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Resumo:

O objetivo desta pesquisa foi desenvolver um modelo de precificagdo de servigcos a um centro
de servigos compartilhados na qual os custos do CSC pudessem ser atribuidos as unidades de
negocios sem a necessidade de rateios. Para tanto, foi realizado um estudo de caso em uma
empresa do segmento imobilidrio ao qual se propés uma metodologia para a precificagdo
utilizando o custeio baseado em atividades com custo pré-fixado e driver de cobranga real.
Classifica-se como uma pesquisa descritiva e explicativa com abordagem qualitativa e
quantitativa. Os resultados evidenciados na aplicagdo do modelo proposto sdo: corregcdo de
distorgbes na margem de contribuicdo causadas pela utilizagdo de rateios, inexisténcia de
investimento para sua aplicacdo e educacdo na demanda dos servicos em virtude da sua
atribuigcdo aos negdcios pela variavel consumo de servi¢o. Para estudos futuros, sugere-se a
ampliagdo do método de precificagdo por nivel de servigo possibilitando o controle e
mensuracdo dos servicos em nivel econémico e urgente.
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PRECIFICAGAO DE SERVIGOS COMPARTILHADOS COM A
UTILIZAGAO DO CUSTEIO ABC

RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi desenvolver um modelo de precificacdo de servicos a
um centro de servicos compartilhados na qual os custos do CSC pudessem ser
atribuidos as unidades de negoécios sem a necessidade de rateios. Para tanto, foi
realizado um estudo de caso em uma empresa do segmento imobiliario ao qual se
propdés uma metodologia para a precificagcdo utilizando o custeio baseado em
atividades com custo pré-fixado e driver de cobranca real. Classifica-se como uma
pesquisa descritiva e explicativa com abordagem qualitativa e quantitativa. Os
resultados evidenciados na aplicagdo do modelo proposto sdo: correcao de distor¢oes
na margem de contribuicdo causadas pela utilizacdo de rateios, inexisténcia de
investimento para sua aplicacéo e educacdo na demanda dos servigos em virtude da
sua atribuicdo aos negdcios pela variavel consumo de servigco. Para estudos futuros,
sugere-se a ampliacdo do método de precificacdo por nivel de servi¢co possibilitando
o controle e mensuracao dos servicos em nivel econémico e urgente.

Palavras-chave: Precificacdo. Centro de Servicos Compartilhados. Custeio ABC.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a
decisdes.

1 INTRODUCAO

A busca por reducgao de custos alinhado com a maximizagéo de rentabilidade
aos acionistas é um desafio constante nas organizacfes. Aliado ao processo de
globalizacéo, é possivel que companhias que atuam ao redor do globo possam, além
de compartilhar experiéncias, partiiharem também operacbes comuns. As
organizagdes que tinham processos centralizados observaram que muitas das suas
atividades de suporte eram redundantes, e que por meio da formacéo de centros de
servicos compartilhados, poderiam obter reducéo de custos e maior rentabilidade
centralizando atividades operacionais em uma unica planta e prestando servicos as
demais plantas da companhia. O compartiihamento de servicos de BackOffice
constitui o centro de servicos compartilhados (CSC), modelo baseado em processos
pelo qual uma &rea presta servigos para varias unidades ou departamentos de uma
ou mais empresas. (MAGALHAES, 2018).

Em um ambiente de servicos compartilhados é necessario conhecer o impacto
destes custos nos negocios ou empresas que partilham os processos realizados pelo
CSC. Alem disso, 0s servigos intragrupo precisam ser cobrados dos tomadores de
servigos, a fim que de seja refletido em seu resultado os gastos com a usabilidade
destas atividades. Deste modo, os custos dos servicos compartilhados precisam ser
repassados aos negocios para que estes reflitam seus reais resultados, bem como
conduzir o relacionamento com as unidades de negdcios.

Frente a estes pontos, este estudo buscou avaliar o repasse dos custos do CSC
aos negoécios da empresa em estudo que implantou um centro de servigos
compartilhados. Buscou-se ainda, aferir uma metodologia de precificacdo dos servigos
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partilhados a fim de uma correta analise dos negdcios e estabelecer sua forma de
cobranca.

A empresa escolhida para a conducdo desta pesquisa € uma empresa
brasileira, que para fins de estudo, foi denominado empresa XYZ que atua no
segmento imobiliario. As empresas de administracdo imobiliaria ttm como principal
objetivo realizar a gestdo dos bens de terceiros. Entre as atividades inerentes a esta
prestacdo de servicos esta a organizacao financeira dos imoveis e condominios
administrados. Assim, faz parte da sua estrutura de BackOffice: departamento de
contas a pagar, contas a receber, administrativo, cobranca, departamento pessoal,
arquivo e expedicdo, departamentos que estdo diretamente ligados a sua prestacao
de servicos. Neste sentido, os servicos compartilhados permitem que as unidades de
negocios partilhem um conjunto de servicos, em vez de té-los como uma série de
funcées duplicadas. (MAGALHAES, 2018).

A empresa XYZ possuia departamentos para cada unidade de neg6cio, ou seja,
cada negocio possuia sua estrutura de BackOffice para atender suas necessidades.
Com a implantacéo do modelo de CSC foi possivel centralizar as atividades unificando
estruturas duplicadas em um uUnico departamento. Além disso, as alocacdes dos
custos das &reas centralizadas aos negdécios passaram a ser realizadas por meio de
rateios.

Evidencia-se que a utilizacdo de rateios nao refletia a real utilizacdo dos
servicos pelos negécios. Em virtude dos servicos prestados pelo CSC serem custos
de operacdo dos negdcios, havia distorcdo na analise de margem de contribuicéo, ou
seja, alguns negodcios foram impactados negativamente com o rateio utilizado, outros
beneficiados. Toda a forma de rateio possui certa subjetividade promovendo maior ou
menor arbitrariedade nas alocacfes. (MARTINS, 2010). Esta arbitrariedade impacta
na analise dos negocios e consequentemente na tomada de decisdo. Por exemplo,
pode-se decidir pela descontinuidade de um negdcio em virtude da sua baixa margem,
a qual foi reduzida pelo critério de rateio utilizada, ndo pelo aumento real do custo de
operacao.

Diante da constatacdo realizada surge o0 seguinte questionamento: como
implementar a cobranca de servicos compartilhados com base nos servigos
demandados pelas unidades de negécios em uma imobiliaria? Para responder tal
problematica tem-se como objetivo desenvolver um modelo de precificacdo aos
servicos do CSC da empresa XYZ e estabelecer sua forma de rateio e cobranca junto
aos negocios.

Em um benchmark de CSC realizado pelo Instituto de Engenharia de Gestéo
(IEG) em 2016 e divulgada pelo Shared Services Connection (2020) demonstrou em
um estudo com aproximadamente 40 empresas no Brasil que possuem centros de
servigos compartilhados que 45% destas procedem ao repasse real/contabil de custos
dos servicos prestados as unidades de negdcios, 24% ndo possuem, mas estdo
comecando a se estruturar para fazé-lo e que apenas 8% das empresas contatadas
nao realizavam o repasse dos custos e nem pensam em repassar no futuro. Desta
forma, nota-se que a maioria das organizacdes busca repassar as unidades de
negdcios os custos atribuidos uma vez que a cobranga dos servigcos promove também
a conscientizacdo da demanda e consequentemente a otimizacdo de custos em
processos transacionais. Além disso, o repasse proporciona maior controle de custos
e relagdes com os acordos de niveis de servigos.

A relevancia do estudo esta atrelada a crescente utilizacdo de centros de
servicos compartilhados em empresas de diferentes setores e a implementacdo do
modelo de repasse dos custos as unidades de negdcios. No entanto, nota-se sua
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utilizacdo em empresas de grande porte, principalmente em empresas multinacionais,
sendo pouco explorado por empresas de médio porte, sendo ainda mais inédito em
estruturas que fazem parte do negécio da empresa, como € o caso da atividade
imobiliaria. Ademais, o presente estudo podera contribuir futuramente com outras
organizacdes que estejam com esta mesma problematica em relacéo ao repasse dos
custos de seus servigos compartilhados, ou ainda, que estejam implementando um
CSC.

2 REVISAO DE LITERATURA

Este tdpico tem como objetivo embasar o capitulo da analise dos resultados e,
para tanto, estd dividido em: centro de servicos compartilhados, métodos de
precificacdo e custeio ABC.

2.1 Centro de servigos compartilhados

O centro de servigcos compartilhados (CSC) sdo a centralizacdo dos recursos
da empresa atuando com atividades, difundidas através da organizag&o. Ele tem por
objetivo satisfazer os clientes externos e agregar valor a empresa centralizadora. Sua
finalidade é servir multiplos parceiros internos, com custo reduzido e alto nivel de
desempenho nas atividades. (SCHULMAN, HARMER e LUSK, 2001).

Segundo Magalhdes (2018), o modelo de CSC surgiu pela necessidade de
otimizacao dos processos de apoio as operacfes para se concentrar em processos
estratégicos. Desta forma, a implementacdo de um modelo de CSC proporciona a
sincronizacdo de processos comuns a mais de uma unidade de negdcio visando a
otimizacao de custos, compartilhamento de tecnologia utilizando a mesma estrutura
de prestacao de servicos.

O CSC é modelo de organizacdo dos processos operacionais por meio da
cultura de prestacdo de servicos, ou seja, uma area fornece servicos a todas as
unidades de negdécios ou departamentos da companhia utilizando o mesmo ponto de
atendimento. (LOTFI; CASTRO; GOMES, 2014).

Para Schulman, Harmer e Lusk (2001), as principais razdes para a
implementacéo de um CSC séo: (i) diferenciar as atividades centrais da empresa das
atividades de apoio, (ii) reduzir custos operacionais, (iii) melhorar o nivel de qualidade
dos servicos e (iv) criar um canal para o crescimento e a mudanca. A implantacdo do
modelo de CSC é almejada pelas organizacfes principalmente pelo fator de reducéo
de custos e melhoria de processos, conforme demonstra a Figura 1.

Reducso de custos | -
Melhoria dos processos | 715
Melhoria dos niveis de servigo | NN - :::
sumenta dos controles [N 253
Estratégias corporativas (fuses e aquisicies de .
novos negdcios)

Implementacdo de ERP unico |G 24%

Acuricia na obtengdo de informacdes [ NN 223

Figura 1 - Motivadores e beneficios na adoc¢ao de servicos compartilhados
Fonte: Deloitte (2007, p.16).
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Analisando a Figura 1, observa-se que 0s principais motivadores do
investimento na formac&o de um centro de servicos compartilhados sao reducéo de
custos (81%) e melhoria de processos (71%). A reducédo de custos, por exemplo, é
originada pela economia de escala resultante do compartilhamento de servigos,
padronizacdo dos processos e eliminacao de redundancias. (VECTOR
CONSULTING, 2020).

Pereira (2004) destaca alguns beneficios da pratica do CSC, tais como:
aumento da confiabilidade e aplicacao de informacodes, padronizacdo, metodologia de
trabalho, maior rigor na exigéncia do cumprimento de prazos, normas e
procedimentos, aumento da capacidade de implementacdo de ideias, além de
propiciar um ambiente de troca de aprendizagem. Magalhaes (2018), corrobora neste
sentido, afirmando que o CSC agrega valor ao acionista pela contribuicdo para o
aumento da competitividade por meio da reducdo de custos, eficiéncia dos ativos e
gerenciamento dos riscos.

2.1.1 Métodos de precificacdo de servicos compartilhados

Em um ambiente de CSC as operagdes ndao possuem metas de lucros. Desta
forma, é importante conhecer os custos relacionados a prestacdo de servicos para
proceder com a precificacdo e repassar de forma adequada as unidades de negécios
0S custos correspondentes aos servigos prestados a elas. Magalhdes (2018, p. 249)
traz que “a visibilidade desejada de custeio pode ser obtida através de varios métodos
de precificagdo”, conforme apresenta o Quadro 1.

Método Definicao
Repasse corporativo Os custos do CSC sao alocados baseados em métricas simples.
Os custos do CSC sao atribuidos as unidades de negécios até ao limite
orcamentério com base no volume estabelecido.

Taxa orgamentaria

Custeio baseado em Baseado em unidades de precos de servicos € composto de custo
atividades agregado (pessoas, sistemas, gerais e etc.) para prestar o0 servico.
Pagamento sob Unidades de Negdcios pagam pelos servicos medidos.

demanda

Taxa baseada no Os custos sdo definidos com base na taxa de mercado e por unidade
mercado utilizada.

Quadro 1 - Métodos de precificagcéo
Fonte: Magalhdes (2018).

Ao observar o Quadro 1 nota-se que héa diversas formas de alocacao dos custos
do CSC aos negodcios. Algumas mais simples, como é o caso do método pelo repasse
corporativo, e outras mais avancadas a exemplo da taxa baseada no mercado. Cada
método possui suas vantagens e desvantagens e sua implantagéo estd associada ao
grau de maturidade do CSC, ou seja, conforme for seu tempo de implantacéo é
possivel evoluir no controle dos custos e obtencéo e dados para aprimorar o método
de precificacéo utilizado. Para Saavedra (2014) conceitos como, rateio de custos por
volumetria e acordos de niveis de servigos, estdo presentes apenas em organizacdes
com CSC maduros. No entanto, quando implementado, estes conceitos contribuem
para a consolidacdo do CSC. A alocacao dos custos totais do CSC as unidades de
negoécios possibilita a destinacdo do consumo e seu reflexo nas unidades
consumidoras. Este repasse pode ser realizado de diversas formas, conforme descrito
no Quadro 2.
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Método Definicao

O repasse as unidades consumidoras é feito por meio da distribuicao equitativa
dos custos totais do CSC entre as unidades, de modo que as parcelas alocadas
dos custos sejam iguais para todos os clientes internos.

E baseado no histérico dos servicos consumidos pelas unidades de negdcio. O
CSC e os clientes internos entram em acordo para fixar o custo a ser repassado
pelos servicos prestados durante um periodo determinado.

Cada transacéo € tratada como uma unidade geradora de custos e a quantidade
Transicdo/ de transagOes por servico prestado é o fator que determina o custo a ser
produto repassado para as unidades consumidoras deste servico.

Quadro 2 — Alocacéo dos custos as unidades de negécios
Fonte: Saavedra (2014)

Rateio Simples

Preco
Combinado

Cobranga por

Das formas de alocacdo que traz o Quadro 2, tem-se o rateio simples, que é
utilizado em CSC ainda imaturo em relacéo a apuracéo e repasse de custos, uma vez
que ele nao reflete as diferencas entre volumes transacionais consumidos pelas
unidades de negocios e ndo contempla controles de consumo. Desta forma, o rateio
simples ndo é a melhor opcéo para a alocacéo dos custos em CSCs.

A cobranca por preco combinado é fundamentada na analise dos gastos
prévios do CSC para atender as demandas das unidades de negécios e, uma vez
fixado, seré o custo repassado mesmo que nao reflita os custos reais. No entanto, por
nao considerar os gastos reais do CSC atualizados de cada unidade consumidora
este modelo acumula erros e riscos associados a desconsideracdo de possiveis
alteracdes no consumo dos servi¢cos, assim faz com que este modelo de apuracéo e
repasse seja impreciso. Para a implementacdo do custo por transacao é fundamental
gue a companhia estabeleca um parametro para a unidade de transacdo. Sendo um
dos modelos mais sofisticados, este permite maior conscientizagdo de consumo dos
servicos. (SAAVEDRA, 2014).

A Figura 2 evidencia a sugestdo de Magalhdes (2018) de precificacédo
associada a cada estagio de desenvolvimento por meio das caracteristicas evolutivas
do CSC.
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"Eficiéncia Operacional”
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“Start-up”

maturidade
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=
2
g
o
L

) u - Processo eficiente
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- Escopo limitado de servicos,
geralmente se concentra sobre o
"guick-wins" (ganhos rapidos)

- Miltiplos sistemas ainda ndo
integrados

- Limitada gestdo de desempenho
- SL&4s basicos, destinados a
medir processos transacionais

- 0= controles internos limitades a
gestdo de desempenho

Caracteristicas

- Escopo de servicos cada vez mais
refinados incluindo medidas por atividades
- Sistemas comuns & integrados

- Padronizacio da gestdo por
desempenho, sinais precoces do
desempenho baseado em recompensas

- SLA= cada vez mais robustos e
inteligentes incluinde medicdo durante o
processo de execucdo

- Controles mais integrados e
automatizados, permite consultas reak-time

- Melheria continua

- Atividades focadas em gerar
valor ao negocio

- Foco em desempenho baseado
£Mm recompensa

- Melhoria continua dos SLAs
através do gerenciamento dos
processos

- Controles transparentes

Taxa fixa

2
=
o
=
=
&
a

Orcado ou Baseado em Custeio por
Atividade

Baseado no Mercado

Figura 2 - Quando definir o método de pagamento dos servigos

Fonte: Magalhdes (2018).
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Observa-se que quando o CSC esté iniciando a melhor alternativa é utilizar a
taxa fixa. A medida que o CSC esta no periodo intermediario e possui processos
eficientes e controles integrados ja é possivel adotar um modelo or¢cado ou de custeio
baseado em atividade. Apenas quando o CSC possui uma maturidade operacional é
possivel utilizar-se da técnica baseada em valor de mercado. (MAGALHAES, 2018).

Para Santos (2009) as principais decisfes para a implementagéo do modelo de
precificacdo passam por trés momentos: definicdo do método para formacéao de preco,
momento de apuracao e critério de repasse. Em relacdo ao método de formacao de
preco precisar ser avaliado o quanto os clientes internos pagaréo pelos servicos.

Warren et a.l (2003) esclarecem que a formagéao de preco pode ser baseada
em: custo com base em informacBes de custos e despesas da organizacao
suportando a decisédo de preco; e, concorréncia utilizando informacfes de mercado
para saber o preco dos concorrentes a fim de subsidiar a decisdo de preco.
Observando-se as contribuicbes de Warren et al. (2003) percebe-se que quando a
precificacado for realizada com base em custos precisa-se definir o modelo de custeio
a ser utilizado. Ja, em relagdo ao preco com base na concorréncia, os valores sdo
embasados em funcdo dos precos praticados no mercado.

A apuragéo refere-se a0 momento em quando 0s servi¢os serdo cobrados, ou
seja, 0s custos do CSC serdo repassados as unidades de negdécios. As empresas
podem optar por precos pré-fixados ou pré-determinados, no qual 0os custos séo
estimados ou optar por precos pos-fixados, o qual os custos sao formados com base
no custo real incorrido no processo, sendo que ambas as opgdes podem ser aplicadas
em qualquer método de formacéao de preco. (SANTOS, 2009).

Santos (2009) ainda colabora afirmando que, em relagdo ao modelo de
repasse, a organizacao possui duas opcdes: utilizacdo de um drive de cobranca real,
no qual os valores sdo cobrados das unidades de negécios em funcédo da quantidade
de transacfes efetivamente consumidas; e, utilizacdo de um drive de cobranca pré-
fixado, no qual os servigos cobrados sdo com base em drives definidos e acordados
previamente. A Figura 3 estd resumido os principais elementos para a precificacdo
dos servicos compartilhados.

Métodos de
apuracao:

Métodos para i I'Dré.—fixado Métodos de
precificacao: - Pos-fixado ou Cobranca:

- Baseado nos el - Driver de cobraca

custos pré-fixado

- Baseado no - Driver de
mercado Modelo de cobranca real
precificacdo
apuracao e
cobranca

Figura 3 — Elementos para definicdo da precificacéo
Fonte: Autores (2021)

Garcia (2008) contatou por meio de uma pesquisa com empresas que utilizam
a precificagdo em seus CSC’s que as combinagdes de modelos comumente utilizadas
sao as apresentadas no Quadro 3.
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Métodos de Precificacao Momento de Apuracéao Critérios de repasse/cobranca
Custeio Pleno P&s-fixado ou real Driver pré-fixado
Custeio Baseado em Atividades | Pré-fixado Driver real
Preco baseado no mercado Pré-fixado Driver real

Quadro 3 - Principais modelos de precificagao adotados pelos CSC’s
Fonte: Autores (2021)

A cobranca dos servicos conforme a utilizacdo, além de proporcionar uma visao
correta da margem do negdécio, proporciona um consumo consciente pela area de
negacio acarretando ganhos no CSC. O consumo consciente esti associado ao fator
de atribuicdo de custo por consumo aos negocios

2.2 Custeio ABC

O método de custeio ABC surgiu na década de 80, e foi desenvolvido por
Kaplan e Cooper com o objetivo de proporcionar elementos informativos para a gestao
de custos. Ele oferece as empresas um mapa econdmico de suas operacoOes,
revelando o custo existente e 0 custo projetado de atividades e processos,
respaldando a visao sistémica da empresa e utilizando a fragmentacao dos sistemas
de processos e atividades. (KAPLAN; COOPER 1998), (ZANIN et al. 2018).

Para Davenport (1994), processo € a ordenacao das atividades de trabalho,
com comeco e fim determinados. Enquanto as atividades sao agcfes que utilizam
recursos materiais e humanos (input), associados a determinada tecnologia, para
gerar bens ou servicos (output), (ROCHA; MARTINS 2015). No contexto geral, € um
grupo de tarefas interligadas que utilizam recursos de uma organizacdo para gerar
resultados definidos. (HARRINGTON 1993).

E a identificacdo dos fatores que determinam ou influenciam o custo das
atividades e das rotas de custos, rastreando-os aos produtos, clientes, canais de
distribuicdo, etc. Para cada atividade € alocado um direcionador de custos, este é a
variavel que representa a relacdo de causa e efeito entre seu préprio volume e o
consumo de recursos. Assim, o direcionador de custos € o fator que determina ou
influencia o custo de cada grupo de recursos. (ROCHA; MARTINS, 2015).

A apropriacdo dos custos por esta metodologia possibilita a andlise por
relevancia no volume de recursos utilizados, quantidade, relacdo de causa efeito,
eficiéncia e eficacia através do mapeamento de processos e atividades, (ZANIN et al
2018). Dentre as vantagens do custeio ABC, pode-se destacar a reducdo ou até
mesmo a eliminacdo das atividades que ndo agregam valor ao servigco. Ja& como
desvantagem, destaca-se a dificuldade de comprometimento dos colaboradores da
empresa. (CREPALDI; CREPALDI, 2017).

2.3 Estudos correlatos

Alguns estudos tém sido desenvolvidos ao longo dos ultimos tempos sobre
centro de servigcos compartilhados, no entanto, ainda sdo escassos 0s estudos
relacionados a repasse de custos do CSC aos negécios. Apesar do modelo de
precificacdo, apuracao de repasse de custos serem aplicados em CSCs mais maduros
(ARAUJO, 2010), sua implementacdo proporciona beneficios as organizagoes.
Oliveira et al (2005) citam o ganho informacional na adocdo de modelo de apuracéo
de custos, a constatacao foi realizada por meio da aplicacdo de um modelo hibrido de
apuracéao de custos do CSC, subsidiando assim a formacgéo de precos aos negocios.
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Santos (2009) observou que a implementacdo de regras para apuracdo e
repasse dos custos as unidades de negdcio acarretou a reducéo de aproximadamente
60% dos ganhos financeiros objetivos pelo CSC em decorréncia da educacao da
demanda. Estes ganhos foram verificados na utilizacdo do método de custeio ABC
para apuracao dos custos e precificacao.

Os achados da pesquisa de Araujo (2010) revela que o método mais adequado
para avaliar e mensurar o desempenho de custos de um CSC é o método com base
no valor de mercado. A utilizagcdo deste método melhor traduz os esforcos dos
negocios em resultados justos e proximos a realidade, estimulando a lucratividade.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atingir o objetivo desta pesquisa fez-se uma pesquisa aplicada na qual
buscou-se solucdes para a forma de avaliacdo e repasse de custos de servigos
compartilhados da empresa XYZ, a fim de que a metodologia de repasse de custos
utilizada pela companhia refletisse o melhor critério para a avaliagdo de seus
negocios. A pesquisa delineia-se de carater descritivo e explicativo, sustentada em
informacdes de natureza quantitativa e qualitativa visando identificar o melhor método
de precificacdo dos servicos compartilhados.

Quanto aos procedimentos, constitui-se como um estudo de caso, o qual
segundo Gil (2012), refere-se ao estudo aprofundado de um objeto especifico dentro
de um determinado contexto, o que impede sua generalizagdo para o todo.
Considerando que o objetivo deste estudo € desenvolver um modelo de precificacdo
aos servicos do CSC da empresa objeto de estudo e estabelecer sua forma de
repasse e cobranca junto as unidades de negdcios.

A fim de compreender melhor as disparidades causadas pela utilizacao rateios
na alocacdo dos custos foi realizada a coleta de dados que proporcionou o estudo
aprofundado do problema e norteou a busca para sua solucéo. A analise dos relatorios
elaborados pela empresa XYZ foi por meio da utilizacdo da técnica de analise
documental das planilhas de rateios, relatorios gerenciais de composicéo de custos e
despesas, bem como relatérios do sistema de gestdo de atendimento do CSC que
forneceu dados sobre o consumo de servi¢cos. A analise documental proporcionou
comparar os custos atribuidos aos negocios por meio de rateio em relagdo ao nivel
de servico utilizado pela unidade de negécio.

A observacéo dos processos e atividades do CSC foi realizada por meio de
acompanhamento de processos utilizando-se da observacdo ndo participante e
complementou o entendimento dos relatérios analisados. Observa-se que as
atividades exercidas no CSC, além de transacionais, impactam diretamente nos
servigos prestados pelas unidades de negocios.

O modelo incialmente escolhido do repasse de custo real com base em driver
pré-definido deve-se a simplicidade deste modelo de apuracdo, nos quais 0S custos
de cada departamento do CSC foram identificados por meio da apropriagdo em centro
de custo definido e rateados as unidades de negocios através de rateio simples. O
driver utilizado para o rateio a cada unidade de negécio foi com base no percentual
or¢ado para que a unidade de negdécio nao tivesse variacao significativa nestes custos
com base no controle orcamentério vigente a época. Apds, a organizagdo e
compreensao aprofundada das informacdes foi possivel propor uma forma mais
adequada de precificagéo dos servicos compartilhados.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Analisando os principais modelos de precificacdo dos CSCs, com base na
literatura, e as necessidades da empresa XYZ sugere-se que o modelo adotado seja
o de precificacao pelo custeio baseado em atividade com custo pré-fixado e driver de
cobranca real. A recomendacédo deste modelo deve-se a alta visibilidade e controle de
custos do CSC, bem como pelo fato de as unidades pagarem efetivamente pelos
servigos consumidos.

O modelo baseado em atividade é o recomendado por Magalhdes (2018) para
CSCs com maturidade intermediaria, além disso, a opcao pela ado¢édo deste método
deve-se:

a) Produtividade e otimizacdo de custos: como 0 modelo baseado em atividade
permite identificar os custos de cada servico € possivel comparar o custo do CSC da
empresa XYZ com outros CSC no mercado e encontrar oportunidades em cada
servigo.

b) Educacao da demanda: o modelo permite que cada unidade pague pelo servico
consumido, assim quanto mais uma unidade solicitar transac¢des junto ao CSC mais
cobrada, uma vez que 0s custos impactam nas margens havera um consumo
consciente de demanda.

Para a aplicacéo deste método é fundamental compreender a composi¢ao dos
custos dos servicos prestados pelo CSC da empresa em estudo. Para tanto, as etapas
para formacéao dos precos dos servi¢cos (Figura 4), contempladas pela metodologia do
custeio ABC foram seguidas.

Mapeamento
dos

Alocacgéo Definigéo
dos recursos dos custos

Definicdo do
catalogo de
Servicos

Definicédo
dos custos

Rl aos itens do unitarios dos

catalogo Servicos

processos
das areas

Figura 4 — Etapas para formacéo dos pre¢os dos servi¢cos
Fonte: Autores (2021)

O método de precificagdo com base no custeio ABC inicia-se com a analise dos
processos realizados por cada departamento do CSC para identificagcdo das
atividades relevantes. Uma vez capturadas as atividades principais de cada
departamento, é possivel estabelecer o catalogo de servigcos. No catalogo de servigos
sdo contempladas todas as atividades realizadas pelo CSC e que podem ser
demandadas pelas unidades de negdcios, os ditos servi¢os. Posteriormente, faz-se o
levantamento dos custos relacionados as atividades identificadas e procede-se a
atribuicdo dos custos aos servi¢os. Por fim, mensura-se os custos unitarios de cada
servigo. Para fins de evidenciacdo da metodologia proposta para cumprir o objetivo
desta pesquisa utiliza-se como exemplo o departamento pessoal. No entanto, a
aplicacdo da metodologia apresentada estende-se a todas as areas do CSC.

1° Passo: Mapeamento dos processos relevantes

O primeiro passo para a aplicacdo da precificacdo com base do custo por
atividade é identificar as atividades relevantes em cada departamento. Para a
identificacdo destas atividades analisou-se os departamentos por meio da ferramenta
Supplier, Input, Process, Outputs e Cusomer (SIPOC). O SIPOC é uma metodologia
de mapear processos e compreender o trabalho executado. A escolha por esta
metodologia deu-se por ser a mesma utilizada no redesenho de processos do CSC,
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além de ser um método extremamente Gtil para obter um melhor entendimento das
operacbes do departamento. A Figura 5 demonstra o SIPOC do departamento
pessoal, no qual é possivel compreender os processos da area e extrair suas
atividades relevantes.
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Financeiro vagas Recrutar

selecionar

O

Figura 5 — SIPOC departamento pessoal
Fonte: Autores (2021)

Observa-se que além de compreender 0os macroprocessos € possivel ainda,
identificar a origem das demandas e os consumidores, processo que facilita da
identificacdo dos custos.

2° Passo: Definicdo do catdlogo de servicos
Observando-se o SIPOC é possivel compreender 0s servigos que a area ira
prestar e que podem ser consumidos pelas unidades de negdcios. Para a formacéao
do catalogo de servicos define-se 0s servigos pela entrega em si, sem considerar as
etapas no processo da atividade. Por exemplo: na atividade de gestdo de beneficios
tem os subprocessos de avaliar as quantidades necessarias, gerar o pedido, controlar
a carga, executar o pagamento e informar a disponibilidade. No entanto, considera-se
a macro atividade como servi¢co a ser prestado, ou seja, gestdo de beneficio. Esta
pratica, além de facilitar o controle da demanda é concebida por meio da visdo end to
end, que busca analisar o processo da atividade do inicio ao fim. Deste modo n&o é
possivel requisitar apenas uma parte do processo, mas sim ele como um todo.
Sendo assim, o catalogo dos 4 servicos (Figura 6) foi definido com base nas
seguintes premissas:
e Simplificacdo: atividades macros que sao compreendidas pelos solicitantes e
contemplam o processo toda do servigo.
e Mensuragdo: possiveis de mensurar seus custos;
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e Controle da demanda: possiveis de controlar por meio de sistema de gestdo da
demanda, bem como proporcionar a programac¢ao de utilizacdo dos recursos e sua
otimizacao.

Servico Nivel de Descrigéo
& Servico &
Processamento Folha | g 4. .. Célculo de férias, rescisdes, holerite mensal e encargos sobre
5° dia atil
de Pagamento a folha de pagamento.
Obrigacdes Legais 2 dias Gteis Elaboragéo de obriga¢des assessorias relacionadas ao

aspecto social e envio aos 6rgdos regulatorios.

Gestio de Beneficios | 20° dia til Avaliacéo das quantidades necessarias e solicitacéo junto ao

fornecedor.
Recrutamento e 5 dias Gteis Andlise e selecao de novos colaboradores para
Selec¢éo preenchimento de vagas internas.

Quadro 04 — Catalogo de servigos departamento pessoal
Fonte: Autores (2021)

Definido os servicos que estardo disponiveis para a contratacdo por meio do
catdlogo de servicos, passa-se para a etapa seguinte relacionada a definicdo dos
custos.

3° passo: Definicao dos custos

Esta etapa consiste no levantamento de todos os custos do CSC.
Primeiramente analisou-se os custos de cada departamento do CSC. Como a
empresa XYZ tem a segregacdo de cada area em um centro de custo tornando mais
facil esta etapa, uma vez que se pode partir direto para a analise do custo da area
individualmente e posteriormente para sua relacdo com as atividades. Na Figura 6
evidencia-se o processo de definicdo dos custos.

Verificacdo da
relacdo de cada

Andlise da natureza
dos custos (diretos
ou indiretos)

Coleta dos gastos

custo com as
atividaes

do centro de custo

Figura 6 — Processo de definicdo dos custos
Fonte: Autores (2021)

A coleta dos gastos do centro de custo consistiu ha extracao das informacdes
financeiras e econbmicas realizadas de janeiro a junho de 2020 no sistema de
informacgdes gerenciais. ApOs a coleta foi analisado conta a conta os recursos de
pessoal, servicos de terceiros, tecnoldgicos e materiais. Posteriormente verificou-se a
relacdo destes custos com 0s servigos prestados, se direto em relagcéo as atividades
ou indiretos. O Quadro 5 demonstra, de forma sintética, a analise realizada.

Recurso Relacéo Analise

Possibilidade de alocagdo do gasto de méo de obra para
cada atividade.

Possibilidade de alocacé@o para os servicos que utilizam a
ferramenta.

Servicos de terceiros Indireto | Sem relacdo direta com 0s servicos.

Despesa de pessoal Direto

Sistema de folha Direto
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Infraestrutura Indireto | Sem relacado direta com 0s servicos.
Materiais Indireto | Sem relacado direta com 0s servicos.

Quadro 5 - Identificagdo dos custos do departamento pessoal
Fonte: Autores (2021)

Observados a natureza dos gastos alocados em cada area e sua relacdo com
0S servigos é possivel partir para a etapa 4 para fim de alocacdo dos custos a cada
servico definido no catalogo.

4° Passo: Alocacao dos custos aos servigos do catalogo

A metodologia do custo baseado em atividade orienta que para fins de
atribuicdo de custos as atividades deve-se seguir a seguinte ordem de prioridade:
alocacdao direta, rastreamento e rateio. Na andlise realizada na etapa 3 foi possivel
identificar os custos diretos as atividades e até mesmo os rastreaveis, como é o caso
do sistema de folha de pagamento. No entanto, os demais custos indiretos precisam
ser alocados via rateio uma vez que nao € possivel a alocacédo pelos métodos de
atribuicao.

Em relacdo aos custos diretos verificou-se 0 montante dos mesmos e atribuiu-
se por meio do direcionador de custo hora a cada atividade. Por exemplo: o total de
gastos de pessoal foi dividido pelas horas disponiveis e posteriormente multiplicado
por cada atividade realizada.

Ja os custos indiretos foram atribuidos conforme a propor¢do dos custos
diretos. Ou seja, o direcionar do custo indireto foi a relacdo do custo direto. A utilizacdo
desta métrica de alocacao € sugerida em virtude da relacdo de que atividades que
consomem mais custos diretos também requerem mais custos indiretos, além de
promover a simplificacdo do modelo que esta em fase de maturacao.

Uma vez atribuido os custos diretos e indiretos a cada servico do catalogo é
possivel mensurar o custo unitario.
5° passo: Definicdo dos custos unitarios dos servicos

Esta etapa permite que sejam apurados 0s custos unitarios de cada servicos
para que se possa, por meio das transacdes realizadas, promover a cobranca dos
servigcos as unidades de negécios. Uma vez que se tém o custo total de cada servico
€ necessario obter o volume de transacfes consumidos de cada um. Assim, 0 custo
unitario é obtido pela divisdo do total de custo da atividade pelo volume de transacdes
do servico em questdo. Para fins de exemplificacdo a Tabela 1 apresenta um exemplo
de mensuracao do custo unitério.

Tabela 1

Exemplo de mensuracé&o de custo unitario

Item do Catalogo Custo Total Volume de transacgao Custo Unitério
Processamento Folha de Pagamento 250.000 3500 71,43
Obrigaces Legais 100.000 3000 33,33

Fonte: Autores (2021).

Uma vez mensurado o custo unitario de todos os servi¢os, 0 mesmo é atribuido
ao catalogo de servicos. Mensalmente deve-se fazer a identificacdo do volume
consumido por cada unidade de negécio e aplica-se o custo unitario apurado a fim de
repassar montante de custos atribuido a cada unidade de negocio.
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Corroborando os achados de Santos (2009) a aplicagcdo de um modelo de
precificacao e repasse de custos do CSC as unidades de negdcios incorreu em uma
alteracdo de comportamento e mindset, na qual o CSC passou a ser visto como um
prestador de servigcos. Além disso, notou-se uma preocupacdo quando a utilizagdo
dos servicos tendo em vista seu impacto na margem do negocio ocasionado pelo drive
de cobranca real. Esta apreensdo em relagdo ao consumo se traduzird em reducéo
de custos do CSC pela conscientizagdo da demanda e consequentemente em
aumento da lucratividade global. (ARAUJO, 2010).

Embora o método utilizado neste estudo seja diferente de Oliveira et al (2005),
o qual utilizou um modelo hibrido de apuracdo de custos do CSC, os achados
confirmam as observacgdes dos autores a respeito do ganho informacional na adocao
de modelo de apuracdo de custos. A aplicagdo da metodologia proposta corrigiu
distorcbes na margem que contribuicdo ocasionadas pela aplicacdo de rateios
simples.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do cenario atual no ambito econémico-financeiro mundial em que
vivemos, a geracao de valor pelas companhias é uma tarefa primordial no ambiente
empresarial. A administracao precisa, a cada dia, pensar em formas de alavancar os
resultados e muitas vezes mais do que pensar em novos negocios que impulsione a
geracao de receita faz-se necessario pensar em otimizagdo de custos e manutencao
da qualidade dos servicos. Neste sentido a implantacdo de um CSC auxilia, tanto na
reducdo de custos, como também, na revis@o e otimizagdo de processos que incidem
em qualidade na prestacdo de servicos. Com a metodologia do CSC é possivel obter
ganho em escala pelo compartiihamento de recursos, estruturas e tecnologia
proporcionando a geracao de valor para a companhia.

Na empresa XYZ, assim como nas demais companhias, busca-se por meio do
seu CSC a otimizacéo de recursos e a ampliacdo da sua qualidade no atendimento.
Além disso, objetiva melhorar suas praticas de governanca tendo como um dos
elementos a cobranca correta dos precos dos servicos prestados pelo CSC as
unidades de negdcios. Desta forma, a precificacdo dos servicos compartilhados visa,
nao apenas, traduzir o custo correto das operacfes as unidades de negdécios, mas
também, proporciona refletir aos negoécios a reducdo de custos causadas pela
otimizacdo. Deste modo definir o modelo de precificacdo e cobranca dos servigos
compartilhados contribui para a implantacdo do CSC e seu aperfeicoamento.

Analisando o modelo sugerido de precificacdo baseada no custeio por atividade
com custo pré-fixado e driver de cobranca real entende-se que o mesmo atende as
necessidades da organizacdo, bem como corrige algumas distor¢cdes existentes
atualmente que causam desgastes na conduc¢éo da operacao e acompanhamento dos
resultados. Além disso, a proposta considerou a simplicidade como norteador da
metodologia conduzindo sua facil aplicagdo na empresa, sem requerer investimentos
adicionais na implantacéo.

A metodologia proposta visa construir para a educacdo da demanda que
incorrerd em ganhos financeiros pelo planejamento e otimizacdo de recursos.
Conforme Santos (2009) este ganho tem se mostrado significativo nas organizagdes
gue aplicam a metodologia de precificacdo aos servicos do CSC. Nao obstante a isso,
as areas de negocios poderdo compreender a forma como sua necessidade em
relacdo aos servigcos do CSC impactam em seus custos e poderdo se organizar e em
relacéo a estes custos.
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Todo trabalho, durante sua execucdo, descortina oportunidades de novas
pesquisas. Como sugestéo de estudos futuros recomenda-se a ampliacdo do método
de precificagcdo por nivel de servico possibilitando o controle e mensuracdo dos
servigcos em nivel econdmico e urgente.
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