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Uma empresa formada por especialistas vindos das 4 maiores empresas de consul-
toria e auditoria e respeitados professores e gestores de mercado. Séo lideres e
especialistas atuando diretamente em projetos COM nossos clientes para transfor-
mar suas idéias em valor percebido em um espaco de tempo mais curto e, conse-
guentemente, com uma visibilidade mais rapida dos resultados e beneficios.
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( Editorial

Por uma gestao publica mais eficiente

Estamos bastante satisfeitos com o resultado da criagédo da XMagazine, em sua primeira edicdo atingimos a
marca de 500 acessos nos primeiros 30 dias de sua publica¢cdo no site www.xmagazine.co.

Nesta segunda edigéo, destacamos o case da Rosangela Barbosa responsavel pelo Shared Services Center
da Bosch no Brasil, que compartilha conosco sua experiéncia na gestao do Centro de Servigos Compartilha-
dos e no desenvolvimento e motivagéo de sua em um dos centros de servicos mais inovadores. e eficientes
do Brasil.

E, falando em Brasil, 0 ensaio desta edigao enfoca no processo de criagao de Centro de Servicos Compartil-
hados para o setor publico. Mesmo que ainda timido, o modelo tem sido explorado por gestores publicos na
busca de eficiéncia operacional e melhor servigcos ao cidadao, conforme preconizado pelo Programa Nacional
de Gestao Publica — GESPUBLICA, instituido pelo Decreto 5.378/2005, trata-se um Programa que apoia 0s
orgaos e entidades da Administragéo Publica na melhoria.de sua capacidade de produzir resultados efetivos
para a sociedade. O GESPUBLICA orienta sua acéo pela estratégia fundamental de promoc&o da excelén-
cia dirigida ao cidadao e por um conjunto de principios, voltados para a qualidade da gestéo e dos servicos
pubicos.

Esta alicercada em um modelo de gestéao publica singular e estar focada em resultados para o cidadao, e, é
neste contexto que o conceito de Centro de Servicos Compartilhados apresenta-se como uma ferramenta
eficiente e integrada para ajudar o desenvolvimento deste programa, aexemplo do sucesso de sua utilizagéo
em outros paises.

Carlos Magalhaes
Editor responsavel

Revista XMagazine

Direcao Editorial: Carlos'Magalhaes
Concepcao, edigao, redacao; fotografia e produ¢do: AOS Ideas. - adrieloliveira@ao3ideas.com

XMagazine € uma publicagéo trimestral
Tiragem eletronica - Distribuicdo: Gratuita

Propriedade: Xcellence & CO. — Assessoria Empresarial, Ltda.
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A Empresa

O Grupo Bosch é um lider mundial no fornecimento de
tecnologia e servigos. De acordo com nUmeros prelimi-
nares, em 2011 seus cerca de 300.000 colaboradores
contribuiram para gerar um faturamento de 51,4
bilhdes de euros nos setores de tecnologia automotiva,
tecnologia industrial, bens de consumo e tecnologia de
construcao. O Grupo Bosch é composto pela Robert
Bosch GmbH e suas mais de 350 subsidiarias e empre-
sas regionais presentes em mais de 60 paises. Incluindo
0s representantes de vendas e servicos, a Bosch esta
presente em aproximadamente 150 paises. Esta rede
mundial de desenvolvimento, producéo e distribuicao é
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SUCESSO

Diretora do Shared Services Cen-
ter da Robert Bosch para o Brasil.
Profissional com mais de 20 anos
de experiéncia na drea financeira,
graduada em Ciéncias Contd-
beis pela Pontificia Universidade
Catdlica de Campinas e com MBA
pela Fundagdo Getilio Vargas em
Financas e Controladoria.

a base para continuidade do crescimento. Em 2011, a
Bosch investiu cerca de 4 bilhdes de euros em pesqui-
sa e desenvolvimento, e solicitou registro de cerca de
4.100 patentes em todo 0 mundo. Com seus produtos
e servicos, a Bosch oferece solugdes Uteis e inovadoras
para melhorar a qualidade de vida das pessoas.

Compartilnar e crescer

O modelo do Centro de Servicos Compartilhados
( CSCs) - também conhecido como SSC (Shared Ser-
vices Center) -, € uma forma revolucionaria de organi-
zar as fungdes internas da empresa e teve sua origem
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Case

nos Estados Unidos, na década de 80. Nos anos 90,
0 conceito chegou a Europa e, ha pouco menos de 10
anos, no Brasil.

Este modelo de servicos ja esta consagrado entre as
maiores empresas do mundo por conta dos beneficios
que proporciona, que é agregar valor para o cliente por
meio de:

e Centralizacao e ganho de escala

e Padronizacao e otimizacao
dos processos

e Site Location (Definicao de uma nova
localidade fisica)

e Reestruturacao organizacional

e Existéncia de um modelo de atendimen-
to, prestacao de servicos dentro do con-
ceito cliente/fornecedor

O Shared Services Center (SSC) da Bosch, no Brasil,
esté localizado em Joinville, Santa Catarina. Sua
operacao comegou em julho de 2009, com 90 pessoas
atuando nos processos de suporte para Financas e
Folha de Pagamento. O portfélio de servigos e clientes
cresceu e, hoje, 0 SSC também engloba o Fiscal, Rece-
bimento Fiscal, Contabilidade/Ativo Fixo, Logistica de
Treinamento e Call Center (SAC, B2B, Hot-line,
Atendimento Financeiro/RH).

Em julho de 2010, a Bosch Communication Center, que
possui forte atuagcdo no segmento de monitoramento,
Call Center e Business Process Outsorcing (BPO) ini-
ciaram suas atividades no Brasil incorporando sua
administracao ao SSC Joinville.

Em apenas dois anos de funcionamento, o Shared
Services Center Joinville conquistou trés prémios im-
portantes conferidos pelo IQPC- International Quality &
Productivity Center na categoria Best New (menos de
trés anos de operagéo), sendo dois no Brasil (2010 e
2011) e um na America Latina (2010).

O centro de servigos também tem participacao ativa no
Grupo Compartilha, que reuine 20 empresas de diferen-
tes setores de atuagéo, e que foi criado para discutir
estratégias e desafios, permitindo que seus colabora-
dores estejam sempre atualizados com as melhores
praticas do mercado.

XMagazine - 6

Um dos desafios alcangcados em 2011 foi a criagéo do
catalogo de servicos, onde séo detalhados os custos
por transagéo destinado a todos 0s nossos clientes
com o objetivo de dar transparéncia aos custos e
melhorar o gerenciamento das demandas.

A histéria do SSC Joinville esta sendo escrita a varias
maos. O sucesso, que esta sendo construido, é fruto
de um amplo trabalho e de uma forte parceria entre os
donos dos processos (que definem como 0s processos
devem ser executados), os clientes e o0 SSC, ja que séo
0s especialistas do SSC quem devem garantir “zero”
de desvio nos processos, além de fazer sugestdes de
melhoria.

Para os proximos anos, a perspectiva € ampliar os ser-
vicos prestados para o Grupo Bosch em todas as suas
areas de suporte, e entrar no mercado brasileiro atuan-
do como fornecedor de servicos de BPO e Call Center.

Esse desafio nos motiva e estamos seguros que esta-
mMOos No caminho certo.

O Programa
Compartilhando Sucessos

O Compartilhando Sucessos € um programa que busca
reconhecer exemplos de atitudes e desempenho, den-
tro da Bosch Communication Center e que possam ser
seguidos por todos os colegas.

Entre os critérios levados em consideracao estao:

e Vivenciar valores da empresa agregando
valor ao negocio, por meio de acées foca-
das;

¢ Orientacao para o futuro e para os resul-
tados, na qual gere melhorias no resulta-
dos dos nossos indicadores internos;

e Satisfacao do cliente, ou seja, a acao
implementada gerou resultado positivo no
dia-a-dia do cliente;

e Melhoria nos processos. Neste caso sao
levados em consideracao acdées que, de
alguma forma, contribuem para elimina-
cao de etapas, reducao dos lead times,
reducao de re-trabalho, entre outros;

e Foco da reducao de custos, ou seja,
acoes que tenham reduzido despesas para
a area ou que tenham trazido ganho de
produtividade, entre outras acoes.



Como Indicar um Sucesso?

As indicacdes serao
colocadas a votacao

= Fazer a Indicacao Entregar indicacdo ao gestor
do S ou encaminhar para o
¥ SUEET coordenador(a) do programa

ACAO

Colaborador, Colaborador, Coordenador Representante
QUEM Fornecedor, Cliente Fornecedor, Cliente do Programa dos SUCESS0S

FEnUEL Pessoalmente / e-mail Intranet
FERRAMENTA de indicacao
S&80 necessarias N0 MiNimMo 3 pessoas ou grupos in-
dicados para que o evento de reconhecimento seja
realizado, caso o contrario, o processo de reconheci-
mento passa para o trimestre seguinte.
COMPARTILHANDO
SUCESSUS

As indicacdes serdo avaliadas por todos os colabora-
dores em um sistema de votacao via Intranet. Apds a
votagéo, cada evento tera um gestor responsavel pela
apresentacao do Compartilhando Sucessos para as
demais colaboradores.

Quer saber como melhorar a eficiéncia de seu
Centro de Servicos Compartilhados em 5 semanas?

A Xcellence & CO. preparou um diagndstico rdpido e de baixo custos com o objetivo de organizar as iniciativas
que levardo ao um modelo de desempenho superior ao atual de seu Centro de Servicos Compartilhados

Avaliagao de 13 Competéncias em Quatro Dimensoes

Gestado do Desempenho .
Escopo dos Servigos Estrutura Organizacional Processos
Governanga e Resolugéo de
N Problemas
Alinhamento com o
Negécio

Gestdo de Pessoas Tecnologia

Gestao de
Servigos

Organizagao
Operagoes e
Tecnologia

Gestao de Relacionamento
com Clientes e Fornecedores
Produtos
Benchmarks . Oportunidades
. Gap Analysis =
Outras organizagoes e Plano de Acao

Melhores préticas da indistria e bench- Lacunas relativas as melhores praticas Roadmap de agdes classificadas pela
marks. Questiondrios de boas praticas e através das dimensdes operacionais Visdo de Valor Agregado e Competéncias

Estratégia

Gestédo do Programa

modelos de maturidade de desempenho modelo e classificagéo de Gestéo , Classificagdo quanto a carac-
quanto a urgéncia (Prioritdrias; Investimen- teristicas da iniciativa (operacional, tatica,
to-alvo; Ganho-rapido, Manutengéo. estratégica )

Entre em contato conosco para receber uma visao geral do diagnéstico: contato@xcellence.com.br ou pelo telefone (11) 9104-0008
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A Resolucao n° 3921

do Banco Central e seu
Impacto na Remuneracao
de Executivos

Renato Citero

Consultor Empresarial e Socio da
Xcellence & CO., atua em projetos
de Estratégia e Gestdo de Pessoas,
tem 25 anos de experiéncia em Re-
cursos Humanos, sendo 19 anos
em consultorias internacionais e
nacionais, Administrador, Profes-
sor em cursos de Pos-graduagdo e
membro dos Grupos de Exceléncia
em Planejamento e Estratégia e de
Administragdo de Pessoas do Con-
selho Regional de Administracdo de
Sdo Paulo.

E bem provavel que estes primeiros anos do século XXI
figuem marcados na histéria como a “década das fraudes
contabeis” ou “da crise de ética” no cenario empresarial e
econdmico mundial.

A “bolha” da Nasdag em 2000 e os diversos casos de
manipulacdo de dados contabeis de empresas que ocor-
reram ao longo da década nao tiveram impacto somente
nos acionistas e empregados destas organizacoes, mas
também em economias e sociedades nacionais € mun-
dial, culminando com a crise econémica global iniciada
em outubro de 2008.

Entidades e mecanismos de protecdo as empresas e ao
mercado contra atos ilicitos foram criados e ajustados
neste mesmo periodo com o objetivo de mitigar riscos
provocados, na grande maioria dos casos, pela busca
heterodoxa de altos resultados de curto prazo. Praticas
e normas de governanga corporativa também tomaram
corpo neste periodo e vém somar nessa protecao insti-
tucional.

Modelos e regras de gestao de riscos e a definicao de
procedimentos para controle e transparéncia de acgdes
dos gestores empresariais foram amplamente desenvolvi-
dos nesta Ultima década e assumiram papel fundamental
no mercado, além estarem alterando a forma de adminis-
trar, controlar e planejar as empresas.

Ponto de Vista

A legislagéo atual, brasileira e mundial, ja obriga empre-
sas de diversos tipos e setores econémicos a utilizar as
mais modernas ferramentas de gestao de risco e praticas
de governanga, mas mesmo assim a economia mundial
foi abalada e novos casos continuam a acontecer. Por
qué?

Muitos aspectos contribuiram para esta situacao, mas
vamos olhar trés deles, o primeiro, a gestao de risco e a
governanga corporativa que, embora estejam baseadas
em metodologias e ferramentas consistentes, foram ori-
entadas para atuar em controles internos, estabelecendo
critérios e indicadores que geralmente estao dissociados
de planos de metas e objetivos estratégicos das empre-
sas e como “vitrine” de confiabilidade para o mercado.
Na minha viséo, risco e governanca tém sido tratados por
muitas empresas como mecanismos de controle, mas
nao de gestao estratégica.

A estratégia das empresas nos leva ao segundo aspec-
to, 0s modelos de gestédo de desempenho utilizados na
remuneracao dos executivos e demais gestores. Estes
modelos, dentro de uma arquitetura de remuneracéo
consistente derivam das metas e objetivos estratégicos
da empresa, porém, para tornar estes modelos mais
atrativos na retencao dos profissionais e estimular um alto
desempenho, acaba-se privilegiando os resultados de
curto prazo em detrimento dos resultados consistentes e
perenes de longo prazo.

Em muitos casos observa-se que as empresas desen-
volvem o seu planejamento estratégico, definem metas
de crescimento e retorno do investimento dos acionistas
do curto ao longo prazo, mas reforgam a necessidade do
alcance de metas de curto prazo aos seus executivos e
mantém a dinamica de gerenciamento do risco no con-
trole de atividades internas, dissociadas das metas de
resultados organizacionais e dos executivos e nao contri-
buindo para a transparéncia para o mercado.

O terceiro aspecto, que extrapola o ambiente corpora-
tivo, é a crise de ética e valores que permeia diversos
niveis da sociedade, em que a competitividade desme-
dida, o imediatismo para obter resultados, a prevaléncia
do individual em detrimento do coletivo e a necessidade
de acelerar o ciclo de circulacao de mercadorias para se
amplificar 0 mercado de consumo resultaram em uma
visdo distorcida de que qualquer meio é valido para se
alcangar os objetivos desejados. Embora esta visédo né&o
seja preponderante na sociedade, ela é grande o sufici-
ente para causar danos a todos.

A analise conjunta destes aspectos conduz a necessi-
dade de se criar alinhamento e convergéncia entre riscos
€ governanga com a estratégia de uma forma que se
anule a viséo imediatista e aumente o envolvimento dos

XMagazine - 9



executivos e profissionais em posi¢cdes-chave de empre-
sas nos desdobramentos de suas acdes no longo prazo e
contribuir para a seguranca das empresas e do mercado.
A proposta para esta convergéncia € a elaboracao de
uma ferramenta estratégica a ser adotada por conselhos
de administracdo e diretorias executivas das empresas
que denomino Remuneragao Responsavel.

A Remuneracdo Responsavel é uma visao ampliada do
conceito de Remuneragao Estratégica, amplamente di-
fundida desde os anos 90, pois acrescenta o atendimento
a normas e critérios de gestao de risco e de governanca
corporativa como fatores de ponderacédo e mensuragao
de desempenho aos indicadores estratégicos existentes.

Remuneragao
Responsavel

Estratégia
Empresarial

A Remuneracao Responsavel também procura aumentar
0 comprometimento dos executivos através do pagamen-
to diferido dos valores de remuneracao variavel pagos a
titulo de boénus, participacao acionaria e/ou outro critério
pecuniario.

Este modelo contempla os resultados alcancados nos
anos subsequientes ao ano de geracao do montante de
remuneracao variavel para efetivar o pagamento da parte
diferida e utiliza valores de mercado no longo prazo. Para
reforcar o carater de responsabilidade do executivo com
0 resultado de longo prazo da empresa, valores diferidos
que estao provisionados (ainda nao foram pagos) podem
ser utilizados pela empresa para cobrir déficits gerados
em situacdes de manipulacéo de dados e resultados con-
tabeis.

XMagazine - 10

O principal objetivo da Remuneracao Responsavel é pro-
porcionar resultados mais consistentes no longo prazo
e que visem a perpetuidade da organizacao e, embora
seja uma visao diferenciada do que vem sendo praticado
atualmente, ja existem estudos de entidades interna-
cionais e nacionais, como o Financial Stability Board, o
G20, e o Banco Central do Brasil, que devem conduzir
a remuneracao dos executivos e dos profissionais em
posicdes-chave de empresas a esta abordagem. Em 25
de novembro de 2010 o Banco Central do Brasil publi-
cou a Resolucao n°® 3921 que normatiza, em linha com
0 apresentado neste texto, uma politica de remuneracao
de administradores das instituicoes financeiras e demais
instituicdes autorizadas a funcionar pelo Org&o. A aplica-
cao desta Resolucao produzira efeitos a partir de 1° de
janeiro de 2012.

A minha visao é que este tipo de normatizacao, que no
primeiro momento sera restrita as empresas do setor
Financeiro deve, no seu desenvolvimento ao longo do
tempo, ser obrigatéria para empresas reguladas pela
Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) no Brasil e pela
Securities and Exchange Commission (SEC) nos EUA.

O cenario atual indica que as regulacdes na remunera-
¢cao de executivos sao inevitaveis, portanto, as empresas
vao ter que analisar se querem ter um instrumento de
regulacao e controle que tera pouco a acrescentar a sua
estratégia (o0 passado recente demonstrou que a simples
adocao de normas e critérios de controle nao foi sufici-
ente para evitar problemas) ou um modelo de Remunera-
cao Responsavel, com uma arquitetura consistente para
reconhecer o desempenho dos gestores levando em
consideracao a estratégia empresarial, a gestao de riscos
organizacionais e a governanga corporativa, que seja um
diferencial competitivo para alavancar resultados e gerar
valor aos acionistas, empregados, fornecedores, clientes,
investidores, governo e sociedade no longo prazo.
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Carlos Magalhdes
(carlos.magalhaes@xcellence.co)

Socio-diretor da assessoria empre-
sarial Xcellence & CO., Advisor e
especialista no modelo de eficiéncia
operacional baseado no conceito de
Organizacdo de Servicos Compar-
tilhados e Centros de Exceléncia.

1. Introducao

Os centros de servigos compartilhados sdo cada vez
mais utilizados na gestdo publica. Orgdos e departa-
mentos publicos em paises como Canada, Estados
Unidos, Australia, Irlanda, Escécia, Inglaterra, Holanda,
Alemanha, Franca, Italia, Espanha, Africa do Sul e Sin-
gapura alcangaram a melhoria dos servigos publicos e
a reducao dos custos associados, utilizando centros de
servigos compartilhados. Nessa forma de organizagao,
0S servicos, como suprimentos, finangas e recursos hu-
manos, sao retirados de suas éreas originais e concen-
trados em um centro de servicos compartilhado, aqui
tratado pela sigla CSC.

Dado o seu carater inovador na administragao publica
e o fato das iniciativas no Brasil ainda se encontrarem
em fase embrionaria, pretende-se neste material apre-
sentar e discutir a teoria e a pratica de centros de ser-
vigos compartilhados, tendo como foco trés questdes
centrais:

1) Qua Je seu
surgim

2) Quais 5 em Sud
implantac:

3) Quais as tenc
publica?

CSC na gesltao

A proposta é conduzir os gestores a reflexdo sobre
alguns dos possiveis espacos dos centros de servigos
compartilhados na administragéo publica.

XMagazine - 12

2. Centros de Servicos
Compartilhados:
Conceituacao

O conceito de centros de servicos compartilhados varia
tanto em abrangéncia como em foco, sua evolugao
demonstra que passou por trés fases. Na primeira fase,
0 CSC envolve a concentragéo dos recursos voltados
ao processamento de atividades comuns e repetitivas,
as quais se encontram espalhadas pela organizagéo.
O objetivo é a reducao de custo e o aprimoramento do
nivel dos servigos oferecidos aos denominados clientes
internos.

Na segunda fase, as unidades de negdcios decidem
compartilhar um conjunto de servigos, ao invés de té-lo
como uma série de fungdes de apoio duplicadas dentro
da organizacédo. O foco ja € de produtividade e ganho
de escala.

Na terceira, 0 CSC constitui-se em uma estratégia de
colaboracao, na qual um subconjunto de operacdes é
concentrado em uma nova unidade semiauténoma. O
CSC possui estrutura de gestao voltada ao aumento
da eficiéncia, a geracao de valor, a reducao de custos
e a melhoria dos servicos para os clientes internos da
organizagéo e tem a fungéo de colaborar na busca de
valores tangiveis.

Para que o CSC funcione adequadamente alguns
requisitos s&o essenciais. Em primeiro lugar, a unidade
de servicos CSC precisa ser semiautbnoma, nao
respondendo hierarquicamente a nenhum de seus cli-
entes, embora esses devam participar de sua gover-
nanga, tendo em vista o direcionamento e a avaliacao
de resultados. Em segundo lugar, o CSC deve buscar
a melhoria continua e atuar em conformidade com as
melhores praticas de mercado, constituindo-se em um
centro de exceléncia para 0s servicos constantes em
seu portfélio. Em terceiro lugar, o CSC deve ser remu-
nerado pelos servicos prestados, pois deve ser condu-
zido como uma unidade de negdcios. Em quarto lugar,
deve haver alto grau de automacao, para que os benefi-
cios de reducao de custos e elevagédo da qualidade dos
Servigos possam ser atingidos .

O centro de servicos compartihado é considerado
como um “acordo cooperativo de servicos”, possibili-
tando entender como o comportamento de cada ator
contribui para a troca e como 0 compartilhamento dos



servicos depende da cooperacao de todos os agentes
envolvidos. Os contratos, conhecidos como Acordo
de Niveis de Servicos — ANS, do inglés Service Level
Agreement — SLA, regem a especificacéo das trocas a
serem efetivadas atuando como a “regra do jogo” entre
as unidades tomadoras e o centro de servicos.

A relacao entre o CSC e os seus clientes depende da
dimensao contextual, que inclui os objetivos especifi-
cos e as expectativas (financeiras, comerciais, técnicas
e politicas).

O contexto reflete as condicoes antecedentes, as quais
sao filtradas no contrato, que estabelece nao so as di-
mensdes de sucesso para o cliente, mas também as
bases da relacao.

As interagbes necessarias para a realizacao dos ser-
vicos entre o CSC e os clientes formam a segunda di-
menséao. Envolvem nao so6 trocas financeiras e de infor-
macoes, mas vinculos sociais e culturais necessarios
para institucionalizar o relacionamento cliente-fornece-
dor e ndo somente as interagoes fisicas explicitas como
regras, normas, processos, procedimentos e visoes.

A forma e a frequéncia das interagcdes dependem do
“clima organizacional”, caracterizado por fatores com-
portamentais, como comprometimento, confianca,
satisfacdo e expectativas dos agentes. O comprometi-
mento e a confianga podem se manifestar na alocagao
de especialistas, ou na regularidade com que a equipe
do servico compartilhado interage com os clientes.

A implantacao dos CSC envolve riscos e problemas
que devem ser gerenciados adequadamente durante
todo o ciclo de vida do projeto. Geralmente cito 10 cau-
sas para falhas em projetos CSC:

1. Business Case subestimado . . . para
garantir “venda” do projeto

2. Nao revisar os processos atuais, pois
todos dizem que estao muito bons

3. Time do projeto formado por afini-
dade e nao por competéncia

4. Excesso de otimismo e confianca

5. Fatores tributarios e mudanca de pes-
soas relegados

6. Falta/subestima da lideranca para
mudanca e gestao

7. Falta de comunicacao ou comunica-
cao indevida

8. Baixo relacionamento com clientes e
influenciadores

9. Os gestores nao sustentam o projeto
durante a mudanca

10. A Tl nao foi utilizada como aliada e/
ou diferencial no processo de transfor-
macao

Qutros problemas também sao referidos, como
a perda de controle dos custos de implantacéo,
despesas com infraestrutura, com realocagéao,
contratagao e treinamento de funcionarios. Agrega-
se ainda a necessidade de uniformizar sistemas de
informagao, administrar diferentes aspectos culturais e
alinhar processos, demandando maior esforco do que
0 planejado inicialmente. A significativa mudancga cul-
tural requerida pelo CSC e seu custo inicial, que pode
ser elevado ndo podem ser relegados.

3. A origem e a evolucao
do centro de servigos
compartilhado no setor
privado

Durante os anos 1970 as grandes corporacoes utiliza-
vam o0 modelo centralizado de organizacao, principal-
mente para suas fungdes de suporte (Como recursos
humanos, finangcas, tecnologia da informacéo e
contabilidade). Sao apontados como pontos fortes do
modelo centralizado: sistemas comuns, padrdes e con-
troles consistentes e economia de escala.

Por outro lado, os pontos fracos da centralizagao eram
a passividade com relacao as necessidades do nego-
cio, os custos escondidos e sua inflexibilidade .

Na década seguinte surgiram as unidades estratégi-
cas de negocio (SBUs — Strategic Business Units), ou
simplesmente unidades de negdcio, privilegiando o
modelo descentralizado para as fungdes de suporte,
em que cada unidade tinha liberdade de organizar-se
como desejasse para atingir os objetivos. Em decorrén-
cia dessa descentralizagao passou a haver redundancia
de estruturas de suporte nas grandes corporacoes, 0
que elevou os custos operacionais. Os principais pon-
tos fortes do modelo descentralizado séo o controle
da unidade de negdcio sobre os servicos de suporte
e a capacidade de reacao as necessidades dos clien-
tes. Como pontos fracos destacam-se a dificuldade de
adocdo de padrdes na corporacdo, 0 surgimento de
diversos tipos de controles, esforcos de duplicacéo e
altos custos.
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E nesse contexto que a General Electric (GE) iniciou
o desenvolvimento do modelo hoje conhecido como
Centro de Servicos Compartilhado, tornando-se pionei-
ra na sua utilizacao. Uma das principais caracteristicas
desse novo modelo organizacional € o fato de ser uma
unidade semiauténoma de prestacao de servicos.

A partir da segunda metade dos anos 1990, o modelo
CSC passou a ser aplicado como estratégia operacio-
nal, estando presente, na atualidade, na maioria das
grandes corporacoes globais. Pesquisa realizada em
cooperacao com a Wharton School e o Economist In-
telligence Unit, com mais de 1200 CFO e profissionais
seniores de financas em grandes empresas do mundo,
revelou que mais de 50% dos respondentes adotam o
CSC como préatica efetiva em suas organizagoes.

Outra pesquisa, realizada pela consultoria Bywater
(2001), para o International Quality and Productivity
Center, com 200 das 500 maiores empresas listadas
pela revista Fortune, constatou que 97 % delas ja utiliza-
vam ou pretendiam utilizar os CSC.

Nascido nos Estados Unidos, o CSC teve pron-
ta adesdo em paises europeus que rapidamente dis-
seminaram O conceito entre suas empresas. No Bra-
sil, nos Ultimos dez anos, houve expressivo aumento
do numero de organizacdes que passaram a adotar o
CSC. Embora nao existam numeros oficiais, observa-se
0 aumento de empresas participantes, relatando suas
experiéncias no uso dos CSC. Estimo que até hoje, ja
ha mais de 180 CSCs em operacao e mais 300 estao
em fase de planejamento ou implantacao somente no
Brasil.

A pesquisa realizada pela Xcellence & CO em 2011 e
2012 demonstra que o modelo evoluiu e o foco esta
centrado em melhoria na qualidade dos servicos € a
reducéo de custos operacionais dos processos, antes
através de reducao de pessoal. Contudo ainda ha um
caminho a ser percorrido até ser reconhecido e opera-
cionalizado como um parceiro de negoécio.

Com relagao aos servicos prestados pelos CSC, no
inicio se limitavam a atividades transacionais e repeti-
tivas, normalmente associadas a funcdes financeiras e
contabeis. Posteriormente, com o amadurecimento do
modelo, outras atividades, como gestao de recursos
humanos, tecnologia da informacao, customer service,
marketing e vendas, atividades administrativas, logistica
e suprimentos, foram incorporadas ao portfélio de ser-
vicos dos CSC.

Depois da ampla utilizacao no setor privado, com a re-
percussao de casos de sucesso € o relato de reducdes
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de custos, outras organizacoes, privadas e publicas,
passaram a buscar a ado¢ao desse modelo, como hos-
pitais e governos em varios paises.

“A partir da
segunda metade
dos anos 1990,
0 modelo CSC
PasSou a ser
aplicado como
estratégia opera-
cional, estando
presente, na atu-
alidade, na maio-
ria das grandes
corporacoes glo-
bais.”



4. Os centros de servicos
compartilhados no
servico publico

Embora a literatura pesquisada nao indique marco
temporal no surgimento dos CSC na gestao publica,
€ possivel fazer um paralelo entre o inicio da utilizagéo
dos CSC pelos governos e a evolugéo dos modelos de
administracao publica. A Nova Gestao Publica (NGP)
favoreceu a adocgao das praticas de servicos compar-
tilhados no setor publico ao preconizar a incorporagao
dos avangos da administragdo de empresas do setor
privado.Segundo registros os pioneiros na utilizacao
deste modelo no setor publico foram 0s governos de
Margareth Thatcher (Reino Unido) e Ronald Reagan
(Estados Unidos).

Na gestao publica, os CSC permitem que 0s governos
concentrem seus esforcos em atividades de alto im-
pacto para a sua missao, € nao em funcoes administra-
tivas rotineiras. Pesquisa realizada pela The Economist
Intelligence Unit (2006), com 127 executivos do setor
publico envolvidos com CSC, revela que as principais
motivagdes para a adog¢ao do modelo sdo a reducao de
custos interdepartamentais, melhoria da satisfagéo dos
cidadaos-clientes, implantacdo da agenda pr6 governo
eletrbnico e atendimento a outras exigéncias do
governo (como o strategic sourcing).

Tomada a decisao pela implantacao do CSC, os
governos normalmente optam por quatro modelos
(TOMKINSON, 2007): intrasservico, servico, corpora-
tivo e supracorporativo. O modelo intrasservico — co-
laboragdo em um servico especifico ou especializado
— possibilita que um érgao ou varios 6rgaos do governo
compartiihem uma parte de um servico, formal ou infor-
malmente. Nao ha transferéncia de risco e esse modelo
€ Util para gerar economia de escala, a exemplo da or-
ganizagao de compras.

No modelo servico, geralmente, um 6rgéo permite que
outro preste um servico de forma completa em seu
nome, transferindo o controle e a responsabilidade.
Essa transferéncia ocorre por meio de formalizagao
adequada do relacionamento, mas o 6rgao tomador do
servico continua com o controle do orgamento.

No corporativo, dois ou mais 6rgaos se unem para
compartilhar um servico. Os parceiros formam um
arranjo para prestagao de servicos, com a devida
formalizacdo. Nao apenas os beneficios sédo com-
partilhados, mas também os custos e a governanca do

CSC, de modo a assegurar o nivel de servico estabe-
lecido.

No modelo supracorporativo, ocorre o compartilha-
mento com base na criacdo de um veiculo de propoésito
especifico para prestar os servicos. Os parceiros se
unem e formam um arranjo para a prestacao dos ser-
vicos. E criado um CSC (na qualidade de organizacéo
de propdsito especifico), que agira em nome dos par-
ceiros. Os riscos sao totalmente transferidos para
o CSC, que fica responsavel por todos os recursos
envolvidos na prestacao dos servicos.

A escolha de um desses modelos dependera do tipo
de necessidade, dos riscos envolvidos e da abrangén-
cia dos servigos a serem prestados. Também a forma
de parceria dependera do grau de complexidade, da
estratégia de fornecimento de servigos escolhida e do
ambiente politico favoravel a sua criagao.

Na administracao publica inglesa, por exemplo, dos
servicos prestados pelos CSC, destacam-se cinco
servicos como sendo 0s mais frequentemente encon-
trados: rodovias, suprimentos, coleta de lixo, governo
eletrénico e apoio a pessoas.

Quanto a esfera de governo onde se da a utilizagao
dos CSC, com base na experiéncia de paises como
Canada, Estados Unidos, Irlanda, Australia, Inglaterra,
Holanda, Alemanha, Franca, ltdlia, Espanha, Africa do
Sul e Singapura, a literatura indica a existéncia dos CSC
tanto na esfera federal quanto na estadual e municipal.
Ainda é bastante incipiente o uso dos CSC no setor
publico brasileiro. Os modelos mais conhecidos de uti-
lizagdo do conceito de CSC sao voltados para o atendi-
mento ao cidadao a exemplo do Poupatempo em Sao
Paulo, SAC em Santa Catarina e Bahia, Na Hora no
Distrito Federal, Viva Cidadédo no Maranh&o, Casa do
Cidadao no Ceara, Central do Cidadao no Rio Grande
do Norte, Expresso Cidaddo em Pernambuco, Psiu/UAI
em Minas Gerais, dentre outras.

Pesquisas complementares em fontes ndo académicas
resultaram na identificagéo de uma experiéncia denomi-
nada Unidade de Servicos Compartilhados (USC), no
governo do Estado de Sado Paulo. O Estado de Sao
Paulo esta trabalhando para instituir o Programa
Integra Sao Paulo, que pretende reunir, em um Unico
local, 6érgaos da administracao direta e indireta, obje-
tivando facilitar o atendimento aos municipios, 6rgaos
publicos e entidades civis. Desse programa faz parte
a USC (Unidade de Servigos Compartilhados), que de-
vera ser responsavel pela gestdo e execucéao de ser-
vicos relacionados a condominio, seguranga, portaria,
manutencao predial e telefonia, para todas as
secretarias.
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Aiimplantagéo de um CSC no setor publico é
plexa do que no setor privado, pois, 0s
implantacao de um CSC na administracdo
volvem quatro lentes conceituais: estratégi
nizacional, politica, técnica e econémica.

Historicamente ha trés principais dificuldades
das na implantagéo dos CSC na administraca

a) investimento inicial insuficiente, imp,
continuidade do projeto e afeta
mente o moral da equipe e

b) falta de compromisso
prazo, devido aos ciclo
feréncia de agendas p

c) diferencas culturai
os “servicos sob dema
a filosofia de “servico im
mento”, usualmente pres

A necessidade de se estabelecer uma nova
a execucado do modelo de servigos com
apontada como um dos temas criticos. Em particular,
orgaos que utilizam os CSC sao vistos como parceiros,
porque a relagédo entre aqueles que executam uma tare-
fa e aqueles para quem a tarefa é realizada é vital para a
consecugao das metas da organizagao.

No setor publico, a possibilidade de reducao da forga de
trabalho é percebida como o obstaculo primordial por
aqueles que estéo considerando a adogao dos servigos
compartilhados. No &mbito de uma iniciativa de servigos
compartilhados, a estratégia de transigao da forca de tra-
balho é um meio e ndo um fim. Funciona melhor quando
integrada com os elementos do plano de implantagcao
dos servigos compartilhados, que normalmente inclui o
detalhamento de descricdes de novos cargos, novas
competéncias exigidas, novos processos de nego-
cio e especificacbes de novas tecnologias. Quatro
medidas relativas a forca de trabalho sao apontadas
como eventualmente necessarias: treinamento, realo-
cacao, aposentadoria e demissao.

5. A experiéncia britani-
ca com centros de ser-
vicos compartilhados no
servico publico
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Boards”.
seu orgamento por
central, o 6nus para uma
foi firmemente colocado nos con

Os principais servigos prestados
publico britanico sao:

a) servicos de back-office como finang
logia da informacao, recursos huma
de pagamento e outros servicos transaci

b) servicos sub-regionais como recolhim
tratamento do lixo, que requer investime
larga escala, em nivel regional ou sub-r
e

c) servicos que podem ser combinad
bases geograficas para atingir econo
escala e cujo beneficio advém da reduc
despesas com viagens, por exemplo.

O Shared Services Forum afirma que o governo inglés
podera economizar 40 bilhdes de libras durante 10 anos
pela concretizacdo dos ganhos com servigos locais
compartilhados de back-office. Para se ter uma ideia,
existem 388 local councils na Inglaterra, com estrutu-
ras, status legal e portfdlio de servicos muito parecidos.
O documento “Transformational Local Government”,
publicado em marco de 2006 pelo governo britanico,




o-- levaram os governos locais a incor-
pologia da informagao e comuni-

0 . Ademais, recomendou explici-
:’ ferramenta’ para

gficiencia, Valeyde gao, de que os
A CF vy
D

Q1
ILE OS

ne setor pu-

Q

3 de procedimentos
e governos locais. A co-
entemente, varias autoridades
publicos trabalhando juntos.

corporativa, uma organizagdo, tal
ento do governo central, centraliza
»a tecnologia da informagéo e (ou)

0S recursos humanos em um ou mais centros de ser-
Vvigos, no ambito regional ou nacional.

Na lideranga representativa, uma autoridade é consti-
tuida em nome de um grupo de autoridades (por
exemplo, fundos de pensao e tratamento de residuos).
Essa abordagem € geralmente baseada na prestacao
iCOS No proprio orgao (nao terceirizada), embo-
@ dos fundos de pensdo também se inclua
© da gestdo de carteiras para instituicoes

volvem um grupo de au-
icos que estabelecem um
ados. Eles podem usar a
e padrbes comuns, con-
pOr Si mesmos no curto
ou regional.

0 setor privado, diversos
ilhados regionais sdo con-
de servi¢os privados.

butsourcing ou offshoring, servicos
para uma empresa privada, visando a

nua a um érgao publico local, ou podem
cial ou totalmente transferidos para empresa

reiras para a implantagédo adequada de centros
icos compartilhados na Gra-Bretanha, foram:

aco politico do governo local ou restricoes
as as fronteiras entre governos;

bmpatibilidade de tecnologia e sistemas;

Empregabilidade vis a vis o conceito de de-
ocracia industrial;

4. Falta de evidéncias quantitativas dos custos e
beneficios;

5. Requisitos de responsabilidade e transparén-
cia;

6. Estruturas organizacionais e cultura;
7. Financiamento multiérgaos publicos;

8. Impostos para organismos ptblicos nao de-
partamentais;

9. Regras para quantidade de empregados (em
departamentos do governo central);

XMagazine - 17



10. Regulamentacao de suprimentos da Uniao
Europeia e impactos sobre o nivel de emprego.

Outros aspectos criticos para a implantacao dos CSC
foram:

a) a concentracao de servicos corporativos e
transacionais que, muitas vezes, leva a uma sub-
avaliacao da colaboracao existente;

b) o foco em atingir reducao de custos, mas com
fraca base de dados para comprovar os custos
originais e os beneficios efetivamente atingidos;

c) a auséncia de preocupacao com o impacto da
estratégia de compartilhamento de servicos na
economia regional e no nivel de emprego; e

(d) a abordagem inadequada sobre a ameaca de
transferéncia de postos de trabalho

Do lado das praticas bem-sucedidas, destaca-se a cria-
¢ao de centros de exceléncia para centros de servicos
compartilhados, reunindo especialistas, bem como, co-
locados a disposicao dos governos interessados, em
todos os niveis, metodologias, casos praticos,
técnicas, padrdes, sugestoes e um ambiente web para a
colaboragéo em foros e grupos de estudo sobre o tema.
Também sado desenvolvidos seminarios para a troca de
experiéncias, comunicacao e acompanhamento das
principais iniciativas.

6. Consideracoes finais

As principais determinantes para o surgimento dos CSC
na gestao publica residem nos ambitos estratégico/or-
ganizacional, politico, técnico e econdémico. A analise
da experiéncia britanica deixou evidente que, embora
o0s CSC tragam contribuicoes para a melhoria da quali-
dade e para a reducao de custo no servico publico,
existem dificuldades importantes atreladas a integracao
das agendas politicas dos participantes, que podem
impactar a velocidade de implantacao e obtencao dos
beneficios.

E elevado o grau de complexidade na implantacéo de
um centro de servico compartilhado no setor publico,
destacando-se os seguintes problemas:

a) a padronizacao de politicas interdepartamen-
tais;

b) a dificuldade de concretizar ganho de escala
no curto-prazo, pois parte consideravel desse
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ganho de escala é decorrente de reducao de
empregados, que no setor publico contam com
estabilidade de emprego; e

c) a dificuldade de comprovar os beneficios al-
cancados devido a inexisténcia de informacoes
acuradas sobre os custos e volumes atuais.

Embora os CSC estejam presentes ha pouco tempo
no servico publico, ja demonstram seu poder transfor-
mador na reestruturacao dos governos para atender as
necessidades do funcionalismo, dos cidadaos e das
empresas, seja em servicos internos ou para atendi-
mento a comunidade.

A qualidade do gasto publico estara cada vez mais na
pauta do servico publico nos préximos anos. Também
deve elevar-se a expectativa em torno da qualidade do
servico, de sua efetividade e da transparéncia do poder
publico.

O compartilhamento de servicos € uma decisao estra-
tégica que tem impacto a longo prazo. E esperado que
0 compartilihamento de servicos seja menos focado em
questoes tecnolodgicas e cada vez mais em questdes
organizacionais e de governanca, cruzando, portanto,
fronteiras organizacionais e jurisdicionais. No caso
brasileiro verifica-se que o potencial de beneficios pode
SEer expressivo.

Tomando-se como base, por exemplo, o governo
federal, pode-se ter uma ideia da magnitude dos bene-
ficios potenciais ao analisar-se a folha de pagamento
do funcionalismo, que atinge cerca de R$150 bilhdes
por ano. Caso a solucao CSC traga 10% de reducao
de custos sobre essa base, poderiam ser convertidos
cerca de R$ 15 bilhdes anuais com despesas de cus-
teio em investimentos.

O Brasil esta caminhando rumo as melhores praticas
de servico publico e, a medida que avanca na direcao
de modelos organizacionais tecnicamente mais com-
plexos e gerencialmente mais qualificados, mais de-
mandara solu¢des como as oferecidas pelos CSC. Por
outro lado, iniciativas ligadas ao GESPUBLICA como o
governo eletrénico, crescentes no pais, naturalmente
clamam por uma revisao dos processos e da forma de
organizagao dos servicos publicos, levando a discussao
de solucdes do tipo CSC. Os CSC também podem ser
utilizados como instrumento para a melhoria da quali-
dade dos servicos e compartilhamento de investimen-
tos entre municipios de uma determinada regi&o.

Com o advento da lei dos consdrcios publicos, deve
haver um estimulo crescente ao surgimento de CSC




nas diversas esferas de governo, num primeiro momen-
to intraesfera, passando posteriormente a experiéncias
€ iniciativas inter-esferas.

Vale destacar que o Decreto 6.932/ 2009, visando a
simplificagéo do atendimento prestado ao cidadao, es-
tabelece como diretrizes:

a) o compartilhamento de informacoes e a atua-
cao integrada e sistémica entre os 6rgaos e enti-
dades do Poder Executivo Federal; na expedicao
de atestados, certidoes e documentos compro-
batérios de regularidade; e

b) a articulacao com estados, Distrito Federal,
municipios e outros poderes para a integracao,
racionalizacao.

Ademais, o referido decreto torna obrigatéria a publi-
cagao das “cartas de servicos ao cidadao” para orga-
nizacdes do Executivo Federal que atendem ao publi-
co, com o objetivo de informar o cidadao dos servicos
prestados pelo 6rgao, das formas de acesso a esses
servigos e dos respectivos compromissos e padroes de
qualidade de atendimento ao publico.

Finalmente, para contribuir com a visao de futuro dos
CSC na gestéo publica, cinco tendéncias sao destaca-
das:

1) Os servigcos providos pelos CSC tenderao a ser
mais efetivos gracas ao acesso a melhores prati-
cas e parcerias. O uso de centros compartilha-
dos tem sido inicialmente limitado aos servicos
com padronizacdo simples. No futuro, o escopo
de aplicacao deve ser ampliado e 6rgaos pu-
blicos poderao compartilhar processos com-
pletos de back-office. Mesmo aparentemente
diferentes servicos podem ser compartilhados,
como financas, contabilidade, compras e recur-
sos humanos.

2) Os processos de negocios na iniciativa privada
passam por uma nova revolug¢ao com a utilizacao
das técnicas, ferramentas e melhores praticas
de BPM (Business Process Management). Essa
tendéncia devera se refletir no servico publico,
que podera beneficiar-se da gestao efetiva de
processos, com consequente aumento de quali-
dade, reducdo de riscos e aderéncias as regras
(compliance).

3) Tanto mais maduro um CSC, mais automa-
tizado ele estara, podendo oferecer um novo
patamar de servicos, onde clientes, funcionarios
e fornecedores podem se autoatender mediante

as tecnologias que aproximam o governo e a
sociedade. Tecnologias como BPMS (Business
Process Management Suite), ERP (Enterprise
Resource Planning), web 2.0, social net-
working e governo eletrénico criarao ambientes
favoraveis a colaboracao e a inovacao.

4) Os profissionais do servico publico
terao cada vez mais acesso a técnicas,
experiéncias e ferramentas utilizadas
em CSC e esse compartilhamento de
conhecimento devera implicar a evolucédo
do perfil desses profissionais. Isso de-
vera refletir-se na melhoria dos servicos
prestados.

5. Os novos modelos de governanca de-
verao adotar a postura de convidar o
‘cliente’ para participar efetivamente da
gestao e aprimoramento dos CSC. Tam-
bém os modelos de governanca tenderao
a assegurar que os ganhos de eficién-
cia sejam de fato compartilhados pelos
participantes e a transparéncia obtida
por meio dos SLA (Service Level Agree-
ments) e relatorios de desempenho/re-
sultados publicados regularmente via in-
ternet.

Certamente a proxima década trara relevantes inova-
¢oes no campo da gestao publica, com um espaco
potencialmente importante para os servicos compar-
tilhados.
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ESTUDO SOBRE TENDENCIAS DE EVOLUGAO
DOS CENTROS DE SERVICOS COMPARTILHADOS

BRASIL E AMERICA LATINA

A Xcellence & CO. na sua vocacao em levar informacdes e conhecimento aos gestores corporativos,
esta disponibilizando o seu novo Estudo sobre Tendéncias de Evolucao dos Centros de Servicos
Compartilhados — Brasil e America Latina, incluindo a Pesquisa realizada durante os anos de 2011
e 2012 no Brasil e na América Latina com empresas de diversos portes, ramos de atividades e grau de
maturacéo diferentes. O objetivo: identificar as melhores praticas, tendéncias e maturidade dos Centros
de Servicos no Brasil e na América Latina.
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Conjuntamente com este Estudo de Tendén-
cias, estamos disponibilizando 2 versées de
Diagndsticos com foco de alavancar o desem-
penho operacional de seu Centro de Servicos
ou de sua organizacdo de modo geral e a per-
sonalizagdo de um relatdrio de Tendéncias para
sua empresa. Solicite o material pelo email:

estudotendencias@xcellence.com.br

www.xcellence.co
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