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RESUMO

Este trabalho analisa a viabilidade da implementagdo de um Centro de Servicos
Compartilhados (CSC) para uma grande empresa do setor siderargico. O autor
descreve em linhas gerais o CSC e a empresa para a qual o estudo foi realizado e
calcula, posteriormente, os resultados esperados do projeto, seus fluxos de caixa,
Valor Presente Liquido, Taxa Interna de Retorno e Prazo de Retorno com base em
estimativas feitas pelo autor e pela equipe do projeto. Sdo descritos também os
beneficios qualitativos do CSC para a empresa em questdo. Finalmente o autor

analisa os resultados obtidos.



ABSTRACT

This paper analyses the viability of the implementation of a Shared Services Center
(SSC) for a big brazilian company in the siderurgical sector. The author describes, in
general terms, the company itself and its SSC, followed by his forecasts of the
project’s cash flows, net present value, internal return rate and payback, based on his
and the project’s team estimates. It also describes the qualitative benefits of SSC to

the company. Finally, the author analyses the study’s results.
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Capitulo 1 - INTRODUCAO

1.1 O Trabalho de Formatura e o Estagio

A partir do final ano de 2002, até a metade do ano de 2003, o autor estagiou
em uma grande empresa de consultoria na drea de Estratégia e Arquitetura de
Negocios para o mercado de Resources, onde teve a oportunidade de participar de
diversos projetos para empresas de recursos naturais e utilities.

Durante esse periodo de estagio, o autor participou de um projeto de Business
Case de um Centro de Servigos Compartilhados (CSC) para uma grande empresa do
setor sidertrgico. Neste projeto, o autor foi responsavel pela andlise de viabilidade
do Centro de Servigos Compartilhados podendo desenvolver seus conhecimentos no
assunto.

Apds um periodo de um ano fora do pais, onde teve a oportunidade de fazer
um intercAmbio na Franca, o autor retornou ao seu antigo estagio, onde teve a
oportunidade de participar, no ano de 2005, de parte do projeto da implementacio do
mesmo Centro de Servicos Compartilhados. Neste segundo projeto, o autor
continuou, dentre outras responsabilidades, a ser o responsavel pela avaliacdo dos
beneficios do CSC, no entanto, desta vez, ja utilizando dados reais em suas analises.

Por razdo de confidencialidade, o autor optou por omitir os nomes das
empresas envolvidas no trabalho. A empresa do setor siderirgico para a qual este

trabalho se realizou sera chamada de GRUPO.
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1.2 Objetivos do Trabalho

A profissdo de Engenheiro de Producdo pode ser definida como a de cujo
praticante planeja, desenha, implementa e gerencia sistemas integrados de producdo
e de entrega de servigos com o objetivo de assegurar performance, confiabilidade,
cumprimento de prazos e controle de custos.

Dentre as diversas etapas do planejamento de um sistema de producao
OLIVEIRA (1982) destaca a fase de analise de viabilidade econdmica, pois, como na
maioria dos casos o principal objetivo do sistema produtivo ¢ o de gerar lucro, ndo ha
sentido em prosseguir com um projeto que ndo traga resultados maiores do que os
recursos nele empregados.

Por se tratar de um projeto de investimento de grande porte, faz-se necessario
um estudo minucioso dos Investimentos, Custos e Beneficios do Centro de Servigos
Compartilhados para o GRUPO.

O autor busca dar uma visdo geral da empresa e seu segmento de atuagdo no
Capitulo 2, para que o leitor possa entender o contexto do projeto.

Buscando introduzir ao leitor o conceito de Centro de Servicos
Compartilhados, o autor descreve seu conceito, funcionamento, etapas de
implementagdo e beneficios qualitativos previstos no Capitulo 3.

Por se tratar de um projeto restrito a algumas areas e processos das empresas
do GRUPO, o autor delimita o escopo do compartilhamento de processos no
Capitulo 4, apresentando os processos a serem compartilhados, bem como a
quantidade de pessoas e or¢amento que passardo da alcada das empresas para o CSC
do GRUPO. Vale ressaltar que esta parte do trabalho ndo fora desenvolvida pelo
autor durante o projeto, sendo apenas descrita como um input ao trabalho para apoiar
as analises feitas pelo mesmo.

Apos apresentar o contexto da empresa, o conceito do Centro de Servigos
Compartilhados e delimitar o escopo do compartilhamento de processos, o autor
analisa, nos capitulos seguintes, os custos e investimentos, beneficios e a viabilidade
do CSC.

Alguns dados necessarios para a analise de viabilidade do CSC sao

apresentados no Capitulo 5.
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No Capitulo 6 o autor avalia os investimentos unicos (one-time) com infra-
estrutura, desligamento de pessoas e consultoria e despesas de projeto e também
apresenta os custos recorrentes devido a ampliacao da estrutura de TI.

Os beneficios com ganho de produtividade e arbitragem salarial nas
operacdes do Centro de Servicos Compartilhados sdo avaliados no Capitulo 7.

O Capitulo 8 ¢ destinado, entdo, a andlise de viabilidade financeira do Centro
de Servigos compartilhados, utilizando as informacdes dos dois capitulos anteriores
para consolidar o fluxo de caixa do projeto do CSC através de uma analise
incremental e avaliar o valor presente liquido (VPL), taxa interna de retorno (TIR) e
prazo de retorno (payback) do projeto.

Por fim o autor concluird o trabalho no Capitulo 9 analisando os resultados
obtidos com o estudo e os beneficios quantitativos e qualitativos do Centro de
Servigos Compartilhados.

Resumindo, este TF serd desenvolvido segundo a estrutura descrita a seguir.

Vale ressaltar que todos os valores monetarios mencionados neste trabalho

sdo em reais (R$ - moeda corrente brasileira) com ano base de 2004.

1.2.1 Escopo do Trabalho

Apesar de o projeto inicial englobar outros macro-processos e empresas, este
trabalho ird abordar apenas o macro-processo Financeiro, que abrange os processos
das areas de Finangas, Contabilidade e Custos, e as empresas do setor siderirgico do

GRUPO.



13

1.3

Estrutura do Trabalho

Capitulo 1 — Introdugdo: Definigdo dos objetivos e estrutura do trabalho
de formatura.

Capitulo 2 — Visao Geral da Empresa: Visdo geral do grupo para qual o
trabalho foi desenvolvido e seus principais produtos.

Capitulo 3 — Centro de Servigos Compartilhados: Descrigdo do Centro de
Servigos Compartilhados, seus objetivos, beneficios previstos, localidade,
processo de migracdo, funcionamento e etc.

Capitulo 4 — Escopo do Compartilhamento de Processos: Apresentaciao
dos processos a serem compartilhados, quantidade de pessoas e
or¢amento transferidos ao CSC.

Capitulo 5 — Dados Gerais: Apresentacdo dos dados necessarios para as
analises de custos, investimento, beneficios e viabilidade do CSC feitas
nos capitulos seguintes.

Capitulo 6 — Custos e Investimentos: Calculo dos investimentos a serem
feitos para a implementacdo do CSC e dos custos recorrentes extras
oriundos de seu funcionamento.

Capitulo 7 — Beneficios do CSC: Célculo dos beneficios quantitativos
gerados pelo CSC por conta da arbitragem salarial e ganho de
produtividade.

Capitulo 8 — Andlise de Viabilidade financeira: Analise dos indicadores
de viabilidade de investimentos para o projeto do Centro de Servicos
Compartilhados.

Capitulo 9 — Andlises e Conclusoes: Conclusdes a serem tiradas do

trabalho.
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Capitulo 2 — VISAO GERAL DA EMPRESA

Neste capitulo serd apresentada uma visdo global da empresa para a qual a
analise foi feita. Por razdo de confidencialidade, os nomes das localidades e
quaisquer outras informac¢des que possam vir a revelar o nome da empresa serdo
omitidos. Portanto, a empresa serd chamada de “GRUPO” durante este trabalho.

Surgido na década de 90, o GRUPO foi formado principalmente através de
fusdes e aquisicdes. Atualmente emprega mais de 4.000 pessoas em 4 estados do
Brasil e obtém um faturamento de mais de um bilhdo de reais.

Por conta de sua origem através de fusdes e aquisi¢des, o GRUPO busca em
seu momento atual, fortificar uma imagem unica. E o projeto do Centro de Servicos
Compartilhados, por centralizar certas atividades das diversas empresas do grupo, vai
de encontro a este objetivo de fortalecer uma imagem unificada.

Por outro lado, também por se tratar de um grupo oriundo de fusdes e
aquisicdes, este tem sido bastante dindmico ao longo de sua histdria e também neste
caso, o CSC o ajuda a atingir seus objetivos, pois simplifica o processo de integragdo

e desintegragdo de suas empresas.



15

2.1 Segmentos de Atuacao

O GRUPO tem diversos segmentos de atuacgdo, dentre eles o segmento de
metais, escopo deste trabalho. Sua atuacdo no segmento de metais se d4 por meio de
quatro empresas (A, B, C e D) que produzem zinco, niquel e aco em suas unidades
nos estados de Sao Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro e Goias, garantindo uma

posicao de destaque no cendrio nacional.

2.1.1 Zinco

O GRUPO, através das empresas “A” e “B”, que contam com mais de dois
mil funcionarios, ¢ de grande importancia na producdo de zinco na América Latina e
no Mundo. Possui unidades metalirgicas no Estado de Minas Gerais. Metade do
suprimento de minério ¢ garantida por duas minas de silicato e sulfeto, também no
estado de MG. Produz zinco metalico Special High Grade (SHG) em lingotes, ligas
de zinco e 6xido de zinco, além de concentrados de prata e de chumbo, sulfato de

cobre, acido sulfurico e dioxido de enxofre.

2.1.2 Niquel

Através da empresa “C” (quase novecentos funcionarios), o GRUPO ¢ grande
produtor brasileiro de niquel metélico, responsavel por 72% de toda a produgdo
nacional, e Unica produtora de niquel eletrolitico da América Latina. A fabrica
localizada em Sao Paulo ¢ totalmente auto-suficiente no suprimento de carbonato de
niquel, que provém de sua unidade de beneficiamento localizada junto a mina em no
estado de Goiania. O niquel ¢ amplamente aplicado na producdo de aco inoxidavel e
o cobalto, na composicdo de superligas e como micro-nutriente para ragdes e

fertilizantes.

2.1.3 Aco
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O GRUPO, através da empresa “D”, produz acos longos em sua usina
localizada no estado de Rio de Janeiro. A producdao de vergalhdes, trefilados e
arames ¢ quase toda destinada ao mercado interno da constru¢ado civil e uma pequena
parcela ¢ exportada. Possui certificagdo internacional de qualidade na produgao.

A empresa “D” possui certificacdo internacional de qualidade na produgdo e

conta com mais de mil funcionarios.
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2.2 Produtos

2.2.1 Zinco

Elemento essencial a vida, o zinco ¢ encontrado na corrente sanguinea, como
parte da enzima anidrase carbdnica, que promove o metabolismo do didoxido de
carbono. O metal participa também da composicao de algumas enzimas que dirigem
proteinas no aparelho gastrintestinal.

Zinco ¢ um elemento quimico pertencente ao grupo IIb da tabela periddica
(metais de transi¢do), de simbolo Zn. De cor branca cristalina e natureza quebradica
a temperatura ambiente, estd presente em diferentes minerais da crosta terrestre em
forma de sulfeto (blenda), de silicato (calamita), de 6xido (zincita) e de carbonato
(espato de zinco). O zinco natural ¢ uma mistura de cinco is6topos estaveis Zn65,
Zn66, os mais abundantes, € Zn67, Zn68 e Zn70.

O metal demorou muito a ser isolado, embora fosse conhecido dos romanos,
combinado ao cobre, com o qual formava o latdo. Paracelso o descreveu como uma
forma de cobre e ha indicios de que na China e na India o zinco metélico era
produzido antes do século XVII. Para obtengdo do zinco, emprega-se em geral a
blenda ou carbonato de zinco. O processo realiza-se em duas fases: (1) ustulagcdo do
carbonato (ou da blenda), para transformar o minério em 6xido; e (2) redugdo do
6xido, mediante seu aquecimento em presenca de coque ou antracito pulverizado.

Para ser inalteravel no contato com o ar, o zinco ¢ empregado como projeto
de ago contra a corrosdo atmosférica. O maior consumo de zinco ocorre na
galvanizagdo de tubos, arames, cantoneiras e chapas. Em paises frios, as chapas
zincadas sdo usadas para cobrir casas, na forma de telhas corrugadas.

O zinco ¢ ainda usado na fabricagdo de pilhas, gragas a sua reacdo muito lenta
com os acidos, e no fabrico de ligas (latdo, bronze e Zamak). Entre outros compostos
de zinco, destacam-se o 6xido de zinco (ZnO), usado na vulcanizag¢do da borracha, e
o sulfeto de zinco (ZnS), que, por ser luminescente, ¢ empregado em mostradores de

relogios e em lampadas fluorescentes.
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2.2.2 Niquel

Acredita-se que o niquel ja fosse conhecido pelos chineses em tempos
remotos. A designacdo desse metal, usado na cunhagem de moedas, vem de
kupfernickel, empregado por mineiros alemaes para designar o falso do cobre que
extraiam da mina.

Niquel ¢ um metal de transi¢do, de simbolo quimico Ni, pertence ao grupo
VII da tabela periodica, o mesmo do ferro e do cobalto. Relativamente abundante na
natureza, apresenta cor branca prateada com tons amarelos. Destaca-se pelo
magnetismo, que o transforma em um imd em contato com campos magnéticos.
Metal de relativa resisténcia a oxida¢do e a corrosdo, ¢ o mais duro que o ferro e
forma ligas de diversas utilizagdes na industria. O 4&tomo de niquel possui 28 elétrons
e, no nucleo, 0 mesmo niimero de proétons.

O niquel natural corresponde a uma mistura de cinco isétopos estaveis. Seu
principal comportamento ferromagnético se acentua acima de 358° C e reage com
lentiddo aos éacidos fortes. Cristaliza em duas formas alotrdpicas regulares: hexagonal
e cubica.

Isolado em 1751 pelo bardo sueco Axel Fredrik Cronstedt, o niquel ¢ duas
vezes mais abundante que o cobre na crosta terrestre. Os minérios de niquel
explorados pela industria sdo a garnierita (silicato hidratado de magnésio e niquel) e
as piritas niqueliferas ou pirrotitas (sulfatos magnésios complexos de ferro e cobre).
A descoberta, no fim do século XIX, de importantes depositos minerais de niquel no
Canad4 deu inicio a aplicacdo industrial em grande escala desse metal.

Uma das principais caracteristicas do niquel ¢ melhorar as propriedades da
maioria dos metais e ligas a que associa. Ao todo, mais de trés mil ligas de niquel
encontram aplicagdo industrial ou doméstica. Cerca de metade da produgdo do metal
¢ utilizada em ligas de ferro. Os compostos de niquel sdo uteis na prote¢do de
materiais, em forma de niquelados, e na fabricagdo de polos elétricos em cubas
eletroliticas, catalisadores, esmaltes e recipientes de armazenamento dos derivados

de petrdleo.

2.2.3 Aco
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As ligas do tipo ferro-carbono podem ser classificadas em quatro grupos
distintos: (1) ago doce, liga que contém menos de 0,06% de carbono e cuja estrutura
¢ essencialmente ferrosa; (2) agos, ligas com conteudo de carbono entre 0,06% e 2%,
que se subdividem em agos ao carbono, acos-ligas e agos especiais ou agos finos; (3)
ferro fundido, liga que contém mais de dois por cento de carbono, em geral de
reduzida ductibilidade e maleabilidade, utilizada na fabricacdo de pecas moldadas e
tubos; (4) ferroligas. No aco, a dureza estd na razdo direta da percentagem de
carbono na liga.

Os agos-ligas sdo denominados segundo os metais que contém, seu uso ou
suas propriedades notaveis. Tem-se, assim: aco-cromo, ago-niquel, aco-molibdénio;
acos para ferramentas; acos inoxidaveis; agos para producdo mecanica (rolamentos e

molas) e outros.
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Capitulo 3 — CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS
(CSC)

3.1 Introducao

A busca constante pelo aperfeicoamento da gestdo de negdcios levou o
GRUPO a criar o Centro de Servigos Compartilhados (CSC), por meio do qual se
consolida, em uma Unica operagdo, uma parcela significativa das atividades até entdo
executadas internamente as diversas empresas que compdem o GRUPO, de modo a
agilizar processos e aumentar a produtividade individual dos colaboradores.

Um Centro de Servigos Compartilhados ¢ uma organizagdo que realiza
processos comuns as diversas unidades de negdcio da empresa de maneira
compartilhada, utilizando-se de melhores praticas em processos e tecnologia, visando
ganhos de escala e melhoria na qualidade do nivel de servigo. Trata-se, portanto, de
um centro prestador de servigos, que deve competir em termos de custos e qualidade.
Em outras palavras, deve ser capaz de combinar as melhores praticas empresariais de
modo a prover servigos de suporte de alta qualidade a um custo competitivo.

A implantagdo do CSC ¢ capaz de proporcionar uma série de mudangas no
cotidiano das empresas do grupo. Inicialmente concentrando-se nos processos
referentes a administracdo financeira, operacional e de recursos humanos, o CSC,
como um prestador de servigos as demais unidades de negocio do GRUPO, permite a
cada uma delas concentrar seus esfor¢cos no desenvolvimento individual de seus
negdcios e estratégias de mercado. Segundo o Gerente do Projeto do CSC, “a
implantacdo da cultura de prestador de servigos permite que o CSC atenda também
empresas que ndo fagam parte do Grupo™.

A cidade escolhida para sediar o CSC foi Curitiba, com base em um estudo
que levou em conta fatores como custo e qualidade da mao-de-obra, disponibilidade

de infra-estrutura, valor dos investimentos necessarios e qualidade de vida na cidade.
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Mais Atraente

Custo
Implantagao e
Operagio!

Menos Atraente

Matriz Qualificagdo e Impacto Salarial

#Piracicaba

®Ribei

# Curitiba

rao Preto

*Sorocaba

¢ Camp

Jinas

*S30 Paulo

Menos Atraente Qualificagao Técnica? Mais Atraente

1 - Custos de pessoal e infra estrutura
2 - Disponibilidade de infra estrutura, qualificagdo da méo de obra, impacto da transigdo e qualidade de vida

Fonte: Consultoria

Figura 3.1 — Matriz de qualificaciio e impacto salarial

Impacto Salarial (R$ mil)
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Curitiba 4793

-100 0 1000 2000 3000 4000 5000 6000
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3.2  Objetivos

Uma das principais metas do CSC ¢ a criagdo de uma plataforma para
crescimento, trazendo transparéncia aos processos e custos, e facilitando o
planejamento do crescimento das empresas, assim como as operagdes de fusdo, caso
surjam oportunidades atraentes no mercado. Além disso, o CSC permite que cada
empresa mantenha-se focada no seu negdcio principal, sem desperdigar tempo e
recursos em atividades de suporte. Outra vantagem ¢ a padronizacdo dos processos
das diversas empresas.

O CSC nao implica em centralizagdo nem descentralizagdo; ao invés disso,

procura juntar os beneficios de ambos:

Modelo
Centralizado

Modelo
Distribuido

Escala & Eficiéncia

Percepcao de Atendimento

Fonte: Consultoria

Figura 3.2 — Matriz Eficiéncia X Qualidade para o CSC
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3.3

Beneficios previstos

Ganhos de escala: a consolidagdo de atividades de varias empresas
permite que estas possam ser segregadas de forma mais eficiente,
aumentando a produtividade das pessoas e também reduzindo a
necessidade de supervisdo;

Gestdo por melhores praticas: muitas das maiores empresas mundiais
estdo hoje implementando os conceitos de servicos compartilhados.
Além disso, a consolidag@o das atividades de um grande grupo industrial
permite que os investimentos em tecnologia, treinamento e revisdes de
processos sejam menos pulverizados. Essa concentracdo de esforgos
permite que sejam atingidas, com maior facilidade, as melhores praticas
do mercado;

Plataforma para crescimento: um dos objetivos do CSC ¢ trazer
transparéncia aos processos € aos custos desses processos. Isso facilita o
planejamento do crescimento da empresa. A integracdo de uma nova
empresa no grupo também fica facilitada ao se criar um centro com
conhecimento e experiéncia especifica em “fusdes” de back office, que se
constitui em uma competéncia valiosa no caso de surgirem oportunidades
atraentes de crescimento;

Foco nas atividades principais de cada unidade: a criagdo do CSC
permite que as unidades industriais do grupo possam se focar nas suas
principais atividades-fim, sem perder tempo e recursos valiosos em
atividades de suporte. Paralelamente, a criagdo de um CSC independente
da unidade industrial cria uma empresa focada na sua propria atividade-
fim: a operagdo de processos administrativos de suporte. Ou seja, a
criagdo de um CSC transforma back office em front office, valorizando
aqueles processos que anteriormente eram vistos como suporte e gerando
oportunidades de crescimento para todos;

Promocgdo de uma cultura de Grupo: dentro dos objetivos do GRUPO de
criar a cultura de uma s6 empresa, o CSC contribui fortemente, uma vez

que os processos serdo feitos por uma Unica entidade. Assim, os
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processos poderdo ser padronizados com maior facilidade e serd criado

mais um nicleo comum entre as empresas do grupo.
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3.4 O Processo de Migracao

A implementa¢do do Centro de Servigos Compartilhados no GRUPO ocorre
segundo uma seqii€éncia de migragdes de atividades que deixam de ser executadas
nas unidades e passam a serem feitas no CSC. Tal seqiiéncia foi pré-determinada
com base em uma analise de priorizagdo, cujas variaveis sdo a facilidade da migragado
e o valor agregado a partir da execugdo das atividades no CSC.

Matriz de Priorizagdo de Implementagao

<.|\.

r/ - -
Financeiro
Opergcional Folha diPagm't'o
Adm Pessoal
12 Onda

(-]
Suprimentos

*Valor
Financeiro
*Beneficio na
Qualidade

Valor

32 Onda

Gestédo de
Caixa

CAC Cadastg)

Facilidade de Implantagido

*Numero de Pessoas

*Necessidade de Integragdo de Sistemas
» Conhecimento Especifico do Negécio
*Risco

Fonte: Consultoria

Figura 3.3 — Matriz de priorizacio de implementacio

A primeira onda de migragdes para o CSC em Curitiba abrange os processos
relacionados ao Financeiro Operacional (contabilidade, fiscal, contas a pagar, contas
a receber, controle de ativos, custos, fechamento e reporte — gerencial e societario),
Folha de Pagamento e Administragdo de Pessoal. Em um segundo instante, ¢ previsto
que sejam migrados os processos relacionados a Crédito, Gestao de Caixa, TI e RH;
por fim, em um terceiro momento, seria a vez dos processos de Suprimentos,
Cadastro, Central de Atendimento ao Consumidor e Comercio Exterior. Uma vez no
Centro, os processos transferidos poderdo passar por melhorias, visando elevar os

niveis de qualidade do servigo prestado as areas clientes.
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O processo de migragdo se resume em trés etapas principais:

e Levantamento dos processos atuais (4S-15): compreensdo de como cada
processo ¢ executado em cada uma das empresas do GRUPO.

e Desenho dos processos como serdo executados no CSC (7O-BE): desenho
de um processo suficientemente abrangente para atender as necessidades
das diferentes empresas, respeitando as particularidades de cada uma
delas.

e Periodo de Espelho: transferéncia de conhecimentos, com durag@o de dois
meses, entre o colaborador que executa determinada atividade nas
unidades e o colaborador que ird executar a mesma atividade no CSC.
Finalizada essa fase, o Centro comeca a funcionar de forma definitiva.

As duas primeiras etapas visam garantir que os processos hoje executados

sejam devidamente transferidos para o Centro, evitando a perda na continuidade

desses servigos.

3.4.1 O Periodo de Espelho

A migracgdo dos processos de cada empresa do GRUPO para o CSC se realiza
a partir de operagdes denominadas “Espelho”, que s3o periodos de observagao,
adaptagdo e transferéncia de conhecimentos com duragdo total de dois meses. Nos
primeiros 30 dias, denominados “Espelho A”, os colaboradores do CSC visitam a
empresa cliente e observam os processos para que sejam capazes de definir os
procedimentos operacionais, seus indicadores e excecdes. No segundo més, no
“Espelho B”, ¢ a vez dos colaboradores da empresa cliente visitarem a sede do CSC,
em Curitiba, para supervisionar a implantacdo das operacdes que envolvam sua

empresa.
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3.5 Central de Atendimento do CSC

Com o propodsito de garantir a satisfagdo no atendimento e na prestacdo de

servicos a8 EMPRESAS CLIENTES, sera implantada a Central de Atendimento do

CSC. A Central tem um papel fundamental no cumprimento do acordo de nivel de

servico e conta com pessoas, tecnologias e processos adequados para que as

atividades sejam executadas com um alto nivel de qualidade.

A Central de Atendimento ¢ composta por diversos atendentes, subdivididos

de acordo com os tipos de processos e atividades executadas no CSC. Suas principais

responsabilidades sdo:

Ser o ponto focal de atendimento do CSC tanto para fornecedores como
para clientes, atendendo-os em 1° e 2° niveis;

Atuar de maneira pré-ativa na identificacdo e proposi¢cao de melhorias;
Centralizar o esfor¢o de atendimento do CSC por cliente e por area;
Monitorar o atendimento através de indicadores e métricas por cliente e
por processo;

Facilitar a medi¢do dos indicadores determinados tanto no acordo do
nivel de servico, como no acordo de nivel operacional;

Centralizar e monitorar demandas adicionais ao escopo acordado;
Trabalhar a percep¢do de atendimento, melhorando a imagem do CSC

perante seus usuarios.

Além disso, a Central opera ainda com o apoio de alguns recursos de cada

area em tempo parcial para a resolucdo de questdes de 3° nivel.



28

3.6 Materiais de Uso Comum

3.6.1 Acordo de Nivel de Servico e Acordo de Nivel Operacional (ANS / ANO)

Central de Atendimento

ANS da Central
com cliente

Coordenador

Atendentes

Especialistas / backoffice

ANO da

Areas do CSC Central com
as areas

Financeira  Contabilidade

Custos /
Fiscal Orgamento

Fonte: Consultoria

Figura 3.4 — Central de Atendimento

Os Acordos de Nivel de Servico (ANS)/ e de Nivel Operacional (ANO) sdo
os documentos que formalizam o relacionamento prestador de servigo - cliente entre
o CSC e as demais empresas do GRUPO.

O relacionamento do CSC com as empresas clientes ¢ baseado na prestagao
de servigos, suportada por um acordo formalizado que rege os servicos prestados
pelo CSC as empresas do grupo através de um conjunto de metas e indicadores
quantitativos: o ANS. Em contrapartida, existe também o ANO, que regulamenta as
obrigacdes do cliente para com o CSC.

De modo resumido, a responsabilidade do CSC ¢ prestar servicos com
padrdes de qualidade e custos acordados no ANS, enquanto a responsabilidade do
cliente ¢ garantir a disponibilidade de informacdes para que o CSC opere
adequadamente.

A fim de colocar o ANS/ ANO em pratica, foi necessdria a implantagdo da

Célula de Gestao de Nivel de Servigo, a qual tem um papel importante na estrutura
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organizacional por estar diretamente ligada a lideranca do CSC. As principais
responsabilidades da Célula sdo:

e Monitorar e reportar tanto o desempenho do CSC como o desempenho da
operacao em questao;

e Suportar a lideranga do CSC no relacionamento com as empresas clientes;

e Identificar focos de agdes de melhoria na operacdo e nos processos

internos.

A Célula de Gestdo do Nivel de Servigo ¢ composta da Equipe de
Consolidacao e da Equipe Avancada de Medi¢dao. A operacionalizagdo da célula se
da através do procedimento de levantamento e consolidacdo das informagdes, o qual

¢ concluido com a avaliagdo do relatorio de performance.

3.6.2 Manual Areas Clientes

A fim de auxiliar as areas clientes das empresas do GRUPO na compreensao
do escopo de operagdo do CSC, ao final da migragdo dos processos de cada empresa
do Grupo foi elaborado o Manual de Funcionamento do CSC. Dentre as informacgdes
contidas neste material, destacam-se:

e Regras de funcionamento do CSC;

e O queéoCSC;

e Escopo do CSC;

e Manual de funcionamento por processo — cada processo contém quatro

topicos:
o Responsabilidades das areas clientes;
o Responsabilidades do CSC;
o Informagdes para contato;
o FAQ — Principais duvidas relacionadas ao CSC;
e Fluxo de documentagoes;

e Principais prazos e metas estabelecidos para cumprimento das atividades

(apresentados no ANS / ANO);
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Portanto, o Manual deve ser visto como um guia voltado para as areas clientes
no que concerne a consulta de informacdes referentes as alteragdes advindas da

migragdo dos processos para o CSC em Curitiba.
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Capitulo 4 - ESCOPO DO COMPARTILHAMENTO DE
PROCESSOS

4.1 Introduciao

Neste capitulo serd feita uma apreciacdo acerca do escopo do
compartilhamento, tanto com relagdo aos processos a serem compartilhados, como
com relac¢do a quantidade de pessoas e or¢gamento transferido para o CSC.

A decisdo de compartilhar ou ndo certa atividade depende de muitos fatores,
desde a impossibilidade de se realizar certa atividade a distancia, até questdes de
viabilidade econdmica.

Atividades especificas e estratégicas para a empresa, como, por exemplo, o
controle e andlise de resultados financeiros, devem permanecer na empresa, pois nao
hé ganho em seu compartilhamento e também pelo fato de ser interessante para a
empresa manter certas atividades sob sua alcada.

No entanto atividades transacionais e repetitivas como contas a pagar, por
exemplo, sdo interessantes para o compartilhamento, pois apresentam oportunidades
de ganho de escala, dentre outras, e ndo tem nenhum interesse estratégico para a
empresa.

De uma forma geral, podemos definir como processos compartilhaveis da
area financeira de uma empresa, 0s processos transacionais'.

O autor deixa claro que ndo entrard no mérito da decisdo do
compartilhamento, ou ndo, dos processos, pois isto desvirtuaria o objetivo principal
deste trabalho que ¢ analisar a viabilidade do centro dado que os processos acima
serdo compartilhados, sendo os processos a serem compartilhados apenas um input

para a analise.

! Processos Transacionais: sdo aqueles em que hé troca ou transferéncia de valores.
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4.2 Processos

Nesta parte serdo apresentados os processos que deverdo fazer parte do
Centro de Servigos Compartilhados, bem como os processos deixados de fora do
centro. A razdo pela qual determinado processo estd, ou ndo no escopo do CSC ndo

faz parte deste trabalho.

Os processos da area financeira que deverdo ser compartilhados para as

empresas do GRUPO em questdo sdo:

e Contas a pagar

e Contas a Receber
e Contabilidade

e Fiscal

e Gestdo de Caixa

Complementarmente, os seguintes processos deverdo permanecer nas

empresas do GRUPO sem serem compartilhados:

e Controle e analise de resultados financeiros
e Interpretacdo de fatos econdomicos
e Recebimento fiscal

o (Custos

O racional para o compartilhamento, ou ndo, dos processos apresentados

acima foi:

e Atividades transacionais e repetitivas (C/P, C/R, Contabilidade e Fiscal);

e Ganho de escala na gestao de caixa;
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4.3 Pessoas

Foi feito um levantamento dos FTEs' originalmente alocados em cada
processo da area financeira de cada empresa do GRUPO e, através do qual, foi
calculado a quantidade de FTEs e pessoas compartilhaveis.

Como resultado do censo realizado nas empresas do GRUPO, temos que, de
um total de 120 F7Es originalmente alocados na area financeira, aproximadamente
28 FTEs niao sdao compartilhdveis, devido as caracteristicas apresentadas
anteriormente, e aproximadamente 92 FTEs (77%) sdo compartilhaveis e podem ser

transferidos para o Centro de Servigos Compartilhados.
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Fonte: Censo GRUPO

Figura 4.1 — Grafico FTEs por processo do financeiro

Através do censo entregue pelo grupo, 105 pessoas sdo alocadas na area
financeira do GRUPO. Essa diferenca do numero de pessoas para o total de FTEs ¢é
devido a um fator de horas extras de 15%, ou seja, cada pessoa ao invés de trabalhar
40 horas semanais, acaba trabalhando 46 horas e equivalendo a 1,15 FTE. Através

destes calculos, obtemos o grafico a seguir de pessoas por processo da area
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financeira. E importante ressaltar que uma pessoa por executar atividades em mais de

um processo.
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Fonte: Censo GRUPO

Figura 4.2 — Graifico pessoas por processo do financeiro

Os dados detalhados de horas trabalhadas dos processos compartilhaveis se

encontra no ANEXO A.

L Full-Time Equivalent: Equivalente (pessoas) de tempo integral (40 horas semanais).
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4.4 Orc¢camento

Conseqiientemente aos processos transferidos ao Centro de Servicos

Compartilhados, temos que parte do or¢camento original das areas financeiras do

GRUPO sera transferido ao CSC.

Proporcionalmente ao numero de pessoas transferidas ao CSC, 77% do

orgamento de pessoas sera transferido ao CSC, correspondendo a R$ 4.500.000 dos

R$ 5.773.000 originais. Analogamente, 77% do orgamento de materiais (R$ 42.000)

sera transferido ao CSC.

A tabela a seguir apresenta as informagdes completas':

Orgamento GRUPO (R$ mil) | Pessoas | Materiais | Servigos | Outros | TOTAL
Financeiro Original 5.773 54 1.023 595 7.445
Financeiro Compartilhavel 4.500 42 364 383 5.289

Fonte: Censo GRUPO

Figura 4.3 — Orcamento compartilhavel financeiro

Devido a natureza das atividades transferidas ao centro, a proporcionalidade

ndo ¢ mantida quando tratamos dos or¢gamentos de Servigos e Outros.

7.445 54 595
42
383

5.773
5.289

4.500
TOTAL MATERIAIS OUTROS SERVICOS PESSOAS

‘ @ Compartilhavel B Nao compartilhavel ‘

Fonte: Censo GRUPO

Figura 4.4 — Grafico orcamento financeiro

1 Dados de 2003.
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Pode-se ver claramente, através do grafico acima apresentado, que boa parte
do orcamento original da area financeira do GRUPO pode ser compartilhavel.

Resta entender se os custos operacionais dos processos compartilhaveis no
CSC sera maior ou menor que seu custo original. Logicamente, ¢ preciso considerar
os investimentos necessarios neste estudo. Esta e outras andlises sdo apresentadas a

seguir.
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Capitulo 5 - DADOS GERAIS

Neste capitulo serdo apresentados os dados necessarios para alguns calculos
posteriores deste TF. Alguns dos dados apresentados sdo calculados através de dados
anteriormente apresentados, outros dados sdo apresentados diretamente como
fornecido pelas empresas do GRUPO.

Dentre os dados apresentados neste capitulo estdo principalmente os dados
em relagdo as pessoas das areas financeiras das empresas do GRUPO, como salério,
cargo, tempo médio no cargo, dentre outros.

Por questdo de simplificacdo, os dados serdo apresentados e tratados pela
média. Por ter um baixo desvio padrdo da média e por se tratar de um estudo
preliminar de viabilidade, isto ndo deve afetar o resultado do mesmo. Numa fase
mais avangada da implementacdo, os dados foram revisados de acordo com a

realidade e ndo demonstrou um desvio significativo da aproximagao.
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5.1 Dados Atuais (4s-Is)

Os dados atuais sdo os dados da empresa em sua situacdo pré-implementagdo
do Centro de Servigos Compartilhados. Estes dados foram coletados com o proprio

GRUPO, através de censos realizados durante o ano de 2003 e revisados no ano de

2004.

Numero de FTEs compartilhaveis por processo:

Estes dados serdo importantes para os calculos de ganho de produtividade por
processo e ja foram apresentados de outra forma no Capitulo 4.

Os dados apresentados a seguir podem ser encontrados em detalhe no Anexo

Censo dos processos compartilhaveis:

TODOS OS CARGOS Gestores Coordenadores Staff TOTAL

Financeiro Oper. 1,09 11,93 78,93 91,94
Cobranga e recebimento 0,04 0,00 4,01 4,05
Contas a pagar 0,03 0,08 12,85 12,95
Captura e trat. de dados 0,00 1,20 17,73 18,93
Fechamento gerencial 0,04 0,95 7,72 8,71
Fechamento societario 0,03 0,70 10,61 11,34
Alocagoes e rateios 0,01 0,05 2,01 2,08
Cadastro 0,00 0,05 0,19 0,24
Custeio 0,04 0,25 0,89 1,17
Gestao 0,48 4,94 4,03 9,45
Informagdes operacionais 0,40 2,80 16,95 20,16
Orgamento 0,04 0,91 1,94 2,88

Fonte: Censo GRUPO
Figura 5.1 - Niimero de FTEs por cargo da estrutura ORIGINAL COMPARTILHAVEL
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Os FTEs apresentados foram reagrupados da seguinte maneira para facilitar

as analises:

De

Para

Cobranga e recebimento

Cobranga e recebimento

Contas a pagar

Contas a Pagar

Captura e trat. de dados

Captura e trat. de dados

Fechamento gerencial

Fechamento Gerencial

Fechamento societario

Fechamento Societario

Alocacdes e rateios Captura e trat. de dados

Cadastro Captura e trat. de dados
Custeio Captura e trat. de dados
Gestao Fechamento Gerencial
Informacdes operacionais | Atendimento Interno
Orgamento Atendimento Interno

Fonte: Consultoria

Figura 5.2 — Tabela De/Para dos processos Financ. Operacional

Como resultado do reagrupamento acima, temos o seguinte nimero de FTEs

de STAFF compartilhdveis por processos:

Financeiro Oper. 78,93
Cobranga e recebimento 4,01
Contas a Pagar 12,85
Captura e trat. de dados 20,81
Fechamento Gerencial 11,75
Fechamento Societario 10,61
Atendimento Interno 18,89

Fonte: Consultoria
Figura 5.3 - Numero de FTEs — Agrupamento financeiro operacional- Estrutura ORIGINAL
COMPARTILHAVEL (SOMENTE STAFF)

Numero de pessoas da estrutura original compartilhavel:
Através do mesmo censo, foi feito um levantamento do nimero de pessoas
por cargo e, futuramente, foi estimado o nimero de pessoas compartilhaveis por

cargo:

Gestores | Coordenadores Staff TOTAL
0,95 10,37 68,63 79,95

Fonte: Consultoria

Figura 5.4 — Numero de pessoas compartilhaveis por cargo
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Como explicado anteriormente, a diferenca do nimero de pessoas e do total

de FTEs compartilhdveis ¢ devido a um fator de horas extras de 15%.

Salario médio por cargo:
Conforme explicado anteriormente, utilizaremos para este estudo a média dos

salarios atuais em cada cargo, Gerencia, Coordenacao e STAFF.

Saldrio Atual (em RS)
Fator de encargos para custo anual ~ 80%
Gestor ~ Coordenador Staff

Mensal 10.300 6.161 2.490
Anual 222.480 133.078 53.784
Fonte: GRUPO

Figura 5.5 — Saldrios atuais compartilhaveis por cargo

O salario anual inclui um fator de encargos de 80%.

Tempo médio no cargo:
Igualmente aos saldrios, e conforme explicado anteriormente, serd utilizado a
média dos tempos no cargo de cada funcionario a ser disponibilizado para o célculo

do custo de desligamento.

| Tempo Médio no Cargo 6 anos |
Fonte: GRUPO

Figura 5.6 — Tempo médio no cargo

Produtividade:

Para os célculos de ganho de produtividade, sera necessario saber alguns
KCDs' da operagio atual. A produtividade atual serda comparada com os
benchmarks’ da industria para entdo ser calculada a quantidade de pessoas futuras

por processo.

1 Key Cost Drivers: Indicadores de custo em termos de volume de operacao (ex: contas pagas,
faturas recebidas, etc).
2 Benchmarks: Referéncias de performance (em uma determinada industria, por exemplo).
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Indicadores de Produtividade

Contas a Receber
Total de titulos recebidos 15.110

Contas a Pagar
Total de titulos pagos 12.700

Fonte: Contas a Receber / Contas a Pagar —- GRUPO
Figura 5.7 — Key Cost Drivers — Contas a Pagar / Contas a Receber

A seguir serdo apresentados os dados previstos para a estrutura futura, pos-

implementagdo do CSC.
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5.2 Dados Futuros (70-Be)

Os dados a serem apresentados a seguir foram estimados ou determinados
pela equipe do projeto CSC. Serdo apresentados os dados relativos a estrutura futura
do Centro de Servicos Compartilhados, como Salarios por cargo e Quantidade de
pessoas por nivel hierdrquico. Estes dados terdo total influéncia nos beneficios

previstos para o CSC, que s@o o ganho de produtividade e a arbitragem salarial.

Salarios futuros do CSC:

As determinagdes dos saldrios futuros foram feitas pela equipe do projeto
CSC através de pesquisas no mercado de trabalho de Curitiba com auxilio de uma
agéncia especializada.

Para o calculo do custo anual, foi utilizado um fator de encargos de 80%

calculado pela equipe através dos dados fornecidos pelo GRUPO.

Salario Futuro (em RS)

Fator de encargos para custo anual 80%
Gestor Coordenador Staff

Mensal 10.300 6.161 1.992

Anual 222.480 133.078 43.027

Fonte: Analise Consultoria

Figura 5.8 — Saldrios atuais compartilhaveis por cargo

Os saldrios futuros de STAFF sdo reduzidos de 20% devido a dois fatores: O
primeiro ¢ o menor custo da mao-de-obra do local do CSC, em Curitiba; O segundo ¢
a troca de pessoas mais experientes por pessoas menos experiente para o cargo de
STAFF, sem afetar a qualidade do servigo prestado devido a ndo necessidade de
grande experiéncia para as atividades feitas pelo STAFF. Ja os salarios dos gestores e
coordenadores nao sofrem mudancas num primeiro momento devido a importancia
de pessoas com certa experiéncia no cargo para manter ¢ melhorar a qualidade dos

servigos prestados pelo CSC.

Numero de pessoas da estrutura futura do CSC:
Para o calculo dos beneficios previstos com o ganho de produtividade, ¢

necessario calcular a reducdo de pessoas que este aumento de produtividade ira
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causar e, conseqiientemente, o impacto disto nos custos. Esta reducao de pessoal da
estrutura trara reducao nos custos, mas trara também um aumento nos investimentos
devido ao custo de desligamento de pessoas. Todos estes impactos serdo calculados
posteriormente neste estudo. O calculo da estrutura futura foi feito pela equipe do
projeto CSC como descrito a seguir.

Foram calculadas as reducdes previstas para cada um dos agrupamentos
apresentados na figura 5.3. Para os dois primeiros agrupamentos, Contas a Pagar e
Contas a Receber, os cédlculos de ganhos de produtividade foram feitos com base em
benchmarks da industria. Ja os ganhos de produtividade dos demais agrupamentos
foram calculados pela equipe do projeto com base em critérios mais complexos e
variados que este trabalho ndo entrard no mérito. Um dos métodos usados ¢ a
comparagdo entre a média e as empresas do grupo. Este trabalho apenas apresentara
os ganhos previstos e a quantidade de FTEs / pessoas necessarias para cada
agrupamento.

e Cobranca e Recebimento: Como apresentado anteriormente, as
empresas do GRUPO recebem mensalmente 15.110 titulos. Foi também
apresentado que 4,01 FTEs de STAFF sao dedicados ao recebimento de
titulos. Portanto, atualmente cada FTE consegue fazer o recebimento de
3.770 titulos por més. A equipe do projeto CSC prevé ser possivel o
recebimento de 27.869 titulos por FTE por més. Isso significa que sdo
necessarios apenas 0,54 FTE para atender ao processo Cobranca e
Recebimento. Este trabalho ndo entrard no mérito se esta estimativa ¢ ou
ndo possivel, no entanto, os dados mais recentes do CSC demonstram que
a equipe esta conseguindo atingir as metas esperadas.

e Contas a Pagar: Analogamente ao raciocino feito para Cobranca e
Recebimento, as empresas do GRUPO pagam 12.700 titulos por més. Isto
significa que cada um dos 12,85 FTEs de STAFF dedicados ao pagamento
de titulos paga atualmente em média 988 titulos por més. O benchmark
encontrado pela equipe para contas a pagar foi de 2.018 titulos pagos por
FTE. Isto significa que sdo necessarios 6,29 FTEs para executar as
atividade do processo Contas a Pagar. Novamente este trabalho ndo

entrara no mérito da confiabilidade do benchmark encontrado, no entanto,
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vale lembrar ressaltar que este aumento de produtividade ¢ devido ao
ganho de experiéncia e escala causado pela centralizagdo das atividades
no CSC do GRUPO, que passa a adotar as melhores praticas para suas
atividades.

e Captura e tratamento de dados: Para os processos de captura e
tratamento de dados, foi calculada uma reducdo de 44% e, portanto, sdo
necessarios apenas 11,66 FTEs de STAFF para realizar as atividades do
processo no CSC.

e Fechamento Gerencial: Para os processos de captura e tratamento de
dados, foi calculada uma reducdo de 48,3% e, portanto, sdo necessarios
apenas 6,07 FTEs de STAFF para realizar as atividades do processo no
CSC.

e Fechamento Societario: Para os processos de captura e tratamento de
dados, foi calculada uma reducdo de 44,9% e, portanto, sdo necessarios
apenas 5,85 FTEs de STAFF para realizar as atividades do processo no
CSC.

e Atendimento Interno: Para os processos de captura e tratamento de
dados, foi calculada uma reducdo de 20,4% e, portanto, sdo necessarios
apenas 15,04 FTEs de STAFF para realizar as atividades do processo no
CSC.

Como resultado das analises feitas, temos o seguinte quadro resumo de F7Es

necessarios por agrupamento.

Financeiro Operacional 45,46
Cobranga e recebimento 0,54
Contas a Pagar 6,29
Captura e trat. de dados 11,66
Fechamento Gerencial 6,07
Fechamento Societario 5,85
Atendimento Interno 15,04

Fonte: Analise Consultoria
Figura 5.9 - Numero de FTEs — Agrupamento financeiro operacional- Estrutura FUTURA do
CSC (SOMENTE STAFF)
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Com base no total de 45,46 FTEs necessarios para a estrutura futura do CSC,
e aplicando o mesmo fator de horas extras de 15% existente atualmente nas empresas
do GRUPO, temos que sdo necessarias 40 pessoas de STAFF ao invés das quase 70
atuais.

Outra fonte de beneficio de produtividade esti no span of control' do CSC,
ou seja, na quantidade de pessoas de STAFF por coordenador e de coordenadores por
gestor para as atividades do CSC. A equipe do projeto determinou que o span of
control deve ser de 10 coordenadores para cada 189 pessoas de STAFF e de 1 gestor
para cada 2 coordenadores. Estes valores foram determinados por outra frente da
equipe do projeto e ndo serdo questionados por este trabalho. Através desses valores
de span of control, temos que s3o necessarios 2 coordenadores para as 40 pessoas
de STAFF, e 1 gestor para os 2 coordenadores. Portanto, a equipe CSC passara a ser
de 43 pessoas ao invés das quase 80 originalmente transferidas das empresas do

GRUPO.

Gestor Coordenador Staff Total
Original Futura Original Futura Original Futura Original Futura
Financeiro 0,95 1,00 10,37 2,00 68,63 40,00 79,95 43,00

Fonte: Analise Consultoria

Processo

Figura 5.10 — Numero de pessoas — Estrutura original vs. Estrutura futura

1 Span of control: Estrutura de controle.
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Capitulo 6 — CUSTOS E INVESTIMENTOS

6.1 Introducao

Neste capitulo serdo apresentados todos o0s custos necessdrios para a
implementagdo do Centro de Servigos Compartilhados. Vale lembrar que alguns
destes dados ndo foram determinados pelo autor e sim por outros membros da equipe
que integrou o projeto CSC, sendo assim, alguns dos dados apresentados neste
capitulo sdo apenas um input para a analise de viabilidade feita neste trabalho.

Segundo HIRSCHFELD (2000), custos sdo avaliagdes especificas de
dispéndios, gastos, despesas, pagamentos e tudo o mais que tenda a onerar o projeto
previsto.

Podemos classificar os custos para a implementagdo do CSC em dois grupos.
No primeiro grupo agrupamos os custos feitos uma tnica vez para a implementagao
do CSC, estes sdo os Investimentos unicos (One-Time). No segundo grupo temos os
custos recorrentes através da vida do CSC, que sdo custos extras que recaem
mensalmente sobre o orgamento do CSC, estes sdo os Custos Recorrentes.

Como Investimentos unicos, temos todos os investimentos necessarios para a
instalacdo da infra-estrutura do CSC, desde investimentos com tecnologia, até
investimentos com infra-estrutura predial. Os investimentos com o desligamento de
pessoas e com a estrutura duplicada na fase de transicdo também sdo importantes e
recaem sobre os investimentos Unicos.

Como Custos Recorrentes temos basicamente a estrutura amplificada de TI.
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6.2 Investimentos Unicos (One-Time)

Como dito anteriormente, esta parte do trabalho ¢ dedicada a aprecia¢do dos
investimentos que ocorrem uma Unica vez para a implementa¢do do Centro de
Servigos compartilhados.

Podemos dividir estes investimentos em trés grandes categorias:

e Infra-estrutura e TI: Investimentos necessarios com infra-estrutura basica

de TI e telecomunicagdes, infra-estrutura basica predial, Sistema de Help-
Desk e integragdo do sistema de folha de pagamento.

e Pessoas: Custos com o desligamento de pessoas e custos com a estrutura

duplicada durante a fase de espelho da migragdo para o CSC.

e Consultoria e Despesas de Projeto: Investimentos com a contratagdo de

consultoria e despesas gerais de projeto tais como viagens, eventos,

locacdo de equipamentos e outros.

6.2.1 Infra-estrutura e TI

Os investimentos com Infra-estrutura e TI foram determinados por outra
frente do projeto, portanto serviram como input para este trabalho. O autor apenas
apresenta esses investimentos para a total compreensao do leitor acerca do assunto.

Como abordado anteriormente, os investimentos com Infra-estrutura ¢ TI
englobam todos os investimentos com a infra-estrutura basica predial, infra-estrutura
basica de TI e Telecomunicagdes, Sistema de Help-Desk (atendimento) e Integracao
do sistema folha de pagamento.

Todos estes investimentos sdo necessarios a partir do momento inicial da
implementagdo do CSC, pois sdo essenciais para o funcionamento do mesmo. Desta
forma, estes investimentos serdo alocados no inicio do primeiro ano de
implementagdo do Centro.

Os investimentos previstos com Infra-estrutura basica predial sdo da ordem de
RS 115.500 e incluem todos os gastos necessarios para a preparagdo fisica do local a

ser instalado o CSC. Estes investimentos ndo incluem gastos com tecnologia.
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Podemos demonstrar este investimento graficamente através do fluxo de caixa do

mesSmo:

— Infra basica predial —

v

R$ 115.500

Fonte: Consultoria

Figura 6.1 — Fluxo de caixa: Infra. basica predial

Para a preparag@o tecnologica do CSC sdo previstos gastos de R$ 430.500

com infra-estrutura basica de TI e telecomunicagoes.

— Infra basica Tl / telecom —

—
N
M_
w_
'h_
m_
v

R$ 430.500

Fonte: Consultoria

Figura 6.2 — Fluxo de caixa: Infra. Basica TI/ telecom

Outros gastos menos importantes, mas ainda consideraveis em infra-estrutura,
sdo os gastos com o Sistema de Atendimento (Help-Desk) e com a integragdo do
sistema da folha de pagamento, totalizando R$ 63.660, R$ 15.660 para o Sistema de

Atendimento e R$ 48.000 para a integragdo do sistema de folha de pagamento.
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— Help-desk + integragao folha —

v

Fonte: Consultoria

Figura 6.3 — Fluxo de caixa: Help-desk / integragao folha

Sao necessarios, entdo, R$ 609.660 em investimentos necessarios no primeiro

ano para a preparagdo da infra-estrutura do Centro de Servicos Compartilhados.

6.2.2 Pessoas

Categorizamos como investimentos Unicos em pessoas, 0s investimentos
necessarios, tanto com o desligamento das pessoas disponibilizadas por conta do

CSC, quanto com a estrutura duplicada durante a fase de espelho da implementagao

do CSC.

Desligamento de pessoal:

Com o inicio das operacdes do Centro de Servicos Compartilhados, parte das
pessoas que faziam parte das areas financeiras das empresas do GRUPO serdo
disponibilizadas, seja devido ao ganho de produtividade, necessitando de menos
pessoas para executar a mesma quantidade de tarefas, seja devido a troca de pessoas
(turn-over), para a obtencdo de ganhos com arbitragem salarial. Parte das pessoas
disponibilizadas serdo realocadas em outras areas das empresas do GRUPO, mas as
pessoas disponibilizadas que ndo forem realocadas serdo desligadas, e, portanto,
acarretardo em custos de desligamento.

Como custos de desligamento de pessoal, temos a indeniza¢do obrigatoria por

lei e um pacote de compensacao negociado com o sindicato da categoria.
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A indenizagdo obrigatoria ¢ composta pelo aviso prévio, que € equivalente a
um més de salario, as férias e 13° proporcionais, optou-se por ser conservador e
assumi-los integralmente, ou seja, dois salarios, e a multa do FGTS, que consiste em
50% do fundo de 8% ao més acumulado (40% para o funcionario e 10% para a Caixa
Econémica Federal), totalizando 3 saldrios mais a multa do FGTS.

Levando em conta os dados de salario de cada nivel hierdrquico e tempo
médio no cargo, podemos calcular o custo de desligamento por funcionério por cargo

resultando na tabela a seguir.

Gestor Coordenador Staff

63.036 37.705 15.239
Fonte: Analise Autor

Figura 6.4 — Custo Médio por lei de Demissdo por funcionario (R$)

Portanto, considerando que 60% das pessoas (estimado pela equipe do
projeto), igualmente distribuidas por cada nivel hierarquico, disponibilizadas serdo
realocadas e ndo demitidas, e utilizando-se dos dados apresentados no Capitulo 5,
teremos um custo total de desligamento de RS 596.627.

Ja o pacote de compensagao ¢ composto por:

e Indenizacdo Voluntaria: 20% do salario nominal por ano de trabalho

limitado a 8 salarios;

e Bonus de Implantacio: 3 salarios para quem permanecer até o final da

implantacao;

e Plano Médico (R$ 100/ func./ més): 6 Meses de Assisténcia Médica

(Rede Credenciada);

e Cesta basica (premissa: RS 200/func./més): 6 Meses Cesta Bésica;

e Outplacement (custo=RS$ 4.000/gestor): 6 Meses de Assessoria Externa

para os niveis de gestdo; Suporte Interno para administrativos;

Consideramos que 100% dos funciondrios demitidos ganhardo os bonus de
implementac¢do e indeniza¢do voluntaria.

Portanto o pacote de compensagdo resulta nos seguintes custos por cargo.

Gestor Coordenador Staff
49.060 27.676 12.258

Fonte: Analise Autor

Figura 6.5 - Custo Médio do pacote de Demissao por funcionario (RS)
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Entdo, o pacote de compensagdo resulta num investimento total de R$

468.650, totalizando R$ 1.065.276 em investimentos com demissdo de pessoal.

— Desligamento pessoas — ]

R$ 1.065.276

Fonte: Analise Autor

Figura 6.6 — Fluxo de caixa: Desligamento de pessoal

Estrutura duplicada:

A transferéncia de conhecimento ¢ parte essencial ao sucesso da
implementagdo do Centro de Servicos Compartilhados. Conforme descrito no
Capitulo 3, uma parte do processo de transferéncia de conhecimento ¢ a fase de
espelho, onde os antigos funcionarios trabalham conjuntamente aos novos
contratados. Portanto, durante esta fase, ha uma duplicidade da estrutura acarretando
em custos extras para a implementacdo do CSC. Esta fase de duplicidade ocorre

durante dois meses e meio e acarreta em um investimento de R$ 305.189.

— Espelho EE—

v

R$ 305.189

Fonte: Analise Autor

Figura 6.7 — Fluxo de caixa: Estrutura duplicada

Portanto, teremos um total de R$ 1.370.465 em investimentos com pessoal no

primeiro ano apos o inicio da implementagao do CSC.
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6.2.3 Consultoria e Despesas de Projeto

Outro investimento Unico importante do projeto de implementagdo do CSC ¢
o custo com a contratagdo de uma consultoria para auxiliar no projeto. Este
investimento ¢ da ordem de R$ 1.110.000 durante o primeiro ano apds o inicio do
projeto.

— Consultoria —

R$ 1.110.000

Fonte: Consultoria

Figura 6.8 — Fluxo de caixa: Consultoria

Embora de menor escala, as despesas de projeto, composta por gastos com
Despesas de viagem (R$ 45.900), Contratagdes (R$ 34.500), Eventos (R$ 1.260),
Locagdo de equipamentos (R$ 4.890) e Outros (R$ 4.350), devem ser consideradas
na andlise de viabilidade e totalizam R$ 90.900 durante o primeiro ano apds o inicio
do projeto.

— Despesas de projeto —

L Il Il Il Il Il
I

\ K
R$ 90.900

v

Fonte: Consultoria

Figura 6.9 — Fluxo de caixa: Despesas de Projeto

Portanto, os investimentos com Consultoria e Despesas de projeto totalizam

RS 1.200.900 no primeiro ano ap6s o inicio do projeto de implementacdo do CSC.
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6.3 Custos Recorrentes

Conforme explicado anteriormente, os custos recorrentes considerados neste
trabalho sdo aqueles que aumentaram, ou apareceram devido a implementagdo do
Centro de Servigos Compartilhados. Por andlise incremental, se o montante de um
determinado centro de custo era da ordem de $100, e apos a implementagao do CSC
este montante passa a ser $115, a diferenga de $15 ¢é considerada um custo
recorrente. No entanto, se o montante passa a ser de $80, a diferenga de $20 ¢
considerada um beneficio do CSC e serd apresentada no Capitulo 7.

A equipe do projeto CSC identificou como possivel custo recorrente
originado pela operagdo do CSC a estrutura amplificada de TI, que por conta do
aumento de trabalho passa a ter um maior custo devido principalmente ao custo
operacional de telecomunicacdes do centro.

Foi estimado pela equipe que o aumento do custo de TI serd da ordem de R$
201.600 anuais, no entanto, durante o primeiro ano de operagdes, esse custo deve
atingir apenas 50% perfazendo R$ 100.800. Portanto, o fluxo de caixa representativo

dos custos recorrentes sera o seguinte.

— Custos Recorrentes —

112'3'4'5

v

R$ 100.800

\ 4 N

R$ 201.600

Fonte: Analise Consultoria

Figura 6.10 — Fluxo de Caixa: Custos Recorrentes
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Capitulo 7 — BENEFICIOS DO CSC

7.1 Introducao

“Beneficios sdo avaliagdes especificas de receitas, faturamentos, dividendos e
tudo o mais que tende a beneficiar o empreendimento previsto” (HIRSCHFELD,
2000).

A seguir serdao apresentadas as previsdes dos beneficios quantitativos gerados
pelo Centro de Servicos Compartilhados. Os beneficios qualitativos foram
apresentados no Capitulo 3 e alguns deles serdo auditados pela equipe do projeto
apos a estabilizacdo dos servicos do CSC através de indicadores estabelecidos no
Acordo de Nivel de Servigo (ANS).

Apesar da importancia dos beneficios qualitativos para a melhoria na
qualidade do servico prestado pelo CSC, este trabalho ndo os aborda de forma
detalhada, pois seu objetivo principal ¢ verificar a viabilidade financeira do centro.
Mas sua importancia ¢ considerada, pois uma possivel viabilidade financeira poderia
ser fortemente questionada no caso de uma piora na qualidade do servigo prestado.

Sdo dois os beneficios quantitativos do CSC, a arbitragem salarial e o ganho
de produtividade, e ambos juntos acarretam em uma reducdo de custo de RS

3.070.290 mensais apos a estabiliza¢do do centro.
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7.2 Arbitragem Salarial

No Capitulo 5 foi dito que a reducdo do custo salarial do pessoal de STAFF
era causada por dois fatores. O primeiro ¢ a reducdo devido ao menor custo salarial
médio da cidade de Curitiba, onde se localiza o CSC. O segundo fator ¢ a troca de
pessoal mais sénior por pessoas mais juniores nas posicdes de STAFF. Isto ocorre
sem Onus a qualidade do servigo, pois estas posi¢des ndo exigem grande experiéncia,
sdo posicdes mais operacionais. Nos cargos de maior responsabilidade,
Coordenadores e Gestores, ndo houve arbitragem salarial devido a importancia de se
manter os melhores profissionais nestes postos para a realizagdo de um servigo de
qualidade e de alta performance, gerando mais beneficios para o CSC.

A reducdo em 20% do salario mensal do pessoal de STAFF de R$ 2.490 para

R$ 1.992 acarreta em uma reducdo de mais de R$ 10.000 anuais por funcionario.

RS~
Gestor |
6 2.(;00 4.(;00 6.(;00 8.(;00 10.600 12.000
‘ ® Salario Futuro (em R$) @ Salario Atual (em R$) ‘

Fonte: Analise Consultoria

Figura 7.1 — Saldrios mensais Atuais x Atual
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60.000
50.000 -
40.000 -
30.000 -
20.000 -
10.000

Staff

O Salario Atual (em R$) m Salario Futuro (em R$)

Fonte: Analise Consultoria

Figura 7.2 — Saldrio mensal STAFF Atual x Futuro

Isto significa que o custo anual com as pessoas compartilhdveis da area
financeira passara de R$ 5.281.947 para R$ 4.543.701, significando em uma redugao
de RS 738.246 apods a estabilizacdo das operacdes do CSC.

No entanto, o beneficio causado pela arbitragem salarial s6 serd alcancado
plenamente no terceiro ano de operacao do CSC, sendo que, de acordo com uma
analise conservadora, ndo deverd ser percebido nenhum beneficio no primeiro ano e
apenas 9% (R$ 66.442) das redugdes dos custos devem ocorrer no segundo ano

conforme a escalada dos beneficios do CSC representado no seguinte grafico:

100%
90%
80%
70% -
60% |
50% -
40% -
30% -
20%
10% N -
O% T T T T T
2 3 4 5 6

Fonte: Analise Consultoria

Figura 7.3 — Escalada dos beneficios do CSC
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Isto resulta no seguinte fluxo de caixa:

— Arbitragem Salarial —
R$ 738.246

R$ 66.442

>
v

T 3 ' 4 ' 5

Fonte: Analise Autor

Figura 7.4 — Fluxo de Caixa: Arbitragem Salarial

Apesar de este fluxo de caixa ser limitado a cinco anos, os beneficios com a

arbitragem salarial sdo considerados perpétuos, como sera explicado no Capitulo 8.
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7.3 Produtividade

O principal beneficio quantitativo que o Centro de Servigos Compartilhados
traz ¢ o ganho de produtividade com a adog@o das melhores praticas de mercado e
com o ganho de escala na operagdo. Logicamente que nenhum beneficio ¢ garantido,
sendo estes, apenas uma previsdo do que ¢ possivel ser gerado através do ganho de
produtividade. No entanto, a pratica da CONSULTORIA mostra que, ao longo de
diversas implementacdes de Centros de Servicos Compartilhados, os ganhos de
produtividade tém sido significativos e de acordo com o previsto.

No Capitulo 5 foram explicados os calculos que resultaram na seguinte

tabela de reducdo de FTEs compartilhdveis da area financeira:

Processo FTEs Gan},w, de
As-Is | To-Be | produtividade

Financeiro Oper. 78,93 | 45,46 42.4%
Cobranga e recebimento | 4,01 0,54 86,5%
Contas a Pagar 12,85 6,29 51,0%
Captura e trat. de dados | 20,81 | 11,66 44,0%
Fechamento Gerencial 11,75 6,07 48,3%
Fechamento Societario 10,61 5,85 44,9%
Atendimento Interno 18,89 | 15,04 20,4%

Fonte: Analise Consultoria

Figura 7.5 — Reducio de pessoas de STAFF por ganho de produtividade

E através de um fator de horas extras de 15% para o STAFF e da estrutura de
controle desenhada pela CONSULTORIA, foi estimada a seguinte estrutura futura,

também apresentada no Capitulo 5.

Processo Gestor Coordenador Staff Total
Original Futura Original Futura Original Futura Original Futura
Financeiro 0,95 1,00 10,37 2,00 68,63 40,00 79,95 43,00

Fonte: Analise Consultoria

Figura 7.6 — Nimero de pessoas — Estrutura original vs. Estrutura futura

Além da melhora na produtividade do pessoal de STAFF, vemos claramente

através do grafico a seguir que a estrutura atual, pré-implementagdo do CSC, esta
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inchada no tocante a coordenadores com relagdo a quantidade de pessoas
operacionais de STAFF, e este ¢ outra forma de reduzir pessoas, utilizando-se uma

estrutura de controle adequada a operagdo realizada.

Estrutura Original Compartilhavel Estrutura Futura do CSC

‘ o Gestor ® Coordenador O Staff O Gestor m Coordenador O Staff

Fonte: Analise Autor

Figura 7.7 — Grafico comparativo Span of Control

Esta reducdo do numero total de 80 pessoas compartilhdveis para 43 operando
na area financeira do CSC aliada a reducdo do custo médio por funcionario acarreta
em uma economia em relagdo a estrutura original de pouco mais de 3 milhdes de
reais mensais para o GRUPO. Os ganhos com o ganho de produtividade sdo da
ordem de RS 2.332.044 mensais apos a estabilizagdo das operagdes no prevista para
o terceiro ano apos o inicio da implementa¢do do mesmo, de acordo com a figura
7.3.

Os gastos mensais com pessoas apds a implementacdo do CSC ndo deverdo

passar de R$ 2.211.657, ante os R$ 5.281.947 atuais.

R$ 5.281.947

R$ 4.543.701

R$ 2.211.657

Estrutura Original Com Arbitragem Arbitragem +
Salarial Produtividade

Fonte: Analise Autor

Figura 7.8 — Custo de pessoal compartilhavel As-Is vs. To-Be
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Vale lembrar que estes beneficios seriam mais dificeis de serem atingidos
sem o compartilhamento das atividades das empresas do GRUPO devido a falta de
escala e a gestdo dos processos como sendo de apoio e ndo como sendo atividade
fim, como no CSC.

O fluxo de caixa incremental gerado pelo ganho de produtividade do CSC,

descontado o ganho da arbitragem salarial, ¢ o seguinte:

— Ganho de produtividade —
R$ 2.332.044

R$ 209.884

v

2 3

Fonte: Analise Autor

Figura 7.9 — Fluxo de Caixa: Ganho de produtividade
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CAPITULO 8 — ANALISE DE VIABILIDADE FINANCEIRA

8.1 Introducao

O principal objetivo do GRUPO em realizar o projeto de implementac¢do do
Centro de Servigos Compartilhados ¢ a reducdo dos custos operacionais sem 6nus ao
servico prestado pelas areas compartilhadas. No entanto, sdo necessarios alguns
investimentos em infra-estrutura, pessoas, consultoria e despesas de projeto,
descritos no Capitulo 6, para a transformacdo do planejamento do CSC em
realidade.

A andlise de viabilidade financeira visa primordialmente verificar se os
beneficios financeiros gerados por um empreendimento justificam os investimentos e
0s custos recorrentes necessarios para a realizacdo do mesmo.

Muitas vezes os beneficios gerados por um projeto sdo intangiveis, isto &,
“aqueles que ndo podem ser expressos em termos econdmicos com relativa
facilidade” (HIRSCHFELD, 2000, p.19), o que dificulta a andlise financeira. No caso
do CSC, alguns dos beneficios intangiveis sdo importantes de serem considerados, no
entanto, tendo em vista que o principal objetivo da empresa ¢ a reducdo do custo
operacional, a implementagdo do CSC deve justificar-se apenas com os beneficios
tangiveis, quantitativos.

A seguir, sera feita a andlise de viabilidade financeira da implementagdo do
CSC através da avaliagdo de critérios baseados no fluxo de caixa e no valor do
dinheiro no tempo (Valor Presente Liquido e Taxa Interna de Retorno). A excegdo ¢é
o Prazo de Retorno, por ser um critério de grande aceitagdo pratica, mas Woiler e

Mathias (1996) destacam a importancia de compara-lo com critérios mais “loégicos”.
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8.2 Premissas

A seguir serdo apresentadas duas importantes premissas para o estudo de
viabilidade em questdo. Serdo definidas a taxa minima de atratividade da empresa do
GRUPO e a quantidade N de periodos do fluxo de caixa a ser analisada para o

projeto do CSC.

8.2.1 Taxa Minima de Atratividade

A taxa minima de atratividade (TMA) ¢ o minimo retorno exigido pelo
investidor para que o mesmo aceite deixar de aplicar em outros investimentos,
representando o custo de oportunidade.

A taxa minima de atratividade pode variar de investidor para investidor, de
industria para industria. Ela depende das oportunidades que o investidor tem para
investir o recurso disponivel.

No entanto ndo faz sentido que a TMA seja menor que a taxa de juros real,
que consiste na taxa de juros livre de risco menos a inflagcdo do periodo. No Brasil, a
taxa de juros livre de risco ¢ a taxa basica SELIC, definida pelo Comité de Politica
Monetaria do Banco Central (COPOM).

Usualmente cada empresa possui a sua TMA aplicada a cada um dos estudos
de viabilidade financeira executados. Para o GRUPO em questdo, a taxa minima de

atratividade na época do estudo era de 19%.

8.2.2 N Periodos

A quantidade N de periodos do fluxo de caixa a serem considerados no
método do valor presente liquido depende do tipo de projeto em questdo. Mas
podemos generalizar que N ¢ a quantidade de periodos em que o fluxo de caixa ndo ¢

constante.
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L ltrrrr,

2 ' 3 7 4

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Figura 8.1 — Fluxo de Caixa: Exemplo 1

No fluxo de caixa acima vemos claramente que a partir do sexto ano o fluxo
fica constante e, portanto, poderiamos estipular N = 6.

Para o projeto do Centro de Servigos Compartilhados, foi estabelecido que a
quantidade N de periodos serd de seis anos (N = 5). N ndo precisa ser exatamente
igual ao niimero de periodos instaveis do fluxo de caixa, mas deve ser maior que
este. Nota-se que o valor de N ndo ¢ igual ao numero de anos, pois no primeiro ano

n=0.
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8.3 Fluxo de Caixa

8.3.1 Conceito

“Fluxo de caixa ¢ a apreciacdo das contribui¢des monetarias (entradas e
saidas de dinheiro) ao longo do tempo a uma caixa simbolica ja constituida. Pode ser
representado de forma analitica ou grafica” (HIRSCHFELD, 2000, p. 21).

Nesta parte sera “desenhado” o fluxo de caixa do projeto de modo a auxiliar a
andlise seguinte através dos métodos do valor presente liquido, taxa interna de
retorno e periodo de retorno.

Para o “desenho” do fluxo de caixa usaremos o método da andlise
incremental, que consiste em considerar como fluxo de caixa a diferenca entre os
valores presentes das alternativas. Se esta diferenca for positiva, significa que a
alternativa minuendo ¢ melhor que a alternativa subtraendo. Analogamente, se esta
diferenca for nula ou negativa, significa que a alternativa minuendo &,
respectivamente, igual ou pior que a alternativa subtraendo. Para o caso deste
trabalho, o autor escolheu a situacdo com CSC para minuendo, e para subtraendo, a

situagdo atual.

8.3.2 Fluxo de Caixa do CSC

Foram apresentados nos capitulos anteriores os fluxos de caixas dos
investimentos, custos e beneficios do CSC ao longo dos cinco primeiros anos apds o
inicio de sua implementagao.

A seguir sera apresentado o fluxo de caixa completo do CSC para os seus seis

primeiros anos na forma analitica e grafica.
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8.4 Valor Presente Liquido

8.4.1 Conceito

O método do valor presente liquido consiste no calculo do fluxo de caixa
descontado a taxa minima de atratividade.
A equacdo que descreve o valor presente de um projeto é:
Y F F

py=_— 4K

=SaA+H" i1+

Onde i ¢ a TMA, F, ¢ o fluxo de caixa apurado no periodo #;

Lembrando que o segundo termo da equacdo acima ¢ o valor presente dos
fluxos de caixas apds a estabilizagdo dos fluxos, seis anos para o trabalho em

questao.

8.4.2 VPL do CSC

Para os seis primeiros anos, foi calculada a Fator de Desconto para cada fluxo

de caixa anual, de acordo com o primeiro termo na equagdo acima (1/(1+:)").

Periodo 0 1 2 3 4 5

Fator de desconto | 100,00% | 84,03% | 70,62% | 59,34% | 49,87% | 41,90%
Fonte: Analise Autor

Figura 8.4 — Tabela: Fator de desconto para VPL

O proximo passo foi multiplicar cada fator de desconto por seus respectivos

fluxos de caixas anuais, resultando na seguinte tabela de fluxos descontados de caixa:

Periodo 0 1 2 3 4 5

VPL (3.281.825) 62.795| 2.025.768| 1.702.326| 1.430.526| 1.202.123
Fonte: Analise Autor

Figura 8.5 — Tabela: Fluxo de caixa descontado
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Totalizando um VPL de R$ 3.141.713 nos seis primeiros anos.

Naturalmente, para um fluxo de caixa estavel, a partir do ano 2, os valores
presentes liquidos sdo menores quanto maior o numero de anos a ser descontado. Isto
pode ser visto claramente no Grafico a seguir, onde as barras representam o fluxo de

caixa, e as barras azuis representam o VPL de cada ano.

3.000.000

2.000.000
1.000.000
0 T = T T T T T T

(1.000.000) 1

(2.000.000) 1

(3.000.000) 1

(4.000.000)

Fonte: Analise Autor

Figura 8.6 — Grafico: Fluxo de caixa descontado

Por se tratar de um projeto que teoricamente trard beneficios perpétuos para a
empresa, faz-se necessario o calculo do valor presente liquido dos anos posteriores
aos seis primeiros ja calculados, uma vez que ndo podemos ignorar os beneficios
apos este periodo.

Este valor ¢ calculado através do segundo termo da equagdo ja mencionada. O
primeiro passo € dividir o valor do fluxo de caixa constante (R$ 2.868.690) pela taxa
minima de atratividade (TMA = 19%), resultando no fluxo de caixa perpétuo (do 7°
ano em diante) no ano 5 de R$ 15.098.370,44. Este valor deve ser multiplicado pelo
fator de desconto do mesmo ano para que seja descontado até o ano zero. O resultado
desta operag@o é o VPL perpetuado de R$ 6.326.963.

Portanto, o Valor Presente Liquido do Centro de Servicos Compartilhados ¢
igual a R$ 9.468.676, resultado dos VPLs dos fluxo até o 6° ano somados ao VPL

dos fluxos perpétuos do 7° ano em diante.
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8.5 Taxa Interna de Retorno

8.5.1 Conceito

A TIR de um projeto ¢ definida como a taxa de desconto que iguala o Valor
Presente da série inteira de fluxos de caixas a zero. A TIR de um projeto sera
denominada i* e ¢ calculada da seguinte forma:

o) -

PV (i*)= ,12;(1+ )

Onde 7 igual ao periodo do projeto, F, ¢ o fluxo de caixa dado no periodo n e

N ¢ o nimero total de periodos do projeto;

8.5.2 TIRdo CSC

A taxa interna de retorno para o projeto do CSC foi calculada com base nos
seis primeiros anos do fluxo de caixa estimado utilizando-se a fungdo “TIR” do MS
Excel®, dando como resultado uma taxa interna de retorno de 47%.

Outra forma de calcula-la ¢ utilizando a ferramenta “Atingir Meta” do MS
Excel®. Através desta ferramenta é possivel variar o valor de uma determinada
“célula” para que se obtenha um valor estimado para outra determinada “célula”. Ao
aplica-la definindo como objetivo zerar o valor da resultante do VPL (6 anos),
variando o valor da TMA, Obtém-se o valor da taxa interna de retorno.

E possivel também verificar graficamente o valor da TIR como a seguir.
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R$ 10.000.000,00

R$ 8.000.000,00 -

R$ 6.000.000,00 -

TMA = 19%;

-
% R$ 4.000.000,00 1 VPL = RS 3..141.713

R$ 2.000.000,00 - TIR =47%

R$ 0,00 : L : ‘ : :
% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 80%

(R$ 2.000.000,00)

TMA

Fonte: Analise Autor
Figura 8.7 — Grafico TIR: VPL x TMA

Verifica-se que a TIR ¢ equivalente a Taxa Minima de Atratividade que
acarreta em um VPL = 0, portanto, quando a linha do grafico cruza o eixo das
abscissa.

Um ponto importante a ser considerado ¢ que a taxa interna de retorno varia
de acordo com o numero N de anos que consideramos. Para o caso do CSC, quanto
maior o numero N de anos considerado, maior a TIR. Para corrigir tal efeito, foi
calculada a taxa interna de retorno perpetuada, que consiste no calculo da TMA que
zera o valor presente liquido perpetuado, considerando assim, o fluxo de caixa

perpétuo. A TIR perpetuada encontrada foi de 57%.
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8.6 Prazo de Retorno

8.6.1 Conceito

Bastante popular no mundo empresarial, 0 método do Prazo de Retorno, ou
Payback, tem o objetivo de determinar o nimero de periodos necessarios para a
recuperagdo do investimento feito. Nesta secdo o autor apresentara duas variacdes
deste popular indice.

Segundo HIRSCHFELD (2000), este método ¢ utilizado com freqiiéncia em
virtude de sua aparente objetividade, apesar de suas falhas.

O periodo de Payback ¢ definido pelo niimero de periodos necessarios para
recuperarmos as saidas de caixa, ou seja, pode ser estimado pelo menos valor n que

satisfaca a equagdo:

Buscando incorporar o conceito de valor do dinheiro através do tempo, o
autor optou por utilizar o método do Prazo de Retorno Descontado para determinar o
periodo minimo necessario para que as receitas do projeto excedam as saidas de
caixa equivalentes, que nada mais ¢ do que a utilizagdo do fluxo de caixa descontado
a TMA de 19% definida nas premissas.

Pode-se definir o periodo de Payback descontado como o menor valor de n
que satisfaca:

2 F
> —1—>0
o (L+10)"

Onde i ¢ o custo de oportunidade da empresa;

Apesar deste método ser bastante popular e mais indicado que o método do
Prazo de Retorno simples, o autor ndo o considera um método apropriado para a
avaliagdo da viabilidade de investimentos, uma vez que ele desconsidera totalmente

os fluxos de caixas futuros e o retorno total para a empresa. “A maior falha deste
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método consiste no fato de, tecnicamente, ndo se poder classificar alternativas na
razdo inversa do numero de periodos de retorno” (HIRSCHFELD, 2000, p. 311).
No entanto, o método do Prazo de Retorno Descontado pode ser usado

paralelamente a outros métodos para prover uma visdo geral do investimento.

8.6.2 Prazo de Retorno Descontado do CSC

O prazo de retorno pode ser verificado graficamente através do seguinte

grafico do saldo acumulado dos fluxos de caixas descontados.

4.000.000
3.000.000 -
2.000.000 +
1.000.000 -

0
1.000.000

VPL acumulado

3.000.000

( )
(2.000.000) -
( )
( )

4.000.000

Fonte: Analise Autor

Figura 8.8 — Grafico: Prazo de Retorno descontado

Verifica-se através do grafico que o Prazo de Retorno descontado ¢ de pouco

mais de 3 anos do inicio da implementagdo do CSC.



73

Capitulo 9 — ANALISES E CONCLUSOES

Neste trabalho de formatura foi feita uma analise de viabilidade da
implementagdo de um Centro de Servicos Compartilhados (CSC) através do
levantamento de seus investimentos necessarios, custos recorrentes € beneficios
gerados para o GRUPO em questao.

Apesar das limitagcdes impostas pelo sigilo necessario, o inicio do trabalho foi
dedicado a apresentacdo da empresa na qual o trabalho foi realizado, chamada de
GRUPO, visando fornecer uma visdo geral da empresa e o contexto no qual estava
inserida no momento da realizacdo do estudo. Com isto em mente, ¢ mais facil a
compreensdo de alguns dos beneficios qualitativos do CSC para a empresa.

Concluida a apresentacdo da empresa, foi feita uma apreciagdo acerca do
Centro de Servicos Compartilhados. Inicialmente, ¢ feita uma descricdo dos
objetivos de um CSC, que ¢ o aumento da eficiéncia gerando uma redugdo de custo
ao mesmo tempo em que melhora o servigo prestado pelas areas compartilhadas. Em
seguida, sdo apresentados os beneficios previstos para o CSC e o processo de
migracdo da operacdo atual para a operacdo compartilhada, através do processo de
transferéncia de conhecimento denominado Periodo de Espelho.

A seguir, o escopo do compartilhamento foi delimitado. Processos,
quantidade de pessoas e or¢amentos foram estudados de forma a definir o que
deveria ser e o que ndo deveria ser compartilhado. A partir desta delimitagdo que foi
possivel estimar os beneficios gerados pelo CSC. O escopo do compartilhamento
propiciou uma visao ampla do objeto de estudo.

O levantamento de uma série de dados, como os salarios atuais e futuros,
FTEs por processo, ganhos de produtividade para a defini¢do da estrutura futura,
estrutura de controle e tempo médio no cargo para o célculo do custo de
desligamento foi necessario antes de iniciar a andlise de viabilidade financeira
propriamente dita.

A andlise de viabilidade financeira foi iniciada com a estimativa dos
investimentos necessarios para a implementacdo do centro, resultando em R$

3.181.025, dos quais, R$ 609.660 em TI ¢ infra-estrutura, R$ 1.371.465 com pessoas,
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R$ 1.110.000 com a contratagdo de consultoria € R$ 90.900 em despesas de projeto.
A seguir foram levantados custos recorrentes da ordem de R$ 201.600 mensais
causados pela estrutura amplificada de TI do CSC. Os beneficios quantitativos do
CSC sao gerados pelo ganho de produtividade através da adogdo das melhores
praticas de mercado e do ganho de escala e pela arbitragem salarial causada por conta
da mudanca das operagdes para Curitiba, cidade de menos custo salarial, e da troca
do pessoal de STAFF por trabalhadores mais juniores e de menor custo. A redugdo de
custo gerada pelo centro ¢ da ordem de RS 2.868.690 mensais apds a estabilizacao
de suas operacdes, R$ 2.332.044 por conta do ganho de produtividade ¢ R$ 738.246
pela arbitragem salarial.

Para concluir a analise de viabilidade, foi modelado o Fluxo de Caixa do
projeto através das estimativas previamente feitas de investimentos, custos e
beneficios do CSC. Feito isto, alguns indicadores de viabilidade foram calculados. O
Valor Presente Liquido (VPL) foi calculado para 6 anos de atividades e
considerando a perpetuidade gerando, respectivamente, R$ 3.141.713 ¢ RS
9.468.676. Este dado por si s ja seria suficiente para dizer que o Centro de Servigos
Compartilhados ¢ vidvel, ou seja, que gera mais beneficios do que custos e
investimentos para o GRUPO, mas, com o intuito de reforgar esta posi¢do, foram
calculados mais dois indicadores, a Taxa Interna de Retorno (TIR) para os 6
primeiros anos de 47% e o Prazo de Retorno (Payback) de pouco mais de 3 anos.
Apesar do cendrio conservador utilizado para este trabalho, todos os resultados
obtidos pelos trés indicadores analisados foram satisfatorios e suficientes para
concluirmos que a implementacdio do Centro de Servicos Compartilhados ¢
extremamente indicada para o GRUPO em questao.

Afora todos os beneficios quantitativos previstos para o CSC, sua viabilidade
¢ reforcada pelos beneficios qualitativos que ja aparecem no inicio de suas
operacdes. O centro propicia uma serie de beneficios ndo mensuraveis, além do
ganho de produtividade gerado pelo ganho de escala e pela gestdo por melhores
praticas e da reducdo de custo pela arbitragem salarial. Sdo estes:

e Plataforma para crescimento: Facilita a integragdo de novas empresas

adquiridas pelo grupo;
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e Foco nas atividades principais de cada unidade: Limita as atividades
de cada unidade as atividades fim, reduzindo os esfor¢os com back-office,
ao mesmo tempo que transforma as atividades de back-office em front-
office no CSC;

e Promocio de uma cultura de Grupo: Por conta da centralizacdo de
alguns processos, o CSC aumenta o sentimento de comunidade entre as

empresas do grupo;

Estes beneficios qualitativos tendem a aumentar os beneficios quantitativos
do CSC a medida que a empresa cresce, pois aumenta a escala dos beneficios atuais.

Em fase final de implementacdo, o CSC ja comeca a apresentar os beneficios
previstos neste trabalho. Sera feito, durante os primeiros anos de seu funcionamento,
um acompanhamento dos beneficios e custos gerados pelo CSC, com o objetivo de
validar as analises previamente feitas.

Concluida a andlise de viabilidade, pode ser feita uma avaliagcdo geral deste
Trabalho de Formatura. Do lado pessoal, a dedicagdo ao seu desenvolvimento trouxe
novos conhecimentos e desafios, além de permitir a aplicagdo de conceitos de
Engenharia de Produgdo num caso pratico. Profissionalmente, contribuiu a0 meu
desenvolvimento dentro da empresa visto a boa avaliacdo feita por meus superiores
acerca do trabalho realizado durante o projeto.

Em termos gerais, ele atende ao seu principal objetivo: avaliar a viabilidade
da implementacdo do CSC. Além disto, este trabalho contribui para a producgdo
académica ao gerar discussdes uteis acerca de um Centro de Servicos
Compartilhados, que, por se tratar de uma pratica recente, nao ¢ estudo de muitos

trabalhos.
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ANEXO A —

CENSO DOS PROCESSOS COMPARTILHAVEIS

HORAS SEMANAIS POR ATIVIDADE -
ATUAL FTE's

Processo

Grupamento por

Processo | revisado

Atividade Total
Gestor | Coord. | Staff Total ota

Contas a pagar

processo
. Responder a consultas de
Atendimento a fornecedores e empreiteiros 1,0 0,0 19,7 20,7
fornecedores
ref.pagtos
g(érsllzreoslfsr Adiantamentos de 0.0 2.0 2020 | 2040
Controle de adiantamento a
Controlar/Administrar fornecedores 0,0 0,0 2,2 2,2
Contas a Pagar Fazer previsdo dos pagamentos 0,0 0,0 442 442

Manter arquivos dos pagamentos

atualizados 0,0 0,0 279 | 279

Operacionalizar Contas a
Pagar

Anular e reemitir cheques ou

! 0.0 0.0 98 98 517,96 12,95
pagamentos eletronicos ? ? ’ ?

Pagar adiantamentos de viagem e

. 0,0 0,0 81,2 81,2
despesas diversas

Pagar Fornecedores 0,0 0,0 40,0 40,0

Pagar impostos, taxas e Contribui¢des 0,0 0,0 17,3 17,3

Preparar cheques,pagtos

Cobranga de Clientes

eletronicos,transferéncias/depositos 0,0 0,0 49,6 49,6
contas

Registrar pagamentos 0,0 1,0 20,2 21,2
Atendimento a clientes 0,5 0,0 95,6 96,1

Negociacdo de Pagamentos Parciais

Cobr.an(;a e dos Clientes 1.0 0.0 400 41,0 161,82 4,05
recebimento
) Contas a receber Mercado Externo 0,0 0,0 23,7 23,7
Recebimento - -
Fazer previsio dos recebimentos 0,0 0,0 1,1 1,1
Desenvolver

Alocagdes e

metodologias de
distribui¢do e alocagdo de

Desenvolver metodologias de

distribuigdo e alocagdo de custos 0.5 2,0 6,0 8,5

rateios custos 83,06 2,08
Fechar custos e Fechar custos e regularizar
regularizar documentos Teeu N 0,0 0,0 74,6 74,6
. - documentos de importa¢des
de importagdes
Cadastramento de centros | Cadastramento de centros de custo,
Cadastro de custo, subcontas subcontas 0.0 2,0 7.4 2.4 942 0,24
Acompanhar e Baixar Encontro de 0.0 15.0 31 531
Conciliagdo contébil Contas ’ ’ ’ ’
Conciliagdo contabil 0,0 5,0 2384 | 2434
Atualizar pardmetros nos sistemas
COI‘pOratiVQS 0,0 13,7 71 ,8 85,5
Parametrizagio Corrigir criticas dos sistemas 0,0 9,0 31,1 40,1
Desenvolvimento de programas de
Capt . .
tmt:ﬁ,:;?oede ailé)hse e relatorios (excel, access, sql, 0,0 5,2 33,0 38,2 757,11 18,93
dados ee

Processos de
Encerramento Contabil

Contabilizagio de transagdes (ativo,

. ; 0,0 0,2 269,5 | 269,7
passivo, resultados e rateios)

Encerrar movimento de Folha 0,0 0,0 9,0 9,0
Encerrar movimento de Suprimentos 0,0 0,0 0,0 0,0
Encerrar movimento de Tesouraria 0,0 0,0 13,3 13,3

Encerrar movimento do Comercial 0,0 0,0 0,0 0,0
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Assessorar equipe no

Assessorar equipe no fechamento de

Custeio fechamento de custos custos 15 2,0 6,0 93 46,98 1,17
Contabilizar custos Contabilizar custos 0,0 8,0 29,5 37,5
Cpnfecg:ao, copf‘erenma e Confecgao, conferencia e ajuste de 1.0 28.0 266.4 | 295.4
ajuste de relatorios relatorios
Conferir arquivo para Conferllr arquivo para balanco 0.5 6.0 232 207
Fechamento balango gerencial gerencial
. ; - 348,36 8,71
gerencial Definir ¢ Atualizar Definir e Atualizar Custos Reais e
Custos Reais e Padrao N 0,0 0,0 4,0 4,0
Padrio para Produtos
para Produtos
Gerar GVA Gerar GVA 0,0 4,1 15,1 19,3
Apurar Impostos e taxas 0,0 10,0 267,1 | 277,1
Apurar Impostos e taxas izacs
Calcular as atualizagdes de saldos de 0.0 5.0 65.0 70,0
impostos a compensar
Calcular as atualizagdes Calcular as atualizagdes de todos
de financiamentos, financiamentos, aplica¢des
aplicagdes financeiras, . 5 apleacoes 0,0 0,0 1,0 1,0
, P financeiras, mituo e empréstimos
mutuo € emprestimos ‘o
. compulsorios
compulsorios
Checar e validar a conciliagio entre
Fech.am'el.lto i v os diferentes critérios de custeio 0,0 3,0 8,0 11,0 453,49 11,34
societario Conciliar critérios de
custeio e
Confirmar saldos de dheprec1a(;a0 e 0.0 0.0 6.0 6.0
custos langados no més
Confrontar com saldo 1
contibil x relatorio Controntar com saldo contdbil x 00 | 40 | 299 | 339
. relatorio financeiro
financeiro
Em‘mr' 11‘Vr05 fiscais e Emitir livros fiscais e societarios 0,0 0,0 33,5 33,5
societarios
P‘reparar‘ Demonstrativos Preparar Demonstrativos Financeiros 1,0 6,0 14,0 21,0
Financeiros
Estl}dar e 1mplanta%” Estudar‘ e implantar projetos de 2.5 2.0 22 6.7
projetos de melhoria melhoria
Cpntrole/ aprovacao de despesas de 0.5 0.0 77 8.2
viagens
Gestio 5 — — 377,80 9,45
Gestdo Deﬁnlg.:ao de politicas e 15 50,0 8.0 59.5 ’ ’
procedimentos
Estatisticas/Indicadores da area 0,0 0,0 65,0 65,0
Reunises Participagdo em reunides 14,5 1454 78,5 | 2384
Informacdes ] Arquivo 0,0 2,2 1274 | 129,6 | 806,31 20,16
operacionais | Arquivo - .
Manter os arquivos de relatorio 0,0 1,0 14,8 15,8
Atendimento a Auditoria | Atender Auditoria (inclusive interna) 0,5 8,0 42,0 50,5
) Atender fiscalizagdo 0,0 5,5 53,6 59,1
Atendimento a o T
Fiscalizagdo isponibilizagdo de documentos
fiscais para litigios 0.0 1.0 422 43,2
Assessorar equipe em ‘solugao de 8.5 56.4 1269 | 191.8
problemas operacionais
. Atepder davidas e solicitagdes de 1.0 20,0 89.1 110.1
Atendimento Interno usuarios
Atendimento as fabricas 5,0 7,0 56,3 68,3
Orler}tar OlitraS areas spbre 0.0 40 19.0 23.0
classificagdes contabeis
Atualizagio / controle de N .
politicas de qualidade Aﬁﬁgi?jia&é (C)O(;l (;i)oolesd Se I;?Cll;lcas de 0,0 0,0 0,0 0,0
(ISO 9000, S5, etc.) 4 )59, €
Acompanhar e conferir a elaboragio
. da DCTF e sua entrega junto a 0,0 1,0 29,5 30,5
Elaboragao de X
~ Receita Federal.
Documentagido
Fiscal/Legal Elaborar documentacdo de
devolugdes fiscais e pedido de 0,0 0,0 19,1 19,1
reembolso
Estudo de Legislacao Investigacdo da legislagao Fiscal p/ 0.5 0.0 343 349

Fiscal

cumprimento de procedimentos
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Leitura e estudo da legislagdo

tributaria através de publicagdes, 0,5 6,0 24,0 30,5
assinaturas
Assegurar a
disponibilizagio de . .
informacdes Assegurar a disponibilizagido de
mn . informagdes comparativas do 1,0 30,3 67,5 98,8
comparativas do orgamento para todas as areas.
Org¢amento orcamento para todas as ¢ p ’ 115,32 2,88
areas.
Preparagao de diretrizes e Preparagdo de diretrizes e premissas
premissas para parag N i p 0,5 6,0 10,0 16,5
- , para or¢amentagdo das areas
or¢amentagdo das areas
3.677,64
91,94 91,94

Fonte: GRUPO
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