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RESUMO

A centralizacdo da pratica de servicos de apoio, principalmente administrativos em
grupos empresariais que compreendem varias empresas, objetiva a melhoria de
resultados por meio da busca da méaxima eficiéncia dessas atividades. Este conceito
tem sido denominado no mercado de CSC — CENTROS DE SERVICOS
COMPARTILHADOS, onde se efetiva uma estrutura organizacional que concentra
diversos servicos que sdo comuns a qualquer empresa, e este setor passa a
prestar esses servigos para todas as empresas do grupo corporativo. Os principais
servi¢cos, objeto de concentragdo, sdo 0os servigcos de tesouraria, contabilidade
financeira e gerencial, recrutamento, selecéo, folha de pagamento, tecnologia de
informacéo, planejamento operacional, entre outros. Neste tipo de estrutura, 0s
servicos prestados pelos CENTROS DE SERVICOS COMPARTILHADOS séo
cobrados das empresas do grupo, recebedoras dos servigos, de alguma forma. Os
precos aplicados nesses servicos ndo sao precos de venda, e, sim, sdo
denominados de precos de transferéncia, uma vez que sao precos comprados entre
empresas do mesmo grupo e o resultado final é nulo, uma vez que o que é receita
do CSC é despesa de outras empresas. Este trabalho objetivou identificar os
principais precgos de transferéncias aplicados nos diversos servigos realizados pelos
CSCs. Para tanto, incluiu também a identificacdo dos principais critérios utilizados
para medicdo dos servicos prestados, que denominamos de métricas. Para dar
suporte ao estudo, foi feito um estudo multicaso em quatro grupos empresariais,
considerados de grande porte no pais. Os resultados gerais da pesquisa mostram
gue sdo diversas métricas utilizadas, algumas com medicéo fisica e outros por
simples critérios de alocacdo ou rateio. Com relacdo aos precos de transferéncia
utilizados, percebe-se ainda a lacuna de uma diretriz clara e objetiva dos precos
praticados. Isso faz com que as mensuracgdes de eficiéncia operacional e de gestao
figuem comprometidas, uma vez que entende-se que o0 melhor preco de
transferéncia € o preco baseado no mercado, pois em ambito geral existe uma

referencia externa.

Palavras-chave: Centros de Servicos Compartilhados, Pregcos de Transferéncia e

Centros de Resultado.



ABSTRACT

The concentration of support services practices, mainly administrative into a business
group, what comprehends several companies, aims to improve the outcomes through
the greatest efficiency search of these activities. This concept has been designated
at market as SSC - SHARED SERVICES CENTER, where it performs an
organizational structure which concentrates several services that are common to any
business, and this sector will provide these services to all companies of a corporate
group. The main services, object of concentration, they are the treasury services,
financial accounting and management, recruitment, selection, payroll, information
technology, operational planning etc. This kind of structure, the services provided by
SHARED SERVICES CENTERS are charged from the group companies, somehow
from the receivers of services. The prices applied in these services are not selling
prices, but, they are called transfer pricing since prices are purchased from the same
group and the bottom line is null, once what CSC's revenue is expense to other
companies. This study aimed to identify the main transfer pricing applied in the varied
services provided by the CSCs. Therefore, it was also included the identification of
the main standard used for measurement of services, which we call metrics. Giving
support for the study, it was prepared a field survey into four business groups,
considered large in the country. Overall results of the research show that are used
different metrics, some with physical measurements and other just with a simply
allocation or apportionment standard. Regarding the transfer pricing used, it is
noticed the lack of a clear and objective guideline before the prices charged. This
makes the measurement of operational efficiency and management is not
compromised, since it is understood that the best transfer price is the price based on

the market because there is generally under an external reference.

Keywords: Shared Services Center, Transfer Pricing and Profit Centers.
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1 INTRODUCAO

As transformacfes tecnolOgicas, sociais, politicas, legais, entre outras
conduzem as corporagcbes para o0 surgimento de diversas tendéncias e
configuracbes administrativas no ambiente competitivo dos negécios. Cada vez mais
buscam solugbes para questdes internas seguidas de um desenvolvimento
sustentavel visando uma competitividade ainda maior por parte de sua empresa.
Estas inovacdes em gestdo se fazem devido a busca permanente por melhores
resultados, seguidas de perto por seus concorrentes. E possivel que permanecer&o
no mercado as empresas que melhor trabalharem seus diferenciais por meio de uma
boa gestéo e criatividade.

O processo classico de gestdo compreende o planejamento, execucdo e
controle. O planejamento compreende trés etapas: planejamento estratégico,
planejamento operacional e programagao.

“Planejamento Estratégico € o processo de decidir sobre os programas que a
organizacdo empreendera e sobre o montante aproximado de recursos que sera
distribuido para cada programa pelos proximos anos. Em outras palavras, € o
processo de decidir como executar as estratégias”. (ANTHONY e GOVINDARAJAN,
2006)

“O Planejamento Operacional se utiliza de dados estratégicos para processar
0S cenarios, as diretrizes e politicas estratégicas, além da missdao, do modelo de
gestéo e das crengas e valores da alta administragédo”. (CATELLI, 2011)

‘A Programacdo consiste em adequar os planejamentos definidos as
condicBes vigentes no periodo. A intencdo € viabilizar o alcance dos objetivos
planejados, tendo em vista a conjuntura do momento das adequacdes” (CATELLI,
2011).O planejamento estratégico caracteriza-se como a etapa mais importante de
todas. Fundamentalmente, o planejamento estratégico tem dois focos principais: 0s
negdécios e a organizagao.

Os negocios sdo representados pelas atividades escolhidas a serem
desenvolvidas e os produtos e servigos que serao oferecidos a sociedade.

A organizacdo € a maneira como a empresa Se estrutura juridica,
organizacional e hierarquicamente para produzir e distribuir os produtos e servigos

de seu negocio.



15

Conforme Tavares (1991) “os negocios sdo definidos pelos desejos ou
necessidades que a empresa satisfaz quando o usuario ou consumidor compra seus
produtos ou utiliza seus servicos. Em outras palavras, é a linha mestra que a alta
direcdo adota para orientar a acdo e tornar possivel a continua interacdo da
organizacdo com o ambiente”.

De acordo com Jeffrey (2005) “a estrutura de uma organizacdo deve ser
criada para dar apoio a estratégia adotada pela empresa. Ressalta também que nao
ha uma estrutura melhor. Uma mudanca estratégica da organizacéo pode exigir uma
mudancga correspondente na estrutura para evitar ineficiéncias administrativas. Mas,
0 tamanho, ambientes internos e externos, estratégias e crengas interferem na
estrutura organizacional”.

De modo geral, as atividades realizadas internamente pelas empresas sao
classificadas em atividades-fim e atividades-meio.

As atividades-fim estdo intimamente ligadas aos processos operacionais de
producdo e vendas. Portanto, quanto a escolha das alternativas, elas tendem a ficar
perenes ou estaticas nas empresas, havendo mais dificuldades de alteracdes
qguando instaladas.

Conforme Abdalla (1996) as atividades-fim integram diretamente o objetivo
social da empresa, acarretando em especializacdes, maior concentracdo de
esforcos no que € a vocacao principal da empresa. Com isso, suas flexibilidades
para com estas atividades-fim ficam comprometidas, podendo comprometer o futuro
da organizacéo como um todo.

Ja as atividades-meio, pelas suas caracteristicas de serem mais genéricas e
nao estarem ligadas “umbilicalmente” as atividades operacionais apresentam um
grau maior de flexibilidade de como té-las ou realiza-las. Atividades como RH,
Contabilidade, TI, Suprimentos, Faturamento, entre outras, tendem a ser similares
para qualquer empresa.

Quando uma empresa € formada apenas por uma Unica organizacdo, as
atividades-meio séo realizadas unicamente para ela. Outrossim, quando uma
empresa se caracteriza como um grupo empresarial, grupo corporativo, ou seja, €
composto de duas ou mais entidades juridicas, ha um grande espaco para
discussdo de como realizar as atividades-meio. Basicamente, este espaco se
apresenta em duas alternativas:

a) Realizar todas as atividades-meio em cada empresa do grupo; ou
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b) Realizar todas as atividades-meio de forma centralizada.

A segunda alternativa tem sido chamada de CSC - Centro de Servicos
Compartilhados —, sendo este avaliado por uma série de fatores que permeiam 0s
niveis operacional, tatico e estratégico. O objetivo basico desta estrutura € a geracao
de valor para a empresa. Outros motivos podem ser também impostos pela
necessidade de sobrevivéncia em funcdo da competitividade do mercado no atual
cenario econémico mundial e ndo somente pela vontade dos gestores.

Conforme Arautjo (2010) “o conceito de CSC surgiu como resultado desse
processo de criatividade e busca permanente por solugdes para questdes internas”.
Para Schulman (2001) “o conceito de CSC é a jungao de processos de suporte a
atividades néo estratégicas numa organizacdo separada, que, por sua vez, tratara
estes processos e atividades como seus proprios negdcios. Basicamente, seu
objetivo principal € o de concentrar a empresa em sua atividade foco “core
business”. Também se busca com isso uma reducdo de custos operacionais.

Conforme pesquisa desenvolvida pela empresa Deloitte, em 2007, 80% ou
mais das empresas entrevistadas afirmam que seu principal fator para centralizar
suas atividades administrativas, ou seja, a implantacdo de um CSC, é acenada pela
reducao de custos.

Diante dos atuais cenarios econdmico-financeiros mundiais em que a
competitividade estd a cada dia em evolucdo, a geracdo de valor torna-se uma
busca incansavel no ambito empresarial. Por isso, o surgimento de gestdo em CSCs
enquadra-se muito bem, podendo proporcionar a empresa, objetividade em sua
atividade principal e também em reducédo de seus custos possibilitando torna-la mais
competitiva sem que comprometa a qualidade de seus servicos.

Para Schulman (2001) “no ambiente cada vez mais competitivo de hoje, ha
uma constante pressdo para que os lideres empresariais agreguem valor as suas
empresas através da minimizacdo de processos que ndo sejam centrais para as
operacbes da empresa e que se concentrem em processos estratégicos ou
principais”.

Os CSCs vém ganhando espaco nas corporacdes fazendo crer que este é um
caminho sem volta para as empresas que se adequaram a este modelo de gestéo e
gue num futuro proximo as grandes empresas se estenderdo a esta gestdo que vem

ganhando for¢cas em nivel mundial.
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O trabalho pretende contribuir para os gestores de CSCs j& implantados, para
as organizacdes que pretendem se beneficiar deste modelo de gestdo e para novas
pesquisas académicas, focando a questdo dos precos a serem praticados pela

prestacao de servicos de um CSC.

1.1 Caracterizagcao da Pesquisa

A pesquisa caracteriza-se por identificar os principais conceitos utilizados nas
corporagdes que implantam os Centros de Servigos Compartilhados, visando obter o
méaximo de informacdes sobre suas praticas, podendo, assim, mapea-las em seus
processos estratégicos e operacionais. Com isso, o trabalho pretende contribuir para
0 estudo das métricas a serem utilizadas entre os envolvidos nas movimentacdes

dos precos de transferéncias sobre servigos.

1.2 Problemade Pesquisa

Embora haja poucos estudos cientificos e académicos sobre CSC (Centros de
Servigcos Compartilhados), pode-se encontrar uma série de publicacdes visando os
impactos ao implanta-lo. Contudo, pouco se explora sobre as métricas e 0s precos
adotados nos servicos prestados por um CSC. Este € o motivo que leva a esta
dissertacdo. Por meio de pesquisas em alguns CSCs, buscaremos conhecimentos
diversificados sobre os modelos adotados pelas organiza¢des que ja implantaram
este modelo de gestao.

Assim, o problema da pesquisa é: quais métricas e precos de transferéncia
sobre servigos prestados entre as unidades de negdécios de um Centro de Servicos

Compartilhados sao mais adequados para a Organizagao?

1.3 Objetivos da Pesquisa

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral é identificar os tipos de servigos, tipos de precos de

transferéncia e as métricas utilizadas na prestacdo de servicos por Centro de

Servigos Compartilhados e estudar sua aderéncia para a gestdo nos processos de



18

implantagcbes em Centros de Servicos Compartilhados em empresas de grande
porte dos setores de alimentos, transporte rodoviarios, mineragéo e energia.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho sao:

a) ldentificar os principais tipos de servi¢os prestados por CSC;

b) ldentificar os procedimentos de Centro de Servicos Compartilhados;

c) Confrontar os dados com a literatura existente;

d) Analisar suas praticas e seus resultados;

e) Adicionar conhecimentos para produtividade e novos desafios nas rotinas

de um Centro de Servicos Compartilhados.

1.4 Pressupostos da Pesquisa

O papel de um pressuposto num estudo desta natureza € o de poder
contribuir para respostas em relacdo as oportunidades encontradas visando orientar
as acles preventivas e corretivas e também as novas pesquisas sobre o observado.

Para Cooper e Schindler (2003) “os pressupostos sdo declaracdes sobre
conceitos que podem ou ndo ser confirmadas, se referirem a fenémenos
observatorios”.

Considerando as oportunidades de lacunas, foram formulados os seguintes

pressupostos:

P1 — Os procedimentos de um CSC como Unidade de Negdcio com relacao a
tratativa entre as unidades que utilizam de seus servicos sdo tratados de maneira
uniforme.

P2 — O processo decisorio sobre os precos de transferéncia dos servigos
prestados entre as unidades de negdcios fazem parte de um consenso entre as
partes envolvidas.

P3 — O efeito de tributacdo sobre os precos de transferéncia sobre servigos

prestados sdo considerados no processo decisorio da implantacdo de um CSC.



19

1.5 Justificativa e Relevancia do Estudo

As organizacdes cada vez mais vém diversificando suas areas de atuacao
para conseguir ter mais agilidade e acuracidade em suas informacgdes tornando-se
mais abrangentes. Para tanto, estdo implantando os Centros de Servigos
Compartilhados, mudando o modelo de gestdo administrativa das organizacbes
tendo-as como uma unidade de negdcio.

Com este modelo de operar com CSC, os gestores organizacionais tendem a
conseguir com mais rapidez as informagfes de desempenhos e resultados de
maneira consolidada, por unidade e/ou por negécio conforme seu cadastro. Devido a
esta agilidade e flexibilidade das informac8es por parte operacional e gerencial, as
decisbes sdo tomadas com melhor detalhamento contribuindo para todos os
departamentos envolvidos. Em caso de variagfes negativas, elas sdo expostas com
alto nivel de transparéncia chegando a uma acgéao corretiva mais eficaz.

Além das observacfes mencionadas, o trabalho se faz importante devido a
escassez de trabalhos e literaturas académica alusiva a esse assunto, praticamente
inexistente, sendo que este modelo de gestdo se coloca numa crescente em Nosso
pais com costumes administrativos incoerentes com o que se busca por meio dos
CSCs.

Conforme a empresa de consultoria (Deloitte, 2007) este modelo de gestéao
tende a fazer parte das novas e modernas estruturas organizacionais nas grandes e
médias empresas. Pois em alguns estudos, “muito se depara com os impactos na
implantagdo de um CSC”, de acordo com (AFFONSO, 2010; BAIN e COMPANY,
2004; BERDEJO, 2009; DELOITTE, 2007; PEREIRA, 2004).

E um conceito ainda novo no Brasil. Os Centros de Servicos Compartilhados
carregam um pensamento de ser apenas para reducao de custo; conceito este que
vem sendo descaracterizado por ser um assunto recorrente no ambiente profissional
e nas organizagdes visando uma competitividade cada vez maior no mercando
atuante fazendo com que as unidades de negdcios mantenham-se sempre focadas
em aprimorar seus desempenhos e os de toda a organizacao.

No entanto, Askin e Masini (2008) mencionam que, “embora exista de fato um
interesse crescente por CSC, ainda ha uma incerteza quanto aos seus beneficios

reais e quanto a melhor forma de concedé-los, implanta-los e gerencia-los”.
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Esta busca permanente de evoluir em todas as areas organizacionais nédo €
diferente com as areas administrativas e com a centralizacdo por alguns servicos
administrativos por meio do CSC. Porém, com algumas incertezas, conforme Askin e
Masini (2008) e outros fatores, o trabalho visa contribuir para um despertar gerencial
quando se trata de CSCs, quais os tipos de servigos, quais tipos de precos de
transferéncias deverdo ser aplicados e suas interferéncias e quais métricas serdo as
de melhor mensuracdo para cada organizacdo e suas reais necessidades. Busca
contribuir também para um maior interesse para com 0 assunto ndo somente nas
organiza¢gfes empresariais, mas também para assuntos académicos por meio de

seus gestores, docentes e discentes.

1.6 Procedimentos Metodolégicos

A metodologia utilizada € coerente com o problema apresentado, com 0s
objetivos geral e especificos e com as referéncias utilizadas.

Num primeiro momento, foi dada importancia a revisdes literarias para melhor
compreender as referéncias existentes sobre Centro de Servicos Compartilhados e
Contabilidade para Unidade de Negdcios visando diagnosticar oportunidades para
novas pesquisas.

Em sequéncia, a pesquisa foi intensificada de maneira qualitativa e com
caracteristicas de multicasos explorados em quatro grupos corporativos que se
utilizam de CSC em regides distintas para uma maior multiplicidade de informagdes
e consisténcia na andlise da pesquisa.

De acordo com Yin (2010) os estudos de casos sendo Unicos ou multiplos
permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real. Ou seja, surge do desejo de se compreender
fendmenos sociais aplicados.

Conforme Mattar (1996) “a pesquisa qualitativa identifica a presenca ou a
auséncia de algo, enquanto a quantitativa procura medir o grau em que algo esta

presente”.

Uma pesquisa exploratéria € pouco ou nada estruturada em
procedimentos, e seus objetivos sdo pouco definidos. Seus
propdsitos sdo de ganhar maior conhecimento sobre o tema,
desenvolver hip6teses para serem testadas e aprofundar
questdes a serem estudadas. (MATTAR, 1996)
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Segundo Maanem (1979) a pesquisa qualitativa assume diferentes
significados no campo ciéncias sociais. Compreende um conjunto de diferentes
técnicas interpretativas que visam descrever e a decodificar os componentes de um
sistema complexo de significados. Tem por objetivo traduzir e expressar o sentido
dos fendmenos no mundo social; trata-se de reduzir a distancia entre indicador e
indicado, entre teoria e dados, entre contexto e acao.

De acordo com Alvez e Gewandsznadijer (1998) “a principal caracteristica da
pesquisa qualitativa é o seu carater interpretativo que parte do pressuposto de que
as pessoas agem em funcdo de suas crencas, percepcdes, sentimentos e valores
que seu comportamento tem sempre um sentido, um significado que ndo se dé a
conhecer de modo imediato, precisando ser desvelado”.

Para Godoy (1995) a pesquisa qualitativa em estudo de caso ou multicasos
visa ao exame detalhado de um ambiente, de um sujeito ou de uma situacdo em
particular. Modalidade preferida quando se pretende saber como e por que certos
fenbmenos acontecem.

E seguindo esta metodologia, o estudo pauta-se no fato de que a presente
pesquisa enfatiza a averiguacdo de uma teoria pouco explorada. Isso acarreta uma
oportunidade de investigar com profundidade o evento diretamente nas corporagdes
em moédulos praticos por meio de entrevistas e observagfes in loco e identificar
variaveis que se completam, se confirmam ou contrastam entre si.

Com isso, o0 estudo se desenvolveu por meio de questionarios direcionados
para 0S responsaveis, com visitas in loco e por conversas eletrbnicas com 0s
responsaveis e operadores dos CSC pesquisados objetivando um maior nivel de
detalhes nas informac¢des obtidas.

Para analise dos dados colhidos nas entrevistas, utilizou-se a analise de
conteudo. Pereira (2004) considera a analise de conteudo como uma técnica que
permite estudos detalhados das comunicacdes feitas de diversas formas, podendo
ser escrita ou falada, explicita ou implicitamente, consideradas a partir de processo

sistematico e objetivo de interpretacdo I6gica destas informacdes.

1.7 Estrutura do Trabalho

A estrutura da dissertagdo sera realizada da seguinte forma:
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7

O primeiro capitulo é demonstrado com problematizacdo, objetivos,
pressupostos, justificativas e metodologia.

No segundo capitulo, sdo apresentados elementos tedricos de como séao as
estruturas e especificacbes de um CSC visando observar oportunidades propicias.

J& no terceiro capitulo, aborda-se os conceitos de politicas de precos de
transferéncia aplicados aos servigcos prestados e controles gerenciais.

No quarto capitulo, apresentam-se os resultados do estudo multicaso nas
organizacdes, seus modelos de gestdo administrativa e suas projecdes futuras.

Finalizando, o ultimo capitulo trata-se das consideragdes finais do estudo.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Para a implantacdo de um Centro de Servico Compartilhado ndo € necessario
a criacdo de um método de planejamento e gestdo, mas sim, a utilizacado de varios

métodos conhecidos de forma sincronizada.

2.1 Histoéricos e Conceitos

Segundo Quinn, Cooke e Kris (2000) “servicos compartilhados € a criagdo de
mecanismos para as unidades de negdcio a fim de compartilharem seus servicos, ao
invés de té-los isoladamente como uma série de funcdes de apoio duplicadas”. No
mesmo sentido, encontra-se Schulman (1999) com a definicdo de que “servicos
compartilhados é a concentracdo de recursos da organizacdo na realizacdo de
atividades, tipicamente espalhadas ao longo da estrutura da mesma, de forma a
servir multiplas partes internas”. Esta conciliacdo de servicos pode trazer consigo
reducdo de custos e alta qualidade na prestacdo de servicos, tendo metas em
atender aos clientes finais e intensificar o valor da corporagao.

Em 1986, a General Electric criou nos Estados Unidos um grupo conhecido
como “Clientes Business Service”. Esse grupo tinha caracteristicas do que hoje
conhecemos como servicos compartilhados.

De acordo com Quinn, Cooke e Kris (2000) pode-se afirmar que: “os servicos
compartilhados nasceram nos Estados Unidos da América e especificamente na
area financeira”.

Isso faz sentido, conforme estudos dos anos de 1990, em que varias
empresas como a Ford, Johnson & Johnson, IBM, Dupont, Shell, entre outras,
trabalharam seus servicos financeiros de forma compartilhada, surgindo, assim, os
entdo chamados servigos compartilhados.

De acordo com Silva (2006) “os CSCs surgiram repentinamente em razéo da
necessidade de crescimento da valorizagdo dos negdcios, e vém crescendo a cada
ano em funcdo do crescimento lucrativo que proporcionam, bem como o
desenvolvimento dos melhores sistemas operacionais para as empresas visando um
ambiente com alto desempenho operacional”.

Segundo Magalhdes (2013) “CSC surgiu em razdo da necessidade de

aumentar a eficiéncia dos negocios e vém se aperfeicoando continuamente em
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funcdo da adaptabilidade e flexibilidade que proporcionam as empresas”.

Conforme Affonso (2010) em uma analise preliminar de forma a contextualizar
o CSC nas organizacfes, tem-se, de maneira geral, que “os servicos compartilhados
consistem em um sistema no ambito de uma empresa que tera condi¢cdes de
absorver as atividades que apoiam 0s principais processos de negocios pertinentes
a cada uma de suas unidades negociais, consolidando tais atividades numa unidade
de operacdo em separado que ira operar aqueles processos tipicamente de suporte,
como seu processo de operacao principal”’, podendo ser graficamente ilustrado na
figura (FIG 1).

FIGURA 1 — Absorcao de atividades de suporte das diversas Unidades de Negocios
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Informacdo (TI)
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Informacdo (T1)
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Tecnologia Informacgao (T1)
Compras
Processamento de Pedidos

Fonte: Franchiosi, 2009.

Pode-se observar que na figura 1 ha uma centralizacdo das atividades de
apoio das filiais para uma unica estrutura, unidade de negdcio, que ira subsidiar as

demais unidades nas atividades de suporte/apoio para toda empresa.
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Uma gestdo bem elaborada desta centralizagdo proporcionard em reducao de
custo e ganhos de produtividade.

Conforme a empresa de consultoria Bain e Company (2004), “no nucleo
permanecem a conducao estratégica da empresa e as atividades decisorias de cada
area funcional. O CSC executa as rotinas administrativas, as unidades, filiais,
plantas e, as subsididrias, por sua vez, focam-se em vendas, producdo e
distribuicao”.

De acordo com Bergeron (2003) “CSCs podem ser definidos como uma
estratégia colaborativa, concentrando um conjunto de funcdes administrativas em
uma nova e semiautdnoma unidade de negdcio, que possui uma estrutura gerencial
criada a promover a eficiéncia, a geracdo de valores, economia de custos e servicos
melhorados aos clientes internos da corporacédo possuindo seu proprio orcamento.

Silva e Pereira (2004) conceituam servigos compartilhados como “unidades
de negdcios que tendem a concentrar toda sua prestacdo de servigcos das atividades
de suporte, liberando as filiais, plantas e subsidiarias para atuarem nas atividades
foco”.

Ramos (2005) destaca que “embora haja um consenso teérico que 0s
servicos compartilhados sejam a pratica em que unidades de negdcios decidem
compartilhar um conjunto de servicos ao invés de té-los como uma série de funcdes
de apoio duplicadas, os autores que tratam do assunto ndo se enfatizam o tipo de
estrutura ou 0s preceitos que esta unidade ira seguir”.

Na visdo de Lozinsky (2006) “os chamados Shared Services Centers (Centro
de Servicos Compartilhados — CSCs) estabelecem na pratica uma solucao
comprovada em aumento de eficiéncia operacional com reducdo dos custos, tendo
como objetivo descobrir as atividades que se repetem em varias partes da
organizacao (em geral, de maneira ndo uniforme ou padronizada) e reunindo-as em
um unico local (o “centro”) onde passarao a utilizar processos e tecnologias mais
sofisticadas ou eficazes e ganhardo economia de escala”.

Podem-se também encontrar conceitos onde diz que CSCs ndo € novo ou
ligado a empresas modernas, mas sim, uma demanda imposta pela necessidade em
se manter a frente da concorréncia por meio da busca de maior competitividade,
reducao de custos fixos e geracao de sinergias entre os departamentos.

Entende-se entdo que CSC tem como foco proporcionar valor & empresa,

visando crescimento estratégico deliberando novas responsabilidades de
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gerenciamento para seu core business, absorvendo toda parte de servicos e suporte
administrativo sempre buscando de maneira continua a eficiéncia e eficacia com

baixo custo.

2.2 Caracteristicas da Gestdo dos CSCs

Um CSC como unidade de negocio tem, por sua vez, um nivel hierarquico
responsavel pela gestdo, em que, por meio de uma pesquisa realizada pela Deloitte
(2007), foram encontradas as seguintes situacbes: em 62% das empresas, 0
dirigente do CSC reporta-se diretamente a presidéncia ou a diretoria da empresa,
41% sao administrados por diretores ou superintendentes, enquanto a mesma
parcela é administrada por gerentes.

Esses niveis hierarquicos sdo decisbes dificeis no mundo real das
organizagfes por tratar-se de prestacdes de servicos as demais areas, divisdes,
filiais, entre outras, tornando dificil sua autonomia para com seus clientes nas
guestbes de procedimentos e padronizacdes a serem implantadas.

Para absorver todo este possivel impacto entre as areas, divisbes, filiais,
entre outras, as organizagcdes buscam, num primeiro momento, criar uma interacéo
entre os envolvidos e acordos de niveis de servicos (ANS), do inglés SLA (Service
Level Agreement)®.

Ao iniciar este ANS, questdes de definicbes de servigos prestados, prazos,
metas, qualidade, custo, planos de contingéncias em caso de falhas, e outros fatores
de servigos sdo consensados entre as partes. Isso garante a execucao e distingao
dos niveis hierarquicos entre as areas, divisoes, filiais, entre outras.

Outro fator a ser acordado e causador de muitas reuniées € o custo pelos
servigcos prestados, gerencialmente chamados de preco de transferéncias, podendo
ser direcionados por varias vertentes de acordo com cada organizacdo sendo-as

encontradas no terceiro capitulo.

! Documento detalhado gue define os padrdes de um nivel de servico e a relacdo entre as duas
partes: solicitante e executor. E comum o uso de indicadores que permitam a mensuracéo
quantitativa da qualidade do servigo recebido.
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2.3 Objetivo e Modelo Organizacional de CSC

Com o objetivo das organizacdes em aumentar sua eficiéncia e eficacia faz
surgir novos modelos administrativos tendo, entdo, o surgimento do CSC héa

algumas décadas e que vem atraindo cada vez mais 0s executivos.

Este novo modelo vem unificando alguns objetivos, sendo o de maior
evidéncia nos CSCs a reducédo de custo através de centralizacbes de determinadas
atividades administrativas; ndo se esquecendo também da geracéo de valores para

a organizagdo como um todo.

Conforme pesquisa realizada pela empresa de consultoria Bain & Company
(2004) ficam claros os objetivos como: reducdo de custo de pessoal; melhoria de
qualidade; precisdo e cumprimento dos prazos; padronizacdo de processos; e

otimizacao de capital de giro.

Segundo Bergeron (2003) servigos compartilhados podem ser definidos como
uma estratégia colaborativa, na qual um conjunto de funcbes de negocio é
concentrado em uma nova e semiautbnoma unidade de negdocio que possui uma
estrutura gerencial criada de forma a promover a eficiéncia, a geracao de valores,
economias de custo e servicos melhorados aos clientes internos da corporacao,
como um negécio competindo no mercado, que possui seu préprio orcamento e

deve arcar com a responsabilidade de gerenciamento do mesmo.

H& casos em que quando a organizacdo atinge seu objetivo primario com
exceléncia, comeca a buscar novos projetos dentro do proprio CSC. Uma das
comentadas e encontradas em alguns CSCs € a prestacao de servi¢os a terceiros,
gerando, com isso, outras fontes de receitas para a empresa.

E de acordo com Magalhdes (2013) os servicos compartilhados podem ser
definidos de forma ampla, mas precisam ser adequados para cada organizacao.

Os modelos de administracdo por CSCs visam consolidar as melhores
praticas das atividades de gestéo centralizada e descentralizada tendo seu inicio na
década de 1980 com a General Electric no desenvolvimento de seu proprio modelo
organizacional. Com isso, tornou-se entdo a pioneira na utilizacdo deste novo
modelo de operacao de servigos. (SCHULMAN, 1999)
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Seguindo o modelo de gestdo centralizada, até os anos de 1970 as
corporacdes utilizavam os modelos classicos de Taylor e Fayol principalmente para
suas funcbes de suporte, como: recursos humanos, financeiros, tecnoldgicos e
contébeis, dentre outros. (FERREIRA, 2010)

Esse modelo foi descaracterizado na década seguinte com o modelo de
gestdo descentralizada, surgindo, entdo, as unidades de negdcios (Business Units)
tendo cada area, divisdo, filial, entre outras, e suas metas e objetivos a serem
alcancados. Assim, fez com que seu negocio tornasse mais flexivel em suas
exigéncias de acordo com cada situacdo encontrada, porém, ocorreu um
descompasso nos padrdes, controles, custos e politica dentro da organiza¢cdo como
um todo.

Conhecendo os diversos fatores de cada gestdo, sendo ela centralizada ou
nao, fez surgir o modelo da General Electric citado acima chamado atualmente de
Centro de Servigcos Compartilhados — CSCs.

Em andlises realizadas por Askin e Masini (2008) — com base em 139
entrevistas —, 69 industrias, 51 empresas de servicos e 19 de outras atividades,
todas monitoradas por Shared Service Organizations in Europe, identificaram trés
fungbes primordiais: operacdo em escala, mentalidade de mercado e incubadora,
assim definidas:

- Operacao em Escala: reflete a alta correlacdo com o tamanho da empresa
(giro de pessoal e niumero de empregados), dispersdo geogréfica (cobertura de
mercado) e infraestrutura tecnologica.

- Mentalidade de Mercado: reflete o investimento por empregado e as
orientacdes para o mercado sédo positivamente correlacionadas com esta funcao. Ela
sugere que o CSC seja encarado como uma oportunidade de gerar receitas.
Empresas que nao possuem bons indicadores desta fungédo buscam o controle de
custo.

- Incubadoras: reflete a abordagem seguida pela empresa matriz em

conceder suporte ao crescimento do CSC de sua infancia a maturidade.

Para que um CSC possa atingir com eficacia seus objetivos € de extrema

importancia citar que a utilizagdo de um sistema integrado como ERP muito bem
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elaborado, implantado e gerenciado de acordo com as premissas da organizacao

pode representar uma credibilidade para a geragao de valores e confiangca ao CSC.
Estudos realizados pela SAP (2004) apontam algumas variaveis importantes

para um CSC, sendo-as: modelo basico, de mercado, avancado de mercado e de

unidade de negdcio independente.

- Modelo Basico: seus principais objetivos sdo as reducfes de custo e
manter os niveis de qualidade estaveis enquanto 0s processos de negécios sao
padronizados.

- Modelo de Mercado: inicia-se pelo bésico, porém, visando crescimento.
Seus principais objetivos ainda partem da reducao de custos, mas com alto nivel de
qualidade nos servigos prestados. Algumas vezes, o CSC aumenta o escopo de
seus processos e oferece servicos profissionais e de consultoria além do
processamento transacional puro.

- Modelo Avancado de Mercado: muito parecido com 0 que a organizacao
receberia de um prestador de servigos externos por meio de um acordo outsourcing.
Seu objetivo é deixar que as unidades de negdcios possam escolher os prestadores
de servicos mais eficientes, de forma que o CSC venha a competir com
fornecedores externos. O CSC podera ainda fornecer seus servicos externamente,
mas somente com sua capacidade excedente.

- Modelo de Neg6cio Independente: sdo negocios completamente
independentes. Seu objetivo é o de gerar receitas e lucros pela entrega de servigcos
sob condicBes de concorréncia. O preco cobrado € o de mercado com 0s lucros
sendo retidos pelo CSC.

Entende-se entdo que na criacdo de um CSC por meio das definicdes de
modelo, objetivo, cultura organizacional e sistemicamente integrado, 0S processos
decorrentes tende a ser facilitadores para as areas, divisoes, filiais etc., e até mesmo

em fusdes e aquisicdes que poderdo ocorrer.
2.4  Por que Centralizar: Vantagens e Desvantagens
Qualquer processo administrativo de centralizacdo de atividades implica

necessariamente em ponderar as vantagens e desvantagens desse ato decisério.

Dentre as vantagens consideradas naturais esta a busca da eficiéncia e reducao de
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custos. Porém, algumas possiveis desvantagens podem também serem
consideradas, uma vez que podem emergir desse momento decisério, como a
criacdo de uma nova funcdo, com um novo responsavel, etc. Assim, & fundamental
gue nesse processo decisoério as vantagens devam se sobrepor, de alguma forma,
as eventuais desvantagens. Com relagdo a implantacdo de CSC, apresentamos a
seguir as principais vantagens e desvantagens referenciadas na pesquisa.

VANTAGENS

Ao direcionar a administracdo para centralizacdo, alguns autores e pesquisas
apontam de maneira positiva para alguns fatores, como: reducdo de custo,
economia em escala, otimizacdo de servigos, padronizacfes, reducdo de tempo
para com relatérios e qualidade nas execug¢des operacionais.

Segundo a empresa de consultoria Bain e Company (2004) empresas que
adotaram CSCs apontam para ganhos em custo de 15% a 25%, a figura a seguir
apresenta os ganhos esperados e atingidos por uma amostra internacional de 120

empresas que implementaram CSC nos ultimos anos.

FIGURA 2 — Concentragdo das multiplas atividades em um CSC
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Conias a Pagar, Escrita Fiscal, Contabilidade, Tesouraria,
TI, Folha de Pagamento, Contas a Receber

Fonte: Adaptado de Ramos, 2005.

Uma grande variagao por este ganho se mostra devido ao grau de interagéo

das operacdes, localizacéo e esforgo no redesenho dos processos na organizagao.
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Magalhdes (2009) cita alguns dos principais beneficios de um CSC: obter
economia em escala das operacdes, otimizacdo dos niveis de servigos,
padronizacdo de processos e sistemas, alavancar a criagdo de um Datawarehouse
integrado ou Unico para extracao de informacéo, mitigar riscos e conformidade.

J& Silva (2004) é mais enfatico ao dizer que o aspecto financeiro néo € o
anico fator a influenciar uma decisdo por CSC, pois bons resultados também s&o
esperados nas padronizacdes de atividades e operacdes de apoio, alavancagem da
tecnologia, melhor administracdo de tempo de execucdo da rotina e aumento da
qualidade dos processos e informagdes concentradas, ambos contribuindo para a
empresa como um todo.

Entre varios fatores que influenciam direta e indiretamente em um CSC,
Schulman, Harner e Lusk (2001) destacam: (I) diferenciar as competéncias centrais
da organizacdo das atividades de servicos de apoio; (l) reduzir custos; ()
aumentar a confianca e a consisténcia das informagfes; (IV) melhorar o nivel de
qualidade do servico e; (V) criar uma plataforma para o crescimento e a mudanca.
Esses fatores se relacionam com os beneficios, segundo o mesmo autor, conforme

quadro abaixo.

QUADRO 1 - Beneficios Tangiveis e Intangiveis do CSC

HENEE_'I['[UH
Tangiveis [ntangiveis
Redugio de despesas Melhoria dos servipos aos parceiros (clientes)
Aumento da produtividade Processos padromzades ¢ gnipo de reclirsos
Econonuas de escala Abordagem “wma empresa”

. ransicho mais ripida focando-se em “valor
Alavancagem da tecnologia Transigdo mais ripida focar = @

agregada™
. Manutengio mais eficaz dos padrées do “bloco
Malor controle di .
de codigos
. . Melhoria da acuracidade ¢ da unifomidade das
Aumento do capital de giro R
mntormegies

Alavancagem das compras pela consalidagdio de
formecedores

Fonte: Adaptado de Schulman; Harmer; Lusk; 2001.

Melhor alavancagem da curva de aprendizado

De acordo com as informacbes do quadro acima, percebe-se que os
beneficios ndo sdo somente mensuraveis (tangiveis), como também alguns

imensuraveis (intangiveis), sendo-os também de ganho de qualidade.
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A empresa de consultoria Bain e Company (2004) demonstra a seguir um
grafico com os principais motivos citados por executivos para a criagdo de Centro de

Servicos Compartilhados.

GRAFICO 1 - Principais objetivos dos CSCs, segundo executivos — % de

respondentes
60
40
20
0.0— . . .
Reduco dos  Melheria da qualidade, Padrenizagdo Cimizache de
custos do precisdo, cumpriments  dos processos copital de gire
overhead de prazos

Fonte: Bain e Company, 2004.

DESVANTAGENS

No entanto, quando da tomada de decisdo em centralizar e do que centralizar,
a organizacdo devera se planejar para algumas desvantagens no processo mudanca
e ao longo de um periodo.

Conforme alguns autores e experiéncias profissionais comentadas, poderao
ocorrer acbes desfavoraveis como resisténcias individual e organizacional,
integracbes de sistemas e atividades, aspectos culturais, controle de despesas e
Outros riscos.

De acordo com Robbins (2005) uma das descobertas mais bem
documentadas nas pesquisas sobre comportamento organizacional e de pessoas é
gue as organizacdes e seus membros resistem a mudanca. O autor apresenta dois

grupos de fonte de resisténcia a mudanca:
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de Resisténcia individual: habitos, seguranca, fatores

econdmicos, medo do desconhecido e processamento seletivo de

informacoes;

b) Fontes de Resisténcia Organizacional: inércia estrutural, foco limitado

hY

de mudanca, inércia de grupo, ameaca a especializacdo, ameaca as

relacbes de poder estabelecidas e ameaca as alocacfes de recursos

estabelecidos, conforme quadro 2 a seguir:

QUADRO 2 - Fontes de resisténcia a mudanca

FONTES DA RESISTENCIA INDIVIDUAL

criamos habitos ou respostas programadas para enfrentar a complexidade da vida. Quando

Habitos: defrontamaos com a mudanca, esta tendéncia de responder de acordo com o costume transforma-
ze em fonte de resisténcia.
as pessoas com elevada necessidade de seguranca costumam resistir a mudanca porse
Seguranca:

sentirem ameacadas.

Fatores Economicos:

as mudancas nas tarefas ou rotinas estabelecidas podem sucitar temor em relacde as financas
quando uma pessoa acha que ndo sera capaz de apresentar o mesmo desempenho de antes,
especialmente guando a remuneracao & vinculada a produtividade.

Medo do Desconhecido:

a mudanca faz o conhecido ser trocado pela ambiguidade e pela incerteza.

Processamento Seletivo de
Informagdes:

3z peszoas proceszam seletivamente 2z informagfes para manter suss percepodes intactas.
Elas =0 ouvem o que guerem ouvir. lgnoram informacées que possam desafiar o mundo gue
construiram.

FONTES DA RESISTENCIA ORGANIZACIONAL

Inercia Estrutural

55 organizacles posSsUEm Mecanismos internos - como seu processo de selegdo e as regras
formais - que produzem estabilidade. Quando uma organizacSo se confronta com a mudanca,
essa ineércia estrutural age como um contrapeso para sustentar a estabilidade.

Foco Limitado para mudanga

az organizacdes sdoformadas por diversos subsistemas interdependentes. Vocé ndo pode fazer
mudancas em um deles sem afetar oz demais. Dessa forma, mudangas limitadas aos
subsistemas tendem 3 seranuladas pelo sistema mais amplo.

Inércia de Grupo

mesmao que os individuos queiram mudar seu comportamento, 35 normas de grupo atuam de
forma limitadora.

Ameacaa especializacao

2z mudancas nos padries organizacionais podem ameacar a exclusividade de alguns grupos
especializados.

Ameaca as relagdes de poder
estabelecidas

gualquer redistribuicdo de autoridade para a tomada de decisfies pode ameacar as relactes de
poder j3 estabelecidas dentro da organizacdo.

Ameacaas alocacoes de
recursos estabelecidas

nas organizagoes, o5 Erupos que controlam recursos consideraveis, frequentemente véem a
mudanca como uma ameaca. Eles costumam se contentar com as coisas do jeito gue est3o.

Fonte: Robbins, 2005.

Segundo pesquisa da empresa de consultoria Deloitte (2007), as principais

atividades que requerem maior esforco que o planejado e que provavelmente
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apresentardo maior probabilidade de problemas s&o: uniformizar os sistemas de
informacgéao, administrar diferentes aspectos culturais e alinhar processos.

Com relacao a pontos que necessitam de controles mais eficazes, a empresa
de consultoria Bain e Company (2004) elenca que um deles é a perda de controle
dos custos de implementacdo: despesas, tais como: infraestrutura, realocacao de
funcionarios, contratagcdo, treinamento, tecnologia, informatica, viagens, despesas
locais sdo facilmente subestimadas e dificilmente controladas. Outro risco é a
auséncia de comprometimento do CSC em garantir 0s recursos necessarios, quanto
as unidades e a utilizagéo dos servigos.

Silva, Santos e Santos (2006) afirmam que os efeitos desfavoraveis
normalmente apresentam-se no inicio efetivo das operacbes em Servicos
Compartilhados, sendo minimizados a medida que estas entram em um fluxo
normal, e que o tempo para que sejam minimizados depende do quao bem
planejado foi o processo de transigéo.

JA a pesquisa realizada pela empresa de consultoria Deloitte (2007)

caracteriza que a reducao de custos é o fator predominante para se criar o CSC.

25 Almplantagdo de um CSC

Depois de tomada a decisdo de que a organizacédo ira operar com CSC para
suas atividades-meio, sdo de extrema importancia as definicbes de como sera

executada toda a implantagcédo do CSC.

Num primeiro momento o essencial é descrever quais serédo 0S processos e
guem serd o responsavel pelo projeto. Com isso, cada execucdo devera ter seu
responsavel e seus prazos estabelecidos. Deve-se lembrar de que a priorizagdo dos
objetivos do CSC também influencia na maneira como este sera implantado: “Qual
sera o objetivo primordial do CSC? A resposta a esta pergunta trara implicacdes de
perfil da equipe de implantagcdo, de mao de obra empregada, de sistemas de

incentivos e até a localizagao escolhida”. (BRIDELLI, 2005)

Para Schulman (2001) embora servicos compartilhados sem assisténcia
sejam possiveis implanta-los, ha grandes possibilidades de aumentar as chances de
uma implantacdo bem sucedida quando se procura uma consultoria que melhor

atende as suas necessidades, pois as mesmas possuem experiéncia de outros
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processos de implantacdo e sdo capazes de transferir suas boas praticas para a
organizacdo, assim como impedir que ocorram O0S mesmos erros que ja
presenciaram anteriormente. Propde ainda alguns passos para o desenvolvimento

do programa de implantacéo dos servicos compartilhados na organizacao. Sao eles:

- localizac&o do CSC;

- infraestrutura necessaria;

- grau de tecnologia necessario;

- time de profissionais que participara do programa;

- preparacao organizacional;

- modelo de operacao e gestdo do CSC;

- Identificar impactos imediatos e fatores criticos para 0 sucesso;
- estabelecimento dos contratos formais para a prestacao de servigos;
- precificacao de cada servigo e o modelo de cobranga;

- dar inicio a comunicacao interna;

- ferramentas especializadas em servicos compartilhados;

- treinamento e recrutamento de profissionais adequados;

- desenvolver controles de negécios;

- acordos de nivel de servicos com os clientes;

- estabelecimento de indicadores de desempenho;

- rodar um piloto do programa e avaliar as licdes aprendidas a partir do

mesmo;

- desenvolver um plano de melhoria continua.

E, em ambito geral, para com o0s processos de mudancas/implantagdes,

orienta-se utilizar um plano de comunicacéo e de melhoria continua.

Um plano de comunicacdo podera contribuir para que falsos rumores nao

atrapalhem o planejamento de mudancgas/inovagdes/implantacdes de gestao frente a
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seus colaboradores e mercado. Permitira também estimular um maior
comprometimento dos envolvidos direta e indiretamente e instaurar um clima de
confianca perante aos projetos da empresa por meio de informacdes claras e
objetivas.

Quanto aos processos de melhoria continua, é importante ressaltar que para
ter conhecimento das percepcoes e expectativas dos empregados, escute-o0s. Pois,
conforme Furbino (2013) preocupar-se com a melhoria continua significa preocupar-
se com a sobrevivéncia, porque esta contribui e muito para alavancar uma
organizagao.

Com a implantagdo de um CSC, obviamente algumas atividades seréo
centralizadas. Isso faz surgir varias decisbes e indecisées no que diz respeito a
quais departamentos utilizados como suporte/apoio para as areas, divisées, filiais,
entre outras, serdo centralizados a fim de torna-las mais focadas em sua atividade
final.

Porém, independente do que sera centralizado a empresa devera ter um
planejamento de como serd a execucdo centralizadora. Isso fara com que a
empresa ndo modifique seus objetivos com problemas que possam surgir.

Segundo Hayes (2005) uma das decisfes estratégicas com que toda empresa
se depara é determinar quais atividades devem ser conduzidas internamente e quais
devem ser “terceirizadas” para varios parceiros e fornecedores. Este levantamento
dos custos podera ser determinante em reavaliacdes de decisdes ja tomadas.

De acordo com a empresa de consultoria Bain e Company (2004) as funcdes
de finangas, contabilidade e recursos apresentam os maiores ganhos potenciais de
centralizacdo. Estas funcdes incluem contas a pagar, a receber, contabilidade legal
e gerencial, apuracéo fiscal, recebimento fiscal, folha de pagamentos, controle de
despesas de viagens, entre outros. Assim sendo, e como em toda mudanca de
gestao e nesta de centralizacdo para CSC requer com antecedéncia um estudo para
mapear os processos identificando sua eficiéncia e eficacia de forma como ele é
executado, alguns pontos como: o0 custo, a complexidade e facilidade de
centralizacao tém aspectos de alta importancia neste momento.

A empresa de consultoria Bain e Company (2004) justifica que uma
abordagem bastante utilizada é focar-se inicialmente nos alvos mais faceis: atividade
reconhecidamente subotimizadas, e que possam ser rapidamente atacadas. Estas

atividades, uma vez otimizadas dentro do CSC, permitem que 0 mesmo comece a
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gerar ganhos visiveis e palpaveis para a organizacdo, compram a confianca e
engajamento das unidades do nucleo da empresa e trazem a equipe do CSC a

experiéncia e a credibilidade necessarias para abordar os desafios posteriores.

2.6 Centro de Servigcos Compartilhados no Brasil e no Mundo

Com as exigéncias em tornar as organizacfes cada vez mais competitivas, 0s
gestores estdo sempre a procura de modelos em gestdo administrativas para
adequar-se as companhias para o mercado, e, para isso, buscou-se uma maneira de
redesenhar (implementar) os processos que requerem alinhamentos de interesses e
mobilizacdo de recursos muitas vezes dificeis de se obter no Brasil e no mundo,
surgindo, assim, os CSCs.

De acordo com Affonso (2010) alguns autores historiam cronologicamente
que, em 1999, o Grupo Camargo Correia implantou o CSC como unidade de
negocio independente, oferecendo servicos para varios departamentos, sendo que
alguns deles estdo descritos a seguir: (1) contabilidade; (Il) tecnologia de informacéao;
(1) juridica; (IV) administragdo geral; (V) suprimentos; (VI) saude e qualidade de
vida (CAMARGO CORREIA, 2005) para seis diferentes empresas do grupo, em seis
diferentes segmentos de negécios (construcdo pesada, producdo de cimento,
servicos de engenharia e bens de consumo como téxteis e cal¢cados).

Relatos apontam que apdés este feito, outras organizacdes migraram para este

modelo de gestdo, como nos anos de:

- 2000: Telemar, Grupo Votorantim, Petrobras, Gazeta Mercantil, Alcoa

e Grupo Séo Martinho;

- 2001: Banco Brasileiro de Desconto (Bradesco), Editora Abril e Grupo
Telefbnica;
- 2002: Grupo Telefbnica inicia operacdo na Argentina, Chile, Espanha,

México e Peru, Rhodia e AmBev.

Apols estas reestruturacdes acima, percebe-se que a gestdo por CSC tem

evoluido com varias implantagcdes, ocorrendo com frequéncia até os dias de hoje.
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Magalhées (2009) em estudo mais atualizado, apresenta em forma de gréfico,
empresas com Servicos Compartilhados x Ano de Implementacao, inclusive com

discriminacao da cronologia envolvendo empresas brasileiras.

GRAFICO 2 — Empresas com servigos compartilhados x ano de implementac&o

250

AXA - Barclays - BHP - Northrop -
Grumman

3M - Pepsico

200 Dell - Gillette - GM - lohn Deere

Camphell - Cargill - Corning
- Motorola - Lockheed
Martin

Alcoa - AT&T - Bell South - Boeing -
150 Cummins - Exxon - HP - Nabisco - RIR

- TRW - TXU - Viacom , ,
ABB - Caterpillar - D&B - McGraw Hill

- Microsoft - Owens Carning - P&G -

Ajhed Signal - Amaco - Quaker Oats - Sprint

Dow - Dupont - IBM
100 Amex - Chase - Citicorp -
18] - MetLife - Mobil -

Maonsanto

British Petroleum -

Empresas Brasileiras
Ipiranga 2006,/2007
Pda de Acucar 2006
Telemar 2006
Votorantim 2005
Perdigdo 2004
Roche 2004

Ambey 2003
Beo Panamericano 2003
Codelco 2002
Telefonia 2001
Bradesco 2001
Petrobras 2000

1990

1995 2000

Fonte: Magalhaes, 2009.

Em andlise grafica, constata-se que internacionalmente o modelo de CSC
teve uma aceitacdo e implementacdo na segunda metade da década de 90, sendo
gue no ambito nacional torna-se realidade a partir do ano 2000.

Conforme a empresa de consultoria Bain e Company (2004) nestes CSCs, 0s
grupos empresariais procuram aglutinar sob um mesmo teto 0s processos
administrativos e de suporte das diversas unidades de negécios, filiais e unidades de
operacédo. A seguir, um quadro com empresas adeptas a este modelo no Brasil (em
destaque) e no mundo de acordo a empresa de consultoria Bain e Company por
meio de sua pesquisa e também CSCs encontrados por meio de uma pesquisa

interna no Brasil:
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QUADRO 3 — Empresas com CSC

Empresas no Brasil e no Mundo Outras Empresas no Brasil
Pesquisa Bain e Company Pesquisa Interna
ABB ITT Industries Alcoa Siemens
Allied Signal 1.0, Edwards ALL Telemar
AmBev lehnson & lohnson Banco do Brasil Totvs
American Airlines Kaiser Permanent Bradesco Vale
American Express Lockheed Martin Brasil Fharma Volvo
Azhland Company Lucent BRFoods
ATET McDonald s Europe Editora Abril
Avon Products MNCR Embraer
Bank of Canada Mortel Gazeta Mercantil
Basf South America Cracle Co. General Motors
Baxter P&G Gerdau
BBC Pacific Bell Grupo Assa
BC Hydro Poulenc Grupo Bertin
Boehringer Ingleheim Rhone Grupo JBS
BPF Amoco Royal Bank Financial Group|Grupo JMalucelli
Camargo Correa Ryder Grupo P3o de Acdcar
Citicorp Shell Grupo Rodobens
Dell smithKline Beecham Grupo Saga
Dun & Bradstreet Sun Microsystems Grupo Santa Cruz
Dupont Texas Instruments Grupo 3o Martinho
Eastman Kodak Thompson International Grupo Stefanini
Fidelity Investiment Tribune Grupo Telefonica
Gateway UK Post Office Ital
General Eletric Unisys Matura
Hewlett-Packard Votorantim Petrobras
Honeywell Whirlpool Raizen
IBM Xerox Scania

Fonte: Autor.

Com a caracteristica de centralizacdo das atividades administrativas pelo
CSC, é de suma importancia destacar que estas especializacdes em prestacdo de
Servicos processuais por estes centros de servicos podem alcancar uma escala de
operacdo, experiéncia em processos, padronizacdo e reducdo de custos em um
nivel maior de eficiéncia se cada unidade tentasse por si s6 automatizar, redesenhar

e otimizar estes processos.

2.7 Utilizagc&o dos Centros de Servicos Compartilhados

O inicio da utlizacdo dos CSCs é marcado por uma limitacdo em suas
atividades, sendo ela exercitada por departamentos que demandavam de tarefas
repetitivas, frequentemente associadas as fungdes financeiras e contabeis, que com
0 ganho de confianca pudessem se expandir para outros setores. De acordo com
Schulman (1999) o amadurecimento do modelo levou-se entdo para outras

atividades como: gestdo de recursos humanos, tecnologia da informacéao,
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atendimento ao cliente (SAC), marketing, vendas, logistica e suprimentos, passaram
a fazer parte do portfélio de servigos prestados pelos CSCs.

Pesquisa realizada pela empresa de consultoria Deloitte (2007) em 89
empresas sendo elas em sua maioria instaladas na regido sudeste do pais com
74%, regiao sul com 17% e as demais regibes como centro-oeste, norte e nordeste
totalizando 9%, apresentam graficamente como se encontram as consolidagfes de
funcdes que um CSC concentra atualmente. Essa mesma pesquisa também revela
gue algumas empresas terceirizam algumas funcdes, sendo elas representadas nos

graficos 3 e 4 a seguir:

GRAFICO 3 — Processos atendidos por meio de CSC

Frocessos atendidos por meio de C5C
(@ % te emiviial Gue Sisinale e cads Binarnativa. FeaposLas Sl tpled)
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Ot ki)

Pt oy el s SOyl Cias pailey rrarae e o il

Fonte: Deloitte, 2007.

- Processos Atendidos: A maioria das atividades administrativas sao centralizadas

nos CSCs tendo apenas 4 atividades apontadas com percentual abaixo dos 50%.
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GRAFICO 4 — Processos terceirizados

Processos terceirizados
(em % de empresas que assinalaram cada alternativa; respostas maltiplas)

Help Desk 45
Atendimento a0 chente 36
Tecnologia da Informagso 13
Suprimentos 8

Folha de pagamento 6
Tesouraria 6
Contas a receber 6
Contabilidade 6

Entrada de pedidos 6
Suporte administrativo 3
Relatorios gerenclaks 4
Gestio financeira 4

Contas a pagar 3

Estrato de emprecas que contam com palo mends um CSC

Fonte: Deloitte, 2007.

- Processos Terceirizados: Destaca-se um alto percentual com a terceirizagao

de servigcos como Help Desk 45% e atendimento ao cliente 36%.

A empresa de consultoria Deloitte (2007) relata que esse indice pode ser
explicado por fatores como a maturidade das industrias de call center, que possui

diversos casos de sucesso na obtencado de resultados em reducédo de custos.

2.8 Centro de Servicos Compartilhados e Tecnologia da Informacéo

Para a execucdo de um CSC, destaca-se seu compartiihamento de dados
para garantir a agilidade e confiangca no processo administrativo operacional e
gerencial. Porém, para que essas tarefas sejam desempenhadas com estas
expectativas, € de extrema importancia a implantacdo de sistemas de informacgbes
(Tecnologia de Informagdo — TI) em que se destaca o Enterprise Resources
Planning — ERP Corporativo.

Mas, conforme Araujo (2010) o processo de avaliagdo para aquisicdo de um
ERP pode ser uma tarefa dificil e exaustiva para as empresas, pois diversos fatores
estratégicos, taticos e operacionais devem ser levados em consideracdo antes da

aquisicdo do sistema. Esse processo deve ser 0 mais rigoroso possivel, pois devera



42

apresentar, entre outros, o nivel de aderéncia do sistema com relacdo as reais
necessidades da empresa de modo que seja possivel descartar customiza¢des ou
ainda aquisicdo de solucbes complementares fora do sistema integrado, evitando
assim, conflitos de sistema, desvio de projeto e até mesmo desperdicios de
recursos.

Com isso, reforca-se a necessidade de um lider ou uma equipe bem
preparada para realizar um mapeamento prévio dos gargalos e pontos de melhoria
que a integracdo do sistema proporcionard a empresa, sendo que as tarefas
executadas de modo manual ou incorreto serdo realizadas por meio de sistemas de
informagédo integrados contendo diferencas de agilidade e seguranca de
armazenagem.

Uma pesquisa realizada pela empresa de consultoria Deloitte (2007) mostra
gue as empresas que implantaram os CSCs, 95% delas utilizam algum tipo de ERP.
Isso pode ser visualizado no grafico 5. Na mesma pesquisa, encontra-se ainda o
percentual de empresas que iniciaram com 0 mapeamento, elaboracdo e
implantacdo de um sistema de informacao integrado — ERP, para depois instalarem

0 entdo CSC, conforme grafico 6.

GRAFICO 5 — O CSC da empresa utiliza ERPs?
O CSC da empresa utiliza ERPs?

(em % de empresas que assinalaram
cada alternativa)

Sim 95
Nao 5
Estrato de empresas que Ccontam Com Pio Menos

um CSC
Fonte: Deloitte, 2007.
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- Utilizacao de ERP: O gréafico aponta que 95% das empresas com CSCs

utilizam sistemas interligados.

GRAFICO 6 — Momento em que se deu a implementacéo do ERP

Momento em que se deu a
implementacao do ERP

(om % deo ompresas que assinalaram cada
alternativa)

Antes da implementacdo do CSC 74

Depois da implementacdo do CSC 21

Durante a implementacao do CSC 5
Estrato de emprasas qua Informaram possulr um

CSC o que utiizam ERP

Fonte: Deloitte, 2007.

- Implantacéo de ERP: 74% das empresas pesquisadas declararam que antes de
iniciar suas atividades administrativas junto aos CSCs, iniciou-se em primeiro

momento a implantacdo de seus sistemas interligados (ERP).

Este processo em antecipar o sistema pode fazer com que a empresa ganhe
tempo no momento de implantar o CSC, pois os gargalos e procedimentos a seguir
foram identificados com antecedéncia.

De acordo com Araujo (2010) é importante ressaltar que acima de tudo, a
principal filosofia dos Centros de Servicos Compartilhados deve ser a de

compartilhar solugcdes e néo de transferir problemas.

29 Gestao de Pessoas

Seguindo as caracteristicas de um Centro de Servico Compatrtilhado, sendo a

de centralizar atividades administrativas em um anico nucleo ou unidade de negocio,
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percebe-se uma importante relagéo direta entre lideres e colaboradores da empresa
devido algumas redugbes oriundas por esta centralizagdo em busca de
produtividade e minimizacdo dos custos.

Para Schulman, Harmer e Lusk (2001) os problemas podem surgir com a
resisténcia das pessoas, a alteracdo de politicas e dos procedimentos, mudancas da
tecnologia necessaria ao novo ambiente, mexendo, ainda, com a cultura da
corporacdo e suas dinamicas organizacionais, bem como os controles e indicadores
da empresa.

Adicionalmente, Dubrin (2003) coloca que o downsizing (racionalizacdo de
niveis hierarquicos) pode causar enorme confusdo e ressentimento. Assim, a
deciséo da dispensa e realocacédo de pessoal podera implicar resisténcias internas e
deve ser tomada com a necessaria cautela para que ndo sejam boicotadas as
vantagens do novo modelo para os servi¢os de apoio.

Conforme Affonso (2010) é necessario também definir as melhores pessoas
para realizar as atividades garantindo o maximo de qualidade no servico prestado.

Os autores supracitados acreditam que, para quebrar essas barreiras, seja
necessario um bom lider, capaz de direcionar as profundas mudancgas, transparente
em suas decisbes e no processo de comunicacdo com todos os envolvidos e
comprometido com o0s objetivos em geral. Esses fatores estdo diretamente
relacionados as capacidades de implantacdo de sistemas que se adequem a tais
guestdes, bem como a mudanca de comportamento das pessoas, para que estejam
aptas a lidar com isso tudo.

Tratando-se de criagdo de valores em gestdao de pessoas num ambito
empresarial, Fleury e Fleury (2008) destacam que, na década de 90, com seus
desafios de competitividade e globalizacédo das atividades, levou o alinhamento das
politicas de gestdo de recursos humanos as estratégias empresariais, incorporando
a pratica organizacional o conceito de competéncia, com base no modelo para
gerenciarem pessoas. Enfatizam ainda o principio de gestdo marcada por incentivos
e valorizagdo ao desenvolvimento e comprometimento das pessoas com a
contrapartida de exigéncia crescente de resultados.

Ao citar o desenvolvimento do capital humano, Hitt, Ireland e Hoskisson
(2005) expbem que o capital humano refere-se ao conhecimento e habilidades da
forca de trabalho inteira de uma empresa. A partir da perspectiva de capital humano,

0s colaboradores sdo vistos como um recurso de capital que necessita de
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investimento. Em analise final, a visdo dos colaboradores como um recurso que
pode ser maximizado, em vez de um custo a ser minimizado, facilita a
implementacéo bem sucedida das estratégias de uma empresa.

Para Magalhaes (2009) o redesenho do modelo operacional do CSC devera
considerar a concepgédo e implementacdo de um modelo de gestdo de capital
humano que enfatize a reavaliacdo do atual sistema de cargos, carreira e
remuneracdo para o CSC, tendo competéncias com base e atendendo aos

seguintes objetivos:

- sustentar, acompanhar e apoiar todas as movimentacBes de carater
estrutural necessarias para aumentar a efetividade do CSC;

- definicdo de politicas de movimentacdo na carreira que classifique os
caminhos de desenvolvimento profissional nas diversas areas de CSC e que
reconheca o investimento pessoal e resultados alcancados pelos funcionérios neste
desenvolvimento;

- atualizacéo dos perfis dos cargos existentes;

- identificacdo, organizagcédo e disseminagcédo de competéncias vinculadas aos
cargos, processos e objetivos de negdécios do CSC;

- orientar o desenvolvimento de programas de capacitacao;

- tornar o sistema de remuneracédo e recompensa mais justo e competitivo.

O mesmo autor considera que o processo de avaliacdo e certificacdo de
competéncias € o principal pilar de um modelo de gestdo por competéncias, pois é a
partir dele que se pode definir o nivel de remuneracdo dos profissionais, além de
identificar as potencialidades e coeréncias dos mesmos, permitindo tomar decisdes
e elaborar acOes de capacitacdo e alinhamento estratégico.

Magalhdes (2009) destaca alguns fatores de sucesso na gestdo de pessoas

para um CSC:

- trabalhar a mudanca de mentalidade na forma de prestar servicos as
unidades da corporacgao;

- desenvolver cultura de beneficios atrelados as métricas de desempenho
pessoal da equipe do CSC,;

- criar oportunidades de enriquecimento do conhecimento;
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- desenvolver competéncias especificas para novos servigos ao negocio;

- remuneragdes e incentivos vinculados aos niveis de servigos e as métricas
de desempenho;

- desenvolver a cultura de trabalho em equipe e colaboracéo;

- aumentar o compartihamento de conhecimentos e aprendizagem

(rotatividade de fungao).

Em virtude destes fatores sobre gestdo de pessoas nos CSCs, a empresa de
consultoria Deloitte (2007) demonstra indices relacionados entre empresas e
colaboradores, como: cultura com foco no cliente, retencdo de talentos, gestdo do
desempenho, plano de carreira, recrutamento de profissionais qualificados, turnover
(rotatividade da mao de obra) e nivel médio de escolaridade dos profissionais. A

seguir descreve-se os indices:

- cultura com foco no cliente: cerca de 50% dos colaboradores sdo de
origem interna da empresa;

- retencédo de talentos / turnover: com 10% ao més em média de turnover,
empresas com modelos de maturidades mais elevados em seus CSC estao
investindo em planejamento de carreira, educacdo continuada, gestdo de
desempenho e remuneracdo. Uma rotatividade moderada pode significar que as
empresas estao perdendo poucos recursos pessoais;

- nivel médio de escolaridade: destaca a pesquisa um percentual de 74%
de profissionais com nivel superior, direcionando as empresas a buscar meios de
motivar o crescimento desses colaboradores.

Abaixo, seguem gréficos relacionados a pesquisa:

GRAFICO 7 — Aspectos criticos relacionados a pessoas no CSC

Aspectos criticos relacionados a pessoas no CSC
{em 3% de empresas que assinalaram cada alternativa; respostas multiplas)
Cultura de foco no diente 56
Retengdo de talentos 42
Gestdo de desempenho 37
Planc de carreira 37
Recrutamento de profissionais qualificados 34
Qualidade dos servicos 29
Educagio continuada 22

Turnover 17

Estrato de empresas que contam com pelo menos um C5C

Fonte: Deloitte, 2007.



- Ambiente nos CSC:

encontradas no momento de implantagéo e na continuidade do CSC.

GRAFICO 8 — Parcela de profissionais internos transferidos para o CSC

- Transferéncia de Profissionais: Percebe-se  um

Parcela de profissionais internos
transferidos para o CSC

(em % de empresas que assinalaram cada
alternativa)

I Menos de 1% ]
De 1% a 10% 14
De 10% a 25% £l

MCe25% a50% oo 1B

BWDes0%a75%. .o 32

D= 75%a3100% .18

Estrato de empresas que contam com pelo menos

um C5C

Fonte: Deloitte, 2007.
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O gréfico demonstra quais as maiores dificuldades

de

aproveitamento dos profissionais que ja fazem parte do grupo empresarial que se

encontra em fase de implantacdo de um CSC.

GRAFICO 9 — Taxa de turnover nos CSCs

Taxa de turnover nos CSCs
(em % de que assinal cada
alternativa)

P Maisde 25% o B
De20% a25% .. .4
Del15%a20% o115

DCe 10% a 15% . 30

BWD=5%a10%. 37

Bz 1% a5% e 12

BMMenosde 1% .8

Estrato de empresas que contam com pelo menos
um CSC

Fonte: Deloitte, 2007.
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- Rotatividade de Colaboradores: O grafico demonstra que em poucos CSCs o

percentual de turnover € maior do que 15%.

GRAFICO 10 — Nivel de escolaridade dos profissionais do CSC

Nivel de escolaridade dos
profissionais do CSC

(em % de empresas que assinalaram cada
alternativa)

Ensino Superior....

Ensino Técnico.

Ensino Médio...-

M Ensino Fundamental .3

Estrato de emprasas gue contam com DE|G menos
um C5C

Fonte: Deloitte, 2007.

- Nivel de Escolaridade: nos CSC pesquisados encontra-se 74% de seus

profissionais com o ensino superior concluido.
2.10 Licdes Obtidas

Passos importantes antes da criacdo de um CSC devem ser estudados e com
muita cautela para que 0s servigos possam ser oferecidos com confianca.

Conforme Martins (2008) a efetividade dos servicos prestados esta
obviamente atrelada a credibilidade do atendimento. Ao mapear a matriz das
atividades do novo Centro de Servicos, a empresa aplica os conceitos de
segregacdo de funcdo de Sarbanes Oxley®. Portanto, todos 0s processos S&o
estudados e documentados. De acordo com a empresa de consultoria Deloitte
(2007), a identificacdo e 0 mapeamento de todos 0s processos de implementacéo de

um CSC permitem aos seus gestores uma melhor compreenséao de todo o projeto,

? Lei criada apos descobertas de fraudes no mercado americano na década de 2000. Visa garantir a
criagcdo de mecanismos de auditoria e seguranca confidveis nas empresas, incluindo regras de
supervisao nas atividades e operac¢des, de modo a mitigar riscos aos negdcios, evitar a ocorréncia de
fraudes ou assegurar que haja meios de identifica-las quando ocorrem, garantindo a transparéncia na
gestdo das empresas.
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facilitando mensurar os resultados e realizar a comunicacdo efetiva com seus
clientes.

Um estudo realizado no Brasil, conforme a empresa de consultoria Deloitte
(2007) revela pontos de maiores expectativas entre as empresas que implantaram
um CSC, sendo: tempo de retorno, alcance das metas e resultado obtido com
reducao de pessoal.

Os gréficos 11,12 e 13 a seguir mostram esses fatores:

GRAFICO 11 — Tempo de retorno do projeto de CSC

Tempo de retorno do projeto
de CSC

{em % de empresas que assinalaram cada
alternativa)

De 2 a 3 anos 28
De 3 a 4 anos 8

4 anos ou mais.
Il MNao foi atingido....
Il Menos de 2 anos

Estrato de empresas que contam com pelo menos
um CSC

Fonte: Deloitte, 2007.

- tempo de retorno: em 51% das empresas, o retorno foi atingido em menos de dois

anos, enquanto para 28% foi alcancado entre dois e trés anos.

GRAFICO 12 — Tempo para alcancar as metas de eficacia

Tempo para alcancar as metas
de eficacia

{em % de empresas que assinalaram cada
alternativa)

Mais de 2 ano:

Até 1 ano e meio._ . . 19
WA 1 2N0 24

Estrato de empresas que contam com pelo menos
um S0

Fonte: Deloitte, 2007.

- alcance das metas: em 78% das empresas o alcance foi obtido em menos de dois

anos, indice superior ao tempo do retorno.
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GRAFICO 13 — Redugcio de pessoal obtida pela implementacdo do CSC

Reducao de pessoal obtida pela
implementacao do CSC

(em % de empresas gue assinalaram cada
alternativa)

Memorque 10% 24
Entre 10% e 19%
Entre 20% e 299% ..
W Maiorque 30% .24

Estrato de empresas que contam com pelo menos
um C5C

Fonte: Deloitte, 2007.

- reducdo de pessoal: em 52% das empresas obtiveram reducbes entre 10% e
30%, o que corrobora os bons indices demonstrados no grafico de retorno do

investimento.

Em virtude dos indices demonstrados, pode-se perceber que apds os retornos
atingidos, um processo de melhoria continua e desenvolvimento de indicadores para
andlise de desempenho, melhoria em fluxo de atividades, entre outras, poderdo
surgir, contribuindo para que a organizagéo se torne cada vez mais competitiva.

Finalmente, para que toda a arquitetura funcione, politicas institucionais sédo

elaboradas e formalizadas a todos os setores da organizacao.
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3 CENTROS DE RESULTADOS E PRECOS DE TRANSFERENCIA

Com a perspectiva de mensurar a eficacia de cada departamento, negécio e
unidade de uma empresa, 0s centros de resultados se utilizam dos precos de
transferéncia, a fim de prover informacdes relevantes para o encontro do equilibrio
entre despesas, custos e receitas nos produtos e servigos transferidos internamente.
Em outras palavras, busca avaliar o desempenho econdémico das unidades de

negocios individuais buscando referencial de eficiéncia de mercado.

3.1 Centro de Responsabilidades

O mercado competitivo deixa evidente a importancia da empresa em gerar
resultados positivos em cada etapa de suas execucOes operacionais, Anthony e
Govindarajan (2006) destacam que uma empresa € um conjunto de centros de
responsabilidade sendo cada um deles representado por uma forma de
organograma. Para Frezatti (2009) € um segmento de uma empresa cujo gestor é
responsavel por um conjunto especifico de atividades.

Conforme Parisi (2011) os centros de resultados estdo diretamente ligados a
contabilidade por responsabilidade podendo ser estendida como contabilidade
gerencial, contudo, tendo como alicerce o principio de controlabilidade atribuindo
seus impactos patrimoniais somente a area/gestor responsavel por sua ocorréncia.

Segundo Atkinson (2011) com esta implantacdo, 0s gestores passam a ser
responsabilizados somente pelo centro de resultado que Ihe foi atribuido, podendo
ser: centro de despesas, receitas, lucros e investimentos.

Porém, deve-se ter atencdo especial quanto a esta contabilidade, pois, de
acordo com a diversificagcdo e expansédo, informacdes n&o conformes poderao
aparecer, nao proporcionando uma analise eficaz do desempenho setorial. Por isso,
devera ser aplicada uma maneira criteriosa para a criagdo de varios centros de
responsabilidades.

Segundo Padoveze (2010) é essencial uma andlise que leve em conta o
seguinte:

- identificacdo clara dos produtos e servicos que permitam mensuracao

correta da receita;
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- vinculos desses produtos e servigos a uma unidade organizacional geradora
de resultados;

- vinculo da unidade organizacional a um gestor responsavel.

Com a definicdo da alta administracdo em adotar a pratica pela contabilidade
divisional e quais serdo seus propositos, Anthony e Govindarajan (2006) citam que
as empresas como um todo possuem metas, e a alta administracdo as determinam
visando alcanca-las com a soma de seus centros de resultados de maneira positiva
para a organizacao.

Apés esta etapa de definicho de como serdo tratados os centros de
resultados, tende a aparecer a complexidade de quais métricas e métodos utilizar
guanto aos precos de transferéncias aos servicos prestados, podendo ser baseado
em custo real, em custo de oportunidade, preco de mercado, custo mais margem,
preco negociado, preco arbitrado e outros.

Posteriormente, segue um resumo e as caracteristicas basicas de um centro

de resultado, conforme Atkinson (2011):

QUADRO 4 — Tipos de Centro de Responsabilidade

TIPOS DE CENTROS DE RESPONSABILIDADE

Fatores Centro de Custo Centro de Receita Centro de Lucro Centro de Investimento

Controlado pela geréncia Custos, receitas e significativo

Custos, receitas . ..
controle sobre inventario

Custo Receitas

centra

Mo controlado pela geréncia
centra

Receitas, Investimentos em
nventario & ativos fixos

Custos, investimentos em
inventario e ativos fixos

nvestimento em inventario e
ativos fixos

Medido pelo sistema contahi

Custos relativos a alguma
meta (em geral um orcamento)

Receitas relativas a alguma
meta (em geral um orgamento)

Lucro relative a alguma meta
(em geral um orgamento)

Retorno sobre investimento
relativo a alguma meta

N3o medido pelo sistema
contabi

Desempenho de outros fatores
de sucesso além do custo

Desempenho de outros fatores
de sucesso além da receita

Desempenho de outros fatores
de sucesso além do lucro

Desempenha de outros fatores
de sucesso além do retorno
sobre Investimento

Fonte: Atkinson, 2011.

3.1.1 Centro de Custos ou Despesas

De acordo com Frezatti (2009) ao ocorrer a divisionalizagdo, sao tratados

como centro de despesas (custos) as areas administrativas e as de apoio a
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producdo e vendas. Enquadra-se também como centro de custo um Unico
departamento e/ou varios centros de custos integrando o departamento, ficando o
gestor responsabilizado somente por toda despesa/custo e ndo pelas demais
ocorréncias exclusivamente influenciaveis ao resultado.

Segundo Atkinson (2011) os relatérios dos centros de custos buscam
promover informagdes que 0s gestores usam para monitorar e avaliar suas
operacbes, em que as empresas utilizam seus indicadores de parametro para
mensurar o desempenho conforme consensado na elaboragcédo do orcamento.

Conforme Parisi (2011) quando os custos e/ou despesas reais da unidade
diferem de custos e/ou despesas orcados, o gestor deve explicar as variagbes

significativas.

3.1.2 Centro de Receitas

Conforme Atkinson (2011) neste conceito, 0s responsaveis controlam apenas
as receitas e ndo o custo de producao ou aquisicdo que estes comercializam, ou 0
nivel de investimentos realizados no centro de resultado.

De acordo com Frezatti (2009) este centro € aquele que recebe os produtos
ou servicos produzidos pelas demais divisées da organizacdo, sendo responsavel
pela venda e distribuicdo dos mesmos aos consumidores finais.

Em geral, os responsaveis pelos centros de receitas sdo avaliados pelo
desempenho entre orcado versus realizado em volume e prec¢o de vendas.

Segundo Parisi (2011) é comum o gestor deste centro ser isento de gerir 0s
custos/despesas dos produtos correspondentes, porém, compete a eles ser
responsabilizados pela despesa da estrutura de seu departamento. Pois, conforme
Atkinson (2011) é comum em tais situagdes deduzir os possiveis custos do centro de
responsabilidade, como salarios, custo de promocédo e custos de vendas de sua

receita de vendas para calcular a receita liquida do centro de resultado.

3.1.3 Centro de Lucros ou Resultados

Ao descrever centro de lucro, Frezatti (2009) comenta que podem ser

identificados quando as divisdes funcionam como unidade de negdcios, filiais ou
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departamentos com produtos e servigos claramente identificados e negociaveis tanto
internamente quanto externamente.

Ressalta que o responsavel pelo centro de lucro unifica a gestdo dos centros
de despesas e receitas sendo avaliado por toda sua movimentacdo mencionada aos
centros de resultados em questao ndo incluindo apenas os investimentos atribuidos
a alta administracgéo.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2006) os centros de lucros

proporcionam algumas vantagens e desvantagens, como:

Vantagens:

- qualidade e velocidade nas tomadas de decisdes;

- melhor foco da alta administracdo em questbes maiores;

- maior aproveitamento ao avaliar seus gestores em capacidades de gestao
unilateral;

- melhor consciéncia pelos gestores na busca por uma lucratividade maior; e

- liberdade nas iniciativas de seus gestores para garantir a eficiéncia e

eficacia em sua gestéao.

Desvantagens:

- maior dependéncia dos executivos para relatérios gerenciais do que em
seus conhecimentos, podendo acarretar numa perda de controle;

- atritos entre as unidades de negdcios devido ao preco de transferéncia,

- competicdo entre as unidades pode melhorar o desempenho de uma e
prejudicar o desempenho de outra; e

- economia em pesquisa e desenvolvimento objetivando a lucratividade em

curto prazo.

Conforme Parisi (2011) a visédo de centro de lucro é fundamental na analise
da cadeia de valores dentro de uma organizacado permitindo identificar o quanto
cada atividade esta contribuindo no resultado global. Para tanto, € indispensavel a

definicdo do preco de transferéncia que sera utilizado.
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3.1.4 Centro de Investimento

De acordo com Horngren (2004) centro de investimento vai um passo além de
um centro de resultado. Seu desempenho € avaliado ndo somente por seu resultado
final (lucro/prejuizo), mas também pelo retorno de capital investido — ROI ou pelo
valor econdmico adicionado — EVA.

O centro de investimento tem como caracteristica ter o0 modelo de uma
unidade de negocio independente tendo em sua responsabilidade despesas,
receitas e investimento, conforme Atkinson (2011).

Segundo Frezatti (2009) um aspecto relevante nos Cls é a determinacéo da
liberdade do gestor em relacdo aos orcamentos, isso faz com que responda pelo
resultado em termos de retorno sobre o capital investido. Em outras palavras, a
organizacdo transfere as tomadas de decisbes ao gestor da unidade de negdcio
sendo ela de politica de precos a investimento.

3.2 Precos de Transferéncias

Para avaliar adequadamente os resultados dos centros de responsabilidade,
h& a necessidade de se mensurar os produtos e servicos prestados internamente.
Para isso, faz-se necessario o estudo e a adocdo dos precos de transferéncias.
Preco de transferéncia para Catelli (2011) é o valor pelo qual séo transferidos bens e
servigos entre as atividades e &reas internas de uma organizacao.

De acordo com Frezatti (2009) preco de transferéncia € um mecanismo
gerencial utilizado para apurar os resultados das diversas areas a partir do
estabelecimento de critérios para sua implantacao e o valor a ser cobrado.

Normalmente, é estabelecido por meio de negociacdes entre 0os gestores das
divisGes, mesmo nos casos em que ha um mercado externo que indique claramente
o valor do produto ou servi¢o que esta sendo negociado internamente.

Segundo Atkinson (2011) preco de transferéncia € um conjunto de regras que
uma empresa usa para distribuir a receita conjuntamente arrecadada entre os
centros de responsabilidade podendo ser regras arbitrarias se ha um alto grau de
intervencdo entre os centros de responsabilidade individuais. Comenta também que

empresas multinacionais usam este pregco para precificar as transferéncias de
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produtos entre diferentes jurisdicdes de impostos — geralmente chamado preco de
transferéncia internacional.

Como sempre, as empresas buscam meios de melhorar sua eficiéncia e
eficacia, alguns outros destacam que o objetivo deste preco de transferéncia é a
tentativa de identificar a contribuicdo das diversas divisbes para o resultado da
organizagdo, impedindo ou pelo menos minimizando, o repasse de eficiéncias ou
ineficiéncias entre as mesmas (FREZATTI, 2009).

Conforme Silva (2011) preco de transferéncia € o valor pelo qual séo
transferidos bens, direitos e servicos entre as atividades e &reas internas de uma
organizagao.

Ja Horngren (2004) ressalta que o principal motivo € comunicar dados que
levardo a decisGes congruentes em meta, seguindo de orientacbes aos gestores
para tomarem decisdes se compram ou vendem produtos e servicos dentro ou fora
da organizacdo e conclui sobre empresas multinacionais que se utilizam desta
pratica para minimizar seus impactos, taxas e tarifas mundialmente.

Segundo Catelli (2011) além do aspecto de mensuracdo dessas
contribui¢cdes, o conceito de preco de transferéncia deve incorporar caracteristicas
que estimulem os gestores a buscarem de maneira Iicida e objetiva 0 sucesso da
empresa como um todo por meio de sua atuacdo numa area em particular.

E com este método de mensuragcdo, Padoveze (2010) alerta que critérios
inadequados conduzirdo fatalmente ao descrédito em todo este sistema de
informacdo. Além da prépria incorrecdo da mensuragcado dos resultados setoriais,
critérios inadequados afetardo totalmente os gestores e a motivacdo, um dos
aspectos mais importante do Sistema de Contabilidade Divisional.

Em continuidade aos precos de transferéncias, num primeiro momento sao
abordados alguns métodos para precificacdo e em seguida algumas particularidades

sobre esta pratica.

3.2.1 Preco de Transferéncia Baseado em Custo

De um modo geral, pode-se dizer que precos de transferéncias baseados no
custo, tendem a ser de maior facilidade de entendimento dentro da organizacéo e
sdo mais faceis de implantar, jA que existem dados nos demais sistemas de

informagao da empresa.



QUADRO 5 — Opinides sobre Preco de Transferéncia Baseado em Custo

Anthony e Govindarajan
{2006}

recomenda-se 0 uso do custo mais margem de lucro. HA a necessidade de adocio de um
incentivo para gue o custo padrao seja estabelecido com austeridade. Caso os custos reais
sejam utilizados, as ineficiéncias da producio serdo passadas ao centro de lucro
compradar,

Hormgren (2004):

recomenda-se utilizar os custos orcados ou o custo padrie, em vez dos custos reais. O custo
real pode ndo ser o mais adequado: a area compradora nao estara apta a antecipar seus
custos antecipadamente e a area fornecedora apenas fara a transferéncia de seus custos
com ineficiéncia para a drea compradora; assim, faltardo incentivos para controlar os custos
da dreafornecedara.

Garrison e Noreen
(2001}

recomenda-se o uso do custo varidvel padrao. O método baseado em custo tem comao
vantagem ser de facil utilizacio e as desvantagens de o custo total poder levar a mas
decisdes em caso de haver capacidade ociosa, o lucro ndo se apresenta nas unidades
intermediarias (mas somente na unidade final) & o custo real ndo proporciona incentivo para
areducio de custos.

Atkinson (2011):

recomenda-se o uso do custo varidvel padrio. Atransferéncia baseada em custos reais nao
prove incentivos para a divisao vendedora controlar seus custos; assim, usar o custo padrao
como preco de transferéncia seria mais aconselhavel. Além disso, a diferenca entre o custo
real & o custo padrio pode seruma medida de eficiéncia da operacio da unidade.

Reece e Anthony (1975):

esses autores sugeremn dois tipos gerais de preco de transferéncia baseado em custo: custo
marginal e custo total mais margem.

Dearden {1973):

recomenda-se o uso do custo padrao mais margem para os produtos que ndo s3o
transacionados externamente ou n3o possuem similar no mercado.

Solomons (197 3):

recomenda-se o emprego do custe marginal, embora ndo seja de facil utilizacio. Nesse
caso, 0 custo variavel poderia ser utilizado em lugar do custo marginal.

Fonte: Autor.
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Ao tratar de precos de transferéncias entre produtos ou servicos ha uma

observacdo em seu custo, onde alguns autores apontam para o uso do custo

padrao.

Anthony e Govindarajan (2006) tendem para preco de transferéncia com

margem de lucro. Atkinson (2011) e Garrison e Noreen (2001) defendem a utilizagéo

do custo variavel padrao, e Atkinson (2011), Solomons (1973) e Reece e Anthony

(1975) defendem o uso do preco de transferéncia baseados em custo marginal.

CUSTO REAL

De acordo com Padoveze (2010) preco de transferéncia baseado em custo

real ndo é recomendado, pois possibilita que a unidade transferidora repasse todo

seu custo para a unidade recebedora, ficando-a a vontade para custos maiores ou
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indevidos tornando a unidade compradora a mercé de seu custo. Podera ocorrer
também uma desvantagem informacional ou motivacional em seu ambiente interno.

Garrison e Noreen (2001) Anthony e Govindarajan (2006) e Reece e Anthony
(1975) enfatizam que ao tomar decisdes pelo método do custo real podera sofrer
consequéncias desfavoraveis caso haja ociosidade na empresa. Nesse caso, com
capacidade ociosa, a melhor alternativa seria o uso do custo variavel. (GARRISON;
NOREEN, 2001).

Para Anthony e Govindarajan (2006) a utilizacdo do custo real podera

possibilitar em transferéncia de ineficiéncia da area vendedora para a compradora.

CUSTO PADRAO

De acordo com Horngren (2004) com a necessidade em planejar e controlar
0s préprios custos antecipadamente sugere-se o0 uso do custo padrao ou orcado, ja
gue, ndo sendo possivel ter conhecimento antecipado do custo real.

Conforme Padoveze (2010) ao se optar pelo custo padrdo com objetivo de
trabalhar com o custo que realmente deveria ser em ambiente externo, este critério
podera oferecer condices para avaliar sua eficiéncia operacional.

Sendo assim, o valor da transferéncia de acordo com Atkinson (2011) deveria
entdo ser determinado com base no custo variavel padrdo somado a parcela de
custos dos recursos comprometidos da divisdo vendedora — parcela esta que deve

refletir a capacidade de producéo comprometida.

CUSTO MAIS MARGEM

De acordo com Anthony e Govindarajan (2006) caso nao haja preco
competitivo disponivel no mercado, podera se utilizar da margem de lucro para com
seu preco de transferéncia.

E importante ressaltar que existem alguns pontos a serem discutidos para a
tomada de decisé@o seguindo este critério, sendo: a base utilizada para a margem de
lucro e o nivel de lucro permitido.

Conforme Santos (2010) em harmonia com os referidos autores, a utilizagao
da porcentagem sobre o custo é a mais encontrada mesmo com o conhecimento de

que o centro de lucro € avaliado pela sua capacidade de retorno sobre o lucro obtido
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mensurando tal resultado como se fosse uma empresa independente com vendas a
clientes externos.

De acordo com Padoveze (2010) o uso do custo padréo acrescido da margem
de lucro € um dos critérios mais utilizados, pois a incorporacdo de uma margem de
lucro incorpora o aspecto motivacional, pois a unidade transferidora devera, em
principio, apresentar esta margem padrdo de lucro como resultado global.

Para Atkinson (2011) com a possibilidade de calcular o custo marginal,
conceitualmente qualquer outro custo conduziria os gestores da empresa a optar por
um nivel mais baixo que o nivel 6timo de transagfes, causando uma perda
econdmica global para a empresa.

Porém, encontram-se autores que introduzem o seguinte dilema: a divisao
vendedora podera sofrer perdas ao optar pelo custo marginal no momento de
quedas em seu volume, sendo que o custo médio se faz independente.

Em contrapartida, Atkinson (2011) comenta que em caso de n&o ociosidade
da producao, o preco de transferéncia devera ser a soma do custo marginal e do

custo de oportunidade que reflete o melhor uso alternativo da capacidade.

3.2.2 Preco de Transferéncia Baseado em Custo de Oportunidade

Proveniente da ciéncia econémica, este conceito foi empregado por Frederich
Von Wieser (1851 — 1926) com objetivo de mensurar o valor econémico dos fatores
de producé&o em suas transacgoes.

Esta mensuracdo pode ser representada de acordo com a renda liquida
gerada por esta transacdo em seu melhor uso alternativo.

Segundo Catelli (2011) o custo de oportunidade corresponde ao valor de um
determinado recurso em seu melhor uso alternativo, em outras palavras, € o0 custo
da melhor oportunidade a que se renuncia quando da escolha de uma alternativa.

Santos (1995) afirma que o custo de oportunidade é a expressdo monetaria
do beneficio sacrificado por uma entidade em ter investido seus recursos numa
alternativa de acao ao inves de outra.

Conforme Martins (2003) € um conceito costumeiramente chamado de
“econbmico” e “ndo contabil”, se explicando por isso 0 pouco uso em Contabilidade

Geral ou de Custos.
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A decisdo em transferir produtos ou servicos pelo custo de oportunidade
deverd sempre ser avaliada pelos resultados que poderdo ser obtidos pela unidade
transferidora e pelas opcfes de uso alternativo percebido pela area, lembrando que
0 produto ou servico de uma area constitui 0 recurso ou insumo da area
receptadora.

Para Beuren (2010) o custo de oportunidade ocorre quando existem recursos
escassos destinados a producdo ou comercializagcbes de bens ou servigos e, €
dependente do grau de competicdo e da ociosidade ou ndo da capacidade produtiva
instalada, refletindo no valor de um recurso e em seu melhor uso alternativo.

Portanto, a utilizacdo deste conceito podera auxiliar a organizacdo em sua
mensuracao de oportunidade alternativa e de seu desempenho como fornecedores

de produtos ou servi¢cos para empresas ou areas interligadas.

3.2.3 Preco de Mercado

Em busca de uma maior e melhor competitividade entre as areas visando a
obtencdo de lucro de modo geral, encontra-se envolvido em varias transacées o
preco de mercado.

De acordo com Padoveze (2010) este € o critério mais indicado, pois qualquer
produto ou servico, sejam eles intermediarios ou finais, tem um preco de mercado.

Justifica ainda que neste critério sé existem vantagens, sendo-as:

- é objetivo e aferido pelo mercado;
- evita discussdes, pois o0 preco € dado por entidades externas a empresa,
- incorpora competitividade, pois da referencial externo as atividades internas

da empresa.

Conforme Atkinson (2011) esta pratica proporciona melhor pregco em busca de
resultados favoraveis entre 0s centros de responsabilidades sobre suas
transferéncias. Por exemplo, a divisédo de vendas, em vez de transferir a mercadoria
internamente, poderia vendé-la externamente. Semelhante a divisdo de compras,
poderia comprar externamente em vez de receber a transferéncia interna.

Segundo Horngren (2004) a pratica em precos de mercado para as

transferéncias, leva a uma coeréncia com as metas da empresa e ao esforgo
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gerencial desejado. Porém, para Anthony e Govindarajan (2006) a empresa podera
ter dificuldade de encontrar este preco em bases comparativas desejaveis conforme
a realidade da empresa e do mercado, sendo necessario se modelar em um produto
idéntico aquele que esta sendo transferido.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2006) encontram-se também
situacOes limitadas em fontes de suprimentos, em que 0s gestores devem ter
liberdade para tomar decisdes em seu centro de lucro.

Podemos também entender que estas transacfes nos centros de resultados
com autonomia em compras e vendas internas e externas, contribui para uma
competitividade acirrada entre as partes sendo que ao comprar no mercado externo
guando o setor produtivo interno opera em maxima produtividade podera fazer com
gue a empresa como um todo ndo consiga atingir seus objetivos, porém, o inverso
também é valido.

E, conforme Horngren (2004) no caso de producdo sem ociosidade devera
ser utilizado o preco de mercado para precos de transferéncias, pois possibilitara
para a empresa vendedora clientes externos desde que obtenha lucro para si e para
a empresa. Ao mesmo tempo, a unidade compradora buscara custo competitivo em
suas compras, quando necessario, a preco de mercado, objetivando lucro para sua
empresa ao comercializar seu produto final. Diz também que ao adotar a pratica pelo
preco de mercado a organizacdo podera passar por situagdes inconvenientes nos
momentos em que estes precos/produtos nao estiverem disponiveis quanto a

necessidade e transferéncia interna.

3.2.4 Preco Negociado

Este método leva em consideracao fatores internos e externos do dia a dia
nas empresas, com seus gestores e com alguns imprevistos quanto aos precos
praticados, encontra-se a pratica de precos negociados entre as partes relacionadas
nas transferéncias de produtos ou servigos.

Conforme Beuren (2010) a premissa deste preco € o acordo, do contrario,
pode decidir por ndo ocorrer a transferéncia, podendo ser oneroso para a

organizacéao.



62

Segundo Garrison e Noreen (2001) preco de transferéncia negociado significa
um ajuste entre os envolvidos, sendo uma metodologia que admite autonomia das
divisGes e é coerente com o espirito de descentralizacao.

No entendimento de Anthony e Govindarajan (2006) as unidades devem
apresentar total conhecimento das regras com base nas quais as negociagdes sao
conduzidas. Empresas com caracteristicas menos centralizadas permite uma
liberdade para as unidades negociarem entre si ou com entidades externas em
busca do melhor resultado, porém, em condi¢cdes de igualdade, a operacdo devera
ser realizada internamente.

Para Atkinson (2011) pregos de transferéncias negociados refletem a
perspectiva inerente da controlabilidade nos centros de responsabilidades, uma vez
gue cada divisdo é, no final das contas, responsavel pelo preco de transferéncia que
negociam.

De acordo com Padoveze (2010) o problema potencial esta na habilidade de
negociar. Se o gestor de um dos dois lados for mais habil que o outro, podera haver
um acordo de precos que nao seja adequado para a empresa.

Estas habilidades poderao ser distintas em cada gestor, sendo elas em:

- estilo de gestéao;

- diferentes critérios de decisoes;
- percepcédo da realidade;

- fator tempo;

- persuaséao, entre outros.

Essas negocia¢cbes sdo importantes para que os gestores percebam como o
preco tem influéncia tanto em seus proprios lucros quanto aos dos demais gestores.
Além disso, em condi¢cdes normais acaba por considerar os referenciais que as duas
partes da negociacdo possuem tanto do mercado quanto de seus custos de
producdo, ou seja, h4 alguma percepcdo do mercado de produtos e servicos
similares, bem como o histérico dos custos é utilizado como parametro para
negociacao.

E importante ressaltar que em negociacdes internas e externas deve
prevalecer o ganho da organizacdo como um todo e ndo apenas de um gestor com

melhores aptiddes em negociatas.
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3.2.5 Preco Arbitrado

Pode-se encontrar este critério em situacfes como: novo produto, servigco, por
determinacao da alta administracdo ou até mesmo quando as unidades de negocios
nao concordarem sobre o prego de transferéncia proposto em orgamento.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2006) um procedimento deve estar
posicionado para tal ocasido a fim de proceder com a arbitragem dos precos de
transferéncias podendo ser encontrados niveis diferentes de formalidade na
arbitragem e organizacdes que designa esta responsabilidade para um Unico
executivo ou ha casos designados a um comité especifico.

Mas, para Atkinson (2011) as empresas utilizam deste meio quando
transacbes em particular acontecem sempre evitando os conflitos entre as partes
envolvidas, porém, ndo refletindo as consideracdes econdmicas e de
responsabilidade conforme outros precos de transferéncias.

Porém, quando se utiliza da arbitragem para a precificacdo, podera evitar a
transparéncia de algumas deficiéncias e, com isso, resultados indesejaveis ou de

menor expressao positiva poderao surgir ao longo do tempo.

QUADRO 6 — Analise critica da aplicabilidade de precos de transferéncias
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QUADRO 6 - Andlise critica da aplicabilidade de precos de transferéncias

(continuacéo)
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Fonte: Autor.

Com isso, entendemos que o melhor a ser praticado junto aos precos de
transferéncias é ter como referencial o preco de mercado. Pois, contribui para que a
empresa mantenha uma filosofia de melhoria continua sobre seus processos
internos.

Este reflexo de concorréncia tende a criar parametros motivacionais entre 0s
gestores sendo favoravel ndo somente para a empresa, mas também para 0s

profissionais envolvidos.

3.3 Precos de Transferéncia e Tributos Nacionais

A criacdo de um CSC com a abertura de uma empresa juridica nova que
passa a incorporar 0 grupo corporativo, e a prestacao de servigos desse CSC, deve
ser objeto de analise aprofundada em relacdo as questdes tributarias, para nao
provocar a geracdo de riscos administrativos e tributarios adicionais para o0 grupo
corporativo. Assim, deve ser analisado o impacto tributario das transferéncias de

servigos do CSC para as demais empresas da organizacao.
3.3.1 Transferéncia de produtos — IPl e ICMS
Baseando-se na regulamentacdo de ICMS e IPI para transferéncias de

produtos entre unidades do mesmo grupo empresarial e pela importancia para as

empresas, pesquisou-se a Regulamentacéo do Estado de S&o Paulo.
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Normalmente, para a base de célculo é utilizado o valor cobrado pela
mercadoria referente & operacdo mais recente. Caso ndo tenha ocorrido operacao
anterior, a referéncia adotada deve ser a do mercado regional. A operacao podera
também receber a adocéo por outro valor, pois, neste caso, o remetente ird emitir a
outro custo desde que nao seja inferior ao custo da mercadoria.

Para transferéncias interestaduais (outros Estados da Federagdo), o
remetente devera atribuir a emissédo da Nota Fiscal a custo da mercadoria, assim
entendendo a soma da matéria-prima, material secundario e mao de obra, porém,
atualizado monetariamente na data da ocorréncia do fato gerador.

Em caso de estabelecimentos comerciais, a base de calculo devera ser
correspondente a ultima entrada da mercadoria.

Nas transferéncias de mercadorias néo tributadas e ndo sendo os
estabelecimentos optantes pelo Simples Nacional, o ICMS destacado na Nota Fiscal
pelo remetente podera ser utlizado como crédito para o estabelecimento
destinatario da mercadoria.

Para base de célculo do IPI entre transferéncias estaduais e interestaduais
encontram-se transferéncias com suspensao e com destaque de IPIl. Ocorrem
também particularidades quando o estabelecimento destinatario distingue-se como
varejista.

Ao ocorrerem transferéncias de produtos para um estabelecimento industrial
ou equiparado a industria, o remetente podera decidir sobre aplicabilidade ou ndo do
IPI no momento da emissdo da NF. Optando pela suspensdo do IPI, o emissor
deverad compor sua NF com o destaque de IPI suspenso no campo de Dados
Adicionais.

Quando ocorrerem transferéncias com destaque de IPl, o remetente devera
observar a regra para fixagdo do valor tributavel/base de céalculo. Com isso, o valor
da mercadoria ndo podera ser inferior ao preco corrente no mercado atacadista do
remetente. Para determinar este preco pode-se considerar a média ponderada dos
produtos no més anterior ao da saida.

Ja para transferéncias internas e interestaduais para estabelecimento
varejista ndo encontra a opcéo de suspensédo do IPI. Neste caso o estabelecimento
nao se equipara a industria e o valor da mercadoria ndo podera ser inferior a 90% do
preco de venda aos consumidores. Além disso, o valor apos esta aplicacdo de 90%

nao podera ser inferior ao preco corrente no mercado atacadista.
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3.3.2 Transferéncia de Servigcos — PIS, Cofins, IR, CSLL e ISS

Ao tratar de questdes sobre transferéncias de servicos do CSC para clientes
do mesmo grupo empresarial, encontra-se a emissdo de cobranca para as unidades
de negocios de maneira diferenciada sobre os servicos prestados. A seguir,
observam-se cobrancas realizadas por emissfes de Nota de Débito (ND) e Nota
Fiscal (NF).

Nota de Débito

Por se tratar de uma pratica legal entre as empresas do mesmo grupo
empresarial quando se refere a “despesas reembolsaveis” ou “reembolso de
despesas”, ha discussdes quanto a sua natureza.

Muitos entendem que na prestacdo de servicos por uma holding, CSC ou
unidade de negodcios, o fato gerador constitui para receitas e ndo reembolso de
despesas. Sendo assim, este custo e sua receita deveriam ser tributados. Caso as
empresas adotem este critério de precificacdo para seus clientes internos, tal pratica
tende a tornar os precos de servigos pouco competitivos.

Comprovando que as empresas do mesmo grupo empresarial utilizam a
estrutura de coligada para a realizacdo dos servicos, € de se acolherem como
operacional as despesas que lhe competirem por rateio, ndo incidindo nenhum tipo
de tributo sobre as despesas objeto deste rateio.

Neste caso, entende-se como suficiente a comprovagado de que ha rateio de
despesas entre as empresas do mesmo grupo, além do contrato de prestacdo de
servicos firmado entre as partes. Com isso, apropriam-se da utilizacdo das Notas de
Débitos.

Por isso, compreende-se que o rateio das despesas pode ser considerado
dedutivel e tributavel para fins de IR e CSLL para as empresas. Ao adotar tal pratica,
a empresa podera sofrer alguns questionamentos fiscais como na contribuicdo de
PIS, COFINS e ISS. Para tanto, entende-se que, em despesas administrativas, a
empresa centralizadora (Holding ou CSC) devera discriminar os itens relacionados
em seu rateio permitindo a identificagdo de eventuais itens que geram estes tributos

para os estabelecimentos.
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Nota Fiscal

Para o prestador de servico quando ndo optante pelo simples ME ou EPP
conforme trataremos o CSC em questdo, existem tributos nacionais e municipais
incidentes que devem ser destacados e recolhidos no momento da emissao da NF.

No caso do PIS, um tributo federal, administrado e fiscalizado pela Receita
Federal, é apurado sobre o valor do faturamento mensal. A aliquota, neste caso, é
de 0,65%.

Para o Cofins, a apuracédo também se baseia no valor de faturamento mensal,
porém, com aliquota de 3%.

O IR utiliza se utiliza de outra base de calculo, sendo 15% sobre o Lucro
Liquido. Em caso de Lucro Liquido superior a R$ 20.000,00 (vinte mil reais) por més,
havera um adicional de 10% sobre o excedente.

Assim como o IR, a CSLL tem sua apuracao pelo Lucro Liquido com aliquota
de 9%, porém, ndo recebendo nenhum tipo de adicional de aliquota.

Ambos os tributos citados acima séo de esfera federal prevalecendo do débito
para uma empresa e crédito para outra, independente de sua localizagéo.

Para o ISS o recolhimento também se faz obrigatério ao prestador de servigco
recebendo uma tratativa de aliquota variavel sendo esta de 2% a 5% de acordo com
a legislacdo de cada municipio. A base de calculo é sobre o valor cobrado pela
prestacao de servico.

Ao tratar de CSC como um prestador de servigos para unidades do mesmo
grupo empresarial entende-se que o débito e o crédito resumem-se a execucao
financeira corporativa. Porém, para mensuracdes de resultados individuais cada
unidade recebe sua tratativa conforme a concretizacao do tributo.

Em geral, as informacgdes coletadas verbalmente em algumas empresas
colocam em discussédo a questdo da documentacao das transferéncias.

Algumas empresas optam pela emissdao de documentacdo ndo formal,
interna, denominada normalmente de Nota de Débito, para a cobranca de servigos.

Outras entendem que tém um risco fiscal desses tributos e optam pela

formalizacdo da cobranca, por meio de emisséo de Nota Fiscal.
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3.4 Precos de Transferéncias Internacionais (Transfer Princing)

Conforme Padoveze (2006) o preco de transferéncia internacional (transfer
pricing) € o preco praticado em operagfes internacionais entre empresas
multinacionais do mesmo grupo econdémico. Os objetivos basicos do governo em

regular esses pregos séo:

a) Evitar a evasao fiscal de tributos;

b) Evitar a subavaliacdo ou superavaliacdo dos precos das mercadorias e
servigos transacionados entre corporagdes do mesmo grupo;

c) Evitar transferéncias inadequadas de divisas;

d) Evitar distribuicdo ilegal de resultados resultante da adulteracdo dos
precos dos produtos e servigcos comercializados internacionalmente, entre

outros.

Conforme a empresa de consultoria AMRConsult (2011) esta necessidade
teve uma atencédo especial devido ao crescimento alargado de aquisicbes e da
generalidade do comércio internacional muitas vezes alicercado em empresas
multinacionais, tendo em ascenséo vital a importancia dos precos de transferéncias
(transfer princing).

Por isso, no ano de 1997, o Brasil passou a fazer parte de um grupo de
paises preocupados em controlar os precos nas operacfes de importacdo e
exportacdo de bens e servicos entre empresas do mesmo grupo econdémico por
meio da legislacdo brasileira que obriga os contribuintes a adotarem uma
metodologia de calculo especifica e mostrarem documentos que comprovem a
adequacao dos precos praticados nas transacdes entre partes relacionadas.

Em continuidade, Silva (2011) afirma que esta pratica € utilizada em quase
todos os paises do mundo e que no Brasil tal exigéncia chegou com certo atraso,
iniciando-se no ano de 1997 por meio da Lei n°® 9.430 de 27 de dezembro de 1996.

Segundo Anthony e Govindarajan (2006) na falta de regulamentacfes
governamentais, a empresa estabeleceria precos de transferéncia para reduzir a
base de imposto de renda em paises com altas aliquotas de IR. No entanto, as

autoridades fiscais estdo cientes destas possibilidades e os governos aprovaram
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regulamentacdes que afetam a forma na qual os precos de transferéncias podem ser
calculados.

Devido aos impostos de renda ser geralmente um montante maior do que as
tarifas, o preco de transferéncia internacional € geralmente orientado pelo IR em vez
de consideracdes sobre as tarifas.

Abaixo, seguem os principais tributos relacionados com as transagfes ou 0s
eventos econdmicos mais comuns das empresas podendo ser considerados

similares ao Sistema Brasileiro, porém, com uma complexidade menor:

a) Tributos sobre a movimentacao de mercadorias;
b) Tributos sobre a renda;

c) Tributos sobre o comércio internacional;

d) Tributos ou encargos sobre a méo de obra;

e) Tributos sobre as remessas de divisas;

f) Tributos sobre patrimonios.

Seguindo o objetivo, conforme Silva (2011) por meio de apuracdes fiscais
com 0S precos praticados versus preco parametro, a empresa podera passar por
ajuste fiscal sobre a diferenca encontrada para apuracao das bases de calculo da
Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido (CSLL) e do Imposto de Renda Pessoa

Juridica (IRPJ) podendo seguir o seguinte tratamento:

- naimportacdo: quando o preco praticado for superior ao parametro, a
diferenca sera ajustada para a apuracao do lucro real e base de célculo da CSLL. O
mesmo se aplicard quando o contribuinte (pessoa juridica) for tributado com base no
lucro presumido ou arbitrado.

- na exportacdo: quando a parcela de receitas apuradas com base em
precos parametros que exceder o preco de exportacdo devera ser adicionada,
utilizando-a na base de célculo da CSLL e IRPJ, sendo empresas tributadas em

lucro real, presumido e até mesmo arbitrado.

Exemplificando:



TABELA 1 — Praticas em Precos de Transferéncias

Exemplo Importagio Exportacio
Descrigdo Prod. A Prod. B Prod. X Prod. Y
Preco praticado 1.000 5.000 20.000 80.000
Preco parametro 700 5.100 27.000 45,000
Ajuste unitario 300 M3o ha 7.000 MNio ha
Quantidade da operagdo 500 2.000 500 2.000
Ajuste Total 150.000 M3o ha 3.500.000 MNio ha

Fonte: Silva, 2011.
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Conforme Silva (2011) a prética de preco de transferéncia na importagdo nao

€ considerada para empresas tributadas com base de calculo no lucro presumido e

ou arbitrado.

Outras nédo aplicabilidades no preco de transferéncia conforme art. 43 da IN

SRF n° 243/2002 em operagdes atipicas estdo em:

- liquidacéo de estoque;

- encerramento de atividades;

- vendas com subsidio do governo;

- operacbes domésticas;

- royalties, assisténcia técnica, cientifica administrativa ou assemelhada;

- operacdes com partes ndo vinculadas.

De acordo com a Legislacdo Brasileira, foram elaborados alguns métodos de

preco de transferéncia ficando a critério da empresa contribuinte sua utilizacdo para

importacdes e exportacdes, sendo-0s:

Importacdes

a) Método de Precos Independentes Comparados:

definido como a média

aritmética dos precos de bens e servicos idénticos ou similares, apurados

no mercado interno ou externo, em operacdes de compra e venda, em

condi¢cbes de pagamentos semelhantes.

b) Método do Preco de Revenda menos Lucro: definido como a média

aritmética dos precos de revenda dos produtos ou servi¢os, diminuidos

dos descontos incondicionais, impostos e contribuicdes incidentes sobre
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as vendas, comissdes e corretagens e da margem de lucro (20% para
alguns setores e 60% para outros).

c) Método do Custo da Producdo mais Lucro: definido como o custo médio
de producdo dos produtos e servicos, idénticos ou similares, no pais
origem de sua producéo, acrescidos dos impostos cobrados pelo referido
pais e da margem de lucro de 20%.

Exportacoes

a) Método do Preco de Venda nas Exportacbes: definido como a média
aritmética ponderada dos precos de vendas nas exportacdes efetuadas
para outros clientes ndo vinculados a empresa.

b) Método do Preco de Venda (por Atacado ou Varejo) no Pais de Destino,
Diminuido do Lucro: definido como a média aritmética ponderada dos
precos dos produtos e servigcos, idénticos ou similares, praticados no
mercado atacadista do pais de destino, em condicbes de pagamento
semelhantes, diminuidos dos tributos incluidos nos pre¢cos cobrados no
referido pais e de margem de lucro sobre o preco de venda (15% e 30%,
respectivamente).

c) Método do Custo de Aquisicdo ou Producdo mais Tributos e Lucro:
definido como a média aritmética ponderada dos custos de producédo ou
aguisicao dos produtos e servicos exportados, acrescidos dos impostos e
contribuicdes cobrados no Brasil e da margem de lucro de 15%, sobre a

soma dos custos mais impostos.

E, seguindo a Legislagéo Brasileira, é considerado crime a recusa, sem justa
causa, o diretor, administrador ou gerente de empresa a prestar a autoridade
competente ou presta-la de modo inexato, informagéo sobre o custo de producéo ou
preco de venda previsto na Lei 8.137/90, art. 5°, 1V, constituindo-se também crime,

pelo art. 1°, I, da mesma Lei, omitir informagé&o as autoridades fazendarias.
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3.5 Controle Fiscal dos Precos de Transferéncia

Seguindo o conceito de pregco de transferéncia “transfer pricing” e seu
entendimento, é de suma importancia ressaltar o controle fiscal a ele cominado que
visa cooperar para a conservacao da exatiddo na demonstracédo do preco praticado
em que poderdo ser encontradas divergéncias da operacdo entre pessoas
vinculadas, com pessoa situada em pais com tributacdo favorecida ou onde sejam
protegidas informacdes relativas as composicfes societarias, ndo sendo esta uma
politica inovadora quanto aos atos da aplicacdo dos impostos.

Conforme Gilioli (2010) pode-se encontrar tentativas em reducao de receitas
por transferéncias indiretas de lucros por parte do contribuinte impactando
diretamente nas bases de célculo da CSLL e IRPJ, assim, verifica-se que integram o
regime de controle de preco de transferéncia os tributos incidentes sobre a renda,
cobrado no ambito de cada soberania.

A fim de melhor entender este controle fiscal dos precos de transferéncias,
convém analisar os conceitos de apuracao dos tributos sobre o lucro das empresas.

Esta tem como fundamento ser apurada por meio do lucro alcancado pela
pessoa juridica por meio de suas atividades econdmicas ap0s a deducao dos custos
e despesas sob suas receitas, sendo que, de acordo com a legislacao vigente, esta
incidéncia tributéria se faz pelo lucro fiscal (tributario) e lucro contabil.

Conforme Gilioli (2010) lucro contabil é o resultado liquido positivo no final de
cada exercicio com observancia das leis comerciais e principios contabeis, ja lucro
tributavel se faz por meio do acréscimo patrimonial em cada exercicio social, do
patrimdnio liquido da sociedade, além do capital social.

De acordo com Gilioli (2010) para fins de tributacédo, a pessoa juridica que se
enquadrar nos incisos do art. 14 da Lei n° 9.718/98 devera ser tributada com base
no lucro real; para as demais, a tributacéo pelo lucro real € uma opcao.

E, conforme Gilioli (2010) o controle fiscal sobre os pregos de transferéncias
€, em termos gerais, ajustes que podem ser realizados na base de calculo da CSLL
e IRPJ para se adequar os precos praticados nas importacdes e exportacdes entre
pessoas vinculadas e/ou estabelecidas em paises favorecidos em tributacoes.
Destaca-se que tal controle serve para incidir os tributos sobre a parcela omitida por

meio dos precos possivelmente artificiais.
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3.6 Precos de Transferéncias e CSC

Como a implantacdo de um CSC objetiva a reducdo de custos e geracao de
valor tratando esta unidade como um centro de responsabilidade gerador de
resultados, fica evidente a necessidade e estruturacdo de uma politica adequada de
precos de transferéncias a serem aplicadas aos diversos servicos prestados pelo
CSC.

CSC sao para servicos de apoio, normalmente de centro administrativo e
corporativo.

Esses tipos de servigos ndo se apresentam comumente como os tradicionais
servicos vendaveis, pois sdo feitos especificamente dentro dos moldes de cada
organizacao.

Em funcdo disso, h4 uma natural dificuldade de estabelecer as bases de
mensuracdo da quantidade dos servicos prestados, bem como das bases
guantitativas a serem utilizadas (métricas).

Assim, a aplicacdo dos precos de transferéncias tem de estar atreladas as

métricas escolhidas para cada tipo de servico prestado para um CSC.
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4 ESTUDO MULTICASO

4.1 Introducao

Este capitulo é destinado & analise do estudo multicaso realizado em quatro
CSCs com foco na estruturacdo das politicas de preco de transferéncias e suas
métricas utilizadas entre os centros de resultados que se utilizam dos servicos
prestados pelo Centro de Servicos Compartilhados de sua organizacao.

Para que as informagdes obtidas contribuam ao mundo corporativo como um
todo, buscou-se realizar a pesquisa nos CSCs em organizagcbes com diversos
segmentos, sendo: industria, prestacdo de servicos, comercializacdo e outros.
Mesmo tendo o conhecimento de que os CSCs atuam exclusivamente nas vendas
de servicos, esta abordagem para grupos de varios segmentos teve um caréater
proposital visando identificar a maneira em que cada CSC desenvolve sua gestéo
guando criados para atender clientes com produtos e segmentos distintos.

Ao longo do estudo, observou-se que os CSCs tém objetivos semelhantes
como reducgao de custo, padronizacdes e procedimentos e um aspecto gerencial de
como mensurar a melhor pratica em seu preco ofertado para os centros de
resultados, sendo para este uma despesa ou custo.

Ao definir por implantar um CSC para prestar servicos aos centros de
resultados, existe a complexidade em parametrizar as métricas que serao utilizadas
como preco de transferéncia para a prestacao de servicos oferecida com finalidade
gerencial a fim de mensurar o desempenho do CSC e da organizagdo como um
todo. Esse alto nivel de estratégias, tomadas de decis6es e complexidade chamou a
atencao para o estudo e pesquisa.

Conforme Anthony e Govindarajan (2008) preco de transferéncia deve ser
semelhante ao preco que seria cobrado se o produto fosse vendido para clientes
externos ou comprados de vendedores externos.

O estudo multicaso ndo foca somente a precificagdo, mas também sua
composicdo e maneiras de negociacdes entre as areas que utilizam dos servigos
oferecidos pelo CSC onde se encontram diversos métodos para a composi¢cdo do

preco de transferéncia, tais como:
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- baseado em custo real,
- custo de oportunidade;
- preco de mercado;

- custo mais margem;

- negociado;

- arbitrado.

Apobs a decisdo em qual tipo de método aplicar, inicia-se todo um processo de
implantacdo e métricas que dardo suporte & mensuragdo de desempenho j4 citada.

Para o estudo multicaso, os CSCs pesquisados foram: Grupo Santa Cruz,
Grupo JMalucelli S/A, Grupo Votorantim S/A e Grupo JBS S/A. A pesquisa foi
direcionada para verificar a aplicagcdo dos conceitos de CSC nas seguintes areas:
contas a receber, crédito, contas a pagar, compras/suprimentos, tecnologia da
informacdo, cadastro, recursos humanos, departamento pessoal, juridico, fiscal,
contabilidade, planejamento operacional, gestdo financeira, auditoria interna e

servicos de atendimento aos clientes.

4.2 Contas a Receber

Tem como especialidade de execug¢do 0s seguintes servicos: envio de
borderd, emissdo de boletos/duplicatas, cobranca direta (telefonema), envio para
cartorio, baixas bancéarias quando recebiveis, entre outros.

Em suas responsabilidades estd a de gerenciar as entradas de recursos
financeiros oriundos de comercializacfes realizadas pela empresa no qual presta
servicos visando garantir um bom fluxo de caixa quando bem administrado e o

minimo de inadimpléncia sem a perda de vendas futuras.

4.3 Crédito

Uma de suas especialidades esta na concesséo ou nao de créditos, que para
iSSo tem como execucgao os seguintes servicos: Analise de Balanco, Demonstracao
do Resultado (DRE), Serasa, Liquidez, indice de Solvéncia, Histérico, Cadastro e

outros de acordo com a politica da empresa.
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Pode-se também descrever que se une com 0 setor contas a receber em
busca do minimo de inadimpléncia, porém, com caracteristicas distintas.
Concomitantemente, esta a capacidade em gerenciar as concessodes de créditos e

cadastros em nivel analitico financeiro com a execuc¢ao dos servigos ja citados.

4.4 Contas a Pagar

Tem como finalidade prestar servicos como: pagamento de
boletos/duplicatas, taxas bancérias, conciliacdes bancarias, fluxo de caixa, entre
outros.

De acordo com estes servicos prestados, existe também um conjunto de
responsabilidades perante aos seus contratantes no que diz respeito as saidas de
recursos financeiros do caixa, o cuidado pelo ndo pagamento de juros, protestos, em
ndo negativar a empresa em 0rgdos competentes e o de criar/manter um bom
relacionamento com os fornecedores ndo comprometendo o centro de resultado de

compras € a empresa como um todo.

4.5 Compras/Suprimentos

O centro de resultado de compras/suprimentos tem em Seus Servigcos
prestados as seguintes execucdes: compras de bens e servicos, contratacfes de
servicos, negociacdes de entregas e prazos de pagamentos, entre outros.

Conectando aos servicos citados, destaca-se a responsabilidade em
administrar os processos de aquisicoes de bens e servicos nacional e internacional e
a de atender aos solicitantes quanto a qualidade determinada, prazo estabelecido,
melhor preco e melhor fonte de fornecimento com objetivo de garantir suas

produtividades.

4.6 Tecnologia da Informacao

Este centro de resultado tem como servicos prestados alguns como:
desenvolvimento de sistema, administragcdo de sistema, disponibilizacdo de
equipamentos de informatica e comunicacdo, manutencdo de software e

equipamentos, instru¢des sob funcionalidade dos sistemas, reparos, dentre outros.
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Acoplado a seus servi¢cos, encontra-se em carater geral a responsabilidade de
gerenciar os recursos de tecnologia de informagdo e comunicacao contribuindo com
um bom desempenho dos usuarios e melhorias no sistema e infraestrutura visando

sempre a eficiéncia e eficacia da organiza¢cdo como um todo.

4.7 Cadastro

O centro de resultado de cadastro desempenha a funcéo de prestar servicos
como: cadastro em geral, atualizagbes/manutencdo de dados, check-up de
informagdes/dados recebidos, arquivo, dentre outros.

Devido a centralizacdo de cadastro, o centro de resultado em questao tem em
suas responsabilidades a de padronizar e garantir a seguranca de seus processos
para que 0s usuarios ndo tenham ocorréncias em suas atividades fim. Em muitos
casos, o centro de resultado s6 divulga as informacdes apds conferéncias junto aos

orgaos competentes sendo eles de esfera nacional, estadual, municipal e mundial.

4.8 Recursos Humanos

Com objetivo de garantir uma boa captacdo, desenvolvimento e retencdo de
talentos para a organizacdo, o centro de resultado de recursos humanos contribui
com servicos como: recrutamento e selecdo, plano de carreira, treinamento de
pessoal, politica de cargos e salarios, de beneficios, de direitos, deveres e regime
disciplinar e a elaboracéo e analise de indicadores de gestao.

De acordo com esta metodologia, cabe ao centro de resultado gerenciar e
subsidiar aos demais centros de resultados toda movimentacdo de pessoal

independente de sua caracteristica para os gestores responsaveis.

4.9 Departamento Pessoal

Por ser um centro de resultado ligado diretamente ao recursos humanos,
porém, com caracteristicas distintas, tem como proposito o de oferecer servigos
como: folha de pagamento, controle de ponto, admissdes e demissdes, célculos e
apuracOes de encargos trabalhistas, informe de rendimento, obrigacées mensais e

anuais como RAIS e demais assuntos previdenciarios, dentre outros.
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Por meio destas obrigagOes, este centro de resultado tem a incumbéncia de
gerenciar e operacionalizar suas funcdes subsidiando o recursos humanos com

informacdes gerais dos colaboradores em sua rotina diaria.

4.10 Juridico

Por ser um centro de resultado responsavel ndo apenas por defender os
interesses da empresa em acdes judiciais, mas, por inUmeras vezes, auxiliar na
obtencdo de uma majoracdo do lucro liqguido da organizacdo, na economia de
valores, na contencdo de despesas e no retorno de valores pagos indevidamente, o
centro de resultado tem como foco principal servicos como: elaborar/analisar
contratos, emitir relatorios, zelar pelo cumprimento da lei, emitir pareceres,
responder a consultas e prover de informacdes a diretoria quanto ao

contingenciamento e riscos processuais.

411 Fiscal

Este centro de resultado tem como objetivo principal assegurar que todas as
atividades da organizacdo tanto interna quanto externa estejam de acordo com a
legislacdo nacional e internacional. Para tanto, seus servicos estdo ligados a:
lancamentos de notas fiscais (entradas, saidas e servi¢os), apuracdes de impostos
(federais, estaduais e municipais), registro e apuracao de livros, demais tributos
como GIA, DCTF e Declan, orcamento tributario, dentre outros.

Ao assegurar estes procedimentos, o0 centro de resultado visa obter
beneficios tributarios e reaver créditos de impostos objetivando uma lucratividade

para a organizacao.

412 Contabilidade

Com a responsabilidade de cada vez mais informar aos gestores da
organizacdo e dos centros de resultados, a contabilidade tem, em principio,
atividades como: conferéncia e andlise de informacdes (volume e monetario),

apuracdo de resultados contabeis (societério, fiscal e gerencial), emissdo de
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relatérios, declaracdo de impostos, elaboracédo e apuracdo de balancetes/balancos,
livro diario e demais assuntos contabeis.

De acordo com suas atividades, tem a responsabilidade de apresentar
informacBes gerenciais para que a diretoria possa tomar decisdes estratégicas

conforme ocorréncias tangiveis e intangiveis para projetos futuros.

4.13 Planejamento Operacional

Por ser um centro de resultado préximo a alta administragdo com propdsito de
executar as diretrizes definidas, contribui com servicos de: elaboracdo de
orcamentos (curto, médio e longo prazo), analise de custos, despesas, receitas e
investimentos, analise de resultados, implantar procedimentos e padronizacoes,
relatorios gerenciais e identificar e mensurar indicadores de desempenho dos
centros de resultado.

ApoOs as execucdes dos servicos de sua responsabilidade tem em sua rotina a
funcdo de disponibilizar para os executivos informa¢des com formato gerencial para
gue decisbes sejam tomadas de maneira corretiva e preventiva em busca de

resultados satisfatorios para seus acionistas.

4.14 Gestao Financeira

Por ser um centro de resultado envolvido diretamente com as financas da
organizacdo como um todo e por ser um representante dos investidores junto a
orgaos financeiros e afins, tem relacionado a seus servigos requisitos como: captar
recursos financeiros, realizar aplicacbes financeiras, negociar valores e taxas,
mensurar rentabilidade, emitir relatorios, dentre outros.

Com isso, foca em gerenciar e assegurar um bom desempenho nas
atividades financeiras para que 0s objetivos de lucratividade e crescimento estejam

sempre contribuindo para o bem estar dos acionistas e da organizacao em geral.

4.15 Auditoria Interna

Por ser um centro de resultado com responsabilidade de garantir que as

normas, procedimentos e padronizacdes estejam sendo realizadas pelos centros de



81

resultados em suas rotinas diarias e com intuito de coibir operacfes nao conformes,
este centro de resultado tem como caracteristicas oferecer servicos como: aferir
volumes, valores e transag¢des, acompanhar processos e procedimentos, procurar
minimizar riscos em geral, emitir relatérios gerenciais, dentre outros.

Conforme as caracteristicas descritas, este centro de resultado tende a ser,
na maioria dos casos, uma unidade independente dentro da organizagao e,
conforme a empresa de consultoria Delloite, muitos responsaveis pela auditoria se

faz membro do comité executivo das organizacoes.

4.16 Servigos de Atendimento aos Clientes — SAC

Por ser um centro de resultado responsavel pelo atendimento direto ao cliente
por meio de uma procura, inicia-se entdo um processo de envolvimento junto aos
clientes oferecendo servicos como: atribuicbes de servicos da empresa, resolugcdes
guanto a reclamacdes, direcionamentos, criacdo e mensuracfes de desempenho
das atividades, emisséo de relatorios, dentre outros.

Este nivel de relacionamento torna o SAC um centro de resultado capaz de
incentivar os consumidores a uma fidelizacdo junto a marca, produtos e servigcos
visando assegurar um alto percentual de aceitacdo tendo interferéncia direta ao

resultado da organizacao.

4.17 Anédlise dos Resultados e Discussodes

O questionario foi utilizado para o estudo multicaso junto aos CSCs sobre
“Precos de Transferéncias e Métricas utilizadas nos servicos prestados do CSC”
para com seus clientes internos. Foi também concedido indicar mais de uma opcao,
tanto em Preco de Transferéncia como em Meétricas, caso existam diferentes
conceitos para cada servico prestado.

Seguem os departamentos, tipos de servigos, precos de transferéncias e

meétricas questionados:



QUADRO 7 — Métricas
QUADRO 4 - METRICAS
Contas a Receber Grupo 1 - CSC Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 - CSC
Envio de borderd bx titulos x faturam rateio rateio Rateio
Emissdo de duplicatas bx titulos x faturam rateio rateio Rateio
Cobranga direta bx titulos x faturam rateio rateio Rateio
Envio para cartério bx titulos x faturam rateio rateio Rateio
Baixas bancarias bx titulos x faturam rateio rateio Rateio
Outros - - - -
Crédito Grupo 1 - CSC Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 — CSC
Andlise de Balango % faturamento rateio rateio Rateio
Andlise de Resultado % faturamento rateio rateio Rateio
Andlise de Serasa qtdd de clientes rateio rateio Rateio
Angdlise de Liquidez % faturamento rateio rateio Rateio
Andlide de Histérico qtdd de clientes rateio rateio Rateio
Outros - - - -
Contas a Pagar Grupo 1 - CSC Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 — CSC

Pagamento de Boletos
Pagamento de Taxas
Conciliagdes Bancarias
Fluxo de caixa

Outros

qtdd de titulos
qtdd de titulos
qtdd de titulos
qtdd de titulos

qtdd de titulos
qtdd de titulos
qtdd de titulos
qtdd de titulos

qtdd de titulos
rateio

qtdd de transagdes
qtdd de transagdes

qtdd de transagdes
qtdd de transagdes
qtdd de transagdes
qtdd de transagdes

Compras/Suprimentos

Grupo 1 - CSC

Grupo 2 - CSC

Grupo 3 - CSC

Grupo 4 - CSC

Compras de Bens
Contratagdes de Servigos
Negociagdes de Entrega
Negociagdes de Prazos

gtdd comprada
qtdd comprada
qtdd comprada
qtdd comprada

gtdd comprada
por RS comprado
qtdd comprada
por RS comprado

gtdd comprada
qtdd comprada
qtdd comprada
qtdd comprada

por RS comprado
por RS comprado
por RS comprado
por RS comprado

Outros - - - -

Tecnologia de Informagao Grupo 1 - CSC Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 — CSC
Desenvolvimento de Sistemas | horas trabalhadas % atend. no prazo rateio Rateio
Administragdo de Sistemas por atendimento rateio rateio Rateio
Manutengdes de Equip. por atendimento % atend. no prazo horas trabalhadas Rateio
Instrugdes de Manuseio por atendimento % atend. no prazo horas trabalhadas Rateio

Outros - - - -

Cadastro Grupo 1 - CSC Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 - CSC
Cadastros por gestdo por tempo rateio Rateio
Manutenc¢do de Dados por gestdo por tempo rateio Rateio
Arquivo por gestdo por gestdo rateio por gestdo
Outros - - - -

Recursos Humanos Grupo 1 - CSC Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 —CSC

Recrutamento e Selegdo

qtdd colaborador

tempo de contratagdo

qtdd colaborador

qtdd colaborador

Planos de Carreira qtdd colaborador por gestdo qtdd colaborador qtdd colaborador
Politicas de Beneficios qtdd colaborador por gestdo qtdd colaborador qtdd colaborador
Politicas Disciplinares qtdd colaborador por gestdo qtdd colaborador qtdd colaborador
Andlise de Indicadores qtdd colaborador por gestdo qtdd colaborador qtdd colaborador
Outros - - - -

Departamento Pessoal Grupo 1 - CSC Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 —CSC
Folha de Pagamento qtdd colaborador qtdd de langamentos qtdd colaborador Rateio

Controle de Ponto qtdd colaborador qtdd de langamentos qtdd colaborador Rateio
Admissdes e Demissdes qtdd colaborador qtdd de langamentos qtdd colaborador Rateio

Calculo de Impostos qtdd colaborador qtdd de langamentos qtdd colaborador Rateio

Andlise de Indicadores qtdd colaborador qtdd de langamentos qtdd colaborador Rateio

Outros - - - -

Juridico Grupo 1 - CSC Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 — CSC
Contratos qtdd de servicos qtdd de servicos ndo tem Rateio

Relatdrios qtdd de servigos qtdd de servigos ndo tem Rateio
Representagdes horas representadas horas representadas ndo tem Rateio

Outros
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QUADRO 7 — Métricas (continuacao)

Fiscal

Grupo 1 - CSC

Grupo 2 - CSC

Grupo 3 - CSC

Grupo 4 - CSC

Langamentos de Notas Fiscais
Apuragdes de Impostos
Registro de Livro Fiscal
Orgamentos Tributarios

por ocorréncias
por ocorréncias
por ocorréncias
por ocorréncias

qtdd de langamentos
qtdd de langamentos
qtdd de langamentos
qtdd de langamentos

qtdd de langamentos
qtdd de langamentos
qtdd de langamentos
qtdd de langamentos

qtdd de langamentos
qtdd de langamentos
qtdd de langamentos
qtdd de langamentos

Outros - - - -
Contabilidade Grupo 1 - CSC Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 — CSC
Conferéncias % receita liquida qtdd de langamentos qtdd de langamentos Rateio
Apuragdo de Resultados % receita liquida qtdd de langamentos qtdd de langamentos Rateio
Apuragdo de Balancetes % receita liquida qtdd de langamentos qtdd de langamentos Rateio
Apuragdes de Impostos % receita liquida qtdd de langamentos qtdd de langamentos Rateio
Emissdo de Relatérios % receita liquida qtdd de langamentos qtdd de langamentos Rateio

Outros - - - -
Planejamento Operacional Grupo 1 - CSC Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 - CSC

Orgamentos

Angdlise de Resultados
Padronizagdes

Relatdrios

Indicadores de Desempenho

% receita liquida
% receita liquida
% receita liquida
% receita liquida
% receita liquida

por centro de resultado
por centro de resultado
por tipo de servigo
por centro de resultado
por tipo de servigo

por centro de resultado
por centro de resultado
por tipo de servigo
por tipo de servigo
por centro de resultado

por centro de resultado
por centro de resultado
por centro de resultado
por centro de resultado
por centro de resultado

Outros - - - -

Gestao Financeira Grupo 1 - CSC Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 — CSC
Orgamentos % receita liquida por centro de resultado por centro de resultado Rateio

AplicagBes Financeiras % receita liquida rateio qtdd de transagdes Rateio

Negociagdes Bancarias % receita liquida rateio qtdd de transagdes Rateio

Relatdrios % receita liquida por centro de resultado qtdd de transagdes Rateio

Indicadores de Desempenho | % receita liquida por tipo de servigo por centro de resultado Rateio

Outros - - - -

Auditoria Interna Grupo 1 - CSC Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 — CSC
Aferi¢des por gestdo rateio rateio horas trabalhadas
Implantar Procedimentos por gestdo rateio rateio horas trabalhadas
Indicadores de Desempenho por gestdo rateio rateio por centro de resultado
Relatdrios por gestdo rateio rateio por centro de resultado
Outros - - - -

z:::::s de Atendimentoao | o\ 01 csc Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 - CSC
Atendimentos gtdd de atendimento ndo tem ndo tem Rateio

Pesquisa por gestdo ndo tem ndo tem Rateio

Indicadores de Desempenho por gestdo ndo tem ndo tem Rateio

Relatdrios por gestdo ndo tem ndo tem Rateio

Outros - - - -

Fonte: Autor.
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O quadro 7 mostra as informacdes encontradas nos grupos empresariais com

CSCs sobre qual a métrica mais apropriada em termos gerais para conseguir

mensurar a eficiéncia da gestdo de maneira uniforme. O que se encontra sao varias

vertentes para os critérios de métricas adotados entre os CSCs e também entre os

centros de resultados do préprio CSC proporcionando lacunas a serem analisadas

com mais exatidao.

Isso possibilitara obter, de maneira utilitaria e precisa,

informagdes acentuadas para a gestdo das empresas e do CSC que fazem parte do

mesmo grupo corporativo.



QUADRO 8 — Precgos de Transferéncias

QUADRO 5 - PRECOS DE TRANSFERENCIA

Contas a Receber Grupo 1 - CSC Grupo 2 —CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 - CSC
Envio de borderd Custo Real Arbitrado Arbitrado Arbitrado
Emissdo de duplicatas Custo Real Arbitrado Arbitrado Arbitrado
Cobranga direta Custo Real Arbitrado Arbitrado Arbitrado
Envio para cartério Custo Real Arbitrado Arbitrado Arbitrado
Baixas bancarias Custo Real Arbitrado Arbitrado Arbitrado
Outros - - - -
Crédito Grupo 1 - CSC Grupo 2 — CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 — CSC
Andlise de Balango Custo Real Arbitrado Arbitrado Arbitrado
Andlise de Resultado Custo Real Arbitrado Arbitrado Arbitrado
Andlise de Serasa Custo Real Arbitrado Arbitrado Arbitrado
Andlise de Liquidez Custo Real Arbitrado Arbitrado Arbitrado
Andlide de Histdrico Custo Real Arbitrado Arbitrado Arbitrado
Outros - - - -
Contas a Pagar Grupo 1 - CSC Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 — CSC
Pagamento de Boletos Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Pagamento de Taxas Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Conciliagdes Bancarias Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Fluxo de caixa Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Outros - - - -
Compras/Suprimentos Grupo 1 - CSC Grupo 2 —CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 - CSC
Compras de Bens Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Contratagdes de Servigos Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
NegociagBes de Entrega Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Negociagdes de Prazos Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Outros - - - -
Tecnologia de Informagao Grupo 1 - CSC Grupo 2 — CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 — CSC
Desenvolvimento de Sistemas Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Administragdo de Sistemas Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Manutengdes de Equip. Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Instrugdes de Manuseio Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Outros - - - -
Cadastro Grupo 1 - CSC Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 - CSC
Cadastros Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Manutengdo de Dados Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Arquivo Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Outros - - - -
Recursos Humanos Grupo 1 - CSC Grupo 2 —CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 —CSC
Recrutamento e Selegdo Custo Real Arbitrado Negociado Arbitrado
Planos de Carreira Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Politicas de Beneficios Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Politicas Disciplinares Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Andlise de Indicadores Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Outros - - - -
Departamento Pessoal Grupo 1 - CSC Grupo 2 —CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 —CSC
Folha de Pagamento Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Controle de Ponto Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Admissdes e Demissdes Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Calculo de Impostos Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Andlise de Indicadores Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Outros - - - -
Juridico Grupo 1 - CSC Grupo 2 — CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 — CSC
Contratos Custo Real Arbitrado ndo tem Arbitrado
Relatérios Custo Real Arbitrado ndo tem Arbitrado
Representagdes Custo Real Arbitrado ndo tem Arbitrado

Outros
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QUADRO 8 — Precos de Transferéncias (continuacao)

Fiscal Grupo 1 - CSC Grupo 2 — CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 — CSC
Langamentos de Notas Fiscais | Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Apuragdes de Impostos Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Registro de Livro Fiscal Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Orgamentos Tributarios Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Outros - - - -
Contabilidade Grupo 1 - CSC Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 — CSC
Conferéncias Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Apuragdo de Resultados Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Apuragdo de Balancetes Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Apuragdes de Impostos Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Emissdo de Relatérios Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Outros - - - -
Planejamento Operacional Grupo 1 - CSC Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 - CSC
Orgamentos Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Andlise de Resultados Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Padronizagdes Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Relatdrios Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Indicadores de Desempenho | Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Outros - - - -
Gestao Financeira Grupo 1 - CSC Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 — CSC
Orgamentos Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Aplicagdes Financeiras Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Negociagdes Bancarias Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Relatdrios Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Indicadores de Desempenho | Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Outros - - - -
Auditoria Interna Grupo 1 - CSC Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 — CSC
Aferi¢des Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Implantar Procedimentos Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Indicadores de Desempenho | Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Relatdrios Custo Real Arbitrado Custo + Margem Arbitrado
Outros - - - -
z:::::s de Atendimentoao | o\ 0. csc Grupo 2 - CSC Grupo 3 - CSC Grupo 4 — CSC
Atendimentos Custo Real ndo tem ndo tem Arbitrado
Pesquisa Custo Real ndo tem ndo tem Arbitrado
Indicadores de Desempenho | Custo Real ndo tem ndo tem Arbitrado
Relatérios Custo Real ndo tem ndo tem Arbitrado
Outros - - - -

Fonte: Autor.
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O quadro 8 possibilita encontrar algumas particularidades sobre os precos de

transferéncias entre os CSCs pesquisados, porém, com critérios pouco apropriados,

conforme alguns autores.

No estudo multicaso percebe-se uma predominancia nos CSCs para

precificacdo por custo real e arbitrado nao proporcionando mensuragdes adequadas

para ambas as empresas, tanto para a prestadora de servicos quanto para a

contratante. No entanto, entende- se que o preco recomendado para mensurar a

eficiéncia de maneira geral e sem prioridades quanto das unidades, € o preco de
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mercado. Pois, tal preco obtém vantagens no qual tende a impedir ineficiéncias de
custo e maiores e melhores praticas em negocia¢des de alguns gestores.

O resultado encontrado no estudo multicaso se comportou conforme o
esperado. Ao buscar respostas para os precos de transferéncias na aplicacao do
questionario podemos verificar que 50% dos CSCs responderam “Outros”, conforme
grafico 14. ApGs uma pesquisa verbal entendemos que se trata de uma precificacédo

arbitrada.

GRAFICO 14 — Precos de Transferéncias

PRECOS DE TRANSFERENCIAS

B Custo Real

m|Custo de Oportunidade
m Custo de Mercadao

B Custo Mais Margam

m MNegociado

m|Outros

Fonte: Autor.

Nos 50% restantes encontramos um maior equilibrio e uma atuacdo de
maneira mais transparente com o0s contratantes. Em um dos CSCs o preco de
transferéncia se faz pelo custo real, orcado com base na realidade atual do CSC
para o ano seguinte. A efetivacdo da cobranca segue o0 mesmo conceito, porém,
com a realidade de cada més.

Complementando, o outro CSC realiza suas transferéncias de precos sobre
0S servigos prestados por meio de um orgamento baseado em custo mais margem.
Preco este definido para todo ano seguinte proporcionando um planejamento
financeiro e de resultado ao contratante e contratado. Entendemos que a utilizacéo
do preco de transferéncia baseado no custo real e no custo mais margem, da-se
mais pela facilidade de calculo, do que por serem os melhores critérios.

Para o resultado em métricas também se mostrou conforme o esperado,

sendo poucos os CSCs disseminando as cobrancas de acordo com a atividade
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desempenhada. Em geral, a cobranca é efetivada de maneira Unica independente
da quantidade e tipo de servico prestado.

Conforme grafico 15 abaixo, um unico CSC aplica sua transferéncia de preco
de acordo com o tipo de servico e quantidade realizada e um unico CSC realiza de
maneira total o rateio. Os demais CSCs alternam em sua pratica, porém,

prevalecendo o rateio.

GRAFICO 15 — Métricas para os Precos de Transferéncias

120%

100%

BO%%

WR=zteio

60%
ETipo/Volume de Servigos
403 -

205

0% -
GRUPOD1 GRUPDZ GRUPDZ GRUPD4

Fonte: Autor.

Ficou constatado que a maioria dos CSCs desempenham suas atividades por
meio de rateio de suas despesas para com as unidades de negdécios de maneira
uniforme. Independente do montante que se utiliza dos servi¢os ofertados.

Apenas um CSC realiza suas transferéncias de precos conforme a utilizacao
de cada unidade de negdcio, porém, com o conceito de custo real. Este custo ndo
nos mostra ser o mais apropriado conforme Catelli (2011) e outros autores.
Comentam que o melhor custo para esta ocasido € o “custo de oportunidade”
proporcionando assim mensuracdes mais apropriadas. Ja Padoveze (2009) defende
gue o melhor uso se faz pelo preco de mercado.

Encontramos também na pesquisa CSC com apenas 40% das areas de

servigos aqui propostas e encontradas em outras publicagdes.
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Por fim, pode-se afirmar que por mais promissor que seja este mercado de
CSC no Brasil, muito se tem a entender sobre quais as melhores praticas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve por objetivo principal obter um conhecimento mais
aprofundado sobre as atividades de um CSC, tendo como referéncia basica as
praticas aplicadas em grupos corporativos que tem um CSC nos tipos de servigcos
prestados, nos precos de transferéncias dos servicos e nas métricas utilizadas para
a mensuracao dos resultados das varias empresas de um mesmo grupo corporativo.

Para tanto, além da revisdo bibliogréafica, foi feito uma pesquisa em quatro
grandes grupos empresariais nacionais de grande porte que implantaram um CSC
para a centralizacdo basicamente dos servigos administrativos.

O trabalho foi motivado com o objetivo de adicionar alguma contribuicdo ao
estudo, praticas e implantacdo de um CSC, uma vez que a literatura sobre o tema é
escassa, principalmente no tocante as métricas e precos de transferéncias utilizadas
na realidade das empresas que o utilizam. A literatura existente, em linhas gerais,
focaliza o processo de implantacdo de CSC e os impactos causados ha
organizacdo, com poucas referéncias sobre os resultados obtidos pelas empresas
apos a implantacdo de um CSC, as praticas utilizadas, focando sobre os problemas
de gestao e cultura organizacional.

Assim, o trabalho objetivou identificar as praticas utilizadas nos CSC
pesquisados e o confronto com as proposi¢des encontradas na literatura. Dentro das
praticas, o foco foi o de identificar: a) quais as atividades as organiza¢cdes buscam
centralizar num CSC; b) quais as métricas utilizadas para mensurar os esfor¢cos que
cada atividade, com seus respectivos servigos, fazem para cada empresa dentro da
organizacdo e c) quais os precos de transferéncias praticados em cada servico
prestado, ou seja, qual € o valor que se cobra pela prestacdo dos servicos do CSC
para as demais empresas do grupo.

Primeiramente, identificou-se que o modelo organizacional adotado pelas
empresas pesquisadas foi o denominado de “modelo basico”, onde o foco é apenas
obter reducdo de custos, mantendo os niveis de qualidade anteriores da execugéo
dos servigos que passaram a ser centralizados. Nao se identificou nos quatro grupos
pesquisados a ado¢do de modelos organizacionais considerados mais avancados,
como por exemplo, tornar o CSC uma empresa independente que também presta

servigcos para empresas fora do grupo corporativo.
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As atividades centralizadas nos CSC pesquisados sdo basicamente as
mesmas, quais sejam: contas a receber, crédito, contas a pagar, compras,
tecnologia de informacé&o, administracdo de pessoal, escrita fiscal e contabilidade.
Algumas organizacdes incorporam alguns outros servicos como juridico, auditoria
interna, atendimento ao cliente e planejamento operacional.

Observou-se também os tipos de negociagbes que sdo realizadas entre as
partes envolvidas com intuito de nortear a alta administracdo nesse processo, para
gue ndo acontecam distor¢cdes nos resultados em funcdo das praticas utilizadas,
como por exemplo, a ado¢éo do preco de transferéncia negociado, onde o melhor
poder de negociacdo de uma das partes poderd influenciar negativamente no
resultado global da empresa.

O trabalho identificou quais os tipos de servicos com maior aderéncia e
aceitacdo nos CSCs, quais precos de transferéncias e quais métricas praticadas e a
serem praticados. A ado¢do das melhores métricas e precos de transferéncia
adequados conduz necessariamente a uma melhor mensuracdo dos resultados e &
fundamental para a implantacdo de uma estrutura de contabilidade por
responsabilidade de acordo com o processo que ir4 ser adotado.

Outro ponto abordado foi as negociacdes entre os gestores dos CSC e das
empresas do grupo corporativo que utilizam seus servicos para identificar o
beneficio gerado para ambas as partes e para o grupo empresarial. Isso fez levar ao
pressuposto de que ha tratativas diferenciadas conforme a participacdo do
contratante diante do resultado global da empresa. Outro fator que pode contribuir
para esta tratativa diferenciada se da pelas caracteristicas pessoais de alguns
diretores ou gestores no momento de solicitacdes ou negociacdes entre contratante
e contratada.

Identificou-se também que no momento da precificacdo dos servigos
prestados em muitos casos ndo ha um consenso entre as partes envolvidas. Caso o
contratante faca parte de um grupo empresarial com CSC operando no método
bésico, dificilmente o gestor contratante tera opcdo de escolha ou negociacdo na
definicdo da métrica a ser utilizada, bem como no preco de transferéncia a ser
adotado.

Outro pressuposto do trabalho era de identificar a preocupagdo com 0s
aspectos tributédrios que envolvem as transferéncias de servicos. Nos CSCs

pesquisados verificou-se que ha pouca ou nenhuma preocupacao com este aspecto
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na implantagdo de um CSC, j& que o objetivo primario € sempre na reducdo de
despesas e padronizacdes de processos.

Com relacdo aos precos de transferéncia praticados, identificou-se que ha
uma propensao maior a utilizar precos de transferéncias baseados em custos, 0 que
contraria a opinido dos especialistas académicos, que sédo enfaticos, na sua maioria,
que os precos de transferéncias adequados a serem utilizados sao aqueles
derivados dos precos de mercado, pois conduzirdo a mensuracdo adequada dos
resultados, tanto do proprio CSC, como das empresas que recebem seus servigos.

Portanto, este trabalho teve como foco diagnosticar as maneiras de como
devem ser tratadas as receitas e as métricas de cobranca de um CSC. Este estudo
continua a deixar espaco para outros trabalhos cientificos em futuras pesquisas
sobre os mesmos temas pesquisados, como a mensuracao das receitas, métricas e
demais assuntos como custos e despesas, que devem ser considerados com o
objetivo de mensurar toda a eficiéncia e eficacia do CSC, e como isso pode interferir

nas unidades de negocios contratantes e no grupo corporativo como um todo.
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