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RESUMO

As organizacbes buscam novas formas de melhor administrar sua estrutura
organizacional, obter melhores resultados com a execu¢do de melhores praticas
criando estruturas autbnomas de alto desempenho. Portanto, os administradores
concentram esfor¢gos em criar, implementar e principalmente convencer os diversos
atores do processo administrativo a uma corrida pela inovacdo e otimizacdo da
estrutura organizacional. Nota-se claramente que essa corrida ocasiona certa
confusdo entre o que é servico compartilhado e centralizacdo dos servigcos, e
principalmente como essa nova estrutura podera ocorrer em instituicbes de ensino
superior com foco na educacdo a distancia. Nesse contexto, preparamos um breve
esboco dos termos tedricos para uma abordagem préatica com foco na EAD.
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1. Introducgéo

A organizacao tem incorporada e implicita em sua misséo, a necessidade de
buscar um melhor desempenho da sua estrutura organizacional e faz parte do
cotidiano de administradores com foco em resultado. No Brasil, esse tema é ainda
recente, mas a criacao e implantacdo do chamado shared services, conhecido aqui
como Servicos Compartilhados € um aporte registrado por muitas empresas.

Diante das pesquisas realizadas em obras de autores renomados, podemos
definir que os servicos compartilhados sdo uma pratica de compartilhamento de um
determinado conjunto de servi¢cos, ao invés de manté-los separadamente em
ambientes distintos. Nesse contexto vamos visualizar no quadro 01 as atividades
primarias e de apoio que levaram um dos maiores pensadores da administracdo a
validar o que hoje termos de necessidade que € a implantacdo de novas
possibilidades para melhor administrar as atividades nas organizac¢des. Porter (1999)
estabeleceu um agrupamento entre atividades primarias e de apoio, sendo que as
primarias sdo relacionadas a produtos, ja as atividades de apoio sdo consideradas

como suporte ao éxito do produto.
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Atividades . ) Marketing e | Servicos
o Entrada Operacoes Saida )
Primarias Vendas P6s-Venda
Insumos Produtos

Infraestrutura da Empresa

o Gestédo de Recursos Humanos
Atividades

_ Desenvolvimento de Tecnologia
de Apoio

Suprimentos de Insumos e Servi¢os

Quadro 01 - Atividades primérias e de apoio.
Fonte: Adaptado de Porter (1999)

O pensamento de Porter tem relagdo com a forma de olhar a organizacao e
podermos visualizar o quanto importante é o processo produtivo, e sua melhor
gestao, entretanto, o processo também esta voltado para as atividades de apoio que
impactam diretamente sobre o produto e/ou nos custos para produzi-lo. A
preocupacao de Porter, bem como de todo administrador e organizagéo é
justamente de como organizar a multiplicidade de areas de apoio, que conforme a
figura abaixo e a forma de representacdo em cada unidade de negécio.
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Figura 01 - Unidades de negdcios e areas de apoio.
Fonte: do autor

Ja para uma unidade de servicos compartilhados a estrutura organizacional é
parte dos “clientes” a serem atendidos pelo CSC-Centro de Servi¢os
Compartilhados, que proporciona simplicidade na visualizagédo e tratativa frente a
estrutura da empresa.

Para SCHULMAN, servicos compartilhados:

(...) “Yjuncdo de alguns desses processos de suporte e
atividades ndo estratégicas numa organizacao separada, que,
por sua vez, tratard esses processos e atividades como o
centro de seus proprios negdécios”...”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 servigcos, com o
objetivo comum de satisfazer o0s clientes externos e
acrescentar valor a empresa”. (2001, p. 4-9)

Vejamos a figura 02 que explicita como € organizada a unidade de servigos
compartilhados frente as unidades de negdcios.
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Figura 02 - Unidades de negécios e Unidade de servicos compartilhados.
Fonte: do autor

Podemos observar na figura 02 que os gestores das unidades de negécio
com a implantacdo da unidade de servicos compartilhados ficaram livres dessas
atribuicdes e podem se dedicar totalmente ao produto, enfim, o foco e a forca estao
voltados exclusivamente para obteng&o de resultados. Silva (2006, p. 20) descreve
que “Servicos Compartilhados consistem em uma estratégia na qual diversas
funcdes de negocios existentes sdo concentradas dentro de uma nova e semi-
autébnoma unidade de negdcio”.

J& para Bergeron apud Silva (2006, p. 24), traduzindo servi¢os
compartilhados como um processo, podemos relatar que

A implementacdo dos servicos compartilhados é um processo
dindmico e que constantemente envolve um movimento ou
condicdo na qual recursos serdo dispersos ou, por outro lado,
serdo focados em processos existentes para 0s quais existe
uma pressao constante por melhorias que venham ao encontro
das demandas dos clientes internos, com base na cooperacao
e participacdo de gerentes e empregados. O relacionamento
entre as demais unidades de negocio da corporacdo e a
unidade de negécio compartilhada ndo pode ser estatico.
(2006, p. 24)

De certo modo a implantagdo de uma unidade de servicos compartilhados
ocasiona uma reagao nos atores envolvidos, e esses por sua vez, em comparar 0S
modelos utilizados, “antes e depois”, custo, operacao, eficiéncia, como também a
comparacao com os servicos terceirizados que tinham disponiveis no mercado local.

Vincular o papel da unidade de servigos compartilhados a um fornecedor e a
unidade de negécios como um cliente é algo comum e para um entendimento inicial
do conceito de servicos compartilhados.



2. Desenvolvimento

O principal objetivo de uma Unidade de Servigos Compartilhados (USC) ou
Centro de Servicos Compatrtilhados (CSC) ou ainda Diretoria de Servigos
Compartilhados (DSC) esta em realizar um atendimento para cada unidade de
negécio de forma eficiente e eficaz, atuando estrategicamente com foco no cliente,
enfim, para que a UN tenha éxito em todas as suas instancias, destarte, podemos
destacar que um CSC néo é meramente uma central de servicos compartilhados.

Para melhor exemplificar essa diferenca, podemos citar que uma
centralizacao de servicos possibilita apenas uma acao igualmente padronizada a
todas as unidades de negocio, ndo deixando margem para que a customizacgao,
qualidade e custos sejam conforme as necessidades de cada UN®. Cabe ressaltar
que um CSC? vai além da padronizacado, customizacéo e custos, trabalha com
requisitos de qualidade conforme a demanda de cada UN, ao qual tem foco no
produto, conforme podermos observar na figura 03.

* Atendimento
Estratégico Foco no
e Foco no Cliente Produto

Figura 03 — Atendimento Estratégico de um CSC para uma UN.
Fonte: do autor

De certo que mudancas culturais e quebras de paradigmas devem acontecer
em todos os setores da organizacgao, principalmente com os atores envolvidos, que
por sua vez tendem a absorver lentamente a necessidade de um novo olhar, até
porque é relativamente novo o modelo de CSC no Brasil.

Para tanto, podemos adotar uma “dosagem” para a concepg¢ao, entendimento,
concordancia e implementacao do projeto, que podem ser chamadas de etapas,
ciclos, projetos pilotos, ondas, essa ultima muito utilizada pelos pesquisadores e 0

mercado, alias ndo somente utilizada para esse propdsito mas para muitos projetos

! UN-Unidade de Negécios, assim adotaremos até o final do texto.
2 CSC-Centro de Servicos Compartilhados, assim adotaremos até o final do texto



ondem acontecerem verdadeiras reestruturagdes organizacionais. Vejamos na figura

04 como podem ser estabelecidos esses espacos de tempo e suas atividades.

Centralizacdo

s Implantar
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= Controlar

Figura 04 — CSC em ondas.
Fonte: do autor
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As trés ondas como podemos descrever sdo etapas a serem cumpridas pela

organizacdo, pelos atores e principalmente pelo gestor do projeto, é um

amadurecimento da ideia, um aporte cultural, a chamada quebra de paradigma e

mudanca cultural na organizacéo.

A primeira onda, chamada de centralizacdo € o marco tedérico e pratico, como

0 proprio nome propde, € o momento de fortalecimento das atividades em um unico

ponto, foco na melhoria dos controles e implantar atividades de suporte com foco no

cliente, que por sua vez, € a UN, conforme visualizamos na figura 05.

Figura 05 — CSC - Centralizagé&o.
Fonte: do autor
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A proxima onda é a gestdo de processos, considerada a mais ardua, ja que a
equipe envolvida com o CSC e os atores envolvidos devem se organizar para criar,
revisar, alterar, aperfeicoar o mapeamento de processos, de forma que cada
processo deve ser validado, sendo o propdsito a melhoria continua das atividades

com foco nas melhores praticas, como podemos observar na figura 06.

Melhores Praticas

Mapeamento de
Processos

Figura 06 — CSC — Gestdo e Mapeamento de Processos.
Fonte: do autor

Podemos relatar que a “profissionalizagao” vem com a implantacao da
terceira onda, ja que a primeira e segunda onda serviram para “quebrar o gelo”, criar
uma cultura na organizacao e os atores envolvidos estdo imersos na busca por
melhores resultados. O amadurecimento com a implantacdo dessa fase traz uma
melhoria no compromisso para diminuir o total do custo operacional, com a
responsabilidade em prazos de nivel de servico, com a automacao de processos e
com a melhoria continua dos processos estabelecidos. Como podemos observar na

figura 07, € uma continuidade na busca pela qualidade total com base no PDCA.
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Figura 07 — CSC — Gestdo de Demanda e Continuidade
Fonte: do autor



A busca constante por essa profissionalizacao é forca motriz de melhoria

continua com a implantacéo total, pds terceira onda.

3.CSCeaEAD

Podemos relatar que estamos em um momento hibrido entre a padronizacéao,
customizacao, custos, requisitos de qualidade e quebra de paradigmas e culturais,
em meio ha certa centralizacéo e inicio da segunda onda com o mapeamento de
processos.

O mapeamento de processos acontece concomitante com o pensamento
critico para a criacdo do centro de servicos compatrtilhados, para consolidacéo das
equipes, setores envolvidos em todas as areas da instituicdo, em especial as areas e
setores que séo especificos da EAD para atendimento a Sede e principalmente aos
servicos e demandas que atendam aos Polos Préprios e Parceiros.

Para as organizacfes que atualmente estdo em franca expansao seja pela
guantidade de alunos e/ou pela quantidade de polos, se faz necessario criar uma
Central de Servicos Compartilhados objetivando oferecer mais eficacia na prestacéo
de servigcos desenvolvidos por cada setor, tornando esse novo setor um grande
prestador de servicos, com todos 0s processos e comunicacao unificados, o que
possibilitara medir a eficiéncia e qualidade de cada procedimento, ao qual esta
pautado no sistema de Governanca Corporativa, utilizado por grande parte das
maiores organizacdes globais.

De acordo com Silva (2006), os beneficios vao desde a reducédo de custos, da
consolidagéo das atividades corporativas, da eficiéncia e eficacia das atividades
diarias. Em Beneficios Taticos temos a expertise por meio da especializagéo,
transparéncia em identificacdo de niumeros de atividades paralisadas por meio de
workflow, cobranca de efetividade e eficiéncia sobre as responsabilidades atribuidas,
gestdo por niveis de servigos, padronizacao e otimizacdo das atividades. Para
beneficios estratégicos temos o historico do conhecimento acumulado, replicacéo e
reutilizacdo do conhecimento, facilidade no acesso as informacdes estratégicas de

indicadores de desempenho e principalmente foco no negdécio principal.



3. Consideracgdes Finais

Servigcos compartilhados na EAD tém por objetivo gerar vantagem competitiva
obtendo maior eficiéncia dos processos internos, gerando maior foco nas atividades
fim, enfim, nas atividades de negdcio da organizacao.

Com os instrumentos de medicdo, controle, qualidade dos servigos,
transparéncia de indicadores ou metas, a organizacao tera condices de aferir as
metas quantitativas, como também a gestdo de forma qualitativa.

Cabe ressaltar que a maior dificuldade para implantacao do projeto de CSC
esta na cultura de recursos humanos, pela “nao inovacao”, do “medo” de mudancas,
da comunicacéo, pela dificuldade de entendimento da necessidade um novo projeto
para o crescimento sistémico.

Pensar na expanséao de novos Polos de Apoio Presencial, com uma crescente
quantidade de alunos ingressantes, € pensar estratégico na implantacdo do CSC,
como um modelo de organizacao e operagao, em gue 0S Processos corporativos sao
administrados como servi¢os aos clientes internos e externos, onde quem ganha € o

aluno pela exceléncia na qualidade do servico prestado pela instituicao.
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