Paranapanema — EEVP Privada 5P
Empresa Elétrica Bragantina — BRAGANTINA Privada MG, 5P
Empresa Energética de Mato Grosso do Sul - ENERSUL Privatizada S
Empresa Energética de Sergipe - ENERGIPE Privatizada SE
Empresa Forca e Luz Jodo Cesa - JOAOD CESAR Privada 5C
Empresa Forca e Luz Urussanga — EFLUL Privada 5C
Empresa Luz e Forga Santa Maria — ELFSM Privada ES
Espirito Santo Centrais Elétricas - ESCELSA Privatizada ES
Forga e Luz Coronel Wivida — FORCEL Privada PR
Hidrelétrica Panambi - HIDROPAN Privada RS
lguagu Distribuidora de Energia Elétrica Privada 5C
Light Servigos de Eletricidade — LIGHT Privatizada Rl
Manaus Energia Federal AM
Metropalitana Eletricidade de 5ao Paulo - ELETROPAULD Privatizada 3p
Muxfeldt, Marin & Cia — Muxfeldt Privada RS
Rio Grande Energia - RGE Privatizada RS
S/A de Eletrificacio da Paralba - SAELPA Privatizada PB
Usina Hidroelétrica Nova Palma - UHENPAL Privata RS

Quadro 5 - Concessionarias distribuidoras atuantes no Brasil

Fonte: ANEEL. Superintendéncia de Concesséo e Autorizagéo de Transmissao e Distribui¢cao (2008).

No Brasil, segundo o controle acionario, cerca de 60% da energia elétrica sao

distribuidos por empresas cujo o controle acionério é privado.

3.5.2. Permissionarias e autorizadas (Cooperativas de Eletrificacdo Rural)

As cooperativas de eletrificacdo rural (CERs), atualmente em processo de
regularizacdo na ANEEL, atuam em aproximadamente 1.402 municipios, 0 que corresponde
a 25% do total de municipios brasileiros, atendendo em torno de seiscentos mil
consumidores em todo o Pais, concentrados nas regides Sul, Sudeste, Nordeste e Centro-

Oeste. Desse universo atendido, cerca de 75% dos beneficiados sao rurais e 25% urbanos.

69



3.5.3. Qualidade na prestagao dos servigos de distribuicao

O desempenho das empresas distribuidoras referente a continuidade do servigco
prestado de energia elétrica € medido com base em indicadores de conjunto e individuais,
segundo Resolucdo ANEEL n® 024, de 27 de janeiro de 2000.

Os indicadores de conjunto sdo denominados DEC e FEC. O DEC (Duracao
Equivalente de Interrupgcédo por Unidade Consumidora) indica o numero de horas em média
que um determinado conjunto de unidades consumidores fica sem energia elétrica durante
um periodo, geralmente mensal. J& o FEC (Frequéncia Equivalente de Interrupgdo por
Unidade Consumidora) indica quantas vezes, em média, houve interrupcao nas unidades
consumidoras (residéncia, comércio, industria etc).

Os indicadores individuais, destinados a aferir a qualidade prestada diretamente ao
consumidor, sdo: DIC, FIC e DMIC. Os indicadores DIC (Duragéo de Interrupgao por Unidade
Consumidora) e FIC (FreqUéncia de Interrupcao por Unidade Consumidora) indicam,
respectivamente, por quanto tempo e o numero de vezes em que uma unidade consumidora
ficou sem energia elétrica, durante um periodo considerado. O DMIC (Duragdo Maxima de
Interrupcdo por Unidade Consumidora) € um indicador que limita o tempo maximo de cada
interrupgdo ocorrida no periodo de um més, impedindo que a concessionaria deixe o
consumidor sem energia elétrica durante um tempo muito longo.

Um outro instrumento permite a avaliacdo da melhoria da prestacdo dos servigos de
energia elétrica, a partir da visao e satisfagdo do consumidor residencial. Trata-se do Indice
ANEEL de Satisfacdo do Consumidor (IASC), resultante de pesquisa anual que a ANEEL
realiza para avaliar o grau de satisfacdo dos consumidores residenciais com 0s servigcos

prestados pelas empresas distribuidoras de energia elétrica. A pesquisa é feita por
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amostragem, com a aplicacao de questionarios diretamente aos consumidores e abrange
toda a area de concessao das 64 distribuidoras no Pais. O IASC gera indicadores
comparaveis por regidao e porte de empresa, revelando a percepcdao global do setor e
possibilitando analises comparativas com indices internacionais de satisfacdo do
consumidor.

Também compde o calculo de um componente do reajuste tarifario (Fator X). A partir
da pontuacgéo obtida pela concessionaria distribuidora chega-se ao valor a ser utilizado no
calculo do Fator X, o qual sera aplicado no reajuste tarifario anual imediatamente posterior a
data da pesquisa.

A partir desse indice foi instituido ainda o prémio “indice ANEEL de Satisfagcdo do
Consumidor — IASC”, um diferencial de estimulo a melhoria dos servicos prestados ao
consumidor residencial. As empresas distribuidoras sdo agrupadas por critérios regionais e
por numero de unidades consumidoras. Assim, aquelas que tém melhor avaliacdo em cada
categoria recebem, além do troféu, o SELO IASC — marca que pode ser utilizada nas contas

de energia elétrica e material institucional da empresa.

3.6. COMERCIALIZACAO DE ENERGIA ELETRICA

Os Agentes Comercializadores de Energia Elétrica sdo empresas que nao possuem
sistemas elétricos e que, sob autorizacdo, atuam exclusivamente no mercado de compra e
venda de energia elétrica para concessionarios, autorizados ou consumidores que tenham

livre opcao de escolha do fornecedor (consumidores livres).

Conforme o Quadro 6, encontram-se autorizadas 46 empresas a atuar como

comercializadoras de energia:
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Empresa Sede

TRADENER Ltda. Curitiba - PR
Centrais Eletricas Brasileiras - ELETROBRAS Rio de Janeiro -RJ
TRADENERGY - Empresa de Comercializagao de Energia Elétrica Ltda. Curitiba - PR
ENRON 5o Paulo - SP
ENERGY Consultoria e Participagoes Ltda. Campo Grande - MS
ATl - Geragio, Transmissdo e Distribuigao de Energia Elétrica Brasflia - DF

Cia de Interconexéo Energetica — CIEN Rio de Janeiro - R
CCP Energia Ltda. Rio de Janeiro - RJ
C3N Energia 5.4, Rio de Janeiro - RJ
AES TRADING Ltda. Sao Paulo - SP
AES INFOERNERGY LTDA. Rio de janeiro — RJ
COENEL Consuttoria em Energia Ltda. Bento Gongalves — RS
Pactual Agente Comercializador de Energia Ltda. 540 Paulo - 5P
Razéo Enengy Consultoria e Participagoes Ltda. 540 Paulo - 5P
Brascan Energy Trader Ltda. Rio de Janeiro - R
ltambe Energetica S.A. Curitiba - PR
Duke Tranding do Brasil Ltda. Sd0 Paulo - 5P
Modal Energy 3.A. Rio de Janeiro - R
Guaraniana Comeércio e Servigos 5.A. Recife - PE
WOTENER - Viotorantim Comercializadora de Energia Lida. 5&0 Paulo - 5P
CMS Comercializadora de Energia Ltda. 5&0 Paulo - 5P
ECE - Empresa Comercializadora de Energia Ltda. S&o Paulo - 5P
Rede Comercializadora de Energia 5.4, Sdo Paulo - 5P
ENERTRADE - Comercializadora de Energia S.A. 540 Paulo - 5P

EL PASD Rio Grande Ltda. Rio de Janeiro - RJ
Muttiner Trader Ltda. Rio de Jareiro - RJ
EL PASO COMERCIALIZADORA DE ENERGIA LTDA. Rio de Jareiro - RJ
Unige - Comercializadora de Energia Ltda. Sdo Paulo - 5P
ELECTRA Comercializadara de Energia Eletrica Ltda, Sao Paulo - SP
Comercializadora de Energia Eletrica Ltda, - CENEL Cuiaba - MT
COMERC Comercializadora de Energia Eletrica Ltda. S&0 Paulo - 5P
Comereializadora Brasileira de Erergia Emergencial - CBEE Rio de Janeiro - R
Delta Comercializadora de Energia Ltda. 5&0 Paulo - 5P
CPFL Comercializacao Brasil Lrda. Campinas - 3P
Tractebel Energia Comercializadora Ltda. Floriangpelis - SC
Petrobras Energia Ltda. Rio de Janeiro - RJ
Wale do Rio Doce Energia Ltda. Rio de Janeiro - R
CLION Assessoria e Comercializagie de Energia Eletrica Ltda. Porto Alegre — RS
Rima Energetica Ltda. Bocaiova - MG
DUKE Energy International Brasil Marketing Ltda. 5&0 Paulo - 5P
ECOM ENERGIA Ltda. Sao Paulo - SP
IBS Comercializadora Ltda, Séo Paulo - SP
Elektro Comercializadora de Energia Ltda, Campinas - 3P
lguagu Comercializadora de Energia Eletrica Ltda. Harwere — 5C
COPEN — Cia Paulista de Energia Ltda. Séo Paulo - SP

Quadro 6 - Agentes comercializadores em atuagéo no pais

Fonte: ANEEL. Superintendéncia de Estudos Econémicos do Mercado (2008).



A Figura 22 apresenta a evolugdo do montante comercializado por esses agentes no

ambito do MAE — Mercado Atacadista de Energia.

B0E,TD
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J00R 2001 200 HP00%

Figura 22 - Evolugdo do mercado das comercializadoras (negociado no MAE)

Fonte: MERCADO ATACADISTA DE ENERGIA. SINERCOM - Sistema de contabilizagéo e liquidagdo (2004).
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Capitulo 4. ESTUDO DE CASO: O PROCESSO DE IMPLANTACAO DOS CENTROS DE

SERVICOS COMPARTILHADOS NA EMPRESA FOCAL

4.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Em nossa fundamentagdo teérica, passamos em revista o conceito de servigcos
compartilhados, avaliando, resumidamente, os motivos pelos quais as organiza¢des estao
implementando os CSC, os beneficios que estas podem colher, e que funcbes e processos
estdo incluindo.

Agora vamos introduzir o estudo de caso na empresa focal, descrevendo a sua
implementacédo dos servicos compartilhados e cada tépico subseqliente cobre uma fase —
desde a analise de viabilidade a modelagem, desenho da situacdo atual, implementacéo e
inicio das operacdes até a consolidagéo do processo.

Os entrevistados colocam que os servicos compartilhados permitiram libertar as
empresas da empresa focal das transacdes de menor valor agregado, de processamento
comum a (ou compartilhado por) todas estas diversas localizagdes, e reuni-las numa unica.
Os processos foram standardizados, as pessoas e a tecnologia foram reunidas numa Unica
unidade, e o trabalho foi transformado por uma espécie de reengenharia que o elevou a um
nivel de qualidade mundial. Além disso, as empresas do grupo puderam incluir servicos de
valor mais elevado dentro do CSC, de modo a que a sua competéncia (e custos) pudessem
ser também compartilhados pelas diversas unidades. Em vez de funcionar de um modo
centralizado, o CSC é gerido como um negdcio de prestacéo de servigos a clientes internos.
Normalmente debita as unidades de negécio os servigos prestados e utiliza acordos de nivel

de servicos como compromissos contratuais, que especificam custos e performance dos
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servicos. A gestdo da unidade de negécios pode assim dedicar uma maior parte do seu
tempo aos clientes externos e assuntos de importancia estratégica, e redirecionar as fungoes
do departamento financeiro local para apoio decisério e analise.

Os entrevistados reforcaram ainda que o CSC é diferente do outsourcing, em que uma
organizacao exterior é responsavel pela execucao das tarefas. Nos servicos compartilhados
os trabalhadores da empresa continuaram a executar as tarefas e os sistemas foram
totalmente integrados aos outros sistemas e processos das demais unidades de negécios.

A decisdo de implementar servicos compartilhados foi feita num contexto vasto e
numa perspectiva de integracdo na estratégia global de negécios da organizacao. Foi ainda
considerada qual é a “cadeia de valor” atual, e a desejada pela organizacao, e como podem
as interacdes fornecedor-cliente ser facilitadas no ambito de um ambiente de servicos
compartilhados.

Convém frisar que a implementacdo dos servicos compartilhados foi um processo
complexo e trabalhoso em termos de recursos e tempo. Envolveu uma série de questdes a

nivel do conjunto da empresa focal, como Tl e unificacao dos processos.

4.2 CARACTERIZACAO DO CSC NA EMPRESA FOCAL

A empresa focal atua no Brasil desde 1996 no setor de geracdo, distribuicdo e
comercializagdo de energia elétrica. Conta hoje com 3000 funcionarios atuando nas trés
distribuidoras localizadas em diferentes regides do Pais, seis usinas geradoras localizadas
predominantemente na regidao centro oeste, uma comercializadora de energia elétrica na
cidade de Sao Paulo, o CSC propriamente dito e a holding da empresa ambos localizados na
cidade de Sao Paulo. O faturamento bruto do grupo em 2007 foi acima de R$ 5 bilhdes com

EBITDA superior a R$ 300 milhdes.
75



O CSC da empresa focal, em operacdo desde Janeiro de 2006 com 600 funcionarios,
engloba todos os processos suporte da empresa e esta estruturado em dois blocos:
estratégico e operacional.

O bloco estratégico abrange os processos:

e Desenvolvimento corporativo

e RH estratégico

e Auditoria interna

e Secretaria

e Relagédo com investidores

e Consolidacao contabil

e Financgas corporativas

e (Gestdo de riscos

¢ Desenvolvimento, organizacao e processos

e Comunicacéo institucional

e Planejamento estratégico

¢ Regulacéao

e Juridico

¢ Meio ambiente e sustentabilidade

O bloco operacional envolve:
e Tesouraria
e Contabilidade

e Servigos gerais
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e Compras de materiais e equipamentos
e Contratacao de servicos

e Administracdo de RH

e Tecnologias de Tl

e (Gestao de fornecedores de TI.

A divisdo nestes dois blocos deu-se em funcao dos requisitos e habilidades funcionais
necessarias para o quadro de lotagdo em cada um, sendo que permaneceram junto as
Unidades de Negdécio (UN) e, portanto fora do CSC, somente as atividades chave da
empresa, caracterizadas principalmente pelos processos:

¢ Atendimento e gestao comercial

Planejamento energético

e Manutencao das redes de distribuicao e da geracao
¢ Planejamento das redes

e Operacao de sistemas elétricos

e Projetos e engenharia

As atividades relativas a operacdo do call center, seguranca predial e limpeza, entre
outras, sao totalmente terceirizadas, com seus respectivos contratos supervisionados pelo
CSC - bloco operacional.

Ficam lotados na Holding: a presidéncia , vice-presidéncias (para geracao, distribuicao e

comercializagdo), CFO (Chief Financial Officer) e seus assessores diretos.

Uma visdo esquematizada do organograma é mostrada na figura 23:
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CSC
— <Estratégico
*Operacional
UN Distribuicao UN Geracgao UN Comercializagéao
3 Distribuidoras de E.E. 6 Geradoras de E.E. 1 Comercializadora de E.E.

Figura 23 — Visdo esquematica do organograma da empresa focal

Fonte: Elaborado pelo autor

Foi destacado pelos entrevistados o pleno atingimento dos objetivos empresariais com

a implantacdo do CSC, os quais foram descritos como sendo:

a) Reducao de US 40 milhdes nos custos operacionais gerenciaveis: com a implantacdo do
CSC foram contabilmente apuradas economias superiores as previstas. “O break even foi
atingido em cerca de 18 meses ap6s a implantacdo. Novas avaliacdes revelam outras
oportunidades de melhorias a serem perseguidas nos proximos 12 a 18 meses” (entrevistado

4).

b) Simplificacdo dos processos: O CSC propiciou a unificacdo de processos antes replicados
nas diversas UN. (ex. contabilidade, compras, RH, etc.). “Esta unificacdo ocasionou, em
decorréncia, grande simplicidade com um menor nimero de passos para a sua execugao e

com um numero reduzido de pessoal envolvido, além do redesenho e da decorrente
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unificagéo na plataforma tecnolégica, utilizando em toda a empresa o SAP R/3, ao invés dos
diversos sistemas desconexos que antes eram usados” (compartilhado pelos entrevistados 4
ed.

c) Agilizagdo no processo decisério: Obteve-se grande agilidade com o CSC. O processo
decisério, antes pulverizado nas diversas UN e em muitos niveis hierarquicos, esta
centralizado e mais concentrado em um numero menor de niveis hierarquicos até porque foi
dado maior poder de decisdo aos funcionarios que executam os processos. Foram ainda
estabelecidas métricas de atendimento do CSC para com as UN que fazem parte de toda
uma gestao de performance para o CSC. “Antes operavamos com lentiddo e atrasos e sem

possibilidade de gestao destes problemas” (entrevistado 1) .

d) Atendimento as determinagdes do agente regulador: A Empresa Focal esta sob regulacéao
da ANEEL. O processo regulatério implica, entre outros pontos, no cumprimento de
deliberagdes diversas relativas a prazos de disponiblizacdo de informagdes referentes a
performance no atendimento aos consumidores, indicadores técnicos de entrega de energia
aos consumidores, assim como de performance financeira do grupo e das UN's. O CSC,
através da combinacdo entre agilidade e simplificacdo dos processos ja apresentados,
permite-nos o cumprimento adequado dos requisitos estipulados pelo agente regulador.
“Antes éramos autuados de forma sistematica pelo ndo cumprimento das determinacoes,

incorrendo, inclusive, no pagamento de pesadas multas” (entrevistado 2).

e) Melhoria na qualidade do atendimento aos consumidores e dos servigos prestados: Muito
embora o atendimento aos consumidores seja de responsabilidade das UN’s, ap6s a
implantacdo do CSC, houve grande melhoria nos indicadores de atendimento. “Pelo fato do

processo de atendimento caracterizar-se como um processo transfuncional que interage e
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depende de diversos processos suporte providos pelo CSC, como por exemplo, o financeiro,
a decorrente melhoria na performance dos processos suporte ocasionou diretamente melhor

qualidade no atendimento” (entrevistado 2).

4.3. FASES DO PROJETO E ANALISE DOS PONTOS CRITICOS

O processo ¢é diferente para cada organiza¢ao, no caso da empresa focal, identificou-
se basicamente cinco fases para a implantacao do CSC, a par dos diferentes fios condutores

de atividades que foram desenvolvidas no decorrer do projeto (entrevistado 4). As fases

foram:

1. ANALISE DA VIABILIDADE;
2. MODELAGEM DO CSC;

3. DESENHO CONCEITUAL;
4. IMPLANTACAO DO CSC;

5. CONSOLIDACAO DO CSC.

A seguir sao descritas cada uma das fases da implantacao do CSC na empresa focal
e sado analisados os pontos criticos em cada uma delas, de acordo com as declaracdes

dadas pelos entrevistados.

4.3.1. FASE 1 — Andlise da viabilidade do CSC

Foi unanime entre os entrevistados que a decisdao de criar um centro de servigos

compartilhados néao fosse tomada com pressa. A partir do momento da decisdo de avancgar, o
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projeto do CSC poderia levar cerca de 12 meses, implicava em mudancgas em larga escala e
foi “extremamente” desgastante.

O desenvolvimento do business case foi o objetivo principal do estudo de viabilidade.
A decisdo de “go no-go” para o projeto de servicos compartilhados foi baseada numa
cuidadosa avaliagdo do business case, que tinha que dar respostas a trés questdes cruciais
(entrevistado 4):

Quais eram os custos?

Quais eram os beneficios?

Quando podiamos esperar um retorno do nosso investimento?

Os objetivos-chave do estudo de viabilidade visaram (entrevistado 5):

e Analisar custos/beneficios e desenvolver um business case de alto nivel;
¢ Definir uma visdo e um modelo de alto nivel de como devia ser o CSC;

e Desenvolver um plano de implementacao de alto nivel para o projeto.

A figura 24 apresenta as atividades realizadas no estudo de viabilidade.
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Abordagem ao estudo de viabilidade
Coordene o processo e fadlite a mudanga
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Figura 24 — Fluxograma para avaliagdo da viabilidade do CSC

Fonte: Documento interno — empresa focal

ANALISE DOS PONTOS CRITICOS NA FASE 1:

a) Desenvolvimento de uma visao comum

Implementar servicos compartilhados foi um passo importante na vida da empresa
focal (entrevistado 1), que implicou em consideraveis mudangas e perturbagdes, em
particular para o pessoal. Antes de o tentar fazer, necessitamos da adesdo, apoio e
compromisso de alguns “key stakeholders”, nomeadamente executivos e sénior management
de areas de negdcio diretamente afetadas pela implementacdo. Uma vez identificados esses
elementos, foram realizados workshops, em que as suas preocupagbes e barreiras a
implementagdo fossem ouvidas e discutidas. Essas situagbes serviram também para
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desenvolver uma visdo comum de como funcionariam os servicos compartilhados, que

processos seriam incluidos, que sistema de Tl seria utilizado e onde deveria ficar localizado.

Alguns “stakeholders” tinham receio que os servicos compartilhados iriam:

e POr em causa a capacidade da unidade de negdcio para estabelecer e gerir a direcao
estratégica ou operacional dos negoécios.
e Sobrepor as suas politicas as das unidades de negdcios;

e Retirar das unidades de negécios a responsabilidade da gestao do capital.

Para conquistar o seu apoio, estas preocupacdes deveriam ser esclarecidas logo no inicio
do projeto. Foi claramente explicado que, em vez de impor as unidades de negdcios locais
(UN) uma perda de controle da suas atividades, a implementacdo de um CSC iria, pelo
contrario, permitir que estes dedicassem uma maior parte do seu tempo aos seus clientes e a

questdes de importancia estratégica (entrevistado 4).

b) Desenvolvimento do business case

O business case tinha que resumir os custos e os beneficios da mudanga para o CSC.
No entanto, antes que estes fossem ser calculados, era preciso que todos compreendessem
claramente qual a forma que os servicos compartilhados iriam assumir e quanto custaria o
seu funcionamento, assim como o custo e qualidade do seu ambiente operativo (entrevistado

2).
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c) Avaliacao da a situacao “as is”

O custo e qualidade dos processos antigos (antes do CSC) foram avaliados através de
benchmarking interno e externo, quando apropriado e possivel (entrevistado 3).
Comparacodes entre localizagdes tragcaram um quadro evidente da performance em diversos
locais e das variagdes de produtividade. Era essencial que esta informacao fosse baseada
em dados corretos e fiaveis, os quais, na maioria dos casos, ndo eram facilmente disponiveis
e necessitavam de ser corrigidas e analisadas. Uma informagdo qualitativa, para melhor
avaliar a eficacia destes processos, foi obtida através de questionarios sobre indices de
satisfacdo dos clientes internos e de workshops (entrevistado 4). O indicador de
produtividade foi feito numa base de Full Time Equivalent (FTE) (unidade equivalente a um
recurso a tempo inteiro) anual.

Além de obter dados de benchmarking corretos e confiaveis, era também essencial
compreender as questdes que afetavam os niveis de performance de processamento. S6
com a compreensao destes fatores era possivel identificar as acées que deviam ser tomadas
para melhorar os niveis de performance de processamento. As causas de baixa performance
de processamento incluiam (entrevistado 5):

e Processos predominantemente manuais e burocraticos;

e Reduzido ambito de controle;

e Baixos niveis de standardizacao entre localizacdes, para processos comuns;
e Politicas e processos fragmentados e diferentes.

e Silos de informacao de gestao inconsistentes e inacessiveis;

e Auséncia de sistemas integrados;

e Enfoque limitado sobre clientes internos;
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¢ Nivel de competéncias relativamente baixo.

d) Avaliacao da situacao “to be”

A informacao recolhida sobre a situacdo anterior, forneceu a base para avaliar as
melhorias a implementar. A primeira tarefa foi standardizar processos de modo que todas as
unidades de negdcio atingissem os standards da unidade mais eficiente (entrevistado 5).

Uma das muitas vantagens de dar o passo no sentido dos servigos compartilhados foi
que, uma vez feita a consolidacao de pessoal, processos e sistemas numa Unica localizagao,
a standardizacdo e reengenharia dos processos foi muito mais facil de conseguir. Além
disso, havia ainda um importante potencial para reengenharia de processos, muito acima do
que era possivel ao nivel de uma unidade de negécios local. O potencial de aumento de
eficiéncia acima e para além da melhor pratica interna, pode ser avaliado em comparacao
com as melhores praticas globais e benchmarks externos (entrevistado 2).

Em geral, a melhor pratica, no campo da implementacao dos servicos compartilhados
foi, em primeiro lugar, standardizar os processos ao nivel de melhores praticas internas e
consolida-los em servicos compartilhados. Depois, 0 passo seguinte foi fazer a reengenharia
de processos usando como referencial as melhores praticas globais e benchmarks externos

(entrevistado 4).

e) A necessidade de um processo standard e uma plataforma unica de tecnologia

Para se adotar plenamente o CSC, foi necessaria uma standardizagao total da
tecnologia e dos processos de negdcios, transversal a toda a organizacdo. Algumas das

empresas do grupo que possuiam, por exemplo, solucdes individuais na funcdo compras e
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na funcdo RH, descobriram que uma unica plataforma de TIl, estavel e standardizada, foi
essencial, antes de incorporar as respectivas funcbes no CSC (entrevistado 2). A
implementacdo do CSC facilitou grandemente a adog¢do e manutencdo de aplicativos de

software e processos standard e comuns.

f) Avaliacao do outsourcing

A maioria das organizacées necessitara de algum apoio externo durante as fases de
estudo de viabilidade, desenho e implementacao do seu projeto de CSC. (SCHULMAN
2005). Algumas optardo por entregar todo o projeto, incluindo a operagdo do CSC, uma vez
montado, a um fornecedor de servicos externo. A adocao desta opcado de outsourcing tem
aumentado em anos recentes, e a medida que aumenta a quantidade e qualidade de
fornecimento de servicos apropriados, torna-se, cada vez mais, uma via a considerar.

No atual panorama de concorréncia intensiva, cada vez mais empresas, de qualquer
dimensao ou modelo de negdcio, estdo procurando concentrar as suas energias € recursos
nas suas competéncias essenciais, para tirarem o melhor partido das oportunidades e
necessidades estratégicas. Nao querem comprometer uma parte significativa do tempo da
gestao naquilo que entendem como processos de suporte ndo-essenciais, Como 0S Servicos
financeiros e administrativos. Além disso, dada a necessidade de ter sistemas e processos
de qualidade superior para competir e florescer na economia de rede, cada vez ha mais
empresas procurando fornecedores de processos de negdécios em outsourcing, que tém uma
atitude de melhores praticas, recursos de alta qualidade e com tecnologia de ponta, para os

erguer e manter a frente da concorréncia (SCHULMAN, 2005).
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No caso da empresa focal, foi avaliado se a sua empresa tinha a experiéncia interna e
0S recursos apropriados para desenvolver e fazer funcionar um CSC de forma adequada ou

se devia entrar em parceria com um fornecedor em outsourcing. (entrevistado 4).

Foram considerados os seguintes pontos (entrevistado 4):
1. Poderiamos dedicar o tempo e energia da gestao aquilo que pode ser entendido como
uma atividade nao-essencial?
2. A empresa ja teve, no passado, sucesso em experiéncias de gestao de mudanca?
3. Que dificuldade poderiamos encontrar em contratar e reter pessoal adequado para fazer
funcionar o CSC?
4. Tinhamos uma cultura de servico e, se ndo, poderiamos cria-la e manté-la?
5. Tinhamos acesso e experiéncia na implementacao, manutencao e upgrading de tecnologia
de ponta?
6. Ja tinhamos feito, com sucesso, o outsourcing de algumas funcdes de negdcio internas?
Antes de prosseguir para além da viabilidade, estas questbes foram consideradas e,
se o0 outsourcing fosse uma possibilidade, deveriam ser realizadas reunides com
fornecedores de processos de negocios em outsourcing, de modo a explorar esta alternativa

amplamente.

g) Analise dos custos/beneficios

O passo seguinte foi uma andlise de custos/beneficios, utilizando o benchmarking
como referencial principal. A partir desta analise, pode-se determinar se os beneficios
pesariam mais do que os custos e em quanto tempo alcancariamos o retorno do

investimento (entrevistado 5).
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A experiéncia colhida fora sugeriu que o retorno dos servicos compartilhados era
grande e relativamente rapido (entrevistado 4). Entre eles, analisamos trés estudos de
benchmarking realizado pela Deloitte num total de 50 empresas dos EUA, onde a reducao
global de custos rondou os 30% e cerca de 50% desta poupanca resultou geralmente da
consolidacdo das operagcdes numa unica unidade, 25% da standardizacéo e os ultimos 25%
da reengenharia.

Poupancas semelhantes foram conseguidas por muitas organizacées na Europa que

implementaram o CSC. A mesma pesquisa revelou-nos ainda que, o retorno, nos projetos de

CSC era de dois a trés anos.

Resumo: as fontes de provéveis custos e beneficios
Custos Beneficios
Quantitativos Qualitativos Quantitativos Qualitativos
Pessoas m Deslocalizacio u Potencial baixa de u Redugdo de FTEs n Maior atencio e
m Incentivos de retenggo moral e performance n Redugdo de custos de servigo ao cliente
m Formagao ne curto-praze operagan m Niveis de competéncias
m Pesscal temporério n Potencial perda de n Maior dmbito de mais elevados
m Redundancia pessoal-chave da controlo
m Recrutamento organizagio
Processos m Standardizacio de m Diminuigao, a curto- u Aumento de m Maior atencio as
[Processos prazo, dos niveis de produtividads parcerias de negacios
m Resngenharia de eficiéncia de = Reducao do custo da m Melhares praticas,
processos processamento qualidade processamento
m Implementagio de standard
melhores praticas m Informagio de gestao
= Estabelecimento consistente & de alta
de modelos de qualidade
performance m Maior capacidade de
adaptacao rapida as
necessidades de
mudanga
Tecnologia m Hardware m Efeito de curva de u Software generalizado m Mais rapida difusio e
m Software aprendizagem de atoda a empresa acesso a informacio
m Infra-estrutura NoVos sisternas u Escalabilidade de gestdo
n Redugio dos custos u Modelcs de dados
de reporting consistentes em toda a
n Redugdo dos custos organizagic
de licenciamento u Plataforma
u Redugao dos custos standardizada em
de manutengio estratégia de eBusiness
m Redugio dos custos
de upgrading
m Redugio dos custos
de suportes
Instalagdes m Fechar as antigas m Perturbacio inicial no m Redugio custos de n Melhoria potencial do
m Escolher novas ambiente de trabalho manutencio de ambiente de trabalho
m Desenho das novas instalagbes
m Equipar a instalagae

Quadro 7 — Fontes de custos e beneficios com o0 CSC

Fonte: Handbook de Servigos Partilhados - Deloitte Research (2004).
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h) Definicao do split de processos

Em todos os processos analisados para inclusdo no CSC foram definidos de modo a
determinar quais as partes do processo que necessitavam permanecer no local e quais
seriam transferidas para o CSC (entrevistado 5). Era indispensavel que estes processos
fossem claramente definidos e que as fronteiras entre o CSC e a responsabilidade local
fossem tornadas explicitas. Por exemplo, enquanto que cobrancas era claramente um
processo financeiro, até que ponto de aproximacgao ao cliente devia se estender o processo?

Ao decidir onde dividir o processo fizemos uma diferenciagcdo entre tarefas de rotina,
decisfes essenciais e decisdes ndo-essenciais (entrevistado 4), sendo:

Tarefas de rotina: processamentos de transacoes baseadas em regras, volume e que
ndo sao de importancia critica (ex. entradas de faturas para pagamento) foram passadas
para o CSC.

DecisbGes essenciais: decisdes de negdcios subjetivas com impacto material nos
resultados financeiros da entidade estas ficaram nas UN.

DecisbGes nao- essenciais: decisdes baseadas em regulamentos (ex. autorizacdo de
pagamentos) que pudessem ser tomadas onde maximizassem a eficiéncia global do
processo. Estas foram para o CSC.

Os processos nao foram, como regra geral, duplicados no CSC e na UN. A entrada de
dados num sistema de Tl devia ser feita uma Unica vez. Legislagado e regulamentagéo foram
tomadas em consideracao e as aprovacdes foram localizadas onde nao atrasassem o ciclo
de processamento (entrevistado 2).

Estes principios foram formalizados através de acordos de nivel de servico (SLA -
Service Level Agreements) predefinidos e de regras de funcionamento, para garantir praticas

controladas e com capacidade de resposta apropriada (entrevistado 3).
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i) Conducao da procura de uma localizacao ideal

A localizagdo do CSC tem um impacto crucial tanto na qualidade de servicos
prestados as unidades de negécios quanto a reducdo de custos conseguida Schulman, 2001.
Como parte do estudo de viabilidade, foi dada elevada prioridade a ponderacdo de
localizagdes alternativas, esta ponderacao levou a empresa focal a adotar a localizacao do
CSC na cidade de Sao Paulo (entrevistado 1).

Para a Deloitte Research (2004) varios fatores devem ser considerados ao escolher
um local. A figura 25 ressalta que as organizagdes devem adotar uma abordagem multi-
disciplinar a apreciacao de viabilidade, de modo a que os obstaculos sejam identificados e

ultrapassados.

Critérios para escolher a localizacdo do CSC

{em % de empresas que assinalaram cada alternativa; respostas multiplas)
Qualidade e disponibilidade de mao-de-obra 81
Custos operacionais totais Fal
Transporte e outros itens de infra-estrutura 44
Treinamente da mao-de-obra 42
Proximidade aos grandes mercados 42
Baixe custe da mao-de-obra 27
Custo & confiabilidade de utilidades (zletricidade /gasclina) 24
Qualidade de vida 23
Regulamentagao (tributagdes, sindicatos, leis etc.) 22

Disponibilidade de incentivos financeiros 7

Figura 25 — Critérios para escolher a localizagdo do CSC

Fonte: Handbook de Servigos Partilhados - Deloitte Research (2004)
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j) Desenvolvimento de um plano de projeto em alto nivel

No final da fase da viabilidade, foi possivel estabelecer um plano de projeto de alto
nivel. Este possibilitou tracar um plano geral das fases principais do projeto, incluindo a
viabilizacdo, modelo de negbcio, desenho e teste, e migracdo e otimizagdo. O plano incluiu
também toda a informacéo sobre o calendario de implementacdo, recursos necessarios e

custos (entrevistado 2).

k) A decisao “go no-go”

A conjugacao do business case de alto nivel, a visdo do CSC e o plano de projeto,
proporcionou aos gestores da organizagao informacao suficiente para tomarem uma deciséo
fundamentada quanto ao avango da iniciativa de CSC. O resultado dessa decisdo era uma

resolucao de “go — no go” que, no caso da empresa focal, foi pelo “go” .

4.3.2. FASE 2 — Modelagem do CSC

Uma vez completado o estudo de viabilidade, este pode verificar se 0s servigcos
compartilhados faziam sentido para a organizacao. O business case identificou as vantagens
quantitativas e qualitativas que seriam obtidas, assim como os respectivos custos de
implementacdo. As investigacdes também ajudaram a criar uma visdo de qual seria o
aspecto do CSC e como iria funcionar (entrevistado 3).

A fase de modelagem do CSC foi complexa e exigiu uma grande atencdo aos
detalhes. Era desafio manter a motivacdo e o empenho da equipe do projeto, quando se

tinha que tratar de tantas questdes em detalhes(entrevistado 5). Devido a sua duragao e
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complexidade, era essencial que fosse dedicado tempo suficiente a construgdo de um plano
detalhado, com um ambito bem definido. Foram avaliados detalhes como: o financiamento
estava assegurado? Estavam as pessoas destacadas para os locais certos na equipe de
projeto? Tinham acesso as necessarias competéncias, tanto internas como externas? Esta
fase do projeto tratava da definicho pormenorizada do desenho do futuro CSC. Era
necessario definir, em pormenor, quais seriam os futuros processos: quem fara o qué e onde
e como o fara. A tecnologia foi um facilitador importante e a implementacdo do CSC foi em
paralelo com a implantagcdo do ERP para todas as UN com a mesma versao de processos.
Isto implicou criar o detalhado desenho tecnolégico necessario como suporte para 0s
processos. Na concepcao do CSC adicionalmente foi avaliado os impactos que 0s novos
processos teriam na organizacao (entrevistado 4).

Ao longo desta fase, prestou-se particular atengdo com o escopo do projeto. Qualquer
alargamento do escopo podia ter um impacto significativo no tempo previsto e nas
necessidades de recursos (entrevistado 5). O fluxo da figura 26 ilustra a seqliiéncia basica

das atividades nesta fase.
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W

Documento Kit de gestao | Kit de gestao
de Inlclagso de projecto de projecto
de projecto

Kit de gestio
de projecto

Visdo
Enzalo de
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Wl ettt

Figura 26 — Fluxograma de atividades — Fase 2 - Modelagem do CSC

Fonte: documento interno — empresa focal

ANALISE DOS PONTOS CRITICOS NA FASE 2:

a) Desenvolvimento de um escopo claro

O escopo do projeto precisa ser claramente entendido e definido. Ter a concordancia
e a assinatura dos executivos de topo. As dificuldades com a definicdo do escopo para o
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CSC, ou qualquer outro projeto de mudangca em larga escala, resulta, na melhor das
hip6teses, em atrasos e a uma deficiente utilizacdo de recursos podendo levar ao fracasso
do projeto. Se o0 escopo tiver que ser alterado, deverd ser aberto um processo de pedido de
alteracdo, sendo as mudancas suportadas por um business case apropriado e aprovado pela
Administracdo (SCHULMAN, 2001).

No caso da empresa focal, foi dedicado suficiente tempo e debate as questdes de
escopo, incluindo (entrevistado 5):
Que processos deviam ser incluidos no escopo?
Qual era a abrangéncia geografica e funcional?
Qual a extensao de reengenharia prevista para os diferentes processos?
Que aplicagdes seriam usadas, ERP, aplicacdes novas ou ja existentes?
Haveria adaptagdes ao software?

Qual a amplitude da infra-estrutura técnica de apoio?

b) Desenvolvimento de uma abordagem para a gestao do projeto

Um projeto de servicos compartilhados € complexo e multifacetado, pelo que requer

um plano abrangente. Este ira permitir fazer uma cobertura de todas as areas importantes e

gerar um documento que serve para uma compreensdo geral do projeto e de ponto de

referéncia ao longo da sua execugao, assim como de informacao para o briefing de novos

elementos da equipe (SCHULMAN, 2001).

A abordagem de gestédo de projeto contemplou os seguintes pontos (entrevistado 5):
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e O Qué? - Objetivos do projeto claros e como medir o sucesso (ex. melhorias no nivel
de servigo, reducdo de pessoal, expectativa de economias, tempo de retorno do
projeto). Uma bem definida abrangéncia de projeto a nivel geogréfico, funcional e
técnico, especificando unidades de negécios, processos e que sistemas foram

incluidos e excluidos do projeto.

e Como? - Planos de acao detalhados, estruturando as equipes em torno de fluxos de
trabalho e especificando os resultados e os marcos mais significativos resultantes
destas atividades. As condicbes de aceitacdo destes resultados e marcos foram ser

previamente definidos e a interdependéncia entre marcos ser claramente identificada.

e Quem? - Um plano geral de quem tinha que fazer o qué, interdependéncias entre

equipes e conseqliéncias de ndo cumprir 0s prazos estabelecidos.

e Quando? - Um calendario (cronograma detalhado) do projeto indicando quando as
varias atividades tinham que ser completadas e um plano de qualidade mostrando
quem era responsavel pela revisdo e aprovacdo dos resultados e dos marcos

alcancados.

e Quanto? Um orcamento e um plano de recursos detalhado.

c) Estabelecimento da estrutura do projeto
Os projetos de CSC sao complexos, impactando muitas areas funcionais dentro de

uma organizagao e muitas vezes levando varios anos para se concluir. A estrutura necessita
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de equipes diferentes, abordando varios fluxos de trabalho acerca de processos, sistemas e
areas de desenho organizacional. A equipe de projeto deve representar as diferentes areas
funcionais que serao afetadas pelo CSC. Os gestores do projeto e os lideres dos processos
de trabalho serdo a chave do sucesso do projeto e devem possuir as competéncias
apropriadas e conhecimentos especializados para levarem a cabo esses papéis eficazmente
(SCHULMAN, 2001).

A Administracdo foi, em ultima analise, a responséavel pela implementacao do CSC
(entrevistado 5). O seu papel foi proporcionar lideranca ao projeto, assumir a
responsabilidade pelas decisdes e resolver questdes especificas. As responsabilidades da
Administracdo incluiam:

e Dirigir o projeto como um todo e fornecer as linhas condutoras de alinhamento com os
objetivos e estratégia do negdcio.

e Ser o0 ponto central de questdes relativas ao projeto e areas de responsabilidade e
influéncia, assegurando que estas eram eficazmente tratadas pela equipe do projeto.

e Apoiar e liderar o projeto de modo ativo e com visibilidade no nivel da empresa.

e Ser o férum para a resolucao final de questdes.

e Gerir relacionamentos criticos com a empresa, com os trabalhadores e sindicatos,
quando apropriado.

e Tomar decisbes sobre escopo, calendario e recursos, em apoio a uma efetiva
implantacdo do CSC.

e Dar poder ao gerente de projeto do CSC para tomar as decisdes operacionais.

Para Schulman, 2001 a administracdo deve demonstrar capacidade de lideranca e

representar os varios negécios e as funcdes de apoio. A sua presenca e envolvimento ativo
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servem para reforcar a mensagem que a organizacao esteja totalmente empenhada no

sucesso do CSC.

d) Composicao da equipe

Conseguir o numero e qualidade adequados de componentes para trabalhar no
projeto foi provavelmente um dos maiores desafios, ao longo de todo o projeto (entrevistado
4). Com tantos fluxos de trabalho que tém que ser geridos concomitantemente, a
implementacdo dos servicos compartilhados era uma tarefa pesada. Era essencial reunir
uma equipe com as competéncias certas, um nivel adequado de experiéncia e um sélido
conhecimento da empresa. Deviam ter credibilidade junto aos seus colegas, pois eram 0s
agentes de mudancga e deviam reforcar a mensagem que a companhia estava disposta a
empenhar a sua melhor gente para garantir o sucesso do projeto. Os membros da equipe do
projeto poderdo necessitavam de formacédo antes e durante o projeto para Ihes permitir
adquirir familiarizacdo com as varias ferramentas e técnicas usadas durante todas as suas
fases, incluindo um conhecimento sélido do pacote de software que viria a ser utilizado.
Neste sentido, identificar as necessidades de formacdo numa fase precoce foi importante
para garantir, uma formacao adequada quando necessaria (entrevistado 5).

Também se pode recorrer a sessdes de desenvolvimento de equipe, para consolidar
uma compreensao comum dos papéis e responsabilidades dos membros da equipe, acordar
métodos de trabalho e regras basicas, e estabelecer sessdes regulares de aprendizagem e
feedback (entrevistado 5).

Era essencial que a equipe se dedicasse integralmente ao projeto sem dividir o seu
tempo entre responsabilidades de linha e a sua fungao no projeto. As suas posi¢oes de linha

deviam ser apoiadas na retaguarda por pessoal temporario ou permanente, de modo a
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permitir o seu envolvimento continuo e total atencéo. Foi necessario apoio a nivel executivo

para garantir esta dedicacao (entrevistado 2).

e) Desenvolvimento de uma visao comum

A Administracdo e os membros da equipe do projeto, precisam trabalhar em conjunto
para desenvolverem uma visao comum (SCHULMAN, 2001). Na empresa focal, isto permitiu
o alinhamento das expectativas do projeto e desenvolver uma compreensdo comum de
questdes como (entrevistado 4):

e Objetivos do CSC e os beneficios para a organizagao.
e Abrangéncia do projeto.
e Visdo geral dos processos previstos no escopo.

¢ Medidas tangiveis de sucesso do projeto.

f) Planejamento eficaz

Tantos elementos da equipe do projeto quanto for possivel foram incluidos no
processo de planejamento, de modo a que todas as areas fossem cobertas e o plano fosse
de responsabilidade dos que o iriam implementar. No minimo, o gerente do projeto, os
lideres e o pessoal chave das é&reas funcionais foram envolvidos neste processo
(entrevistado 4). Comegaram por definir etapas-chave, atividades e interdependéncias e

depois passaram as atividades em detalhes, timings e recursos.
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Nas primeiras fases foi muito importante ter uma visdo geral que fosse facilmente
comunicada; a partir dai pode-se entdo progredir para um plano de projeto detalhado,
usando uma ferramenta de planejamento de projetos (entrevistado 2). Tivemos que monitorar

revisdes, updates e 0 progresso, comparando com o plano original do projeto (entrevistado

1.

dg) Monitoramento do progresso

Para identificar desvios rapidamente e avaliar o seu impacto, precisamos monitorar o
progresso face ao plano do projeto. As medidas para resolver quaisquer desvios foram
implementadas rapidamente para atenuar as conseqléncias negativas (entrevistado 4). O
gestor do projeto teve que ser capaz de reconhecer as interdependéncias entre atividades e
estar pronto para ultrapassar questdes criticas através de resolucbes sempre que era
necessario. Um registro das questbes criticas de projeto foi utilizado para manté-las
atualizadas, atribuindo-as a prioridade adequada, identificando responsabilidades e

assegurando que estas fossem tratadas apropriadamente (entrevistado 5).

h) Contabilizacao dos beneficios

O CSC foi sendo implementado para trazer beneficios a organizacao. As condicdes
essenciais a esses beneficios deviam ser claramente definidas. Essas condigdes sdo fatores
chave para o sucesso e deviam ser definidas tanto para os beneficios quantitativos como
qualitativos (embora estes Ultimos sejam, naturalmente, mais dificeis de avaliar) (entrevistado
2). A concretizacao dos beneficios foi formalmente monitorada e relatada ao longo do projeto

(entrevistado 5).
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i) Identificacao das fontes de resisténcia a mudanca

Usar a mudanca como uma forgca positiva, contribuira grandemente para facilitar o
sucesso do projeto. Para contrariar a resisténcia a mudancga, é atil compreender as suas
causas (DELOITTE RESEARCH, 2004). A “piramide de resisténcia” ilustrada a seguir na
figura 27 € um instrumento Gtil. Quando as pessoas ndo adotam imediatamente novos

comportamentos, isso é muitas vezes entendido como resisténcia.

Piramide de resisténcia

...

Figura 27 — Piramide de resisténcia

Fonte: Handbook de Servigos Partilhados - Deloitte Research (2004)

Para a Deloitte Research (2004), os individuos na categoria “ndo querer” podem
estar resistindo a mudanga por uma série de razdes, como por exemplo:
e NA&o concordam com a mudanca;
e A mudanca ndo se conjuga com o0s seus objetivos de carreira ou estilo de vida;
e Estdo protegendo o seu territorio;
e Sentem-se emocionalmente apegados as velhas maneiras de fazer as coisas
Ou a pessoas;
e Pensam que resistir € uma esperteza politica;

e Esperam que 0s outros mudem primeiro para verem o0 que acontece;
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e Nao acreditam que a mudanca realmente aconteca.

Cada organizacao e cada individuo reage a mudanca de maneira diferente, de acordo

com a cultura organizacional e preferéncias individuais (entrevistado 5).

j) Desenho dos processos

Para Schulman (2001) o desenho de processos € o motor de muitos outros
componentes da implementagdo do CSC. Vai determinar quantas pessoas irao trabalhar no
CSC, como vao trabalhar e a estrutura organizacional. No entanto, vai também definir,
exatamente, aquilo de que vai necessitar para a implementacdo do CSC no documento
detalhado de requisitos. Este documento focara como a tecnologia vai suportar os processos,
particularmente quando os processos sao de importancia critica para o negdcio, ou onde
existem “gaps” de tecnologia. Devera especificar também os requisitos de importancia critica
para 0 negocio a que o CSC tem que dar resposta, para garantir um suporte adequado ao

negécio.

Nao ha dois desenhos de CSC iguais. Cada um tera um ponto de partida diferente e,
provavelmente, também diferentes pontos de chegada (entrevistado 5). Ha muitas
abordagens possiveis, dependendo da situagdo. Duas consideracdes primarias sao a
extensdo da reengenharia a ser efetuada como parte da implementacdo e o grau de

standardizacao que se pretende.

Ha quatro drivers principais que influenciam o desenho de processos durante a

implantacao do CSC e cujas prioridades tém que ser estabelecidas logo no inicio, dada a sua
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forte influéncia sobre o desenho final (DAVENPORT, 1994). A figura 28 ilustra os diferentes

drivers:

Processos “To be”
ou melhor pratica

Processos “Asis”

Processos
standardizados

Processos
suportados por ERP

NN NN

Figura 28 — Drivers para o0 desenho dos processos

Fonte: Davenport (1994).

Processos “To Be” ou melhores praticas: Até que ponto deseja melhorar ou fazer a
reengenharia de processos existentes, como parte da implementacao do CSC. Uma
opcéao, é fazer uma reengenharia para o nivel de melhores praticas, como parte da
sua implementacdo. Alternativamente, pode-se consolidar processos existentes no
CSC e depois fazer a reengenharia .

Processos “As Is”: Que atividades de importancia critica precisam de ser transpostas
para 0 novo desenho e que alteragcdes de processo resultardo de um ambiente
compartilhado? Ja deve ter uma idéia geral bastante concreta dos seus processos
atuais gracas ao estudo de viabilidade. A dimenséo de reengenharia executada como
parte do seu desenho de processos determinara até que ponto necessita de uma
analise detalhada dos processos existentes.

Processos padronizados: Até que ponto & importante padronizar os processos?

Ganhara o maximo em economias de escala através da implementagcéo de processos
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padronizados, tanto dentro do CSC como nas UN. Embora se consiga uma
consideravel padronizacao, verifica-se muitas vezes resisténcias nas UN. No entanto,
€ verdade que as praticas de negocio e o0s requisitos legais variam de pais para pais,
e tem que se ser sensivel a estes fatores.

Processos suportados por ERP: Até que ponto ira o pacote de aplicacées ditar os
seus processos futuros e em que condigdes sera vantajoso desviar da funcionalidade
standard? A maioria dos atuais sistemas ERP suporta um conjunto de processos
standard. A “customizacédo” do sistema ERP, de modo a permitir processos diferentes,
pode ser dispendiosa e morosa, tanto durante a implementacdo como em futuros
upgrades. O peso relativo que atribui a estes diferentes drivers determinard o modo
como faz a abordagem para o desenho dos processos. Por exemplo, se decidir dar
grande énfase as melhores praticas, entdo o mais eficaz arranque para o seu
processo de desenho comecga por uma folha em branco. Pelo contrario, se o seu
driver mais importante é o sistema ERP, entdo devera usa-lo para definir os seus

processos futuros.

No caso da empresa focal, além dos drivers acima citados, foram considerados os

seguintes aspectos para o desenho dos processos (entrevistado 4):

Avaliacdo do impacto legal e regulatério: Tivemos que considerar como 0S processos
iriam funcionar dentro das restricbes impostas pela legislagdo e agente regulador.
Houve varios obstaculos criados pelo regulador, mas nao foram intransponiveis.

Definicdo das necessidades técnicas: Além do desenho de processos (que
determinard quem faria o qué e onde), foi importante definir exatamente o que era

necessario, numa perspectiva tecnoldgica, para suportar 0s novos processos.
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A compilacdo de uma lista completa de requisitos de processos foi uma tarefa
exigente. Mas combinando este elemento com o desenho dos mesmos e a configuracao
ERP, o tempo necesséario para atingir os objetivos foi significativamente reduzido

(entrevistado 5).

k) Modelo de RH para o CSC

Concluidos os desenhos de processos, era preciso considerar como iriam funcionar
em conjunto o CSC e as equipes locais, e que competéncias seriam necessarias. Para tal,
consideramos (entrevistado 4):

e Como foram as tarefas organizadas e quem faria o qué?

e Que pessoal seria necessario em cada area?

e Como seriam as pessoas — 0s seus valores, comportamentos, competéncias e
experiéncia?

e Seria necessaria alguma competéncia especifica no CSC para atender as questdes
dos clientes?

e Como seriam as pessoas recompensadas pela sua performance, bénus da equipe
versus bdnus individual, salario ligado a performance?

e (Quais os parametros de performance pelos quais as pessoas seriam avaliadas?

Foi importante a clarificacdo das tarefas, competéncias, experiéncias e
comportamentos necessarios para os funcionarios do CSC de modo a poder, objetivamente,

determinar quais seriam os colaboradores mais adequados para as posi¢cdes que existiam na
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organizagdo. No entanto, houve colaboradores que ndo tinham lugar no CSC, sendo
algumas redundancias inevitaveis, foi trabalhado com o diretor de recursos humanos para
estabelecer um plano aplicavel na organizacdo, e que levasse em consideracdo 0s

protocolos legais apropriados (entrevistado 1).

1) Desenho da infra-estrutura

Durante o estudo de viabilidade, foi decidido onde se pretendia localizar o CSC. Apds
as definicbes sobre o funcionamento e sobre pessoal, foi necessario definir-se a infra-
estrutura fisica (entrevistado 4). O primeiro passo foi avaliar como o pessoal iria se agrupar
para trabalhar e, desta forma poder planejar o escritério considerando-se ainda expansodes e
obediéncia aos requisitos de seguranca e medicina do trabalho. Em seguida, fez-se a analise
das necessidades de equipamentos: mobiliarios, computadores, servidores, telefone, video-

conferéncia, impressoras, fotocopiadoras e redes de comunicacao e cablagem.

m) Desenvolvimento dos acordos de nivel de servico e medidas de performance

Uma vez estabelecido o CSC, foi necessario definir o seu relacionamento com os
clientes internos: Como seriam debitados os servicos prestados? Como seriam feitas a
monitoracdo da performance do CSC e o reporting a holding da empresa? Quando
surgissem disputas em relacdo aos débitos, como seriam resolvidas? Foi importante
estabelecer um acordo sobre estas questdes, que foi comunicado e validado junto aos
clientes internos, para esclarecer responsabilidades e atenuar as preocupacdes das

unidades de negocio (entrevistado 2).
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Os SLA’s (service level agreements - acordos de nivel de servico) foram Uteis para
definir o relacionamento entre o CSC e os seus clientes internos, as UN. O SLA continha
uma série de indicadores-chave de performance (KPI — key performance indicators) de modo
a que se criasse um mecanismo que permitisse quantificar a performance em termos de
custo, qualidade e tempo (entrevistado 2). As metas de performance foram negociadas para
cada KPI. Isto permitiu ao CSC fornecer niveis de servico de alta qualidade, através das
seguintes premissas (entrevistado 2):

e Definir e estabelecer expectativas de servico. Os SLA’s por escrito reforcaram o
conceito da responsabilidade do CSC perante o cliente, e o processo de negociacao
de objetivos de servico criaram um enquadramento que refletiu as necessidades dos
clientes.

e Proporcionar um benchmark para medir a performance de servicos em relagdo as
expectativas. Isto contribuiu para aferir objetivamente se as expectativas estavam
sendo cumpridas. Este processo de monitoramento ajudou a reforgar uma cultura de
servico e pode ser utilizado para encorajar e recompensar a continua melhoria em
eficiéncia e servico ao cliente.

Aderir a um SLA que nao é regularmente atualizado pode ser contraproducente em
circunstancias em que (SCHULMAN, 2001):

e Grande énfase é posta no SLA e nao nas necessidades dos clientes.

e (Os SLA’s geram inflexibilidade, quando na realidade se devem adaptar a
evolucdo das necessidades dos clientes.

e As pessoas adotam uma atitude “em caso de emergéncia quebre o vidro”, ou

seja, quando as condicdes especificas do SLA sdo usadas para atacar ou
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defender niveis de servico, a relacao cliente/fornecedor esta ja a ser posta em
causa.
E necessario, portanto, providenciar que os SLA’s e indicadores de performance

sejam periodicamente reapreciados para garantir a sua continuada relevancia.

n) Obtencao da aprovacao do Plano

Finalmente, com todo o trabalho de planejamento e preparacao concluido e o plano de
projeto detalhado aprovado, iniciamos formalmente a modelagem do CSC (entrevistado 4). A
melhor maneira de iniciar o projeto seja com um workshop juntando-se as pessoas. Este se
constituiu como o marco inicial e proporcionou mais uma oportunidade para desenvolver uma

compreensao comum do projeto e dos seus objetivos (entrevistado 3).

4.3.3. FASE 3 — Desenho Conceitual

Esta fase centrou-se na “construcao” de todos os componentes do modelo CSC e,
subsequientemente, no seu ensaio, para garantir que estao totalmente integrados. No final
desta fase tudo deveria estar pronto para o CSC ser considerado totalmente operacional
(entrevistado 4).

A fase de desenvolvimento e testes exigiu uma boa integracdo dos desenhos de
processos, das ferramentas tecnoldégicas que os iriam suportar e dos funcionarios que iriam
operar o CSC no dia a dia. Representou uma mudanca acelerada no projeto, a medida que

idéias, até aquele momento conceituais, comegavam a ser comprovadas e
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consequentemente se tornavam reais aos olhos da equipe do projeto, dos funcionarios e dos
principais clientes do CSC (entrevistado 5).

Nesta fase que apareceram muitos desafios inusitados, entre os quais o fato de
questdes e perguntas sem resposta no desenho detalhado, terem que ser resolvidas. Além
disso, a adesdo das unidades locais foi neste momento testada, a medida em que os
“stakeholders” tinham de dar o seu acordo e assinatura formais a um modelo final de
funcionamento do CSC (entrevistado 5).

Foi importante gerir a fase de desenvolvimento e testes como um programa totalmente
integrado. Foi nesta etapa da implementacdo do CSC que todas as diferentes componentes
se achavam finalmente reunidas. A abordagem teve que ser focalizada no conhecimento que
as pessoas-chave tinham da aplicagdo do novo processo, usando as ferramentas
tecnoldgicas disponiveis (entrevistado 2).

Numa perspectiva tecnoldgica, foi durante esta fase do projeto que se realizou a
morosa construcdo técnica. Esta éarea é freqlentemente a causa de atrasos na
implementacdo de uma solucéo de servicos compartilhados e, por esse motivo, tinha que ser

cuidadosamente gerida (entrevistado 4).

ANALISE DOS PONTOS CRITICOS NA FASE 3:

a) Criacao dos fluxos/desenhos detalhados de processos

No decorrer desta fase, os fluxos/desenhos de processos de nivel intermédiario
desenvolvidos na fase anterior foram documentados no maior nivel de detalhes necessario.
Esta informacgédo serviu de base para os guias dos usuéarios e materiais de formacao para

todos os colaboradores sujeitos ao impacto da implementacao do CSC (entrevistado 5) .
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b) Desenvolvimento da documentacao dos usuarios

Para Davenport (1994), a documentacao de processos deve definir a mecénica pratica
de quem faz o qué. E necessario ter uma visdo clara dos circuitos da informacéo, incluindo
uma identificacédo das situagdes especificas que dao origem a uma transacéao ou atividade do
processo. E muitas vezes necessario distinguir entre quem tem a responsabilidade global de
um processo e o individuo que executa determinados passos do processo. Idealmente, os
desenhos de processos deverdao incorporar também medidas de performance que serao
usadas para acompanhar a performance futura e dar suporte a uma cultura de servigco ao
cliente e melhoria continua.

Através do mapa detalhado de processos, foi possivel definir claramente os
pormenores das funcdes e responsabilidades de todo o pessoal do CSC e daqueles, nas
organizacoes locais, que interagiam com o CSC. Isto foi a base de grande parte do trabalho
organizacional e de RH, que foi feito como parte integrante desta fase (entrevistado 5).

Uma vez concluida, foi necesséario definir e implementar o nivel apropriado de
seguranca de acesso ao sistema de informacbes, para cada um dos diferentes cargos
identificados (entrevistado 5).

O teste final de processos futuros foi uma parte importante desta fase, e foi executado

durante o teste de integracao/aceitacao pelo usuario, juntamente com todos os outros

componentes da solucéo de servicos compartilhados (entrevistado 5).
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c) Tecnologia

No final da fase de desenho foi completada a configuracdo do sistema de informagdes
(SAP), foram preparadas as especificacdes de desenho detalhadas para desenvolvimento de
todos os novos programas (incluindo interfaces, screens e relatérios), e foram concebidos os
métodos para conversdo dos dados do sistema legado para o sistema SAP. O fluxo de
trabalho foi longo e complexo. Entre os fatores chave que influenciaram o cronograma
incluiu-se o volume de “customizacdo” dos aplicativos; o numero de interfaces; a
estabilidade da solucdo ERP; o escopo funcional; e a complexidade das transagdes. Este
fluxo de trabalho esteve muitas vezes na zona critica do projeto, pelo que foi essencial que
fosse completado a tempo (entrevistado 4). Normalmente, os fatores de sucesso deste fluxo
de trabalho incluiram (entrevistado 5):

e Atribuir recursos suficientes a esta tarefa.

e Uma gestdo de programa e de projeto com forgca suficiente para garantir o

cumprimento de prazos.

e Uma cuidadosa gestdo do escopo e, particularmente, a gestdo da mudanca de

requisitos funcionais.

e Ligacao eficaz com as unidades de negécios

e Ligacao entre equipes de Tl e outras, de modo a que, quando ocorriam atrasos, todos

sabiam porqué e o que podiam esperar.

Era importante uma analise cuidadosa dos recursos técnicos que eram necessarios
nesta fase, particularmente tendo em consideracdo quaisquer outras iniciativas de Tl que

estavam decorrendo em paralelo. Os sistemas existentes, de onde iriamos extrair dados,
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eram na maioria desenvolvimentos internos locais, e sistemas legados, mais antigos, muitas
vezes tém suporte limitado dentro do departamento de TI. Proteger estes recursos, por vezes
em concorréncia com outros projetos, foi essencial para garantir a conclusdao tempestiva do
CSC (entrevistado 4).

Embora o departamento de TI interno tivesse experiéncia neste tipo de
desenvolvimento de sistemas, trabalhar como parte de um projeto transfuncional trouxe
complexidades adicionais (entrevistado 1):

e Foram desenvolvidas interfaces, nao apenas contemplando os sistemas legados
locais, mas também os de cada uma das localizacdes que participaram no CSC.

e As entidades externas tiveram que ser envolvidas nos testes, como links
automatizados de pagamento aos bancos. Estas interfaces eram também com varias
entidades externas, como o agente regulador.

e Relatérios ou outputs de sistemas do CSC tinham que ser impressos num escritorio
local, devendo ser validados pelas demais.

e Infra-estruturas de comunicacdo em outsourcing, tais como “wide area networks’
(WAN) tiveram que ser coordenadas para testes e instalagdo de sistema.

e A abrangéncia do projeto teve que ser estabelecida claramente em toda a base de
usuarios para evitar que a fase de construcédo e ensaios fosse vista apenas como um

projeto de “sistemas”.

Os fatores principais (entrevistado 5) para ajudar a gerir estas questdes, foram a
estabilidade da equipe e conseguir que houvesse um conhecimento relevante dos sistemas
entre a base de usuarios. Aconteceu muitas vezes que as pessoas-chave que acumulavam

conhecimentos durante a fase inicial de desenho e criacdo de protétipos dos sistemas, néo
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estavam depois incluidas na fase de desenvolvimento e testes. A continuidade e a
competéncia de sistemas permitiu uma boa compreensdo de como questées similares
tinham sido resolvidas em outros casos. Proporcionou também uma compreensdo comum a
todos os elementos das equipes de tecnologia e de processos, quanto a quem pertencia a
responsabilidade, e um sentido de propriedade conjunta, para que fossem resolvidas

proativamente estas questoes.

d) Preparacao dos dados para conversao

O arquivo mestre, os dados histéricos e operacionais dos sistemas legados (por
exemplo, relativos a clientes, fornecedores e outros elementos contdbeis) tém que ser
transferidos para o novo sistema. Este processo parece simples mas, na pratica, € muito
moroso e cheio de dificuldades. Para a maioria das empresas, a tarefa mais demorada vai
ser a “limpeza” dos dados de modo a que seja exata e consistente em todas as localizagdes
e num formato standard para conversao (COLANGELO, 2001).

Esta tarefa é tornada mais complexa num ambiente de CSC, porque as informacdes
(entrevistado 5):

e Provém de uma variedade de fontes (ex. os departamentos de vendas, marketing,
servigo a clientes e financeiro).
e Tenham vérios anos de existéncia.

e Sejam inconsistentes de uma unidade para a outra.

Esta tarefa foi conduzida por um conhecedor do novo sistema, que compreendia todos
0s requisitos da conversdo de dados, sabia definir o formato standard do arquivo mestre e

determinou a “limpeza” necessaria dos dados histéricos (entrevistado 5).
112



Os principais sistemas de ERP comportam ferramentas para ajudar no processo, mas
estas nao bastam por si s6, sdo necessarios 0s usuarios-chave que compreendam os dados
das fontes e a informagédo-chave necesséaria aos novos processos. Os arquivos mestres no
sistema legado sdo dindmicos e mudam com a atividade do dia a dia — na prética, é tentar
converter um alvo em movimento (COLANGELO, 2001).

Nao assumimos que toda a conversdo de dados tinha que se feita eletronicamente.
Em alguns casos, particularmente quando o volume de dados era reduzido, a conversao
manual foi feita com custos muito inferiores. Foi também possivel combinar a conversao de
dados com atividades como a formacdo. Por exemplo: permitir aos compradores
converterem os dados dos fornecedores com quem mantinham relagdes. Deste modo os
compradores iam treinando no novo sistema, ao mesmo tempo que garantiamos que o
exercicio de conversao de dados do arquivo mestre do fornecedor fosse executado de um

modo controlado por utilizadores experientes (entrevistado 5).

e) Implementacao da infra-estrutura técnica

Nesta fase, a infra-estrutura técnica subjacente, necesséria para o suporte do CSC,
estava ja totalmente implementada. De primordial importancia foram as ligacdes de rede
entre as diferentes localizacdes apoiadas pelo CSC e o CSC em si mesmo. Foi importante
certificar-se de que estas tinham capacidade suficiente para comportar 0 aumento de
informacao que decorreria de uma solucao de servigos compartilhados (entrevistado 5).

No CSC, todo o hardware e software teve que estar adquirido e instalado. No nosso
caso, devido a dimensdo do nosso CSC, isto foi uma tarefa de peso (entrevistado 3). No

inicio desta fase, tivemos que adquirir e instalar totalmente os servidores para fazer “rodar” a
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versdo em producao do software. Além disso, foram comprados computadores para todo o

pessoal do CSC e configurados com o software apropriado.

f) Testes de todos os componentes

Apesar dos testes serem uma atividade de importancia crucial, 0 seu cronograma €&
frequentemente subestimado (COLANGELO, 2001). Toda a atividade é focalizada na
verificacdo de que as ferramentas tecnoldgicas, os processos e usuarios chave estao prontos
para o inicio de opera¢des do CSC.

Todos os componentes da solugcao CSC tiveram que ser testados (entrevistado 5). Por
exemplo, os processos e configuracdo ERP foram muitas vezes testados em ambiente de
simulagdo de processo ou sala de testes. A infra-estrutura técnica necessitou de testes de
volume bastante complexos, a par de outros testes simples, para garantir, por exemplo, que
todos os computadores, em todas as localizagdes, conseguissem acessar ao novo software.

No entanto, o ensaio do conjunto global da solucéo tecnoldgica é geralmente o mais
complexo. O quadro 8 ilustra os diferentes tipos de testes que se pode executar no decorrer

desta fase.
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Tipos de testes necessarios

Tipo de teste

Finalidade

Areas envolvidas

Unidade Testar programas individuais & desenvolvimentos “customizados™. Tecnologia

Sisterna Testar uma série de programas/ desenvolvimentos “customizados”. Tecrologia

Conversao de dados Testar exactiddo e totalidade de conversao de dados. Tecnologia

Infra-estrutura Verificar que a infra-estrutura tcnica esta completa (hardware e software) e testar Infra-estrutura
acessibilidade dos utilzadores.

Volumefstress Verificar que o hardware e infra-estrutura tecnica comportam oz volumes necessarios de Tecnologia

dados.

Simulagao de processo
em sala de testes

Testar que os processos e sistema a instalar podem dar resposta as necessidades do
negocio.

Pracessos, tecnologia

Integracio

Garantir que todos os componentes da solucao tecnolégica estio totalments integradaos.

Pracessos, tecnologia

Aceitacio do utilizadaor

Teste final de aceitacio pela organizacdo, para garantir que todos os componentes
reunidos (processos, tecnologia, organizagdo & infra-estrutura) fornecem a solugao
requenida pela empresa.

Processos, tecnologia,
organizagao,
infra-estrutura

Quadro 8 — Tipos de testes

Fonte: Elaborado pelo autor

Nao ¢é habitual todos os testes serem explicitamente realizados durante a
implementacdo de um CSC. Alguns dos ensaios (particularmente os de sistema, integracao e
aceitacao pelo usuario) foram muitas vezes combinados num sé. O grau de mudancga a ser

implementado e a estabilidade conhecida da solucéo final determina quais os testes que

podem ser combinados (entrevistado 4).

g) Organizacao dos Recursos Humanos para o CSC
Para Deloitte Research (2004), as pessoas que operam o CSC e as unidades de

negécio sdo a chave para alcangar uma mudanca sustentada e criar uma cultura de servico

dentro do CSC. Geralmente ha uma proporcédo elevada de novos profissionais num CSC,

que precisardao desenvolver uma consciéncia do negdcio, além dos conhecimentos de novos
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processos, competéncias tecnoldgicas e relacionamento com os principais clientes. Um fator
de sucesso na criacao de um CSC, é conseguir o mesmo nivel de confianga que as unidades
de negdcio locais conseguem através das estruturas de suporte local. O investimento em
formacao e a ligagdo ao negédcio sdo essenciais a construcdo desta confianca logo no inicio
e permitem dar uma primeira impressao profissional a todos os clientes do CSC.

Geralmente, a area de recrutamento, compensacao e avaliacdo de desempenho
requer grande atencdo. Os pacotes de remuneracdo e a avaliagdo de desempenho devem
ser interligados, para reforcar o desejo de bom servico do CSC e corresponder as exigéncias
dos clientes. Deverao também ser implementadas medidas internas do CSC para facilitar o
trabalho em equipe e promover a rapida aquisicdo de competéncias. Montar uma
organizacdo de CSC, na qual as pessoas podem funcionar e sentir-se parte de uma
comunidade, é dificil. Para que isto aconteca, € essencial ter desenhos de fungdes que
estabelecam claramente o que tem que ser feito e por quem. Linhas claras de reporte e de
tomada de decisbes conduzem a que o CSC e as organizacbes locais funcionem
eficazmente apesar das distancias. Todos os niveis hierarquicos do desenho da organizacao,
desde a estrutura de alto nivel as definicbes pormenorizadas nos quadros mais basicos da
hierarquia, tém de ser integrados e apoiar 0s processos de negécios integrados.
Ferramentas como a metodologia de desenho organizacional (figura 29) podem ser utilizadas
para tornar a tarefa mais facil (DELOITTE RESEARCH, 2004).

Os planos de recrutamento e formacao identificaram que tipos de experiéncia,
habilidades e competéncias os colaboradores precisavam de ter para ajudar a construir a
organizacdo. Uma matriz que identificasse quais os empregados que ja tinham estas
competéncias e que formacao era necessaria para os outros, foi um elemento importante

para o desenvolvimento da organizacao do nosso CSC (entrevistado 2).
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A retencao de pessoal teve que ser considerada durante a fase do recrutamento. Foi
necessario estabelecer um equilibrio entre “key achievers” e “key performers” (entrevistado
4): “Key achievers” podem ser descritos como elementos que tendem a curta permanéncia,
com alto potencial e alta capacidade de realizacdo. Estas pessoas devem desenvolver as
suas capacidades ao servigco do CSC e depois evoluir para outras posicdes internas para nao
se perderem para organizacoes externas, ja os “Key performers” podem ser descritos como
pessoas que se fixam, com elevada performance, que ndo tém tendéncia a evoluir para
outras posi¢des fora do CSC. Sao estes que devem constituir a maioria da populacao.

Este equilibrio mudou ao longo do desenvolvimento do CSC. As fases iniciais de
implementacdo e constante mudanca requereram uma percentagem mais elevada de “key
achievers”. Uma vez alcancada a estabilidade, a balanca pendeu para os “key performers”

que constituiram uma maioria significativa da populagéo (entrevistado 3).

Perfil de Impacto inicial

Avalla o Impacto do
*redesenho ™ — por grupo
de audi&ncla genérica
para cada processo (local
e central)

Avallagdo de audiéncla

cruza a Informacso de
audi&ncla genérica com as
audiénclas locals

Informacao da simulacio do Reglsta s nomeros de Anilise de dados Desenho organizacional
processo de negédo FTE envolvidos em cada
processo FTE em cada local executando Desanho conceptual e
Identifica audiénclas processos redesenhados modelo de negdclo (split
?:Qgrlci:;ﬁculrzrgfm Competanclas as Is". central e local)
pa p Impacto sobre audiénclas Perfis de cargos
spirt local e central genéricas para Identificar Enquadramento de
Avallagso de competénclas formagao, comunicagtes competéncla e
& quastides de politica comportamento
Fornece dados sobre (necessidades de retencao Estruturas de performance,
conjuntos de Identificadas) recompensa e avallagio
competénc as exlstentes
em audiénclas - técnlcas Adequacdo de recursos/
& comportamentals Recolocagdio / Recrutamanto

(2

Workshops de perfls de
Impacto
Mapas organizaclonals
“Workshops para
Fornece as astruturas comunicar perfis da

exlstentes em cada cargos “to be”, estrutura
unidade local e refera os organizacional
Individuos que ocupam @ amblenta de trabalho
cada cargo s audl&nclas "as 1s”.
Usados para audiénclas

de formacao e

comunicagdo

Figura 29 — Metodologia de desenho organizacional

Fonte: Handbook de Servigos Partilhados - Deloitte Research (2004)
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h) O processo de formacao e treinamento

A formagéao e educacao devem concentrar-se no desenvolvimento das competéncias e
comportamentos necessarios ao sucesso futuro do negdcio, e possibilitar que todos os
empregados funcionem com eficacia no seu novo ambiente. Normalmente, os trabalhadores
do CSC, ou com ele associados, precisam ndo s6 de formacdo no novo sistema e novos
processos, mas também nos novos comportamentos que sdo esperados no CSC. Isto é
essencial para que se crie e mantenha uma cultura de servico dentro do CSC (DELOITTE
RESEARCH, 2004).

Normalmente, os elementos de processos e tecnologia da formacéo sao combinados,
de modo a que os usudrios finais sejam treinados simultaneamente no que sdo 0s seus
novos papéis e responsabilidades e como desempenhar 0os seus cargos no novo ambiente e
com as novas ferramentas. Os elementos comportamentais da formagdao (competéncias
“soft”) sdo importantes e a formacdo nao deve incidir apenas nas competéncias “hard”, tais
como os processos € os sistemas (DELOITTE RESEARCH, 2004).

A formagdo comportamental incluiu formagcao em servigo a clientes para o pessoal do
CSC e “team building” para equipes que iriam operar a nivel transfuncional. Foi também
providenciado que todo o pessoal envolvido nos novos processos tivesse uma boa
compreensao do que era o0 CSC, o seu papel na organizacdo e como o CSC contribuiria para
gue a organizagao alcance a sua visdo. A abordagem a formagao contemplou a necessidade
de (entrevistado 3) :

e Dar resposta a questao “que ganho eu com isto?” As pessoas queriam compreender o

impacto que para elas o novo CSC para comecarem a aceitar a mudanca e fazerem a

transicdo para novas formas de trabalhar.

118



Apoiar as pessoas ao longo da implementacdo do CSC, fazendo-as participar e
dando-lhes niveis adequados de formacao.

Resolver a resisténcia a nova estrutura comunicando logo no inicio do programa o
nivel de apoio que seria dado aos trabalhadores para fazerem a transi¢éo para o0 novo
ambiente.

Fazer participar as pessoas logo no inicio da implementagdo do CSC, i.e. fazer
participar os usuarios em outras atividades como 0s processos de simulagdo de
negécios e testes, em vez de limitar a sua participacao a formacao em sistema antes
de, ou por vezes depois, de 0s sistemas iniciarem a operacao.

Dar tanta importancia a formacdo nao-técnica, como a comportamental e de
processos, e a formacao de sistemas.

Variar as estratégias de ensino e motivacdo de modo a corresponder aos diferentes
estilos de aprendizagem dos formandos.

Implementar infra-estruturas de apoio apropriadas para facilitar a formagao continua e
a motivagao das pessoas.

Assegurar-se de que as pessoas tivessem as competéncias necessarias para usar os

novos sistemas e desempenhar novos processos de trabalho.

Ao desenvolver o plano de formacao, tivemos uma série de publicos diferentes para

formar e que necessitavam de diferentes tipos de formacao (entrevistado 5). Por exemplo, as

pessoas que entravam para a empresa para trabalhar no CSC, iriam necessitar de formacao

de insercao, além da formacado nos novos processos, sistema e cultura. Era essencial que

nao fosse esquecida a necessidade de desenvolver as competéncias daqueles que iriam ter

funcdes de parceiros de negécio em cada uma das UN que irdo interagir com o CSC.
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Esta foi uma transicao a longo prazo, em que os trabalhadores foram desenvolvendo
os relacionamentos (e competéncias) apropriados, com os seus clientes, ao longo de varios

meses e anos (entrevistado 3).

i) Concretizacao do relacionamento entre o CSC e o restante da empresa

Também como parte desta fase, foi necessario concretizar o relacionamento formal
entre o CSC e a empresa no seu todo. Em termos de definicdo exata do que o CSC ia fazer
para a empresa, os acordos de nivel de servico (SLA’s) foram usados para definir
exatamente o nivel de servico que o CSC deveria fornecer. No entanto, durante os primeiros
meses de funcionamento do CSC, os SLA’s sofreram ajustes (entrevistado 3). Por outro lado,
tivemos também de determinar como o neg6cio ‘“iria pagar’ ao CSC pelos servicos
prestados. Também aqui, durante os primeiros meses de funcionamento, fizemos uma
alocacao simples dos custos do CSC as varias unidades locais. No entanto, a medida que os
SLA’s se tornaram mais claramente definidos, os CSC evoluimos para um mecanismo de
pricing mais complexo (entrevistado 1). No nosso caso, o CSC fatura contra as UN na base

das horas de trabalho despendidas computadas via “time sheet’.

4.3.4. FASE 4 — Implantacédo do CSC

Até esta altura, uma grande quantidade de trabalho foi dedicada a criar, no papel, os
processos que eram eficientes no ambiente de testes. A situagdo “ao vivo”, no entanto, foi a
grande prova (entrevistado 4). Esta fase foi o ponto de demonstracdo de que a solucéo
realmente funcionava e que iria proporcionar os beneficios delineados no estudo de

viabilidade.
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A prioridade era desenvolver uma estratégia de migracdo viavel, para transferir
atividades das unidades de negdcio para o CSC do modo o mais ordenado possivel e com o
menor nimero de falhas que fosse possivel (entrevistado 5). Era importante criar uma
impressao positiva do CSC desde o inicio, por isso era importante comunicar os planos aos
“key-stakeholders”. Depois do inicio da operacdo, asseguramos a continuidade da
comunicacdo e tivemos que resolver rapidamente quaisquer problemas com as UN

(entrevistado 4).

ANALISE DOS PONTOS CRITICOS NA FASE 4:

a) Desenvolvimento de uma estratégia clara de migracao

Duas das questdes principais consideradas para estabelecer a estratégia de migracao
foram (entrevistado 4) :

e A ordem de migracao das unidades locais de neg6cio (UN) para o CSC.
e O ritmo de implementacgao: “big bang” ou uma via faseada.

Para a Deloitte Research (2004), a ordem de migragcédo de cada UN para o CSC deve
ser estudada para minimizar os riscos de perturbacédo no trabalho resultantes da transicéo,
fazendo no entanto a transferéncia o mais rapidamente possivel. As licdes aprendidas devem
ser registradas apo6s cada transicdo, para melhorar a eficiéncia do processo e transferir a
experiéncia adquirida para a préxima. Na decisdo sobre qual a ordem de migragdo das UN
para o CSC, deve-se considerar:

e Dimensao relativa das UN
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e Questdes relativas a sistemas (complexidade de implementacao, estabilidade
dos sistemas existentes, requisitos de suporte a operagao).
e Questdes relativas ao business case.

e Questdes relativas a mudancga das pessoas.

O ritmo de implementacdo pode variar (DELOITTE RESEARCH, 2004), incluindo-se
todos os processos e todos as UN numa unica e relativamente rapida agéo (o “big bang”).
Alternativamente pode-se ter uma integracdo progressiva, a médio / longo prazo (a
abordagem faseada).

A escolha da estratégia variara conforme as circunstancias particulares que cada
organizagao enfrenta, em particular os niveis de resisténcia a mudancga existente.

A opcéao “big bang’ tem a vantagem de criar um sentido real de urgéncia para a equipe
do projeto e para a organizagao e cria um certo impeto que pode ser usado para vencer a
resisténcia. Esta via é rapida e intensa e pode ser uma estratégia util quando se encontram
elevados niveis de resisténcia dentro de uma organizacdo. Representa, no entanto, um
periodo de grandes alteracées e tem que ser cuidadosamente gerida para que nao haja
efeitos adversos, a longo prazo, para o negocio.

Uma alternativa faseada concentra-se em vencer a resisténcia através da
participacdo, acordo mutuo e adesdo. E uma estratégia menos agressiva e de menos
confronto do que o “big bang” e pode resultar num periodo de mudanga menos traumatico
para a organizacao. O risco estd em que o projeto se arrasta por um consideravel periodo de
tempo e pode eventualmente perder a “embalagem” e 0 apoio se ndo se comecgarem a ver
resultados.

Pode-se adotar uma estratégia de “piloto” para a migracao. Isto geralmente significa

escolher uma ou duas localizagdes para testar a implementacdo e inicio dos servigcos
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compartilhados, de modo a identificar eventuais dificuldades, antes da implantacdo em todas
as UN.

No nosso caso, adotamos uma estratégia tipo “big bang” (entrevistado 4).

b) Implementacao do work-shadowing

A implementacdo de um CSC geralmente implica recrutar um numero substancial de
pessoas novas para integrar o CSC e libertar um namero igualmente importante de pessoal
existente nas UN. Esta situagdo pode resultar numa perda de conhecimentos e experiéncia
na organizagdo, com o0 consequente impacto negativo no funcionamento normal dos
negécios. Por este motivo, um dos muitos desafios da transicdo para um CSC é garantir uma
transferéncia adequada de conhecimentos do pessoal experiente das UN para o pessoal
recém-recrutado e inexperiente do CSC.

O work-shadowing (DELOITTE RESEARCH, 2004) é uma técnica eficaz que pode ser
usada para suportar esta transferéncia de conhecimentos. Significa colocar o pessoal dos
CSC nas UN, por alguns meses antes da data de inicio. Durante este periodo, o pessoal do
CSC trabalha em estreita ligacdo com o pessoal da UN que executa os atuais processos. Isto
permite ao pessoal do CSC ganhar experiéncia operacional e uma compreensao do que é o
negédcio, problemas que surgem e 0s passos a dar para os resolver.

O work-shadowing da também ao pessoal do CSC uma oportunidade de conhecerem
os seus futuros parceiros no processo nas UN. A falta de uma colaboracao e comunicacao
efetivas entre 0 CSC e as UN pode resultar em baixos niveis de eficiéncia e produtividade e
criar tensdo e conflito entre os grupos. Para minimizar este risco, todo o pessoal do CSC

deveria conhecer os seus parceiros de processo nas UN, individualmente, antes da fase de

123



inicio do projeto, para construir relacionamentos, estabelecer as interligagdes e garantir uma

clara compreensao das responsabilidades.

c¢) Plano de conversao - “cut-off’

Foi importante estabelecer e comunicar um plano de cut-off, que definisse claramente
o cronograma de cessacao de atualizagcées aos dados constantes do arquivo mestre legado.
Este plano evitou que dados ndo autorizados fossem acrescentados ao arquivo mestre
legado apos o teste final aos programas de conversao. Quaisquer insercdes desse tipo foram
cuidadosamente apreciadas e controladas de modo a garantir que nao fossem feitas
quaisquer atualizacbes no sistema legado que pudessem levar a falha do processo de

conversao final (entrevistado 5).

d) Gerenciamento da transicao para o trabalho real

Os primeiros meses apos o inicio foram um periodo-chave, em que o conhecimento do
negocio e a experiéncia foram essenciais. Um modo de garantir o sucesso da transicéo e
evitar uma perda subita da experiéncia e conhecimentos existentes na organizagédo foi
escalar as “datas de corte” de modo a manter ativos certos elementos-chave da UN durante
pelo menos um ou dois meses apdés a data de inicio. Estes profissionais foram entao
destacados para o CSC durante algum tempo, de modo a darem apoio ao pessoal novo,
ajudarem a transicao e responderem a algumas questdes criticas que surgiram. Esta tatica
foi particularmente util quando tivemos que lidar com clientes-terceiros ou fornecedores que
desenvolveram, ao longo dos anos, estreitos relacionamentos com pessoal da UN. Os

elementos destacados foram depois reposicionados na UN, de modo a conservar 0s seus
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conhecimentos e competéncias. Isto foi particularmente relevante no que se referiu ao

conhecimento e experiéncia de clientes-terceiros (entrevistado 2)..

e) Apoio pods-inicio das operacoes - suporte Ti

Foi necessario um apoio intenso de Tl para resolver questdes de sistemas e dar
resposta a problemas e dificuldades. Uma equipe de suporte com especialistas de Tl foi
mantida no CSC durante um periodo de pelo menos dois meses apos o inicio, para resolver
quaisquer problemas de sistemas que surgiram durante o periodo inicial. Muitas dificuldades
foram identificadas durante o segundo ou terceiro meses apds o inicio. Em particular, houve
muitas questdes financeiras que sb se tornaram aparentes durante e apdés o primeiro
fechamento pelo novo sistema, pelo que se verificaria um acumulo de dificuldades de
sistema se nao houvesse os recursos de Tl disponiveis para lidar com elas. Esta
disponibilidade de recursos especializados de Tl evitou o acimulo de problemas, melhorou a
imagem do CSC e dos usuarios locais e conduziu a um aumento de eficiéncia e eficacia
imediato (entrevistado 3).

Além disso, a resolugdo tempestiva de problemas ajudou a evitar que surgissem
percepcdes negativas sobre o CSC as quais, uma vez criadas, poderiam levar anos a serem

ultrapassadas (entrevistado 1).

f) Conclusao do primeiro fechamento de fim de més

Tivemos muitas vezes a tentacdo, motivada pelas pressdes resultantes da migracao,
de efetuar um fechamento “soft’ (fechar os livros sem uma reconciliacdo detalhada e reviséo

dos balancetes de fechamento) no final do primeiro més (entrevistado 2). No entanto, foi
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necessario que se efetuasse um processo completo e detalhado, pelos menos durante os
primeiros meses apoés o inicio. O fechamento detalhado revelou questbes que necessitavam
ser resolvidas antes de se tornarem de fato erros de lancamentos. Na realidade, muitas
questdes sb se tornaram aparentes em resultado do primeiro fechamento no novo ambiente.
Isto provocou um prolongamento do tempo de reporting previsto, que foi estabelecido
antecipadamente com a diretoria, e comunicado a todos os interessados, para que as
expectativas se situassem ao nivel correto (entrevistado 1).

A criacao de um calendario de fechamentos foi uma ferramenta Util para que este
fosse completado de um modo apropriado. O calendario é um documento que lista todos os
processos e procedimentos, automatizados e manuais, que tém que ser executados, quem é
responsavel por cada tarefa, e quando essa tarefa deve estar terminada. Porque o
relacionamento entre 0 CSC e a UN, em termos de papéis e responsabilidades, é por vezes
bastante complexo, tem de ser amplamente documentado, divulgado e compreendido pelos

dois lados (entrevistado 5).

g) Gestao dos relacionamentos com os clientes e fornecedores

Quando da migracdo de um processo de uma UN para um CSC, € importante pensar
como gerir os relacionamentos com parceiros de negécio externos (clientes e fornecedores)
durante o periodo de transicao (entrevistado 2).

Duas maneiras possiveis de minorar as perturbacoées causadas ao negdcio durante a
fase de transicdo foram (entrevistado 4):

e Comunicar abertamente o projeto de CSC aos parceiros de negdécio tanto internos
como externos, antes da migracao. Foram apresentados os objetivos do projeto CSC,

que visavam um aumento de eficiéncia e eficacia do negécio, para melhorar os atuais
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niveis de servico e satisfacdo. Este tipo de comunicacdo ajudou a fortalecer o
relacionamento de parceria de negdécios e criar expectativas realistas em relacdo a
questbdes de curto prazo que poderiam surgir durante a migracao, realgando que, no
médio e longo prazo, os niveis de servigo iriam melhorar.

e (Criar equipes de apoio, as quais eram responsaveis para que todos 0s processos e
procedimentos de nego6cios relacionados com certos clientes-chave fossem
executados de modo correto e tempestivo. Estas equipes ajudaram a manter os niveis
de servico ao cliente durante a transicdo, acompanhando todas as atividades
relacionadas com esses clientes, desde a leitura de um consumidor de energia até o
faturamento e recebimento. Todas as atividades foram acompanhadas de perto para

que qualquer problema eminente fosse identificado e resolvido prontamente.

h) Parceiros de negodcios internos — as UN

Deveriamos demonstrar e comunicar, o0 mais rapidamente possivel, que o CSC estava
cumprindo com 0s seus objetivos e era um sucesso. Os executivos da organizagdo nas
varias UN falavam inevitavelmente uns com os outros sobre as dificuldades encontradas
durante a migragcdo — a comunicacao foi usada para realcar os beneficios e as solucdes
encontradas para os problemas (entrevistado 4). Resultados rapidos eram essenciais para
estabelecer a credibilidade do CSC, tanto junto das UN que ja tinham feito a transi¢cdo, como

para as que estariam prestes a fazé-lo.
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4.3.5. FASE 5 — Consolidagdo do CSC

Para a Deloitte Research (2004), uma implementacdo bem sucedida nao € o fim do
projeto de servigos compartilhados: Uma vez que o CSC esteja trabalhando eficientemente,
devera reavaliar a sua performance para ver se esta a altura das suas expectativas. Para tal
€ necessario focalizar a atengcdo aos seus clientes, as UN. Estdo satisfeitas com o nivel de
servigo que estao recebendo? Como pode ser melhorado? Fazer o feedback dos resultados
da avaliacédo e assegurar-se de que o servigco aos clientes e a melhoria continua devem estar
imbuidos na cultura do CSC para ter-se a certeza de que este se desenvolvera no sentido de
melhor servir as necessidades do negdcio.

Nesta altura, era facil ter a percepcdo de que os objetivos do projeto foram
alcancados. Muito foi feito — um novo centro foi criado, os processos de negdcios foram
consolidados, foi implementado um ERP comum e estdo sendo prestados servicos a todas
as UN, conforme prometido (entrevistado 3). Estas conquistas alcangaram e até excederam
o nivel de beneficios previstos, mas representaram o principio € ndao o fim do projeto de
servicos compartilhados. A energia e o entusiasmo da fase de implementacéo e inicio da
operacgao tiveram que ser sustentadas de modo a estabelecer uma cultura permanente de
melhoria continua. Estes beneficios s6 seriam alcancados se mantivéssemos um enfoque
permanente na melhoria e se fizéssemos uma gestao de recursos adequada (entrevistado 1).

Estabelecer um programa de melhoria continua e aplica-lo com consisténcia a todas
estas areas, maximizaria as probabilidades de sucesso e minimizaria a perturbacédo causada
pela movimentacao de pessoas que saem e que entram para CSC (entrevistado 5).

O CSC precisou de um periodo de tempo para estabilizar, apés o0 enorme esforco
necessario para alcancgar as duas metas iniciais de standardizacao e consolidacao. Uma vez

que o CSC e as UN estivessem estabilizados, foi entdo possivel avancar para a terceira meta
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da otimizacado, para alcancar reducdes de custos adicionais. Esta terceira meta, ainda em
andamento na empresa focal, € vista como um projeto em si, separado do resto (entrevistado
5).

Embora algumas tarefas se encaixem nas funcées do pessoal operacional, muitos
projetos de otimizagao vao precisar de equipes especiais, com um mix de competéncias de
Tl e de processos que deverao ser nomeados numa base full time para o projeto (DELOITTE

RESEARCH, 2004).

ANALISE DOS PONTOS CRITICOS NA FASE 5:

a) Revisao do business case original

A euforia da implementacdo de um CSC é muitas vezes seguida de queixas das UN
de que os niveis de servico baixaram. Impressao ou realidade, € necessario lidar com esta
situacao tao rapidamente como com qualquer outra reclamacao de um cliente pois as UN
sdo agora os clientes (entrevistado 5). As frustragdes que antes eram tratadas a nivel local
sdo agora responsabilidade do CSC. A distadncia sé fazia aumentar esta frustragcdo e os
colaboradores dos servicos compartilhados tinham que compreender, logo, que as suas
reacdes iriam tracar o cenario para todas as comunicagdes futuras. Para evitar esta situacéo,
a performance do CSC é regularmente comparada contra o business case original e os
resultados sao comunicados a todas as UN. Embora o pessoal do CSC possa sentir alguma
relutancia em dividir esta informacao, tanto o CSC como as UN necessitam de um ponto de
referéncia para a prestacdo de servico e eficacia. Na melhor das hipbteses, serve para
refutar algumas concepcgdes erradas ao nivel das UN e, no minimo, serve para identificar os

pontos em que a performance tem que ser melhorada (entrevistado 5).
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O desenvolvimento de um relacionamento de parceria de negécios entre 0 CSC e as
UN € essencial. Os problemas s&o muito mais faceis de resolver quando € estabelecido um
relacionamento de parceria entre os dois grupos, com sélidas linhas de comunicacao, do que
num clima de “nés-contra-eles” (entrevistado 7).

Os acordos de nivel de servigo (SLA’s) e os indicadores de performance (KPIl — key
performance indicators) nos ajudaram a construir este relacionamento, gerindo percepgdes e
fornecendo pontos de referéncia. Os KPI foram medidos antes da migracédo para o CSC e
agora em intervalos regulares. Estes dados permitem comparagcdes de fato, entre os niveis
de performance antes e depois do CSC, e demonstram se os SLA’s acordados estdo sendo
em sua grande maioria respeitados, tanto pelo CSC como pelas UN. Estas comparacdes sao
largamente divulgadas numa base mensal, para mostrar o impacto positivo da mudanca para
o ambiente CSC (entrevistado 3).

Além dos SLA’s e dos KPI, as auditorias aos clientes sdo também um meio eficaz de
gerar credibilidade e criar uma imagem positiva nos clientes do CSC. A realizacdo das
auditorias mostra que o CSC esta atento aos seus clientes e empenhado na prestacao de
elevados niveis de servico. Também neste caso, os resultados das auditorias podem ser
usados para revelar areas que necessitam de mais atencao e realcar a necessidade de

ajustar os SLA’s as necessidades variaveis dos clientes (DELOITTE RESEARCH,2004).

b) Estabelecimento de politicas de melhoria continua nos processos

O ambiente de negécios estd em constante evolucdo, pelo que nenhuma migragcao
serd jamais perfeita. Havera sempre uma necessidade permanente de otimizar os métodos
de trabalho e de continuar a standardizar e simplificar os processos mantendo-os a par das

melhores praticas de cada industria. Os beneficios destas atividades podem ser
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maximizados se tornarem parte integrante da rotina diaria do CSC. Por estes motivos, muitos
CSC podem adotar outras metodologias se alcancar uma melhoria continua. O programa de
melhoria continua deve apoiar-se num enquadramento que possa ser aplicado com
consisténcia a todas as oportunidades de melhoria. Embora ndo seja necessario formar todo
0 pessoal para executar os processos de ponta a ponta, é Gtil que tenham uma idéia dos
principios inerentes, de modo a que todos possam identificar areas de aperfeicoamento. Dar
ao pessoal uma oportunidade de parar e olhar para o trabalho que faz, numa perspectiva
diferente, resulta muitas vezes em oportunidades de melhoria (DELOITTE RESEARCH,

2004).

c) Ajuste das politicas e dos procedimentos

Com o decorrer do tempo, as politicas e procedimentos do CSC precisam ser
atualizados, de modo a contemplar mudancas operacionais. Estas revisdes tém que ser
aprovadas pela Administracdo ou outro 6rgao apropriado, antes de serem implementadas;
todos os recursos humanos afetados devem também ser informados das alteracbes através
de comunicacbes explicitas. Revisdes eventualmente controversas devem ser apoiadas por
um business case soélido, antes de tentar conquistar adesdes e de qualquer comunicacao
com as UN. O business case deve ser baseado em melhorias de nivel de servigo e eficiéncia

de custos, que possam ser demonstradas as UN (entrevistado 4).

d) Ajuste da configuracao do sistema de informacées

Depois da implementacdo, a configuracdo de Tl deve ser ajustada para permitir a

continuidade da consolidacdo dos processos do negécio bem como do CSC. Quaisquer

131



falhas ou sobreposicées de funcionalidades deverdo ser avaliadas e documentadas, assim
como a complexidade de qualquer modificacdo que possa ser necessaria. E essencial, nesta
fase, que a infra-estrutura de Tl suporte os objetivos, minimizando qualquer margem de erro.
Ainda que algumas falhas correntes, tais como niveis incorretos de seguranga, menus de
usuarios ndo “customizados”, licengas de multi-usuarios insuficientes, possam parecer falhas
menores, rapidamente se refletirdo no nivel de servigo, satisfagcdo dos clientes e moral do

pessoal (entrevistado 5).

e) Estabelecimento de uma estratégia de comunicacao continua

Para obter a aceitacdo da estrutura reformulada por parte dos clientes tanto internos
como externos, a comunicacao € o instrumento-chave e uma comunicacao deficiente pode
significar a diferenca entre o sucesso e o insucesso. Deve ser estabelecida uma estratégia
de comunicacdo continua. Isto implica rever o status da implementacdo do CSC e avaliar o
tipo e freqléncia de informacao que o negécio requer. Pessoas-chave das UN e do CSC
devem ser entrevistados para identificar areas de sucesso e fragilidades. Também devem ser
contactados clientes e fornecedores importantes para garantir que os niveis de servigo estao

sendo cumpridos (entrevistado 4).

f) Atualizacao dos SLA’s e do modelo de pricing

A maior barreira a implementacao de servicos compartilhados € a introdugédo de um
mecanismo de precos para reger o fornecimento de servigos. Muitas vezes posto de lado
durante a implementacao devido a sua complexidade, os SLA’s e os mecanismos de pricing

sd0 essenciais para uma solucdo de servicos compartilhados a longo prazo. E essencial que
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as UN compreendam o que estdo recebendo, quanto Ihe custa e como esses custos séo

divididos (DELOITTE RESEARCH, 2004).

Algumas das estratégias de pricing que analisamos para ser utilizadas no nosso caso

foram (entrevistado 4):

e Sem custos pelo servico: As UN nao tém um fator visivel de reconhecimento
dos servigos, podendo criar expectativas irrealistas e decisdes P&L (Profit and
Loss — Perdas e Lucros) incorretas.

e Atribuicdo de custos de servicos: Aplicacdo de tarifa Unica para cada unidade
de negdcios. Nao estabelece uma relacao entre servigcos e custos para a UN.

e Pricing a pregos de mercado: Custo por transa¢do / consumo de recursos. As
UN podem assim comparar a qualidade e nivel de servico entre os servigos
internos ou externos.

e Débito direto — recuperacgao total de custos: Custo por consumo de recursos.
Faz uma relacao clara entre volumes de servigos utilizados e custo para a UN.
Incentiva as UN a avaliar necessidades e volume e o CSC a reduzir custos.

Apés diversas anadlises e avaliacoes, estamos operando com a alternativa “débito

direto” por permitir uma maior flexibilidade e acuracidade na contabilizagdo dos
custos, assim como proporcionar um encontro contabil entre a UN e o CSC baseado
na real utilizacdo dos servicos. Esta medicdo é feita em base mensal, via

preenchimento de planilhas de time sheet (entrevistado 5).
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CONSIDERAGCOES FINAIS

Com a analise do estudo de caso apresentado nesta dissertacao, foi possivel que o
objetivo geral e os objetivos especificos propostos para o estudo fossem alcangados.

Foi possivel descrever de forma ampla todo um processo de implantacdo de um CSC
a luz da experiéncia vivenciada pela empresa focal, assim como identificar um conjunto de
pontos criticos, conforme proposto nos objetivos da pesquisa que, muito embora sejam fruto
da experiéncia de uma unica empresa, podem ser considerados pelos gestores de outras
organizagdes quando estiverem trabalhando na implantacdo de outros CSC, dada uma
potencial similaridade nos processos de implantagéo.

Vale salientar que estes pontos, mesmo considerados como criticos, nao
inviabilizaram a implantacdo do CSC na empresa focal, apenas dificultaram ou prejudicaram
algumas etapas do processo de implantacao, fazendo com que este fosse amadurecido em
todas as suas fases e, 0 objetivo de identifica- los, € de contribuir para que uma nova
implantacdo de um novo CSC seja mais segura e eficaz para as empresas que futuramente
venham a adotar este modelo.

Ainda, com a andlise do caso pode-se analisar e verificar a complexidade que envolve
um processo de implantacdo de um CSC. A identificacdo destes fatores € crucial para o
sucesso de novos projetos dada a necessidade de definicdo das fases a serem
desenvolvidas e controladas. Ha o envolvimento de pessoas de diferentes areas e de
diferentes empresas, existindo ainda prazos a serem cumpridos e documentos a serem
gerados para assegurar a consolidacdo do CSC e a continuidade nos treinamentos dos
funcionarios. Deve ser observado ainda que as pessoas envolvidas no projeto e fora dele

precisam ser informadas do que acontece e das mudancas que irdo ocorrer e, acima de tudo,
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a empresa devera estar atenta em como o inter-relacionamento das pessoas com este novo
ator, o CSC, ir4 afetar a forma de funcionamento da organizagéo.

Cada um destes itens envolve uma série de outros processos e desencadeiam
decisbes, acdes, planos, recursos humanos e nao-humanos, financeiros e tecnoldgicos e
uma metodologia de implantacdo. Foram todos estes aspectos e enfoques que este trabalho
procurou descrever.

Contudo, a literatura disponivel no pais ainda ndo é abundante e os trabalhos
académicos produzidos sobre o assunto sao raros. Com base na tendéncia atual de
crescimento do uso do modelo de servicos compartilhados pelas organizacdes, sugere-se
que o modelo seja estudado com mais detalhes na universidade, assim como 0 seu processo
de implantagdo, de forma a gerar conhecimento para dissemina-lo nacionalmente como
contribuicdo para a melhoria do desempenho das organizacgdes.

A pesquisa possui algumas consideracgdes:

1. O tempo decorrido desde a implantagdo do CSC na empresa focal até o estudo, dificultou
em alguns aspectos o processo das entrevistas pois determinados entrevistados nao se
recordavam de certos fatos e processos levando, em algumas situacdes, a necessidade de
realizacdo de novas entrevistas para aprofundamentos e revisées de conteudo;

2. O envolvimento do pesquisador com o tema, uma vez que atua como consultor
empresarial desde 1986, dirigindo diversos projetos correlacionados com o assunto e,
inclusive, fazendo parte da equipe do projeto na empresa focal, fato que contribuiu
significativamente no entendimento, formatagcdo e interpretacdo dos pontos criticos
apresentados pelos entrevistados, tendo procurado, no entanto, eliminar o viés do
pesquisador de tal forma a ndo configurar o trabalho como uma pesquisa acéo. A escolha da

empresa focal trata-se, portanto, de uma amostra de conveniéncia.
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PESQUISAS FUTURAS:

Como temas para futuras pesquisas, na questao dos CSC, no momento, discute-se a
possibilidade e a vantagem dos CSC virtuais, se sera possivel automatizar totalmente os
processos de suporte, como podem os CSC trazer mais valor agregado ao negdcio e como
uma outra questao, até que ponto é possivel alcancar os CSC globais.

Nos ultimos anos, tem havido consideraveis avancos no uso da tecnologia, para
automatizar o processamento das transacdes. Tem-se progredido no sentido de um
ambiente de processamento “lights out”, em que a intervengdo manual nos processos de
suporte torna-se desnecessaria através da utilizacdo de tecnologia mais sofisticada e
integrada.

Considerando que nos CSC virtuais o pessoal dos processos suporte nao é reunido,
permanecendo em suas localizacbes de origem (as UN) e os sistemas e processos sao
padronizados transversalmente na organizagéo, as questées que aparecem sao:

Pode-se reduzir drasticamente o numero de pessoas nos processos de suporte e
enveredar pelo caminho do processamento “lights out” ?

Vale a pena implementar um CSC fisicamente estruturado? Poderia, em vez disso,
criar uma estrutura virtual de servigos compartilhados?.

Os beneficios de uma tal organizagdo parecem Odbvios. Em tese ha muito menos
perturbacgao, risco e custo para o negocio se a necessidade de construir fisicamente um CSC
for superada.

Em relacdo aos CSC globais, nos ultimos anos diversas organizagdes obtiveram
consideraveis economias transferindo certas atividades de processamento de transacdes
para localizagdes offshore, de custos laborais baixos, como a india. A principal motivacdo

destas transferéncias sao as significativas oportunidades de reducédo de custos e o aumento
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de confiabilidade, funcionalidade e eficacia das tecnologias de comunicacao e integracao,
como o workflow através da Web. Isto tem levado muitas organizacbes a considerar a
hipétese de montar algum tipo de suporte global de operagdes na india ou na China, quer
internamente quer através de um fornecedor em outsourcing. Ha grandes empresas
tecnoldgicas nestes paises, que cresceram ao longo das ultimas duas décadas sobretudo
gracas a oferta de servicos de programacao de software aos EUA e ao Reino Unido, que
estdo agora extremamente empenhadas na oferta de outsourcing de processos de negdcios.

Empresas com uma certa massa critica de processos de suporte poderdo, empurrar
cada vez mais operacdes de apoio para paises como a india, Filipinas e China, entre outros.
As organizacdes mais avangadas estdo percebendo que os CSC geralmente nao precisam,
por exemplo, de conhecimentos tdo profundos de linguas como originalmente pensavam.
Dados os volumes de processamento previstos, ja se discute possibilidades para os CSC
globais, encontrando meios para reduzir as dificuldades linglisticas para aqueles que
estardo processando as transacgdes do outro lado do planeta.

Desta forma, quem estiver planejando uma implantacdo de CSC ou a otimizacao de
um CSC ja existente, precisa considerar estas questdes-chave quanto a possibilidade de
CSC globais.

Ha realmente um business case para a execug¢ao de processos numa base global ?

Que processos podem ser transferidos e qual seria o split de atividades global,
regional ou local dentro desses processos ?

Devera um CSC global ser montado internamente ou usando um fornecedor em
outsourcing ?

Estas questdes, assim como aquelas que relativas ao grau em que 0S Processos
podem ser automatizados dando origem a um CSC virtual e como o CSC podera trazer maior

valor agregado ao negécio, sdo sugestdes para as futuras pesquisas relacionadas ao tema.
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APENDICE 1 — QUESTIONARIO PARA ENTREVISTAS

EMPRESA:

PROFISSIONAL:

CARGO:

RESPONSABILIDADE:

DATA: / / HORARIO:

OBJETIVOS DAS ENTREVISTAS:
Entendimento do processo de implantacdo do CSC na empresa focal , bem como dos pontos

criticos vivenciados pela empresa durante a implantacao.
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QUESTOES GERAIS:

1. DESCRIGCAO DAS ATIVIDADES DO GRUPO

2. DESCRIGCAO DA ABRANGENCIA DO CSC EM OPERAGCAO

3. DESCRICAO DOS OBJETIVOS EMPRESARIAIS COM A IMPLANTACAO DO CSC

4. TEMPO DE OPERACAO COM CSC / NIVEL DE SATISFACAO COM O

ATINGIMENTO DOS OBJETIVOS EMPRESARIAIS

5. MELHORIAS PREVISTAS / OPORTUNIDADES DE MELHORIAS
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QUESTOES RELATIVAS AO PROCESSO DE IMPLANTACAO:

1. DESCRIGCAO DO PROCESSO DE DECISAO PELO CSC

2. PROCESSO DE CONSCIENTIZACAO DAS LIDERANGAS

3. ESTABELECIMENTO DE OBJETIVOS, METAS E EXECUGCAO DE ANALISE CUSTO

x BENEFICIO

4. QUAIS FORAS AS FASES PARA IMPLEMENTACAO

5. PONTOS CRITICOS EM CADA FASE EM RELACAO A:
a. Estratégia
b. Gestao
c. Sistemas
d. Estrutura
e. Processos
f. Localizacao
g. Retorno de investimentos

h. Aspectos Metodolégicos
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i. Ferramentas

j. Pessoas

k. Resisténcia a mudanca

[.  Comunicacao

m. Treinamento e capacitacao
n. Prazos

0. Oportunidades de melhoria

6. COMENTARIOS FINAIS
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