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RESUMO

Tendo em vista que empresas de todos os portes e dos mais variados setores vém adotando o modelo
de CSC, com o objetivo de prestar servicos de alta qualidade a empresa, com custos otimizados. O
presente estudo tem por objetivo desenvolver uma metodologia que permita de maneira simplificada
avaliar o nivel de desempenho dos servigos prestados por Centro de Servigos Compartilhados (CSC).
Embasando-se na literatura sobre as caracteristicas dos CSCs, estruturou-se o arcabougo tedrico do
estudo e definiram-se os aspectos da analise. E por meio de estudos de caso multiplos, a metodologia
proposta foi aplicada em empresas do segmento do varejista, sendo entrevistados quatro colaboradores
de nivel tatico das unidades pesquisadas. De acordo com a sintese dos resultados da pesquisa, pode ser
verificado que os servigos compartilhados de tecnologia da informagdo e marketing foram avaliados
como satisfatdrios, entretanto a area de logistica, recursos humanos e finangas foram considerados
pouco satisfatorios. Evidenciou-se nessa pesquisa, que avaliacdo das atividades ndo-core, é uma
pratica fundamental para a gestdo do Centro de Servigos Compartilhados.

Palavras-chave: Centro de servigos compartilhados (CSC), comércio varejista, servicos.
ARBSTRACT

Bearing in mind that companies of all sizes and from the most varied sectors have been adopting the
CSC model, with the aim of offering high quality services to the company, with optimized costs. The
present study aims to evaluate, in a simplified manner, the level of performance of the services
provided by Shared Service Center (CSC). Basing on the literature about the characteristics of CSCs,
the theoretical framework of the study was structured and the aspects of the analysis were defined.
And through multiple case studies, the evaluation was conducted in the retailing business, where four
tactical employees from searched units were interviewed. According to the synthesis of the search
results, it can be verified that the shared services of information technology and marketing were
evaluated as satisfactory, however the logistic area, the financial and human resources were
considered little satisfactory. It became evident in this research that the evaluation of non-core
activities is a key practice for managing the Shared Services Center.

Keywords: Shared Services Center (SSC), retailing business, services.
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1. Introducao

Empresas de todos os portes e dos mais variados setores vém adotando o modelo de Centro de
Servigos Compartilhados (CSC) na busca constante de competitividade, essas organizagdes
tem buscado a otimizagdo de seus processos, com o objetivo de prestar servigos de alta
qualidade a empresa, com custos otimizados.

O CSC ¢ a estratégia na qual diversas fungdes de negocios existentes sdo concentradas dentro de uma
nova ¢ semi-autdnoma unidade de negocio, que tem uma estrutura gerencial designada para promover
eficiéncia, geracdo de valor, reducdo de custos e melhoria nos servigos para clientes internos da
empresa como se fosse um negdcio competindo no mercado aberto (BERGERON, 2003, apud
CUNHA, 2011).

De acordo com Gongalves (2005), servigos compartilhados sdo parcerias entre executores de
determinadas tarefas/atividades e clientes internos e externos, empresas nacionais ou multinacionais.
Essa parceria é voltada para reorganizagdo de atividades administrativas/financeiras, de recursos
humanos, logistica, tecnologia da informagdo e outras atividades, em que exista uma divisdo de
tarefas, ou seja, um compartilhamento de suas execugoes.

A criagdo dos CSC tem orientado a reestrutura¢do de grandes empresas no Brasil e no mundo ¢ tem
sido objeto de rapida disseminacdo e apropriagdo, com marcante incremento na adocdo desses
conceitos pelas grandes empresas, provocando mudangas funcionais relevantes nas organizagdes. Sua
implanta¢do e expansdo estdo em destaque na estratégia de muitas empresas focando a reducdo de
custo através da eficiéncia (RAMOS, 2005).

A avaliacdo de desempenho do nivel de servigos proporciona melhorias das atividades de apoio da
empresa, como a padronizac¢do de processos e sistemas, exclusdo de redundancias, a centralizag¢do de
informacdes, a reducdo dos ciclos de tempo das atividades, entre outros. Desta forma € possivel que o
CSC alcance a exceléncia operacional, de modo a prover servigos de suporte de alta qualidade a um
custo competitivo.

Para conseguir identificar possiveis pontos criticos nos servigos prestados pelo Centro de Servigos
Compartilhados (CSC), esta pesquisa sera orientada pelo seguinte problema de investigacdo: “Como
avaliar o nivel de desempenho dos servicos executados pelo CSC, tanto em instituicdes publicas,
quanto privadas”?

Responde-se ao questionamento da seguinte forma: As possiveis falhas e deficiéncias dos servigos
realizados pelo CSC das unidades de negocio estudas no municipio de Campos dos Goytacazes
precisam ser identificadas, e desta forma possibilitar aos seus gestores avaliar o desempenho das
atividades executadas.

Assim sendo, este trabalho tem por objetivo avaliar o grau de desempenho dos servigos prestados por
Centros de Servigos Compartilhados (CSC).
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2. Revisao Bibliografica

2.1 Historico

De acordo com Bangemann (2005 apud SOUZA; MELIM; MACEDO, 2012), a Ford Motors originou,
juntamente com a General Electric, os servigos compartilhados no continente europeu, no inicio da
década de 80, mais por acaso que por estratégia. O fato ocorreu na subsidiaria Finlandesa da Ford,
quando uma elevada quantidade de colaboradores do financeiro se desligou da empresa
simultancamente. Devido a algumas dificuldades de reestruturagdo do quadro de funcionarios, os
servigos foram retomados por outra subsidiaria da Suécia de maneira remota.

De acordo com Schulman et al. (2001), o seu sucesso na area financeira fez com que essa pratica
comecasse a ser aplicada em outras areas, como tecnologia da informac&o, recursos humanos, juridica
€ suprimentos.

A ades@o ao compartilhamento de servigos por parte das empresas consideradas de grande porte na
area em que atuam, comprova que este modelo de gestdo vem se consolidando no ambito empresarial,
0 que demonstra a relevancia do tema no mundo corporativo. Empresas como a Ambev, uma das
principais cervejarias do mundo, a Intel, a Hewlett-Packard, a General Eletric multinacionais
americanas; e importantes empresas brasileiras como a Camargo Corréa ¢ o Grupo Votorantim,
optaram por este tipo de estrutura organizacional mais simplificada e enxuta.

2.2 Conceitos e defini¢oes

O Centro de Servigos Compartilhados tem por finalidade agregar competitividade a empresa, gerando
melhorias em suas operagdes internas e possibilitando maior foco nas suas atividades core business.

Segundo Schulman ef al. (2001), os servigos compartilhados sdo:

A concentragdo dos recursos da empresa atuando com atividades, difundidas através
da organizacdo, a fim de servir a multiplos parceiros internos, a baixo custo e com
alto nivel de servigos, com o objetivo comum de satisfazer os clientes externos e
acrescentar valor a empresa.

Souza e Corréa (2010) conceituam CSC como um modelo de organizacdo e execu¢do de atividades
operacionais, onde uma area da corporagdo realiza servigos, a partir de um mesmo centro de
atendimento, para diversas unidades da empresa. Entretanto, os servigos compartilhados ndo ¢ apenas
uma simples centraliza¢do de atividades de suporte realizadas sem identificar qual a real necessidade
de determinado setor.

Ainda, para os autores, também n3o ¢ uma simples terceirizagdo de servigos, que tem por objetivo
delegar a responsabilidade de atividades de apoio a terceiros. Um CSC ¢ caracterizado como um
centro orientado para as necessidades de seu cliente interno ou externo, visando qualidade e
maximizacdo da utilizagdo de recursos.

Bergeron (2003, p. 3, apud CUNHA, 2011), complementa que nos Servigos Compartilhados:

Diversas fun¢des de negbcios existentes sdo concentradas dentro de uma nova e
semi-autonoma unidade de negodcio, que tem uma estrutura gerencial designada para
promover eficiéncia, geracdo de valor, reducdo de custos e melhoria nos servigos
para clientes internos da empresa como se fosse um negocio competindo no mercado
aberto.
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2.3 Principais motivagdes para implementar um CSC
De acordo a Deloitte (2007), o objetivo da implementag@o dos centros de servigos compartilhados nao

¢ apenas a busca pela eficiéncia, mas também a exceléncia operacional. Entre as principais motivagdes
estdo:

« Padronizar processos e sistemas, centralizar informacgoes;

« Diminuir custos operacionais através de economia de escala e escopo;
o Permitir as demais areas focar em suas atividades primarias;

« Possibilitar as organizacdes agilidade nas novas aquisicdes;

o Melhorar o estabelecimento de controles e compliance.

Ja para Affonso (2010), as motivagdes do compartilhamento de servigos sio:

« Economia de escala, padronizagao dos processos, exclusao de redundancias;

« Desenvolvimento da expertise entre as unidades de negdcio, com o objetivo de

conceber melhoria na qualidade dos servigos;
o Definicdo dos niveis de servigos e énfase na qualidade dos mesmos;
« Melhoria na gestao dos custos, referentes a atividades de apoio;

o Liberagao dos gestores das unidades de negocio, para focalizar o core business

da organizagao.

2.4  Desvantagens e pontos criticos do CSC

Em contraponto das vantagens para a ado¢do do CSC, para Silva e Pereira (2004), a implantag¢do de
um centro de servigos compartilhados gera oposi¢oes dentro da empresa. Esta resisténcia surge porque
para muitos, especialmente os gerentes de unidades de negdcios, tem o sabor de centralizagdo e
controle da empresa. Estes fatores provocam uma mudanga cultural nas empresas que implantam os
servigos ¢ ao mesmo tempo geram um desafio para que os beneficios possam ser alcangados.

De acordo com Cunha (2011), depois de compreendidos as vantagens e desvantagens da implantacao
de um CSC, pode-se sintetizar essas principais variaveis influentes no Quadro 1:
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Vantagens provenientes do CSC

Desvantagens provenientes do CSC

Reducdo de custos

a) Aumento da produtividade

. Eliminacao da realiza¢do de tarefas repetidas
Melhor eficiéncia nos processos
Melhor eficacia das atividades realizadas
Redugao dos ciclos de tempo das atividades

Melhor coordenacdo da cadeia de suprimentos

b) Economias de escala

c¢) Economias de escopo

d) Melhor poder de negociagdo: preco e prazo
¢) Redugido de custos com tecnologia

f) Redugéo de custos com saldrios

Possibilidade de ndo aceitagdo ¢ resisténcia a uma nova unidade
de CSC

a) Mudangas culturais

b) Mudangas processuais

¢) Mudangas tecnologicas

d) Tempo de adaptagao ao CSC alto

Foco do CSC nas atividades ndo-core

a) Foco da matriz nas atividades estratégicas e core
b) Geragdo de especializagio local
c) Criacdo de uma base de expertise e de um ambiente de

Problemas especificos no gerenciamento de pessoas

a) Pouca perspectiva dos funcionarios em relagdo a um plano de
carreira interno ao CSC
b) Geragdo de tédio dos empregados em tarefas repetitivas

aprendizado para o conhecimento especifico das atividades ndo-
core

Padronizagao Baixo nivel de geragdo de novos conhecimentos
a) Aumento do controle

b) Redugdo de risco transacional
¢) Maior previsibilidade dos custos

Preocupagdo com a satisfagdo dos clientes (demais unidades
organizacionais) na realiza¢do das atividades

Localizagdo distante

a) Relagdes de negocios enfraquecidas
b) Comunicagdo
c¢) Controle

a) Maior qualidade do servigo

Possibilidade de rendimentos extras e de aumento de capital de | Interfaces
giro
Dispéndio de custos iniciais
a) Infra-estrutura
Quadro 1: Principais vantagens e desvantagens do CSC. Fonte: Cunha (2011).
2.5 CSC versus Outsourcing

Segundo Cunha (2011), ¢ importante ressaltar, que a escolha em se implantar um CSC ndo envolve
meramente a confrontagdo de suas vantagens e desvantagens, mas também, a comparagdo relativa do
CSC com outras possibilidades de estruturas para a realiza¢do das atividades de apoio. Uma das
grandes comparagdes reside na escolha entre o CSC e o outsourcing. De fato, muito se confunde entre
essas duas alternativas. Isso porque por hora elas se entrelacam em seus significados e conceitos, por
hora, elas mantém suas discrepancias.

Para Ramos (2005), os Servigos Compartilhados buscam obter os beneficios da terceirizagdo, tais
como flexibilidade, foco e economia de escala, suprimindo seus principais riscos, como perda de
conhecimento e do poder de execu¢do, descontrole dos custos e do risco de descumprimento. Mas
existem, também, alguns pontos negativos como altos investimentos em tempo ¢ dinheiro ¢ forte
mudanga organizacional.
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Ja para Schulman et al. (2001), empresa que vendem servigos terceirizados sempre recuperam o0s
custos, significado que é barato entrar na terceirizagdo, mas quase sempre caro manté-la pelo tempo
todo.

Wang e Wang (2007 apud CUNHA, 2011) dizem que ao contrario do processo de outsourcing, os
servigos compartilhados podem padronizar ¢ consolidar fungdes comuns dentre multiplas organizac¢des
para reduzir o processo de duplicagdo de informagdes, tal como aumentar a disseminacdo de
conhecimentos e informagdes. Isso indica que os CSCs conseguem ir mais além das empresas
contratadas no mercado via-outsourcing e oferecer um servico mais especifico a organizacdo em
termos de entrega de servicos especializados para a matriz e as subsidiarias de uma grande companhia.

3. Metodologia

3.1 Classificacio da Pesquisa

Segundo Marcones e Lakatos (2003), “pesquisar ¢ encontrar respostas para questdes propostas,
utilizando métodos cientificos”. Para que uma pesquisa cientifica seja avaliada como confiavel e
alcance os objetivos a que se destina, ¢ indispensavel a definicdo da metodologia a ser utilizada,
buscando gerenciar os procedimentos de maneira coerente ¢ organizada facilitando o trabalho a ser
realizado.

Do ponto de vista de sua natureza sera realizada uma pesquisa aplicada que segundo Silva ¢ Menezes
(2001, p. 20), “objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica dirigida a solugdo de problemas
especificos, envolvendo verdades e interesses locais”.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema a metodologia utilizada sera a pesquisa
qualitativa, visando as caracteristicas e a natureza do problema a ser estudado. Para Silva e Menezes
(2001, p. 20), uma pesquisa qualitativa considera que ha uma relagdo dinamica entre o mundo real e o
sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo ¢ a subjetividade do sujeito que ndo
pode ser traduzida em niimeros. Nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas e sera descritiva.
O processo ¢ seu significado sdo os focos principais da abordagem.

Do ponto de vista de seus objetivos, sera realizada uma pesquisa exploratoria, que visa elaborar um
modelo de avaliagdo de nivel de servigos para um Centro de Servigos Compartilhados (CSC), para
empresas que atuam na area de comércio varejistas. Segundo Gil (2002), a pesquisa exploratoria visa
proporcionar maior familiaridade com o problema com vista a torna-lo explicito ou a construir
hipdteses. Envolve levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado; analise de exemplos que estimulam a compreensao.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, sera desenvolvida uma pesquisa bibliografica,
“elaborada a partir de material ja publicado, constituido principalmente de livros, artigos de periddicos
e eventos ¢ atualmente com material disponibilizado na internet” (GIL, 2002). Para que seja reunido
todo material necessario para alcangar os objetivos propostos.

Em paralelo, a presente pesquisa também pode ser classificada como estudo de caso: “quando envolve
o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo ¢
detalhado conhecimento” (GIL, 2002).
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3.2 Pesquisa Metodologica

Cocelho et al. (2013), realizaram pesquisa semelhante em Minas Gerais, a unidade de analise foi o
Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, durante o ano de 2010, com o objetivo de desenvolver
um modelo de gestdo de Centro de Servigos Compartilhados para uso em organizagdes tanto publicas
quanto privadas. O tipo de procedimento é o estudo de caso, com amostragem ndo-probabilistica por
acessibilidade. A coleta de dados ocorreu por meio de entrevista com questionario semi-estruturado e
aplicagdo de cartoes de Preferéncia Declarada.

Affonso (2010) prefere realizar a pesquisa através do método de estudo de casos multiplos, em duas
empresas localizadas em Minas Gerais, uma em Uberladndia e a outra em Pocos de Caldas. Este
trabalho trata de uma investigagdo que se utilizou de entrevista semi-estruturada, realizada
pessoalmente nas sedes das empresas. Para analisar os impactos da implementacdo de Centro de
Servigos Compartilhados — CSC na estratégia, na estrutura ¢ na gestdo de empresas do setor privado
que ja possuam o modelo consolidado, com a abordagem sobre a forma empregada de terceirizagdo
(interna e externa) para execucdo dos servigos compartilhados.

Gongalves (2005) concebeu a revisdo bibliografica através do levantamento de alguns estudos
existentes no Brasil, e também no exterior. Em rela¢do ao estudo de caso unico, este foi desenvolvido
em uma empresa multinacional de origem europeia, € tem por objetivo verificar se os gestores estavam
satisfeitos com as informacdes recebidas, bem como se a prestacdo destes servigos auxilia o processo
de tomada decisdo dos referidos gestores. O estudo foi desenvolvido entre os anos de 2004 e 2005.

33 Procedimentos Técnicos

O arcabougo tedrico, que da a sustentagdo para o estudo de caso, serd construido a partir de pesquisa
bibliografica nas principais bases cientificas brasileiras, por meio de consulta eletronica no portal de
buscas académicas Google Scholar©.

A coleta de dados se da em dois momentos. O primeiro momento em uma entrevista semi-estruturada,
cujas questdes direcionadoras estdo no Anexo I deste trabalho, com objetivo de caracterizar os objetos
de estudo, tipar o Centro de Servigo Compartilhado utilizado pelas unidades e identificar as areas em
que o CSC ¢ presente.

O segundo momento por meio da aplicacdo de um questionario entregue em maos aos colaboradores
de nivel tatico das unidades pesquisadas, sendo que no momento da entrega, uma pequena explanagdo
foi feita de modo a sanar as duvidas mais frequentes. A coleta dos dados comecou em 21/09 do ano
corrente, € encerrou-se no 08/10.

3.4  Populacio & Amostra

A populagao de interesse deste trabalho compreende nos funciondrios de nivel tatico das organizagdes
dos estudos de caso multiplos, que sdo clientes dos Centros de Servico Compartilhados. As empresas
pesquisadas sdo da area do comércio varejista, localizada em Campos dos Goytacazes, no norte do
estado do Rio de Janeiro.

A amostragem ¢ definida, segundo Silva ¢ Menezes (2001, p. 32) por técnica ndo probabilistica,
intencional, aonde o questionario é entregue em maos ao gerente da unidade de negocio, assumido por
premissa como principal conhecedor dos seus processos.
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3.5 Instrumento de Interrogacio

O questionario utilizado foi adaptado de Coelho et al. (2013), de onde foram considerados os itens a
serem avaliados (Atendimento, Confiabilidade e Entrega). As grandes areas a serem avaliadas foram
elaboradas a partir do cruzamento da bibliografia consultada sobre o CSC e as entrevistas realizadas.

O instrumento de interrogacdo utilizado esta disponivel em Anexo ao final deste documento.

3.6 Técnica de analise dos resultados

A partir de perguntas fechadas (dicotomicas e de multipla escolha), o questionario permite avaliar a
qualidade dos servigos executados pelo CSC e identificar possiveis pontos criticos e deficiéncias nas
atividades realizadas, com a finalidade de balizar as tomadas de decisOes dos gestores ¢ assim
proporcionar melhorias das atividades de apoio da empresa. O questionario aplicado encontra-se em
Anexo ao final deste trabalho.

Os dados coletados sdo tabulados em planilha eletronica, sumarizados por item ¢ agrupadas por
dimensao, de onde ¢ possivel apurar o grau de concordancia/discorddncia da populagdo investigada, e
a frequéncia de cada item da escala de resposta. Sendo assim ¢ realizada a analise e interpretacdo dos
resultados.

As respostas foram associadas a uma escala numérica, como segue, para calculos de média:
e 1: Nao Concordo com Nada;
e 2:Nio Concordo Parcialmente;
e 3: Indiferente;
e 4: Concordo Parcialmente;

e 5: Concordo Absolutamente com Tudo.

4. Estudos de caso multiplos

4.1 Caracterizac¢iao dos objetos de Estudo

A presente pesquisa foi desenvolvida em duas empresas atuantes no segmento varejista que possuem
CSC consolidado. Devido a dificuldades de acesso a todas as lojas das organizagdes estudadas, a
coleta de dados foi realizada nas lojas localizadas em Campos dos Goytacazes, no norte do estado do
Rio de Janeiro.

4.1.1 Caso 1

A empresa XPTO foi fundada em 1929, na cidade de Niter6i, no Rio de Janeiro, por um grupo de
norte-americanos, que decidiram abrir sua primeira loja no Brasil, por perceberem que na época ndo
havia no pais lojas de departamentos — uma loja de pregos baixos e que vendesse varios tipos de
mercadorias. Eles desejavam oferecer uma maior variedade de produtos a pregos mais acessiveis.

Atualmente organizacgdo tem sua sede na cidade do Rio de Janeiro, e conta com quatro centros de
distribuicdo em: Nova Iguagu (Rio de Janeiro), Barueri (Sao Paulo), Brasilia (Distrito Federal) e
Recife (Pernambuco). E composta por 760 estabelecimentos de vendas em 22 estados do pais e
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também no Distrito Federal, que comercializa mais de 240 mil itens, atuando no mercado com o estilo
de auto-atendimento.

As unidades de negocio da empresa sdo organizadas por regides distritais, sendo que na cidade de
Campos dos Goytacazes sdo localizadas trés lojas, as mesmas fazem parte do Distrito de Niter6i, que é
composta por 41 lojas. Sendo assim, ¢ a quarta maior empresa varejista do Brasil.

4.1.2 Caso 2

A empresa XPTY foi fundada em 1951, na cidade de Miracema, no interior do estado do Rio de
Janeiro, no inicio de sua trajetoria era um bazar que atraia clientes de toda a regido com a venda de
calcados a quilo. Nos dias de hoje, a administragdo da organizagao ¢ localizada em Niteroi.

Além disso, atua nos estados de Minas Gerais, Bahia, Pernambuco, Espirito Santo, Rio de Janeiro,
Alagoas, Sergipe e Rio Grande do Norte, contando com uma rede de 82 lojas de departamentos, com
duas filiais em Campos dos Goytacazes, e emprega aproximadamente 5.000 pessoas, possuindo um
centro de distribuicdo com mais de 17.000 m>.

4.2 Resultados

A Figura 5 representa a média geral dos resultados, e apresenta a seguinte distribuicdo: 42,9% da area
de logistica; 42,9% da area de recursos humanos; 71,4% da area de tecnologia da informagéo; 82,1%
da area de marketing e 53,6% da area de finangas concordam plenamente com as diversas afirmacdes
sobre a qualidade dos servigos compartilhados prestados pelo CSC.

M "Concordo Plenamente" M Concordo parcialmente u Neutro M Discordo parcialmente u Discordo plenamente

Logistica

Recursos Humanos

Tecnologia da Informagdo

Marketing

Finangas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 1: Resultado geral.
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Pode ser observado na Figura 5, que os servigos compartilhados de logisticas, recursos humanos e
finangas ndo atendem totalmente as demandas de seus clientes internos (as lojas), assim sendo as
respectivas areas apresentam falhas e deficiéncias em alguns aspectos das atividades avaliadas no
presente estudo. Essas grandes areas requerem medidas corretivas, para assim maximizar todos os
beneficios esperados com a implementac¢do do CSC.

Ja as areas de tecnologia da informagdo e marketing sdo qualificadas como satisfatorios, pois
apresentam um bom desempenho de acordo com percepg¢do dos gestores inquiridos. Apesar de tal
avaliagdo, foram identificados alguns pontos dos servicos que devem ser aprimorados, ¢ desta maneira
possibilitar a organizagdo alcangar a exceléncia operacional em suas atividades de apoio.

A Figura 6 apresenta a sintese dos resultados. A primeira linha de cima para baixo de todos os graficos
da Figura 6 representam a logistica, e seguindo a ordem, recursos humanos, tecnologia da informacao,
marketing ¢ finangas. As respectivas grandes areas sao classificadas pelas unidades pesquisadas como
atividades de apoio a organizagdo, sendo assim tais servigos sdo designados ao CSC. Ja a legenda de
cores representa o grau de concordancia da populagdo inquirida em relagdo a qualidade dos servigos
prestados pelo CSC. Onde a legenda é composta pelas cores azul escuro, vermelho, verde, roxo e azul
claro, sendo respectivamente categorizadas como concordo plenamente, concordo parcialmente,
neutro, discordo parcialmente e discordo plenamente.
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B "Concorde Plenamente” B Concordo parcialmente B Neutro B Discordo parcialmente B Dizcordo plenamente
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Figura 6.a, ¢ possivel ressaltar que as atividades de suporte executadas pela area de marketing sdo
avaliadas como excelentes, sendo que 100% da populagdo pesquisada concorda plenamente que o
tempo de resposta a solicita¢cdes de informacdes ou reclamagdes ¢ rapido. Entretanto em relagdo aos
servigos de finangas, 50% dos investigados discordam parcialmente da afirmagdo, esse resultado
evidencia a necessidade de agilizar o tempo de resposta as davidas e interrogagdes dos gestores ¢
colaboradores das lojas.

A Figura 6.b, a linha que representa a logistica, apresenta a seguinte distribui¢do, apenas 25% dos
respondentes concordam plenamente que a entrega dos pedidos ¢ rapida, 50% concordam
parcialmente e 25% discordam plenamente da afirmacao, tais resultados identificam possiveis falhas
na execu¢do dos servicos de ressuprimento da organizagdo, apresentando assim a necessidade de
melhorias em seus processos.

No caso da Figura 6.c, verifica-se que 100% da populacdo investigada concordam plenamente que os
servigos compartilhados das areas de tecnologia da informagao e marketing atendem as demandas das
lojas com precisdo, desta forma as atividades de suporte alcangaram a exceléncia operacional, pois
segundo o ponto de vista da geréncia das unidades pesquisadas, obteve-se €xito em todo o processo.

Como pode ser verificado da Figura 6.d, os servigos compartilhados de recursos humanos sdo
avaliados como pouco satisfatorio em relacdo a um dos quesitos do item confiabilidade, pois 50% dos
inquiridos concordam parcialmente que possuem suas solicitagdes completamente atendidas, 25% sdo
neutros, e apenas 25% concordam plenamente com a afirmacdo. Sendo assim a area analisada requer
um plano de correcdo e aprimoramento para resolver suas falhas.

Ainda pode ser observado na Figura 6.d, que 75% dos respondentes concordam plenamente que nao
ha ocorréncia de erros na entrega das demandas solicitadas nas areas de tecnologia da informacao,
marketing e finangas, tais resultados demonstram que os gestores das unidades estudadas avaliam
como satisfatorios os servigos.

No caso da Figura 6.e, pode-se analisar que as atividades realizadas pelas area de recursos humanos,
tecnologia de informacdo, marketing e finangas sdo qualificados como confidveis, tal afirmagdo ¢
comprovada pelo fato de que 75% dos respondentes concordarem plenamente que sabem ao certo o
momento que terdo suas demandas atendidas pelas respectivas areas avaliadas.

No caso da Figura 6.f, observa-se que 75% da populacdo inquirida concorda plenamente que o
atendimento ¢é totalmente padronizado e que as atividades executadas pelo CSC das areas de logistica,
tecnologia da informagdo e marketing possuem rigorosamente 0 mesmo padrdo ¢ a mesma qualidade
em todas as lojas do pais. Desta forma o desempenho dos servicos analisados ¢ considerado
satisfatorio de acordo com a percepgdo dos gestores entrevistados.

Na Figura 6.g, verifica-se que os servicos compartilhados de Finangas e Recursos Humanos
representam um problema grave a ser enfrentado pela gestdo, pois pode se observar que 75% da
populagdo investigada concorda parcialmente que o CSC atende as expectativas da loja, possibilitando
pedidos facilitados e confirmagdo agil, tal resposta evidéncia que os inquiridos estdo insatisfeitos em
relagdo a alguns quesitos das atividades realizadas.
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5. Conclusoes

5.1 Quanto aos objetivos

Este estudo baseou-se na avaliagdo do grau de desempenho dos servigos prestados pelo CSC, segundo
a percepcdao de seus clientes internos. Na execucdo dos estudos de caso multiplos, foi possivel aplicar
um instrumento de interrogacdo adaptado pelo presente trabalho, em organizagcdes do segmento
varejista, que possuem filiais atuantes na cidade de Campos dos Goytacazes.

O objetivo geral do trabalho ¢ alcangado, visto que foi adaptado um modelo de avaliagdo, onde os
itens (Atendimento, Confiabilidade ¢ Entrega) e as grandes areas a serem analizadas foram
fundamentadas a partir de criteriosas pesquisas bibliograficas sobre CSC e entrevistas realizadas.

5.2 Quanto ao trabalho realizado

A utilizacdo de métodos que avaliem o grau de desempenho dos servigos compartilhados ¢ uma
pratica benéfica a gestdo do CSC, pois monitoram a qualidade das atividades ndo-core da empresa.
Sendo assim, tais avaliagdes podem e devem ser utilizadas para melhorar a gestdo CSC, ja que
permitem o controle das atividades, a identificagdo de pontos criticos e as possiveis solugdes.

Também ¢ importante ressaltar, que os estudos da 4rea de Administracdo tendem a buscar maior
compreensdo sobre as atividades core das organizagdes, de forma que sdo realizados em menor
proporgdo estudos sobre o gerenciamento das atividades ndo-core, pode-se entdo concluir que a
maneira pela qual elas podem agregar valor e competitividade a organizagdo sdo menos exploradas. O
presente estudo acrescenta mais consideragdes sobre este relevante o tema.

O instrumento adaptado e validado nesta pesquisa foi utilizado para avaliar a qualidade dos servigos
compartilhados de cinco grandes areas das unidades inquiridas, as respectivas areas sdo: logistica,
recursos humanos, tecnologia da informag¢do, marketing e finangas.

As analises demonstraram que os servigos de logistica, recursos humanos e finangas ndo supriram
totalmente as necessidades das lojas, pois suas demandas sdo atendidas com algumas deficiéncias.
Diante de tais verificagdes, orienta-se a gestdo elaborar um plano de acdo objetivando a melhoria dos
processos que apresentaram falhas.

Ja os servigos compartilhados de tecnologia da informagdo e de marketing sdo avaliados como
satisfatorios, as respectivas areas apresentam um elevado nivel de desempenho de acordo com a
percepcdo dos administradores inquiridos. Entretanto, foram identificados alguns aspectos nos
servigos avaliados que podem e devem ser aprimorados, para assim alcangar a exceléncia operacional.

Evidenciou-se nessa pesquisa, que avaliagdo das atividades ndo-core, € uma pratica fundamental para
a gestdo do Centro de Servigos Compartilhados, pois proporciona um controle dos processos
centralizados para que seja garantido um alto nivel de qualidade dos servigos.
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53 Quanto aos trabalhos futuros

O método adaptado e validado neste presente estudo pode ser reaplicado em outras organizagdes, nao
apenas em empresas do segmento de varejo, mas também de outras segmentacdes, realizando
comparativos com este estudo.

A expansdo da pesquisa, que foi realizada em somente uma pequena amostra da rede, pode ser
executada em outras um territério maior, de modo a comparar os servi¢os entre capital e interior, entre
estados, ou estratificando os dados por maturidade do colaborador do nivel tatico, expondo seu poder
de negociag¢do com o CSC de acordo com o tempo de servi¢o na empresa.
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ANEXO 1: QUESTIONARIO

As questdes seguintes referem-se aos atributos/dimensdes dos Servigos do Centro de Servigos Compartilhados (CSC), nas seguintes areas: Financeira, Marketing,
Tecnologia da Informagdo, Recursos Humanos e Logistica. Responda o questionario abaixo de acordo com sua percepcao em relacdo a qualidade dos servigos
prestados pelo CSC.

Na coluna onde esta destacado CONCORDANCIA, marque a nota que melhor representa sua percep¢do sobre a satisfagio com o0s servigos nos aspectos
(atributos), sendo: [1] Nao Concordo com Nada; [2] Nao Concordo Parcialmente; [3] Indiferente; [4] Concordo Parcialmente; [S] Concordo Absolutamente
com Tudo.

Financeiro Marketing Tecnologia Recursos Logistica
da Humanos
Informacao
CONCORDANCIA

1123451234 501[2/3[/4/5)1]23 4 5)11]2]3]4

O CSC atende as expectativas da loja, alcangando a exceléncia na qualidade dos
servicos, sendo assim os pedidos sdo facilitados e a confirmacéo ¢ agil.

Atendimento O atendimento ¢ totalmente padronizado, os servicos sdo realizados conforme as
especificacdes solicitadas.

O atendimento é confiavel, os clientes sabem ao certo 0 momento em que terdo suas
demandas atendidas, os prazos estipulados s3o plenamente cumpridos.

Os pedidos entregues tém suas solicitagdes completamente atendidas (especificacdes,
Confiabilidade | quantidade e sortimento), ndo ha ocorréncia de erros.

As necessidades das unidades de negocio sdo atendidas com precisdo, desta forma os
servicos sdo entregues sem avarias.

A entrega ¢ rapida, correspondendo aos ciclos de pedidos (periodo entre a efetivagio
do pedido e a entrega dos itens ou inicializagdo dos servigos).

Entrega O tempo de resposta a solicitagdes de informacdes ou reclamagdes € rapido.

Persp. online: exatas & eng., Campos dos Goytacazes, 4 (8), 15 -30,2014 30
seer.perspectivasonline.com.br




