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Resumo

No sentido de maximizar o valor, um dos principais objetivos das empresas atualmente, tem se
tornado constante a pratica de implementacdo de Centros de Servigos Compartilhados (CSC)
que concentrem as atividades de suporte administrativo das empresas, numa espécie de
terceirizagdo interna, conduzida e gerenciada por membros da propria organizagdo. Essa
decisdo estratégica, contudo, requer um sistema de monitoramento e gerenciamento constante da
performance, onde a prestagdo de servigos com elevados niveis de qualidade, dentro de prazos
cada vez mais curtos, dada a velocidade da demanda informacional, e com custos especialmente
competitivos ao mercado é exigéncia basica dos clientes deste tipo de estrutura. A inter-relagdo
de indicadores qualitativos e quantitativos no processo de gerenciamento da performance em
Servigos Compartilhados (SC) pode ser obtida através da metodologia Balanced Scorecard
(BSC), que propicia clareza e objetividade na comunicagdo das a¢oes necessarias em cada uma
das expectativas definidas em um scorecard do CSC, quais sejam, o aprendizado e crescimento,
0s processos internos, os parceiros (clientes) e as finangas, propiciando aos executivos desta
unidade de negocio condigoes de gerenciamento do valor que se esta buscando criar.

Area Temdtica: Gestdo de Custos na Empresas de Comércio e de Servicos

1. Introducao: Encarar o desafio de criar valor sustentado no ambiente de negdcios atual tem
sido a principal meta de gerentes e executivos na maioria das corporacdes. Dada a velocidade
com que ocorrem as mudangas nos diversos cenarios que permeiam o ambiente empresarial, além
da concorréncia de mercado, cresce a pressdo sobre aqueles que tem a missdo de liderar a
empresa na busca de agdes que agreguem valor, minimizando processos nao centrais para as
operagdes e concentrando-se nos processos que sao estrategicamente mais relevantes. A atengao
dada as operagdes tem sido importante aliada dos executivos na batalha pela sobrevivéncia
enquanto empresa, sendo que o gerenciamento dos resultados obtidos nesse processo ja ndo pode
limitar-se a analise de informagdes de cunho somente financeiro, extrapolando, em fung¢ao disso,
para um campo de informagdes ndo-financeiras que refletem, através de indicadores, a
intangibilidade de fatores importantes para o sucesso empresarial, de maneira integrada a
informacao financeira.

2. Os Servicos Compartilhados: Os Servicos Compartilhados consistem numa estratégia na qual
diversas fungdes de negdcios existentes sdo concentradas dentro de uma nova e semi-autdnoma
unidade de negdcio, que tem uma estrutura gerencial designada para promover eficiéncia,
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geracao de valor, reducdo de custos, e melhoria nos servigos para clientes internos da empresa,
como se fosse um negocio competindo no mercado aberto. O estabelecimento de uma estrutura
de SC visa levar os lideres empresarias ao encontro de sua meta principal, que é o crescimento
através do acréscimo de valor as empresas. O caminho para o atingimento dessa meta passa pela
cadeia de valor, na qual diretores e gerentes t€m a missao de solucionar problemas inerentes ao
negdcio. Ao percorrer esse caminho, seus olhares devem voltar-se para a melhoria dos processos
de negdbcios, buscando torna-los mais eficazes. A eficiéncia e a melhoria funcional ndo devem ser
os Unicos fatores avaliados nesse processo.

3. O Balanced Scorecard: O BSC surgiu com o proposito inicial de cobrir uma lacuna existente
no processo de mensuragdo, mas acabou se transformando, numa visdo e conceito mais amplos,
em um mecanismo integrado de comunicacdo estratégica, interligando, através de quatro
expectativas, a estratégia empresarial. Tais expectativas consolidaram indicadores financeiros e
nao-financeiros, e foram assim definidas: financeira, dos clientes, dos processos internos ¢ do
aprendizado e crescimento. A metodologia BSC define a visdo e a estratégia de uma organizacgao
em termos de metas e objetivos especificos e mensuraveis. Descreve também a forma de
estruturar esses objetivos estratégicos em uma série de medidas-chave de desempenho. A
premissa subjacente ¢ que inovacao e aprimoramento dentro de uma organizagao, acoplados aos
processos de negocios eficazes e eficientes, culminam em satisfagdo do cliente através de
produtos e servicos de qualidade. Olve e Sjostrand (2002, p.1) afirmam que o BSC ¢ uma forma
para descrever atividades de uma organizacao através de um niimero de medidas para cada uma
de suas expectativas. Um bom scorecard documenta uma logica estratégica: relagdes de causa e
efeito entre atividades correntes e sucesso de longo prazo. Kaplan e Norton (1997, p. 264)
reforcam que o BSC ¢ uma representacao da visdo compartilhada da organizagdo. Os objetivos e
medidas do scorecard esclarecem e comunicam essa visdo, conduzindo a mobilizacdo e
focalizacdo da organizagdo. A metodologia interliga a estratégia entre os diversos niveis da
organizacio e propicia aos seus gerentes monitorar o valor criado em fun¢ao da sua aplicagao.
Uma empresa ¢ o combinado de diversas unidades com objetivos particulares, mas que juntas sdo
guiadas por objetivos e metas comuns, mormente apoiadas na missdo organizacional. O BSC
procura fazer com que o resultado obtido no todo seja maior que a soma das partes individuais,
apresentando com isso o valor que se espera da estratégia.

4. Aplicacdo do Balanced Scorecard na Comunicacdo Estratégica e Gerenciamento do
Desempenho de um Centro de Servicos Compartilhados

4.1 Metodologia: Esta pesquisa foi realizada com um estudo de caso para investigar o processo
de comunicacdo estratégica da implementacdo e mensura¢do do desempenho de um CSC em
industria de bens de consumo imediato através da utilizacdo do BSC. Foi escolhido o estudo de
caso por entender-se que o mesmo melhor se adequaria ao proposito da pesquisa, que ¢ a
investigacdo de um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto real. O estudo de caso ¢
amplamente utilizado no campo das ciéncias sociais e das disciplinas aplicadas, contribuindo para
a compreensdo de fendmenos organizacionais (Yin, 1989); permitindo, ainda, um maior
detalhamento das relagdes no interior da organizacdo e dela com os individuos, além dos
intercambios com o meio em que estdo inseridos (Lazzarini, 1995). A consecucdo do estudo
apoiou-se na pesquisa e analise da literatura especifica sobre BSC e Servigos Compartilhados, em
conjunto com experiéncias vivenciadas no ambito profissional.
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Quadro 1 - Organograma Executivo da THI

4.2. A Empresa Objeto de
Estudo: E uma industria de
bens de consumo imediato, que
atua na produgao e | Diretorias |
comercializagdo de géneros | Financeira
alimenticios em geral. Para fins
desse estudo a empresa recebeu
a denominacgdo ficticia de THI,
com o objetivo de preservar o

sigilo sobre sua identidade. A

THI foi fundada em 1978 através da instalagdo de sua primeira unidade fabril em um estado do
sudeste brasileiro. Hoje, a empresa conta com oito unidades fabris e dois escritorios
administrativos, além do corpo de vendas distribuido pelo Brasil. Sua sede fica no eixo Rio-Sao
Paulo, onde se localiza também uma de suas unidades fabris. Seu capital ¢ 100% estrangeiro. O
corpo executivo da empresa ¢ composto por seu presidente e oito diretores, conforme demonstra
o quadro 1. O CSC esta ligado funcional e hierarquicamente a diretoria financeira. A empresa
conta com 3.178 funcionarios, sendo 938 na area fabril, 817 na administragdo ¢ 1.423 na area
comercial. Dos 817 funcionérios administrativos, 46 pertencem a divisdo financeira, dos quais 14
trabalham diretamente no CSC, que ¢ composto pelos departamentos de Contabilidade, Custo
Contabil, Controle Patrimonial, Fiscal e Relacdo com Investidores. A THI decidiu pela
implementagdo do CSC em 2003, quando entdo iniciou o processo, conduzido diretamente pela
alta geréncia.

| Presidéncia |

Operagoes Desenvolv. Comunic.

Institucion.

Planejam.
Cont. Neg.

Comercial Juridica

Industriais Organizac.

| Marketing

4.3. A Estratégia Corporativa Empresarial e seus Pilares de Sustentagcdo: A estratégia
corporativa declarada pela THI visa “construir valor sustentado” e, para tanto, estd calcada em
cinco pilares considerados pela empresa como fundamentais, quais sejam: o crescimento anual
do LAJIR, o crescimento anual da participa¢do de mercado, o aumento no volume de vendas, a
renovagdo organizacional e a melhoria da qualidade.

4.4 As Razoes Estratégicas que Impulsionaram a Mudanca para Servicos Compartilhados:
Os pontos que fundamentaram o CSC na THI foram o cenario de competi¢do acirrada; a
consolidagdo de areas tipicas de retaguarda com foco em qualidade, tempo e custos; o
gerenciamento do processo e da tecnologia com foco na simplicidade do trabalho rotineiro; e
possibilitar as demais areas, foco no negbcio, na criagao de valor.

4.5. A Integracio das Expectativas do Balanced Scorecard para a Comunicacio da
Mudanga para Servigos Compartilhados: Uma vez tomada a decisdao de implementar o CSC, a
THI se viu diante da necessidade de comunicd-la para toda a companhia. Para tanto, foi
necessario construir um processo de comunicagdo que mostrasse, a0 mesmo tempo, alinhamento
com o objetivo principal da empresa (construgdo de valor) e, que destacasse a importancia dos
ganhos quantitativos e qualitativos que poderiam ser obtidos através de uma re-formulagdo na
maneira de se fazer as coisas nos trés niveis estruturais (estratégico, tatico e operacional).
Primeiro, seria necessario segregar atividades rotineiras em determinadas areas da empresa ¢
depois consolida-las em um CSC, para por fim alinha-las novamente nos trés niveis estruturais,
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de forma integrada. Nossa pesquisa, nesse sentido, nos levou a entender que o modelo BSC seria
capaz de propiciar essa forma integrada de mostrar a visdo da empresa de que a decisdo
estratégica de implementar um CSC estava totalmente alinhada aos demais objetivos
corporativos, pois ndo perderia o foco da perspectiva financeira, € a0 mesmo tempo propiciaria
melhorias qualitativas significativas nos processos da estrutura de apoio e retaguarda,
propiciando aprendizado e crescimento adequado aos envolvidos na execugdo das atividades de
rotina e garantindo nivel satisfatorio de servigos prestados aos clientes desses processos, os quais
passariam a ser os envolvidos nas agdes inerentes aos niveis tatico e estratégico. Face as
discussdes e estudos nesta linha de raciocinio, desenvolvemos o instrumento de comunicagao
representado pela figura 1 para que comunicasse a estratégia de implementacdo do CSC na THI,
a qual foi aprovada ap6s o corpo diretivo tomar ciéncia da mesma na forma em que foi proposta.

Figura 1 - Integracdo Entre as Expectativas do Scorecard Servigos Compartilhados e a Estratégia
Global da THI

- FINANCEIRA R CLIENTES (PARCEIROS) [l PROCESSOS INTERNOS - APRENDIZADO & CRESCIMENTO

Que resultados financeiros serao Que melhorias qualitativas Como os processos internos do Como a estrutura de pessoal
obtidos com a implementagao serdo percebidas com a Centro de Servigos Compartilhados sera preparada para garantir que
do Centro de Servigos implementagéo do Centro serdo estruturados para entregar os objeti fini na iva
Compartilhados na TMS? de Servigos Compartilhados as melhorias e resultados dos processos internos sejam
na TMS? apr d all d
Os resultados decorrentes da As melhorias decorrentes da As ag6es tomadas em relagdo As agbes tomadas em relagdo ao
implementacao do Centro de implementagao do Centro de aos processos internos do Centro nivel de aprendizado e crescimento do
Servigos Compartilhados Servigos Compartilhados de Servigos Compartilhados Centro de Servigos Compartilhados
- redugdo de gastos com pessoal; - estrutura de retaguarda - renovagao dos recursos humanos; - nivel de competéncia A ou S em 90% do time;
- reducao de despesas de viagem; organizada e integrada; - revisdo e reorganizagdo dos processos; - treinamento e desenvolvimento profissional
% - redugao de gastos com softwares % - servigos com qualidade % - revisdo e re-adequagéo dos recursos de TI; % voltado as atividades de apoio e retaguarda;
|| satélites; || e no prazo acordado; e ifi || - implementag&o de um banco de idéias; ifi || - conhecimento e utilizagéo de melhores praticas
o || - redugéo de despesas gerais e o || - rotina segura, repetitiva e o || - implementagéo de um banco de ®
1| administrativas; e $1|_padronizada. 1| melhores praticas; e 4 produzem efeitos
3 || - ampliagdes de agdes voltadas a 3 produzem efeitos 3|- criacdo de um programa de gestéo a vista. 3 || - profissionais competentes para a execugéo das
3 criagéo de valor. 3 - eliminagao de re-trabalho na 3 produzem efeitos 3 atividades inerentes ao Centro de Servigos
'g produzem efeitos 'g operagao; e 'g - maior eficiéncia operacional, com maior 'g Compartilhados;
sl - diminui¢do no nivel de DGA; e sl - acuracidade e agilidade na i qualidade e menor custo; sl profissionais treinados e altamente
% - geragdo de EVA em novas agoes % obtengdo de informagdes para % - ambiente de melhoria continua, e % habilitados para executar o plano operacional
o || _elou projetos; ¢ [|__a tomada de decisdes. o || - cultura de gestdo das atividades e processos. © da estrutura de apoio e retaguarda da TMS.
que afetam positivamente os que estao intrinsecamente que suportam os objetivos das
pilares financeiros da TMS. ligados ao pilar itatiy { i dos parceiros e financeira que viabilizam os objetivos de sua
da TMS. desta unidade de negécio. expectativa dos processos internos.
- maior EBIT; - eliminagao de re-trabalho na operagao; - maior eficiéncia operacional, com maior
- EVA crescente; e Y- melhoria da qualidade; - acuracidade e agilidade na obtengéo de qualidade e menor custo;
- crescimento market share . informagdes para a tomada de decisoes. - ambiente de melhoria continua, e
- diminui¢do no nivel de DGA; e - cultura de gestao das atividades e processos.
- geracdo de EVA em novas agdes e/ou projetos.

Integracao entre as Expectativas

4.6. O Processo de Mensuracdo da Performance: Durante toda a fase de pesquisa da
viabilidade de implementagdo do CSC, bem como no seu processo de implementacdo na THI,
nos foi transparente a necessidade que essa nova unidade de negdcio teria em estabelecer um
modelo de gestdo de suas operagdes de forma a manter uma boa regularidade dos processos ali
consolidados e entregar os resultados que foram propostos ¢ assumidos diante do corpo executivo
da empresa e, por conseqiiéncia, para os acionistas. Como o processo usual de mensuragao do
desempenho da estrutura de apoio e retaguarda, até entdo, era calcado em medidas financeiras, a
metodologia BSC foi aplicada no CSC com o objetivo de cobrir a lacuna existente em relacao as
medidas ndo-financeiras, uma vez que os beneficios decorrentes da implementagao do processo
administrativo-financeiro compartilhado seriam, em sua maioria, qualitativos, e ndo quantitativos,
representados entdo, por indicadores-chave de desempenho nao-financeiros. O BSC propiciaria
demonstrar, integrada e adequadamente, todo o valor quantitativo e qualitativo gerado em fungao
da implementacdo da nova unidade de negdcio.
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4.7. O Processo de Mensuracio da Performance em Servicos Compartilhados
Fundamentado no Balanced Scorecard: A mensuracao do desempenho de um CSC passa pela
identificagdo de fatores criticos de sucesso (FCS’s) em cada uma das expectativas que o
compdem, pela determinacdo de indicadores-chave de desempenho (ICD’s) vinculados a esses
FCS’s, aos processos desta unidade de negocio e a estratégia corporativa da empresa, e pela
consideracdo de alguns fatores importantes relacionados a qualquer processo de mensuragao de
desempenho. Com base nisso, para garantir o foco em tempo, qualidade e custos em todos os
processos consolidados no CSC e assim contribuir com a estratégia corporativa da THI,
implementamos para esta unidade de negocio um plano denominado “Gestao a Vista CSC”, com
o objetivo de propiciar o acompanhamento continuo dos principais elementos necessarios a
consecu¢do de um cenario administrativo-financeiro compartilhado que fosse balanceado por
expectativas que contemplassem os aspectos financeiros inerentes a area, a relagdo de parceria
desta com as demais unidades de negocio da empresa, seu grau de exceléncia operacional
decorrente de melhoria continua dos processos € o nivel de aprendizado e crescimento de seu
pessoal. A seqiiéncia deste estudo de caso apresenta a descrigdo detalhada do plano de gestao a
vista, ou seja, do BSC do Centro de Servicos Compartilhados da THI.

4.7.1. Indicadores-chave de Performance na Expectativa Financeira: Como a THI, antes da
implementacdo do CSC, ja utilizava medidas financeiras como instrumento de mensuragdo da
performance da sua estrutura de apoio e retaguarda, tomamos por base tais medidas e as
adaptamos ao novo cenario administrativo-financeiro compartilhado. Contudo, preliminarmente a
identificacdo dos ICD’s para a expectativa financeira, foram levantados os seguintes FCS’s
dentro desta expectativa: competitividade de custos; e nivel de despesas. Para expor os motivos
da escolha do FCS competitividade de custos na expectativa financeira do CSC, ¢ importante
discorrer brevemente sobre um ponto importante que foi avaliado durante o processo de estudo
da viabilidade de implementacdo da nova estrutura administrativo-financeira compartilhada, qual
seja, a terceirizagdo. Como os fatores qualitativos ja apontavam positivamente para a
implementacdo, a THI avaliou uma possivel terceirizagdo em fung¢do dos ganhos quantitativos
que isso traria para a empresa, contudo, o receio de que o historico em relagdo aos processos € 0
capital intelectual possuido fossem perdidos em fun¢do disso fez com que a decisdo recaisse
sobre a implementagdo do CSC com os recursos internos ja disponiveis, que passariam por uma
avaliagdo e reestruturagdo para mais bem se adequarem ao novo cenario. Desta forma, o FCS
competitividade de custos, no contexto do CSC, representa a comparagdo anual dos gastos que
esta unidade de negocio tem em sua formatagdo interna e os gastos que teria se as operagoes
consolidadas na mesma fossem terceirizadas. Para a THI, se os ganhos qualitativos decorrentes
da implementacdo do CSC pudessem ser obtidos com um nivel de gastos similar ao que se teria
com a terceirizagdo desta area, isso representaria a melhor situagdo sob o aspecto qualitativo e
quantitativo que a empresa poderia esperar. Para o CSC, a visdo de si mesmo passou a ser a de
uma empresa distinta da THI, com o objetivo principal de prestar servigcos com qualidade, no
tempo adequado e com custos competitivos ao mercado de terceirizagdo. Em funcao do exposto,
para o FCS competitividade de custos, o ICD definido foi: custo efetivo CSC versus custo
terceirizacdo. O acompanhamento desse ICD ao longo dos anos deve indicar a THI se a opgao
pelo CSC interno deve ser revista ou nao em relacdo a terceirizacdo. O segundo FCS para a
expectativa financeira, o nivel de despesas, que conforme citado, ja era acompanhado pela THI
através de um ICD que comparava o orgamento de despesas para a estrutura de apoio e
retaguarda com as despesas efetivas dessa estrutura, foi mantido. Entretanto, a implementagao de
um CSC ¢ um marco na vida de uma empresa, ¢ um dos principais ganhos obtidos com ela ¢
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exatamente a reducdo de despesas em funcdo das sinergias alcangadas pela consolidacdo de
operagdes ¢ da mudanga na forma de executd-las. Em funcdo disso, um segundo ICD foi
incorporado ao FCS nivel de despesas, com o objetivo de comparar as despesas efetivas atuais do
CSC com o nivel de despesas efetivas existentes na estrutura de apoio e retaguarda antes da sua
implementagdo, ou seja, a sua base anterior de despesas. A expectativa financeira foi entdo
complementada com os ICD’s do FCS nivel de despesas, quais sejam: despesa efetiva CSC
versus orcamento CSC; e despesa efetiva CSC versus base anterior CSC.

4.7.2. Indicadores-chave de Performance na Expectativa dos Parceiros (Clientes): Como o
CSC incorporou a visdo de uma entidade distinta que presta servicos a THI, todas as demais
unidades de negocio da empresa que se utilizam dos servigos oriundos desta nova area passaram
a ser vistas e tratadas como clientes da mesma. O fato de a THI ter optado pela constituicdo de
seu proprio CSC propiciou vantagens nesse sentido em func¢do da relagdo ja estabelecida com as
unidades de negdcio que tiveram operacdes consolidadas no mesmo. Nao obstante, a satisfagao
dos consumidores dos servicos gerados pelo CSC passou a ser um dos mais importantes pilares
de sustentacdo dessa area na THI, uma vez que a sua implementagdo deveria gerar ganhos
qualitativos que deveriam ser percebidos pelos parceiros. Em decorréncia disso, foram
identificados dois principais FCS’s para a expectativa dos parceiros, quais sejam: satisfacdo do
servico; e percepcao de valor. O CSC, num primeiro momento, abriu mao de acordos de niveis de
servigos formais com as unidades de negocio que utilizam seus servigos e, partiu diretamente
para a identificacdo do ICD que seria utilizado para medir a aderéncia do emprego da
metodologia BSC na expectativa da exceléncia operacional e os seus reflexos na expectativa dos
parceiros, sendo que o escolhido para tanto foi: grau de satisfacdo dos parceiros. Em relagdo ao
FCS percepcao de valor, além da importancia desse fator para o acompanhamento do quanto de
valor os servigos prestados pelo CSC estariam agregando aos processos das demais unidades de
negocio, o ICD definido para o mesmo ajudou a unidade de negocio CSC a identificar as
atividades que eram executadas pela antiga estrutura de apoio e retaguarda que ndo agregavam
valor a nenhum de seus usudrios, agora parceiros da nova area, e permitiu que as mesmas fossem
eliminadas ou reformuladas em relacdo a sua forma de execucdo. Essa acdo propiciou impacto
positivo direto na expectativa financeira, demonstrando a eficiéncia do modelo BSC, uma vez que
eliminadas ou reduzidas algumas atividades, foi possivel reestruturar o quadro de pessoal do CSC
para a nova demanda de atividades. O ICD escolhido para gerenciar o FCS percepcao de valor
foi: grau de valor percebido.

4.7.3. Indicadores-chave de Performance na Expectativa da Exceléncia Operacional
(Processos Internos): Para viabilizar o alcance das metas estabelecidas nos itens 4.7.1 e 4.7.2,
foi estruturada para o CSC a expectativa da exceléncia operacional, e identificados os seguintes
principais FCS’s: melhoria continua; objetivos-chave de desempenho (OCD’s); e servigos
entregues. O FCS melhoria continua estad relacionado a constante revisao e re-formulacao da
maneira de execugdo dos processos consolidados no CSC. Para mensurar a evolucao desse FCS
dentro da expectativa da exceléncia operacional, o ICD escolhido foi: melhorias implementadas
nos processos do CSC (acordadas com parceiros). O segundo FCS, objetivos-chave de
desempenho (OCD’s), ¢ um mecanismo ja utilizado pela THI que consiste no estabelecimento de
metas individuais para seus funcionarios além das atividades cotidianas dos mesmos. Na
verificacao dos objetivos definidos nesse mecanismo para os funcionarios do CSC, foi constatado
que em sua grande maioria, estavam relacionados a melhoria de processos da area, portanto, o
sucesso na realizacdo dos mesmos propiciaria a esta unidade de negécio a elevagdo de sua
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exceléncia operacional, objetivada nesta expectativa, motivo pelo qual ficou decidida sua
utilizacdo no BSC da nova unidade de negocio. O ICD escolhido para medir a realizacdo dos
OCD’s foi: percentual de realizacdo dos OCD’s. O terceiro FCS desta expectativa, servigos
entregues, representa a aderéncia do CSC a um fator preponderantemente importante para a THI,
qual seja, tempo de resposta. Para a empresa, informagdes obtidas muito rapidamente, sem o
nivel de qualidade adequado, comprometem a tomada de decisdes. Informagdes com um alto
nivel de acuracidade e qualidade, fora do prazo, ndo produzem o efeito esperado em fungao de
sua obsolescéncia. Encontrar o equilibrio entre qualidade e tempo € primordial para que parceiros
e CSC ordenem suas atividades e o processo de tomada de decisdes em cada unidade de negodcio
e em nivel corporativo. Para medir o desempenho dos processos internos em relagdo ao FCS
servigos entregues, o ICD definido foi: percentual de servicos do CSC entregue no prazo.

4.7.4 Indicadores-chave de Performance na Expectativa do Aprendizado e Crescimento:
Para que o CSC buscasse a exceléncia operacional em seus processos e, em decorréncia disso,
suas metas nas expectativas financeira e dos parceiros, foi importante complementar seu BSC
com uma quarta expectativa que representasse o nivel de habilidade das pessoas que trabalham
nesta unidade de negdcio em relagdo as atividades que necessitam realizar nos diversos processos
consolidados. Para tanto, a expectativa do aprendizado e crescimento foi considerada com os
seguintes FCS’s: competéncia; e conhecimento. No FCS competéncia foram considerados os
principais pontos acerca do comportamento pessoal e profissional de cada individuo, quais sejam,
resultado, iniciativa, comprometimento, postura, lideranga, trabalho em equipe, visdo de
processo, criatividade, autonomia, discernimento, comunicagdo, negociacao, persuasao, melhoria
continua, flexibilidade, persisténcia, contribuicdo, dinamismo, integra¢do, relacionamento,
desenvolvimento, motivagdo e competéncia técnica. Para medir o nivel do FCS competéncia no
CSC em relacdo aos seus recursos humanos, o ICD indicado foi: resultado da avaliacdo de
competéncia. O segundo FCS para esta expectativa, conhecimento, foi escolhido para indicar o
grau de sabedoria necessario - ¢ o efetivamente possuido - a cada funcionario em relagdo as
atividades que desempenha no CSC. Para mensuré-lo, a unidade de negodcio fez uso de uma
ferramenta recém desenvolvida pela area de recursos humanos da empresa, denominada “matriz
do conhecimento”, cuja finalidade ¢ medir o conhecimento técnico dos funcionarios em relagao
ao conhecimento necessario para o exercicio das diversas atividades a eles atribuidas. O ICD
determinado para acompanhar a evolu¢do do FCS conhecimento foi: posicdo matriz do
conhecimento.

4.8. O Balanced Scorecard do Centro de Servicos Compartilhados da THI: O item 4.7
apresentou um conjunto de dez indicadores-chave de desempenho aplicados no acompanhamento
da evolucdo de nove fatores criticos de sucesso para o CSC da THI. O quadro 1 representa a
consolidagdo desses FCS’s e seus respectivos ICD’s no BSC do Centro de Servigos
Compartilhados da THI.
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Quadro 2 - Balanced Scorecard do Centro de Servigos Compartilhados da THI

Expectativa dos Parceiros Exp iva do Aprendizado & C i 1ito
FCS: ICD: FCS: ICD:
Satisfagédo do Servigo 1. Grau de Satisfagao dos Parceiros Competéncia 3. Resultado Avaliagdo de Competéncia
Percepgao de Valor 2. Grau de Valor Percebido Conhecimento 4. Situagéo Matriz do Conhecimento
Expectativa da Exceléncia Operacional Expectativa Financeira
FCS: ICD: FCS: ICD:
Melhoria Continua 5. Melhorias implementadas nos processos Competitividade de Custos 8. Custo efetivo CSC vs. Terceirizagdo

do CSC (acordadas com parceiros)
OCD's 6. Percentual de realizagdo dos OCD's

Nivel de Despesas 9. Despesa efetiva CSC vs. orgamento CSC

Servigos Entregues 7. Percentual de servigos do CSC 10. Despesa efetiva CSC vs. base anterior CSC

entregue no prazo

4.9. Os Resultados Obtidos em Cada uma das Expectativas: A seqiiéncia deste estudo de caso
apresenta os resultados obtidos pelo CSC da THI, em decorréncia da aplicacdo da metodologia
BSC nesta unidade de negocio, sendo o mesmo também utilizado como instrumento para a
mensuragdo do desempenho.

4.9.1. Resultado na Expectativa Financeira: A implementacdo do BSC no CSC da THI
propiciou ao grupo de funcionarios desta unidade de negocio, o entendimento das relagdes de
causa e efeito entre as operagdes desempenhadas por estes no ambiente administrativo-financeiro
compartilhado e o reflexo dessas operagdes nos resultados da unidade de negdcio, em particular,
e da empresa como um todo. Tal entendimento levou a pratica constante de agdes que geraram,
além de ganhos qualitativos nos processos, melhor expostos nos itens 4.9.2 e 4.9.3, ganhos
quantitativos mensuraveis a partir

dos indicadores-chave de Custo Mensal
desempenho determinados pela
administragdo do CSC para esta R$ 114

expectativa. Ao  optar pela

implementagdo do CSC interno em R$99 /43 29,
detrimento da terceirizacao,
visando com isso a manutengdo
integral do capital intelectual 0 2 50 75 100 125
existente na divisdo financeira, era @ Custo Efetivo CSC @ Custo Terceirizagéo

sabido que os niveis de gastos da

nova unidade de negocio ndo atingiriam a reducao que seria obtida caso a empresa tivesse optado
pela implementagdo externa. Contudo, o time de Servicos Compartilhados, ciente do cenario
competitivo que circunda o meio de servicos de suporte, com amplas possibilidades que as
empresas atualmente t€ém de fazerem parcerias junto ao mercado, passou a encarar a redu¢ao dos
gastos no CSC para niveis similares aos que o mercado oferece as empresas, como algo crucial a
sua subsisténcia e a manutencdo dos Servigos Compartilhados interno. Desta forma, o FCS
competitividade de custos passou a ser monitorado através de um indicador que compara os
custos efetivos mensais do CSC da THI com o mercado prestador de servigos. Tal comparagao
considera a contratacdo da prestacdo de servigos para a execugdo das mesmas atividades
atualmente executadas na unidade de negocio. O grafico ao lado, ao apresentar o ICD custo
efetivo CSC versus custo terceirizagdo, compara o custo mensal que a THI teria ao optar pela
terceirizagdo das atividades executadas pelo CSC da empresa com o gasto mensal efetivo que a
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unidade de negbcio tem apresentado (Gltima medi¢do). A comparagdo demonstra que a
administragdo interna do CSC, gerenciada dentro dos conceitos do BSC, tem propiciado a
manutenc¢do dos gastos da unidade de negocio em patamares inferiores aos que o mercado tem
praticado, mais precisamente, 13,2% abaixo.

160 O segundo FCS desta expectativa,

nivel de despesas, apresentou para o
3 3 3 3
° > 9
S
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m Ffetivo —e— Orcamento
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4 eficiéncia nos  processos  foi

incorporada a rotina do CSC, através

de acgdes que visaram a constante

busca pela melhoria continua, bem

como o atingimento dos objetivos-chave de desempenho de cada funcionario do time, refletiram-

se em ganhos financeiros na unidade de

negocio, o que tém contribuido para a THI

buscar o atingimento das metas financeiras

contempladas em seu pilar de sustentacao,

mensuradas através do crescimento anual
do LAJIR.

our0s |
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Em uma dultima medi¢cdo, o nivel de
despesas da wunidade de negocio se
apresentou  24,3% abaixo de seu Base Anterior
orcamento original, enquanto que na

comparagdo com a base anterior, a redugdo

foi de 23,3%.

1° Ano BSC

4.9.2. Resultado na expectativa dos parceiros (clientes): A administracdo da unidade de
operagdes administrativo-financeiras compartilhadas determinou que o efeito da implementagao
do BSC como instrumento de gerenciamento e mensuracdo do desempenho nesta deveria, por
objetivo-fim, ampliar o grau de satisfagdo
dos parceiros que interagem com a mesma,
propiciando aos mesmos perceber maior
grau de valor no atendimento de suas
demandas em relacido a unidade de
negocio. Isto pode ser medido em

Nota Atribuida

80 7, . . . . . .
78 entrevistas realizadas junto aos principais
70 " usuarios de informagdes produzidas pelo
CSC. Os parceiros do CSC da THI
6,0 T 1
Base Anterior 1° Ano BSC
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avaliaram os produtos e servicos entregues pela unidade de negécio considerando trés quesitos
previamente acordados, quais sejam, qualidade, periodicidade e prazo de entrega. Em todos eles,
os resultados foram melhorados na comparagdo com a base anterior, sendo que a média apurada
para o grau de satisfacdo dos parceiros apds um ano da implementag¢do do BSC foi 9,5, acima da
média pré-implementagdo em 1,6 pontos.

A atribuicdo de valor, por parte dos
parceiros do CSC, ao resultado do trabalho
desta unidade de negécio e sua
contribuicao ao processo decisorio da THI
apresentou significativa evolucdo apds um
ano de BSC. Antes de a metodologia ser
implementada, 38% das unidades de
negocio que utilizavam as informagdes
provenientes das areas que foram
concentradas no CSC entendia que os
produtos e servigos provenientes destas
areas requeriam melhorias. Apds um ano
de BSC, esse percentual foi zerado. No
outro extremo, 75% dos entrevistados entenderam que o BSC fez com que o CSC, nesta sua nova
configuragdo, superasse as expectativas em relacdo ao valor entregue por intermédio de seus
produtos e servigos. Antes da implementagdo, esse percentual era 13%. Os 50% que entediam
que os produtos e servigos da estrutura de apoio e retaguarda atendiam suas expectativas antes da
implementacao do BSC, apresentaram-se, apos um ano, em 25%.

Base Anterior 1° Ano BSC

B Requer Melhoria B Atende Expectativa | Supera Expectativa

4.9.3. Resultado na Expectativa da Exceléncia Operacional (Processos Internos): Para
atender as perspectivas dos parceiros do CSC, dentro do que foi destacado no item 4.9.2, as
relagdes de causa e efeito apontaram para a necessidade de se alcangar a exceléncia operacional
nos processos internos da unidade de negdcio por meio dos fatores criticos de sucesso
determinados para esta expectativa.

No primeiro deles, melhoria continua, a geréncia do CSC da THI solicitou a sua equipe que
levantasse todas as possibilidades de agdes de melhoria que pudessem ser implementadas com o
intuito de melhorar os processos. Até entdo, em funcdo da ndo existéncia de um gerenciamento
efetivo e integrado das operagdes da unidade, o indice de melhorias que poderiam ser
consideradas como inovadoras de
processos ja existentes era zero, ou seja,
as pessoas nao questionavam a forma
como faziam as coisas ou executavam os
inimeros processos existentes sempre da
mesma maneira. Os produtos e servigos
eram obtidos, contudo, o fator tempo e 51
custo das atividades era penalizado por 0
conta da inexisténcia de mudangas

decorrentes da implementacdo de

melhorias. O exercicio de se “pensar

diferente” os processos fez com que
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—e— Curva das Melhorias Implementadas
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vinte e trés agdes de melhorias (grafico ao lado) fossem implementadas no primeiro ano de gestao
sob a metodologia BSC.

Dentre as acdes, destacaram-se os desenvolvimentos tecnoldgicos, que propiciaram maior
agilidade na execugdo de tarefas, no processamento de rotinas contabeis e fiscais e na emissao de
relatorios para analises, bem como a colocagdo de procedimentos para processos que estavam
soltos, sem diretrizes. As melhorias implementadas propiciaram uma redu¢do de 84% no tempo
de execucao das atividades a elas relacionadas (de 401 horas por més antes da implementagao
para 65 horas por més apds a implementacdo). Para todas as melhorias implementadas foram
elaborados manuais de instrug¢do e os mesmos foram disponibilizados aos usuarios, de forma que
todos os desenvolvimentos foram explicados e registrados ao serem colocados em uso. No
decorrer do desenvolvimento das melhorias que foram implementadas durante o primeiro ano de
gestdo sob o BSC, surgiram temas que, depois de analisados, converteram-se em outras doze
propostas de melhorias, a serem trabalhadas para implementagdo no ano seguinte.

Além dos pontos destacados, apos a colocagdao das melhorias em pratica, pode ser percebido um
resultado ndo mensuravel relacionado a satisfagdo de realiza¢do e dever cumprido em todos os
colaboradores do CSC que participaram do processo de melhoria continua e, principalmente nos
usudrios beneficiados por tais melhorias, em fun¢do, primeiro, da facilidade e agilidade que as
mesmas proporcionaram e, segundo, da possibilidade de utilizar o tempo antes destinado a
trabalhos muitas vezes manuais ¢ que nao agregavam valor, na garantia da acuracidade das
informacgdes e na busca de novas melhorias para os processos.

O segundo FCS para esta expectativa foi OCD’s, que consistem em metas individuais dos
funcionarios e estdo ligados aos
processos do CSC da THI. Quanto
mais metas forem atingidas,
significa que mais processos serao
melhorados e que o nivel de
qualidade dos produtos e servigos
da 4rea, por conseqiiéncia,
aumentard. Significa ainda que, em
fungdo disso, e dadas as relagdes
de causa e efeito determinadas no
BSC, parte da expectativa dos
parceiros estara sendo atendida Base Anterior 1° Ano BSC

quando da realizagdo dos OCD’s. B Atingido Base B Atingido Acima B N&o Atingido

O grafico demonstra que houve um

crescimento de 3 pontos percentuais (de 66% para 69%) no percentual de realizacdo dos OCD’s
apos um ano da implementac¢do do BSC no CSC.

11
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O grau de atingimento dos OCD’s ¢ medido de duas maneiras, quais sejam: quando um
funcionario do CSC atinge exatamente o objetivo-alvo proposto, diz-se que esse objetivo foi
atingido em sua base pré-determinada. Por outro lado, quando a conclusdo do objetivo
proporciona um resultado além do esperado, diz-se que esse objetivo foi atingido acima do pré-
determinado. No estudo realizado, os objetivos atingidos “acima” apresentaram crescimento de 8
pontos percentuais (de 14% para 22%), tendo como contrapartida uma redugcdo de 3 pontos
percentuais no percentual de objetivos “ndo atingidos”. Os objetivos atingidos em ‘“base”
variaram de 52% para 47%. Os resultados demonstraram que além de mais OCD’s terem sido
atingidos, cresceu a intensidade e a exceléncia da realizacdo dos mesmos, e por conseqiiéncia, os
resultados esperados foram superados. O BSC provocou uma inversdo na prioridade dos
funcionarios em relacdo a decidirem-se por atacar a realizagdo dos OCD’s ou executarem suas
rotinas de trabalho. Até entdo a rotina era priorizada e executada com dificuldades. Ao pararem e
re-pensarem os objetivos-chave de desempenho, principalmente aqueles ligados aos processos de
trabalho, perceberam que a efetivagdo dos
OCD’s propiciaria melhorias nestes

110% -

100% - — — - ——— — — A A -~ -~

O S . A A B A ____ processos que culminariam com uma rotina
son L — - - Lo Rl 7% ----  de trabalho mais enxuta e fluente, e isso foi
[ el N St et - feito.

60% 1+ --—-[  fe—————— -- -

50% 1+ --—-[  f-————— ---

s 0 A ~ No terceiro FCS determinado para esta
anl [ ____  expectativa, servigos entregues, o CSC teve
como objetivo monitorar o indice de
produtos e servigos entregues no prazo aos
Base Anterior 1 Ano BSC seus parceiros e clientes e, por
5 % Servios entregues no prazo Mot conseqliéncia, verificar os que estavam
sendo entregues com atraso, afetando de
alguma forma o processo decisorio dos usudrios de informagdes. Para tanto, as sub-areas que
integram a unidade de negocio da empresa tiveram suas atividades elencadas em ordem
cronoldgica de execucdo com vistas a conclusdo de cada produto ou servico, sendo que esses
relatorios de acompanhamento, criados para essa finalidade, passaram a ser monitorados didria,
semanal ou mensalmente, conforme a periodicidade de cada tarefa. Antes da implementagdo do
BSC na unidade de negdcio, era sabido que o indice de atividades executadas com atraso no prazo
era elevado para se atingir as metas de entrega acordadas com os parceiros, sendo que na primeira
medi¢do efetuada apresentou-se em 10%, ou seja, 90% das atividades eram entregues nas datas
acordadas, o que ainda ndo era suficiente para suprir de informagdes o processo decisorio. Um
ano apods a implementacao do BSC, este indice foi reduzido em 7 pontos percentuais, passando a
ser de 3%, logo, 97% das atividades estavam em dia em relag@o aos prazos de entrega, conforme
demonstra o grafico ao lado. A administragdo do CSC tem trabalhado forte no intuito de zerar
esse indice.
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em um banco de horas, e incremento nos gastos do CSC. Com as agdes descritas neste item, além
de obter os resultados ja citados em cada um dos trés fatores criticos de sucesso desta expectativa,
a realizacdo de horas-extras foi reduzida e um plano de compensagdo das horas acumuladas foi
iniciado. O resultado foi uma reducdo, apontada em uma ultima medicao (set/04), de 83,5% no
total de horas-extras acumuladas no banco de horas da unidade de negdcio (de 2.657 horas na
base anterior para 439 horas um ano apds a implementa¢do do BSC), conforme demonstra o
grafico ao lado.

4.9.4. Resultado na Expectativa do Aprendizado e Crescimento: A implementagdo do BSC
para o CSC, dentro de sua filosofia de relagdes de causa e efeito, permitiu a THI “enxergar” que
sem a elevacdo do nivel de competéncia e conhecimento de seus funciondrios seria dificil atingir
a evolugdo necessaria nos processos internos de servicos, sendo estes fatores indispensaveis para
o crescimento da exceléncia operacional, visando o atendimento aos parceiros e a obtengao de
melhores resultados em finangas por conta de uma eficaz administragao de recursos. Em fungao
disso, a administragdo do CSC atuou durante um ano junto aos colaboradores desta unidade de
negocio no intuito de elevar os FCS’s competéncia e conhecimento dos mesmos.

Em relacdo ao FCS competéncia, uma das acdes foi a realizacdo de reunides individuais
periddicas junto a cada colaborador, procurando demonstrar o papel de cada um dentro da
estratégia Servicos Compartilhados como um todo e na operacionalizagdo dos processos de
servigos da unidade de negdcio, em particular. Em tultima instancia, para os casos em que a
atuagdo da administragdo junto aos colaboradores nao foi suficiente para promover a elevacao das
competéncias, foram efetuadas as substituicdes de acordo com as caracteristicas demandadas em
cada processo de servigo.

Para cada uma das vinte e trés competéncias citadas no item 4.7.4, os colaboradores foram
avaliados e classificados pelos gestores dos processos e pela administragdo da unidade de negocio
em cinco diferentes estagios, quais sejam: insatisfatorio (IN), requer melhorias (RM), atende as

expectativas (AE), supera  as
expectativas (SE) e exceléncia (EX).
Uma auto-avaliagdo também foi

% &
0% >

0% RM 27%

realizada por cada colaborador e
confrontada com a avaliacio da
geréncia, sendo que esse trabalho de
consolidagdo das avaliagdes foi
realizado pela 4area de recursos
humanos da THI. Na seqiiéncia, gestor
e colaborador receberam as avaliagOes
compiladas em um grafico de dispersao
e realizaram uma reunido formal de
feedback, onde a geréncia teve a
oportunidade de posicionar a cada
colaborador, individualmente, as melhorias que se apresentavam como necessarias para que as
competéncias tivessem classificacdes superiores as até entdo apresentadas, quando de uma
proxima medi¢do. O grafico acima apresenta a evolucdo do grau de competéncia do time de
colaboradores do CSC decorrido um ano da implementagdo do BSC como ferramenta de
mensura¢do do desempenho da unidade de negocio.

Base Anterior 1° Ano BSC

== SE . AE CJRM ——META
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Antes da implementacao do BSC, era de 27% o percentual de colaboradores cuja competéncia se
apresentava como ‘“requer melhorias”. Apdés um ano, as medigdes demonstraram que esse
percentual foi reduzido para 8% (a administragdo de recursos humanos da THI acredita que 10%
¢ o percentual maximo de colaboradores RM que uma unidade de negdcio pode suportar na
composi¢do de sua equipe). Os que se apresentavam com grau de competéncia “atende as
expectativas” cresceram 11 pontos percentuais, saindo de 64% para 75% em um ano. Os
colaboradores classificados como “supera as expectativas”, que eram 9%, cresceram 8 pontos
percentuais no mesmo periodo, passando a representar 17% da composi¢do total do time de
Servigos Compartilhados.

Ja para o FCS conhecimento, a acdo da administragdo do CSC foi, num primeiro momento,
identificar quais os conhecimentos requeridos para as diversas atividades a serem desenvolvidas e
funcdes exercidas na unidade de negdcio. Em um passo seguinte foi mapeado, por fungdo e
individuo, o nivel de conhecimento existente, visando identificar as necessidades de treinamento
e o seu nivel de prioridade (alta, para atividades cujo conhecimento ¢ fundamental; média, para
atividades cujo conhecimento ¢ requerido; e baixa, para atividades cujo conhecimento ¢é
requerido, mas ndo imprescindivel), bem como o direcionamento deste por funcionario e fungao.
O grafico abaixo apresenta a evolucdo do nivel de conhecimento da equipe de Servicos
Compartilhados da THI ap6és um ano de gerenciamento baseado nos conceitos do BSC. Os
numeros constantes do grafico representam a quantidade de atividades que sdo executadas em
cada uma das prioridades.

A necessidade de ampliar e
gerenciar 0 conhecimento

ocasionou agdes que foram, desde
: treinamentos direcionados, até a
implementagao do esquema

“trabalho  rotativo” para  os

membros da equipe de Servigos

Compartilhados, onde os mesmos

foram submetidos, em intervalos

! L trimestrais, a troca de atividades

dentro da unidade de negdcio. A
Base Anterior  1° Ano BSC .BaseAntenor 1°Ano BSC : BaseAntenor 1°Ano BSC . ~ ~ r
implementacdo do BSC nao so

B Potencial Multiplicador = Treinado = Nio Treinado aumentou o nivel de treinamento da
equipe, como propiciou ainda o
desenvolvimento daqueles que ja detinham um bom nivel de conhecimento, ampliando, desta
forma, o potencial da equipe em multiplicé-lo através da unidade de negocio. Ao todo, o nivel de
conhecimento do CSC da THI cresceu 33% para “potencial multiplicador” e 15% para
“treinado”, reduzindo, por conseqiiéncia, o percentual de “ndo treinado” em 34%. A maior
reducdo se deu em relagdo as atividades cuja prioridade do conhecimento era alta, com reducao
de 45% em “ndo treinado” em relagdo a base anterior. Nesta prioridade, as atividades que
passaram a ter mais membros da equipe classificados como “potencial multiplicador” cresceu
33%. Ja para as atividades classificadas como sendo de prioridade média para terem membros do
time treinados, a reducao foi de 30% em “nao treinado”, com crescimento de 40% em “treinado”
e 20% em “potencial multiplicador”. Mesmo para as atividades cujo treinamento foi considerado
de prioridade baixa, houve redugdo de 20% em “ndo treinado” e crescimento de 5% e 100% em
“treinado” e “potencial multiplicador”, respectivamente.

Prioridade Alta Prioridade Média Prioridade Baixa
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5. A Integracdo dos Resultados em Cada uma das Expectativas e a Estratégica Global da
Empresa: O BSC vincula os planos, estratégico, tatico e operacional da empresa mediante as
relagdes de causa e efeito existentes entre estes € em fungdo das inimeras agdes empresariais que
atravessam a organizacao, ou parte dela. No estudo de caso apresentado, apesar da metodologia
ter sido aplicada em uma unica unidade de negocio da THI, qual seja, o CSC, foi tomado o
cuidado de se definir uma linha estratégica para a mesma, como se esta fosse uma entidade
distinta que prestava servigos as demais unidades de negocio da empresa. Nao obstante, guardou-
se a relagdo desta estratégia local com a estratégia global da empresa, de forma que os resultados
obtidos contribuissem para o todo da organiza¢do. A figura 2 consolida as relagdes de causa e
efeito entre as expectativas do scorecard do CSC da THI e sua estratégia global, demonstrando a
importancia de se atingir cada um dos resultados definidos em cada expectativa como meio de se
alcancar o resultado local e, em fungdo dele, contribuir para a formagao do resultado de todo o
grupo de unidades de negobcio.

Figura 2 - Integra¢do com a Estratégia Global da THI
Estratégia Global da THI

Melhoria da qualidade
Maior LAJIR
EVA crescente

Balanced Scorecard do CSC da THI

Financeira Gastos

13,2% menor
gue mercado

23,3% menor

24,3% menor
que orcamento

| ~Percepcao de valonN
Parceiros atende em 25%

Percepcgao de
valor supera
em 75%

Média 9,5
satisfagcao

23 melhorias implementadas
+ 3 p.p. % realizacdo metas
-7 p.p- % servicos fora do prazo

92% da equipe
atende ou supera
expectativas

+ 33% multiplicadores
+ 15% treinados
- 34% n&o treinados
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Ao melhorar as competéncias e o nivel de conhecimento da equipe do CSC, a administragao desta
unidade de negbcio criou condi¢des para que os processos internos fossem “lapidados” naquilo
que ainda ndo funcionava em um nivel suficiente para satisfazer as demandas dos parceiros das
demais unidades de negocio ao redor da estrutura de apoio e retaguarda. Uma vez que os
processos foram re-alinhados e melhorados, deles surtiram resultados que culminaram com os
beneficios qualitativos (satisfagdo e valor) e quantitativos (melhor desempenho financeiro)
apresentados ao longo do item 4.9. Tais resultados apresentaram-se em linha com a estratégia
global da THI, que se beneficiou dos resultados produzidos pela implementacao do BSC em sua
unidade administrativo-financeira compartilhada.

6. Conclusdes e Consideracoes Finais: O BSC, em sua fun¢do de instrumento de comunicagéo,
propiciou aos funcionarios da THI entenderem que a estratégia de implementagao do CSC estava
ligada a fatores mais importantes do que simplesmente a reducao de gastos pelo corte de pessoal.
Ao direcionar esfor¢os no sentido de concentrar as atividades de apoio e retaguarda, tidas como
secundarias a operagdo principal da empresa, a THI ndo s6 elevou a niveis mais do que
satisfatorios os produtos e servicos oriundos da nova unidade administrativo-financeira
compartilhada, como possibilitou aos seus executivos o tempo necessario para trabalharem sobre
acoes do plano estratégico que deveriam receber maior atencdo dos mesmos, dada a
potencialidade do valor que tais agdes poderiam gerar. Através das relagdes de causa e efeito,
esséncia do BSC, a comunicagdo da mudanca fluiu de maneira transparente e objetiva, sendo que
os envolvidos no processo de transi¢ao para Servigos Compartilhados compraram a idéia de que a
decisdo era favoravel a THI, visto que estava de acordo com os pilares que sustentavam sua
estratégia de geragdo de valor e crescimento sustentado, uma vez que aumentaria os niveis de
qualidade dos processos, produtos e servicos compartilhados pela empresa, além de contribuir
positivamente para o seu resultado operacional, tanto pela redu¢do nos gastos da nova unidade de
negocio, quanto pelo valor gerado pelo corpo executivo em novas agdes estratégicas. O BSC
interligou a estratégia de implementacao do CSC a estratégia corporativa da THI, demonstrando
que os objetivos eram comuns € se encaixavam, fatores preponderantes para o sucesso na
aceitacdo da decisdo de mudanga. A adocdo do BSC como instrumento de mensuragdo do
desempenho da unidade administrativo-financeira compartilhada permitiu a sua geréncia
conduzir, ao longo de um ano, inimeras acdes em quatro expectativas distintas que foram
definidas no inicio de vida da nova unidade de negoécio. Na expectativa do aprendizado e
crescimento, o nivel de conhecimento da equipe do Centro de Servigos Compartilhados cresceu
em 33% em relacdo a capacidade dos funcionarios em multiplicar o que sabiam, 15% em relagao
aos que estavam treinados para suas fungdes e, por conseqiiéncia, caiu 34% em relagdo aqueles
que ndo detinham o treinamento necessario para suas atribui¢des. Ainda nesta expectativa, o fator
competéncia, que engloba caracteristicas diversas do empregado, apresentou 92% deles
atendendo ou superando as perspectivas demandadas pela nova unidade de negécio. A evolugao
na expectativa do aprendizado e crescimento fez com que o Centro de Servigos Compartilhados
elevasse a exceléncia operacional de seus processos internos, através da implementacao de 23
acoes de melhoria (principalmente relacionadas a tecnologia da informagdo e criacdo de
procedimentos operacionais), ampliasse o percentual de realizagdo de metas individuais dos
empregados em 3 pontos percentuais e reduzisse em 7 pontos percentuais o percentual de
produtos e servigos entregues fora do prazo. Com um maior grau de exceléncia operacional em
seus processos internos, o CSC atendeu as exigéncias da expectativa dos parceiros, que passaram
a perceber um grau de valor nos produtos e servigos recebidos que superava suas necessidades
em 75% dos casos, atendendo nos demais 25%. Como conseqiiéncia, o conceito médio atribuido
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pelos parceiros da estrutura administrativo-financeira compartilhada, ao avaliarem os quesitos
qualidade, periodicidade e prazo, subiu de 7,9 para 9,5. Também em decorréncia da elevagdo no
nivel dos processos internos e boa aceitagdo dos produtos e servicos do Centro de Servigos
Compartilhados por seus parceiros, a expectativa financeira, apds um ano de gestdo sob os
conceitos do Balanced Scorecard, apresentou resultados satisfatorios, com niveis de gastos
mensais 13,2% abaixo do mercado de terceirizacao, 24,3% abaixo do or¢amento previsto para a
nova estrutura ¢ 23,3% abaixo da base anterior. Adicionalmente aos resultados apresentados, os
funcionéarios do CSC passaram a agir, em todos os aspectos inerentes as atividades ali
concentradas, com foco no reflexo que suas ag¢des trariam em cada uma das expectativas, visto
que todos compreenderam e passaram a refletir sobre as relagdes de causa e efeito.
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