POL,,

. ol .
ol eal-
— —

w et
oy et

I 3
b _r__n"\_f

L
Universidade Federal
do Rio de Janeiro

Escola Politécnica

APLICACAO DA METODOLOGIA DO BALANCED SCORECARD NUMA
ESTRUTURA DE CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS

Caroline Campos Barata Soares

Gabriel Frederico Carvalho Runte

Projeto de Graduagdo apresentado ao Curso de
Engenharia de Produgdo da Escola Politécnica,
Universidade Federal do Rio de Janeiro, como parte
dos requisitos necessdrios a obtencdo do titulo de

Engenheiro.

Orientador: Amarildo Fernandes

Rio de Janeiro

Setembro de 2012



APLICACAO DA METODOLOGIA DO BALANCED SCORECARD NUMA
ESTRUTURA DE CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS

Caroline Campos Barata Soares

Gabriel Frederico Carvalho Runte

PROJETO DE GRADUACAO SUBMETIDO AO CORPO DOCENTE DO CURSO DE
ENGENHARIA DE PRODUCAO DA ESCOLA POLITECNICA DA UNIVERSIDADE
FEDERAL DO RIO DE JANEIRO COMO PARTE DOS REQUISITOS NECESSARIOS
PARA OBTENCAO DO GRAU DE ENGENHEIRO DE PRODUCAO.

Examinado por:

Prof. Amarildo Fernandes

Prof. Rosemarie Broker Bone

Carolina Campos Tavares

RIO DE JANEIRO, RJ - BRASIL
SETEMBRO de 2012



Soares, Caroline Campos Barata
Runte, Gabriel Frederico Carvalho

Aplicacdo da metodologia do Balanced Scorecard numa
estrutura de Centro de Servicos Compartilhados/ Caroline Campos
Barata Soares e Gabriel Frederico Carvalho Runte — Rio de Janeiro: UFRJ/
Escola Politécnica, 2012.

ix, 85 p.:il.; 29,7 cm.
Orientador: Amarildo Fernandes

Projeto de Graduacdo — UFRJ/ Escola Politécnica/ Curso de Engenharia
de Producao, 2012.

Referencias Bibliograficas: p.83-85.

1. Centro de Servicos Compartilhados 2. Balanced Scoredcard 3.
Indicadores de Desempenho.

I. Universidade Federal do Rio de Janeiro, Escola Politécnica, Curso de
Engenharia de Producdo. Il. Titulo.




Agradecimentos

Ao professor Amarildo Fernandes por sua colaboragdo para o nosso desenvolvimento
académico e, sobretudo, pela ajuda dada a nds, contribuindo para a estruturagdo e elaboragdo
deste trabalho.

Aos nossos colegas da Visagio, pelo apoio e incentivo, além de contribuicdo,
compartilhando conhecimento e experiéncias sobre os assuntos tratados nesse trabalho.
Gostarifamos também de mencionar a importancia da Visagio em nossas vidas. Foram bons
anos de aprendizado e desenvolvimento que nos permitiram ter contato com 0s conceitos que
serdo abordados nesse estudo.

As nossas familias e amigos, que sempre estiveram presentes nesta jornada,
incentivando e dando forca quando mais precisdvamos.

Ao Corpo Docente do curso de Engenharia de Producdo da Universidade Federal do
Rio de Janeiro por seus ensinamentos e sua colaboracdo para que pudéssemos nos tornar
profissionais responsdveis, com um conjunto enorme de conhecimentos agregados durante o
curso.

A todos que, direta ou indiretamente, contribuiram para que esse trabalho se tornasse

possivel.



Resumo do Projeto de Graduagdo apresentado a Escola Politécnica/ UFRJ como parte dos
requisitos necessdrios para a obtencao do grau de Engenheiro de Producao.

APLICACAO DA METODOLOGIA DO BALANCED SCORECARD NUMA
ESTRUTURA DE CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS

Caroline Campos Barata Soares
Gabriel Frederico Carvalho Runte

Setembro/2012

Orientador: Amarildo da Cruz Fernandes
Curso: Engenharia de Produgdo

O objetivo desse trabalho se deu na utilizacdo da metodologia do Balanced Scorecard
em uma estrutura de Centro de Servigcos Compartilhados, discutindo como essas duas
metodologias podem se adequar. Ao final do trabalho propds-se um modelo bdsico para
aplicacdo em CSCs e exemplificou-se com a aplicacdo hipotética em um caso real.

O estudo foi realizado em trés etapas: Fundamentacdo tedrica, Integracdo dos
conceitos e Estudo de caso. Na primeira delas, foram detalhados os conceitos de Indicadores
de desempenho, Balanced Scorecard e Centro de Servigcos Compartilhados. Em seguida foi
tratada a gestdo por indicadores de desempenho. Nesta etapa € feito o paralelo entre o BSC e
o CSC. E, por fim, foi realizado um estudo de caso onde foi aplicado o modelo bdasico
proposto a um caso real, resultando em uma maneira muito eficiente de controlar a estratégia
do CSC utilizando seus indicadores e metas. A escolha do setor de Construcdo Civil auxilia
ao entendimento dessas metodologias, pois demonstra claramente o potencial do CSC através
das rdpidas mobilizacdes e desmobiliza¢des, além dos diversos controles que existem em
todas as etapas da producdo.

O resultado foi bastante satisfatorio, inclusive procurou discutir como que o modelo de
Balanced Scorecard pode se adaptar a estruturas onde a questdo financeira pode ser um
objetivo secunddrio.

Palavras-chave: Centro de Servicos Compartilhados, Balanced Scorecard, Indicadores de
Desempenho



Abstract of the Undergraduate Project presented to POLI/UFRI as a partial fulfillment of the
requirements for the degree of Industrial Engineer.

APPLICATION OF THE BALANCED SCORECARD METHODOLOGY IN A SHARED
SERVICES STRUCTURE

Caroline Campos Barata Soares
Gabriel Frederico Carvalho Runte

September/2012

Advisor: Amarildo da Cruz Fernandes
Department: Industrial Engineering

The aim of this study occurred in the use of the Balanced Scorecard methodology in a
framework of Shared Services Center, discussing how these two methodologies can fit. This
study proposes a basics BSC model for application in CSCs and was exemplified by
hypothetical application in a real case.

The study was conducted in three stages: Theoretical basis, Integration of concepts and
Case Study. In the first, were detailed concepts of Indicators Performance, Balanced
Scorecard and Shared Services Center. Then, was commented about management using key
performance indicators. In this stage was made the parallel between the BSC and CSC.
Finally, we conducted a case study where we applied the proposed basic model to a real case,
resulting in a very efficient way to control the strategy of CSC using its indicators and targets.
The choice of the construction sector helps the understanding of these methodologies, it
clearly demonstrates the potential of CSC through the rapid mobilization and demobilization,
as well as various controls that exist in all stages of production.

The result was very satisfactory, even discussing how Balanced Scorecard model can
adapt to structures where the financial perspective may be a secondary goal.

Keywords: Shared Services, Balanced Scorecard, Key Performance indicators
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1. Introducao

Tomada de decisdo € o processo pelo qual sdo escolhidas algumas ou apenas uma
entre muitas alternativas para as agdes a serem realizadas. Decidir qual veiculo comprar, o
filme que deseja assistir ou a quantidade de funciondrios que vocé precisa contratar para a sua
empresa, requer informacdes que possam ser analisadas e convertidas em acdes. E com base
nas informacgdes que a trajetoria de um negdcio deve ser decidida. Sem informag¢do ndo hé o
que fazer, ndo ha decisdo a ser tomada.

Em funcdo do processo de mudancas aceleradas, principalmente no que diz respeito
aos avancos da tecnologia atrelada a era da informacdo, a utilizacdo da informacgao de forma
eficaz e eficiente tem se tornado grande diferencial competitivo nas organizacdes
empresariais. O desenvolvimento e a crescente evolugdo das organizacdes € fruto da evolugdo
do conhecimento e da informagdo. Para ser um bom competidor, j4 ndo basta deter poder
sobre os meios fisicos ou tangiveis. E necessrio possuir uma boa gestido do conhecimento
também. O bom gerenciamento da empresa advém da boa administracdo das informacgdes,
com o que concorda HARPER, apud KOTLER (1998), ao afirmar: “dirigir bem um negécio é
administrar seu futuro; dirigir o futuro € administrar informacdes”.

A informagdo, para ser bem utilizada pela empresa, necessita ser traduzida em uma
linguagem de uso comum e adequada para a andlise e tomada de decisd@o. Assim surge o
indicador, que € o agente tradutor da informacgdo, democratizando o acesso as informacdes por
todos os interessados, de maneira unica e universal.

Uma metodologia que retrata bem a utilizacao de indicadores para a tomada de decisao
de forma estratégica € o Balanced Scorecard, que através de alguns requisitos traduz a
estratégia em termos operacionais, auxiliando no gerenciamento da mesma. Segundo
FERNANDES, A. (2003), o BSC (Balanced Scorecard) é construido a partir da identificacdo
de fatores tangiveis e intangiveis; criacdo de hipdteses de correlagdo entre esses fatores por
intermédio de relacdes de causa e efeito; monitoramento de indicadores; teste de hipdteses de
causa e efeito; alinhamento e gerenciamento do atingimento de metas, a fim de que se criem
as condi¢des para o feedback e aprendizado estratégico de alto nivel.

Outra tendéncia observada no mercado, que tem sido utilizada a fim de garantir
competitividade para as empresas de grande porte, é a criacdo de um Centro de Servigos

Compartilhados. O CSC ¢é uma estrutura interna que tem como objetivo centralizar as



atividades de suporte da empresa, a fim de obter ganhos de escala, padronizacdo dos
processos e, a0 mesmo tempo, permitir que as unidades de negdcio foquem no seu core
business. Essa estrutura torna a empresa mais enxuta, aumenta a produtividade e reduz os
custos dos processos.

Apesar do enfoque interno desempenhado pelo Centro de Servicos Compartilhados, o
mesmo possui uma posicao bastante estratégica nas empresas. Nesse contexto, o Balanced
Scorecard pode se encaixar como uma excelente op¢ao, ndo sé para adequar a estratégia do
CSC as estratégias da empresa, como também para acompanhar e divulgar seus préprios
objetivos internos.

O objetivo deste trabalho entdo é construir um modelo basico de um plano estratégico
voltado para Centros de Servicos Compartilhados, através do gerenciamento de indicadores
chave de desempenho e indicadores gerenciais como um todo com a utilizacio da
metodologia do Balanced Scorecard.

O trabalho foi dividido em cinco capitulos: Fundamentacdo tedrica, Metodologia,
gestdo do CSC por indicadores, Estudo de caso e Conclusdo.

A Fundamentagdo Tedrica primava por detalhar os conceitos de Balanced Scoredcard

e Cento de servigos compartilhados para que os mesmos pudessem ser entendidos e debatidos.
Além disso foi apresentado um detalhamento sobre a gestdo por indicadores e como 0s
mesmos podem ajudar na mensuracao de pontos de atencgdo.

No capitulo da Metodologia foi listado qual o processo de estruturagdo desse trabalho
e qual o caminho a ser seguido na andlise visando buscar as melhores observacdes e
conclusdes sobre o modelo.

No capitulo Gestdo do CSC por Indicadores, visava entender como funciona o

controle e avaliagdo da gestdo de um centro de servicos compartilhados. Indica quais sao os
principais indicadores e metas atrelados ao desempenho de um CSC e finaliza descrevendo a
proposta de aplicacdo da metodologia Balanced Scoredcard neste centro. Finalizando o
capitulo coma proposta de modelo bédsico de BSC para o CSC.

Para ter um exemplo claro e aplicdvel do novo modelo basico, o capitulo do Estudo de
Caso, se propunha utilizar a metodologia em caso real. Para isso foi identificada uma empresa
em fase de implementacdo do CSC para que as o resultado fosse mais visivel.

Na Conclusdo foi consolidada a ideia do projeto, incrementando as dificuldades para

se alcancar o resultado do estudo de caso e préximos passos de estudo.



2. Fundamentacao Tedérico-Empirica

2.1. Indicadores de Desempenho
Nas ultimas décadas, temos observado uma preocupacdo crescente das organizacdes

com relacdo aos seus modelos de gestdo, motivadas principalmente pela sobrevivéncia e
competitividade no mercado. Desta forma, novas ideias e praticas gerenciais foram surgindo
ao longo do tempo, com diferentes focos.

Analisando um contexto histérico, segundo (PEREIRA, 2005), durante a 2* Revolucao
Industrial, iniciou-se, em torno de 1920, a Era da Gestao Empresarial, a qual se divide em

quatro periodos diferentes:

Erada
Competitividade

Era da Produgdo em

Massa (1920/49) Era da Eficiéncia Era da Qualidade

(1950/69) (1970/89)

Enfase na quantidade [alpantigdEpesy]

produzidae na
padronizagdodo
processo

Busca da exceléncia
empresarial (eficiéncia +
eficacia), atendendo os
interesses de clientes,
colaboradores,
comunidade e acionistas

Enfase no controle Enfase na satisfagdo do
interno das operagdes cliente
(burocratizagdo da
gestdo)

Figura 1 - Evolucio da Gestao
Fonte: Os Autores

Nos dois primeiros periodos, a gestdo era feita com base em indicadores que
representavam algo que j4 tinha acontecido, sem dar muitas pistas sobre o futuro. Depois as
empresas desenvolveram uma preocupacdo maior com a satisfacdo dos clientes,
impulsionadas pela concorréncia do mercado, assim como com os interesses de outros agentes
externos e com questdes sociais e ambientais.

O fato € que desde o surgimento das primeiras industrias, identificou-se a necessidade
de quantificar e/ou qualificar as operacdes para que se pudesse controlar determinados
aspectos e, dessa forma, realizar a gestao do negocio. E foi dentro desse conceito de Gestao
Empresarial que surgiram as primeiras medi¢cdes de indicadores. A partir da década de 80,

principalmente, diversas empresas avancaram com a identificacdo de seus processos e



defini¢dao de diversos indicadores, de forma que fosse possivel a sua medicao e avaliacdo na
busca de uma melhoria continua dos mesmos.

Segundo CARIBE (2009), os indicadores e sua utilizacdo ganharam transcendéncia a
partir do auge dos sistemas de gestdo da qualidade total. As normas que integram a familia
ISO 9000' apresentam os conceitos relacionados a gestdo da qualidade que consiste num
conjunto de atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizacdo no que diz
respeito a qualidade, que por sua vez estd relacionado ao atendimento das exigéncias dos
clientes. A gestdo da qualidade estd fundamentada em uma visdo integrada dos processos,
sistemas e recursos disponiveis na organizagao.

A implementacdo dos Sistemas de Qualidade trouxe as empresas um ambiente mais
organizado. As empresas passaram a ter que medir o desempenho de seus produtos,
processos, indice de reclamacdes de clientes, percentual de retrabalho, etc. Deste ponto em
diante, o ambiente esteve entdo mais favoravel ao desenvolvimento dos indicadores de
desempenho. No entanto, a melhoria do controle do desempenho é o novo desafio, seja na
obtencdo de dados confidveis e representativos, seja no estabelecimento dos padrdes de
comparacao e de desempenho.

Neste capitulo iremos abranger desde o conceito de “indicadores”, como construi-los,
os beneficios e a importancia de uma gestdo por indicadores, até as principais dificuldades

encontradas na implementacao dessa gestao.

2.1.1. Definicdo

A International Standart Organization (ISO) estabelece que indicadores sdo:
“Expressdo (numérica, simbolica ou verbal) empregada para caracterizar as atividades
(eventos, objetos, pessoas), em termos quantitativos e qualitativos, com o objetivo de
determinar o valor” (ISO, 1998, p. 3).

Para JUNG (2006), os indicadores podem ser definidos como a quantificagdo de quao

bem um negdcio (suas atividades e processos) atinge uma meta especificada. J4 para

Y NBR ISO 9000 — Sistemas de gestdo da qualidade — fundamentos e vocabuldrio: define os principais conceitos utilizados
nas normas da série NBR 1SO 9000

NBR ISO 9001 — Sistemas de gestdo da qualidade — requisitos: define os requisitos bdsicos para a implantagdo de um
sistema de gestdo da qualidade. Essa é a norma de certificagcdo

1SO 9004 — Sistemas de Gestdo da qualidade — diretrizes para melhoria de desempenho: fornece diretrizes para a melhoria
do desempenho de um sistema de gestdo da qualidade e determina a extensdo de cada um de seus elementos. Juntamente

com a NBR ISO 9001 forma o par consistente.



PARMENTER (2007), indicadores representam um conjunto de medidas centradas nos
aspectos do desempenho mais criticos para o sucesso atual e futuro da organizacao.

Ao entender o conceito de indicadores dado por PARMENTER como sendo um
conjunto de medidas, vé-se que esse conceito se completa pelo de SACARENO e LEVAV
(1992). Para os autores, os indicadores sdo varidveis que medem quantitativamente as
variacdes no comportamento dos critérios de qualidade anteriormente estabelecidos. E a
varidvel que descreve uma realidade, devendo para isso ter as caracteristicas de uma medida
védlida em termos estatisticos.

CARREGARO (2003) afirma que os indicadores sdo ferramentas de gestdo que
permitem desenvolver um processo de avaliagdo, por isso devem estar vinculados com o
sistema de gestdo da organizacdo, levando em consideracdo suas metas e seus objetivos. Para
ele, os indicadores s@o sinais vitais da organizacao, pois comunicam o que ¢ importante para
toda a organizacdo, a estratégia do primeiro escaldao para os demais niveis, resultados dos
processos, o controle e a melhoria dentro dos processos no sentido inverso.

Os indicadores, conforme enfatizam TAKASHINA e FLORES (2005), sao utilizados
pela organizac@o para controlar e melhorar a qualidade e o desempenho dos seus produtos,
servicos e processos ao longo do tempo e consideram indicadores como formas de
representacdo quantificdveis das caracteristicas de produtos, servigos e processos.

Podemos concluir que os indicadores de desempenho sdo ferramentas de gestdo
ligadas ao monitoramento, utilizadas para alcangar resultados ou caracteristicas desejaveis de
uma iniciativa, processo, estratégia ou negocio. Também possibilitam enxergar melhor os
avancos em termos de resultados ou de impactos, quando observamos a sua evolucdo. Um
indicador é, portanto, uma ferramenta bdsica para o gerenciamento de uma organizagdo,
utilizada para levantar aspectos quantitativos e/ou qualitativos de um dado fendmeno,
fornecendo informacdes essenciais para os processos de avaliacdo e de tomada de decisdo. Os
indicadores devem fornecer uma boa visdo acerca do que se deseja medir, mas vale ressaltar
que, sempre necessitard de uma interpretacdo no contexto em que estdo inseridos. Para isso,
quatro grandes grupos de indicadores podem ser considerados:

1. Indicadores de Resultado: Indicam o grau de sucesso no que foi realizado, ndo
dependendo exclusivamente das competéncias da empresa, podendo ser influenciados por
fatores externos. Ex.: Indicadores financeiros (lucro do periodo, retorno sobre investimento),
Indicadores de Vendas (pedidos efetivados, faturamento liquido), alguns indicadores da édrea

de Gestao d e Pessoas de uma Empresa (rotatividade, absenteismo), etc.



2. Indicadores de Desempenho: Retratam o andamento de processos, medindo o
empenho da organizagdo em suas varias atividades. Ex.: Vendas (pedidos tirados/dia, visitas a
clientes/més, itens por pedido), Financas (Documentos Fiscais emitidos, Pagamentos
efetuados no periodo), em Gestdo de Pessoas (treinamentos ministrados/drea, contrata¢des
realizadas/més), etc.

3. Indicadores de Tendéncia: Medem aspectos que indicam se a organiza¢do estid no
caminho certo para alcancgar seus objetivos. Ex.: Indicadores de mercado, econdmicos ou
sociais, que sinalizam movimentos na atividade social em relacdo a demanda, poder de
compra, satisfacao dos clientes, tempo de carregamento de um caminhao, etc.

4. Indicadores de Capacidade: Mostram limites referenciais. Um exemplo seria a
capacidade produtiva, de atendimento, de distribui¢do, etc.

Entretanto, essa classifica¢io sé faz sentido se estiver associada ao objetivo estratégico
da organizagdo. Pois um indicador de resultado de um objetivo pode ser um indicador de
tendéncia de outro objetivo. Por exemplo, um indicador de erro no processo de fabricacdo
(resultado) € um indicador de tendéncia da satisfacdo do consumidor.

Na pratica empresarial atual, os indicadores de desempenho estdo relacionados
diretamente com o Balanced Scorecard (BSC). O BSC, segundo KAPLAN e NORTON
(1997), € um instrumento de comunicagdo e alinhamento da estratégia da organizacdo, que
abrange um sistema de medicdo do desempenho. Para se obter as melhores informagdes a
respeito da atuacdo organizacional, é necessario medir a efici€ncia, a eficdcia e a efetividade
da mesma. Antes de definir os indicadores que serdo medidos, é necessario esclarecer os

objetivos principais para que tais medi¢des sejam realizadas.

2.1.2. A Necessidade e os Beneficios de Medir

O objetivo principal de um indicador € fornecer informagdes para a tomada de decisao.
Os indicadores que representam determinado processo sinalizam como ele se encontra e
mostram para a geréncia como as tarefas estdo sendo desenvolvidas. Fundamentalmente, os
indicadores oferecem a geréncia nimeros que indicam o estado ou o estigio das vdrias etapas
de um dado processo, cabendo a mesma decidir quais acdes serdao tomadas a partir da andlise
dos nudmeros apresentados. Desta forma, os gestores podem direcionar os esforcos,
priorizando aquilo que é realmente relevante para os processos de negocios.

Se os indicadores nao sao compreendidos e analisados de maneira que agregue valor,

ou se ndo estdo de acordo com os objetivos estratégicos da empresa fornecendo informagdes



relevantes para o negdcio, ndao vale a pena medi-los. O mais importante de um sistema de
indicadores ndo é a medi¢do, mas sim as agdes que vocé€ toma a partir dos indicadores
levantados. Eles devem auxiliar também na identificacdo dos principais gargalos ou gaps dos
processos, apoiando o sistema de melhorias. A partir de um sistema de avaliagdo de
performance por indicadores, as empresas criam as condi¢des para que os resultados sejam
monitorados, os objetivos gerenciados e as melhorias realizadas.

A filosofia de funcionamento de um sistema de indicadores tem por base o ciclo do
PDCA, que faz parte do sistema de melhoria continua. O PDCA é um método utilizado pelas

organizacdes para gerenciar os seus processos internos de forma a garantir o alcance de metas

estabelecidas, tomando as informacdes como fator de direcionamento das decisoes.
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Figura 2 - Método PDCA de Gerenciamento de Processos
Fonte: CAMPOS, Vicente F. (1992)

A primeira fase corresponde ao planejamento, onde sao definidas as metas do processo
analisado (onde se deseja chegar), estabelecendo os métodos que poderdo ser utilizados para
alcancar tais metas. A segunda etapa compreende a educacdo e o treinamento para que as
acoes planejadas possam ser executadas. Paralelamente a execucdo, as informacdes geradas
no processo sao registradas. A terceira etapa tem como objetivo comparar a execucao com o
que foi planejado, através das informacdes registradas. E nesta etapa que os indicadores tém
maior influéncia, podendo eles quantificar e/ou qualificar o que foi executado. E a quarta
etapa implica em acdes corretivas definidas a partir da andlise dos resultados obtidos durante

0 processo.



Algumas empresas possuem modelos formais de armazenamento de informacdes,
utilizam tecnologias de sistemas mais avancgadas, possuem um modelo de gestdo dos
processos mais maduro, o que facilita a coleta de informacdes para a constru¢do dos
indicadores. Ja outras, com modelos informais e mais imaturos, podem ter sua gestdo
prejudicada pela baixa qualidade das informagdes.

Devemos destacar também a importancia da disseminacdo da cultura de indicadores
pela empresa, deixando claro para todos os envolvidos, o que serd medido e como serd o
processo de medicdo. Desta forma, pode-se orientar a rotina das pessoas, dando as areas da
organizacdo senso de prioridade, além de garantir um alinhamento das dreas na busca de
objetivos comuns (0s objetivos da organizacao).

Ja foram citados alguns, mas sdo muitos os beneficios que podem ser obtidos através
das medi¢des de indicadores. Indubitavelmente, a cultura de indicadores dentro de uma
empresa influencia muito o comportamento das pessoas. Tanto a produtividade quanto a
qualidade tendem a aumentar quando os processos estdo sendo medidos. Esse fato se acentua
mais ainda quando os resultados dos indicadores estdo atrelados a metas de desempenho e
bonus. Muitas empresas utilizam essa estratégia para aumentar a performance das areas.

Outra grande vantagem desse modelo de gestdo por indicadores € a capacidade da
organiza¢do em identificar o que pode ser melhorado. Através dos resultados dos indicadores,
observam-se os pontos fracos de cada processo, indicando que aquele pode ser um ponto de
melhoria. Os indicadores proporcionam visibilidade do que estd acontecendo em todas as
areas de uma empresa e, se comparados com indicadores de outras organizagdes, permitem
que se tenha uma ideia de como a empresa estd em relacdo ao mercado também.

Em um ambiente de forte concorréncia como o que se verifica atualmente, as empresas
com mais chances no mercado serdo aquelas que utilizarem da melhor forma seus indicadores
para identificar as mudancas necessarias em busca da satisfacao dos seus clientes.

Para identificar a necessidade da gestdo por indicadores de determinados processos,
primeiramente deve-se avaliar a necessidade de proporcionar visibilidade do processo, para
depois definir o que se deseja ver e o objetivo da medicdo. Existem varios motivos para
controlar um processo, entre eles: prevenir erros e as suas reincidéncias; monitorar os
processos de gerenciamento e planejamento; identificar as causas dos desvios; proteger os
recursos da organizac¢do; verificar o cumprimento das politicas e dos procedimentos, etc.

Entdo, algumas perguntas devem ser feitas:

® Vocé tem como objetivo melhorar o desempenho da sua drea ou controlar o

cumprimento de regras/normas?



® O que voceé acha que precisa melhorar ou precisa ser controlado?
e Quanto vocé quer melhorar?
® Aonde vocé quer chegar?

e Como vocé vai saber se melhorou ou ndo?

2.1.3. Sele¢do do que Medir

Feita a andlise anterior, inicia-se entdo o processo de selecdo do que medir.

Se uma organizacao possui indicadores de gestdo, ndo significa que o seu desempenho
esteja sendo bem representado. E preciso possuir bons indicadores. Da mesma forma que os
indicadores podem servir como uma boa base para a tomada de decisdo, a adogdo de
indicadores inexpressivos ou errdneos pode conduzir os gestores a tomar decisdes infundadas
e por muitas vezes erradas.

Por isso, alguns cuidados bdsicos devem ser tomados na selecdo de indicadores.
Primeiramente, deve-se evitar o excesso de indicadores. Em segundo lugar, os indicadores
devem ser faceis de serem coletados. Ndao devem ser utilizados indicadores que, para serem
medidos, onerem muito as dreas, podendo até prejudicar o desempenho de outros processos.
Deve-se avaliar também a relagio custo x beneficio da medicdo deste indicador. As vezes os
custos com sistemas para obter as informacgdes sdo tao altos que ndo compensam os beneficios
que a medicao de tal indicador pode trazer. E € claro, os indicadores selecionados devem estar
alinhados com os objetivos principais da organizacdo, e serem indicadores importantes para o
negocio.

Segundo DAVENPORT (2006), também ¢ fundamental saber selecionar os dados
relevantes a serem analisados para o célculo daqueles indicadores que foram selecionados.
Descartar dados que ndo sejam relevantes € extremamente importante, segundo ele. Com isso,
os analistas podem focar seu trabalho naquilo que realmente importa.

Indicadores podem ser medidos com diferentes finalidades, dependendo do objetivo
estratégico da organizacdo e das necessidades dos clientes do negdcio. Para os diversos
processos desempenhados pela organizagdo, podemos medir:

e Eficicia (Qualidade): Também conhecidos como indicadores da satisfacdo dos
clientes/usudrios. Medem como o produto/servico € visto pelo cliente e a capacidade do
processo em atender aos requisitos dos clientes. Estdo relacionados a fazer a coisa certa

do jeito certo.



e Custo: Informa valores referentes a gastos consumidos durante o processo ou a
ganhos obtidos com 0 mesmo.

e Atendimento: Garantia de entrega dos produtos/servicos no prazo, local e
quantidade definidos.

e Satisfacdo interna: Nivel médio de satisfagdo das pessoas da organizacao.

e Seguranca: Seguranca fisica das pessoas e usudrios em relacdo aos
produtos/servicos.

e Eficiéncia (Produtividade): Tratam da utilizacdo dos recursos para a geracao de
produtos e servigos. Servem para identificar e prevenir problemas nos processos, estando
ligados intimamente aos indicadores de qualidade.

e Efetividade (Impacto): Representam a capacidade de produzir um efeito.

e FEtica: Estdo relacionados ao cumprimento de normas, regulamento, leis e
codigos de conduta.

e Meio Ambiente: Indicadores relacionados a questdes ambientais, por exemplo,
uma empresa pode medir o indice de polui¢do didria de suas fébricas.

Além disso, podem ser medidos em trés niveis bdsicos de hierarquia, conforme figura

abaixo:

Estratégico

Indicadores / KPIs

Figura 3 - Niveis hierarquicos dos indicadores
Fonte: Os Autores

No nivel operacional temos os indicadores de processo, que devem representar todos

0S processos existentes na empresa € que sejam importantes na dindmica de criacdo de valor

para os clientes. Sao indicadores que fornecem informagdes a respeito da execucdo dos

processos, estdo relacionados mais ao dia a dia da operacao. Pode ser considerada uma grande
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quantidade de indicadores, que terdo mais utilidade para os proprios donos dos processos e
seus gestores.

Os indicadores situados na parte intermedidria da pirdmide sdo de uso da média
geréncia e consolidam os véarios grupos de indicadores de processo em outros grupos que
possibilitam a tomada de decisdo gerencial, e estdo muito afinados com aspectos intrinsecos
dos produtos, servicos, fornecedores e clientes.

JA& no ultimo nivel estdo os indicadores estratégicos, que representam O
posicionamento da empresa. Sdo indicadores que pouco tem a ver com processos, mas que
traduzem os seus impactos nos resultados da organizagdo. Sdo estes indicadores que
efetivamente demonstram o cumprimento da missdo e da visdo da empresa. Sua composi¢ao
estd intimamente relacionada com os indicadores do nivel tético e reflete poucos os processos
operacionais e as comparagdes corporativas, ou seja, sdo utilizados principalmente para
comparar os rumos de uma organizagao frente as organizagdes concorrentes.

A medida que os indicadores sdo utilizados pelos postos mais altos de uma empresa,
mais eles expressam informagdes macro, € menos expressam os pormenores do negécio. Mas
nao deixa de existir inter-relacdo entre eles, com maior ou menor énfase e intensidade.

A selecdo adequada de quais indicadores medir € de extrema importancia para que,
desta forma, os esforcos estejam concentrados naquilo que agrega valor para a constru¢do dos
indicadores, fornecendo os insumos necessdrios para a geréncia, para que a mesma possa

definir diretrizes para alcancar os objetivos desejados.

2.1.4. Construgao do Indicador
Devido a tamanha importancia dos indicadores para o gerenciamento de uma empresa,
conforme descrito nos tépicos anteriores, sao necessarios cuidados quando do estabelecimento
da coleta e tratamento de dados que constituem a base para a formac@o de um indicador.
TAKASHINA e FLORES (1996, apud FERNANDES, D., 2004) afirmam que os
indicadores precisam externar credibilidade e, para tanto, devem ser gerados de forma
criteriosa, assegurando a disponibilidade de dados confidveis e relevantes no menor tempo
possivel e a0 menor custo. Afirmam ainda que a constru¢do de um indicador precisa atender a
varios critérios, destacando-se entre eles:
¢ Seletividade ou importancia: Representar ou ser fortemente correlacionado

com a caracteristica-chave de satisfagdo do cliente.
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¢ Simplicidade e clareza: Indicadores devem ser de fécil obtengdo, construcdo,
manutencdo, comunicacio e entendimento pelo publico em geral, sejam os clientes ou os
donos de processos.

e Validade: Capacidade de representar, com a maior proximidade possivel, a
realidade que se deseja medir e modificar. Um indicador deve ser significante ao que estd
sendo medido e manter essa significincia ao longo do tempo.

¢ Abrangéncia: Os indicadores devem contemplar todos os aspectos, ou pelo
menos a maioria, a ele relacionados.

e Acessibilidade: E preciso que o seu método de calculo seja acessivel,
considerando as tecnologias disponiveis na organizacdo. Para que se possa realizar
medi¢des é condi¢do fundamental a existéncia de métricas e instrumentos de trabalho
adequados.

¢ Comparabilidade: Devem ser comparaveis com outros indicadores.

¢ Temporalidade: Capacidade de formagdo de séries temporais, que permitam
visualizar as tendéncias no tempo.

¢ Rastreabilidade: Facilidade de identificacdo da origem dos dados, seu registro
€ manutengao.

e Sensibilidade: Capacidade que wum indicador possui de refletir
tempestivamente as mudangas decorrentes das intervengdes realizadas.

¢ Baixo custo: Custo de implantacdo e de operacdo compativel com o beneficio
esperado.

A primeira coisa a ser feita para definir um indicador € identificar quais sdo os
Macroprocessos da empresa, quais Processos estdo inseridos dentro de cada Macroprocesso,
quais sao os clientes, qual € o publico-alvo e as dimensdes que serdo medidas (qualidade x
quantidade x custo). Isso ajudard na constru¢io do que chamamos de Arvore de Indicadores,
elaborada através de uma hierarquia entre os itens citados. A construcio de uma Arvore de
Indicadores é fundamental para que fique claro o contexto onde cada indicador estd inserido.

Feito isso, € necessdrio definir as caracteristicas principais do indicador: nome,
férmula de célculo, fatores criticos de sucesso, unidade de medida, periodicidade, peso, meta
(caso haja), interpretacao (por ex.: quanto maior melhor), insumos necessdrios para o célculo,
origem dos dados e os responsaveis por fornecer os insumos e calcular o indicador. Deixando
claro que os indicadores devem atender aos critérios descritos acima para o sucesso de um

sistema de medigao.
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2.1.5. Analise dos Indicadores

Os indicadores podem ndo ser muito uteis caso ndo sejam interpretados e analisados
adequadamente. Para isso € necessario definir os responsdveis por calcular, analisar e divulgar
cada indicador. Essas pessoas devem conhecer muito bem os indicadores e principalmente,
possuir um perfil fortemente analitico, para que possam contribuir criticando os nimeros,
validando os cdlculos gerados e identificando oportunidades de melhoria nos processos que
estdo sendo medidos.

Os resultados dos indicadores devem ser questionados junto aos donos de processos,
identificando dados e fatos relevantes que aconteceram durante o periodo que estd sendo
mensurado, justificando eventuais desvios que possam ter ocorrido nos resultados.

Os responsaveis pelo cdlculo e andlise dos indicadores devem ser responsaveis
também, junto aos donos de processos, por revisar as metas, alterar o critério de sucesso ou a
féormula de célculo do indicador, quando necessdrio. Essas alteragdes devem ocorrer quando
observado que o indicador ndo representa mais aquilo que se desejava medir, ou entdo que a
sua meta ou o critério de sucesso estdo “descalibrados”. Quando isso ocorre, esses pontos

devem ser redefinidos e os indicadores reajustados.

2.1.6. Sistema de Indicadores
Os indicadores sdo normalmente divulgados através dos quadros de Gestao a Vista. O
monitoramento sistemédtico da performance permite a¢des de melhoria continua e atuagao dos

gestores nos focos onde os problemas ocorrem.

EXEMPLO DE QUADRO DE GESTAO A VISTA PARA
DIVULGACAO DOS INDICADORES

hross GESTAD A VISTA
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Figura 4 - Exemplos de Quadro de Gestdo a Vista
Fonte: Apresentagdo Visagio

A Gestdo a Vista € uma ferramenta de gestdo cujo objetivo € gerar visibilidade de

indicadores e informagdes gerenciais da organizac¢do. Tal metodologia permite uma rapida e
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facil visualizacdo comparativa das metas e resultados alcangados e consiste em uma maneira
inteligente de compartilhar informacdes dentro da empresa, visando a integracdo de todos os
setores. O objetivo de expor essas informacdes para todos os colaboradores €, principalmente,
buscar o envolvimento e a participagdo por meio da exposi¢do dos problemas objetivando
conscientizar os colaboradores de que existe um caminho para a sua solu¢do. Mas para isso,
os quadros de Gestdo a Vista precisam estar sempre atualizados, garantindo a sua
confiabilidade.

Outra ferramenta bastante utilizada nas grandes empresas é o dashboard. Um
dashboard de inteligéncia de negdcios € uma interface de usudrio que se assemelha, de certa
forma, ao computador de bordo de um carro, e que organiza e apresenta informacdes de um
modo que seja facil de ler. Seus modelos sdo capazes de atender desde os gerentes executivos

aos novos funciondrios. Todavia, um dashboard de computador € mais interativo que o de um

automovel
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Figura 5 - Exemplo de Dashboard
Fonte: Os Autores

Constitui uma excelente ferramenta de acompanhamento para a gestdao de processos,
que permite a realizacdo de andlises comparativas, avaliacdo de tendéncias, projecdo e
simulacdo dos efeitos de um plano de acdo. Também pode ser avaliado como um mecanismo

de identifica¢do e priorizacao de projetos de melhoria.
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Um sistema de indicadores, como ensina KAPLAN e NORTON (1997), ndo deve ser
utilizado com o objetivo de controle, e sim para agregar valor no sentido de auxiliar no

desempenho futuro, visando comunicar, informar e aprender.

2.1.7. Barreiras a implantagao

Nos topicos anteriores explicamos o conceito de indicadores, como construi-los e a
importancia deles dentro de uma organizacdo. Entretanto, implantar um sistema de
indicadores, e até mesmo uma cultura de medic¢ao, ndo € simples. Algumas barreiras surgirdo,
exigindo uma boa gestdo por trds para enfrentar as dificuldades encontradas ao longo do
processo de implantacao.

A primeira dificuldade podera ser encontrada nas préprias pessoas. No Brasil hd uma
grande barreira cultural em aceitar mensuragdes e controles, seja no trabalho ou na vida
pessoal. Quando as pessoas sabem que estdo sendo controladas, elas mudam a sua forma de
agir e trabalhar. Elas tendem a ser mais disciplinadas, produtivas e produzir com mais
qualidade quando sabem que algo estd sendo medido, mas ndo aceitam muito bem esse
controle. Outro fato que deve ser levado em consideracdo é que as pessoas podem se sentir
incomodadas a partir do momento que sejam cobradas por resultados, que estardo disponiveis
para diversos niveis gerenciais, e até para outras areas da empresa. E elas podem ndo apoiar a
implantacdo de indicadores, dificultando o armazenamento e a coleta de informacoes.

A propria coleta de informacdes € outra questio que pode se tornar bastante
complicada em alguns casos. Quanto menos automatizados forem os processos, mais dificil
serd para conseguir dados para calcular os indicadores. Algumas informagdes também podem
nao estar disponiveis em tempo hdbil ou com confiabilidade. Quando os processos niao sao
automatizados, solucdes alternativas podem ser obtidas com controles de planilhas manuais,
por exemplo. O problema das planilhas manuais é que elas exigem tempo para serem
preenchidas e, além disso, podem conter erros dado que estdo sujeitas a erros humanos. Dai
surge outra questio: Nem sempre a precisdo é essencial. E melhor ter alguma medigio,
mesmo nao tdo precisa, do que nao ter nenhuma. O fato de ndo possuir dados 100% precisos,
nao invalida totalmente o indicador, ndo devendo ser uma barreira para a sua implantagdo.
Ainda em processos automatizados, as vezes sdo encontrados modelos de consultas e
relatérios muito complexos, de dificil manipulagdo e com informacdes insuficientes.

A falta ou o excesso de liderancas também podem se tornar uma barreira a

implantacdo de indicadores. O primeiro caso pode implicar na md defini¢do de indicadores,
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falta de referéncias e medi¢des incorretas. Ja o excesso de liderancas pode gerar restricdes da
alta-administracdo quanto a divulga¢do de certos indicadores, conflito de interesses e
objetivos com as medi¢des, e até mesmo ndo alinhamento dos indicadores com os objetivos
estratégicos da organizagao.

Por fim, para o sucesso de um sistema de indicadores, deve ser feita uma
Comunicacdo eficaz e completa, para todos os envolvidos. Todos devem saber de que forma o
seu trabalho estd sendo medido e o objetivo da medi¢do. Dessa forma, as pessoas conseguirao
tangibilizar a importancia dos indicadores e poderdo colaborar para que a medi¢do seja feita

de forma correta, fornecendo as melhores informagdes para a empresa.

2.2 Balanced Scorecard (BSC)

2.2.1. Definicdo

Balanced Scorecard ¢ uma metodologia de medicdo e gestdo de desempenho
desenvolvida pelos professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton,
em 1992.

Segundo KAPLAN e NORTON (1992), o Balanced Scorecard é uma técnica que visa
a integracdo e balanceamento de todos os principais indicadores de desempenho existentes em
uma empresa, desde os financeiros/administrativos até os relativos aos processos internos,
estabelecendo objetivos da qualidade (indicadores) para funcdes e niveis relevantes dentro da
organizagdo, ou seja, desdobramento dos indicadores corporativos em setores, com metas
claramente definidas. Assim, esse modelo traduz a missdo e a estratégia de uma empresa em
objetivos e medidas tangiveis.

Ainda segundo Kaplan e Norton, o BSC é um método que auxilia os gestores a
desenvolver bem uma estratégia do principio ao fim e depois fazer com que cada um na
organizagdo esteja envolvido a implementa-la. Nesse contexto, o Balanced Scorecard oferece
aos executivos as ferramentas que necessitam para alcangar o sucesso no futuro.

O conceito de BSC surgiu a partir da percep¢do de que os modelos de gestdo
anteriores contemplavam somente indicadores financeiros, mostrando-se, assim, incapazes de
refletir as atividades criadoras de valor relacionadas com os ativos intangiveis de uma
organizacdo em relacdo ao novo cendrio econdmico. Outro ponto de percepcdo foi de que

indicadores financeiros refletiam resultados defasados e ndao comunicavam projecdes de
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desempenhos futuros estimados mediante investimentos em clientes, fornecedores,
funciondrios, tecnologia e inovagao.

O BSC pode ser classificado como um sistema de suporte a decisdo, onde o seu
objetivo € reunir os elementos-chave para poder acompanhar o cumprimento da estratégia.
Porém, destacamos que ele abrange mais do que a tomada de decisdo. As experiéncias de
aplicacdo do BSC revelam que executivos arrojados o utilizam n@o apenas como um
instrumento de medida do desempenho organizacional, mas também como ferramenta de
gestdo. A filosofia do BSC permite viabilizar os processos gerenciais criticos descritos a

seguir:

1. Estabelecer e traduzir a visao e a estratégia.

O processo tem inicio com o esfor¢co conjunto da alta administracdo em traduzir a
estratégia de sua unidade de negdcios em objetivos estratégicos especificos. Em seguida esses
objetivos irdo se interligar através de relagdes de causa e efeito sob as diferentes perspectivas

do negdcio: financeira, cliente, processos internos, aprendizado e crescimento.

2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.

A comunicagdo serve para mostrar a todos os funciondrios os objetivos criticos que
devem ser alcangados para que a estratégia da empresa seja bem sucedida. A comunicagio e
conexdo auxiliam gerentes na comunicagdo da estratégia para cima e para baixo na
organizacdo, permitindo que os objetivos e medidas estratégicas sejam transmitidas a empresa

inteira.

3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

Os executivos devem estabelecer metas que representem uma descontinuidade no
desempenho da unidade de negdcio, e que se alcangadas, transformardo a empresa. O BSC
permite também que se quantifiquem os resultados pretendidos no longo prazo, que se
identifiquem mecanismos e fornegam recursos para que os resultados sejam alcancados e se
estabeleca referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e nao financeiras do

Scorecard.

4. Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
Fornece aos executivos um procedimento para receber feedback sobre sua estratégia e
testar as hipoteses em que ela se baseia, viabilizando assim corre¢des no rumo tomado e o
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aprendizado organizacional em nivel executivo. O BSC nao se limita a medir a mudanca, ele a

estimula.

Estabelecer e traduzir a

visdo e a estratégia
-Esclarecendo a visdo
- Estabelecendo o consenso

Comunicando e Feedback e aprendizado

estabelecendo vinculagoes estratégico
- Comunicando e educando Balanced - Articulando a visdo compartilhada
- Estabelecendo metas Scorecard - Fornecendo feedback
- Vinculando recompensas a - Facilitando a revisdo e o
medidas de desempenho aprendizado estratégico

Planejamento e
estabelecimento de metas
- Estabelecimento de metas

- Alinhando iniciativas estratégicas
- Alocando recursos

Figura 6 - Estruturacio do BSC
Fonte: Adaptado Kaplan e Norton (1997)

2.2.2. Mapas Estratégicos

Segundo SILVA, J et al. (2006), os mapas estratégicos constituem-se em
direcionadores da estratégia, em que cada indicador do BSC se converte em parte integrante
de uma cadeia légica de causa e efeito que vincula os resultados esperados, oriundos da
execugdo estratégica, com os vetores que induzirdo a essas consequéncias. Uma vez que a
estratégia precisa ser descrita para que possa ser comunicada a toda a organizagdo, 0os mapas
estratégicos exercem a funcdo de descritores do processo de transformagdo de ativos
intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e, consequentemente, em resultados
financeiros para a empresa, servindo de ferramenta referencial para a descricio e o
gerenciamento da estratégia na economia do conhecimento.

KAPLAN e NORTON (2004) destacam ainda que o mapa estratégico fornece a
representacao visual para a integracdo dos objetivos da organizagdo nas quatro expectativas
do BSC, ilustrando as relacdes de causa e efeito que conectam os resultados almejados na
expectativa do cliente e na expectativa financeira ao desempenho notdvel nos processos

internos criticos.
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O objetivo principal dos mapas estratégicos € ajudar as organizacdes a enxergarem

suas estratégias de maneira coesa, integrada e sistemética. Sua funcdo € construir os alicerces

do sistema gerencial para uma eficaz e rdpida implementacdo da estratégia.

O BSC ¢ baseado em quatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos e

aprendizado/crescimento), com seus objetivos estratégicos relacionados entre si através de

uma relacdo de causa e efeito de maneira que comunique o significado da estratégia da

empresa.
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OBJETIVOS
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AMENTAR RECEITAS
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e Cousa \ |
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Fonte: FERNANDES (2003)

Figura 7 - RelagGes de Causa e Efeito no Mapa Estratégico do BSC

A Perspectiva Financeira permite medir e avaliar resultados que o negdcio

proporciona e necessita para seu crescimento e desenvolvimento, assim como, para satisfacao

dos seus acionistas. Segundo FERNANDES (2003), sdo medidas de facil obten¢do, pois como

dizem respeito ao retorno do capital, ji estdo contabilizadas por uma série de motivos,
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inclusive legais, independentes do Scorecard. Entre os indicadores financeiros normalmente
considerados estdo o retorno sobre o investimento, o valor econdmico agregado, a
lucratividade, o aumento de receitas, reducdo de custos e outros objetivos de cunho financeiro
que estejam alinhados com a estratégia.

Na Perspectiva do Cliente o objetivo € traduzir o alinhamento pretendido entre os
clientes e segmentos de mercado, buscando uma proposta de valor para os clientes, de forma
que diferencie a empresa de seus concorrentes. KAPLAN e NORTON (1997) citam que
mesmo para diferentes segmentos de mercado e atividades, as propostas de valor possuem
atributos comuns que sdo divididos em: atributos dos produtos e servigos, relacionamento
com os clientes e imagem e reputacdo. Em termos de indicadores considerados como
essenciais nessa perspectiva, constam as participacdes de mercado, aquisi¢cdo de clientes,
retencao de clientes, a lucratividade dos clientes e o nivel de satisfacao dos consumidores.

A Perspectiva dos Processos Internos concentra-se nos processos internos que
produzem maior impacto na satisfagdo do cliente e na consecucao dos objetivos financeiros de
uma organizagcdo para que ela seja considerada excelente. Nessa perspectiva 0s executivos
identificam os processos criticos em que devem implementar melhorias, visando a busca pela
exceléncia. As medidas mais tradicionalmente usadas para mensuracdo do quanto os
processos internos estdo proximos da exceléncia sdo: custo médio por transagdo, tempo médio
de execucao, giro de estoques, novos produtos introduzidos, etc.

A Perspectiva do Crescimento e Aprendizado busca olhar a empresa pela dimensao
da Inovagao e do desenvolvimento dos funciondrios, analisando o que estd sendo feito hoje
para alcance dos resultados futuros (FERNANDES, 2003). Devem ser analisados indicadores
de satisfacdo, retencdo e produtividade dos funciondrios, além de suas habilidades e
competéncias. As medidas e indicadores na expectativa do crescimento e aprendizado devem
funcionar como propulsoras das demais expectativas do BSC. KAPLAN e NORTON (1997)
ressaltam que ainda hoje as empresas praticamente ignoram a medi¢do de resultados ou dos
vetores dessas capacidades. Os autores consideram isso frustrante, j4 que uma das metas mais
importantes para a adocao do Scorecard como ferramenta de gestdo e controle € promover o
crescimento das capacidades individuais e organizacionais.

Conforme KAPLAN e NORTON (1997), essas quatro perspectivas, quando olhadas
como um todo, permitem uma visdo completa da estratégia e “contam a histdria da estratégia”
em uma estrutura claramente compreensivel. Estas perspectivas sdo integradas por relagdes de
causa e efeito. A dire¢do geral de causalidade é, conforme podemos observar na Figura, no
sentido da ultima perspectiva, inovacdo e aprendizado, para a primeira, financeira, ou seja, a
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capacitacdo da organizacdo permite melhorar seus processos que, por sua vez, satisfazem

mais aos clientes e, por isso, proporcionam melhores resultados financeiros.

2.2.3. Beneficios e Pontos Fracos do BSC
De acordo com KALLAS e AIDAR (2006), vérios sdo os beneficios apontados por

diversos autores para a aplicac¢do correta do BSC, entretanto, quase todos qualitativos € nao
quantitativos:

e Contribui para o alinhamento de indicadores de resultado com indicadores de
tendéncia de uma forma légica e alinhada a estratégia;

¢ (Considera diferentes grupos de interesse na andlise e execugao da estratégia;

e Melhora o processo de comunicagdo da estratégia na organiza¢ao. O BSC descreve a
visao de futuro da empresa para toda a organizagdo, de modo a criar aspiracdes
compartilhadas. Mostra a todos os funciondrios como eles podem contribuir para o
sucesso organizacional. Tem a capacidade de provocar uma mudanga cultural, ao
envolver internamente toda a organizacdo em um aprendizado estratégico, para que
todas as acdes sejam focadas nos objetivos equilibrados de curto e longo prazo;

e Direciona e d4 foco nas acdes da organizacio. O BSC minimiza a carga de
informacdes a analisar, pois, ao enfocar os objetivos mais criticos, limita o nimero de
medicdes a usar;

e E um instrumento flexivel e considera o planejamento estratégico um ser vivo a ser

testado e monitorado continuamente.

OLVE, ROY e WETTER (1999) destacam como beneficio também a criagdo de
oportunidades para um aprendizado sistematico a partir de fatores importantes para o sucesso
da organizacdo, e a criacdo de consciéncia sobre o aspecto de que nem todas as decisdes e
investimentos realizados pela empresa resultardo em resultados imediatos de aumentos dos
lucros ou redugdo dos custos.

Entretanto, algumas criticas e limitagdes t€m sido salientadas na literatura. YOUNG e
O’BYRNE (2001) colocam que alguns usuarios do BSC confundem os fins com os meios.
Investimentos em clientes e relacdes com fornecedores e empregados ndo sdo a finalidade da
empresa, mas um meio para agregar valor aos acionistas. Quando os gestores esquecem esse
ponto fundamental, o Balanced Scorecard pode tornar-se um pretexto para defender a falha

da empresa em produzir resultados financeiros superiores. BOYETT e BOYETT (1999)
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alertam para a questdo da conexao entre os objetivos e indicadores do BSC: "Na vida real, a
associacdo entre causa e efeito raramente € tdo clara. Na maioria das situacdes, devemos nos
contentar em incluir a maioria das medidas certas no Scorecard, sem tentar imaginar qual é a
relacdo entre elas". Tal limitagdo foi diversas vezes reconhecida por Kaplan e Norton, quando
afirmaram que o BSC construido pela empresa ¢ uma hipétese inicial.

Ja BORGET (1999) assegura que partes dos indicadores propostos pelo BSC sdo
dificeis de serem quantificados e monitorados por meio do processo de gestdo. Sado
indicadores formados a partir de intangiveis, que podem ser volateis, sofrendo grandes
variagdes influenciadas pelo meio interno ou externo da empresa, tendo os empregados e
gestores pouco controle sobre suas variagoes.

Alguns autores citam ainda mais alguns pontos fracos:

® Vinculo entre estratégia e operacao insuficiente;

¢ (O modelo é muito internamente focado;

e A auséncia de uma base histérica suficiente para andlise de um indicador pode levar a
conclusdes imprecisas;

¢ Naio identifica se a estratégia concebida pela organizacdo esta coerente com a estrutura
e as limitacdes que ela possui;

¢ E pouco flexivel a mudancas estratégicas.

O conceito do Balanced Scorecard ainda apresenta lacunas e oportunidades de
evolucdo e desenvolvimento. Entretanto, podemos concluir que o BSC apresenta-se como
importante instrumento de gestdo para as organizacdes. As técnicas utilizadas no BSC trazem
uma visdo mais clara da rentabilidade, custo, lucratividade, servigos e clientes, bem como
informacdes para melhorar a qualidade, pontualidade e eficiéncia das atividades que as
organizacdes executam. Mesmo havendo um longo prazo e um alto custo para implantagao,
sistemas de informagao de modelo BSC indicam mais fatores positivos a implanta¢do do que

criticas ou limitacgoes.

2.3. Centro de Servicos Compartilhados

Devido ao grande crescimento de algumas empresas, € suas respectivas aquisi¢oes e
fusdes, muitas delas se viram em um cendrio onde precisavam estar flexiveis a mudancas. A

todo 0 momento estariam sujeitas a expandir seu modelo para seus novos negocios.
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Nesse contexto, o CSC se encaixa como uma forma de responder rapidamente a essas
mudancas, sendo uma maneira rdpida e facil de receber novos clientes internos. Com
processos padronizados e com extremo foco no cliente interno, as atividades suportadas pelo
Centro de Servicos Compartilhados se mostram uma alternativa agil para essa atuagao.

Dessa forma, o CSC se mostra entre as solu¢des que hoje caminham para se consolidar
entre 0os modernos modelos de gestdo. Ha uma constante necessidade das empresas em se
tornar mais integradas, apesar de sua grande complexidade. E preciso aproveitar essa
integracdo para diminuir a complexidade e melhorar a eficiéncia de suas operagdes. O
compartilhamento de servigos de apoio permite que as organizagdes atinjam e sustentem uma
exceléncia em desempenho ao utilizar de modo mais efetivo os recursos que estdo a sua
disposicao.

Uma pesquisa da Delloite, datada de 2007, mostra que foi na década de 80 quando o
modelo de compartilhamento de servicos de apoio comegou a ser encontrado. Seus primeiros
passos foram através da centralizacdo de servigos de back office, associados, principalmente,
as areas Financeira, de Recursos Humanos e de Tecnologia da Informacao.

QUINN et al. (apud RAMOS, 2005) afirma que devido ao retorno financeiro mais
acelerado, o inicio de operagdes nos moldes de CSC aconteceu em Servigos Financeiros de
grandes empresas americanas.

O gréfico abaixo mostra que em 2000, 80% da grandes empresas que compunham o
grupo das 500 melhores do mundo ja possuiam CSC, e diversas grandes empresas brasileiras
estavam indo pelo mesmo caminho.
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Figura 8 - Adoc¢ao do Modelo de CSC
Fonte: Apresentagdo Visagio
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No Brasil, a implementacdo de Servigos Compartilhados tem sido uma realidade entre
as empresas desde o final dos anos 90. As duas maiores empresas brasileiras, Petrobras e
Vale, ja possuem Centro de Servigcos Compartilhados. O nimero de empresas aderindo a esse

modelo tende a aumentar, pois outras grandes empresas brasileiras vém consolidando esse

conceito.
Implementacgdo de Servigos Compartilhados no Brasil
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Figura 9 - Implementacao de Servicos Compartilhados no Brasil
Fonte: Apresentagdo Visagio

Apesar do nimero reduzido de artigos sobre o tema em comparacdo com outros
modelos, muitos estudiosos vém pesquisando sobre o assunto. Ou seja, o CSC ainda pode ser
considerado um modelo em desenvolvimento, em verificacdo didria sobre seus reais ganhos.
Ainda existem diversos horizontes para serem alcangados.

Neste capitulo caracterizaremos o CSC, mostrando sua definicdo e explicando sua

estrutura.

2.3.1. Conceitos e Definigoes

Devido a saturacdo encontrada nas pesquisas de como melhorar os processos de
negécio das companhias, ou seja, aqueles que estdo diretamente relacionados ao
produto/servico principal da companhia, surgiu a necessidade de verificar também as
atividades de suporte, que sdo provedoras do suporte necessdrio a execugao das atividades
primérias da organizacdo. Além, é claro, de elas demonstrarem um excelente campo de
reducdo de custo e aumento de desempenho. SCHULMAN et al. (1999) realizou um estudo
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onde afirma que os gestores cada vez mais se encontram pressionados para garantir o
crescimento rdpido do negdcio e aumentar a competitividade através de uma estrutura enxuta
e racionalizada para as atividades / processos de suporte. Isso se deve principalmente em
funcdo do atual ambiente competitivo que as empresas estao vivenciando.

Nesse contexto, os Servicos Compartilhados visam proporcionar a obtengdo de
resultados positivos que culminem com a criagdo de valor para a empresa, sendo esse
resultado obtido por duas principais frentes, sendo a primeira delas justamente a otimizacao
dos recursos empregados na estrutura de apoio e suporte (retaguarda) e a segunda, a liberagcao
de tempo as demais unidades de negdcio para dedicarem-se ao plano estratégico, de onde
devem surgir agdes para a criacdo de valor.

QUINN et al. (2000) sugere que Servigcos Compartilhados remetem a pratica em que
unidades de negdcio decidem compartilhar um conjunto de servigos, ao invés de té-los como
uma série de funcdes de apoio duplicadas. E importante ressaltar que os autores ndo fazem
mencao a qualquer tipo de estrutura ou os preceitos que esta nova unidade pode tomar forma.

SILVA et al. (2006) corroboram com essa posicdo conceituando Servigos
Compartilhados como a concentracdo em uma organizacdo prestadora de servicos das
atividades de suporte. Dessa forma, as unidades de negécio poderiam manter seu foco apenas
em suas atividades fins.

“Servicos Compartilhados consistem em uma estratégia na qual diversas fungdes de
negocios existentes na organizacdo sao concentradas dentro de uma nova e semiautonoma
unidade de negoécio — denominada Centro de Servicos Compartilhados (CSC) - que tem uma
estrutura gerencial designada para promover eficiéncia, gerar valor, reduzir custos e melhorar
os servigcos para os clientes / parceiros internos da organizacdo, como se fosse um negocio
competindo no mercado aberto. Ao juntar esses processos e atividades nao estratégicos numa
estrutura comum, sob seu préprio gerenciamento, todas as demais unidades de negdcio estdo
liberadas para focar nas solugdes de problemas especificos de sua operagdo.” Esta defini¢dao
de SCHULMAN et al. (1999) reitera a importancia estratégica que o CSC possui, e demonstra
como seu principal foco € a reducao de custo sem que haja perda de qualidade.

SCHULMAN et al. (2001) acrescenta ainda que esses servicos funcionam melhor em
uma organizagao em separado, seguindo os principais atributos:

¢ Organizagao/unidade autbnoma (stand-alone);
¢ Orientada por processos e focada em suas atividades especificas;
e Dirigida pela competitividade do mercado, focada na alavancagem tecnoldgica e

melhoria continua;
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e Focada em seus “parceiros internos”, que sdo as unidades de negdcio.

ULBRICH (2006) descreve que as caracteristicas particulares dos Centros de Servigos
Compartilhados sdo: o fato de sua constituicdo ser no formato de uma entidade organizacional
independente, cujos servicos oferecidos sdo definidos para mais de uma unidade dentro da
organizacdo, entretanto os responsdveis por gerenciar os custos, prazos e qualidade dos
servicos para os clientes internos é a propria organizacao semi autonoma. O autor, ainda
corrobora citando a importincia de possuir recursos proprios dedicados para suas tarefas e o
fato de possuir acordos formais de nivel de servigco com seus clientes, que sugerem uma busca
pela manutencao da satisfacao interna aderente ao crescimento da organizagao.

O conceito de CSC transforma em possibilidade a ideia de gerar valor na redugdo de
custo. Isso porque, ao possibilitar que o mesmo busque competitividade com o mercado ou
até mesmo comparabilidade com outros centros de servigos, essa organizagdo semi autbnoma,
mesmo que apenas no ideal, consegue transformar processos antes antiquados e paralisados
em transagdes dinamicas e velozes que respondem a movimenta¢do da empresa como um
todo.

Segundo a consultoria Deloitte (2007), o Centro de Servicos Compartilhados (CSC)
tem como objetivo gerar vantagem competitiva garantindo maior eficiéncia nos seus
processos internos ja que seu foco estd em atender da melhor forma as atividades core do
negécio. Segundo MATTOS e JOIA (2008), para atividades transacionais de baixa

especificidade, haverd sempre uma preferéncia pelo CSC a entrega interna.
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Uma so organizagdo orientada
pOr processos

Separadas por unidades
de negocio

Muiltiplas
Organizagoes

Figura 10 - Modelo de CSC da Deloitte
Fonte: Adaptado da Deloitte (2007)

Segundo KAPLAN e NORTON (2001), ¢ mais eficaz e eficiente concentrar o
conhecimento em uma tUnica divisdo de servicos compartilhados do que deixar que cada uma
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das unidades de negécio desenvolvam suas proprias capacitagdes. O compartilhamento
significa para as empresas a transferéncia de operacdes administrativas situadas em diversos
departamentos e subsididrias para uma tunica unidade, que passa a concentrar uma série de
atividades financeiras, administrativas e tecnoldgicas que, na maioria das vezes, nao
representam seu negdcio principal.

Nas figuras abaixo vemos 0s esquemas que representam uma organizagdo que nao
adota o CSC e outra que adota esta estrutura. Dessa forma é capaz de enxugar a organizagdo e
ao mesmo tempo criar um pool de processos padronizados sem perder o foco nos clientes

externos.
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Processos de
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Figura 11 - Representacao da estrutura do compartilhamento de servicos
Fonte: Adaptado de QUINN et al.. (2000)

MATTOS e JOIA (2008) sugerem que, a proposta de adocdo dos servicos
compartilhados € a concentragao de atividades espalhadas na organizacdo e que sejam comuns
as unidades de negdcio, onde o foco é o aumento da performance resultante do ganho de
escala, com reducdo de custo e alta qualidade no atendimento ao cliente final, combinando,

dessa forma, o melhor da centralizacdo e da descentralizacdo em um mesmo modelo.
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Fonte: Apresentagado Visagio

Importante notar que o CSC ndo € apenas a unido de pessoas fisicamente, € sim uma
estrutura processual capaz de integrar processos de suporte. A estrutura do CSC pode
inclusive ndo compartilhar o mesmo ambiente podendo existir equipes espalhadas caso seja
verificado que isso melhoria o processo em questao.

SILVA, J et al. (2006) lembra ainda que os Servicos Compartilhados ndo significam,
ou ndo devem significar, centralizacdo de recursos de uma empresa, determinacdo que da a
impressao de mentalidade corporativa, com foco dirigido para cima, para os niveis
hierdrquicos superiores, por parte de quem conduz suas atividades. Segundo ele, um ambiente
de Servicos Compartilhados concentra os recursos de uma empresa, no qual os fornecedores
de servigos devem estar voltados em dire¢cdo as unidades de negdcio para os quais os referidos
servicos sao prestados. Como em uma relacdo comercial os parceiros - demais unidades de
negocio da empresa - t€m o direito de exigir do CSC o nivel de servigo apropriado aos seus
processos.

O CSC entdo € uma estrutura semi autdbnoma, cujo seu maior objetivo € concentrar
alguns processos transacionais, e focar na reduc¢ao de custos do mesmo, sempre de qualidade.
Por esse motivo os processos sdo tdo controlados, com padrdes estabelecidos e devidamente
acordados com o cliente. Essa estrutura visa manter uma boa interface para que seus clientes
estejam satisfeitos, mas o principal ponto do CSC é gerar uma estrutura dentro da prépria
estrutura, onde o core business da mesma € servir a estrutura principal, como se houvesse

concorrentes internos para dessa forma gerar o melhor custo beneficio.
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2.3.2. Modelos de Servicos Compartilhados

Foram descritos quatro modelos de Servicos Compartilhados, RAMOS (2005).
Entretanto, esses modelos se parecem mais com estdgios, que evoluem a partir de um modelo
bésico resultante da consolidagdo das atividades de apoio em uma unidade. E importante
ressaltar que apesar dos modelos se apresentarem no formato de estdgio, cada empresa tem a
opc¢ao de escolher aquele que mais se adapta as suas necessidades.

A seguir serdo apresentados os quatro modelos. Esses modelos estdo intimamente
relacionados ao modelo de governanga que ird reger a operagdo e o relacionamento do Centro

de Servigos Compartilhados com as demais unidades de negdcio.

Modelo Basico
As principais caracteristicas do modelo bésico s@o a concentracdo das atividades e das

transagdes e a utilizacdo dos servigos pelas unidades de negécio de modo compulsério. O
custeamento dos servicos € feito através de apropriacdo e ndo hé alocagdo de recursos junto as
areas de negdcio, o que ndo caracteriza o repasse dos custos de servicos as dreas de negdcio
da companhia que usufruem dos servigos.

O objetivo principal desse modelo é a economia de escala, permitindo a reducao dos
custos e a padronizagdo dos servigos para garantir o seu fornecimento as unidades de negdcios
no nivel de qualidade requerida. Pode-se dizer que esse modelo seria nada mais do que uma

centralizacdo de processos.

Modelo Marketplace
O modelo marketplace surge como evolu¢do do modelo bédsico. Como as unidades de

negécio deixam de utilizar os servicos de forma compulséria, o Centro de Servicos
Compartilhados é motivado a desempenhar duas fun¢des que antes ndo necessitava: gerenciar
a execucao de suas atividades, contabilizando suas transacoes, e se relacionar com as unidades
de negdcio.

Muitas empresas optam por criar uma estrutura especifica dentro do CSC para que
essas funcdes acontecam. Normalmente, sdo recrutados profissionais especializados e
consultores para prepara-la e desempenhé-la. Importante ressaltar que a partir desse modelo o
CSC deve estar preparado a atuar nos processos servigos, atendendo as necessidades do
cliente.

SANTOS, W. (2009) ressalta que a principal caracteristica deste modelo € a ampliacao

das linhas de prestacdo de servigcos, essa contribui¢do retira o maximo da carga de
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gerenciamento de atividades de apoio das fun¢des gerenciais das unidades de negdcio, essas
entdo passam a se preocupar apenas nas operacdes de produgao.

O compartilhamento de servicos na Petrobras, como exemplifica RAMOS (2005), teve
inicio, entre 1995 e 1998, quando foram criadas trés geréncias regionais para a prestacdo de
servicos de apoio as unidades de negdcio instaladas no Brasil. Em 2000, dentro do projeto de
reestruturacdo da empresa em dreas de negoécios, foi criado o Centro de Servicos
Compartilhados, que integrava as geréncias regionais existentes, com uma estrutura de
governanca propria, subordinada a Diretoria de Servicos, que também congregava, dentre
outros servicos, TI e Pesquisa & Desenvolvimento, Engenharia e Materiais.

As unidades de negdcios atendidas estdo dispersas por todo o pais e para o pronto
atendimento, o Centro de Servigos Compartilhados da empresa possui postos de atendimento
localizados em pontos estratégicos, esses postos sdo importantes principalmente para os
servicos voltados para os empregados, como, pagamento de saldrios, plano de saude e
beneficios previdencidrios.

RAMOS (2005) atenta também para o fato de que a organizagdo, a governanga € a
gestdo da Petrobras objetivam a utilizagdo do conceito de Servigcos Compartilhados na
execug¢do das atividades de apoio e o uso dos servigos do Centro de Servicos Compartilhados

pelas unidades de negd6cio ndao é compulsorio.

Modelo Marketplace Avancado
O estagio seguinte é o marketplace avangado, neste € permitida a aquisicao de servigos

junto ao mercado. Isso vale tanto para o CSC quanto para as unidades de negdcio. Verifica-se,
nesse modelo, a apropriacdo e o repasse dos custos dos servicos as unidades de negdcio, esse
fator incentiva a comparacdo entre os servigos oferecidos pelo mercado e aqueles oferecidos
pelo CSC.

Os servicos ndo sdao adquiridos de forma compulséria, além disso, as UN’s podem
optar pela compra de servigcos de um fornecedor externo. Nesse modelo o CSC € considerado
uma opgio de fornecimento e ndo uma obrigacio de consumo. E importante notar que as
condi¢des de mercado sdo as mesmas.

E evidente que, nesse formato, os servicos que ndo forem competitivos com o mercado
ndo serdo operados internamente. A decisdo de uma UN em adquirir servicos de terceiros
podera provocar a desmobilizacdo da prestacdo de servicos interna em algumas atividades de

apoio. Cada movimento de abertura de um novo servico deve ser muito bem calculado.
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O modelo tem como principal objetivo garantir no conjunto de servicos internos que
pretende prestar as melhores condi¢des de qualidade e custos, de forma que os clientes
internos percebam o valor dos servigos, sejam capazes de comparar 0S precos € os custos e
decidam continuar demandando-os da unidade de Servicos Compartilhados.

Quando a evolucdo do modelo fica especializada a ponto de proporcionar os servigos
em nivel elevado de qualidade e custo, competitivos a precos externos, alcanca-se 0 momento
de uma decisdo importante: vender ou ndo os servicos para o mercado. Tal decisdao podera
demandar uma estrutura maior do que a necessdria para a producdo dos servicos para o
consumo interno.

A AmBev possui uma estrutura nesses moldes que, em abril de 2002, implantou o
Centro de Servigos Compartilhados (CSC), centralizando a execucdo de atividades das dreas
de Logistica, Recursos Humanos e Finangas. A implantagdo do CSC tinha como objetivo
permitir que as unidades de vendas e producdo focassem na operagdo, ndo se preocupando
com as atividades de apoio. A estratégia para a operacdo dos servigcos foi a utilizacdo de
tecnologia de ponta para garantir a qualidade dos servigos e dar rapidez a incorporagdo de
novas areas de operacao.

E importante comentar que o relacionamento do CSC com as unidades de negécio da
AmBev estd baseado em acordos que definem as condi¢des da prestacdo de servigos. A
comprovagdo junto aos clientes internos de que a qualidade dos servicos € similar, ou melhor,
que o mercado permitiu o repasse dos custos dos servigos sem reagdes contrarias. A utilizagao
dos servicos compartilhados torna-se obrigatéria e existe uma vigilancia para a nao

proliferacdo de equipes administrativas nas unidades de negdcio.

Modelo Independente

O quarto modelo de Servicos Compartilhados € a estruturacdo de uma unidade
autdnoma, que utiliza as competéncias que aprendeu junto a organiza¢do mae com a evolucao
dos outros modelos. O objetivo dessa nova unidade de negdcio € a geracdo de receita e lucros
para sua manutencao no mercado, podendo ser fornecido a multiplos clientes.

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 subsididria da General Eletric
(GE), adquirida por Francisco Partners Sécios, em junho de 2002, e opera como uma empresa

independente. A GE detém 10% propriedade da GXS que continua operando a GE Global
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Supplier Network, fornecendo servicos as unidades de negécio de GE e suas empresas

subsidiarias.

Modelo Hibrido

A fim de consolidar as caracteristicas dos modelos abordados acima, QUINN et al.

(2000) tenta resumi-las através da seguinte figura:

e atividades de apoio

consultoria

fornecedor

Modelo Basico Marketplace Marketplace Avancado | Empresa independente
Consolidacdo das transacdes| Inclu_l o fomeqmemo deo cliente escolhe o seuf .. .
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relacionamento negécio

Figura 13 - Resumo dos Modelos de Servicos Compartilhados
Fonte: Adaptado QUINN et al. (2000)

Sao poucas as empresas que se adéquam perfeitamente a somente um modelo.
Percebe-se que elas misturam caracteristicas de mais de um modelo formando um novo
modelo. Existem CSCs que consolidaram as atividades de apoio e obtiveram economia de
escala (caracteristicas particulares do modelo basico) e, a0 mesmo tempo, definiram que fosse
feito o repasse de seus custos totalmente para as unidades de negdcio (caracteristica do
modelo marketplace) e a utilizam de forma voluntaria (caracteristicas dos demais modelos).

Dessa forma, ndo € vidvel a adequacdo do quadro sugerido pelos autores acima.
Entretanto pode-se atribuir essa classificacdo quanto ao objetivo que espera-se do CSC, ou
seja, apesar da adequacdo pritica ndo se mostrar perfeitamente vidvel, a aderéncia de
objetivos serd. E importante levar em conta as caracteristicas e forma de relacionamento
acerca de como esse CSC ird operar e qual o seu papel dentro da organizacao.

SANTOS, W (2009) reforca que atualmente, muitas empresas comecam a jornada de
implementacdo dos Servigcos Compartilhados a partir do modelo basico — cujo objetivo € a
reducdo de custos e padronizacdo dos processos — e com o tempo, evoluem para o modelo de
Marketplace, almejando os ganhos em qualidade dos processos. No entanto, nem todas as

empresas almejam avangar para o modelo Marketplace Avancado e Empresa Independente,
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uma vez que nao aspiram lucros para esse tipo de operacdo e apenas desejam otimizar seus
custos internos através do compartilhamento das atividades de suporte / apoio com as diversas
unidades de negdcio e/ou empresas do grupo/holding.

A figura abaixo busca representar esse processo evolutivo em fungdo da complexidade

e o grau de maturidade para cada um dos modelos de Servicos Compartilhados.

Grau de Complexidade

Grau de Maturidade

Figura 14 - Grau de maturidade x Complaxidade
Fonte: Adaptado de SANTOS (2009)

A decisdo de qual modelo adotar independe do cariter evolutivo que os modelos
possuem, estando normalmente relacionada aos objetivos estratégicos da organizacao e qual o
papel que o CSC deverd desempenhar (se 0 mesmo representa um centro de custos ou entio
gerador de receita).

MATTOS e JOIA (2008) destacam que o modelo independente, ainda que pareca
vantajoso, levanta algumas questdes. A primeira estd relacionada a disposi¢do da empresa
quanto a entrar ou ndo em um novo negdcio, que resultard em uma abrangéncia de seu
escopo. A segunda questdo remete a governanca de fornecimento de servicos, principalmente
no que tange a concorrentes que desejarem utilizar seus servigos.

As autoras afirmam ainda que ndo existe na literatura nenhuma discussao sobre quem
poderd fazer uso dos servicos da empresa independente, no entanto, entende-se que os
principais concorrentes das unidades de negdcio da organizagdo ndo estardo interessados em
disponibilizar suas informacdes para o CSC da organizacdo principal.

Independentemente do modelo que se adote, o importante € focar na visao estratégica

que esté por trds da decisao de implementacdo de um CSC: a concentracao de atividades que
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ocorrem de forma repetida nas diversas unidades de negdcio da empresa, além de propiciar
beneficios tangiveis e intangiveis, provoca uma mudanga cultural organizacional, uma vez
que leva os gerentes dessas unidades a repensar a maneira com que conduzem suas areas a

criacdo de valor sustentado ao core da empresa, ou seja, o negdcio principal a que se destina.

2.3.3. Vantagens e Desvantagens da Implementagdao de um CSC

Vantagens

O Centro de Servicos Compartilhados possui como principais caracteristicas um
modelo de centralizacdo que possibilita o foco no cliente e redu¢do de custo proveniente
principalmente da reducdo da estrutura de servicos dada pela centralizacdo e pela
padronizacao, como foi dito em tépicos anteriores. Além disso, seu modelo ainda contempla a
possibilidade de se tornar compardvel com outras empresas.

SILVA et al. (2006), entre outros autores, afirma que o modelo de Servigos
Compartilhados tem como beneficio capturar os melhores elementos dos modelos
“Centralizado” e “Descentralizado”, deixando para trds os principais problemas inerentes a
esses modelos.

SCHULMAN et al. (1999) comenta que, uma vez implantado de forma adequada, o
Centro de Servicos Compartilhados conecta os melhores elementos dos modelos centralizados
e descentralizado. Sendo possivel torna-lo um centro de servicos muito mais poderoso e gerar
valor de forma mais eficiente e rapida para toda a organizacao.

SANTOS, W (2009) afirma que o fato de os servigos do CSC estarem sob a gestio de
uma unidade especifica e independente, a mesma tratard estes servicos como seu ‘“core
business”. Ganhos com a padroniza¢do e otimizac¢do dos processos, unificacdo dos sistemas e
ambientes tecnoldgicos, ganhos de escala e flexibilidade sdo uns dos beneficios mais
almejados pelas organizagdes.

Segundo BERGERON (2003), ao invés de gerenciarem essas atividades e os
profissionais que as executam, os gestores das unidades de negdcio agora se preocupam
apenas em gerenciar o relacionamento com o parceiro que promove o servi¢o, garantindo que
os servicos sejam oferecidos de maneira que atenda as suas expectativas.

E notério que os principais ganhos sdo causados pelo compartilhamento dos servigos.
SCHULMAN et al. (1999) divide os beneficios em duas faces: eficiéncia e eficicia. Aqueles
relacionados a eficiéncia podem se destacar: consolidagdo de recursos, alavancagem
tecnoldgica e criacdo das economias de escala. J4 os que sdo relacionados a eficdcia:
padronizacdo de processos, compartilhamento de experiéncias e melhoria do servico. Ainda
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segundo o autor, a eficiéncia pode ser explicada como uma funcdo em degrau e, dessa forma,
muitos custos podem ser eliminados de uma tnica vez. Com isso, os ganhos em eficiéncia
ocorrem em blocos. Para a eficicia podemos assumi-la como uma func¢do linear, onde o

trabalho de melhoria continua junto aos parceiros internos busca aumentar os ganhos do

modelo.
T . — T
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B /
. * Gestor, *Independéncia
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Figura 15 - Os Melhores Elementos da Descentralizaciao e Centralizacao Abordados pelo
Modelo de Servicos Compartilhados

Fonte: SANTOS (2009, apud SCHULMAN et al. (1999))

Segundo pesquisa feita pela Deloitte (2007), o CSC impacta positivamente diversos
aspectos desejdveis para a operacdo de uma empresa. Alguns de forma mais significante que
outros. Mais uma vez podemos perceber, conforme o grifico abaixo, que a reducdo de custo é

o beneficio mais esperado.
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Reducdo de custo 62%
Eficiéncia em processo 65%
Nivel dos controles 59%
Visibilidade de informacgdes 63%
Ganho de escala 63%
Qualidade de Processo 63%
Melhoria do Nivel de Servico 63%
Cumprimento dos requisitos de controle 57%
Comparabilidade com outras empresas 62%

57%
51%
55%
43%
31%

Nivel de Servico

Foco "Core Business"
Desenvolvimento de novos talentos
Capital de giro

Plug and Play

Beneficios fiscais

W Impacto significante impacto normal

Figura 16 - Razoes para implementar um CSC
Fonte: Adaptado de Deloitte (2007)

A redugdo dos custos € realmente o resultado mais rapido de ser percebido pelo CSC e
normalmente € nele que as empresas se baseiam quando decidem por implementa-lo. Este é
principalmente guiado pela centralizacdo que torna alguns recursos e contratos
desnecessdrios, além da padronizagdo e do ganho de qualidade de alguns processos que
diminuem os riscos € melhoram a utiliza¢ao dos recursos internos.

Segundo SILVA et al. (2006), a questao financeira € de fato o fator preponderante na
decisdo de implementar um Centro de Servigos Compartilhados. Os ganhos financeiros
oriundos desse ambiente administrativo-financeiro compartilhado sdao produzidos nao
somente em funcdo dessa nova unidade de negdcio, mas em toda a empresa, uma vez que a
concentracdo de atividades de suporte / apoio, até entdo descentralizadas nas diversas
unidades de negdcio, permite a estas um maior foco nos objetivos estratégicos e empenho em
acoes que culminem com a criagdo de valor, sem terem de se preocupar com questdes
operacionais relativas aos processos administrativo-financeiros.

Entretanto, a pesquisa anterior demonstra quem outros fatores, como padronizacio de
atividades e operacdes de apoio e back office, alavancagem de tecnologia, melhor
administracdo do tempo de execucdo das rotinas e aumento da qualidade dos processos

também produzem maior eficiéncia e contribuem para um aumento da eficicia empresarial.

36



SANTOS (2009) observa que talvez um dos maiores beneficios de um Centro de
Servicos Compartilhados estd na oportunidade de “remontar” / “redesenhar” a organizagcdo em
torno dos processos, € ndo das funcdes. Em muitas empresas tradicionais, as atividades sdo
agrupadas debaixo dos departamentos ou dreas funcionais. Assim, os processos acabam
fragmentados, com partes deles sendo executadas em departamentos diferentes. Portanto,
alterar o mindset da organizagdo para uma visdo processual e de prestacdo de servico interno
se faz fundamental.

Outro ponto interessante no modelo de Servicos compartilhados € a facilidade que este
tem de incorporar novos clientes, ou seja, novas unidades de negécio. Um grande problema
que diversas empresas durante aquisi¢cdes e criacdo de novos negdcios, € integrar sua drea
corporativa a essas novas estruturas. Dessa forma tem-se muito rapidamente a integracdo
entre as novas estruturas, ja que o CSC absorve os processos suportes condizente ao seu
funcionamento, e reestrutura-os aplicando seus padrdes, ou caso seja notado a utilizacdo de
uma técnica melhor pode até ser proposta a revisdo do processo ja existente. SANTOS (2009)
chama isso de plataforma de crescimento, e acrescenta que permite a rdpida criagdo de novas
unidades de neg6cio e integracdo de aquisicoes.

Sabe-se que em um ambiente novo, onde muitas dreas de negdcio se sentiram lesadas
por perder seus processos suporte, € muito importante manter o controle apurado sobre esses
processos. Uma das propagandas feitas em cima do CSC € o aumento do nivel de servigo,
sendo assim precisa-se manter um controle inteligente e continuo nos processos de atuacao.
Dessa forma serd possivel mitigar erros e apontar desvios.

Sobre isso, BERGERON (2003) acrescenta que quanto mais autonomia ¢ dada a
unidade, maior € a pressdo para que ela proporcione servicos de qualidade a precos
competitivos, ou seja, deve-se estar atento a qualquer comportamento estranho no processo
para evitar a desconfiancga de seus clientes. Além disso, esse controle mais apurado, fruto dos
acordos de nivel de servigo, auxilia o0 CSC a se tornar mais compardvel, com indicadores que
encontramos em vdrias empresas como ‘“‘notas ficais pagas no prazo” ou “admissdes feitas no
prazo”, entre outros.

Como podemos notar o0 modelo do CSC € capaz de consolidar vantagens de

diversos modelos como o centralizado e o descentralizado, sem perder sua identidade tnica.

Desvantagens
MATTOS e JOIA (2008) afirmam que além da definicdo e priorizacdo de objetivos, 0s

pontos desfavordveis associados a implementacdo de Centro de servigos compartilhados,
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devem ser levados em consideracdo. A mudanca de um modelo de negdcio envolve
desvantagens para a organizac¢do, como o alto custo do empreendimento. As autoras ainda
relembram que os efeitos desfavoraveis, normalmente, apresentam-se no inicio das operacoes
em Servicos Compartilhados, e que os mesmos sdo minimizados a medida que estas entram
em uma rotina, o tempo dessa minimiza¢ao depende do sucesso de planejamento do processo
de transicdo.

O investimento de capital necessdario para a implantacdo de um CSC € bastante
elevado e o processo de implementagao € muitas vezes demorado. Segundo a mesma pesquisa
realizada pela consultoria Deloitte em 2007, existem algumas razdes para que as organizacoes

nao optem pelo modelo de CSC como estruturacdo interna. Sdo eles:

Desconhecimento do modo de operacao 29
Custos do processo de implantagio 21
Baixa expectativa de sucesso 21
Barreira tecnologica para a implantacio 10
Estrutura organizacional da empresa 8

excessivamente fragmentada

Cultura empresarial inflexivel para mudanca 4

Figura 17 - Razoes para nao Implantar O CSC
Fonte: Pesquisa Deloitte (2007)

Nota-se nesse caso que, além do alto investimento, existem outros pontos relevantes
que se destacam negativamente na implementa¢cdo de um Centro de Servicos Compartilhados.
Para que uma implementacdo adequada € bastante importante que as resisténcias internas
sejam contornadas, pois o maior rival do CSC é o préprio, caso as resisténcias ndo sejam
mitigadas. Isso se deve principalmente porque um dos principais pilares do compartilhamento
€ a boa relacdo com os clientes internos, um cliente satisfeito dificilmente compartilhara
elogios com outras dreas, entretanto um cliente insatisfeito estd sempre munido de criticas
para reduzir o prestigio de uma unidade.

Segundo pesquisa da Deloitte (2007), as principais atividades que requereram maior
esforco que o planejado e que provavelmente apresentardo maior probabilidade de problemas
sa0: uniformizar os sistemas de informac¢ao; administrar diferentes aspectos culturais e alinhar
processos.

NEDER e SENRA (2011) acrescentam que a auséncia de comprometimento, tanto da

ctupula da organizagdo em garantir os recursos necessdrios, quanto das unidades em garantir a
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utilizagdo dos servicos e o acesso necessario para a fase de transicdo € outro risco bastante
mencionado por executivos. Este risco pode ser contornado com a escolha de um lider de
projeto forte e capacitado e com o envolvimento da alta geréncia na concep¢do € na
comunicacdo da iniciativa para a organizacao.

BRIDELLI et al. (2005) pondera que ao realizar um dado servico de forma
insatisfatoria ou fora das especificacdes, este torna-se um fator extremamente critico para o
CSC, visto que potenciais rupturas no atendimento do servico, como, por exemplo, uma
parada em toda a linha de producdo devido a falha no abastecimento dos insumos, pode
causar nao apenas a descrenca e a descontinuidade do modelo de compartilhamento de
servicos, como também sérios riscos para as operagcdes da empresa, gerando insatisfacdo e
imagem negativa da unidade prestadora de servigos.

SANTOS (2009) acrescenta ainda que esse modelo consiste numa maior
complexidade de gestdo e com isso, requer recursos € métodos mais complexos para
administracdo do negdcio, sendo necessdrio, em muitos casos, a contratacdo de gestores com
habilidades especificas que nem sempre existe dentro da organizacdo, o desenvolvimento de
tecnologias e/ou sistemas de apoio a decisdo, a estruturacdo de rotinas para medig¢do e
acompanhamento da qualidade e custos do servigo, estrutura especifica para gerenciamentos
dos processos e do relacionamento com os clientes, entre outros.

E importante notar que sio poucos os autores que levantam as desvantagens e riscos
da aplicacdo desse modelo. Entretanto, apesar de poucas, suas criticas sdo cruciais de serem
levadas em consideracdo durante a fase de viabilidade de um centro de servi¢os. Algumas

empresas assumem esses riscos sem conhecé-los e isso pode leva-las inclusive a faléncia.

2.3.4. Governanga

Governanga € a defini¢do das atribuicdes e responsabilidades do processo. Esta é a
diretriz que determinam a operacionalizacdo dos procedimentos e tarefas. A governanga pode
definir também a gestdo sobre o uso de recursos. Esta relacdo € importante para garantir a
maximizacao da aderéncia do processo aos seus clientes internos.

Segundo FIANI (apud MATTOS e JOIA, 2008), as estruturas de governanga foram
criadas com o intuito de assegurar que as transacdes sejam executadas. Para isto, foram
determinados trés tipos de governanca, encontrados na literatura analisada: governanca pelo
mercado, utilizada para transacdes frequentes com ativos ndo especificos, sem que haja o
interesse em manter o vinculo da relacdo; governanca trilateral, utilizada em casos de

transagdes ocasionais com ativos especificos ou mistos, na qual ocorre a existéncia de uma
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terceira instituicdo, que se torna responsdvel por garantir a execuc¢do das transagdes; e
governanga especifica, para a transacdo que € utilizada quando existe a possibilidade de
ocorrerem conflitos em um ambiente de alto risco com ativos especificos.

Segundo SANTOS (2009), um modelo de governanca tem que ser definido para
garantir a eficiéncia dos servicos prestados a empresa e explicitar as “regras do jogo”, sendo
essencial para garantir que o CSC responda as estratégias da organizacdo na qual esté inserido
e suas decisOes sejam tomadas de forma a estarem alinhadas com as estratégias e diretrizes
tracadas pela organizacao.

Um ponto, que deve estar alinhado junto a estratégia da empresa, € a absorcdo de
processos para o CSC. Nem todos os processos sdo elegiveis a estrutura de servicos
compartilhados. Sendo assim, vale ressaltar que, como ja foi discutido antes, o CSC absorve
transacdes de suporte que ndo tenham necessidade de decisdes estratégicas para a empresa.
Ou seja, servigos transacionais sdo os mais propicios a essa migragdo. Alguns especialistas
afirmam que quatro pontos devem ser analisados antes de um processo se tornar elegivel a
Centro de Servicos Compartilhados:

® aatividade ndo deve impactar diretamente a operacao principal da empresa, um
dos objetivos do CSC € fazer com que a operagdo mantenha seu foco somente
em si, dessa forma nao € interessante a migracao;

e a atividade ndo deve ser especifica de um local ou regido, pois a atividade
possivelmente teria seu local fisico migrado, dificultando o fluxo de
informacao, ou seja nao haveria o ganho da centralizagdo dado que essa tarefa
€ apenas para aquela local;

e aatividade deve possui um alto volume de transacoes, a idéia do CSC é montar
uma espécie de fabrica com esses processos suportes, caso haja uma atividade
com baixo volume ndo haverd ganhos em diversas partes do modelo
inviabilizando uma possivel migracgao.

Alguns ainda levantam a hipdtese de verificar se um processo com as caracteristicas
anteriores ndo possuir a possibilidade de gerar os ganhos esperados com o modelo também

ndo deveria ser migrado. Abaixo um esquema ilustrativo sobre o assunto.
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Escopo de Processos
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impacta rer P i al Sim
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Sim
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educagdo da
demanda?

Servicos
Compartilhados

Sim Sim Néo Néo
Permanece na Permanece na Permanece na Permanece na
Area Atual Area Atual Area Atual Area Atual

Figura 18 - Matriz de decisdo de migracao
Fonte: Os Autores

Ainda sobre esse assunto pode-se notar que dentro dos Servigos Compartilhados
existem transacdes que se preferem manter dentro da companhia, ou seja, aquelas que serdao
desempenhadas internamente, e existem aquelas que podem ser terceirizadas, e o CSC
manterd apenas a gestdo do contrato. Essa relagdo é importante de ser mencionada, pois o
CSC “vende” esse servigo aos seus clientes internos, mas a0 mesmo tempo recebe servicos de
uma empresa parceira. Esses contratos devem ser bem desenhados para facilitar a politica de
nivel de servico que o Centro de Servigos € capaz de cumprir.

Dado que o processo ja faz parte do CSC, é importante ter mapeado todas suas
interfaces possiveis, pois essas serdo pontos de atengdo para a operacionalizacdo do processo.
SCHULMAN et al. (1999) mencionam que para assegurar que as transacdes entre o CSC e as
unidades de negdcio sejam executadas de forma amistosa, faz-se necessario estarem bem
definidos os papéis e responsabilidades de todos os envolvidos.

QUINN et al. (2000) comentam que os principios reguladores das operacdes dos CSCs
devem ser definidos pela alta administrac@o e seus principais elementos criticos constituem na
defini¢do da estrutura organizacional e de modelos de formacgdo de precos; definir regras de
repasse dos custos dos servigos executados para as unidades de negdcios; estabelecer
contratos internos que definam os condicionantes para a prestacdo dos servicos, tanto com 0s
clientes quanto com parceiros internos.

Uma forma interessante de entender a governanca estd presente no esquema a seguir.
Nele podemos notar os trés principais pilares do CSC: Apuracdo e Repasse de Custos,

Acordos de Niveis de Servico e Relacionamento com os Clientes Internos. Pode-se notar
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também a presenca da governanca direcionando esses pilares a fim de aderir o objetivo do

CSC a expectativa da empresa perante 0 mesmo.

Servicos
Compartilhados

Modelo de

Relaciona-

Modelo de

Apuracao e

Modelo de

Acordos de

mento com

Repasse de Nivel de

Clientes

Custos Servigo

Internos

Modelo de Gestao

Figura 19 - Modelo de Gestao de um CSC
Fonte: SANTOS (2009)

GRANT et al. (2007) coloca que a governanga se torna elemento central para definir
as regras macro e formalizar os acordos de nivel de servigco, os critérios para cobranca e
repasse dos custos aos clientes internos e direcionar as agdes de relacionamento com clientes.

Destaca-se, do ponto de vista da prética, que a governancga tem um papel muito mais
de proteger o CSC do que de reguld-lo. Tendo em vista que no desenvolvimento de uma
proposta de implementacgdo, os processos ja costumam estar desenhados e ja se pode ter uma
breve ideia de como serdo apds a migracdo. Sendo assim, o nivel de servico costuma ser
acordado como um valor vidvel. Em contrapartida, os processos em que depende-se de
informacdes de dreas externas, sejam elas clientes ou outras dreas suportes, o CSC se torna
um refém das informacdes. Como no modelo de governanga sdo definidos os responsaveis
pelas informagdes e o prazo minimo de entrega, o CSC ndo fica vulneravel a um eventual
problema que o ndo seguimento dessas dreas causar.

E importante salientar que a governanca jamais poderd ser imposta, ela terd de ser
definida em total sintonia entre todos os stakeholders envolvidos nos processos. Mesmo
assim, periodicamente € importante enviar materiais explicativos para relembrar esses pontos

focais do cumprimento de seus alinhamentos e conforme seja a postura, realinhar novamente.
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3. Metodologia

Este trabalho serd baseado em levantamento bibliografico, pesquisa de campo e estudo
de caso.

O levantamento bibliografico consiste na leitura, andlise e interpretacdo de
informacdes e dados disponiveis em publicacdes realizadas por outros pesquisadores, a fim de
que se possam conhecer as diferentes contribui¢des cientificas disponiveis sobre determinado
tema. Os levantamentos devem ser seletivos e para tal, desde as primeiras etapas da pesquisa,
deve ser feita uma avaliacdo critica do material disponivel, rejeitando aquelas informacdes
que sdo claramente inadequadas, mal produzidas ou redundantes.

No caso da pesquisa de campo, a mesma procede a observacdo de fatos e fendmenos
exatamente como ocorrem no real, a coleta de dados referentes aos mesmos e, finalmente, a
andlise e interpretacdo desses dados, com base numa fundamentacdo tedrica consistente,
objetivando compreender e explicar o problema pesquisado. As informacdes oriundas do
espaco podem ser adquiridas por meio de observagdo, aplicagdo de questiondrio, formularios
e entrevistas com 0s sujeitos.

Segundo YIN (2001), o estudo de caso trata-se de uma abordagem metodoldgica de
investigacao especialmente adequada quando procuramos compreender, explorar ou descrever
acontecimentos e contextos complexos, nos quais estdo simultaneamente envolvidos diversos
fatores. Ele afirma ainda que esta abordagem se adapta a investigagdao em educac¢do, quando o
investigador é confrontado com situacdes complexas, de tal forma que dificulta a
identificacdo das varidveis consideradas importantes, quando o investigador procura respostas
para o “como?” e o “porqué?”’, quando o investigador procura encontrar interagdes entre
fatores relevantes proprios dessa entidade, quando o objetivo é descrever ou analisar o
fendmeno, a que se acede diretamente, de uma forma profunda e global, e quando o

investigador pretende apreender a dindmica do fendmeno, do programa ou do processo.
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1) Definigdo do Objeto de Estudo

2) Coleta de informagoes

3) Andlise das informagdes levantadas

4) Apresentagdo conceitual sobre Indicadores,
BSC e Centro de Servicos Compartilhados

5) Apresentacdo e analise do estudo de caso

6) Conclusdes e generalizagoes

Figura 20 - Metodologia do Trabalho
Fonte: Os Autores

Sendo assim, o primeiro passo, para iniciar o trabalho, consistiu na defini¢do e
limitacdo do objeto a ser estudado. Ou seja, nesse momento € que se definiu o assunto e o
escopo da nossa pesquisa. O objeto de estudo entdo foi definido como sendo a implementacdo
de um Balanced Scorecard numa estrutura de Centro de Servicos Compartilhados.

Para suportar tanto a fundamentagao tedrico-empirica quanto o estudo de caso, nossas
pesquisas envolveram exaustiva revisao bibliogréafica apoiada em livros, teses, dissertacdes,
monografias, periddicos, artigos, pesquisas via internet, além de experi€ncias vivenciadas em
organizagdes que operam com o modelo de Servicos Compartilhados.

A fim de introduzir e embasar o leitor, na primeira parte dessa dissertacdo foi exposto
o estudo tedrico realizado sobre os principais temas que regem este trabalho: indicadores,
Balanced Scorecard e Centro de Servigos Compartilhados. Essa etapa foi fundamental para
consolidar o conhecimento sobre os assuntos estudados.

Posteriormente, mostraremos como esses temas podem estar relacionados entre si,
evidenciando a elevada correlagdo existente e, desta forma, demonstrando como esses
assuntos, quando tratados em conjunto, podem trazer grandes beneficios para as organizacoes.
E por fim, na udltima parte do trabalho, serd apresentado o estudo de caso realizado em uma

empresa brasileira do setor de Construcao Civil.
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O estudo de caso serd apresentado em duas etapas, levando em consideracdo os
elementos vistos na parte tedrica. Na primeira mostraremos como funciona o Centro de
Servicos Compartilhados dessa empresa, as dreas pertencentes ao CSC e suas fungdes. Essas
informacdes foram obtidas a partir de projetos de consultoria realizados na empresa em
estudo. Na segunda etapa, apds o levantamento das principais caracteristicas da empresa, serd
apresentada uma proposta de aplicacdo de um Balanced Scorecard para o gerenciamento dos
objetivos e indicadores do CSC, com a elaboracdo do mapa estratégico baseado nos objetivos
principais desse CSC. E preciso deixar claro que esse estudo ndo inclui uma andlise de
viabilidade da aplica¢do do tema proposto para a empresa. Trata-se apenas de uma proposta
que nao foi aplicada na prética.

Por fim, foram realizadas as andlises e conclusdes, de acordo com os propdsitos
iniciais deste trabalho. Verifica-se claramente em nosso estudo uma postura pratica acentuada,
onde ndo se deseja apenas desenvolver o conhecimento para uso teérico / conceitual. Temos o
objetivo de desenvolver este conhecimento e deixa-lo para a comunidade, possibilitando que o
mesmo seja aplicado de forma pragmatica e possa auxiliar as organizacdes na resolucio de

seus problemas de negdcio.
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4. Gestao do CSC por indicadores

Conforme j4 descrito anteriormente, existem diversos indicadores que auxiliam na
obtencdo de respostas rdpidas de processos. Quando um processo possui formas de controle €
possivel extrair do mesmo, informacdes como velocidade, eficiéncia, abrangéncia, entre
outras caracteristicas, dependendo € claro do foco que se pretende com o controle.

Evidentemente que esse controle deve ser eficaz e ndo pode estar sujeito a alteracao
nas medi¢des, pois um indicador enviesado pode causar problemas maiores que a nao
medi¢do. Um indicador mal controlado pode gerar agdes reparadoras que nao condizem com
o real problema.

Um processo de admissdo de pessoas, por exemplo, que recebe candidatos aprovados e
gera como produto para a companhia, empregados contratados, pode ter diversos tipos de
medi¢do. Um indicador comum nesse caso é o tempo de processo que mede qual o tempo
necessdrio para essa transformacgdo. Existem algumas etapas no processo que também podem
ser medidas, como o tempo de entrega da documentacdo por parte do candidato, o tempo de
preparacdo do contrato e por fim o tempo de assinatura que considera a espera do candidato
para tal.

Se na etapa de entrega da documentagdo o candidato esquece algum documento, mas o
indicador confirma a entrega, o tempo final dessa transacdo estard enviesado e apontard uma
transa¢do boa, enquanto o tempo € afetado por um agente externo a companhia, o candidato.
Em contrapartida, se um analista esquecer-se de preencher o controle, uma transagdo boa pode
ser tratada como fora do padrdo e em consequéncia afetar negativamente o indicador.

O Centro de Servicos Compartilhados ndo € diferente de uma estrutura empresarial, e
também controla suas atividades através de indicadores. Mais do que isso, seu modelo é
baseado em controle e metas, dessa forma os indicadores tem um papel fundamental na
estrutura de um CSC. Para seu funcionamento, diversos tipos de indicadores tomam forma.
Estdo relacionados ao controle de processos, a precificagio de seus servigos, ao

relacionamento com seus clientes e até a governanca do modelo.

4.1. Indicadores de Controle de Processo
Quando analisamos os indicadores que estdo voltados para a melhoria continua dos

processos, observamos uma divisao clara entre os indicadores que sdo acordados e reportados
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e aqueles que sdo para uso gerencial das areas do CSC. O primeiro, chamamos de Acordos de
Nivel de Servi¢o, enquanto os demais, de Indicadores gerenciais.

Adicionalmente, SILVA, J. et al. (2006) afirma que um conjunto de indicadores para
os processos fornece dados que podem ser acionados em tempo real e metas de exceléncia
operacional para os processos considerados criticos, com vistas a criagdo de incentivos de

aperfeicoamento e alocacdo de recursos adequados.

e Acordos de Nivel de Servico

A fim de fazer o controle de processos e garantir que o modelo do CSC busque a
melhoria continua dos mesmos, um dos pontos do modelo € a definicdo de Acordos de Nivel
de Servico (ANS), que podem ser desdobrados também em Acordo de Nivel de Servigco
Reverso (ANS Reverso) e Acordo de Nivel Operacional (OLA do inglés Operation Level
Agreement).

Esses acordos sdo metas relacionadas aos indicadores de desempenho, que garantem
que as partes cumprirdo suas obrigagdes no processo. Os ANS’ sdo aqueles que medem o
desempenho dos processos do CSC, e devem ser acordados junto as dreas clientes, alcancando
um consenso que visa estabelecer o melhor servigo possivel dentro de um preco pelo trabalho
que serd exercido. Dessa forma, alcancando a satisfacdo do cliente final de maneira vidvel
para o CSC atender.

JANSSEN (2005b) relata que o uso dos acordos de nivel de servigo se constitui num
componente importantissimo para as operacdes dos Centros de Servicos Compartilhados,
onde este se torna uma ferramenta eficaz no estabelecimento do didlogo entre o CSC e
aqueles que usufruem seus servicos.

SANTOS (2009) explica que os acordos de nivel de servico sdo estabelecidos através
de trés aspectos: indicador de desempenho, critério de sucesso e patamar de atendimento. O
autor ainda explica cada etapa, conforme abaixo.

¢ Indicador de Desempenho: Estabelece a métrica que serd aplicada ao indicador
sobre o servigo prestado, normalmente estd relacionado a atendimento no prazo
ou qualidade de servico. Percentual de Contratagdao de Pessoas efetuadas no
prazo seria um exemplo.

e (Critério de sucesso: E a regra definida para caracterizar o atendimento

conforme a expectativa do cliente. No caso de uma solicitacdo de contratagao,
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por exemplo, o cliente espera que, dado que o candidato foi selecionado
devidamente, sua contratacdo seja efetuada em 3 dias uteis.

e Patamar de atendimento: Define a meta a ser alcangada pelo indicador de
desempenho, essa meta também deve ser bem discutida com o cliente interno a
fim de atender as suas expectativas em um percentual considerdvel dos casos,
dado a dificuldade para que isso aconteca. O patamar de atendimento do
exemplo poderia ser 85% das contratagdes de pessoas efetuadas em até 3 dias
uteis (critério de sucesso).

A definicdo do patamar de atendimento € um passo que deve ser meticulosamente
pensado. A expectativa do cliente serd sempre o atendimento de exceléncia, ou seja, 100% de
cumprimento. Mas isso pode custar muito mais do que o or¢camento disponivel, ou or¢amento
desejado. Como foi discutido anteriormente, um dos objetivos do CSC € a reducao de custos.
Sendo assim € importante considerar que para isso haverd um trade off: quanto mais alto o
patamar de atendimento, mais recursos serao necessarios para atendé-lo, tornando o processo

mais custoso.

Fronteira Eficiente
O custo do servigo cresce
exponencialmente a medida
em que o patamar de SLA
aproxima de 100%

Custo do
Servico

Orcamento
Disponivel

Patamarde  100% Nivel de Servico

Atendimento
Maximo Possivel

Figura 21 - Evoluc¢io do Custo em Funcéo do Nivel de Atendimento
Fonte: Adaptado BERGERON (2003)

Os ANS’ Reversos, como o préprio nome ja diz, sdo os acordos firmados no sentido
inverso, ou seja, do cliente interno com o CSC. Sua principal funcdo é garantir que o cliente
participe do projeto de forma colaborativa, e que o CSC esteja protegido de possiveis
reclamacdes indevidas. Um bom exemplo € a entrega de notas fiscais para pagamento. Para
que o CSC realize o pagamento dentro do prazo estipulado, € necessdrio um tempo de

processamento, € para que isso ocorra, o cliente precisa entregar a nota com um prazo de
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antecedéncia pré-definido. O ANS reverso é a modo que o CSC tem de documentar esse
prazo e alinhar junto ao cliente as melhores maneiras de realiza-lo.

Além dos ANS’, alguns autores defendem ainda a utilizacdo de OLA (Operational
Level Agreement), ou acordo de nivel operacional, que sdo aplicados a casos onde o CSC
depende do servigo de outras dreas ou de outras empresas que impactam diretamente em seus
processos. Ter um acordo com essas dreas parceiras é fundamental para garantir a qualidade
dos servigos do CSC.

Em um processo de processamento da folha de pagamento de uma empresa, por
exemplo, alguns parametros no sistema devem ser atualizados todo més antes do fechamento.
Por questdes de segurancga de sistema ficou acordado que a TI que alteraria esses parametros.
Nesse caso, € importante a utilizacdo de um OLA entre a drea de RH do CSC e a TI, dado
que, caso a TI ndo atualize os parametros dentro do prazo ou de maneira incorreta, pode
impactar diretamente o prazo de processamento por parte do RH.

Esses parceiros / areas de interface podem ser uma drea interna do proprio CSC, uma
area externa ao CSC, mas interna a companhia, ou entdo um fornecedor externo a empresa.
Nas interfaces internas (dentro do préprio CSC ou outra drea da companhia) os acordos
operacionais (OLAs) sdo estabelecidos através de normas ou regulamentos. Muitos CSCs
adotam ainda metas cruzadas com essas areas de interface como forma de estimular o
cumprimento do servigo ao cliente interno com alto padrdo de qualidade a custos reduzidos.

Quando se tratar de parceiro externo a companhia, as condi¢cdes do acordo devem estar
estabelecidas nos contratos de prestacdo de servigo, contendo cldusulas especificas que
descrevam as a¢des e implicagdes nos casos de ndo cumprimento do acordo.

E importante salientar que caso haja OLA, o mesmo deve estar contemplado no
respectivo ANS. No exemplo acima, vimos o processo de processamento de folha de
pagamento, que poderia ter um ANS de qualidade do pagamento aos empregados associado.
Ao desenhar esse ANS, e definir seu critério de sucesso, 0 mesmo deveria ter considerado o

prazo acordado junto a TI para desempenhar a atualizacdo do sistema.

49



E. 'f[ Acordo em um Centro de Servigo compartilhados

ANS Reverso

(Planejamento e Conformidade com
Padroes do CSC)

Demandas e Informacgdes

Clientes

Internos

Processo de Suporte

ANS
(Acordo de Nivel de Servico)

Apoio
Operacional

A
v

OLA
(Acordo de Nivel
Operacional)

Areas
Parceiras

Figura 22 - Acordos de Nivel de Servico
Fonte: Apresentacdo Visagio

e Indicadores gerenciais

H3é ainda alguns indicadores utilizados para monitorar o andamento dos processos e
que sdo para controle interno das dreas do CSC. Seu principal objetivo é dar visibilidade a
possiveis erros de processo ou encontrar oportunidades de melhoria.

Esses indicadores podem ser de produtividade, volumetria, tempo, etc. O indicador de
quantidade de notas ingressadas com erro por analista responsdvel ¢ um bom exemplo de
como identificar analistas mal treinados, ou que realmente ndo possuem o perfil indicado para
a atividade, podendo sinalizar a oportunidade de mais treinamentos. Outro exemplo é o
nimero de pagamentos realizados por meio eletronico, que pode sinalizar a necessidade de
automatizacao do processo, ou de migracao de sistemas.

Mesmo esses indicadores nao sendo acordados com o cliente eles sao de grande
importancia para o acompanhamento do processo. Riscos podem ser identificados e melhorias
podem ser propostas. Eles s@o a base do ciclo PDCA nos processos do CSC. O fato deles ndo
serem reportados por meio dos extratos para os clientes, também ndo significa que eles nao
possam ser informados ou demonstrados, alguns deles podem ter por trds informagdes tao

importantes para os clientes quanto os proprios ANSs.
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4.2. Indicadores de Precificacao

Os servigos prestados pelo CSC sdo cobrados dos clientes internos, € 0s mesmos, na
maioria dos casos, pagam exatamente pelo o que consomem. Para que essa cobranga seja feita
existem dois tipos de indicadores que sdo essenciais para o modelo: o driver de servico (ou
transagdo) e custo da transagdo. Combinados eles oferecem o custo total deste servigo para o

cliente interno.

e Driver de Servico

Para que o CSC possa repassar seus custos ou cobrar dos clientes pelos servigos
prestados, é necessdrio criar indicadores capazes de medir o produto final do processo. Estes
sdo os drivers de servigo, que sdo indicadores criados com o objetivo de apurar as transacdes
realizadas pelo CSC. Eles podem ser uma quantidade, volume, 4rea, etc. Determinam o
quanto cada drea do grupo/empresa utilizou em termos de servico.

O critério de selecdo da transac¢do envolvida é primordial para a discussdo do CSC,
todo servico por premissa tem sua transacdo base. A medida que um processo for introduzido
ao Centro de Servigos Compartilhados, deve-se fazer uma avaliacdo ponderada do produto
final deste, para que mais a frente o CSC nao seja cobrado por ndo entregar algo, ou por ndo
conseguir de fato medir suas transagdes.

Em um processo de pagamento de notas ficais, por exemplo, um possivel driver de
servico € a quantidade de notas fiscais pagas, ou seja, ele contabiliza quantas notas fiscais
foram pagas para cada cliente interno.

Outro ponto que deve ser considerado quando o tema € driver de servigo € a existéncia
de classificagdes internas a transacdo, chamadas de modalidades. Isso € importante porque
para uma mesma transacdo podem existir diferentes subtipos que utilizam mais ou menos
recursos para serem executados, sendo, portanto, cobrados de formas diferentes. No exemplo
anterior, poderia haver uma diferenciacdo das notas fiscais conforme a antecedéncia com que
foi entregue ao CSC, dessa forma poderiamos definir trés modalidades: a modalidade normal
que incluiria as notas entregues no prazo padrao do CSC, notas expressas entregues depois do
prazo padrdo, mas que ndo exigiriam poucas mudangas nos recursos e por fim notas entregues
com pouquissima antecedéncia classificadas como emergenciais. Essas dltimas devendo ser

cobradas por um preco maior.
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e Custo da transacido
Consiste no valor que cada transa¢do do CSC possui. Ele € o resultado do custo total

do processo dividido pelo nimero de transacdes planejadas para execucdo. E um indicador
muito importante quando se deseja comparar o rendimento entre Centro de Servigos
Compartilhados, ou para comparar o servigo prestado pelo CSC ao servico de empresas do
mercado. No caso do pagamento de notas ficais seria precificar o custo para o pagamento de
cada nota.

Nao seria interessante estruturar um CSC se seu custo transacional fosse superior ao
custo anterior a sua implementacdo, a menos que fossem obtidos outros beneficios ao

processo como qualidade ou estratégia.

4.3. Indicadores Satisfacao dos clientes

A satisfac@o dos clientes é fruto de importantes respostas para o CSC. Sendo assim,
criar canais de comunicag@o para o cliente dar sua opinido € um caminho interessante para
estar sempre em constante evolugdo. Nesse sentido, as pesquisas de satisfacdo aparecem como
principal fonte de informagdes sobre os processos, principalmente processos de uso
compulsério como limpeza predial ou condominio, onde o cliente ndo pode selecionar seu
consumo, ja que normalmente é feito por area habitada.

As pesquisas devem ser feitas com perguntas simples e diretas, e de forma a dar total
conforto ao usudrio para que respondam a verdade. Induzir as respostas do cliente interno
pode ser uma maneira de ocultar o problema, mas nao de resolvé-lo.

A satisfacdo do cliente baseia-se no grau de atendimento de suas perspectivas,
considerando-se o produto ou servigo que lhe € entregue. Desta forma, se tratando de um CSC
onde o servico € algo intangivel, a avaliagdo de qualidade pelo cliente ndo seria igual a
avaliacdo de um produto. GIANESI e CORREA (1994, apud SILVA, J (2006))
complementam que: “Por serem os servicos intangiveis, a formagao das expectativas do
cliente antes da compra ndo pode basear-se em uma imagem real, dependendo, entre outros
fatores, da comunicacdo transmitida aos consumidores”.

O esquema abaixo representa o grau de satisfacdo do cliente em face de suas

expectativas:
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Figura 23 - Grau de Satisfacio dos Clientes
Fonte: Os Autores

4.4. Governanca do modelo

A colocagdo de indicadores estratégicos para o CSC permite um sistema progressivo
de medicdo do sucesso dessa unidade de negdcio em relagdo ao seu empenho na busca de suas
metas estratégicas. Além disso, permite sua comparabilidade com outros Centros de Servigos
Compartilhados. Sendo essa uma maneira de identificar possiveis ganhos ou até possiveis
problemas. Indicadores gerenciais relacionados a estrutura sdo importantes nesse caso, €
podemos citar alguns como: absenteismo, quantidade de treinamentos por ano, entre outros.
Indicadores relacionados a aderéncia do orcamento também devem ser considerados, pois,
execug¢ao dos gastos € a base da precificagao do Centro de Servigcos Compartilhados.

Os indicadores estratégicos sao relevantes para o acompanhamento como, economia
com novos projetos do CSC. Indicadores ligados a migracdo de novos processos para o CSC,
também sdo importantes para contabilizar os beneficios financeiros e estratégicos do modelo.
Alguns Centros de Servico Compartilhados ainda acompanham as economias geradas pela

estrutura, mas este acompanhamento se torna muito complexo conforme a estrutura fica

maior.

4.5. Aplicacao do BSC no CSC

Assim como ocorre na maioria das empresas inseridas no atual mercado altamente
competitivo, a necessidade de mensurag¢do de desempenho visando o controle, uma boa gestdao

e melhoria continua, se faz presente também em um ambiente de Servicos Compartilhados.
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Nesse sentido, podemos destacar as principais razdes para a implementacdo de um
sistema de medic¢ao de desempenho associado a um CSC, entre elas:

- O Centro de Servicos Compartilhados € parte integrante da estratégia corporativa da
empresa e, por isso, deve possuir um sistema de medicdo do desempenho tanto das suas
atividades mais simples, até as atividades mais diretamente relacionadas ao objetivo
estratégico da empresa. Para que o objetivo principal da empresa seja alcangado com sucesso,
€ necessdrio que todos os processos estejam sendo executados da melhor forma possivel. E
para saber se isto estd ocorrendo ou ndo, € necessario monitorar.

- O relacionamento de um CSC e as demais areas da empresa ndo é exatamente um
relacionamento de fornecedor/cliente. Na verdade € mais do que isso, € um relacionamento de
parceria, onde o fornecedor niao busca o lucro, mas sim entregar os servicos com qualidade
buscando a satisfac@o do cliente. Por este motivo, o conjunto de métricas a ser usado deve ser
capaz de medir, além de relacionamento, parceria e valores.

- Em funcdo da existéncia de uma visdo da situacao final, ou seja, aquela que se almeja
alcancar com a implementacdo do CSC, um conjunto de métricas especifico para medir o
resultado final, ap6s a implementa¢do, comparativamente a situacao atual e da nova situagao
(final) em diante, também sera necessario.

- O Balanced Scorecard estuda e monitora o desempenho dos grupos de Servigos
Compartilhados visando garantir que estes estejam provendo servigcos com um nivel de custo
e qualidade similares ao desempenho de prestadores de servicos externos e, desta forma,
assistindo a unidade de negdcio no atingimento de seus objetivos.

E importante ressaltar ainda que, apés avangos nos estudos e aplicacdes do BSC, ele
vem sendo reconhecido ndo somente como uma ferramenta de controle e cobranga, mas
também como uma ferramenta de gerenciamento do processo e do negécio. E com isso, pode
contribuir bastante na estrutura de um Centro de Servigos Compartilhados.

O BSC também pode ser um instrumento de visibilidade para as reais causas de um
indicador, e no caso especifico do CSC pode ser através do BSC que os principais ofensores
aos ANS possam ser identificados. O fato de relacionar os indicadores chaves através de uma
visao de causa e efeito proporciona ao usudrio o objetivo ou indicador causador, acelerando o
tempo de reacdo do CSC.

Por exemplo, identificou-se que determinado ANS estd abaixo da tendéncia planejada.
Ao verificar o mapa de objetivos, notou-se que existiam dois outros objetivos ligados a

revisdo e reorganizacdo de processos, que € o objetivo ligado ao ANS. Estes seriam:
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desenvolver os profissionais para desempenharem melhor as atividades e revisdo e
readequacdo dos recursos de TL.

O préximo passo foi analisar o indicador da matriz de empregados, que indica o
desempenho dos funciondrios nos treinamentos, € percebeu-se que houve evolucdo dos
colaboradores participantes, comparada a ultima rodada de avaliagdo. Além disso, os
empregados comentaram que os treinamentos auxiliaram a resolver duvidas operacionais.

Entretanto os colaboradores ainda reclamam da lentiddo do sistema e da dificuldade
que este proporciona em algumas etapas do processo. A andlise ao tempo de utilizacdo do
sistema apontou que o mesmo € executado em trés dias, apesar da projecao desse tempo ser de
dois dias. Neste exemplo observamos a atuagdo do BSC tornando visivel a identificacdo do
problema através da sua raiz de causa e efeito.

O Balanced Scorecard, em sua fun¢do de instrumento de comunica¢do da estratégia,
propicia ainda aos funciondrios da empresa entender todos 0s passos necessarios para que 0s
objetivos principais sejam alcancados, através das relagdes de causa e efeito expostas. Desta
forma, percebendo que os objetivos do CSC e da empresa sdo comuns € se encaixam, € 0 que
deve ser feito para alcanca-los, os funciondrios tendem a aceitar mais facilmente a mudanca
em um processo de implementagcdo de um Centro de Servicos Compartilhados.

Por fim, o BSC ird auxiliar na identificacdo de possiveis riscos e problemas que
poderdo afetar os objetivos principais do CSC. Se alguma coisa ndo estd saindo conforme o
esperado, isso serd refletido nos indicadores, o que auxiliard na tomada de decisdo por parte
dos gerentes, permitindo que agdes sejam tomadas a tempo de resolver os desvios dos

Pprocessos.

4.5.1. Etapas paraimplementa¢do do BSC

A construgdo de um BSC, segundo KAPLAN e NORTON (1997), deve ocorrer
através de um processo que combine consenso e clareza na tradug¢do da missao e estratégia da
empresa em objetivos e medidas operacionais, sendo fundamental uma figura capaz de
estruturar, facilitar o processo e coletar informacdes bdésicas relevantes para o
desenvolvimento do Scorecard.

Devem ser estabelecidos ainda, conforme ressalva SILVA, J (2006), objetivos claros
relacionados aos motivos para o desenvolvimento do Scorecard, pois servirdo para orientar o

estabelecimento de medidas, obter o consenso entre os participantes do projeto e esclarecer a
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estrutura para os processos de gestdo e implementacdo que decorrem da constru¢do de um
primeiro Scorecard.

Definidas as principais diretrizes relacionadas aos pontos anteriores, devem ser
selecionados os participantes do processo. E fundamental a selecio de um lider para o projeto,
que terd a responsabilidade pela organizacio do Balanced Scorecard, sua filosofia,
metodologia e desenvolvimento. A alta administracdo devera ter envolvimento direto em todo
esse processo que serd conduzido pelo lider. Devem existir responsdveis também pelo célculo,
andlise e divulgacdo dos indicadores, realizacao de reunides, motivagao e estimulacio a todas
as células de trabalho, comunicagdo da estratégia da empresa e do modelo do BSC, etc.

Alguns autores citam atributos importantes que a equipe de desenvolvimento do BSC
deve ter, entre eles, as capacidades de: pensar no negécio como um todo; promover o conceito
do BSC; interagir com a lideranga; possuir larga experiéncia e bom relacionamento no
trabalho em equipe.

NIVEM (2002) apud SILVA, J (2006) ressalta que o ideal seria ter a equipe de
executivos da empresa dedicada integralmente com desenvolvimento do BSC, investindo o
tempo e a energia necessdria na produ¢ao de um produto para guiar a organizagao inteira.

Definidas as pessoas responsaveis pela conducao do projeto de construcdo do BSC,
essas devem se reunir a fim de entender os objetivos principais do BSC para a elaboracdo do
mapa estratégico, alinhando esses objetivos as quatro perspectivas do Scorecard. Essa etapa é
de grande importancia e, por isso, deve ser realizada minuciosamente. Ao alinhar os objetivos
primadrios as perspectivas do BSC, a empresa tem que desenvolver um cendrio de objetivos
secunddrios, que sdo os direcionadores de desempenho dos objetivos primdrios. A realizacao
desta tarefa requer que os processos € os resultados venham juntos. A empresa deve investir
recursos para apoiar as estratégias que ela sente que produzirao resultados.

Serd entdo, através dos indicadores chave de desempenho que os objetivos serdo
medidos, possibilitando visualizar o andamento dos mesmos. Para cada objetivo deve ser
identificada(s) iniciativa(s) e o indicador ou indicadores que melhor captem e comuniquem a
intencdo do objetivo. Por sua vez, para cada indicador devem ser identificadas as fontes das
informacdes necessdrias e as acdes que podem ser necessdrias para tornar essas informagdes
acessiveis. Lembrando que, conforme foi citado no capitulo sobre indicadores, deve ser
analisada a viabilidade de medi¢cdo dos mesmos. Indicadores cuja medicdo exige muitos
recursos podem ndo ser tdo interessantes. E finalmente, deve ser feita uma representacdo de

como os indicadores se inter-relacionam entre os objetivos.
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SILVA, J (2006) destaca ainda a importancia de que os indicadores sirvam como
instrumentos-guia para a aprendizagem, desenvolvimento e melhoria continua, € ndo somente
para a mensuragdo, avaliacdo e estabelecimento de culpados.

A etapa seguinte poderia ser constituida pelo estabelecimento da metodologia e das
ferramentas de mensuracdo que ajudardo a monitorar e controlar a direcdo que estd sendo
seguida pelo CSC na tentativa de atingir os objetivos e as metas, que, por sua vez, também
devem ser definidas neste momento. O processo de defini¢cdo das metas tem como propésito
estabelecer e comunicar o nivel esperado de desempenho a empresa, possibilitando aos
envolvidos compreenderem qual € a sua contribui¢do a estratégia geral e concentrarem suas
atencdes em melhorias.

Por fim, através de um plano de implementacdo, a empresa deve especificar e
comunicar para todos os envolvidos, os indicadores que serdo medidos e como se dardo todos
0s processos necessarios para a geracdo dos resultados esperados com a constru¢ao de um
BSC. Na figura abaixo podemos observar as etapas para a viabilizacio de uma empresa
orientada a estratégia (Figura Adaptada de Symnetics Business Transformation, 2001 — apud

SILVA, J (2006)):

Implementar um
programa de Gestdo da
Mudanga

Criar conjunto de

Desenvolver plano de indicadores e sistema
ETAPA1 mobilizagdo da geréncia derelatdrios de BSC
ETAPA2 (6212 meses) executiva

(12 224 meses)

Lideranga executiva

para mobilizara . -
Realizar reunies

mudanga o
de revisdo de
) Traduzir a estratégia Transformara gerenciamento I
Desdobrar BSC, criando: em termos € estratégia em Criar orgamentos
*BSC's de unidades de  Operacionalizando i gae para programas
L . operacionais rocesso continuo ‘o
negécio 0BSC: P P estratégicos
*BSC's de unidades *Indicadores
. *
deapoio N Metés Alinhara Transformara
NS organizagdo para estratégia em tarefa
criarsinergias cotidiana de todos
Informar e treinar os
funciondrios sobre 0 BSC  Criar sistema
deremuneragdo
; Construir 0 BSC ) .
Revisare ! eincentivos
corporativo

adaptar
BSC

Criar objetivos de equipe e
pessoas

Figura 24 - Etapas de Viabilizacao de uma empresa orientada a estratégia
Fonte: Adaptada de Symnetics Business Transformation, 2001 — apud SILVA, J (2006)
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De acordo com KAPLAN e NORTON (2000), diversas empresas encontraram
dificuldades na implementacdo do BSC, e ndo obtiveram os resultados desejados, ainda que
tivessem utilizado significativos recursos humanos e financeiros. Através das diversas leituras
realizadas, foi possivel concluir que desenvolver e implementar um sistema de gerenciamento

BSC em uma empresa nao € iniciativa das mais simples.

4.5.2. Analise das perspectivas

Como vimos no capitulo sobre o Balanced Scorecard, o BSC € visto como uma
ferramenta de estratégia capaz de integrar todos os indicadores de desempenho que a empresa
possui, partindo como base os indicadores financeiros que serdo relacionados a rentabilidade
estabelecida pelos acionistas, até alcancar o aprendizado e conhecimento, passando pelos
indicadores ligados ao cliente e ligados aos processos.

Existe, ainda, uma relacdo de causa e efeito entre as perspectivas, que normalmente
sdo organizadas a partir da perspectiva de inovagdo e aprendizado, seguida pela de processo
interno e clientes, para enfim alcangar a perspectiva financeira. Ou seja, a capacitacdo da
organizacdo permite melhorar seus processos que, por sua vez, satisfazem mais aos clientes e,
por isso, proporcionam melhores resultados financeiros.

Entretanto, essa visdo € pautada na realidade de empresas de mercado, onde o objetivo
final é agradar aos acionistas das empresas. Alguns autores, inclusive, acreditam que essa
ordem € fixa, dado que mesmo que a empresa ndo tenha fins lucrativos, é missao dela,
garantir que seus custos sejam cumpridos, ou seja, o controle financeiro ainda € importante.

No estudo sobre o CSC, destacou-se o fato de 0 mesmo ndo possuir fins lucrativos, e
que seu controle or¢amentério deve ser muito minucioso, pois o conceito ndo s6 nio aceitaria
o lucro como em alguns casos inclusive opta por devolver as dreas excedentes, ou aplicar em
melhorias para os clientes.

O modelo também destaca o bom relacionamento a ser mantido junto aos clientes. E
ao grande enfoque em centralizar e melhorar a produtividade e qualidade dos processos
internos migrados. O modelo também ressalta a importancia de garantir custos por transagao
competitivos ao mercado e custos totais aderentes ao or¢amento acordado com os clientes. Ou
seja, percebe-se que caso pudéssemos dividir esses indicadores entre as perspectivas de um
BSC veriamos um indicador de cliente, e dois de processo. Se observarmos o indicador citado
no pardgrafo anterior poderiamos considerd-lo na visao financeira. Ou seja, o BSC pode

claramente ser associado a um CSC.
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Mas existe um ponto de conflito: a perspectiva do topo, ou seja, a que possuiria o
objetivo final da cadeia. Pois em um CSC visa-se custo baixo, entre outras coisas, para
atender melhor as dreas internas e a propria empresa. Ou seja, o principal foco do CSC € o
atendimento do cliente interno, tanto reduzindo o custo proposto quanto aumentando
qualidade do processo.

Alguns falam que a manutengdo do lucro zero é também o foco principal. Entretanto,
para o acionista mais vale que o CSC faca um bom trabalho e garanta que as atividades
suportes melhorem o rendimento das operagdes, pois a maior fonte de renda das empresas € a
operacdo. Sendo assim o foco do CSC ¢ garantir que as atividades suporte sejam as principais
parceiras da operacgao.

E importante notar que o CSC deve estar totalmente alinhado com as demais 4reas de
negocios da empresa, principalmente a operagdo, ou seja, ele ndo pode agir ou atuar em um
processo por conta propria, e sim estudar o quanto isso afetard na producao da empresa.

Dessa forma, pode-se dizer que o modelo de BSC para o Centro de Servigos poderia,
perfeitamente, possuir a perspectiva clientes a frente, ressaltando a importancia de garantir
que Centro de Servigos compartilhados apoie de maneira benéfica as operagdes.

Por esse ponto de vista pode-se concluir que o modelo de Balanced Scorecard para
Centros de Servigcos Compartilhados, a perspectiva clientes deve ser a primeira, seguida da
estrutura financeira, da melhoria de processos e por fim do crescimento e aprendizado. Sendo
assim, a capacitacdo da organizacdo permite melhorar seus processos que, por sua vez,

proporcionam redu¢do de custo, com isso, satisfazem os clientes.

4.5.3. Modelo Base do BSC no CSC

Neste topico faremos uma proposta de um modelo base para implementacdo da
metodologia de Balanced Scorecard em uma estrutura de Centro de Servicos Compartilhados,
reunindo os principais pontos nas quatro perspectivas do BSC. A ideia € organizar uma visao
funcional, consolidando a discussio trazida até o momento.

Para elaborar esse modelo base, tomamos como premissa observar o CSC
isoladamente da empresa, considerando os clientes internos como parceiros, onde ambos
possuem objetivos comuns. Dessa forma, apesar de saber que o retorno financeiro é o
principal objetivo da empresa como um todo, entendemos que, para alcangar esse objetivo no
ambito do CSC, o mesmo deve atuar em uma relacdo de parceria, facilitando o apoio as

unidades de negdécio. Um exemplo disso € a caracteristica base do CSC que visa o lucro zero.
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A Perspectiva Cliente, conforme abordado no tépico anterior, é considerada o
principal foco do CSC. Alguns acionistas atribuem os resultados financeiros como os
principais motivadores para a implantacdo de um CSC, entretanto, para a empresa como um
todo, estes resultados sustentam o objetivo principal do mesmo, que seria a satisfagdo final
dos clientes internos. E para isso, o CSC procura sempre garantir o suporte as operagdes fins,
através do aumento da qualidade de processos ao menor custo para as unidades de negdcio.

Neste contexto, ¢ comum que as estratégias do CSC estejam sempre relacionadas a
essa perspectiva, realcando ainda mais a importancia dela aparecer no topo dos mapas
estratégicos, ou seja, ser o efeito das outras perspectivas.

Na Perspectiva Financeira ¢ onde, de fato, se consegue expor as economias obtidas
com a centralizacdo dos processos de suporte. Essas economias geralmente estdo relacionadas
a reducdo de gastos com pessoal, consolida¢do de contratos com fornecedores e melhoria da
qualidade dos processos.

Dada a forte caracteristica do CSC de redugdo de custos, os indicadores de Custo por
Transacdo podem ser uma boa oportunidade para comparar o CSC com o mercado. Neste
caso, este indicador é considerado mais importante dentro dessa perspectiva financeira do que
na perspectiva de processos.

E na Perspectiva dos Processos Internos que se encontra o “coracio” do CSC. A
padronizacdo e a qualidade dos processos sdo pontos essenciais no modelo, dado que ndo s6
garantem a centralizacdo e redugdo de custos, como buscam melhores maneiras de atender aos
clientes internos. Podemos dizer que esse objetivo € comum a todos os modelos de CSC, pois
como premissa bdsica todo o CSC naturalmente busca a padronizacdo e melhoria dos
processos. Além disso, esse objetivo ndo s6 € efeito do aprendizado obtido na perspectiva
abaixo (Crescimento e Aprendizado), como também € uma das principais causas das
perspectivas seguintes.

E comum utilizar os indicadores de Acordos de Nivel de Servico, essenciais para o
funcionamento de um CSC, para medir a qualidade dos processos internos. Entretanto, um
problema normalmente enfrentado é a grande quantidade de ANSs, o que contraria os
principios do Balanced Scorecard, onde devem ser escolhidos poucos indicadores para um
mesmo objetivo a fim de simplificar o controle do mesmo. Esse problema pode ser resolvido
estabelecendo indicadores com uma visdo mais macro do processo, por exemplo, agrupando
todos os ANSs de qualidade que geraria um unico indicador.

E por fim, na Perspectiva Crescimento e Aprendizado, ¢ importante estabelecer um
objetivo que esteja relacionado a motivagdo e ao engajamento dos colaboradores, pois a
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maioria deles executa atividades operacionais e repetitivas, além de necessitar bastante
atencdo. Sendo necessério, portanto, acdes relacionadas a motivacio dos colaboradores para o
trabalho. Esse objetivo pode ser medido através de pesquisas de clima organizacional e
através do indicador de rotatividade de pessoal.

Assim como € observado nos modelos de BSC em geral, o treinamento também sera
importante no modelo para CSC, dado que cada nova melhoria ou centralizagdo de processos
exigird um treinamento a ser realizado. Isso incentiva também a troca de experiéncias entre os
colaboradores, principalmente entre localidades diferentes.

Apresentamos entdo, uma proposta do que acreditamos ser o ponto de partida para a
implementacdo de um Balanced Scorecard em um modelo de Servicos Compartilhados.
Entretanto, o relacionamento de causa e efeito entre os objetivos estratégicos ird variar de
modelo para modelo, conforme a estratégia principal da empresa e o modelo de CSC

implementado.
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5. Estudo de Caso

Nessa secdo serd aplicado o modelo basico do Balanced Scorecard descrito no
capitulo anterior em uma empresa do setor de Construcdo Civil, que serd descrita abaixo. O
objetivo do capitulo é elaborar o mapa estratégico do Centro de Servicos Compartilhados
dessa empresa, que auxiliard no gerenciamento dos objetivos e indicadores estratégicos
definidos.

Vale ressaltar que a estrutura de Centro de Servigos Compartilhados j4 existe e esta
operando hd pouco mais de um ano. Entretanto, a empresa nao utiliza um BSC para
acompanhar os objetivos e indicadores estratégicos do CSC, sendo, portanto, uma proposta a

ser apresentada.

5.1. Descricao da Empresa Estudada

A Empresa que fard parte do nosso estudo é uma empresa brasileira do ramo de Obras
de Infraestrutura e Construcio Civil, com atuacdo em todo o territério nacional. E uma
empresa amplamente reconhecida no mercado, e que nas ultimas décadas atuou em projetos
que muito contribuiram para o desenvolvimento da infraestrutura de transportes, energética e
saneamento no Brasil.

Segundo estimativas da Camara Brasileira da Inddstria da Constru¢do (CBIC),
atualmente, a cadeia produtiva da constru¢iao, em nivel nacional, representa 9,2% do Produto
Interno Bruto - PIB - do pais. E, ainda de acordo com dados da CBIC, em 2011 o crescimento
no setor foi de 4,8% em relagcdo a 2010 - acima, portanto, do PIB brasileiro.

Além da importancia econdmica, a atividade da construgao civil no Pais tem relevante
papel social, principalmente em fun¢do da geracdo de empregos proporcionada pelo setor,
sendo responsdvel pela ocupacdo de mais de 6,9 milhdes de pessoas em 2009, segundo a
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilio - PNAD-IBGE.

Até o ano de 2003, o cendrio da construcao civil nacional vivenciou um periodo de
instabilidade, caracterizado pela falta de incentivo, pela timida disponibilidade de recursos e
por uma inexpressiva presenga de financiamento imobilidrio. A partir de 2004, o setor

comecou a dar sinais de expansdo, com o aumento dos investimentos em obras de
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infraestrutura e em unidades habitacionais, inclusive superando as taxas negativas de
crescimento, em 2009, em func¢do da crise econdmica financeira internacional.

Para os proximos anos, as perspectivas sdo positivas. A expansdo do setor de
constru¢do também sinaliza o aquecimento da industria brasileira de construcdo pesada, com
investimentos programados para a realizacdo das obras de infraestrutura de transportes e
logistica, exploracdao do pré-sal, Copa do Mundo de 2014 e Jogos Olimpicos de 2016.
Somem-se ainda, a continuidade dos investimentos projetados no Programa de Aceleracdo do
Crescimento (PAC). Com grandes investimentos previstos para infraestrutura na drea de
energia, em estadios e arenas esportivas, infraestrutura e aeroportos, em mobilidade urbana,
readequagdo vidria e saneamento, o governo € os empresarios do setor sinalizam os desafios a
serem enfrentados por este segmento: o enfrentamento da precdria capacidade de gestdo dos
investimentos, a gestdo empresarial deficiente nos canteiros de obras, a falta de qualificacdo
profissional dos trabalhadores e a regulamentagdo ambiental.

Em consonéncia com as perspectivas de crescimento € de concentracdo do setor da
construgdo civil, as principais Empresas do ramo vém buscando alternativas para atingirem
maior eficiéncia operacional e, consequentemente, serem mais competitivas no mercado. E
nesse contexto que estd inserido o conceito do modelo de Centro de Servicos Compartilhados.
A Empresa em estudo iniciou a criagdo e implementacdo do seu CSC em marco de 2011, e os
seus principais motivadores foram:

e Suportar o crescimento dos negécios por meio de uma forma padronizada de operacdo
dos processos de suporte;

e Obter ganhos em produtividade, agilidade e flexibilidade para enfrentar os desafios de
mercado, principalmente no setor de constru¢do pesada e se adequar assim as
tendéncias atuais;

e Buscar a exceléncia operacional por meio do uso de melhores praticas nos processos
de suporte ao longo do ciclo de vida de uma obra, ou seja, mobiliza¢do, operacdo e
desmobilizacao;

e (arantir a seguranga empresarial e a continuidade das operacdes através do correto
tratamento das obrigagdes fiscais e legais em geral.

Sendo assim, foram contratados novos profissionais para a reestruturacdo das equipes,
e as mesmas foram reunidas em um espaco fisico tnico (medida importante de gestdo da
mudanca). Foram definidas as dreas (macroprocessos) que atuariam no CSC: Gestdo de

Pessoas, Servicos de Apoio, Contabilidade, Finangas, TI, Suprimentos e Comunica¢do &
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Marketing. Para apoiar a gestdo interna do CSC, foram desenhados também os

macroprocessos de Gestdo de Projetos e Gestdo de Processos & Atendimento.

Gestdode
/ Pessoas \

IProjetos Servigos de
nternos poniviydun
(PMO) ) .
Escopode atuagao
Processos & »
Atendimento do CSC Contabilidade
Comunicagao -
& Publicidade Inangas
\ Tecnologiada /
Informacao

. Areas Funcionais . Areas de Suporte
Interno

Figura 25 - Escopo de Estruturaciao do CSC
Fonte: Os Autores

Na fase inicial de implantacdo do CSC, os atuais processos foram mapeados e
diagnosticados com o objetivo de analisar a situacdo existente. Posteriormente, esses
processos foram comparados as melhores priticas de mercado e redesenhados,
implementando melhorias e otimizando os mesmos. Foi elaborado entdo o modelo de
Governanga, com o objetivo de definir a forma de atuagdo do CSC em relagdo ao Grupo,
alinhando os objetivos do CSC com os dos seus clientes. E por fim, foi realizado o desenho e
implementacdo dos indicadores de desempenho (ANS, ANS Reverso, Driver de servico,
Indicadores de Controle, Indicadores Gerenciais, etc), que estdo sendo medidos e divulgados
para toda a Empresa.

O maior desafio enfrentado, segundo o Coordenador Geral do CSC, foi implantar uma
nova forma de fazer as coisas, mudar o antigo estilo de trabalho, pois, segundo ele, todos tém

um receio natural do que nao conhecem.
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5.1.1. Macroprocessos do Modelo Centralizado

Gestao de Pessoas
Antigamente era tratada como Area de Recursos Humanos na Empresa e ganhou esse
nome “Gestdo de Pessoas” por ter como principal objetivo um foco maior no

desenvolvimento de pessoas. Abrangera os seguintes processos:

Desenho Organizacional Desenvolvimento de Pessoas

¥ Suportar o Planejamento da Forca de Trabalho v Contratar Novo Colaborador
v Gerir Remuneracéo e Orcamento | | v Treinar e Desenvolver Pessoas ‘
v Realizar Cotag‘.‘éo de MDO para Propostas : e A\rallar’ Promover e Recompensar i
v’ Gerir Relacdes Sindicais ! | Colaboradores ;
v Planejar Gestao de Talentos (Carreira e | | v Motivar e Engajar Colaboradores 1
Sucessao) . ;
Administracdo de Pessoal Apoio as Obras
v" Gerir Cadastro de Colaboradores i | v Atender Mobilizacio de Obras

v" Administrar Beneficios
v" Gerir Folha de Pagamento
v" Desligar Colaborador

v" Mapear Oferta de MDO Local / Regional l
v’ Suportar implantacao de Sistema (Protheus), |
Equipamento (Ponto), com Treinamento in loco |
v’ Suportar o Departamento Pessoal da Obranos |
processos e rotinas de administracio de pessoal |

Figura 26 - Processos de Gestao de Pessoas
Fonte: Os Autores

Através da execucao desses processos, a Area de Gestdo de Pessoas tem como missao

113 . . . ~ . A .
Manter e capacitar o capital humano por meio da prestacdo de servicos de exceléncia,
aliando tecnologia e comunicacdo eficaz para atender plenamente as expectativas dos clientes

internos com qualidade e custos adequados ao mercado”.

Servicos de Apoio
Esse macroprocesso, que se encontra sob a mesma gestdo do macroprocesso anterior,
inclui atividades com atuacdo eminentemente na Sede. A meta desta drea é tornar mais
transparente as atividades internas, que representam “gastos sensiveis” significativos, e para
isso foram agrupadas em seis processos distintos:
e Manutencdo e Conservagao Predial = Limpeza geral, manutencdo de ar condicionado,
manuten¢do das miquinas de café, pequenos reparos e reformas, etc.
e Gerir Servicos Gerais = Servicos de chaveiro, confec¢do de carimbo, cartdo de visita,

suportar a realizacio de eventos, etc.
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e Gerir Arquivo —> Realizar arquivamento, manutencdo de arquivo fisico e
disponibilizar documentos.
e Controlar Contratos de Terceiros = Elaborar contratos de terceiros, monitorar

contratos, encerrar ou renovar contratos de terceiros, etc.

Gerir Remessa de Documentos = Recebimento e envio de documentos.

Gerir Viagens > Reservar passagens e hospedagens, solicitar emissdo de cartdo

corporativo, elaborar relatérios, etc.

Contabilidade e Financas

A Area de Contabilidade e Finangas tem a missdo de gerir os recursos financeiros da
empresa e cumprir com as obrigacdes legais contdbeis e fiscais, a fim de garantir a
continuidade das operagdes e, assim como todas as dreas contempladas pelo CSC, atender as
expectativas dos clientes internos com qualidade e custos dos servi¢os adequados ao mercado.

Seus processos foram divididos da seguinte forma:

Gerenciar Financas

¥ Programar e Realizar Pagamentos

v Realizar Adiantamentos

v Operacionalizar Caixa

v Realizar Conciliacao Bancaria e de Caixa
v Atender a Fornecedores / Obras / Filiais /
Holding

Gerenciar Servicos Fiscais

v Gerir Certiddes Negativas de Débito
¥ Emitir Notas Fiscais

¥ Realizar Recepgao Fiscal

v Apurar Obrigacoes Principais

¥ Gerir Obrigacdes Acessorias Diversas
v Oferecer Suporte na Abertura e
Encerramento de Empresa

v Atender Orgéos Fiscais

¥ Atender Auditoria Interna e Externa

Gerenciar Servigos Contabeis

v’ Realizar Conciliagao Contabil

v Realizar Lancamentose Apurar Resultados
¥ Realizar Encerramento Contabil

v Elaborar Relatorios Periddicos de Analise
¥ Atender a Auditoria Externa

Gerir Bens Patrimoniais

¥ Gerenciar Cadastro de Ativos Imobilizados
(cadastro, baixa e transferéncia)
¥ Calcular Depreciagao de Ativo Imobilizado

e R

Figura 27 - Divisao dos Processos de Contabilidade e Financas
Fonte: Os Autores

Com a criagdo do CSC e a reestruturacdo da drea, varios beneficios ja foram
alcancgados. Entre eles podemos citar:

¢ O Fechamento Contabil foi posto em dia.
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¢ Foi elaborado um Manual para a Gestdo de Bens Patrimoniais, o que resultou num
aumento do percentual de bens patrimoniais com plaquetas de identificagdo.

¢ Automatizagdo do processo de recepc¢ao de Notas Fiscais.

e Adocdo de sistema unico para todas as rotinas contdbeis e financeiras gerando com
isso maior seguranca das informagdes, eliminando o retrabalho e reduzindo as

despesas com sistemas paralelos.

Tecnologia da Informacao

A grande maioria dos projetos do CSC sdo baseados em TI. E por ser um modelo de
negocio que funciona atendendo as diversas localidades, a TI se torna uma drea fundamental
para a operacdo do CSC.

Na Empresa em estudo, ela foi dividida da seguinte forma:

¥ Gerir Demandas e Backlog de Manutencao
Evoluir ¥ Especificar Minutas de Corretivas e Evolutivas
| Mantere ' v Realizar Planejamento Futuro de Mudancas
| Homologar | .~ pesenvolver/Adquirir Sist. e Solucies de TI

" Solucdes
de T1 ¥ Gerir Entregas e Liberacdes

Prestar , + Realizar Atendimento ao Usudrio de T (N2)
|+ Tratar Incidentes
de Tl ¥ Tratar Problemas

Operar ¥ Gerenciar e Monitorar Seguranca

| Sistemas, | - . . .
llk licativs | Gerenmlar Dlspnnlﬂ:ﬂhdade .
eAmbiente = ¥ Gerenciar Capacidade e Continuidade

deTi + Gerendar Aplicacies e Configuracies

¥ Adquirir/Instalar Equipamentos de TI
| SsuporteT! | v Disponibilizar Servicos de Comunicacio
\ as0bras |  pisponibilizar Infraestrutura de Sistemas
¥ Gerenciar Suporte Técnico Local

Figura 28 - Divisao dos processos de TI
Fonte: Os Autores

Comunicacao e Publicidade

Area responsével pela Comunicacio interna e externa da empresa, tendo como papel
no CSC a confecgcdo e validacdo de materiais de divulgacdo e imagem solicitados pelas
Unidades de Negocio. Além disso, também € responsdvel pela marca da empresa e todo o

material que utilize a sua logomarca e que esteja sendo utilizado nas obras.
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Gestao de Processos e Atendimento

E responsével pelo mapeamento e implementacio de melhorias dos processos internos
do CSC. Além disso, também ¢ responsdvel pelos controles internos, desenho e
implementacdo de indicadores de desempenho, desenho e implementacio do modelo de
custeio de servigos e pela gestdo da Central de Atendimento.

O servico CSC Atendimento estd ligado ao processo de relacionamento de 1° nivel
entre os clientes e o CSC. Qualquer solicitacdo seja ela de T1, Gestao de Pessoas, Financas ou
outra atividade, deve ser formalizada primeiramente na Central. Esse registro de chamados na
Central de Atendimento é fundamental para que os servicos possam ser medidos e as

solicitacdes/demandas dos clientes e usudrios sejam priorizadas.

Gestao de Projetos
E responsdvel pela gestio dos projetos internos do CSC, sejam de implantacdo de

novos servicos ou de melhorias nos existentes.

5.2. Aplicacao do modelo basico de BSC no CSC estudado

Conforme abordado no tépico anterior, o setor de construcdo civil estd em destaque,
com boas perspectivas de crescimento para os proximos anos. Nesse contexto, a empresa
estudada visa estruturar melhor suas atividades de suporte para alcancar o sucesso desejado
com suas atividades de negécio. O CSC, portanto, serd o grande responsdvel por essa
estruturacdo.

O setor de Construcdo Civil € um setor que possui caracteristicas muito especificas,
exigindo flexibilidade das empresas. Novos negdcios, novas obras vao surgindo e a empresa
precisa estar preparada para atender a essas novas demandas.

As principais caracteristicas do setor que justificam a importancia da criagao de um
CSC sao:

¢ Agilidade na mobilizacdo e desmobilizacio de novas obras

No surgimento de novos negécios é necessaria uma rapida alocac¢io dos recursos para

o inicio da obra. A mobilizacdo de uma nova obra, por exemplo, inclui a contratacdao

em massa de pessoal, aquisicdo de servicos de TI na localidade, levantamento e

locacdo de instalacdes, moradias e transporte de pessoas, e outros servigos ligados as

necessidades dos empregados. Enquanto na desmobilizacdo serd necessario realizar o
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fechamento de todos os contratos, desligar ou transferir colaboradores e destinar os

equipamentos e bens adquiridos.

e Atividades em diferentes localidades

Os negécios da empresa sdo dispersos ao longo de todo o territério nacional. Sendo

assim, o alcance das atividades de suporte deve atender a esta demanda em todas as

localidades. Em alguns casos, principalmente em locais mais remotos, o CSC precisa
atuar mais intensamente para ajudar com as dificuldades encontradas pelas unidades
de negdcio. Algumas obras, por exemplo, sdo realizadas em lugares onde ndo ha
conexdo de internet, ndo hd transporte publico acessivel, ou até € necessario construir
moradias para os funciondrios.

¢ Alta rotatividade de funcionarios

Dada a instabilidade empregaticia que o setor proporciona, a rotatividade se torna alta,
exigindo um grande esforco para realizacdo de contratacdes e desligamentos, mesmo
ao longo da obra. Os trabalhadores, em geral, recebem baixos saldrios e sdo muito
exigidos fisicamente. Além disso, a concorréncia com outras empresas do mesmo
setor, e até outros setores com ofertas de emprego sazonais, € alta, fazendo com que os
trabalhadores ndo permane¢am muito tempo na mesma empresa.

Portanto, o CSC € considerado um ator chave para a empresa obter bom desempenho
neste setor, dado sua expertise nos processos. Desta forma, é possivel conseguir agilidade
para as unidades de negdcio e reducdo de chances de erro na operacao.

Para isso, o CSC precisa seguir as principais diretrizes propostas pela empresa,
definidas no topico anterior como os principais motivadores para criagdo do CSC. Além é
claro da Missao e Visdo definidas abaixo:

Missao: Garantir a Exceléncia na Gestdao e Operagdo dos Processos de Suporte ao
Negocio da Empresa e Estar Preparado para o Crescimento da Empresa.

Visdo: Ser reconhecido no mercado como um CSC com alto desempenho e de
exceléncia na prestacdo de servigos, contribuindo para a empresa estar entre as melhores no
segmento da constru¢ao pesada no Brasil.

Nessa perspectiva, o CSC atua como uma peca estratégica no crescimento
vislumbrado pela empresa.

Para melhor acompanhar o desempenho dos objetivos definidos a partir desses
motivadores iniciais, da missdo e da visdo do CSC, propde-se a utilizacdo da metodologia do
Balanced Scorecard. O mesmo auxiliard no desencadeamento dos objetivos intermedidrios

estabelecidos dentro do CSC e no acompanhamento dos indicadores chave de desempenho.
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Em seguida, detalharemos como poderia ser feita uma implantacio de um BSC a fim de
auxiliar no gerenciamento do Centro de Servigos Compartilhados da empresa em estudo.

Inicialmente foram analisados os quatro motivadores para criacdo do CSC citados no
tépico anterior. Verificou-se entdo, que trés deles estavam focados no melhor atendimento aos
clientes internos (unidades de negdcio), e o outro era mais voltado a melhoria de processos.
Usando o modelo bésico de BSC para gerenciamento de um CSC, construido no capitulo
anterior, identificamos que os objetivos focados em clientes internos deveriam ser alocados na
Perspectiva dos Clientes (agrupamos em um mesmo objetivo), € que o outro objetivo se
encaixaria na Perspectiva de Processos, sendo inclusive um objetivo intermedidrio para que se
pudessem alcancar os objetivos principais.

Feito isso, identificamos outros objetivos intermedidrios na organizacdo e, através de
uma andlise da relacdo de causa e efeito, fomos conectando-os uns aos outros, a fim de
construir um mapa estratégico para o CSC. Na construcdo desse mapa também utilizamos
alguns conceitos bésicos de Servicos Compartilhados como, por exemplo, a definicdo de
Acordos de Nivel de Servigo entre o CSC e as unidades de negdcio. Abaixo serd apresentado
0 mapa estratégico elaborado, assim como uma defini¢ao de seus objetivos e indicadores para

acompanhar o desempenho dos mesmos.
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Missdo do CSC: Garantir a Exceléncia na Gestdoe Operagdo dos Processos de Suporte ao Negdcio da
Empresa e Estar Preparado para o Crescimentoda Empresa.
Visao: Ser reconhecido no mercado como um CSC com alto desempenho e de exceléncia na prestacdode

servigos, contribuindo paraa empresa estar entre as melhores no segmento da construgdo pesada no Brasil.

Crescer de forma

(7]

2 padronizada para atender

5 melhor o mercado e
= enfrentar novos desafios

O

Reduzir Reduzir
gastos com gastos com
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Figura 29 — Mapa de Objetivos - Modelo de BSC aplicado Ao CSC da empresa estudada
Fonte: Os Autores
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5.2.1. Detalhamento de cada objetivo e as suas relagoes

1) Desenvolver os profissionais para desempenharem melhor as atividades

Iniciativa: Realizar treinamentos voltados para padronizac¢do e otimizacdo das atividades de
suporte desempenhadas pelos colaboradores.

Indicador: Horas de treinamento realizadas por colaborador do CSC.

Meta: Cada colaborador deve participar de pelo menos 8 horas de treinamentos (internos ou
externos) por mes.

Resumo: A fim de garantir a qualidade e padronizacdo dos servigos prestados, devem haver
treinamentos periddicos dos colaboradores, além dos treinamentos bdsicos recebidos na
admissao do empregado em determinada funcdo. Os treinamentos também sdo uma excelente
forma de desenvolver a gestdao do conhecimento dentro da empresa, além de estimular a
discussdo sobre novos métodos para as atividades de suporte, fornecendo assim possiveis
melhorias para os processos. A melhor forma de medir esse objetivo € através da
contabiliza¢do das horas de treinamento realizadas por cada colaborador. Dessa forma, pode-
se buscar uma meta de horas ideal, que ndo sé ajude no desenvolvimento profissional dos
colaboradores, como também ndo interfira na carga hordria de atividades dos colaboradores.
Causa e efeito: Os treinamentos afetardo diretamente o objetivo de otimizacao dos processos
de suporte executados pelo CSC, dado seu carater inovador, além do fato de que em uma
revisdo e reorganizacao dos processos, os mesmos podem ser alterados, necessitando entdo de

novos treinamentos.

2) Aumentar o comprometimento e a satisfacio dos colaboradores

Iniciativa: Implantar um programa de estimulo e premiacdo aos colaboradores com maior
produtividade e qualidade na execugdo das suas atividades didrias.

Indicador: Aprovacio na Pesquisa de satisfacdo; Rotatividade de pessoal (CSC)

Meta: 85% de colaboradores satisfeitos ou muito satisfeitos; 1% de rotatividade por més.
Resumo: E importante buscar manter os colaboradores sempre motivados e satisfeitos com o
trabalho, pois quando eles estdo motivados exercem melhor suas funcdes, melhorando a
qualidade dos servigcos entregues, reduzindo percentual de erros e agregando valor aos
processos. As pesquisas de satisfacdo e de clima organizacional, e o indicador de rotatividade

sao a melhor forma de medir a motivagao e satisfacdo dos colaboradores.
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Causa e efeito: No mapa desenhado, ndo ficou claramente estabelecida nenhuma causa ou
efeito, mas no fundo esse é um objetivo que pode afetar indiretamente todos os outros, pois 0

sucesso da opera¢ao como um todo depende de um bom ambiente de trabalho.

3) Aplicar as melhores praticas do mercado

Iniciativa: Criacdo de grupos de estudo que sejam responsdveis pelo conhecimento das
melhores praticas do mercado e disseminacdo das mesmas dentro da Empresa; Implementagdo
de um banco de melhores praticas.

Indicador: Aderéncia as melhores praticas do mercado; Frequéncia de atualizacdo do banco
de melhores préticas e Percentual de aproveitamento das melhores praticas do banco.

Meta: 50% de aderéncia as melhores praticas do mercado; Pelo menos uma atualizagdo por
ano para cada processo; 50% de aproveitamento das melhores praticas do banco.

Resumo: Por se tratar de um conceito relativamente novo no mercado, estd surgindo um foco
maior nas atividades de apoio ao negdcio com muitas pesquisas em desenvolvimento sobre
como melhorar de fato esses processos. Portanto, possuir processos que estejam de acordo
com as melhores praticas do mercado, acaba sendo um diferencial muito positivo. Além da
importancia de estar contribuindo também para esses estudos realizados com a andlise da
operacdo em diversas organizacdes. Essas pesquisas podem auxiliar também na construc¢do de
um indicador que, através de comparagdes entre os processos das organizacoes, avalie o quao
aderente os processos internos estdo em relacdo as melhores praticas utilizadas no mercado.
Além disso, a manutencdo de um banco de melhores praticas também poderd auxiliar na
melhoria dos processos, pois a empresa fica em contato com as novas ideias e padroes que
estejam surgindo no mercado. E importante estabelecer uma rotina de atualizacio desse
banco, definindo também os responsaveis pela atualizacdo. E pode ser feita uma avalia¢do de
quais praticas do banco foram aproveitadas e implantadas no CSC, dessa forma pode-se
verificar a eficiéncia do bando de melhores praticas.

Causa e efeito: Conforme sejam identificadas melhores praticas no mercado, serd feita uma
revisao e readequacdo dos processos para aplicar novos conceitos de trabalho, buscando a
otimizacdo dos mesmos e evidenciando a relac@o entre esses dois objetivos. Também podem
ser necessarios novos recursos de TI para a viabilizacdo de alguns processos, um bom
exemplo muito aplicado em Centros de Servicos Compartilhados € a centralizacdo do ingresso
de notas fiscais, onde se faz necessdria a instalacdo de scanners nas unidades de negdcio para

que as notas fiscais possam ser enviadas para o CSC. Paralelamente, ¢ importante que boas
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praticas identificadas, mas que nao sejam possiveis de aplicacdo imediata, sejam armazenadas

para que futuramente possam ser utilizadas, construindo entdo um banco de melhores préticas.

4) Estabelecer regras e padroes para o CSC

Iniciativa: Criacao de Normas e Politicas.

Indicador: % de processos regulados.

Meta: 100% dos processos sendo executados a partir de uma regulacgao.

Resumo: Para garantir a padronizacdo dos processos e a seguranga empresarial, ¢ importante
estabelecer normas e politicas, pois, desta forma, sdo definidas as regras e os limites para
utilizagio dos recursos e execucdo das atividades. E importante criar mecanismos que
garantam que as atividades executadas estejam de acordo com as Normas e Politicas definidas
para o CSC.

Causa e efeito: As Normas e Politicas permitem uma visibilidade dos procedimentos
adequados relacionados as obrigacgdes fiscais, evitando assim possiveis gastos com multas e
encargos decorrentes do ndo cumprimento dessas obrigacdes. Garantem também a seguranca
empresarial e a continuidade das operacdes ao definirem as regras e limites para utilizacdo
dos recursos da empresa e execugdo das atividades, principalmente relacionados a seguranca
da informacdo e gestdo de pessoas. Além disso, as normas e politicas delimitam os processos,

permitindo o crescimento padronizado do negdcio.

5) Otimizar os processos de suporte executados pelo CSC

Iniciativa: Revisdo e reorganizacio dos processos.

Indicadores: Acordos de Nivel de Servico com clientes (agregados) e Indicadores Gerenciais
de desempenho dos processos (Tabela 1).

Meta: Vide Tabela 1.

Resumo: Como foi verificado no estudo de um modelo bédsico de BSC para Centro de
Servicos Compartilhados, esse € um objetivo chave e que tem forte relacdo com diversos
outros objetivos. Os acordos de nivel de servigo e os indicadores gerenciais do proprio CSC
sao a melhor forma de acompanhar o desempenho dos processos, podendo ser analisados de
forma agregada, a fim de unificar o resultado dos servigos.

Causa e efeito: A otimizacdo dos processos de suporte, através de revisdo e reorganizagao
dos processos, propicia uma melhor utilizagdo dos recursos, tornando possivel a redugcdo de
custos com pessoal, entre outros custos, impactando diretamente no custo das transacoes,
tornando-o mais facilmente compardavel com o mercado. Ao mesmo tempo, processos em
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estagio elevado de maturidade e padronizacdo levam a um crescimento padronizado do
negécio, além de garantir a seguranca empresarial e continuidade das operacdes. Em
estruturas de Servicos Compartilhados os processos devem ainda ser organizados de forma a
atender com maior agilidade os novos desafios e para isso, a revisdo dos processos deve estar

aberta a possibilidade de surgimento desses novos desafios.

6) Utilizar Recursos de TI mais apropriados para os servicos

Iniciativa: Revisdo e readequagao dos recursos de TI.

Indicador: Obsolescéncia dos recursos de TI utilizados e Aprovacdo na Pesquisa de
Satisfacdo com colaboradores.

Meta: 1% de obsolescéncia dos recursos de TI; 95% de colaboradores satisfeitos ou muito
satisfeitos.

Resumo: Para o funcionamento da estrutura de Servicos Compartilhados € necessaria muita
comunicacdo e entrosamento, tanto no relacionamento com as unidades de negdcio, quanto
dentro do préprio CSC. Nesse sentido, os recursos utilizados para essa comunicacio e troca
de documentos sao elementos fundamentais para a execucdo dos processos. Novas
tecnologias e ferramentas devem ser buscadas no mercado e aplicadas, visando a melhoria do
desenvolvimento das atividades. Podemos medir a quantidade de recursos de TI obsoletos
através de andlise do inventdrio, verificando assim a necessidade de readequacdo desses
recursos. Além disso, também podem ser identificados possiveis problemas através da
realizagdo de pesquisa de satisfacdo com os colaboradores, avaliando o funcionamento dos
recursos, como por exemplo, a velocidade da internet, falta de scanner ou impressora, etc.
Causa e efeito: Com a readequacdo dos recursos de TI pode-se obter custos operacionais
menores, utilizando formas mais econdmicas de comunica¢do, recursos mais econdomicos
energeticamente, processos mais ageis, e desta forma, adequando-se entdo aos custos de
mercado. Esse objetivo se relaciona ainda com o objetivo principal da Perspectiva dos
Clientes da mesma forma como foi abordado quando falamos sobre a otimizacdo dos
processos de suporte executados pelo CSC.

E importante comentar a relacdo de causa e efeito entre os objetivos “Otimizar os processos
de suporte executados pelo CSC” e “Utilizar recursos de TI mais apropriados para os
servicos”, pois um influencia no outro diretamente. A reorganizacdo dos processos pode
exigir novos recursos de TI e, ao mesmo tempo, a readequagcdo dos recursos de TI pode
necessitar de uma alteracdo na forma de execucdo de um processo. No primeiro caso,
podemos citar o mesmo exemplo da centralizacio do ingresso de notas fiscais para
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pagamento, que exige que as unidades de negdcio tenham instalado scanners para que eles
possam enviar as notas fiscais para o CSC. E no segundo caso, a utilizacio de um novo
sistema de gerenciamento de documentos, por exemplo, necessitaria de alteracdo nos

processos, visto que devem contemplar a atualizacdo dos documentos nesse sistema.

7) Reduzir gastos com encargos fiscais

Iniciativa: Utilizacdo de Normas e Politicas para pagamento e implantacdo de indicadores
para maior controle do processo.

Indicadores: Valor total pago em multas e Entrega das Obrigacdes Fiscais e Contédbeis no
prazo.

Meta: R$ 0 pagos em multas; 100% das Obrigacdes Fiscais e Contabeis entregues no prazo.
Resumo: Visto que na empresa em questdo foram identificados altos valores pagos em
multas, devido principalmente a atrasos em pagamentos e na entrega das obrigacdes fiscais,
esse objetivo foi definido buscando garantir a seguranca empresarial e a continuidade das
operacoes através do correto tratamento das obrigacOes fiscais e legais em geral. Para avaliar
o cumprimento desse objetivo, podemos analisar mensalmente o valor total pago em multas e
se as Obrigacdes Fiscais e Contdbeis estdo sendo entregues no prazo, evitando assim gastos
extras com encargos fiscais.

Causa e efeito: A criacdo de Normas e Politicas para pagamento, por exemplo, ajudard na
reducdo de gastos com multas, visando o atingimento desse objetivo. E, como citado

anteriormente, afetard a seguranga empresarial e a continuidade das operacoes.

8) Otimizar contratacoes e compras com fornecedores

Iniciativa: Estabelecimento de métodos de educacdo da demanda.

Indicador: Preco médio gasto por material.

Meta: Preco médio 10% abaixo do preco médio atual.

Resumo: O modelo de Servicos Compartilhados beneficia a negociacdo com fornecedores,
possibilitando ganhos pela fidelizacdo estabelecida com o mesmo e pelo volume das
negociacdes. O compartilhamento das fung¢des de compras propicia a empresa agregar as
demandas de muitas de suas unidades de negécio e de produtos, obtendo, com isso, beneficios
de precos com descontos e especial atencido dos fornecedores por conta do volume negociado.
Uma forma de medir os ganhos obtidos com essa relacdo com os fornecedores € através do

preco médio gasto por material, avaliando assim os descontos conseguidos.

76



Causa e efeito: Custos menores gastos com material proporcionardo, consequentemente,
custos mais adequados ao mercado. Por outro lado, pode ser obtido um crescimento
padronizado do negdécio a medida que os servigos € materiais sdo comprados em um mesmo

fornecedor.

9) Adequar custos ao mercado

Iniciativa: Implementar modelo de custeio do CSC.

Indicador: Custos por transacdo x Custo do mercado.

Meta: 100% dos custos por transacao entre 90% e 110% em relac@o aos custos do mercado.
Resumo: Um dos pilares motivacionais do CSC é a reducdo de custos, visando atingir custos
que estejam adequados ao mercado sem perder a qualidade, a fim de que pareca mais atrativa
para o cliente a utilizacdo dos servicos internos em decorréncia de servigos terceirizados. O
custo por transacdo permite a comparacdo com outros servicos externos e outros Centros de
Servigos Compartilhados.

Causa e efeito: A adequacdo de custos pode ser considerada um objetivo fim, que pode ser
obtido através da otimizacdo dos processos de suporte executados pelo CSC ou da Utilizacdo

recursos de TI mais apropriados para os servigos, como ja foi citado anteriormente.

10) Reduzir gastos com pessoal

Iniciativa: Revisdo e adequacao dos perfis dos colaboradores.

Indicador: Economia gerada pela reducdo de pessoal.

Meta: 15% de economia, quando comparado ao modelo descentralizado.

Resumo: A reducdo de gastos com pessoal € a principal reducdo de custos que geralmente é
obtida com Servicos Compartilhados, devido a consolidacdo de atividades que, em um
modelo descentralizado, sdo realizadas por diversas pessoas em diferentes localidades. Em
modelos descentralizados, por exemplo, encontramos uma drea responsavel pelo pagamento
de notas fiscais em cada unidade de negdcio, enquanto que na estrutura do CSC pode haver
uma unica drea com menos pessoas do que havia anteriormente nas localidades. Vale ressaltar
que a economia pode ser obtida ndo s6 com a reducdo de quantidade de pessoas, mas com a
readequacdo de perfil para as atividades, estabelecendo atividades para cargos com saldrios

mais baixos.
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11) Crescer de forma padronizada para atender melhor o mercado e enfrentar novos
desafios

Iniciativa: Aperfeicoamento dos processos de mobilizacdo e desmobiliza¢do das obras.

Indicador: Tempo médio para mobiliza¢do e desmobilizacdo das obras.

Meta: Reduzir em 10% o tempo médio atual.

Resumo: No setor de construgdo civil, € muito comum o surgimento de um novo negocio

(uma nova obra, construcao, etc.), sendo necessdrio, para o Centro Servicos Compartilhados,

ter uma estrutura preparada para atender novos clientes internos. Quando esse atendimento

nido ocorre de forma padronizada, pode gerar problemas futuros, como a contratacdo de

pessoas mal qualificadas, multas por ndo execu¢do correta de um processo, atrasos na entrega

final dos produtos, etc. O crescimento de forma organizada implica no inicio mais rdpido do

empreendimento além de maior qualidade na entrega final. Um indicador que pode ser

medido € o tempo médio para mobilizacdao e desmobiliza¢do das obras.

Causa e efeito: As causas foram explicadas nos objetivos anteriores e, por se tratar de um

objetivo estratégico final, ndo sio definidos os efeitos.
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Tabela 1 - Tabela Resumo de Indicadores

: Os Autores

Fonte

ojusWIIpUdY |esusn sajue olpow odway |eme SBJIQO Sep|SOlJBSIP SOAOU JBIUSIJUD @ OPEIISW O Joy[PW
9 50559204 9p 0B1SID = olpw odwsal 0 %0T W. Jiznpay| oedezijiqowsap o ogdezi|iqow eled olpow odwsa]| Japuale eied epeziuoiped Bw.IO) 9p J9I$91D
sajue |[eossad wod so1sen opez||eijuadsap
SE0SSad 9p 0B1SeD |esusn STOdSp ojapow oe opesedwod |eossad ap oednpau ejad epesasd elwouod] |eossad wod solses Jiznpay
TE0559d 5P OISEDH- SOJUE [E05500 WOD SOISESH opuenb ejWOU0J9 3p %ST
opedJaw op s01snd
OjusW Ipualy opedJaw ou 051A3s Op 03sh)
|enuy soe op5e[a) Wa %0TT @ %06 241U opedJaw op 01sn) x ogdesuesy Jod so1sn) opedJsw oe so1snd Jenbapy
9 505592044 9p 0B1SID OESESUEIN} Ep 015D
oedesueuy Jod sO1sNd SOp %00T
[SOEIWITSIVES PEENE ui enje olpaw $910paJaUIo.
* lpusiy |esusiy lensi P PauD < 1em p? |eluo1ew Jod oyses olpaw 03aud P +
9 50559204 9p 0B1SID ETISTeW Wod 015e8 0991d < 032.1d op oxleqe %0T Olpaw 03a.1d : .‘ wod sesdwod 3 s9Q5e1RUOD JBZIWNAO
sangasnua sagdesuqo < o0zead ou sangai3ua sieosly ozead
seSueuld 3 apepl|iqeiuod |esusn S1e251) SO81edud Wod soi1ses Jiznpay
OZeId O0U SoNSaNUs S909E31Uq0 < 9 s19ge1uo0) sa0desduqo sep %001 ou s19gqeIu0) 9 SIedsi4 saQdesluqo sep eSanul
sedueulqaspep eluoD |esusiy sejnw wao osed |ejol sej|nw wa soged O SY sejnw wa o3ed |e10] JO|eA s1eds1) s084eJua Wod solsesd J1iznpay
seysodsay < sO119)s11eS 01INW No saJopeloge|od so51nJas so eued
HECTIE
1L e S $0119)S11BS S9I0PBIOCR|0D 3P %S6 wod oeseysnes ap esinbsad eu ogSenoudy sopejidoude siew || 9p SOSINJ3Y Jezl|nn
|L ap sosinday < ILop SOJIAJ9S so esed
1L |esusn SOpezi|nn |L3p $OSINI3J SOP BI2UPISI [0SO
TOYS[05q0 L 9p 505IMsy < $0SJNJ3J SOP BI2UYISI [0SO 9P % T sopelidoide siew |L ap $OSINIDY JezZI|IN
OJUSW [OUSA op
sopezi|eaJ sojusweded 25D opd
sedueulqaspep |esusiy elep e 91e sopez||eaJ sojuswesed ozeud ou sojuswesed - 1S
OZeId ou sopezl[eal SojusWesed < sopejndaxa a11odns ap s0ss9204d SO JeZIWNO
SIEWSP 3 SIBISI) SEIOU SBP %G6
(oroedw]
saw ou sesoH < , JsDolad
1L |esusn spw Jod apepl|iqluodsip ap %66 01|y 9p SEWI1SIS @ BIUOI|SL ‘1BUJaU| ‘|[lew]
; sopejndaxa a11odns ap s0ss9204d SO JeZIWNO
9pay) |L 9p SO5IAISS sop apep odsiq - V1S
ey|o4 eu saiopeioqe|o) < soi . 557 ofad
SB0SSad 9p 0B1ISO esua B[O BU ey|o4 ep ojusweSed ou edeI YT -
d3p 081s99 ! W was soSed s910peIOR|0I 9P %86 Hied ep o3 d PELI - VIS Sopendaxa a11odns ap s0ss9204d SO JezZIWNRO
[STENTVESY] sepez||eal saQ3e113110S sajual|d sojod sejls) oedped JSD op oedped JSD oed
esua
9 5055920.d 9p OBIS9D I W op eJ0j s905e1191|0S Sep %0T op eJ0j s9Q5e1101|0S - Ope3aldy 05IaAY V1S | Sopeindaxe a1iodns ap sossadoud so JeziwnQ
5 S91US1|J SO WO0D SOpepiode d
o1usW IpUa: oo
g lpusiy |esusn seppude sagdeipljos sozeud sou JSD ofad sepipusie 0zelid OU OJUBW IpUdLY - OpeSaJsy V1S J5J of
9 505592014 9p 0BISID 0zeId OU SepIpusle 5909811105 sopejndaxa a11odns ap s0ss9204d SO JeZIWNO
$9Q5€1121|10S SE SEPO1 3P %06
5 SOINPOW < S0JJ3 Was 3 ozeud ou opezi|eaJ - 2Js) ofad
seSueuly @ apepl|iqeiuod [EHVEIN HeUE) |1geIU0) OlUSWRYIDS Op BPepPI|eND - V1S
T D TR ST T I T IO o TP ]B1UOD OJUBWEYID) OP %00T Sopejndaxa a1iodns ap s0ss9204d SO JezZIWNRO
4 oese|ndal
o1usW IpUa:
g lpusy |enuy 50 013d s0pEINIAXD 05532014 ewn ap JnJed e sopeindexe sope|n8aJ sossadoud ap % 2SD o esed saguped a seudau 4929 [9qe1S]
9 S0SS220.4d 9p 0B1SeD OEJE[N3oI EWN op JJed € SOPBINJoXa 50559001d <
opuas s0ss9204d SOp %00T
ojusWIIpUdY odueq ou sepesseped seonesd satoy|an < odueq op seaneld saioypw ooueq
|enuy opedJsw op seone.d sasoypw se Jedldy
9 50559204 9p ORI SEPEITSACIAE OOUEq Op SEONEId SSIOUTSIN < sep oluawelPAroide ap %05 op seanesd seioyjaw sep ojuswelidAolde ap %
o1UaW IpUAY 055950.d eped ejed oue seoneld
lenuy ossadoud sod sey1ay sagdezijeny opedJssw op sedneud saioypw se Jedi|dy
9 505592044 9p 0BISID Jod ogdezi|enle ewn sousw ofad| SsaJoyjow ap odueq op oeSezijenie ap elougnbaly 4
ojusW IpualYy IS OU $21UdISIXd SOSS204d < opedsaw op seaneid
|enuy opedJsw op seane.d saloyaw se elouglapy opedJsw op seone.d sasoypw se Jedldy
9 505592044 9p 0BISID SENEId S3I0Y[oW 5S¢ S9IUSISPE 50559501d < S910y oW Sk BI2URIape 9P %0S
SQW op elp 5T OU BY|O4 BU Saiopesoqe|o) saJopeloqe|od sop
SE0SS9d 9p 0ESO! esua sow Jod apepInneIod ap ¢ e0ssad ap apepIAN Lo
d 9p OIS | W 2 pepiAnelos ap %1 (20) 1 POPEPIANRION| (50 ches o5 0jusWIREWOIAWO O JE3UBLINY
seysodsay SO119)S11ES 01INW NO saiopeloqe|od sop
SE0SSad 9p 0B1SID |es1sawas oedejsnesap esinbsad eu ogdenoidy
SO119)S11ES S9I0PRIOQR|0D 3P %S8 ogdejsnes e ojusw NaWOIdWOd 0 JeuswnNy
salopeloqe|o; SepepIAlle Se Joy[aWw waJeyuadwa s
SB0SSad 9p 0B1SID |esusn peioge|od Jopeioqe|od/seloy g pepInG ul N P

TIAYSNOCS3IY V3dy 3Aavaidiaoldad

SPW OU SEepezl[es oOJUsWeUTaJ] 9p SEJOH <

01NJ1YI 3d VININYOAL

Jopeloqe|od od sepe:

¥OavoIlani

esed sieuolssijoad SO J9A|OAUISIQ

OAILIrao

79



Estrutura de controle de indicadores

A fim de conseguir acompanhar a performance do CSC através do Balanced Scorecard
elaborado acima, faz-se necessdrio a criacdo de uma estrutura, ou de uma area, capaz de medir
e controlar os indicadores supracitados, indicadores esses relacionados ao modelo de BSC
desenvolvido. Essa estrutura deve ser responsdvel pela defini¢cdo dos indicadores, apuragdo
dos dados necessdrios, utilizacdo e revisdo das formas de cdlculo escolhidas, rotina de
medi¢do de indicadores, calenddrio do processo de medicdo e divulgacdo dos resultados
apurados.

Além disso, deve ser responsdvel também pela revisdo periddica dos objetivos e
indicadores definidos no mapa estratégico, uma vez que, a medida que os objetivos sejam
alcancados, ou despriorizados, outros objetivos devem ser entdo definidos. Dessa forma,
aplica-se o processo de melhoria continua, refazendo o plano estratégico juntamente com o0s
lideres do CSC, conforme as estratégias que a organizacdo deseja adotar para o periodo
seguinte e, baseando-se nos resultados obtidos no periodo anterior.

As principais atividades que devem ser executadas para o funcionamento da rotina de
calculo e divulgac¢do dos indicadores sdo:

1) Obtencao de dados

Primeiramente deve-se avaliar o calenddrio de medicao dos indicadores para definir

quais informacgdes sdo necessdrias para aquele periodo, dado que podem existir

indicadores diarios, mensais, semestrais, anuais, etc.

Em seguida, deve-se identificar os responsdveis pelas informagdes e contata-los para

que eles possam fornecer as informacdes necessdrias. Em casos de informacdes

localizadas em sistemas internos, € importante garantir o acesso para obtencao desses
dados. E importante acordar prazos e padrdes de envio dos dados, nio havendo
surpresas no momento da medicao.

2) Calculo dos indicadores

Deve ser realizado o correto tratamento das informacdes que serdo utilizadas no

calculo. Para indicadores frequentes, a constru¢cdo de ferramentas de célculo facilita o

trabalho, além de minimizar possiveis erros humanos.

A férmula de cédlculo deve estar bem alinhada com todos os envolvidos, contemplando

nao sé a férmula em si, como todas as excegdes e regras envolvidas no processo.

3) Validacao dos calculos realizados
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E importante alinhar os resultados com os responséveis pelas informacdes utilizadas,
podendo inclusive incluir justificativas ou informagdes sobre fatos ocorridos no
periodo e que sejam relevantes para os resultados obtidos.

4) Divulgacao dos resultados apurados

A divulgagdo poderd ser realizada através de uma ferramenta de dashboard, acessivel

a todos os colaboradores do Centro de Servicos Compartilhados, para que os mesmos

estejam cientes dos resultados obtidos no periodo e possam acompanhar o

desempenho dos indicadores a fim de atingir os objetivos definidos no mapa

estratégico.

Por fim, dado que as atividades acima descritas sdo extremamente estratégicas para o
CSC, o perfil dos colaboradores envolvidos deve ser um perfil analitico e com bom
relacionamento pessoal. Garantindo assim, a qualidade das informagdes geradas e andlises
embasadas realizadas com os resultados obtidos, além do pleno alinhamento junto as dreas
internas do CSC.

Dessa forma, o gerenciamento do desenvolvimento das atividades do CSC sera feito
através do acompanhamento dos objetivos principais definidos no Balanced Scorecard,
levando em consideracao quatro perspectivas distintas, com o objetivo final de atingir as
estratégias definidas para o CSC.

Segundo SILVA, J (2006), a natureza da criagdo do Balanced Scorecard parece nao
deixar espago para agdes imediatistas, que visem a produgdo de resultados imediatos, em
detrimento de resultados futuros. A mentalidade de quem tem o poder de conducdo dos
negdcios dentro da organizacdo deve estar voltada para esse aspecto. A simples centralizagdo
de estruturas de apoio e retaguarda, com o objetivo de corte nos gastos, ndo caracteriza uma
estrutura administrativo-financeira compartilhada que se propdem a entregar valor futuro
como resultado de acdes de melhoria continua e aplicacdo de melhores praticas de mercado
para as atividades ali concentradas. Desde que a organizagdo tenha consciéncia de que o
cendrio ndo € esse, estard pronta a iniciar um processo de transi¢do para Servicos

Compartilhados e administracao estratégica por meio do Balanced Scorecard.
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6. Conclusao

Acreditamos que nosso objetivo inicial tenha sido alcancado, ja que foi criado um
modelo bdsico de aplicagdo de um Balanced Scorecard em uma estrutura de Servigos
Compartilhados. Sendo posteriormente aplicado num caso pratico de uma empresa que ja
opera com CSC, a fim de exemplificar a sua utilizagao.

Para tal, estudaram-se os principais temas envolvidos e, desta forma, este trabalho
buscou entender os conceitos e técnicas de indicadores, Balanced Scorecard e Centro de
Servicos Compartilhados, sem procurar ser exaustivo nessas conceituacoes. Com a pesquisa
bibliografica fomos capazes de encontrar os pontos de intersecao entre as duas metodologias e
a importancia do gerenciamento realizado através de indicadores.

Sabendo que atualmente muitas empresas de grande porte procuram utilizar o CSC
como uma forma de se obter reduc@o de custos, ganhos de produtividade e padronizacdo de
processos, enxergamos que esse conceito seria muito bem complementado se utilizado em
conjunto com a metodologia do Balanced Scorecard.

Durante o projeto percebeu-se que uma das maiores dificuldades era a falta de
ocasides reais para avaliar a aplicabilidade. A falta de literatura sobre a utilizacdo desses dois
temas em conjunto também se mostrou uma barreira a comparabilidade com a ideia de outros
autores. Essa auséncia se mostrou mais aparente quando iniciou-se o desenho do mapa
estratégico do estudo de caso. Sem a experiéncia necessdria e sem nenhum modelo prévio, a
explanacdo dos objetivos foi custosa e rendeu tempo, principalmente para atribui-los nas
perspectivas certas e que nao fossem repetidos. Foi durante essa discussd@o que obteve-se a
ideia de reposicionar as perspectivas a fim de alcancar um resultado mais préximo da
realidade.

Através da discussdo do tema fomos capazes de identificar a importancia da visdo dos
clientes internos do CSC perante as outras Perspectivas do BSC. Este ponto pode ser
considerado um desafio ao modelo de BSC atual, ja que propde trocar a principal Perspectiva
para este caso especificamente. Este desafio também pode proporcionar uma discussdo do
mesmo tipo para outras estruturas organizacionais, que de repente ndo possuem as suas
principais estratégias relacionadas a Perspectiva Financeira.

A qualidade dos objetivos também necessitou de tempo para ser calibrada, isso porque

na maioria dos casos persistimos em tentar obter objetivos a partir de indicadores e/ou metas
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ja existentes, ou de iniciativas ja existentes. At¢é o momento em que levantou-se a
possibilidade deste indicador, iniciativa ou meta serem contrdrio ao direcionamento da
empresa.

Com o mapa estratégico desenhado, o trabalho se tornou mais dindmico e direto.
Muitos indicadores ja eram do conhecimento do grupo, e sua aplicabilidade nos objetivos
eram eficiente. Nessa etapa vale ressaltar a escolha de um indicador em especifico. O
Indicador relacionado aos ANS’ foi pensado de forma agregada para nio dar um ar de
complexidade na divulgacao dos indicadores desse objetivo.

O Mapa estratégico se mostrou aplicavel e, coincidido com uma gestdo baseada em
indicadores e com os sistemas apropriados, pode trazer muitos beneficios para as empresas. O
fato de se tratar de um CSC facilitou no desenvolvimento de causa e efeito, o que torna o
modelo interessante para o mapeamento de problemas também.

Um ponto que ficou em aberto para o estudo futuro, mas que encaixaria com o modelo
base, € o desenvolvimento da metodologia do BCS para as dreas do CSC, detalhando ainda
mais o crescimento do mesmo. Esse desenvolvimento ajudaria a empresa a identificar e
acompanhar seus objetivos principais, ja que forcaria aos gestores de drea a realizar esse
acompanhamento também.

Em Centros de Servigos Compartilhados é comum a existéncia processos especificos
com suas particularidades, em sua maioria muito diferente dos demais. Dessa firma, para um
acompanhamento mais preciso, faz-se necessario a andlise da estratégia especifica dessas
areas e como cada um influencia no Balanced Scorecard final.

Outro ponto que ficou em aberto na andlise é a implementacdo em um caso real,
executando a fase de operagdo assistida para entender as nuancas do acompanhamento

periddico dos objetivos e como o mesmo pode afetar no desenvolvimento da estratégia.
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