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Editorial

Tempos cambiantes pedem novas ideias, solugdes,
propostas, alternativas. Mudangas que ressignifiqguem
praticas e conceitos que, em tempos passados,
responderam aos pedidos do tempo mas que, hoje,
precisam ser revisados, aperfeicoados, abandonados
ou reconstruidos. Renascimento.

O Papa Francisco tem buscado trazer um novo olhar
para a lIgreja, introduzindo mudangas e exortando
religiosos, clero e fiéis a caminharem mais juntos. Os
artigos de abertura deste niumero da Vertentes
abordam dois desses temas: a Constituicao Apostdlica
Praedicate Evangelium, sobre a Curia Romana; e a
sinodalidade nos espacos e obras eclesiasticas. E, numa
dimensdo mais gerencial da mudanga, o artigo sobre
centro de servigos compartilhados, que logo se segue,
apresenta e discute alguns dos principais desafios e
requisitos no processo de suaimplantagao.

Também a Educac¢do serd chamada a mudar. Com a
sociedade caminhando mais rapidamente do que as
pesadas estruturas do ensino formal, uma ruptura na
forma de se fazer educagao basica talvez esteja se
aproximando. Para discutir alguns temas caros a
educagao, este niumero da Vertentes traz alguns artigos,
agrupados num “caderno”, abordando, a partir de
diferentes perspectivas, possiveis encaminhamentos
para a gestao educacional. Para mudancas disruptivas,
ha um artigo sobre o metaverso; para destacara

atencdo aos docentes, trazemos um artigo sobre
formacdo de professores, ressaltando a sua importan-
cia; a coeréncia entre o discurso e a pratica é abordada
num delicado artigo, que vem logo a seguir; esse

“caderno educacional” é concluido e coroado com um
artigo reflexivo e estimulador sobre a reforma do ensino

médio.

E, mantendo o fio condutor deste nimero — mudanga —
os artigos de fechamento discorrem, o penultimo, sobre
a reorganizacdo institucional como forma de fortaleci-
mento da missdo; e, o Ultimo, em tom poético e, quica,
nostalgico, sobre o artista e intelectual italiano Pier
Paolo Pasolini, cujo centendrio de nascimento se
celebraem 2022.

Com este numero da Vertentes, que completa 4 anos,
queremos crer que estamos cumprindo com a missdo
do Axis e de suas coligadas de “contribuir para o desen-
volvimento da gestdo das instituicdes atendidas, com
ética e competéncias especificas.”

Desejamos a vocé, leitor/leitora,
uma boa e estimulante leitura.
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CENTROS DE SERVICOS COMPARTILHADOS:
Principais Desafios e Requisitos
no Processo de lmplantacao

Por Shirlei da Conceicao Domingos Silva, Me'

1- Consultora em Gestdo Financeira e de Processos do Axis Instituto. Administradora. Mestre em Administracdo. Especialista em Controladoria e Finanga,
em Gestdo Avancgada de Processos, em OS&M e Gestdo de Projetos. Professora Universitaria.
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1- INTRODUCAO

Manterem-se competitivas € um requisito de sobrevivéncia
para as Instituicdes. A todo momento os gestores, também nas
instituicOes catdlicas, sdo desafiados a buscarem alternativas
que permitam concentrar o maior foco da estratégia no que
realmente importa—a miss3o. E por essa razdo que 0s processos
principais, ligados a atividade fim das Instituigdes, precisam e
témsido o cerne da atengdo, no que tange a busca pelainovagao
e eficiéncia na utilizacdo dos recursos.

Este contexto faz com que as Instituicbes, cada vez mais,
despertem para aimportancia de reavaliar a estrutura interna e
atividades secundarias que suportam e apoiam a atividade fim.
Tal comportamento favorece a mudanca e vem abrindo espaco
para a otimizacao de processos por meio da implantagdo dos
chamados Centros de Servicos Compartilhados - CSC.

Como uma unidade de centralizacdo processual aplicada
(FREDERICO, 2014), o CSC é uma estrutura, interna ou terceiri-
zada, cujo objetivo é a concentragdo de diversas atividades de
suporte. A finalidade do CSC é promover eficiéncia, reducdo de
custos, centralizacdo, padronizacdo e exceléncia operacional
dos processos secundarios, permitindo, assim, que a Instituicdo
possa centrar esforcos na atividade fim. Dessa forma, o CSC
tende a concentrar e operar com atividades cujo volume e
transito operacional sejam significativos e que contribuam
indiretamente para geragdo de valor.

Assim, a diversidade de oportunidades relacionadas ao CSC
desafia-nos para a necessidade de explorar o tema e identificar
os beneficios que se pode trazer para a Instituicdo. Diante deste
cenario e da necessidade de reduzir as operagdes institucionais
e transacionais, surgem questionamentos tais como: o que é
um CSC? Quais os principais desafios e requisitos paraimplantar
um CSC? E, principalmente, quais os beneficios a ele
relacionados? Essas questdes sdo norteadoras, neste artigo,
que procura contribuir com a busca de alternativas que
fortalecam o leque de opgbes de gestores e administradores de
diversas InstituicGes, em seus respectivos segmentos.

AXIS INSTITUTO
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2-0OQUEEUMCSC?

Autores como Ferreira e Philyppis Jr. (2019, p. 66) afirmam que o “Centro de Servigos Compartilhados

é um conceito que foi criado nos Estados Unidos, na década de 1970, com o objetivo de trazer

beneficios, especialmente para a drea financeira”. Este conceito se aplica a uma unidade operativa,

ndo relacionada a atividade fim da Instituicdo, cujas funcdes sdo essenciais e indispensaveis para o

suporte da atividade principal.

O CSC pode ser compreendido como uma
estratégia adotada pelas InstituicOes para a
obtencdo do ponto de equilibrio entre o custo de
operacionalizacdo de suas atividades versus a
qualidade do que é produzido ou oferecido. Para
estudiosos, os CSCs

Oliveira e Zotes (2014) deliberam que os Centros
de Servicos Compartilhados constituem um
modelo operacional organizado na Instituicdo,
destinado a prestar servicos a partir de um mesmo
ponto de atendimento referencial para outras
Unidades, de forma a otimizar recursos e eliminar
duplicidade de estrutura. Por sua vez, Magalhdes
(2018, p.21) define o CSCcomo

“...surgiram em fungdo do processo de descentralizagdo
das empresas, como uma estratégia para organizar o seu
crescimento. Contudo, tal descentralizagdo acabou por
provocar duplicacdo de atividades comuns, crescimento
dos custos, momento em que a implantagdo do CSC
trouxe sua colaboragdo [...]. [Dessa formal], os servigos
compartilhados sdo definidos como a concentragdo de
recursos da organizagdo na realizagdo de atividades,
tipicamente espalhadas ao longo da sua estrutura, de
forma a servir multiplas partes internas. Isso ocorre a
custos reduzidos e é mantida ou elevada a qualidade na
prestacdao dos servigos, tendo metas de atender aos
clientes finais e intensificar o valor [da atividade fim]
(CORREAetal., 2011, p.44).”

“... uma estratégia colaborativa, na qual um conjunto de
fungbes é concentrado em uma nova e semiauténoma
unidade de negdcio, que possui uma estrutura gerencial
criada de forma a promover a eficiéncia, a geragdo de
valores, economias de custo e servicos melhorados aos
clientes internos, [...], que possui seu préprio orgamento
e deve arcar com suas responsabilidades de gerencia-
mento [e performance].”

Assim, os CSCs correspondem a pratica em que os setores, dreas ou

unidades de uma Instituicdo deliberam compartilhar servicos comuns, ao

invés de executa-los isoladamente, como uma série de atividades de apoio

duplicadas. Isso faz do CSC uma resposta a necessidade de mudanca, pois

sua finalidade é reduzir esforcos, aumentar a qualidade dos servigos e

promover a exceléncia operacional.

18 wis verrenres



AXIS INSTITUTO

el

3 - DESAFIOS NA IMPLANTACAO

Muitos sdo os desafios enfrentados pela Instituicao
guanto ao processo de implementagdo de um CSC.
Primeiramente, porque existem demandas de novas
qualificacdes para os administradores para que eles
possam gerir problemas oriundos da gestdo de
parcerias, acordos de servicos prestados, complexidade
do ambiente, seguranca e clima institucional, além de
gerir a relacdo entre as Unidades da Instituicdo com o
CSC, acompanhada da necessidade de transferéncia de
conhecimento.

Em segundo, a implanta¢ao de um CSC torna imprescin-
divel que a Instituicdo implante o aprimoramento
continuo, no sentido de direcionar o processo de
mudanca e a formacdo da cultura interna para o uso dos
servicos que serdo compartilhados, para a automati-
zacdo, mensuracdo dos beneficios e monitoramento das
tarefas (AFFONSO; MARTINS; GONCALVES, 2015).

Neste contexto, a gestdo da mudanca institucional
talvez seja um dos principais desafios no processo de
implantagdao de um CSC, pois, como bem colocam
Ferreira e Philyppis Jr. (2019, p. 63), o “processo de
mudanga organizacional é compreendido como uma
adequacdo [necessaria] as exigéncias do mercado,
causadas pela influéncia do ambiente interno e/ou do
ambiente externo”.

Neste sentido, vale resgatar o modelo desenvolvido por
Kurt Lewin, em 1947, chamado de “abordagem
planejada”. Este modelo é amplamente utilizado por
gestores no processo de mudanca e contempla trés
etapas (DUBRIN, 2003 apud FERREIRA; PHILYPPIS JR.,
2019):

I. Descongelamento: processo que envolve a redugao
ou eliminacdo das resisténcias a mudanga com a
identificacdo das partes interessadas que serdo
afetadas e no esclarecimento do “porqué” é
necessario mudar;

II. Mudanca: processo de aprendizagem e descobertas
de novas atitudes, com gestdo imediata dos
problemas e comportamentos adversos. E o “pensar
fora da caixa”, com identificacdo e divulgacdo dos
resultados rapidos e valores agregados; e,

[1l. Congelamento ou recongelamento: quando a
mudanca atinge seu objetivo e é incorporada.
Necessario fazer a padronizagado, rotinas de reforco e
implementar monitoramento para a nova rotina.

Para que o processo de mudanca seja efetivo, antes de
implementar um CSC é preciso escolher qual a
modalidade melhor se adequa a estrutura, ao estilo de
gestdo, a cultura interna e a governanca da Instituicao,
considerando que o Centro pode ser modelado de duas
formas: por terceirizagdo interna (insourcing) ou por
terceirizagdo externa (outsourcing).

AXIS VERTENTES 19
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A terceirizacdo interna se da quando a Instituicdo cria,
dentro de sua prdpria estrutura, uma Unidade ou
Departamento que ird centralizar todas as atividades
passiveis de serem conduzidas de forma centralizada.
Magalhdes (2018) chama essa estrutura de “Modelo
Base em Departamento”. Para o autor, o ponto positivo
dessa estrutura é que ela utiliza conhecimentos pré
existentes e é padronizada com base nas diretrizes da
Unidade da Instituicido em que estad inserida. Como
ponto negativo, tem-se a subordinacdo da equipe auma
Unica Unidade, o que pode gerar conflitos entre o gestor
da Unidade do CSC e das demais Unidades que serdo
beneficiadas com os servigos. Além disso, a Unidade do
CSC pode enfrentar possivel resisténcia das outras
Unidades em permitir que o modelo continue
funcionando.

Outra alternativa para realizar a terceirizacdo interna é
criar um CNPJ préprio para a Unidade do CSC. Neste
caso, Magalhdes (2018) chama de “Unidade de Negdcio
Independente” da proépria Instituicdo e aponta como
pontos positivos a independéncia da gestdo, melhor
foco no desenvolvimento do CSC e no suporte aos
clientes dos demais CNPJs. Como ponto negativo, o
autor mencionaa necessidade de um alto investimento
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para a montagem da Unidade independente e a
resisténcia das demais Unidades em compartilhar as
informacdes e conhecimentos.

O segundo modelo é com a terceirizagdo externa, ou
seja, a Instituicdo busca parceiros externos que irao
prestar servigos, mediante sua expertise, e executar as
atividades operacionais de suporte a atividade fim. Esta
modalidade é bem conhecida quando se aborda
servicos especializados como os de contabilidade,
juridico, engenharia, saude e outros que requerem
profissionais especializados e capacitados para realizar
o servigo. Neste contexto, a empresa externa, presta-
dora de servicos compartilhados, devera assumir e
executar — com total seguranca, transparéncia e
eficiéncia — as atividades da drea meio, ndo ligadas
diretamente a esséncia da atividade da Instituicdo, mas
gue sdo necessarias para uma boa governanca e gestado.

Independentemente do modelo adotado, ambas as
modalidades deverdo ser empregadas com a finalidade
de solucionar problemas, eliminar duplicidade de
funcdes, buscar pela qualidade e pela maximizacao da
utilizacdo dos recursos, além de melhorar continua-
mente a sinergia dos processos dentro da Instituicao.




4 - REQUISITOS NECESSARIOS PARA A IMPLANTACAO

Como primeiro requisito para a implantacao do CSC,
tem-se o alinhamento institucional relacionado ao
conhecimento da prépria “cadeia de valor” e do “papel”
gue cada atividade exerce dentro dela. A cadeia de valor
tem o objetivo de analisar a consisténcia interna das
atividades, e o seu conhecimento adequado permitird
uma segregac¢do assertiva dos processos a serem
centralizados no CSC. Assim, uma revisdao adequada da
cadeia de valor da Instituicdo proporciona clareza na
identificacdo de quais sdo os processos primdrios ou
finalisticos (ligados a atividade fim), os processos de
suporte operacional e os processos gerenciais (COSTA;
DIAS; SOUZA, 2018; GADELHA et al., 2019).

Em relagdo aos processos de suporte, autores como
Oliveira e Zotes (2014) afirmam que as dareas mais
comuns de terem suas fungdes compartilhadas em um
CSC sdo as areas Financeira, seguida pelos Recursos
Humanos, Tecnologia da Informacdo, Suprimentos,
Marketing e Comunicac¢do, Gestdo Imobilidria e Juridico.
Para corroborar, uma pesquisa realizada pela Deloitte
(2017), apresentou as principais funcdes conduzidas
pelos CSCs pesquisados, como mostra o Grafico 1.

Grafico 1 - Principais fun¢des conduzidas pelos CSCs
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Fonte: Deloit (2017, apud FERREIRA; PHILYPPIS JR, 2019, p. 66)
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Dando continuidade aos requisitos de implantacdo de
um CSC, a realizacdo de um “diagndstico” das funcdes
atuais e descentralizadas nas diversas Unidades é
fundamental. Dessa forma, serd possivel identificar
aspectos importantes das atividades (capacidade atual
de entrega, volumes, estrutura, algadas de decisao e
sistema de informacado, etc...) e modelar pilares basicos
de implementacao e pontencializa¢ao do desempenho
do CSC. Para isso, ferramentas como SIPOC? VSMS3,
SWOT*, PESTAL® e 5W2H sdo imprescindiveis. Cada uma
dessas ferramentas apresenta uma finalidade justifica-
da neste processo, sendo, portanto, prudente a sua
utilizagdo (CERIBELI; PRADO; MERLO, 2010;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; ANDRADE et
al.,2012;SILVAetal.,2013; AZEVEDO et al., 2016).

Outro requisito importante para a implantagao de um
Centro de Servicos Compartilhados é a definicdo de um
“catdlogo de servicos”. Este instrumento premitird
definir os servicos que deverao ser realizados pelo CSC,
conforme a necessidade e perfil de cada Unidade
cliente.

Em complemento, o sucesso e a consolidagao de um CSC
depende de pilares sélidos pautados na apurac¢do do
“custeio” da estrutura para repasse, “SLA”® (serve para
definir o que sera realizado pelo CSC e o que ndo sera
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realizado) e “relacionamento com cliente” interno e/ou
externo por meio de uma estrutura que receba e
atenda, de forma imediata, as demandas do cliente.
Esses pilares devem ser apoiados por um modelo de
gestdo por processo e suportar, no topo, as diretrizes
estratégicas da Instituicao.

Para somar a lista de requisitos essenciais para a
implantacdo de um CSC, tem-se a definicdo do método
de gestdo do “monitoramento” das entregas. Este
método pode contar com aimplementacdo de indicado-
res potenciais que irdo medir o desempenho e eficiéncia
dos servigos executados e atenderdo aos requisitos de
qualidade e satisfacdo entre as partes envolvidas no
processo (MAGALHAES, 2018).

Por fim, aforma como o CSC se relaciona com os clientes
e seu modelo de gestdao demonstram seu grau de matu-
ridade. A realizacdo de “reunides” periodicas para
alinhamentos, apresentacdo dos resultados e ajustes
das demandas possibilita monitorar o nivel dos servicos
prestados pelo CSC e é condicdo de evidéncia, credibili-
dade e qualidade do que é oferecido as Unidades
clientes. Quanto mais proximo o CSC estiver das
Unidades clientes, maior sera a pré-disposi¢cdo de elas
solucionarem problemas internos e colaborarem para o
resultado da operacao.

2 - SIPOC - Supplier (fornecedor), Input (entrada), Process (processo), Output (saida), Customer (cliente).

3 - VSM - Value Stream Mapping ou Mapeamento de Fluxo de Valor.

4 - SWOT — Strengths (forgas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas).

5 - PESTAL — Politico, Econdmico, Social, Tecnolégico, Ambiental, Legal.
6 - SLA - Service Level Agrement ou Acordo do Nivel de Servigo.
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5-BENEFICIOS COM A IMPLANTACAO

Um dos principais beneficios a serem obtidos com a
implantagdo de um CSC é a maior disponibilidade de
tempo que as Unidades clientes terdo para se dedica-
rem a atividade fim. Ou seja, maior dedicacdo dos
responsdveis voltada para a execucdo da missdao em prol

AXIS INSTITUTO

do carisma das Institui¢cdes, gerindo o que realmente
importa. Além disso, os beneficios em operar com um
CSC estdo relacionados, segundo FREDERICO, 2014;
OLIVEIRA; ZOTES, 2014; AFFONSO; MARTINS;
GONCALVES, 2015, ao/a:

maior controle das operacdes e das regras do negdcio;

aumento da qualidade dos servigos e da exceléncia operacional;

aumento da produtividade e controles;

maior suporte das estruturas de apoio ao desenvolvimento da Instituicao;
reducdo de custos e despesas devidos a concentracdo de recursos para
desempenhar as mesmas atividades;

alavancagem das compras pela consolidacdo de fornecedores e melhores

condicOes e argumentos para negociacdes;

foco na melhoria continua das atividades;

otimizacdo dos processos suporte e maior eficiéncia na execugao;

padronizacdo dos processos e das atividades secundarias;

manutencao eficaz dos padrdes estabelecidos;

agilidade na identificacdo, analise e reducdo de retrabalhos;

melhoria na acuracidade e uniformidade das informagdes suporte para

tomada de decisdo, e;

melhor alavancagem da curva de aprendizagem.

Quanto maior a Instituicdo, maior serd a economia
potencial a ser obtida por meio da implanta¢cdo de um
CSC. No entanto, é importante ressaltar que a obtencado
destes beneficios se dd4 mediante uma comunicagdo
interna satisfatdria sobre a criacdo do CSC, levando ao
conhecimento de todos a mudanca de processo e as
expectativas relacionadas.

Além disso, um processo de aprendizagem bem
estruturado, uma equipe especializada e um bom
modelo de gestdo sdo determinantes para a conquista
destes beneficios. Estes diferenciais favorecem a
agilidade na implementacdo, o sucesso e o bom
funcionamento do Centro de Servicos (FREDERICO,
2014).
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6 - CONSIDERACOES FINAIS

Uma das finalidades do CSC é a exceléncia operacional dos processos
secundarios, reducdo de estruturas duplicadas e a racionalizacdo na
utilizacdo dos recursos. Diversos sao os beneficios a serem obtidos com a
implantacdo, que vao desde a reducdo de custos, padronizacdo e otimiza-
¢do dos processos, agilidade nas andlises, maior eficiéncia na execucao
das atividades, até ao beneficio mais relevante, que é a disponibilidade de
maior tempo, em especial dos/as religiosos/as, para se dedicarem a
missdo da Instituicado.

Para isso, a utilizacdo de ferramentas adequadas para a construgado preli-
minar, a implantacdao e o monitoramento do Centro de Servicos
Compartilhados é determinante para que o desenho do processo nao
ocorrade forma aleatdria e sem uma reflexao sobre o real fluxo de geragado
de valor da Instituicdo para todos os clientes por ela atendidos. A
instrumentalizacdo evita incorrer em falhas que irdo comprometer o
sucesso do CSC, como pode ser o caso de processos ja centralizados que
voltem a ser estabelecidos as Unidades de origem, por ndo pertencerem
ao rol de atividades suporte, e sim estarem diretamente ligados a
atividade fim. Por outro lado, a escolha da estrutura do CSC deve ser um
ponto de definicdo estratégica no que diz respeito a dependéncia e
subordinacdo a outros setores.

Ter um CSC interno ou externo implica em pontos positivos e negativos
que podem ou ndo demandar tempo e dedicacdo da Instituicdo na gestao
operacional dos processos consumindo, assim, esforgos que deveriam ser
empregados na atividade fim.

Quanto ao quesito monitoramento, definir um bom catédlogo de servicos,
SLA e indicadores efetivos é condicdo de manutengdo do equilibrio e
satisfacdo das Unidades clientes em relagdo aos servigos executados pelo
CSC. Indicadores sao de extrema necessidade e, quando bem utilizados e
interpretados, dao o direcionamento adequado para a detec¢do de
problemas e para a necessidade de implementar melhorias.

Ademais, desafios existem e, dentre os principais, destaca-se a resisténcia
amudanca, que pode desafiar a habilidade dos gestores em implementar
um CSC efetivo, e o esforgo perseverante em estabelecer uma relagao
sélida e de credibilidade com as Unidades clientes. Entretanto, apesar das
dificuldades, muitos sdo os itens positivos que justificam o esfor¢o da
Instituicdo em vencer os desafios e implementar um modelo de CSC que
melhor se identifigue com a missdo e o propdsito institucionais.
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