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Resumo

Business Case € a etapa de um projeto em que se deve analisar o cenario e as possiveis
alternativas para melhoria do mesmo, essa analise contempla a viabilidade técnica e
econdbmica. O objetivo deste artigo € definir diretrizes para a tomada de decisdo de se
implantar um Centro de Servicos Compartilhados (CSC). O método adotado foi o estudo de
caso, aplicado a duas empresas. As fontes de evidéncia adotadas foram entrevistas
qualitativas, levantamento de documentos e informacgdes da literatura. Foram encontradas
divergéncias entre a literatura e 0s casos praticos, no que diz respeito as praticas para o
business case. Por fim, foram propostas trinta diretrizes, dividas em quatro etapas, para
apoiarem as empresas na tomada de decisdo de se implantar um CSC. Além disso, foram
analisadas licOes aprendidas em cada fase proposta para o business case. Alguns pontos
chaves para o sucesso da implantagdo foram discutidos, entre eles o envolvimento da alta
direcdo, apoio do setor de Tecnologia de Informacdo, equipe dedicada ao projeto e plano de

comunicagéo.
Palavras-chave: Centro de Servicos Compartilhados. Business Case. Analise de viabilidade.
Abstract

Business Case is the stage at which to analyze the scenario and possible alternatives
or improving it, this analysis considers the viability technical and economic. The aim of this
paper is to define guidelines for making a decision to deploy a Shared Services Center (CSC).
The methodused was acase study, applied totwo companies. The sources of
evidence were adopted qualitative interviews, survey documents and information in the
literature. For this, we collected material from literature, an analysis of the case study of two
companies and the application of a questionnaire on the subject. Differences were found

between the literature and case studies regarding the practices for the business case. Finally,
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were proposed thirty guidelines, divided in four stages, to support companies. In addition, we
analyzed some lessons learned from each phase proposed in the business case. Some key
points for successful implementation were discussed, including the involvement of top
management, support of the Information Technology sector, the project team’s full dedication

and communication plan.
Keywords: Shared Services Center. Business Case. Feasibility Analysis.

1. Introducéo:

Entende-se que o aperfeicoamento de processos e a reducdo de custos aumentando a
eficiéncia é um aspecto fundamental para assegurar o crescimento econdmico das empresas.
Quinn et al. (2000) apresentam que de 25% a 30% dos custos de uma empresa estdo
relacionados aos servicos de suporte, sendo entdo fundamental para a empresa se atentar a
esSes Processos.

Uma forma de reduzir os custos relativos aos processos de suporte € o
estabelecimento de um Centro de Servicos Compartilhados (CSC), préatica cada vez mais
utilizada pelas empresas (SCHULMAN et al.; 1999, BRIDELLI et al., 2005; RAMOS, 2005;
MARTINS; AMARAL, 2008; SU et al., 2009). Para Schulman et al. (1999) o CSC é uma
abordagem que tira das unidades de negocio (UN) varias das atividades de apoio e passa a
efetua-las em um dnico local.

A origem do CSC ndo estd bem definida, nem temporalmente, nem com relag¢do ao
seu criador (QUINN et al., 2000). O que se sabe é que em 1990 ja existiam empresas
utilizando o modelo e o conceito de CSC. Diferente da conceituacdo de centralizacdo de
processos, segundo Schulz e Brenner (2010), CSC é um conceito organizacional que
consolida processos de uma organizagdo para: reduzir redundancias; entregar processos de
suporte; ter custos reduzidos como maior motivador e focar no cliente interno. E uma unidade
organizacional separada que estd alinhada com concorrentes externos e € operada como um
negaocio.

Do surgimento do conceito até o momento atual, diferentes empresas de distintos
segmentos gerenciais vém aderindo ao que se propde para um CSC, muito além disso, estédo,
inclusive, remodelando o0s conceitos e adaptando-os para sua realidade. Isso pode ser

percebido nos Estados Unidos da América onde implementaram algum tipo de CSC em mais



de trinta por cento das empresas que fazem parte da “Fortune 500” de 2008 (POIRIER;
BROWN, 2008).

Entretanto, implantar um CSC ¢é trabalhoso e requer um prolongado processo de
negociacdo (JANSSEN e JOHA, 2008). Nesse sentindo existe uma etapa anterior a
implantacdo de um CSC denominada Business Case. Nessa etapa anterior é analisada a
empresa e a implantacao tanto de um ponto de vista econdmico quanto técnico e é desenhado
0 modelo de implantacdo mais adequado, além de diferentes decisdes que impactam
fortemente no sucesso da implantacdo (SCHULMAN et al., 1999; DELOITTE, 2004).

Nesse sentido, pode-se concluir que o sucesso de uma implantacdo esta diretamente
ligado a uma analise econémica e técnica completa e a uma tomada de decisdo consciente no
que diz respeito a forma de implantagdo, processos a serem centralizados e localizagdo futura.

Considera-se que seja possivel definir diretrizes para realizacdo da analise de
viabilidade técnica e econdmico financeira de um CSC, em funcdo das caracteristicas e
estratégias das empresas, além de que seja possivel definir elementos para avaliacdo da
viabilidade técnica e da viabilidade econdmico-financeira de sua implantacdo, de forma
estruturada, facilitando o processo decisorio.

Portanto o objetivo geral desse trabalho é definir diretrizes para a tomada de deciséo
de se implantar um CSC, a partir da anélise da literatura e de préticas realizadas nas empresas
durante o Business Case. Os objetivos especificos incluem analisar a literatura e as praticas
empresariais atuais identificando os seguintes elementos: avaliacdo da viabilidade técnica de
um CSC; avaliacdo da viabilidade econdmica de um CSC e quais caracteristicas e estratégias
das empresas impactam a decisdo de implantacdo de um CSC.

Apesar da importancia do tema para o sucesso de um CSC, a literatura é escassa com
respeito a etapa anterior & implantacdo. Além disso, os referenciais tedricos encontrados
abordam o assunto de uma maneira superficial, o que torna dificil o uso por empresas que
devem decidir sobre a implantacdo de um CSC (JOIA e MATTOS, 2008). Estima-se que esse
trabalho contribuira tanto com o meio académico quanto com o meio empresarial.

O texto estd estruturado da seguinte forma: o capitulo dois trata de Referencial
Tedrico, onde serdo discutidos os motivadores de implantagdo de um CSC, Business Case,
Business Case aplicado a um CSC, Analise de viabilidade econémica de um CSC e Analise
de viabilidade técnica de um CSC. Na sequencia, no capitulo trés, encontra-se 0 método do
trabalho devidamente explicado demonstrando de forma clara como 0s objetivos foram
alcancados. O capitulo quatro apresenta os resultados, onde esta apresentado um estudo de
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caso e os resultados da pesquisa realizada sobre o assunto. O trabalho é finalizado com uma
discusséo de resultados e no capitulo cinco a apresentacéo das conclusdes do mesmao.
2. Referencial Tedrico

Este referencial tedrico contém os temas: motivadores de implantacdo de um CSC,
business case aplicado a um Centro de Servicos Compartilhados, analise de viabilidade
técnica e analise de viabilidade econdmica de um CSC.
2.1. Motivadores da Implantacdo de um CSC

Segundo Schulman et al. (1999) séo quatro os reais motivos que levam a implantacdo
de um CSC: para apresentar uma identidade unica para as unidade de negdcios; criar uma
abordagem Unica entre varias unidades de negdcios diferentes, e muitas vezes entre uma serie
de aquisicdes; para liberar a forga de vendas das tarefas de suporte; para se globalizar a partir
de um grupo de organizacfes regionais ou nacionais. Além disso, existem outros beneficios
considerados por Schulman et al. (1999), mostrados na Figura 1, que estdo divididos entre
beneficios tangiveis e beneficios intangiveis.

Para Pereira (2004), por sua vez, sdo cinco os motivadores da implantagdo de um
CSC: diferenciagdo das competéncias centrais das atividades de apoio da organizagéo,
reducdo dos custos, aumento da confianca e da consisténcia das informacGes, aumento do

nivel de qualidade e aumento da possibilidade de crescimento e mudancga na organizacéo.

Beneficios Tangiveis Beneficios Intangiveis

Proporciona melhor negociagdo com fornecedores | Promove a abordagem de uma companhia Unica

Promove o aumento do capital com a centralizacao, Impulsiona o esfor¢o para uma transagao mais
padronizacao e atividades de tesouraria interligadas rapida do negdcio focando em agregar valor
Cria um centro especializado em contas a receber, | Permite a manutencéo efetiva do padréo de "bloco
contas a pagar e gestdo do inventario de cddigo" em toda a organizagdo
Reduz a complexidade dos negécios, auditoria e Potencializa e acelera a adocdo das melhores
relatérios oficiais honorarios praticas
Permite que operagdes sejam formalizadas em Melhora a precisdo e a consisténcia das
relacdo a clientes comuns e vendedores informacdes

Promove o uso dos controles de negocios mais
sofisticados para alavancar volumes e
investimentos em tecnologia

Quando ligado a um novo sistema de migracdo -
aproveita melhor a curva de aprendizado

Figura 1 — Beneficios da implantagdo de um CSC (tangiveis e intangiveis)
Fonte: Adaptado de Schulman et al. (1999)




Para Bergeron (2003) existem diferentes motivadores para a implantacdo de um CSC,
alguns motivadores relacionados a corporacdo: reducdo de custos, melhora do servico,
reducdo das distracfes com os processos de negdcio da empresa e o potencial de criar um
foco externo do centro de lucro da empresa. Existem também os motivadores ligados as
unidades de negdcio da empresa: aumento da eficiéncia, diminuicdo da necessidade de
pessoal e ganho de economia de escala.

Uma pesquisa realizada pela Bain&Company em 2005 mostra que 0s principais
motivadores para implantagdo de um CSC séo a reducédo de custos e a melhoria de qualidade,

precisdo e cumprimento de prazos. O resultado esta representado na Figura 2.
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overhead cumprimento dos
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Figura 2- Principais motivadores para a implantacdo de um CSC
Fonte: Adaptado de BRIDELLI et al. (2005)

Para Schulman et al. (1999) a reducéo de custos € um dos resultados do CSC, mas néo
deveria ser um de seus principais motivadores, entretanto os outros trés autores citados nesta
se¢do consideram a redugéo de custos como um de seus motivadores. Schulman et al. (1999)
se atem aos beneficios mais estratégicos e de longo prazo da implantagdo, enquanto os
demais autores relatam os objetivos considerados a curto prazo. Os quatro autores citados

concordam que a qualidade do servico aumenta com a implantacdo do CSC.

2.2. Business Case aplicado a implantagdo de um CSC

Para Gambles (2009), business case é uma recomendacdo aos tomadores de decisao
de fazer um caminho particular de acdo para a organizacao, apoiando-se em uma analise de
seus beneficios, custos e riscos comparados a alternativas reais.

Quando aplicado a tomada de decisdo de um CSC, Schulman et al. (1999) afirma que
um business case ndo deve ser criado apenas para justificar a implantacdo, mas também para
quantificar os resultados que a empresa pode atingir.

A deciséo de se implantar e como se implantar o CSC é de natureza estratégica e deve

estar alinhada com a politica estratégica da empresa (JANSSEN e JOHA, 2008). Com relacao
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a isso, existem alguns fatores-chave para o sucesso da implantacdo de um CSC, esses fatores
foram levantados por BRIDELLLI et al. (2005), através de uma pesquisa com 120 executivos,
e devem também ser analisados pela empresa antes do inicio do Business Case, esses fatores

estdo elencados na Figura 4.

% de respostas na

amostra analisada
» Comprometimento da alta dire¢do 85%

» Identificacdo das pessoas certas para a condugéo do 4%
0

projeto
» "Quick wins" (ganhos rapidos) para criar motivagao 32%
» Comunicacdo clara e abrangente dos objetivos 28%
» Enfase na eficacia das acdes de mudanca 25%

Figura 4 — Fatores-chave para o sucesso da implantacdo de um CSC
Fonte: BRIDELLI et al. (2005)

2.3. Analise de Viabilidade Técnica de um CSC

Para Schulman et al. (1999) os processos que devem ser centralizados devem atender
pelo menos trés requisitos: devem ser atividade de baixo ou nenhum valor agregado, possuir
um alto volume de transacdes e necessitar de servicos profissionais especializados.

Os tipos de atividades desenvolvidas em um CSC devem ser oriundos de uma base
transacional, ou seja, atividades de rotina ou atividades de alto volume, que envolvem uma
base de transformac&o, ou seja, atividades que requerem um conhecimento especifico e ndo
sdo estratégicas para a companhia (ULRICH, 1995 apud SU et al., 2009; MERGY e
RECORDS, 2001 apud SU et al., 2009).

Para BRIDELLI et al. (2005) existem cinco categorias de processos tipicamente
centralizaveis: Financeiro e Contabilidade (contas a Pagar, contas a receber, contabilidade
geral, etc.); Recursos Humanos (controle de horas, folha de pagamento, gestdo de beneficios,
etc.); Tecnologia de Informacdo (helpdesk, servicos de rede, manutencdo de infra-estrutura,
etc.) ; Suprimentos e Logistica (colocacdo de pedidos, contratacdo de frotas, contratacdo de
servigos, etc.) e Comercial (atendimento telefénico, colocacdo de pedidos de venda, etc.).

Os processos centralizaveis para Quinn et al. (2000), ndo sdo muito distintos, com
excecdo da categoria comercial que ndo é considerada por este ultimo autor. A Figura 5
mostra uma pesquisa da Accenture (2004) com os principais processos centralizados pelas

empresas que adotam CSC.



Na centralizacdo, devem-se priorizar 0S processos que apresentam maior ganho
potencial e maior facilidade de centralizagcdo, construindo-se assim uma ordem para cada
processo ser centralizado (BRIDELLLI et al., 2005).

Top 10 Servigos no Escopo Inicial do CSC
Resposta % | Resposta %
Contas a Pagar 83% | Viagens e Despesas 50%
Contabilidade Geral 65% | Relatdrios Financeiros 48%
Ativos Fixos 57% | Recursos Humanos 44%
Contas a Receber 56% | Cobranga e Crédito 43%
Folha de Pagamentos 55% | Help Desk 39%

Figura 5 — Dez principais processos no escopo do CSC
Fonte: Adaptado de Accenture,2004

2.4. Andlise de Viabilidade Econdmica de um CSC

Para auxiliar na tomada de decisdo existem técnicas e modelos de engenharia
econémica. Uma andlise de engenharia econdémica nada mais é do que uma estimativa do que
se espera gque ocorra, que frequentemente envolve fluxo de caixa, tempo de ocorréncia e taxas
de juros (BLANK e TARQUIN, 2008).

Um dos objetivos almejados por gestores com um business case €, antecipadamente,
estruturar os custos iniciais de implementacdo e de funcionamento, e compara-los com a
situacdo atual do mercado. Essa atividade deve ser realizada separada para cada processo,
visando avaliar o retorno atrelado a cada processo que se cogita migrar para o0 CSC. Além de
dar um panorama para a empresa sobre seu retorno de investimento, essa é uma atividade que
resulta na decisdo de se 0s processos previamente escolhidos fardo ou ndo parte do CSC
(JOIA e MATTOQOS, 2008).

Entretanto ndo sdo apenas 0s custos imediatos que devem ser considerados, existem
outras vantagens financeiras que também surgem a partir da constituicdo do CSC, entre elas o
fluxo de capital de giro melhor gerido apos a centralizacdo (RAMOQOS, 2005). Outras praticas
que geram ganhos financeiros sdo a padronizacdo, exceléncia operacional, foco e
flexibilidade (JOIA e MATTOS, 2008).

Conforme BRIDELLI et al. (2005), redugdo de custos é o principal motivo para a
centralizagdo, a Figura 6, oriunda dos dados da mesma pesquisa da Figura 4, mostra 0s
ganhos esperados e 0s ganhos atingidos pelas empresas. Pode-se perceber que a maioria das
empresas estimava ganhos entre 20% a 30%, entretanto a maior parte delas concentrou seus
ganhos entre 10% e 20%. Essa varia¢do se deve essencialmente a alguns fatores: o nivel de
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integracdo das operacdes na fase anterior a implantacéo, a localizacédo e ao nivel de esforco
dedicado em redesenho dos processos com a centralizacdo (BRIDELLI et al., 2005).

Para Pinto (2009) existem diferentes fontes de economia de escala, entre elas esta a
especializacdo que é o resultado do desenvolvimento de algumas capacidades dos recursos

humanos ou tecnologias, tal como a mecanizag¢ao ou a automatizacao das tarefas.

- o
40 -50% -1 Ganhos Atingidos

GanhosProjetados
30-400 [N 6

8

20-300 [—— 6
L R
10-20% 3

Ganho esperado e
atingigo (%)

|
0-10% = 2

0 10 20 30 40 50

% de distribuicdo das empresas na amostra

Figura 6 — Ganhos esperados e ganhos atingidos pelas empresas que implantaram CSC.
Fonte: BRIDELLI et al. (2005)

Schulman et al. (1999) propdem alguns elementos que podem ser mensurados no que
diz respeito a reducdo de custos associados a implantacdo de um CSC: ‘pessoas’ (reducao do
quadro de pessoal, redugdo da média salarial, aumento da amplitude de controle e
minimizacdo do numero de horas-extras); ‘processos’ (aumento de produtividade,
implantacdo de melhores praticas, padronizacdo de processos e reducdo de custos
relacionados a qualidade); ‘tecnologia’ (padronizacdo de softwares, reducdo do preco de
compra dos softwares, reducdo das taxas de licenca e redugdo da manutencdo de licengas) e
‘instalagdes’ (diminuicdo dos gastos com alugueis e diminuicdo dos custos da gestdo das
instalacdes).

Entretanto existem também custos associados a implantacdo do CSC. Schulman et al.
(1999) também apresenta esses custos classificados em quatro tipos: ‘pessoas’ (realocacao,
bdnus por permanéncia, treinamento, pessoal temporario, pacotes de indenizacdo e servico ao
consumidor interno); ‘processos’ ( reengenharia de processos, estabelecimento de métricas e
implantacdo de melhores praticas); ‘tecnologia’ (hardware, novos softwares, aumento da
infraestrutura e Call Center) e ‘instalacbes’ (consolidacdo das operacOes e fechamento de
antigas instalagdes).

3. Procedimentos Metodoldgicos



Nessa secdo serd apresentada uma breve descricdo do cenario onde esse estudo sera

realizado, o método de pesquisa e 0 método de trabalho a ser utilizado.

3.1 Descricéo do Cenario

Seré realizado um estudo de caso em duas empresas de ramos distintos. A primeira,
denominada empresa A, € uma empresa do ramo metalurgico com prestacdo de servigo na
area de manutencdo. Trata-se de uma empresa multinacional que atua em fabricacéo,
instalacdo, conservacdo e modernizacdo de sua linha de produtos. A empresa A possui uma
unidade fabril, mas o objeto do estudo € a divisdo responsavel pela prestacdo de servicos que
possui gestdo propria e separada da unidade fabril, denominadas na empresa como unidades
de negdcio. Atualmente sdo aproximadamente 50 UN espalhadas pelo Brasil.

A empresa B € uma holding que atua no setor de energia, possui cinco subsidiarias
espalhadas no Brasil. Conta atualmente com cerca de cinco mil colaboradores proprios.

O setor da empresa A € altamente competitivo e exige da empresa atencdo especial
aos custos de operacdo, além de prestarem servicos e venderem produtos de alto risco
agregado em que a qualidade deve ser requisito fundamental. Além disso, 0 mercado estd em
crescimento e a empresa necessita organizar-se para acompanha-lo a custos aceitaveis. O
setor da empresa B estd em crescimento, cada vez mais as atividades da sociedade estdo
suportadas pelo consumo de energia elétrica e faz-se necessario que a empresa consiga
manter seu nivel de servico e reduza seus custos aumentando a lucratividade.

Os segmentos aos quais as empresas pertencem sdo distintos em relagdo aos seus
produtos e servicos, entretanto possuem como semelhanca os objetivos de sustentarem o
crescimento da empresa e reduzirem custos, desencadeando o interesse por implantar um
CSC.

3.2 Caracterizacdo do Método de Pesquisa

Segundo Ciribelli (2003) pode-se classificar a natureza desta pesquisa como aplicada,
visto que seu objetivo é voltado para a aplicacdo pratica, com abordagem qualitativa. No que
diz respeito aos procedimentos adotados esse estudo pode ser classificado como um estudo de
caso e as fontes de evidéncia adotadas foram: observacdo, andlise de documentos e

entrevistas qualitativas.

3.3. Caracterizacdo do Método de Trabalho



O método de trabalho adotado se desenvolve em cinco etapas: (1) andlise de
informacdes encontradas na literatura a respeito de praticas realizadas em business case; (2)
estudo de duas empresas de diferentes ramos onde sera detalhado parte do business case,
incluindo a anélise de viabilidade econdmica e técnica de implantagdo de um CSC, nessa
etapa os dados foram obtidos atraves de entrevistas abertas com envolvidos na etapa do
business case e documentacdes formais; (3) comparacdo dos resultados obtidos na etapa 1 e
2; (4) realizagdo de uma pesquisa fechada com base nos itens observados na etapa 3 desse
trabalho, conforme roteiro e respostas contido no Apéndice A, a fim de fazer uma
triangulacdo dos resultados obtidos na literatura e estudos de caso, validados através da
pesquisa e, por fim, (5) elaboracdo de diretrizes para anélise de viabilidade econémica e

técnica na realizacdo do business case.

4. Resultados

Essa secdo apresentara o estudo de caso da empresa A, o estudo de caso da empresa
B, a comparacdo entre os resultados encontrados na literatura, nos estudos de caso e na
pesquisa aplicada e por fim apresentara a proposta de diretrizes para a tomada de decisdo de
sem implantar um CSC.

4.1. Estudo de Caso Empresa A

De acordo com material documental, o business case da empresa A pode ser dividido
em 5 macro etapas: a primeira passa pelo entendimento da empresa, ou seja, mapeamento da
cadeia de valor de toda a empresa e de seus processos no nivel macro; a segunda etapa é
definir entre os processos mapeados aqueles que fardo parte do CSC, ap6s essa etapa deve-se
definir a localizacdo do CSC. A etapa 4 consiste na analise de viabilidade econémica do
CSC. Por fim, a etapa 5, é a definicdo da maneira com a qual ocorrera a implantacdo do CSC
e cronograma do mesmo. Entretanto é escopo desse trabalho as etapas, 1,2 e 4 apenas.

A figura 8 representa a cadeia de valor da empresa A. Essa cadeia foi montada atraves
de entrevistas em diferentes areas da empresa. Todos 0s processos inclusos na cadeia de valor
foram mapeados através de fluxogramas em seu nivel macro, evidenciando as inter-relacdes
entre 0s processos. A cadeia de valor serve para visualizacdo dos negécios da empresa,
identificacdo dos processos de negdcio e de suporte e analise das relagcBes entre esses
Processos.

O desenho do processo através de fluxogramas foi feito a fim de identificar quais

partes dos processos da empresa seriam executadas pelo CSC e a fim de entender os
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processos existentes para identificacdo da quantidade de forca de trabalho que deixaria de ser

necessaria na UN.

Proce-
ssos de

Gestio Planejamento e Gestao Estrategica

Gerir e Executar
Instalagdo de
Componentes | Solugées

Vender Projeto Gerir e Executar

Manutencgao e Reparo

Fabricar Componentes/

Proce- Vender solugées Importar Solugées

5505 d_e
Negécio Sustentabilidade e Marca

Seguranca e Gestao Ambiental

Prestar Servigos de Logistica
Prestar Servigos Financeiros

Proc:- Prestar Servigos de Tecnologia da Informagao
$50S de

Suporte Prestar Servigos de Recursos Humanos
Prestar Servigos Juridicos

Compliance

Figura 8 - Desenho da cadeia de valor da empresa A

Com a fase 1 finalizada e todos os macro-processos da empresa mapeados, inicia-se a
fase 2 onde deve ocorrer a definicdo dos processos que migrariam para o0 CSC. Para a escolha
desses processos foi definido um fluxograma de decisdo. Para que um processo fizesse parte
do CSC ele deveria ser processo de apoio, ndo ser especifico de uma localidade ou regido e
possuir alto volume de transagdes. Pelo grande nimero de processos encontrados na empresa
com essas caracteristicas optou-se por iniciar a centralizacgio com processos que
proporcionariam ganho de escala para a empresa, ou seja, que possuiam alto volume de
transacOes. Esses processos estavam contidos na ‘primeira onda de centralizagdo. Em um
segundo momento 0s demais processos, que ndo apresentam ganho de escala ou que a
empresa acreditava ndo ser o momento de centralizacdo, serdo novamente analisados e
também migrardo para o CSC, no que foi chamado, ‘segunda onda de implantacéo’.

Como resultado dessa fase, 0s processos que migrariam para 0 CSC na ‘primeira
onda’ seriam: cadastro de notas fiscais (NF) de fornecedor e terceiro para pagamento, contas
a pagar, emissdo de NFs e boletos de prestacdo de servicos, contas a receber e cobranca,
apuracdo/retencdo de tributos fiscais, faturamento de contratos e cadastro de clientes,
atendimento ao cliente, calculo de precos de servigos oferecidos, RH, compras, cadastro de
contratos, cadastro de clientes e tele-vendas.

Para a ‘segunda onda de implantagdo’ ficaram os processos: logistica e almoxarifados,
tecnologia de informacao, juridico e compliance, custos, suporte a licitagdes e administracdo
de contratos puablicos, treinamento e desenvolvimento, fechamento contabil, suporte

administrativo das instalagdes e controladoria.
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A quarta fase do business case consiste em fazer a analise de viabilidade econémica
da implantacdo do CSC da empresa, para isso € necessario definir premissas para analise,
como um percentual de desligamentos, percentual de realocacdo e percentual de
transferéncias para o CSC. Além disso, é importante definir sobre licencas de softwares, se
serdo reaproveitadas ou compradas novas, sobre a velocidade de centralizagcdo, forma de
centralizagdo, salario médio da regido onde o CSC serd instalado, baseando-se na localidade
escolhida na terceira fase do BC.

Na empresa A essas defini¢cGes de premissas foram tomadas pelo time do projeto e
determinaram os valores finais de payback do projeto. Foi definido que do total de FTEs
(Forca de Trabalho Equivalente) desonerados de suas atividades, haveria 50% de
desligamentos, 40% de realocacGes para &reas comerciais, por a empresa estar em
crescimento, e 10% de transferéncias para o CSC. Além disso, em algumas unidades de
negocio, foi considerado que um colaborador ficaria para auxiliar o CSC. Foi também
definido que licencas de software seriam reaproveitadas das desoneracdes e que o projeto de
implantacdo duraria 15 meses.

Para dimensionar o numero de colaboradores da empresa em atividades de escopo do
CSC foi distribuido um questionario para todas as unidades de negdcio da empresa, onde
cada colaborador deveria informar seu percentual de alocacdo em cada uma das atividades do
questionario, totalizando 100% do seu tempo de trabalho. Com base nesse questionario foi
determinado o numero de FTES por processo que migraria no CSC, que foram utilizados para
o calculo do numero de desoneracdes, transferéncias para 0 CSC e realocacdes em outras
areas da empresa. Apés coletou-se 0 numero de transagdes por processos e determinou-se a
produtividade atual de cada unidade de negdcio.

A produtividade a ser utilizada como referéncia para o CSC foi determinada atraves
das produtividades das unidades de negocio da empresa, sendo um valor acima da média
encontrada, mas inferior a0 maximo valor calculado, excluindo os outliers. Essa
produtividade foi determinada para cada um dos processos e com base na produtividade
referéncia foi determinado o numero de FTES necessério para a operagéo do CSC.

Além desses valores também foram calculados os ganhos com a readequacdo de
gestdo e com diminuicdo de infra-estrutura nas unidades de negocio. Como despesas e
investimentos foram considerados, além do pessoal dimensionado para 0 processo, a empresa
de consultoria que apoiaria a implantagdo, 0s gastos com viagens, para as incorporagoes, 0s
gastos com TI para sustentar o projeto, 0s gastos com movimentacdo de pessoal,
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desligamentos e transferéncias, telefonia, criacdo de um 0800, correios e manutencdo de
licencas de softwares.

O projeto considerava ainda investimentos em tecnologia de informacao, aquisicéo de
licencas de software, entretanto parte das licengas foram consideradas como reaproveitadas
das UN, e investimentos nas instalagdes do CSC, obras, mobiliario e computadores, onde foi
considerado reaproveitamento das UNS.

O resultado do estudo de viabilidade econémica foi um payback de 19 meses e ao fim
do projeto de implantacdo a empresa apresentaria uma reducdo de 22% comparados aos seus
gastos atuais em atividades de suporte, sendo a decisdo final da empresa, com base no
business case, de criar um Centro de Servicos Compartilhados, iniciando a fase de

implantagéo do CSC.

4.2. Estudo de Caso Empresa B

O business case da empresa B pode ser dividido em 7 macro etapas: a primeira passa
pelo entendimento da empresa, ou seja, mapeamento da cadeia de valor de toda a empresa e
de seus processos no nivel detalhado; a segunda etapa € definir entre os processos mapeados
aqueles que tem caracteristicas para fazer parte do CSC, ap0s essa etapa, na fase trés deve-se
fazer a analise de viabilidade econdmica para cada processo selecionado na etapa 2.

Na etapa quatro, com a analise de viabilidade econémica de cada processo, foram
entdo definidos os processos que fariam parte do CSC. A etapa cinco consiste em definir a
localizacdo do CSC,que na etapa seis possibilitaria o célculo de EVA final do projeto. Por
fim, a etapa sete, é a definicdo da maneira com a qual ocorrerd a implantacdo do CSC e
cronograma do mesmo. Entretanto é escopo desse trabalho as etapas, 1,2, 3, 4 e 6 apenas.

A primeira etapa do Business Case foi iniciada atraves do desenho da cadeia de valor
da empresa, que pode ser visualizada na Figura 10. Como a empresa possuia poucas unidades
de negécio distribuidas pelo pais optou-se por fazer o mapeamento dos processos em nivel
detalhado, essa decisdo teria um impacto positivo na implantacdo do CSC, visto que a
definicdo dos processos que migrariam para 0 CSC e o calculo do numero de FTEs
envolvidos seriam de alta precisao.

Desenhados 0s processos, a etapa 2 consiste em definir quais processos possuem
caracteristicas tipicas de um CSC. Para isso foi criado um filtro, o processo ndo deveria estar

associado a funcdo central da empresa, deveria possuir um alto volume de transacdes, gerar
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produtos para diferentes areas e possibilitar ganhos de escala, otimizacdo e/ou educacdo da
demanda.

Para cada processo de suporte da empresa selecionado na etapa dois foi montada uma
ficha resumo, com as principais atividades, localidades executoras, volume de transagoes,
sistemas utilizados e areas envolvidas. Apos, foi proposto um redesenho para 0s processos

que previam melhorias de sistemas, atividades, especializacéo e ganho de escala.

Planejamento e Gestao Estratégica >
FPlan. de Dem. Desenv. da
Analise de & Compra de Infra.da Rede o
peracéoc e
Mercado e Energia Eletrica Manutencao Fatu(a-.mento
Desenvolvimento da Rede :
de Solucses Venda de Energla Elstrica Arracadagio
e Outras Solucdes

Fesquisa e Desenvolvimento t}
Garantia da Recelta }
Gestio da Regulagao }
Relaclonamento com Clientes _}.
Sustentabilidade e Marca }'
Gestao de Seguranca —

—

_1 [ _1 [ 1 _1 [ _1 [ _1 [

] Su primento de Matenais & Servicos >
i £ s & de Contabilidadea >
Juridicos pJ
Patrir >
Frastacao de Searvig QIS 8 [N TOMMaGao & [l ecOormiu nicag s >
Recursos Humanos >

Figura 10 — Cadeia de Valor da Empresa B

Para calcular a viabilidade econdmica de cada processo foi necessario entender no
modelo atual, sem CSC, quantos FTEs estariam envolvidos nas filiais, para isso foram feitas
entrevistas nas unidades de negocio e tambéem coletadas informacdes de pessoal dos sistemas
disponiveis na empresa.

Para dimensionar o processo ap0s migrar para o CSC foi necessario definir uma
produtividade referéncia, para isso foi feito um benchmarking interno e externo e estimado
um ganho de produtividade baseado nas melhorias propostas. O benchmarking interno
ocorreu pela analise de produtividade atual nas diferentes unidades de negocio, enquanto o
benchmarking externo foi baseado em uma pesquisa que apresenta as produtividades
referéncia de diferentes empresas que implantaram seus CSC. Para alcancar valores mais
proximos da realidade, e considerando momentos de pico e de filas de atendimento, foram
feitas analises de simulacéo.

Para cada processo foram definidos os beneficios quantitativos e qualitativos. Todos
processos apresentaram em comum os beneficios com reducdo de pessoal e os investimentos
e despesas operacionais com viagens, comunicagdo interna, treinamentos, instalagdes,
tecnologia de informacao, transferéncias e admissdes de pessoal e a empresa de consultoria

que apoiaria a implantacao.
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No caso de contas a pagar, além dos valores considerados normalmente, também
foram estimados os beneficios com reducdo de pagamentos de multas, reducdo de protestos e
ganhos com otimizagao de contratos (considerado que com a melhoria da imagem da empresa
como boa pagadora e a diminuicdo dos prazos para pagamento serd possivel negociar com
fornecedores valores melhores).

Com a anélise de viabilidade econémica definida foram determinados quatro macro-
processos que migraria para o CSC: cadastro de notas fiscais (NF) de fornecedor e terceiro
para pagamento, contas a pagar e recursos humanos. Outras areas que migraram foram:
seguranca patrimonial e servicos gerais. Por definicdo da empresa, embora recomendado, 0
processo juridico ndo migraria para 0 CSC na primeira onda.

Na etapa seis, foram consolidadas as andlises de viabilidade econdmica de cada
processo a migrar para o CSC e adicionou-se 0s investimentos com obras e custos das
instalacdes (aluguel, manutencédo, seguranca, limpeza,etc.) na localidade escolhida na etapa
cinco.

O resultado final do business case foi um payback de 25 meses que representa uma
diminuicdo de 26% nos custos anuais da empresa que sdo atualmente gastos com os
processos que migrariam para 0 CSC. Com base nesse resultado a empresa B optou por

implantar seu CSC.

4.3. Comparacao da Literatura com os casos analisados

Para possibilitar a comparacdo entre os resultados encontrados na literatura e nos
estudos de caso das sec¢Oes 4.1 e 4.2 foi montado um quadro contendo essas informagdes,
com base nesse quadro foi elaborada a pesquisa aplicada contida no Apéndice A e suas
respostas foram inseridas nesse quadro. Esse quadro foi dividido em quatro etapas que
abrangeriam todas as praticas citadas. Além disso, foram analisadas as estratégias das
empresas que impactam em cada etapa, conforme o Quadro 1.

A pesquisa aplicada foi respondida por quatro empresas distintas, sendo uma delas a
empresa A, aqui citada na secdo 4.1, outra a empresa B, aqui citada na secdo 4.2, e outras
duas empresas, chamadas de empresa C e empresa D. O baixo nimero de respondentes se
deve ao fato de que a implantacdo de CSC é um assunto novo e que ainda ndo é comum para
as empresas, além disso, a pesquisa solicitava dados bem especificos do business case e

algumas empresas optam pela ndo divulgagédo de seus dados.
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Quadro 1 — Comparacdo entre as informacdes encontradas na literatura, estudo de caso e entrevista

Literatura | Empresa A | Empresa B | Empresa C | Empresa D
Prética Prética Prética Prética Pratica
Etapa Nome Diretrizes para a decisdo de se implantar um CSC recomendada utilizada utilizada utilizada utilizada Estratégias da empresa parao CSC
Determinar especificamente os processos de forma clara Sim - - - -
Mapeamento da cadeia de valor - Sim Sim Sim Sim
1 Entendimento dos | Desdobramento dos processos no nivel macro - Sim Sim Sim Sim
rocessos
P Desdobramento dos processos no nivel detalhado - - Sim Sim -
Desenvolvimento de uma ficha resumo para cada processo da empresa (volume de transacdes, principais atividade,
localidades executores, areas envolvidas e sistemas utilizados) - - Sim - -
Verificar se é uma atividade de baixo ou nenhum valor agregado Sim - - - -
Verificar se possui alto volume de transagdes Sim Sim Sim Sim -
Necessitar de servicos profissionais especializados Sim - - - -
Verificar se ndo sdo parte do negécio da empresa Sim Sim Sim Sim -
Definigao dos processos ) ) » o ) ) Euscar {unt»o a empresa quais dos ganhos qualitativos sdo priorizados pela empresa e a
2 com potencial para Escolher processos de maior ganho potencial e de facil centralizacdo Sim - Sim - - importancia de cada ganho
centralizacdo Separacdo dos processos especificos de uma localidade/regido dos processos gerais - Sim Sim Sim -
Entender o nivel de apoio que sera dado pela T1 da empresa e considerar esse ponto
Anélise dos sistemas disponiveis na empresa que poderiam viabilizar a centralizagéo - - Sim Sim - como referéncia chave para implantagéo do CSC
Analisar a viabilidade econdmica de cada processo Sim - Sim - -
Buscar junto a empresa informagdes sobre os processos com potencial de migragéo que
Definicdo dos processos que a diretoria da empresa achava interessante - Sim Sim - Sim aempresa ndo gostaria de migrar para o CSC
Como esses valores vao impactar fortemente a EVA é necessario buscar a informagéo
Definicao do percentual de pessoal tranferido para o CSC - Sim - - - mais real junto as diretrizes e a diretoria da empresa
Definicéo do percentual de pessoal reaproveitado na UM - Sim - - -
Definicdo do percentual de pessoal desligado da UM - Sim Sim - -
3 Definicdo de premissas A empresa deve definir os critérios para selegdo da localidade e os pesos dados a cada
Definicao da localidade Sim Sim Sim - - critério em uma matriz de anélise multicriterial
Definicéo dos salérios médios da localidade escolhida - Sim Sim - - A empresa deve definir sua politica de salarios como base para o célculo do EVA
Definir o tamanho da equipe disponibilizada pela empresa para o projeto e os niveis de
Velocidade de centralizagdo (tempo médio para cada filial) Sim Sim - - - poder do CSC perante unidades de negécio para definir o cronograma
Visita a filiais para dimensionamento de pessoal atualmente executando os processos de escopo do CSC - Sim Sim - -
Consulta em sistema da empresa do nimero de FT Es alocados em cada cargo de cada processo - - Sim - -
A empresa deve disponibilizar para a equipe de projeto o maior nimero de dados
Definicao das transacdes para processos/atividades e levantamento de base de dados contendo a demanda das filiais |- Sim Sim - - possiveis
Célculo da produtividade de cada filial e comparagéo interna para definicdo da produtividade a ser usada como
referéncia para o CSC - Sim Sim - -
Comparagéo da produtividade atual com produtividade de empresas benchmarking Sim Sim Sim - -
Dimensionamento do CSC feito com base na produtividade referéncia. O custo de pessoal total das filiais comparado
4 Andlise de viabilidade |ao custo previsto pelo CSC ¢ o saving do processo Sim Sim Sim Sim Sim
Econdmica i . - . " . N
Definicdo de ganhos/perdas com infraestrutura da empresa Sim Sim Sim - - Definir politicas de alocagéo de infra-estrutura e viabilidade de mudancas
Definir com a empresa o nivel de estrutura que serd montado para dimensionar os
Definicéo de investimentos necessérios (reforma, aquisicdo de mobilidrio e equipamentos de tecnologia) Sim Sim Sim - - investimentos, tal como a quantidade de material reaproveitado das unidades de negdcio
Ganhos indiretos com padronizagéo de processos e melhorias ( Implantacdo de melhores praticas, padronizagéo de
processos, redugéo de custos com qualidade, negociagéo de melhores pregos com fornecedores, especializagéo de Verificar se sera aceito pela empresa como parte do EVA os ganhos indiretos do
colaboradores) Sim - Sim Sim Sim projeto proximamente dimensionados
Previséo de despesas ( Equipe temporaria de apoio, treinamentos, transferéncias, hardware, novos softwares, A empresa deve definir o nivel de estrutura do CSC para que as despesas possam ser
melhoria na infraestrutura de T1, 0800) Sim Sim Sim Sim - calculadas e a utilizagédo de novas ferramentas como o 0800
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Pode-se perceber pelo Quadro 1 que a Empresa A e a Empresa B possuem uma
rigueza maior de detalhes, pois sdo oriundos de uma andlise de material, relatorios,
entrevistas abertas e 0 questionario, enquanto a empresa C e a empresa D tem seus dados
oriundos apenas do questionario aplicado.

Percebe-se também um maior desdobramento da analise de viabilidade econémica, o
que pode representar uma maior atencdo dada para essa etapa. Além disso, a andlise de
viabilidade econémica possui muitas praticas semelhantes entre os cases estudados e a
literatura.

Como maior diferenca entre as praticas recomendadas e as praticas utilizadas
encontra-se a definicdo dos processos pouco explicada na literatura, mas nos cases
apresentados elas tem fundamental importancia para o resultado final do business case. Além
dessa a etapa, a etapa de definicdo de premissas também ndo é explorada na literatura, mas
segundo os cases apresentados, o resultado da pesquisa e a experiéncia anterior da autora,
pode-se dizer que essa etapa ird definir substancialmente o Valor Presente Liquido (VPL) e
payback do projeto.

Com base no quadro comparativo sera apresentada na Secéo 4.4 as diretrizes para o

business case de implanta¢do de um CSC.

4.4. Diretrizes para a decisdo de se implantar um CSC

Com base no Quadro 1 foram consideradas todas as praticas citadas pela literatura e
pelas empresas, essas praticas formaram as diretrizes para decisao de se implantar um CSC.
Foram juntamente inseridas as licGes aprendidas em cada etapa. As diretrizes, tal como as
licbes aprendidas podem ser visualizadas no Quadro 2.

BRIDELLI et al. (2005) apresentou alguns fatores chaves que devem ser
considerados para o sucesso da implantacdo de um CSC e que estdo demonstrados na Figura
4 desse artigo. O principal fator levantado foi 0 comprometimento da alta direcdo da empresa,
isso deve ocorrer desde o inicio do business case, implantar um CSC é desgastante se ndo
houver o apoio da direcdo da empresa, visto que os resultados esperados podem nédo ser

atingidos se isso ndo ocorrer.
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Quadro 2 — Diretrizes para a tomada de decisdo de se implantar um CSC e li¢des aprendidas

Etapa Nome Diretrizes para a decisdo de se implantar um CSC Ligcdes Aprendidas
Determinar especificamente os processos de forma clara Na primeira etapa, quanto maior o nivel de detalhe
Mapeamento da cadeia de valor em que os processos forem mapeados melhor serd a
. acuracidade dos valores calculados na anlise de
Desdobramento dos processos no nivel macro viabilidade econdmica e menor o nmero de
1 Entendimento | Desdobramento dos processos no nivel detalhado mudancas nos processos apés o inicio da

dos processos

Desenvolvimento de uma ficha resumo para cada processo
da empresa (volume de transages, principais atividade,
localidades executores, areas envolvidas e sistemas

implantacdo do CSC. Em casos de que uma empresa
possui muitas unidades de negécio o ideal é escolher
uma unidade grande como referéncia para mapear o
processos em um alto nivel de detalhe, o que é

Definicéo dos

utilizados) dificultado quando ndo existe um padrdao na empresa
Verificar se é uma atividade de baixo ou nenhum valor E indicado que seja feita uma analise de viabilidade
agregado econdmica para cada processo, pois pode que algum

Verificar se possui alto volume de transacdes

Necessitar de servicos profissionais especializados

Verificar se ndo sdo parte do negécio da empresa

Escolher processos de maior ganho potencial e de facil

processo venha a apresentar perda com sua
centralizacdo, mas que os ganhos dos demais
processos encubram esse fator. Porém, deve-se
considerar nao apenas a analise de viabilidade, pois
pode-se que o processo apresente outros ganhos

processos centrallz~agao v qualitativos que justifiquem, para a empresa, a
2 com potencial Sepa!’a(;ao dos_Processos especmcos_de uma centralizagio
cent[r):IE?a 50 Iocaill!dade/ reg'a" dos p'roces’sos' gerals - AIérT_] disso é importa_nte entender quais processos
640 | Andlise dos sistemas disponiveis na empresa que poderiam | ¢4 Jiteralmente considerados processos de suporte
viabilizar a centralizagéo mas para a empresa fazem parte do negécio.
Analisar a viabilidade econdmica de cada processo Algumas empresas utilizam para priorizar os
processos a migrarem para 0 CSC um gréfico de
Definigéo dos processos que a diretoria da empresa achava | quadrantes que relaciona o retorno financeira com a
interessante facilidade de centralizagéo.
Definigéo do percentual de pessoal tranferido para 0 CSC ) ) . o
Definicio do percentual de pessoal reaproveitado na UN | Para o célculo final da anélise de viabilidade
- Definigao do percentual de pessoal desligado da UN econdmica deve-se partir de algumas premissas e
3 Deflnlgao de Definico da localidade diretrizes fornem_das pela empresa, esses va_lores
premissas - _§~ — — - - devem ser discutidos com a alta dire&o pois se esses
Definicéo dos salarios médios da localidade escolhida valores ndo forem seguidos pode que o projeto ndo
Velocidade de centralizagdo (tempo médio para cada UN [ seja economicamente viavel.
ou Processo)
Visita a UN para dimensionamento de pessoal atualmente
executando os processos de escopo do CSC
Consulta em sistema da empresa da quantidade de FTEs
alocados em cada cargo de cada processo Para estimar os ganhos com reducéo de pessoal é
Definigdo das transagdes para processos/atividades e importante ter confiabilidade nos dados coletados da
levantamento de base de dados contendo a demanda das quantidade de FTEs alocados nos processos e nos
filiais volumes das transagdes. Apds este calculo a empresa
Célculo da produtividade de cada filial e comparacio deve sempre ter seu benchmarking interno pois
interna para definicéio da produtividade a ser usada como | aPenas o externo pode oferecer uma produtividade
referéncia para o CSC referéncia impossivel na situagdo da empresa.
Comparagéo da produtividade atual com produtividade de | ENtrétanto apresentar nmeros de um benchmarking
empresas benchmarking externo é crucial para que a empresa entende onde
Dimensionamento do CSC feito com base na ela ainda pode chegar.
produtividade referéncia. O custo de pessoal total das
filiais comparado ao custo previsto pelo CSC é o saving do
Andlise de | Processo
4 viabilidade N . Os pontos relacionados a infra-estrutura devem ser
Econdmica Definicéo de ganhos/perdas com infraestrutura da empresa analisados considerando a situacao atual da empresa,

Definigéo de investimentos necessarios (reforma,
aquisicdo de mobiliario e equipamentos de tecnologia)

em alguns casos 0 CSC pode gerar um saving em
infraestrutura e em outros uma despesa a mais do
projeto

Ganhos indiretos com padronizagéo de processos e
melhorias ( Implantagdo de melhores préticas,
padronizagao de processos, redugdo de custos com
qualidade, negociagdo de melhores pregos com
fornecedores, especializagdo de colaboradores)

Nem todas as empresas consideram que os ganhos
indiretos possam ser aceitos, mesmo que
quantificados. Isso ocorre pois a estimativa ndo é
exata e é baseada em um grande nimero de
premissas, sendo assim algumas empresas optam por
apenas citar esses ganhos qualitativamente. A
literatura apresenta sugest0es interessantes para esses
ganhos.

Previsdo de despesas ( Equipe temporaria de apoio,
treinamentos, transferéncias, hardware, novos softwares,
melhoria na infraestrutura de T1, 0800)

As despesas de um CSC podem ser altissimas, mas
néo se pode esquecer de desconsiderar nesse ponto
as depesas atuais da companhia, para isso é
importante dimensionar aqui apenas o diferencial de
custo.
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Além dos fatores colocados por Bridelli et al. (2005), deve-se também considerar a
importancia do setor de Tl da empresa acompanhar e possibilitar o andamento do projeto,
pois a maior parte dos ganhos de produtividade estdo ligadas a melhorias de sistemas. Deve-
se ja no business case prever um plano que possibilite a Tl apoiar o projeto e se isso ndo for
viavel deve ser previsto no business case como um cronograma maior para centralizacao e
menores ganhos de produtividade.

Outro fator critico para a implantacdo do CSC ¢ a gestdo da mudanca, que envolve um
plano de comunicagdo consistente que apdie o projeto. Foi levantado pela pesquisa que as
empresas estdo considerando investimentos e despesas em comunicagdo interna, que visa
facilitar a centralizacdo e diminuir os impactos para as unidades de negdcio da empresa,
percebe-se que quanto melhor for a forma de comunicagdo interna mais rapidamente 0s
resultados serdo atingidos e menor sera a resisténcia encontrada.

Por fim, outro fator critico do projeto é possuir uma equipe exclusivamente dedicada
ao projeto, principalmente seu lider. A implantacdo de um CSC exige da equipe um alto
empenho e pode ser conflitante com as unidades de negocio da empresa. A divisdo de atencdo
da equipe pode dificultar os resultados do projeto e impactar no cronograma.

Sendo assim, foram propostas 30 diretrizes que devem apoiar empresas em Seu
business case, levantadas as licdes aprendidas em cada fase do business case e discutidos 0s
fatores chave para que a implantacdo apresente os resultados previstos no business case.
Dessas 30 diretrizes apenas 15 estavam contidas no material analisado da literatura, as demais

séo oriundas das praticas das empresas apresentadas nesse trabalho.

5. Concluséo

Conclui-se que o objetivo geral deste trabalho de definir diretrizes para o business
case de implantacdo de um CSC foi atingido. Foram definidas as diretrizes gerais a serem
seguidas por empresas que tenham de tomar essa decisdo. As diretrizes foram divididas em 4
etapas, sendo elas o entendimento dos processos, definicdo dos processos com potencial de
centralizacdo, definicdo de premissas e analise de viabilidade econdmica.

Entretanto entende-se que existem outras duas etapas importantes no business case e
que foram superficialmente abordadas por esse trabalho: a definicdo da localizagdo e do
plano de implantagdo do CSC, incluindo o cronograma. Essas defini¢cOes, assim como

previsto nas diretrizes irdo impactar substancialmente nas etapas propostas por esse trabalho.
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Entende-se que os objetivos especificos foram alcancados, onde se identificou os
elementos de avaliagdo de viabilidade tecnica, de avaliacdo de viabilidade econdmica e
estratégias que impactam as defini¢des de implantag&o.

Foram apresentadas como resultado as licbes aprendidas com base na literatura, cases
e experiéncia da autora. Essas licdes foram a forma com a qual conseguimos alcancar os
aspectos nao discutidos na literatura, mas de fundamental importancia para as empresas. Foi
com base nelas que foi possivel organizar as diretrizes propostas.

Como proposta para trabalhos futuros tem-se o estudo aprofundado das duas etapas
ndo discutidas nesse trabalho, a definicdo da localizacdo e do plano de implantacdo. Além
disso, seria interessante avaliar o resultado da utilizacdo das diretrizes propostas por este

estudo em um business case, a fim de validar os resultados dessa pesquisa.
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éndica A

Empresa cujo

1) O Business Case
contou com o

3) Apos a definicéo dos

! apoio de uma S . . . possiveis processos houve .
business case empresa de 2) Para definicéo dos possiveis processos que seriam migrados ao CSC a algum processo que ndo Se sim, qual(is)? Por qué? 4) Quais processos foram
voce consultoria empresa adotou qual ou quais das etapas abaixo: migrou por uma decisio selecionados para compor o CSC
participou . o
especialista no estratégica da empresa?
assunto?
Contas a Pagar, Cobranca,
Faturamento, Cadastro de
- Mapeamento da cadeia de valor, Mapeamento de todos os processos da empresa x fornecedores, Entrada de NF,
Empresa A Sim . x - Nao
no nivel macro, Separacéo dos processos do negdcio dos processos de suporte Recursos Humanos, Compras,
Central de Relacionamento com o
Cliente
Mapeamento da cadeia de valor, Mapeamento de todos os processos da empresa
no nivel macro, Mapeamento detalhado de todos os processos, Definigéo dos
processos que a diretoria da empresa acreditava ser interessante, Estudo do
. numero de transacdes por processo, afim de analisar se ocorreria ganho de escala, | . Juridico (Contratos) e Contas a Pagar, Entrada de NF,
Empresa B Sim ~ P x Sim -
Separagao dos processos do negécio dos processos de suporte, Separagao dos Suprimentos Recursos Humanos
processos especificos de uma localidade/regido dos processos gerais, Analise dos
sistemas disponiveis na empresa que poderiam viabilizar a centralizacéo, Ganhos
potenciais com a implantacéo do modelo de Servicos Compartilhados
Mapeamento da cadeia de valor, Mapeamento de todos os processos da empresa
no nivel macro, Mapeamento detalhado de todos os processos, Estudo do nimero Pode ocorrer (ainda ndo
Empresa C sim de transa}goes por processo, aflm,d_e analisar se ocorreria ganho de esca[a, sim chegamos nessa fase do Recursos Humanos
Separacéo dos processos do negdcio dos processos de suporte, Separa¢do dos rojeto)
processos especificos de uma localidade/regido dos processos gerais, Restrigdes e proj
Funcionalidades viaveis no SAP (implantagdo do SAP ocorrendo em paralelo)
Repasse de chamado para
0s técnicos da manutengao
corretiva. Esse processo, Contas a Pagar. Cobranca
Mapeamento da cadeia de valor, Estudo do nimero de transagfes por processo, embora possua todas 0s Faturamentc? éntra da dg NF
. afim de analisar se ocorreria ganho de escala, Separagao dos processos do . pré-requisitos para fazer ' '
Empresa A Sim - . pon Sim . . Recursos Humanos, Compras,
negoécio dos processos de suporte, Separacdo dos processos especificos de uma parte do CSC foi entendido -
: o . P ... . | Central de Relacionamento com o
localidade/regifo dos processos gerais como estratégico das filiais Cliente
por estar associado a
operacdo de manutengdo
corretiva da unidade.
Contas a Pagar, Cobranga,
. Faturamento, Cadastro de
Empresa D Nio Mapeamento da cadeia de valor, Mapeamento detalhado de todos os processos, Nio fornecedores, Entrada de NF,

Definigao dos processos que a diretoria da empresa acreditava ser interessante

Contabilidade, T, Recursos
Humanos, Compras
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5) Com relacéo ao

Se foi selecionado o item "Ganhos

Se estudo de viabilidade | 6) O projeto Sesim. O pay Se nao, foi 7) Com relagéo ao saving do projeto, | indiretos com padronizagéo de x . . .

. . o back foi . ; ) - . 8) Com relagéo ao investimento do projeto,
comercial, | econémica, qual o ja foi exatamente o de quanto? foi(ram) considerado(s) qual(is) processos e melhorias”. Qual (is) foi(ram) considerado(s) qual(is) item(ens)?
qual(is)? pay back calculado concluido? calculado? Por qué? item(ens)? foi(ram) o(s) ganho(s) considerado(s) d '

para o projeto? ' e por qué?

Reducéo de pessoal (operadores de Empresa de consultoria, Viagens, Movimentagdo
processos), Readequacdo de gestéo de pessoal (tranferéncias ou desligamentos),

24 meses Né&o (diminuigao de cargos de gestéo da Investimentos em TI (desenvolvimento de
empresa), Economia com sistemas e ferramentas de controle), Infraestrutura
infraestrutura do CSC (Obras, mobiliarios, equipamentos, etc.)
Redug3o de pessoal (operadores de | @umento de produtividade da equipe; | Empresa de consultoria, Viagens, Movimentago
processos), Readequagao de gestdo | reducdo de multas; redugéo de de pessoal (tranferéncias ou desligamentos),
(diminuigdo de cargos de gestdo da | Veiculos; consolidagao de contratos/ | Investimentos em TI (desenvolvimento de

25 meses Né&o empresa), Ganhos indiretos com fpmece_dores; reducdo de custo sistemas e ferramentas de controle), Material de
padronizag&o de processos e financeiro (com aumento do comunicacéo interna e externa, Infraestrutura do
melhorias, readequagdo do perfil da | pagamento de pagamento no prazo) | CSC (Obras, mobiliarios, equipamentos, etc.),
equipe Treinamento e capacitacdo
Reducéo de pessoal (operadores de P . N .

~ x Aumento do nivel de servi¢o; Toda a | Empresa de consultoria, Viagens, Investimentos
processos), Readequacéo de gestéo . . .
S = equipe de RH entendendo seus em TI (desenvolvimento de sistemas e ferramentas
~ (diminuig&o de cargos de gestéo da P - ~ . - .
5 anos Nao empresa), Ganhos indiretos com papéis e responsabilidades (ndo havia | de controle), Material de comunicag&o interna e
presa), a visdo do que era RH e 0 que era externa, Infraestrutura do CSC (Obras,
padronizag&o de processos e " L : " F ]
melhorias escopo que ninguém queria fazer") | mobiliarios, equipamentos, etc.)
Redugo de pessoal (operadores de Empresa de consul}orl'a, Vlageng, Movimentacéo
~ ~ de pessoal (tranferéncias ou desligamentos),
. . processos), Readequacéo de gestéo . -
19 meses Nio Nio Ainda nédo (diminuicio de cargos de gestio da Investimentos em T1 (desenvolvimento de
foi atingido. ¢ 9 9 sistemas e ferramentas de controle), Material de
empresa), Economia com .
infraestrutura comunicago interna e externa, Infraestrutura do
CSC (Obras, mobiliarios, equipamentos, etc.)
Redugdo de pessoal (operadores de Alguns processos eram geridos pelas
processos), Economia com . - :
N/A Sim infraestrutura, Ganhos indiretos com Unidades de Negécio de forma muito N/A

padronizagdo de processos e
melhorias

diferente e alguns inclusive criavam
passivos para a empresa.
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9) Foi estabelecida
uma meta para o
percentual de
pessoal que seria
transferido para o

Se sim, qual? Por qué?

10) Foi estabelecida
uma meta para o
percentual de pessoal
que seria realocado na
unidade de neg6cio?

Se sim, qual? Por qué?

11) Foi
estabelecida uma
meta para o
percentual de
pessoal que seria

Se sim, qual? Por
qué?

12) Caso algum percentual
tenha sido estabelecido, isso
ocorreu por qual motivo?

A meta de pessoal
transferido para o
CSC foi atingida?

CSC? desligado?
40%. Estimativa com Em geral, 75%
. . base na comparacéo de " )
10%, pois previu-se 50% de produtividade (por Comparativo com
Sim desligamentos e 40% de Sim transacdo) das demais Sim outras unidades em | DefinicOes estratégicas Né&o
reaproveitamentos na prépria unidade unidades que termos de
produziam mais produtividade
Foram analisados os profissionais que
participavam dos processos e realizada
uma analise detalhada daqueles que
tinham elevada dedicacéo para as 24 pessoas. A meta
atividades migradas. Essa meta foi foi estabelecida
Sim importante principalmente na fase de Néo Sim com base no novo | DefinicOes estratégicas Sim
negociagdo com as areas para dimensionamento
transferéncia das pessoas para 0 CSC. da area
Para cada reunido de negociagdo com as
areas a gerente da Endesa sabia o
numero minimo que deveria negociar
Experiéncias anteriores da
Néo Néo Néo prépria empresa ou outras
empresas
0% v 30 el e e
. escentralizagdo, esperdvamos que . x . .
Sim apenas 30% dos desonerados aceitariam Sim emp&gts,g nao Sim 50% N/A Sim
a transferéncia. Sgie;uz\{ar:]n;ﬁ)fm um
Sim No maximo o numero de pessoas que Néao Néao Definigdes estratégicas Sim

estavam nas UNs naquelas atividades
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A meta de pessoal

A meta de pessoal

Se ndo foi atingida, realocado na desligado da
qual o valor encontrado | unidade de negdcio | Se néo foi atingida, qual o valor unidade de negécio | Se nao foi atingida, qual o valor
e por qué? foi atingida? encontrado e por qué? foi atingida? encontrado e por qué?
40%. Conflito com geréncia
Custo de transferéncia local, tempo necessario de
alto Sim Nao interface com CSC
A empresa ainda néo finalizou o
processo de centralizacéo e ndo
terminou a implantagéo dos
sistemas que aumentardo a
Nao produtividade
A unidade de mesma
localizagdo do CSC O percentual foi maior. Subestimamos o
teve 100% dos carater paternalista da empresa. Além
funcionérios disso, o cenério de crescimento da
transferidos o que foi economia tem sido um bom argumento Idem a resposta acima.
aproximadamente 10% para as pessoas permanecerem na Crescimento da economia e
das pessoas do CSC. Nao empresa. Nao cultura paternalista.
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