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    Apresentação da Jornada CSC




    Antonio Muniz
Timóteo Tangarife




    O mundo vem evoluindo numa velocidade exponencial e com ela vieram a pandemia, a transformação digital e a economia digital acelerando e transformando os negócios. O ecossistema de Centro de Serviços Compartilhados obviamente também foi bastante impactado. Mas a estrutura de um CSC nos demonstrou na prática um modelo de gestão ágil, maduro e bastante versátil. Bem-vindos a essa fantástica jornada… a Jornada CSC!




    O livro “Jornada CSC” foi elaborado a partir de um sonho antigo da Associação Brasileira de Serviços Compartilhados (ABSC) de apresentar e aprofundar conhecimentos relacionados ao tema de serviços compartilhados, de forma colaborativa, com a participação de representantes das nossas empresas associadas, deixando assim um legado para o ecossistema ao consolidar informações relativas a pesquisa de mercado, cenário brasileiro com um olhar global, conteúdo técnico sobre o mundo dos CSCs e principalmente ajudar na construção do futuro do modelo, gerando e compartilhando conhecimento.




    Sem fins lucrativos, a ABSC é formada por profissionais e empresas do mercado de Serviços Compartilhados, representando a maior iniciativa do país de aproximação e consolidação do segmento frente ao mercado, à sociedade e ao governo.




    E encontramos na Jornada Colaborativa o parceiro ideal para essa realização através de sua experiência metodológica na elaboração de diversos livros.




    A Jornada Colaborativa une milhares de pessoas apaixonadas por compartilhar experiências brasileiras em livros lançados pela editora Brasport e palestras na Jornada Summit. Tudo começou com um professor universitário que sonhava em escrever um livro após o mestrado em 2006. A união de várias pessoas gerou dezenas de livros, novas amizades e muita troca de experiências relevantes. Sonhamos transformar mais vidas com a inteligência coletiva e o apoio de empresas amigas… nosso time conta com reconhecidos executivos e especialistas em agilidade, tecnologia, desenvolvedores de software, inovação, LGPD, DevOps, SRE, produto, projeto, serviços e saúde. Com o lançamento de 11 livros, até o momento arrecadamos R$ 251.500,00 para 15 instituições e capacitamos mais de 14 mil participantes em 21 edições da Jornada Summit.




    A escrita colaborativa potencializa a inteligência coletiva de pessoas com experiências diversificadas, mas ao mesmo tempo explicita opiniões diferentes – e crescemos muito nesse processo tão enriquecedor. A curadoria é fundamental para o sucesso dos livros colaborativos e parabenizamos o grande comprometimento do nosso time organizador: Cátia Pereira, Eden Paz, Laércio Ávila e Marcelo Pardi.




    Parabéns a todo o time de coautores, organizadores e executivos: temos a certeza de que cada leitor potencializará a sua Jornada CSC com este conteúdo incrível!




    Antonio Muniz
Fundador da Jornada Colaborativa e JornadaCast, Criador da formação LiderProExpert




    Timóteo Tangarife
Diretor Presidente da Associação Brasileira de Serviços Compartilhados (ABSC)
Líder do time organizador e curadoria


  




  

    Organização do livro




    O livro é organizado de maneira que o leitor possa navegar nas diversas perspectivas que compõem uma jornada para construção, estabilização e crescimento escalável de uma estrutura de Centro de Serviços Compartilhados.




    PARTE I. Histórico (fique por dentro do ecossistema de CSC)




    A Parte I deste livro apresenta a estrutura de um CSC como modelo de gestão corporativa. Abordamos o contexto brasileiro, a evolução, os desafios e as oportunidades. Ampliamos o nosso olhar e fizemos um recorte da evolução do modelo no país e como a América Latina se desenvolve como plataforma de serviços globais. Trazemos a visão de dois países da América Latina que mantêm acordo de cooperação com a ABSC, que são a Colômbia e a Costa Rica. No primeiro país trazemos a evolução do CSC passando da transformação digital básica ao desenvolvimento. E no segundo, mostramos como o setor de serviços corporativos se transformou num motor da economia da Costa Rica. E fechamos com a importância da ABSC para o ecossistema de CSCs e apoio para o desenvolvimento do país.




    PARTE II. Requisitos para implantação (por onde começar)




    A Parte II apresentará por onde começam as ideias da criação de um CSC, passando pelos itens e detalhes do porquê as empresas decidem ter esse modelo de operação. A abordagem passa pelos diversos motivos e desafios do patrocínio do projeto, reforçando e confirmando que a estratégia inicial definida na implantação pode colaborar decisivamente para o sucesso. A abordagem traz os desafios iniciais da gestão operacional concorrendo com a inovação, a forte governança que serve como ferramenta de compliance e performance. E também, tão importante quanto os demais, os perfis de profissionais que fazem a diferença nessa cultura.




    PARTE III. Implantando o modelo




    A Parte III deste livro tem por objetivo apresentar, de forma mais aprofundada, desde o planejamento até a implantação do modelo de CSC em diversas empresas, ­privadas ou públicas. Aborda todos os aspectos importantes da implantação, incluindo o acompanhamento pós-implantação e também como a transformação digital impacta positivamente e diretamente no modelo, assim como as boas práticas.




    Apresentamos caminhos para facilitar a governança (sustentabilidade, relacionamento e compliance) do CSC dentro das organizações e os modelos possíveis de gestão de pessoas, de mudanças e melhoria contínua para assegurar as entregas do CSC. Mostramos o que deve ser pensado na elaboração de um projeto de implantação de CSC nas corporações, bem como a localização adequada para instalação do seu CSC no Brasil e os passos para fazê-lo.




    Discorremos sobre a importância de conhecermos os custos de todos os seus serviços x custo de gestão x formas de controle e cobrança junto às empresas/operações da empresa/grupo. Destacamos a importância de que todos os envolvidos com o CSC entendam os conceitos de “prestação de serviços”, a importância de se colocar no lugar do outro versus um procedimento padrão versus resolver a demanda e o entendimento da priorização das atividades, e as competências necessárias com o objetivo de agregar valor para os clientes internos.




    De forma prática e objetiva, mostramos por que é importante criar um catálogo de serviços e manter seus clientes atualizados sobre o que o seu CSC oferece juntamente com os SLAs correspondentes, posicionando um catálogo de serviço como um panorama de soluções para os clientes. Vale também um destaque sobre a importância de uma plataforma de demandas robusta com um fluxo de gestão de demandas bem estruturado, permitindo uma melhor organização dos pedidos, estabelecendo prioridades e criando uma hierarquia para atender aqueles mais urgentes em casos de pouca oferta.




    Conheça a importância que a gestão da mudança organizacional tem na vida de um CSC, como e quando aplicar, benefícios obtidos, como ela pode alavancar novas oportunidades para a empresa e como desenvolver o comprometimento dos colaboradores do CSC.




    Veja por que reconhecemos a importância dos escritórios de projetos e processos para orquestrar todas as demandas, garantindo que sejam aproveitadas as lições aprendidas nas outras iniciativas, evitando retrabalhos, reduzindo investimentos com uma boa gestão de processos e projetos e fazendo uma relação com automação, inovação e com o CSC Digital.




    Abordamos também o cliente como peça-chave no CSC (customer experience), pensando em maneiras de tornar o cliente feliz através do processo de atendimento, desde o primeiro contato até o seu atendimento final, usando recursos tecnológicos e gestão da equipe. Em se tratando de usuários, precisamos olhar para dentro de casa e observar como estão os profissionais do CSC e reconhecer as suas constantes mudanças de mindset… desde a operação até a gestão, não somos mais os mesmos... sem falar da importância de manter nossos profissionais bem preparados e capacitados em uma busca permanente de aprimoramento (lifelong learning).




    E, por fim, abordamos a importância de monitorar a performance do CSC, bem como a sua maturidade, sua satisfação (NPS) e melhoria contínua. Fechamos com um capítulo bem disruptivo nos CSCs atuais, trazendo um tema muito relevante que é a aplicabilidade do ESG/ASG e sua relação com os Centros.




    PARTE IV. Transformação digital e inovação dos CSCs




    Em um mundo com mudanças cada vez mais velozes, profundas e intensas, a tecnologia tem assumido o protagonismo de vetor transformacional, causando impactos diretos na rotina e na cultura da humanidade contemporânea.




    Os CSCs, como verdadeiros eixos de operação e transformação organizacional, têm sido instigados a se tornarem protagonistas e condutores para que a Transformação digital e também a transformação cultural aconteçam na velocidade que o momento exige, mas com o planejamento característico do modelo. Ou seja, ser um dos vetores para promoção da inovação organizacional passou a ser imperativo e também um enorme desafio.




    Nesse contexto, saber interpretar, planejar e liderar o uso das novas tecnologias passa a ser crucial para qualquer profissional que atue em um Centro de Serviços Compartilhados e busque verdadeiramente entregar valor para as organizações, de modo a torná-las mais competitivas.




    Buscando abordar sistematicamente o assunto é que na Parte IV do nosso livro iremos trazer reflexões que julgamos de suma importância para o momento atual, bem como para o futuro dos CSCs.




    Trataremos desde a implementação com o olhar tecnológico, vislumbrando toda a preparação e planejamento, passando ainda pela automação e robotização de processos (RPA) e também pela relação entre os CSCs x startups e o ecossistema de inovação.




    Nossa jornada continua ao vislumbrarmos o CSC como plataforma digital, que utilizará uma gama assombrosa de dados para estabelecer métricas e medição de valor.




    Falaremos também do CSC como verdadeiro Centro de Excelência na era digital e da evolução do modelo que fatalmente passará pela hiperautomação, culminando em uma reflexão profunda de como entendemos a perspectiva humana na transformação digital.




    Tudo isso, e um pouco mais, será abordado na Parte IV do nosso livro. Vamos lá, o futuro é bem ali...




    PARTE V. Pandemia COVID-19: desafios e aprendizados




    A Parte V deste livro apresenta uma visão de como o “novo normal” ficou velho (e rápido), abordando também alguns desafios encontrados nesse período. Mostramos como a ABSC lidou com esse momento difícil e quais ações foram feitas para apoiar os associados. Apresentaremos uma abordagem de um executivo das empresas associadas mostrando as ações feitas, através de um case real de enfrentamento a esse momento tão desafiador. Também poderemos refletir sobre as mudanças sofridas ou implementadas no modelo de CSC e sobre por que o modelo de gestão de serviços compartilhados (CSC) é atual e continua sendo utilizado.




    PARTE VI. Cases de sucesso do Brasil




    Aqui mostramos na prática como algumas organizações executaram alguns projetos dentro dos seus CSCs para servir de inspiração e benchmarking para você. Em cada case de sucesso existe um QRCode que o levará para a entrevista na íntegra do caso, com riquezas de detalhes.




    PARTE VII. Tendências e visão de futuro para o ecossistema de CSCs




    Finalizando o livro, abordamos aqui uma reflexão sobre o momento e destacamos algumas tendências de futuro para o ecossistema, observadas e pautadas nos principais pilares estratégicos do modelo, como inovação contínua, gestão de gente, experiência do cliente, excelência em processos, inteligência em dados e cultura. O futuro está sendo construído agora, vamos lá?


  




  

    Prefácio




    O nascimento da ABSC




    Relembrar a nossa origem no GESC – Grupo de Estudos em Centros de Serviços Compartilhados – é como fazer uma viagem no tempo. Éramos um grupo de abnegados profissionais que trabalhava muito para convencer as suas próprias empresas a abrir seus processos para uma troca de boas práticas com grandes empresas do mercado; seria uma forma de alavancar resultados de excelência em um curto espaço de tempo. Vale lembrar que nessa época as empresas mantinham um grande sigilo sobre os seus principais processos. Em síntese, estávamos propondo algo muito à frente do tempo em que estávamos vivendo.




    Para que a ideia vingasse, procuramos limitar em 20 o número de empresas participantes, sem que tivéssemos negócios concorrentes no grupo, mas até isso conseguimos quebrar com o passar do tempo. Com muita competência, conseguimos comprovar que os Centros de Serviços Compartilhados agregam valor ao negócio, usando para isso indicadores perfeitamente alinhados aos processos e respectivos resultados das empresas.




    Durante muito tempo procuramos valorizar internamente os CSCs e os seus profissionais, buscando posicioná-los em níveis de relevância na hierarquia das empresas, pois cada vez mais procurávamos absorver, nos CSCs, novos processos e consequentemente mais responsabilidades.




    Outro trabalho importante foi dar mais visibilidade ao GESC no mercado, fazendo pesquisas que comparavam os resultados entre as empresas, usando para isso uma padronização nos critérios de avaliação dos processos, feita por uma consultoria independente que consolidava os resultados, o que gerava um espírito de competitividade e de melhoria contínua. O nosso grande objetivo com isso foi atrair grandes empresas para o grupo, o que foi plenamente alcançado. Não foi um trabalho fácil, pois, à medida que as empresas iam sofrendo reestruturações organizacionais, os novos gestores que assumiam os CSCs tinham que ser convencidos da importância da participação no GESC, e muitas vezes isso provocava instabilidade no funcionamento do grupo e insegurança nos próprios profissionais.




    O mais importante é que conseguimos vencer todos esses obstáculos e nós, como gestores de CSCs, passamos a entender que o até então GESC precisava muito ter vida própria e passar a ser autossustentável. A imagem construída, os resultados já alcançados e o conhecimento acumulado já nos permitiriam ter os nossos próprios produtos para ofertar às empresas e aos profissionais dos CSCs. Foi nesse momento que decidimos criar uma pessoa jurídica que servisse de guarda-chuva para todos os nossos sonhos. Nascia ali a figura da Associação. O que em alguns momentos pareceu ser impossível é realidade hoje e foi indiscutivelmente um marco de realização pessoal para mim e para os demais membros do GESC.




    Antônio Marques de Almeida




    (Ex-executivo CSC e um dos idealizadores da ABSC)




    A jornada ABSC




    Ter a oportunidade de participar deste projeto, que apresenta uma visão prática das principais experiências de implantação de Centros de Serviços Compartilhados no Brasil, e ainda dividir o espaço com os amigos Marques e Hannas, é motivo de orgulho e grande satisfação. Venho acompanhando essa trajetória desde 2004, quando o tema era ainda incipiente no Brasil e pude participar do processo de diferentes prismas, sendo na implantação de um CSC, na condição de head de um dos principais CSCs do Brasil, na fusão de dois grandes CSCs, como usuário em área corporativa e também como prestador de serviços em uma empresa de BPO. Essas diferentes visões me deram a condição de entender as nuances do universo dos Serviços Compartilhados, tanto dos desafios de reduzir custos e melhorar o nível de serviço, quando CSC, assim como na condição de abrir mão da autonomia e se submeter a um contrato de ANSs quando usuário.




    Há um provérbio espanhol que diz: “falar de touros não é a mesma coisa que entrar na arena!”, que me traz uma boa reflexão para entender o universo dos CSCs. É preciso “colocar o pé na lama”, sentir o “pulsar” da rotina, as dificuldades, as oportunidades e principalmente quais os benefícios que um processo bem estruturado pode trazer para uma organização, seja o CSC próprio, terceirizado ou consorciado quando atende a empresas associadas.




    E, nesse contexto, entendo que a ABSC vem desempenhando um papel fundamental na história de sucesso dos CSCs no Brasil. Apesar de ter uma história mais recente, a jornada da ABSC teve início em 2005, quando os primeiros eventos e congressos do tema começaram a acontecer no Brasil. Alguns dos idealizadores da ABSC participaram desta fase e desde o princípio discutiam como organizar os principais CSCs do Brasil, oportunizando a troca de experiências, divulgando boas práticas e buscando soluções conjuntas para enfrentar os problemas mais comuns.




    A ABSC é a concretização de um sonho desses profissionais que são precursores da história dos Centros de Serviços Compartilhados no Brasil, e foi em um dos primeiros congressos de serviços compartilhados que se lançou a ideia de criar um grupo de estudos para troca de experiências, comparação de modelos e definição de padrões que pudessem servir de base para promover melhorias nos CSCs. Pouco depois disso foi criado o GESC (Grupo de Estudo de Serviços Compartilhados), que se propunha a organizar encontros mensais, na sede de cada um dos participantes, para apresentação de seu modelo e experiências de sucesso.




    A criação do GESC motivou a criação de outros grupos que tinham objetivos similares e ampliou a participação de empresas que por diversas questões não estavam participando do GESC. E então surgiram o Compartilha, Somar, Inova e Coopera+, grupos que ampliaram o debate, trouxeram mais cases, criaram pesquisas de ­benchmarking, premiaram os cases de sucesso, os melhores CSCs, os profissionais destaques e fizeram mais eventos relacionados ao tema. A partir desses grupos deu-se a musculatura necessária para criação da ABSC.




    Mas a jornada da ABSC não teria tido sucesso se não fosse pela dedicação e competência de muitos outros profissionais que se juntaram à “causa”, que colaboraram para fortalecer cada vez mais o debate, a troca de experiências e a busca pela excelência na prestação de serviços. Este livro traz muito dessa bela jornada, especialmente por ter sido elaborado com a participação de diversas pessoas que vivem o dia a dia dos CSCs, que falam com propriedade e buscam a melhoria a cada momento, a cada serviço entregue.




    Esta jornada ainda está se iniciando, pois, na medida em que a tecnologia avança e traz mais oportunidades de racionalização de processos que impactem positivamente na redução de custos e melhoria dos níveis de serviços, estas podem ser rapidamente absorvidas, especialmente nos CSCs mais estruturados, que, quando contam também com equipes bem-preparadas, podem ser um importante diferencial competitivo para seus clientes, sejam estes internos ou externos. Então, o que posso dizer é “apertem os cintos”, pois estamos entrando em “velocidade de cruzeiro”. Sucesso a todos os envolvidos nesta jornada!!!




    Jair Bondicz




    Conselheiro da ABSC




    A realização da ABSC




    No dia 22 de janeiro de 2015, no escritório da Anima Educação em São Paulo, foi lavrada a Ata de Constituição da Associação Brasileira de Serviços Compartilhados. Participaram da reunião, em ordem alfabética, Eden Paz, Flávio Korn, Jair Bondicz, José Paulo Palumbo, Luiz Ciocchi, Marcio Hannas, Valdemir Ferreira e Vanessa Saavedra. A reunião foi presidida por Marcio Hannas e secretariada por Vanessa Saavedra, quando foram definidos papéis e responsabilidades da Diretoria e do Conselho de Administração. Nessa oportunidade, o Ozires e Silva, que era conselheiro da Anima na época, estava no escritório e se reuniu conosco, incentivando e nos inspirando a seguir em frente com a Associação, sempre buscando fazer algo novo que transformasse a prática de Serviços Compartilhados. Ali começava o desafio de implantar uma associação do zero.




    Elegemos a Diretoria Executiva da ABSC para os primeiros dois anos de mandato, sendo Marcio Hannas Presidente, Eden Paz Vice-Presidente, José Paulo Palumbo Tesoureiro e Vanessa Saavedra Secretária da Diretoria Executiva. Elegemos também o Conselho de Administração, composto por Jair Bondicz (presidente do conselho), Flávio Korn, Luiz Ciocchi e Valdemir Ferreira, e o Conselho Fiscal, composto por Cláudio Campos e Wagner Marques. Esses primeiros dois anos foram de estruturação da ABSC. Inicialmente, definimos e aprovamos o Estatuto, o Regimento Interno e a proposta de valor para os associados, além do plano estratégico para a ABSC. Começamos um esforço de convencer as empresas a se associarem à ABSC, o que rendeu inicialmente 34 associados e nos permitiu ter o mínimo de recursos para implantar a ABSC. Como todo início de qualquer empreendimento, tínhamos muitas ideias, muito trabalho à frente e poucos recursos, mas carregávamos uma responsabilidade enorme de fazer jus à confiança dos primeiros associados que apostaram na criação da ABSC.




    Nos meses seguintes definimos orçamento, modelos de contratos para associados e para parceiros, contratamos escritório de contabilidade, produzimos um media kit, registramos marca, desenvolvemos site e criamos página no LinkedIn, que logo nos primeiros meses já possuía mais de 200 seguidores. Fizemos também pesquisas para gerar conteúdo exclusivo da ABSC nesse primeiro ano. Todo esse esforço de criação e organização da ABSC foi coroado no primeiro evento aberto ao público, realizado em 13 de setembro de 2016 em São Paulo, onde, além da apresentação de temas e de cases relevantes, lançamos o Prêmio Centro de Serviços Compartilhados do Ano e o Prêmio Profissional de Serviços Compartilhados do Ano.




    A partir daí a ABSC ganhou vida própria. Seguindo o seu regimento interno, foram sendo eleitos novos membros do Conselho de Administração, do Conselho Fiscal e novas Diretorias Executivas que transformaram o sonho daquele grupo inicial em realidade. Hoje a ABSC conta com cerca de 60 empresas associadas e a página do LinkedIn está próxima a 3.000 seguidores, tornando-se uma referência e fonte de informação e conhecimento para o tema de CSC no Brasil.




    Marcio Hannas




    Empresário




    Fundador e ex-presidente da ABSC


  




  

    Motivação e público-alvo




    Este livro foi motivado pela vontade de deixar para o mercado um guia prático, produzido por executivos e profissionais do ecossistema com suas experiências e vivências no processo, seja na implantação e/ou na gestão do modelo atuando em diversas áreas. O objetivo é acelerar o processo de construção do modelo nas empresas e também o aprimoramento daquelas que já têm o modelo implantado.




    O público-alvo é bastante diverso, começando pelas empresas e profissionais que ainda não conhecem e nunca tiveram contato com o modelo de CSCs. Nossa intenção aqui é passar informações relevantes com uma visão global do ecossistema no Brasil e também em outros mercados. Mostramos também informações importantes para tomada de decisão ao optar pelo modelo. E, obviamente, o “como fazer” e “por onde começar”.




    Para as empresas que já possuem o modelo implantado, é uma ótima ­oportunidade de conhecer, na visão dos especialistas, a melhor forma de gerir cada parte do Centro de Serviços utilizando o livro como um grande guia de aprimoramento dos seus processos.




    Sendo assim, temos um livro dedicado ao mercado de CSCs e construído de forma compartilhada e integrada com nossos associados, aproveitando o próprio modelo do ecossistema e trazendo uma dinâmica inovadora e disruptiva. Uma experiência singular que fortalece ainda mais os laços dos associados.
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PARTE I




    HISTÓRICO (FIQUE POR DENTRO DO ECOSSISTEMA DE CSC)


  




  

    1. CSC como modelo de gestão corporativa




    Cristina Hamada




    As empresas cada vez mais precisam ser ágeis, eficientes, produtivas e inovadoras em seus processos, e ter um modelo de gestão que ajude a conquistar tudo isso em menor tempo é o desafio. E ter um modelo de gestão por Serviços Compartilhados é um caminho.




    Histórico




    Segundo Deloitte (2011), organizações têm implementado o modelo de serviços compartilhados desde meados da década de 1980. Em meados da década de 1990, uma série de organizações multinacionais com serviços compartilhados nos EUA e na Europa expandiu o conceito para a América do Sul e a Ásia. Empresas como BP, Shell, Pfizer, Procter & Gamble e Oracle provaram que uma estrutura global de serviço compartilhado é possível e capaz de fornecer benefícios financeiros e operacionais. Além disso, como serviços compartilhados maduros, continuam a se concentrar na melhoria e nos esforços de otimização em uma tentativa de reduzir custos enquanto mantêm ou melhoram os níveis de serviço.




    Já de acordo com Quinn, Cooke e Kris (2000), a General Electric criou em território norte-americano no ano de 1986 um grupo conhecido como “Client Business Service”, que possuía características semelhantes às dos atuais Centros de Serviços Compartilhados. Conforme os autores, o termo Shared Services foi registrado em 1990, em um estudo realizado pela empresa de consultoria norte-americana A. T. Kearney sobre melhores práticas realizadas em diversas empresas americanas, onde foi observada a utilização dessa estrutura para operação de serviços financeiros. De acordo com Schulman et al (2001), o seu sucesso na área financeira fez com que essa prática começasse a ser aplicada em outras áreas, como tecnologia da informação, recursos humanos, jurídica e suprimentos.




    Na Figura 1.1 há um resumo da história do CSC.
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    Figura 1.1. História do CSC.
Fonte: Davis (2005).




    No Brasil, o modelo foi iniciado no final dos anos 90 com empresas multinacionais/globais que atuavam no país. Mas foi nos anos 2000 que houve um primeiro grande movimento de empresas nacionais, privadas e públicas que também passaram a adotar o modelo de serviços compartilhados.




    Estima-se que 90% das empresas globais de médio e grande porte adotam o CSC como parte integrante das suas estratégias (Shared Service & Outsourcing Network – SSON) (POWELL, 2012).




    A Figura 1.2 apresenta a taxa de adoção do modelo de serviços compartilhados entre empresas “Fortune 500”.
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    Figura 1.2. Taxa de adoção do modelo de serviços compartilhados entre empresas “Fortune 500”.
Fonte: Joia; Mattos (2008) apud Portulhak et al (2013).




    Na Figura 1.2 nota-se que grande parcela das empresas “Fortune 500” que adotaram a prática dos serviços compartilhados a partir da década de 1990 é de origem norte-americana, o que corrobora a afirmação em relação à origem e principal foco de crescimento da utilização dessas estruturas nos grupos empresariais, em especial em multinacionais e entidades de grande porte (PORTULHAK et al, 2013).




    Posteriormente, no Brasil, segundo pesquisa em andamento realizada pela própria ABSC, a adoção do modelo de Serviços Compartilhados continuou crescendo, e entre 2011 e 2020 ocorreu o maior número de implementações, cerca de 69% do total implementado até hoje no Brasil. Nessa mesma pesquisa, também foi identificado que mesmo durante a pandemia (decorrente da COVID-19) as implementações seguem ocorrendo.




    Conceitos




    Serviços compartilhados é a prática em que unidades de negócios de empresas e organizações decidem compartilhar um conjunto de serviços em vez de tê-los como uma série de funções de apoio duplicadas (QUINN et al., 2000, apud RAMOS, 2005).




    A Figura 1.3 demonstra a centralização dessas atividades em uma única unidade (CSC), prestando serviços para as demais unidades de negócios.
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    Figura 1.3. Concentração das múltiplas atividades em uma unidade de serviços compartilhados.
Fonte: Ramos (2005).




    A criação da unidade de serviços compartilhados proporciona a simplificação das estruturas organizacionais das unidades de negócio, fazendo com que os gerentes dessas unidades disponham de tempo adicional para a coordenação das atividades primárias, isto é, daquelas diretamente relacionadas com o produto, uma vez que se libera das tarefas de gerenciamento das atividades de apoio. Nesse modelo de compartilhamento de serviços, os executivos das atividades primárias não se envolvem com áreas como suprimento de materiais e matérias-primas, tecnologia da informação, recursos humanos, finanças e contabilidade, assessoria jurídica, dentre outras (RAMOS, 2005).




    Portulhak et al (2013) cita que, para Bergeron (2003) e Herbert e Seal (2012), serviços compartilhados é uma estratégia de concentração de funções de um negócio em uma unidade semiautônoma visando a promoção de eficiência e redução de custos com consequente melhoria no nível de serviços prestados aos clientes internos. De acordo com Bergeron (2003) apud Portulhak et al (2013), essa unidade considerada semiautônoma atua como uma empresa competitiva de mercado, o que é viabilizado pela existência de acordos contratuais com seus clientes internos, os Acordos de Níveis de Serviço. Tal relacionamento com seus clientes e com a entidade a qual pertence pode ser demonstrado por meio da Figura 1.4.
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    Figura 1.4. Estrutura organizacional após a implantação do CSC.
Fonte: Martins; Amaral (2008) apud Portulhak et al (2013).




    O modelo de CSC combina o melhor do modelo de centralização e da descentralização, tendo os sistemas comuns, padrões e controles consistentes, economia de escala, suporte às necessidades do cliente, disseminação de melhores práticas, sinergia e flexibilidade. Dessa forma, alguns dos principais benefícios que um CSC proporciona são: padronização dos processos, aumento da qualidade, melhoria contínua, redução de custos, cultura de prestação de serviços, consolidação da estrutura organizacional e capacidade de investimentos unificados/ampliados em tecnologia.




    Os processos que deverão migrar para o CSC são aqueles considerados atividades-meio. As atividades-fim permanecem no negócio, conforme descreveremos a seguir.




    Guzman (2014) considera atividades-meio as atividades satélites, de suporte, de auxílio à manutenção da atividade empresarial, que apoiam na busca de lucro; são as tarefas intermediárias. Atividades-fim são aquelas que têm relação com o core business, com rol de atividades previstas em seu objeto social, que têm necessariamente objetivos empresariais.




    Os processos passíveis de serem transferidos para um CSC e que são os mais encontrados seriam: contábil, fiscal, financeiro, recursos humanos, tecnologia da informação, suprimentos, facilities e cadastro. Porém, também são encontrados em vários CSCs os serviços jurídicos, apoio à venda, gestão de documentos diversos, dentre outros. Esse leque de serviços segue crescendo, principalmente devido à crescente e exponencial transformação digital pela qual os processos estão passando.




    Além dos processos anteriormente descritos, outros poderão ser adicionados ao CSC, desde que alinhados à estratégia do negócio.




    Segundo Eden Paz (2020), atualmente os CSCs são definidos como centros de soluções de negócio, com foco na centralização das informações e tendo como base a gestão dos dados e processos integrados, amparado por ampla tecnologia.




    Assim, é possível dizer que os Serviços Compartilhados envolvem a consolidação organizacional e o redesenho dos processos para prestação de serviços e atuam de forma integrada, inovadora e alinhada aos objetivos estratégicos, através de uma plataforma digital robusta, necessária para os dias atuais.




    Na Figura 1.5 estão representados alguns dos principais elementos-chave de um CSC.
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    Figura 1.5. Elementos-chave de um CSC.
Fonte: Paz (2020).




    Benefícios




    Para Schulman et al (2001), os principais benefícios com a implantação de uma estrutura de serviços compartilhados são: (i) o foco nos serviços e no suporte com a transferência de atividades secundárias das unidades de negócio para processos principais dos serviços compartilhados; (ii) aumento no valor agregado à empresa e possibilidade de busca de crescimento estratégico; (iii) concentração de recursos para desempenhar as mesmas atividades de suporte a custos reduzidos e com altos níveis de serviços; e (iv) foco na melhoria contínua desses processos de suporte. Os benefícios alcançados com a implantação podem ser classificados em tangíveis e intangíveis, como apresentado na Tabela 1.1.




    Tabela 1.1. Benefícios do compartilhamento de serviços.
Fonte: adaptado de Schulman et al (2001).




    

      

        



        

      



      

        

          	

            Benefícios


          

        




        

          	

            Tangíveis


          



          	

            Intangíveis


          

        




        

          	

            Maior poder de barganha junto a fornecedores


          



          	

            Criação da cultura de uma unidade prestadora de serviços


          

        




        

          	

            Concentração das atividades de tesouraria e melhoria no gerenciamento do capital de giro


          



          	

            Focalização do gerenciamento das unidades de negócios nas suas estratégias de produção para agregar mais valor aos produtos


          

        




        

          	

            Aumento da produtividade


          

        




        

          	

            Consolidação das transações de clientes e fornecedores comuns a mais de uma unidade de negócio


          



          	

            Melhoria contínua e busca das melhores práticas de gestão de serviços


          

        




        

          	

            Redução de custos dos serviços de apoio


          



          	

            Especialização e aprendizado nas atividades de apoio


          

        




        

          	

            Demonstração dos custos das atividades de apoio separadamente dos custos de produção


          

        




        

          	

            Definição dos requisitos de qualidade dos serviços de apoio


          



          	

            Melhoria da qualidade da informação sobre os serviços de apoio


          

        


      

    




    A Figura 1.6 demonstra uma pesquisa mundial realizada pela Deloitte em 2011 com alguns motivadores e benefícios na adoção de serviços compartilhados.
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    Figura 1.6. Motivadores e benefícios na adoção de serviços compartilhados (mundo).
Fonte: Deloitte (2011).




    Já a Figura 1.7 refere-se às informações do Brasil.
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    Figura 1.7. Motivadores e benefícios na adoção de serviços compartilhados (Brasil).
Fonte: Deloitte (2011).




    Apesar dos dados citados se referirem a 2011, esse comportamento se manteve muito semelhante, sendo que sofreu uma grande alteração a partir da pandemia (COVID-19), que vem alterando exponencialmente a forma como os processos passam a ser executados.




    Importante destacar que, conforme artigo publicado por Eden Paz em novembro de 2017, o modelo de gestão por Serviços Compartilhados é caracterizado por ser evolutivo e adaptativo, o que continua cada vez mais evidente, principalmente pela velocidade e facilidade com que os CSCs migraram para o ambiente remoto – mas não só por isso; outros fatos evidenciam essa característica do modelo. Por exemplo, segundo a pesquisa de CSC da TOTVS de 2015 (TOTVS CONSULTING, 2015), o número de empresas com faturamento abaixo de R$ 1 bilhão cresceu para cerca de 30%. Outro exemplo mais recente: empresas que, mesmo não sendo globais e/ou internacionais, ou por não possuírem diversas plantas, desafiadas pelo mercado a serem mais competitivas e sustentáveis, têm encontrado no modelo de gestão por Serviços Compartilhados o modelo ideal, conforme relata Victor Niczay, do Grupo Santa Maria, na revista do IEG, edição 68: “Se o cenário é ruim, por que não aproveitar e reavaliar os processos, os controles, a gestão e o time? É o momento oportuno para buscar por oportunidades de melhoria, evitando assim despesas desnecessárias e ineficiências, automatizando processos e desenvolvendo o time que trará mais organização e controle melhorando a gestão de seus custos, acuracidade e controle, criando um ambiente organizacional mais controlado, robusto e sustentável. E assim foi com o Grupo Santa Maria, empresa que atua nos segmentos de papéis, reflorestamento, agricultura e energia. O grupo decidiu implementar um Centro de Serviços Compartilhados”, com objetivos claros e de forma a aproveitar os benefícios do modelo.




    Com isso, pode-se afirmar que um modelo de gestão por Serviços Compartilhados gera valor para as empresas não só através de ganhos financeiros (centralização de contratos, renegociações, redução dos custos fixos e outros), como também na simplificação e automação de processos, satisfação dos clientes com um atendimento centralizado e personalizado (UX), automatizado, com mobilidade e que seja monitorado para possibilitar a melhoria contínua. Dessa maneira, esse modelo contribui para a melhoria do desempenho das empresas frente aos desafios que enfrentam no dia a dia.




    Pode-se concluir que o modelo apresentado é um forte aliado das empresas. Já se adaptou à nova economia e está de forma acelerada se transformando digitalmente, o que vem reforçando sua importância na governança e gestão dos negócios, independentemente do tamanho, segmento ou se é privada, pública ou do terceiro setor.


  




  

    2. Contexto brasileiro, evolução, desafios e oportunidades




    Vanessa Saavedra
Lara Pessanha
Taís Nascimento




    Retrato do mercado brasileiro de CSC




    Para entender o contexto do modelo de Serviços Compartilhados no Brasil, é importante levar em consideração como era o mundo corporativo antes da criação dos Centros de Serviços Compartilhados (CSCs). Quais foram as motivações para a criação desses centros no mundo? Quais eram os principais questionamentos por parte dos líderes empresariais?
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    Figura 2.1. Questionamentos dos líderes empresariais.
Fonte: IEG (2021).




    Durante décadas houve um conflito grande nas empresas que oscilavam entre a operação descentralizada e centralizada. Parecia impossível encontrar um modelo que conseguisse ter escala, eficiência e, ao mesmo tempo, qualidade no serviço prestado e flexibilidade.




    Essa história dos Centros de Serviços Compartilhados começou a ser escrita no Brasil no final dos anos 90, quando multinacionais instaladas no país passaram a replicar esse modelo que se mostrava bastante promissor nos mercados europeu e norte-americano.




    A partir de 2005 foi possível começar a adquirir massa crítica em relação ao tema, quando várias empresas começaram a investir em projetos de centralização de atividades, racionalização e padronização de processos, constituindo o marco de consolidação com a aceleração do crescimento do segmento no país. Nessa época, foram grandes os desafios enfrentados pela falta de conhecimento e cultura de serviços compartilhados e da pouca literatura existente sobre o tema.




    Depois da crise que o país passou em 2008, aumentou o número de empresas implementando Centros de Serviços Compartilhados com foco em redução de custos. Na sequência, com a consolidação do modelo no país, também aumentaram as implantações de CSC focadas em melhoria da qualidade dos serviços prestados e busca por aumento de produtividade.




    Evolução do mercado de CSC no Brasil e estimativa de CSCs no país




    Ao analisar as empresas participantes da última pesquisa Benchmark em CSC 2020 do IEG, observa-se que 65% dos CSCs foram criados há 10 anos ou menos. Dessa forma, percebe-se que a maioria dos Centros de Serviços Compartilhados brasileiros foi implantada recentemente, sendo considerados “jovens”. No entanto, nota-se que não há uma relação direta entre o tempo de criação e a maturidade do CSC, visto que tanto os mais jovens quanto os mais antigos possuem boas práticas dentro da operação do Centro de Serviços.




    O mercado de Serviços Compartilhados vem evoluindo gradualmente no país, tendo mais de 200 grandes empresas com CSCs já implantados e uma taxa média de crescimento de 14% nos últimos cinco anos.




    Desde 2009 foi possível acompanhar de perto a revolução que aconteceu com os CSCs brasileiros, que cresceram em número e, especialmente, na qualidade dos serviços prestados.




    De lá para cá o mercado evoluiu e já são realizadas diversas iniciativas para disseminar conteúdos sobre o modelo de Serviços Compartilhados, como eventos, estudos, relatórios, treinamentos, livros e grupos de discussão sobre CSC. Atualmente, o IEG é responsável pela gestão dos cinco Grupos de Discussão sobre Centros de Serviços Compartilhados do país, que possuem o objetivo de promover o intercâmbio de informações, experiências e conhecimento entre os líderes das mais de 100 empresas participantes. São eles: GESC, Compartilha, SOMAR, Coopera+ e Inova.




    Outro marco importante na evolução do mercado de Serviços Compartilhados foi a criação da ABSC em 2015 por executivos de empresas como Vale, BRF, Ânima Educação, Braskem, Gerdau, CCR, IEG e Ciocchi Associados, com a missão de promover o tema Serviços Compartilhados através da integração de seus associados, disseminando conhecimento, exercendo ação política e contribuindo para o aumento da competitividade das empresas. Ao longo dos anos, a ABSC foi crescendo com grande suporte dos membros da Diretoria e dos Conselhos e hoje já reúne mais de 50 empresas associadas, mais de 10 mantenedores e inúmeros parceiros.




    Após contextualizar a chegada do modelo de Serviços Compartilhados no país e a sua evolução ao longo do tempo, serão apresentadas algumas características dos CSCs brasileiros no que tange à localização, abrangência de atendimento, porte e escopo de serviços prestados.




    Localização e abrangência de atendimento




    Vários fatores estratégicos são levados em consideração para definir a localidade de um CSC no momento de sua implementação: proximidade das lideranças da organização, aproveitamento de espaço e custos operacionais totais são alguns deles, segundo o estudo Benchmark em CSC 2020 do IEG. Nesse sentido, percebe-se que metade dos CSCs se encontra nas mesmas instalações que a matriz de suas empresas, enquanto 35% estão no mesmo estado, mas com instalações em localizações diferentes.




    Estudo recente do IEG (2020) aponta que a região sudeste concentra cerca de 70% dos CSCs brasileiros, enquanto a região sul aparece em seguida, com 35% dos centros em seu território. Vale ressaltar que o estado de São Paulo é o grande destaque, concentrando 45% dos CSCs analisados. Já as regiões norte e nordeste possuem um menor número, compreendendo 2% e 4% dos CSCs, respectivamente.




    [image: ]




    Figura 2.2. Localização dos CSCs.
Fonte: IEG (2020).




    Segundo o Benchmark em CSC 2020 do IEG, em termos de abrangência de atendimento, todos os Centros de Serviços atendem a unidades de negócio localizadas no Brasil e 21% também prestam serviços para a Europa e América do Sul. Ao longo dos próximos anos, com o fim da pandemia da COVID-19, há uma previsão de expansão da abrangência de atuação dos CSCs brasileiros para regiões como América do Sul (42%), América Central (26%) e América do Norte (21%).
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    Figura 2.3. Abrangência dos CSCs.
Fonte: IEG (2020).




    Porte e escopo dos CSCs




    Com base no Benchmark em CSC 2020 do IEG, observa-se que a maioria dos CSCs brasileiros é de médio porte, ou seja, possui entre 101 e 500 profissionais. Importante destacar que a quantidade de funcionários dos Centros pode variar bastante, dependendo de alguns fatores como porte da empresa, volume de transações operadas, tecnologias aportadas, escopo de serviços prestados, dentre outros.
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    Figura 2.4. Porte dos CSCs.
Fonte: IEG (2020).




    Considerando o escopo dos CSCs, ainda segundo a pesquisa do IEG (2020), os macroprocessos apontados como mais comuns nos centros brasileiros são: Recursos Humanos e Requisition to Pay (que compreende atividades desde a compra até o pagamento). Porém, atividades de perfil mais analítico/estratégico estão sendo cada vez mais incorporadas, como Jurídico, Logística, Gestão de Riscos, Comunicação, Marketing, Engenharia etc.
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    Figura 2.5. Escopo dos CSCs.
Fonte: IEG (2020).




    Assim, os CSCs estão deixando de ser meramente transacionais e passam a ter processos com cunho mais analítico, muitas vezes sendo vistos inclusive como celeiro de talentos para a organização como um todo, isso porque os profissionais estão sendo mais demandados em termos de competências técnicas.




    Boas práticas de CSC




    Como citado anteriormente, alguns dos principais motivadores das empresas para a implementação de um modelo de Serviços Compartilhados são aumento de produtividade e melhoria de qualidade nos processos, ambos associados à redução de custos. A centralização dos processos, por si só, já gera consideráveis ganhos para as organizações, mas o potencial dos centros vai muito além. Ao longo dos anos, o IEG realizou diversos estudos para avaliar a eficiência dos CSCs brasileiros e os diferenciais das empresas que são referências no tema e confirmou que as práticas de gestão e operação utilizadas no dia a dia influenciam significativamente no atingimento de metas e resultados.




    Considerando a visão tradicional apresentada no livro “Centro de Serviços Compartilhados: Melhores Práticas” (FREDERICO, 2014), um Centro de Serviços Compartilhados consolidado está estruturado sobre três pilares: Custeio, Precificação e Cobrança; Relacionamento com Clientes Internos; e SLA (Acordos de Nível de Serviço) e SLA Reverso. Contudo, é importante destacar que outros fatores são primordiais para o sucesso do modelo, como uma gestão de processos efetiva e uma gestão de pessoas baseada em motivação, desenvolvimento e retenção.
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    Figura 2.6. Pilares do CSC.
Fonte: Frederico (2014).




    A avaliação conjunta desses cinco critérios é comumente utilizada para a elaboração de diagnósticos de maturidade do CSC. Algumas das melhores e mais comuns práticas adotadas no mercado são utilizadas como drivers de referência para essa avaliação e, portanto, devem ser conhecidas e estudadas por todos os líderes de Serviços Compartilhados.




    Custeio, precificação e cobrança




    De acordo com a pesquisa Benchmark em CSC 2020, realizada pelo IEG, o repasse de custos é uma prática adotada por mais de 80% dos CSCs brasileiros. Com o objetivo de reforçar o posicionamento do Centro como prestador de serviços para as unidades de negócio, muitas empresas – aproximadamente 68% – realizam o repasse real dos custos, ou seja, efetivamente cobram pelos serviços prestados. Também existe uma parcela de Centros (16%) que opta pelo repasse gerencial, prática na qual os custos são informados para cada unidade de negócio, apesar de não haver a cobrança.




    Tabela 2.1. Utilização do repasse de custos no CSC.
Fonte: IEG (2020).




    

      

        



        

      



      

        

          	

            Uso do repasse de custos no CSC


          

        




        

          	

            68%


          



          	

            Sim, com repasse real/contábil


          

        




        

          	

            16%


          



          	

            Não, nem pensa em possuir


          

        




        

          	

            11%


          



          	

            Sim, com repasse gerencial para poucos processos (menos da metade)


          

        




        

          	

            5%


          



          	

            Sim, com repasse gerencial para a maioria dos processos (mais da metade)


          

        




        

          	

            0%


          



          	

            Não, mas está começando a estruturar


          

        


      

    




    Em relação às formas de apuração dos custos para repasse, a mais indicada é a cobrança por transação/produto. Esse modelo permite maior educação da demanda, uma vez que considera o volume consumido por cada unidade no período. Preço combinado e rateio simples, apesar de também gerarem desembolso por parte das unidades, consistem, respectivamente, em alocações de custos de forma previamente acordada considerando histórico de consumo e distribuição equitativa dos custos sem considerar o consumo de cada unidade cliente, o que pode gerar distorções de percepção em relação ao real custo das atividades demandadas.




    As práticas de apuração e repasse de custos são extremamente importantes para uma maior conscientização das unidades de negócio em relação às solicitações realizadas para o CSC. Tanto o volume de pedidos quanto a antecedência com a qual eles são colocados impactam diretamente no nível de serviço e nos custos da operação e, consequentemente, são aspectos influenciadores no relacionamento entre centros e unidades clientes.




    Relacionamento com clientes internos




    Muitas empresas formalizam canais específicos para o atendimento do CSC com o intuito de reforçar os perfis de “cliente” e “prestador de serviços”. Para que haja um forte alinhamento com as unidades de negócio, a comunicação do dia a dia deve ocorrer de forma organizada e efetiva, seja via reuniões, comunicados ou pelas Centrais de Atendimento. Estas, utilizadas por 74% dos centros brasileiros, representam núcleos nos quais são centralizadas todas ou grande parte das requisições e dúvidas de clientes referentes aos processos pertencentes ao escopo do CSC. Esse núcleo de atendimento consolidado profissionaliza o serviço de suporte, podendo ser geralmente acessado por meio de ligações telefônicas, e-mails e/ou ferramenta de chamados para uma melhor assistência aos clientes.




    Tabela 2.2. Porcentagem de utilização dos canais de atendimento do CSC.
Fonte: IEG (2020).




    

      

        



        

      



      

        

          	

            Porcentagem de utilização dos canais de atendimento do CSC


          

        




        

          	

            42%


          



          	

            Ferramenta de chamados
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    Outro canal de atendimento que vem ganhando cada vez mais espaço no mercado nos últimos anos é o chatbot. A fim de aprimorar a experiência do cliente, essa ferramenta simula um ser humano no atendimento, respondendo às perguntas de tal forma que as pessoas tenham a impressão de que estão conversando com um atendente e não com um programa de computador. Além de o atendimento ficar mais rápido e padronizado, a tecnologia permite que menos pessoas sejam alocadas nos primeiros níveis de atendimento e, consequentemente, estejam disponíveis para atividades mais analíticas.




    Entretanto, a disponibilização de diversos canais de atendimento não garante, por si só, a satisfação dos clientes do CSC. Por isso, a maioria dos centros do país (95%) realiza pesquisas de forma recorrente para identificar os principais pontos de melhoria existentes na operação e direcionar o planejamento das ações de melhoria contínua. É importante destacar que, dessas empresas, cerca de 78% aplicam pesquisas de forma estruturada (com frequência de aplicação definida, sendo em geral uma ou duas vezes por ano).




    Por fim, ter uma área que mantenha contato próximo com os clientes para melhor entendimento de suas necessidades e para gestão do relacionamento é comum nos CSCs do país. Além dessas atividades, a área de Gestão de Serviços, Performance e Planejamento geralmente é responsável pela identificação e implementação de melhorias dos processos, gestão do catálogo de serviços, gestão de custos e criação, negociação e atualização de indicadores e SLAs.




    SLA e SLA Reverso




    Os Acordos de Níveis de Serviço (SLAs) formalizados entre o CSC e os clientes internos definem o serviço a ser prestado e o nível de qualidade deste, permitindo um maior controle das atividades. Mais de 95% dos CSCs avaliados utilizam esse tipo de acordo, sendo que em 58% das empresas o SLA é formalizado para todos os processos. Já os SLAs Reversos consistem em acordos que medem o desempenho do cliente interno quando algum processo do CSC depende de atividades de responsabilidade dele. Estes estão estruturados em cerca de metade dos centros, sendo que em uma parcela considerável a formalização é total.




    [image: ]




    Figura 2.7. Existência de SLA e SLA Reverso.
Fonte: IEG (2020).




    Para o controle dos SLAs e dos SLAs reversos no dia a dia é importante que se estruture uma métrica de acompanhamento (indicador) que deverá ter um critério de sucesso (em geral prazo) e um desempenho desejado definido. Frequentemente deverá ser realizada a avaliação de desempenho realizado versus desempenho desejado para sinalização do nível de cumprimento dos SLAs acordados.




    Quanto maior o número de processos e de unidades de negócio atendidos pelo CSC, maior tende a ser o número de SLAs acordados e, consequentemente, a complexidade de gestão desses indicadores. Por isso, um número considerável de centros (37%) possui rotinas de monitoramento automático que permitem intervenções mais rápidas e precisas quando necessário. Além disso, a utilização de painéis de gestão à vista com atualizações frequentes permite que, ao longo do dia, as próprias equipes acompanhem a performance das áreas e possam auxiliar na definição de estratégias para o atingimento das metas estabelecidas.




    Gestão de processos




    Como comentado anteriormente, um dos principais objetivos de uma empresa ao implementar o modelo de Serviços Compartilhados é reduzir os custos de atividades que possuem sinergia no negócio. O ganho de escala e a padronização dos processos, em um primeiro momento, geram o resultado esperado. Entretanto, ano após ano o Centro é mais pressionado para aumentar sua eficiência e, nesse sentido, a automatização de processos torna-se um caminho obrigatório. Analisando o grau de automatização dos CSCs, percebe-se que Fiscal e Order to Cash são os macroprocessos que possuem mais subprocessos automatizados, com destaque para alguns processos como Recebimento e Gerenciamento de Cálculo, Recolhimento e Envio de Obrigações Tributárias e Acessórias de Impostos.
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    Figura 2.8. Porcentagem de macroprocessos automatizados.
Fonte: IEG (2020).




    Outra forma encontrada por alguns Centros de Serviços para reduzir os custos das operações é a contratação de uma empresa parceira. Essa prática, apesar de pouco utilizada nos CSCs do Brasil, pode ser vantajosa quando não existe um ganho de escala considerável por parte da empresa e a parceira oferece um custo menor ou quando esta propõe um nível de serviço melhor do que o realizado pelo CSC. Percebe-se que o macroprocesso de tecnologia da informação é aquele que possui maior número de subprocessos com utilização de outsourcing nas empresas, de forma geral.




    Para garantir a continuidade dos processos, muitos Centros de Serviços adotam práticas de gestão do conhecimento (74%). Considerando especialmente os processos que possuem maior nível de dependência em relação a pessoas, conscientizar e envolver o time nessas ações é essencial para a disseminação dos conhecimentos e a redução dos riscos que a rotatividade voluntária ou não proporcionam para a operação.




    Gestão de pessoas




    A motivação e a retenção dos profissionais do CSC estão fortemente ligadas às práticas de cuidado com as pessoas incorporadas pela empresa. Observa-se que 95% dos CSCs utilizam políticas de retenção de pessoas, sendo participação nos lucros, bônus por desempenho e prêmios por qualidade/inovação as mais comuns.




    Um outro aspecto relevante, não apenas para a retenção do profissional, mas também para a performance do CSC, é a capacitação. Os treinamentos oferecidos para os colaboradores do CSC são percebidos como benefícios e valorização, contribuindo para o fortalecimento do vínculo do profissional com a empresa. Além disso, contribuem para a redução dos gaps de competências da equipe e, consequentemente, proporcionam o aumento da qualidade e, até mesmo, da eficiência dos serviços prestados. De acordo com a Pesquisa Perfil de Profissionais de CSC 2020, realizada pelo IEG, grande parte dos treinamentos nos CSCs está relacionada a competências comportamentais, sendo as mais comuns liderança e cultura de prestação de serviços.




    Um diferencial importante para qualquer Centro de Serviços é ter um time alinhado à sua cultura e que se identifica com missão, visão e valores. Em 2020, aproximadamente 63% dos CSCs classificaram suas equipes dessa forma, o que permite concluir que ainda existem muitas oportunidades de evolução e amadurecimento para o mercado de forma geral.




    Nos últimos anos foi possível observar o crescimento das ações de transformação digital nos centros do país. Isso promoveu o aumento e a evolução das boas práticas de gestão e operação utilizadas nas empresas e permitiu uma nova percepção para a avaliação dos níveis de maturidade dos CSCs. Com base em estudos e pesquisas realizados com mais de 100 CSCs do país, o IEG levantou os critérios que estão associados aos novos pilares estratégicos do modelo de Serviços Compartilhados: excelência em processos, gestão de gente, experiência do cliente, inovação contínua, inteligência de dados e cultura, salientando o papel mais estratégico que os centros vêm desempenhando nas organizações.
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