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RESUMO: Este trabalho objetivou avaliar se a implantagdo de Servigos Compartilhados (SC)
de Controladoria, como uma &rea que gera informagfes contébil-gerenciais adequadas para
que gestores em 13 paises da América Latina tomem suas decisbes, contribui de forma
satisfatoria para o processo de gestdo da organizacdao em nivel global. Foi realizado estudo de
caso envolvendo 22 gestores e 9 controllers. Os resultados mostraram que SC buscam unir,
em um mesmo local, processos de suporte das unidades de negdcios da corporagdo, para que
possam ser focalizados 0s aspectos estratégicos da empresa, com o intuito de eliminar fungdes
e atividades duplicadas. A limitacdo foi o estudo de apenas uma organizagdo multinacional,
mas se constatou que SC contribuem ao processo de tomada de decisdo dos gestores, pois
operam com altos niveis de servigcos; alavancam investimentos tecnoldgicos; geram
economias de escala e obtém a satisfacdo de seus clientes-parceiros internos. SC pode
funcionar como uma unidade independente, com estrutura e recursos proprios; dominio nas
atividades executadas; compartilhando servicos Uteis e oportunos para outras areas em uma
mesma empresa, em qualquer segmento e até em nivel global.
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1. INTRODUCAO
s pressdes de um mundo globalizado por inovagfes tecnoldgicas,
reducdes de custos, produtos mais baratos e com muito mais
qualidade, entre outras variaveis, exigem que empresas nos mais
diversos segmentos da economia, e de diversos paises, tomem
decisdes estratégicas, com flexibilizacdo de suas a¢des; de forma que
possam agregar valores aos seus negocios, visando a torna-los
competitivos. As empresas estdo sofrendo transformacbes em suas
estruturas organizacionais (downsizing, outsourcing etc.), e a utilizacdo de Servicos
Compartilhados (Shared Services) — SC,- foco deste trabalho - faz parte dessas
transformacdes.

A pesquisa denominada The Shared Services Survey 2000, que foi realizada por Akris
Bulletin em associacdo com a consultoria Arthur Andersen, em organizagdes, tais como:
AlliedSignal, Monsanto, Baxter International, Johnson & Johnson, General Eletric, IBM,
Hewlewt Packard, Cargil e Rhodia, constatou que essas empresas, que implantaram SC em
suas operacgdes, evidenciaram uma diminuicdo em seus custos operacionais de 35% (SILVA,
PEREIRA, 2004, p. 59).

Quando os gestores das unidades de negdcios dessas grandes empresas focalizam seus
esforcos em atividades que lhes sdo bem conhecidas, ou seja, que realmente possuem
competéncia para executa-las, repassando algumas atividades que lhes parecem secundarias
para que outros as executem, novos ganhos podem surgir. Pode parecer que esteja sendo

tratado sobre terceirizacdo para entidades externas a empresa, mas nao € isso.

A terceirizacdo que estd sendo abordada refere-se a transferéncia de tarefas que néo
sejam a expertise da area, para que outras areas internas, ou mesmo entidades externas a
empresa a realizem, ocorrendo padronizacdo de processos e reducfes de custos. Uma das
maneiras de padronizar processos, minimizar custos, liberar as unidades de negdcios de
tarefas ditas burocraticas, sem que estas deixem de ser executadas, de forma que cada
especialista focalize seus esforcos em atividades que realmente dominam, pode ser efetivada
por meio de Servigos Compartilhados (SC). Essa € uma unidade de negdcios ou uma entidade
dentro da empresa que entrega servigos especializados, adicionando valor através da

organizacdo inteira.

Na visdo de Melchior Jr. (2007), nos ultimos anos, centenas de empresas privadas vém
implantando a cultura de SC em suas operagdes, como uma nova area dentro de sua estrutura

organizacional, visando a centralizar suas operagdes com crescimento rentdvel para os
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negdcios. Martins e Amaral (2008) citam alguns exemplos destas: Petrobrés, Bradesco,
Editora Abril, AmBev e Sadia, entre outras grandes corporagdes, em nivel internacional e
nacional, que tém criado denominada SC. Essa cultura de SC, também tem sido implantada na
gestdo publica, conforme citam Janssen e Joha (2006) e Grant et. al. (2007). Diante desse
cenario, a razdo que motiva o desenvolvimento deste trabalho € a importancia desta nova area
e suas vantagens e desvantagens para 0 processo de gestdo de corporacGes de diversos

segmentos.

Em funcdo da importancia do tema, estdo ocorrendo na Europa e nos Estados Unidos
da América, conferéncias anuais para profissionais envolvidos no assunto (SS WEEK, 2008);
e ha varios foruns de discussdes sobre o assunto, tal como o North West Shared Services da
Gré-Bretanha, que possui varias empresas-membro que implantam esse conceito em suas
areas de recursos humanos e financas (NORTH WEST, 2008).

Enquanto algumas dessas empresas limitam seus SC as &reas de Controladoria,
Financas, Juridica e de Recursos Humanos, tal como comentado por Reilly e Williams (2003),
outras estdo adicionando, também, as areas de Contas a Pagar, Contas a Receber, Marketing,
Compras, ComunicacOes, Rela¢Ges Publicas, Servicos aos Clientes, Tecnologia da
Informacdo, Pesquisa e Desenvolvimento, Ativo Fixo, Gerenciamento de Fluxo de Caixa,
Faturamento, Logistica e Orcamento, entre outras. Kris e Martin (2003) comentam que a
implantacdo de Centros de SC, independentemente em que area da empresa, agrega valor as
operacdes nas empresas, bem como aos resultados destas. Cruz (2006) evidencia que, dentre
as mudancas de habitos dessas corporagfes, SC representam 20% das inovagdes mais comuns

nos modelos de negdcios atuais.

No Século 21, esta realidade estara consolidando-se como um instrumento relevante
para a gestdo de corporacdes que prezam pelas melhores préaticas inovadoras. A area de SC
executa atividades padronizadas para varias unidades de negdcios, dentro da mesma empresa,
seja esta nacional ou multinacional, com filiais nacionais ou em outros paises. Essa nova
estrutura libera as unidades de negocio para que focalizem seus esfor¢cos em suas atividades

principais (core business), minimizando custos.

A situacdo-problema deste estudo esta relacionada a essa nova estrutura de SC, que
surge como uma unidade independente das demais. Estudo semelhante foi desenvolvido por
Bangemann (2005), que avaliou a implantagdo de SC nas areas de Finangas e Contabilidade,
em diversas empresas americanas. Diante desse contexto, o problema que permeia este

trabalho esta fundamentado na seguinte questdo: A implantacdo de Servicos Compartilhados
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de Controladoria, como uma &rea que gera informacgdes contabil-gerenciais adequadas para
que gestores em 13 paises da America Latina tomem suas decisdes, contribui de forma

satisfatoria para o processo de gestdo da organizacdo em nivel global?

No intuito de responder a questdo central, apresenta-se o0 seguinte objetivo: avaliar se a
implantacdo de Servicos Compartilhados de Controladoria, como uma é&rea que gera
informacdes contabil-gerenciais adequadas para que gestores em 13 paises da América Latina
tomem suas decisdes, contribui de forma satisfatdria para o processo de gestdo da organizagdo
em nivel global. Este trabalho esta estruturado da seguinte maneira: além desta Introducéo, ha
mais quatro tépicos desenvolvidos. No tdpico 2, sera apresentada a plataforma tedrica que
abordara a definicdo, os beneficios e as dificuldades para a implantacdo de SC. No tdpico 3,
serdo descritos os Aspectos Metodoldgicos. No quarto topico, serd desenvolvido o Estudo de
Caso sobre SC de Controladoria em uma empresa multinacional. Na sequéncia, serao

desenvolvidas as Conclusdes e Recomendac0es e evidenciadas as Referéncias.

2. SERVICOS COMPARTILHADOS (SHARED SERVICES)
Em muitas empresas tem sido instituida uma nova area de responsabilidade, tal como

se fosse uma nova corporacdo, que tem vida propria e deve agregar valor aos seus clientes
internos (parceiros): a area de Servicos Compartilhados (SC). Esta area ndo encara suas
atividades como burocraticas, pois sua atribuicdo principal é executar aquelas tarefas que
algumas unidades de negdcios ndo tém habilidades para executar, pois ndo identificam
agregacao de valor a partir de sua realizagéo, tais como, por exemplo: a execugdo das tarefas
de faturamento, pagamento de fornecedores, recebimento dos clientes, registro contabil dos
gastos dos funcionarios, custeamento dos produtos, apuracdo de resultados financeiros e

econbmicos, reporte de dados para a matriz no exterior, além de muitas outras atividades.

Com isso, as unidades de negdcios cuidam de suas principais atividades, e permitem
que a area de SC fornega o suporte necessario de servi¢cos administrativos, financeiros e outros
servigos, evitando assim, duplicidade de tarefas e esforcos. Gianesi e Corréa (1994) créem que
quando as unidades de negdcios deixam de preocupar-se com 0s Servigos que acompanham
seus produtos, o foco dos negdcios passa a ser direcionado para produzir melhor, com mais

qualidade e menor custo que a concorréncia.

Na visdo de Sabbag (1995) e Bergeron (2003), existe significativa colabora¢do no
compartilhamento de atribuicGes e responsabilidades na relagdo cliente interno e prestador de
servicos; voltadas a reorganizacdo das atividades. Para Forst (2001), a maioria dos gestores de

empresas chega a concluséo de que a satisfacdo dos clientes deve ser uma meta a ser buscada,
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acima da reducdo de custos. O trabalho é de parceria entre as &reas de SC e os clientes

internos podem e devem exigir o nivel de servico adequado a sua gestao.

Além dessa parceria e mutua cooperacao, outras caracteristicas fazem parte de SC, tais
como as sugeridas pelo Institute of Management Accountants (IMA) e a Arthur Andersen
(2000): operam como uma unidade de negdcio e com processos bem definidos; realizando
suporte de servigos para uma ou mais unidades de negdcios da mesma empresa; possuem seus
proprios recursos; trabalham com acordos contratuais na definicdo dos niveis de servicos
prestados, de acordo com as necessidades dos clientes. Estes, por sua vez, ajudam a definir o
escopo e 0 preco dos servicos prestados por essa area, e tém total responsabilidade pelo
gerenciamento dos seus custos, qualidade e cumprimento do prazo na entrega dos servigos aos

clientes.

Ulbrich (2006) fez uma pesquisa em algumas empresas, revelando que héa
similaridades entre o processo de reengenharia e 0 movimento de implantacdo de SC. Para
Quinn, Cook e Kris (2000), SC permitem que as empresas tenham dominio sobre suas
atividades principais, enquanto maximizam a eficiéncia sobre o controle dos custos, e estéo
voltados para atender as necessidades dos clientes internos, preocupando-se e
responsabilizando-se pela qualidade dos servicos prestados, bem como pelos custos

incorridos.

Schulman et al. (2001) e Bangemann (2005), comentam que o compartilhamento dos
processos contébil-gerenciais, foco deste trabalho, tem sido implantado por empresas, tais
como: Alcoa, Monsanto, Cummins, Dow Quimica, Motorola e Tenecco, entre outras, visando

a otimizacdo dos servigos administrativos e financeiros e ganho de escala.

2.1  Beneficios de Servi¢os Compartilhados (SC)

Na visdo de Schulman et al. (2001), com a implantacdo de SC podem ser obtidos 0s
seguintes beneficios: acrescentar valor a empresa; buscar crescimento estratégico; criar nova
responsabilidade de gerenciamento; focalizar nos servigos e no suporte; transferir atividades
secundarias das unidades de negdcios para 0s processos principais dos SC; fornecer
concentragéo de recursos para desempenhar as mesmas atividades de suporte, a custos baixos
e com altos niveis de servicos; alavancar investimentos tecnologicos e focalizar na melhoria
continua. De acordo com o Institute of Management Accountants e a Arthur Andersen (2000),
bem como Bain & Company (2004), os beneficios de SC iniciam-se pela reducéo de custos,
em fungéo da eliminacdo de tarefas redundantes, sistemas e pessoas relacionadas com tais

funcdes; visando a alcancar a padronizacgdo de processos e atividades, que se fossem efetuadas
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dentro das unidades de negocios individualmente, muito provavelmente, ndo seria atingida. A
eliminacdo da redundéncia de ingresso de dados, que minimiza alguns erros do processo, por
meio da consolidacdo de dados em uma Unica base e das melhores praticas organizacionais,
também pode gerar melhoria da eficiéncia e da eficacia. Um conceito implicito na filosofia
dos SC ¢ o da mentalidade enxuta. “Dividir para somar”, ¢ o que Womack e Jones (1998, p.3)
dizem ser o foco desse conceito. Considera-se que a mentalidade é enxuta, “porque representa
uma forma de fazer mais com cada vez menos, — menos esforco humano, menos equipamento,
menos tempo, Menos espaco, e a0 mesmo tempo, aproxima-se, cada vez mais, para oferecer

aos clientes exatamente o que eles desejam. .

Outro beneficio € a questdo da posicao geografica dos Centros de SC, que Melchior Jr.
(2007) relata que, embora tenha importancia relativa para que SC sejam bem sucedidos,
requerem um pool de talentos tecnoldgicos e de trabalhadores competentes, que falem outros

idiomas e que tenham uma sélida infraestrutura de Tecnologia de Informacéo.

2.2 Barreiras na implantacéo de Servicos Compartilhados (SC)

Para Shah (1998), existem algumas barreiras na implantacdo de um Centro de SC, pois
essa area requer profundas mudancas em diversos fatores, tais como: no comportamento das
pessoas envolvidas, na tecnologia necessaria e nos processos. Na visdo de Schulman et. al.
(2001) e de Gundavelli e Mohanty (2004), os problemas podem surgir com a resisténcia das
pessoas; a alteracdo das politicas e dos procedimentos; mudancas da tecnologia necessaria ao
novo ambiente, influenciando na cultura da corporagéo e suas dinamicas organizacionais, bem
como nos controles e métricas da empresa. Outras barreiras encontradas para o processo de
SC séo os temas legais que devem ser considerados na implementacdo de tais servigos. Por
exemplo, se for considerada uma determinada estrutura de SC para uma éarea de
Controladoria, a empresa Deloitte (2007) destaca as seguintes reflexdes: Os langcamentos
contabeis de cada pais devem ser mantidos em moeda e no idioma local ou em outro formato
particular? O ambiente esta preparado (em termos de sistemas de informatica) para receber e
contabilizar as faturas de fornecedores em moedas estrangeiras? O faturamento das vendas e
suas respectivas contabilizacdes devem ser mantidos em moeda e linguagem local? Quais sao
as exigéncias locais referentes aos langcamentos dos impostos, o tempo envolvido e a

amplitude desses registros?

Os fatores supracitados estdo diretamente relacionados as capacidades de implantacao
de sistemas que se adequem a tais questfes, bem como a mudanca de comportamento das
pessoas, para que estejam aptas a lidar com a nova situacdo. Justino (2002) aponta o0s

seguintes pontos desfavordveis: desgaste das relagdes interpessoais, quebra de ritmo na
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execucao dos servicos; insatisfagdo do cliente interno e auséncia de criatividade nas execugdes
dos servicos. Na visdo de Silva, Santos e Santos (2006), esses pontos, geralmente, sdo
minimizados apo6s algum tempo transcorrido o inicio das operaces de SC. Na sequéncia,

serdo abordados os aspectos metodologicos da pesquisa.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Este trabalho utilizou como estratégia de pesquisa, da pesquisa bibliogréafica a respeito
do tema principal, bem como do desenvolvimento de Estudo de Caso em uma empresa
multinacional de origem européia, com 430 funcionérios, que importa vitaminas, animais e
humanas, de sua casa-matriz na Europa e mistura as referidas vitaminas em suas plantas
produtivas espalhadas pela América Latina. Entretanto, a empresa ndao permitiu a divulgagéo

do valor de seu faturamento, bem como seu nome.

Martins (2006, p.11) comenta que o Estudo de Caso, como estratégia de pesquisa, ird
orientar na “busca de explicagdes ¢ interpretacdes convincentes para situagdes que envolvam
fendmenos sociais complexos, e a construgdo de uma teoria explicativa do caso que possibilite
condicdes para se fazerem inferéncias analiticas sobre proposicdes constatadas no estudo e
outros conhecimentos encontrados”. Trivifios (1990) relata que o Estudo de Caso tem por

objetivo a obtencdo de conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada.

O foco desta pesquisa esta voltado para o levantamento de dados junto aos controllers
e gestores operacionais das treze filiais, para avaliar se a implantacdo de Servigos
Compartilhados de Controladoria, como uma area que gera informacGes contéabil-gerenciais
adequadas para estes agentes e contribui de forma satisfatoria para o processo de gestdo da

organizacao.

Em funcdo da oportunidade de investigar o ambiente de uma empresa multinacional e
sua area de Controladoria na Ameérica Latina, trabalhando como uma unidade independente da
organizacao, ¢ que foi escolhido o método do estudo de caso como estratégia de pesquisa,
para complementar a pesquisa bibliografica realizada neste trabalho. Para Yin (2005), existem
varios fundamentos para justificar a escolha de Estudo de Caso Unico. Considera-se que o
estudo desenvolvido nesta pesquisa € revelador, pois 0s pesquisadores tiveram a oportunidade
de observar e analisar um fenbmeno pouco acessivel a investigacao cientifica: o0 ambiente de
uma é&rea de Controladoria, compartilhando servigos em um contexto regional para treze

paises da Ameérica Latina.

Ap0s a comunicacdo da permissdo do Controller da Ameérica Latina em Maio de 2005,

iniciou-se um levantamento sobre as atividades da Controladoria, que foi realizado até
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Novembro de 2005, quando o instrumento foi validado por um pré-teste efetivado com o
controller do Brasil. Este solicitou que os questionarios (em espanhol), fossem direcionados
aos controllers de cada pais, por e-mail, para que estes repassassem 0S questionarios aos
gestores de seus respectivos paises, e quando 0s mesmos estivessem respondidos, seriam
reenviados, dos controllers aos pesquisadores por e-mail. Mesmo com a aplicacdo de um
método confiavel, esta é a limitacdo da pesquisa, ja que 0s pesquisados responderam 0s
questionarios isoladamente (self response), sem o contato direto com os pesquisadores, que se

encontravam no Brasil.

Além dos questionarios desenvolvidos com base na pesquisa bibliogréafica, sendo que
os controllers locais responderam 12 questfes fechadas e os gestores nove questdes fechadas;
foi deixado espaco para que cada respondente comentasse sobre suas necessidades de
informacdes, no sentido de otimizar as decisdes de cada area.

4. ESTUDO DE CASO: OS SERVICOS COMPARTILHADOS (SC) DE
CONTROLADORIA PARA A AMERICA LATINA (AL)

A empresa estudada possui diversas filiais espalhadas globalmente; apresenta seus
préprios centros de pesquisas, plantas de producédo, equipes de vendas e redes de distribuicdo
localizadas em vérios paises do mundo; visando a atender as necessidades das industrias de
nutri¢do animal e humana, a industria farmacéutica e a industria de cosméticos, com vitaminas

de alta qualidade.

No Brasil, em Séo Paulo, esta situada uma das treze filiais da regido da América
Latina; as outras doze filiais estdo espalhadas pela AL: Argentina, Chile, Coldmbia, Costa
Rica, Equador, Guatemala, Honduras, México, Panama, Peru, Uruguai e Venezuela.Esta
empresa possui diversas areas de SC, tais como: Logistica, Controladoria Recursos Humanos
e Tecnologia da Informacéo, entre outras. Este trabalho foi delimitado a analisar as atividades
de SC da Area de Controladoria, localizada no Brasil, que executa atividades de fechamento
mensal e reporta relatorios contabil-gerenciais mensais, trimestrais e anuais, tanto para 0s
paises da referida regido (para avaliagdo dos controllers e gestores locais de cada pais), quanto
para a matriz na Suica. Esta area foi criada visando a minimizar os gastos na geracdo das

informac0es e a padronizacgao de informag0es na regido da AL.

Existe um controller regional que, para as atividades da Area de Controladoria — SC
recebe suporte de trés supervisores; todos estes estdo alocados fisicamente no Brasil e
realizam o controle das treze filiais. O Controller responde diretamente ao Diretor da regido
que, também estd no Brasil, e é responsavel pela area de Financas da regido. Além do

controller regional, encontra-se nessa estrutura a presenca de um responsavel direto para cada
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pais, que ndo estd fisicamente no Brasil, ou seja, um controller local, que realiza a

intermediacao dos trabalhos realizados pela area de SC e seu pais.

Na &rea de Controladoria local de cada pais, ocorrem atividades fiscais, legais e
algumas gerenciais, bem como a atividade de planejamento, a qual € revisada pelo controller
regional (Brasil). Este somente encerra um planejamento se estiver dentro das solicitagdes
oriundas da casa-matriz na Suica. H& nove controllers que ndo respondem, necessariamente,
um a cada pais da regido. O Controller | é responsavel pela gestdo econdmico-financeira da
Costa Rica, Guatemala, Honduras e Panama. O Il responde pelo México; o Il pela Colémbia;
o0 1V, responde pelo Equador; o V, pelo Peru; o VI, pela Venezuela; o VII, pelo Brasil; o VIII,
pelo Chile, e o Controller IX responde pela gestdo da Argentina e do Uruguai. Estes

controllers locais estédo subordinados ao Controller regional (Brasil).

A empresa dispbe de recursos tecnoldgicos adequados para comunicacdo entre oS
paises componentes da regido, e também tem forte poder de negociacdo de seus produtos e
servicos no mercado. Isso se deve, principalmente, a utilizacdo de tecnologias extremamente
avancadas, bem como modernos sistemas de telecomunicaces, aparelhos de video-
conferéncia, equipamentos de conferéncias telefonicas e a utilizagdo da Internet, que facilita a
comunicacdo entre os diversos paises do mundo, o que lhe permite competir em um mundo
globalizado. Por meio de sistemas integrados, tal como o SAP R/3, que foi implantado na
referida corporacéo, é possivel consultar informacdes e transmiti-las de um pais para os outros

da regido.

Além dos sistemas integrados, ha outras ferramentas de tecnologia de informacéo que
tornam mais eficientes os fluxos fisicos (de produtos e mercadorias) e de servicos, no qual,
por exemplo, materiais que sdo fabricados na Europa, podem ser levados a América Latina ou
para qualquer outra regido do mundo, sendo logo transformados em novos produtos. Gracas a
tecnologia instalada, é permitido que uma mensagem gue seja redigida no Brasil, em minutos,
possa ser lida na Europa ou vice-versa. Além das tecnologias, esse ambiente contempla
profissionais altamente qualificados, que conhecem informatica, falam diversos idiomas e

buscam constante aprimoramento profissional.

4.1 Pesquisa com o0s gestores
A populacdo da empresa é composta de 35 gestores operacionais, localizados nos treze

paises supracitados. Desta populacdo, foram enviados trinta € um questionarios para 0S
gestores operacionais (gerentes e diretores) da empresa de vitaminas, na América Latina. Os

outros quatro gestores nao receberam questionarios, ou por estarem de mudanca para a Suica,
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ou por n&o terem sido localizados em nenhuma das duas tentativas de envio dos questionarios.
Dos 31 questionarios enviados, foram obtidas respostas individuais (self response) de 22
gestores, o0 que representa 71% dos questionarios enviados. Os respondentes sdo dos seguintes
paises: Brasil (36%), Centro America (14%), Chile (14%), Colémbia (9%), Equador (4,5%),
México (9%), Peru (9%), e Venezuela (4,5%). As &reas participantes da pesquisa foram:
Compras, Vendas, Producéo, Logistica, Marketing, Producio, Técnica Comercial, Area de

Nutricdo e Area de Negdcios. E os participantes possuem as seguintes funcdes: Gerentes de
Compras, de Vendas, Industrial, de Producéo, Técnico, de Logistica, de Analise do Mercado e

de Area, bem como os Diretores de Vendas, Geral e Técnico.

Foram verificados quais dos relatorios preparados pela Area de SC - Controladoria no
Brasil haviam sido recebidos pelos gestores locais da regido, qual a forma de comunicagéo, e
com que frequéncia receberam tais informacdes. Foi possivel verificar que todos os relatorios
preparados pela Area de SC - sdo recebidos pelos gestores da América Latina; entretanto, os
mais recebidos sdo os relatorios de Rotatividade dos estoques, em dias (CDI) e o Controle dos
Custos de Producdo - Mixing Costs, seguidos pelo relatério de Prazo de Recebimento das
Contas a Receber (DSO).

Um dos relatérios menos recebido € o Balance (relatério com as contas do Balan¢o
Patrimonial). Talvez essa informacgéo pela forma que esteja sendo apresentada, tenha maior
validade para os profissionais diretamente ligados ao Departamento de Finangas e menos para
0s gestores operacionais; estes deveriam mudar seus habitos, pois necessitam saber 0s
impactos de suas decisGes no patrimdnio de sua area e da empresa como um todo. Foi apurado
que o0s gestores recebem tais relatérios em papel ou pela intranet, mas a forma de
comunicacdo mais utilizada de recebimento para os relatdrios que apareceram com maior
frequéncia é o e-mail. Isso se explica pelo fato de que, na maioria dos casos, 0s controllers
locais buscam tais informagOes da intranet, e as repassam por e-mail para 0s gestores
localizados em seus respectivos paises. Em relacdo a frequéncia de recebimento de tais
informacdes, liderou a mensal. Se tais informagdes fossem recebidas trimestralmente ou

anualmente, possivelmente, inviabilizariam as a¢des dos gestores locais.

Em outra pergunta foi abordado com os gestores sobre a satisfacdo ou insatisfagéo dos
relatdrios recebidos a serem utilizados no processo de tomada de deciséo. A maior frequéncia
de respostas foi dos satisfeitos com 68%; em segundo lugar, os muitos satisfeitos que
correspondem a 23%; e aqueles que estdo pouco satisfeitos com as informacdes ou relatorios
recebidos para sua analise ou tomada de decisdo correspondem a 9%, e entre 0s respondentes

ndo houve indices de insatisfacdo. Os gestores supracitados apontam como falha a atencdo da
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area em relacdo ao atendimento das necessidades da producéo; inclusive, quanto a falta de
recebimento de relatorios que sdo preparados pela Area de Controladoria - SC, mas que néo
chegam as suas maos para analises e respectivas decisdes. Um meio de intermediacdo dessas
informacdes é o proprio controller local. Pode haver uma falha de comunicacdo entre a
Controladoria - SC (Brasil) e a Controladoria local; uma rentncia quanto ao recebimento de
tais informacoes por parte do controller local ou uma omissdo de informacdes de SC para com

0 respectivo gestor.

O indice de satisfacdo apontado pela maioria dos gestores respondentes demonstra que
a Area de Controladoria - SC consegue, com os relatorios supracitados, atender & maioria das
necessidades dos gestores. As informacGes sdo relevantes, tempestivas, Uteis e com qualidade
adequada, com a ressalva de que seria apreciado pelos gestores que as mesmas informacoes
fossem acompanhadas de maior destaque para os pontos principais. Entretanto, de acordo com
as respostas abertas sobre o porqué da satisfacdo ou insatisfacéo, alguns gestores comentaram
gue nem sempre recebem a informacdo do jeito que precisariam receber, sendo necessario
algumas vezes, maior riqueza de detalhes; e quando isso é necessario, 0 tempo de resposta,
nem sempre € o ideal. Os que estdo muitos satisfeitos com os relatérios/informacoes recebidos
para a tomada de decisdo, relataram que a informacéo é oportuna e adequada e que € possivel
tomar decisdes a partir dos relatérios recebidos. Outra questdo visou a identificar se, além dos
relatorios recebidos da Area de Controladoria — SC havia outros que eram enviados ou
disponibilizados por outras areas para a tomada de decisdo; bem como deveria ser apontada a
area emitente, a forma de comunicacdo e a frequéncia. Foram obtidas as seguintes
informacdes: 45% dos entrevistados ndo recebem relatorios de outras areas, além da Area de
Controladoria - SC, para a tomada de decisdo; e 55% dos entrevistados, envolvendo 0s
seguintes paises: Brasil, Centro América, Chile, México e Venezuela disseram que sim, e
apontaram o0s seguintes relatérios supracitados: Status de importacdo (Posi¢do do estoque em
transito); CPR (Desempenho das vendas por cliente); GP1 (Margem Bruta do produto
importado); DSO; CDI; Controle do Orgcamento (Acompanhamento das variagdes entre o real
e 0 or¢ado); Business Review (Mapa econdmico-financeiro do negécio); Relatorio das Vendas
por Clientes e Relatorios econdmico-financeiros. Dos relatérios apontados como recebidos de
outras areas, é possivel identificar que o CDI e o DSO sédo relatérios que sdo preparados pela area de
Controladoria - SC da América Latina; entretanto, os recebidos pelos gestores sdo providos com maior
riqueza de detalhes (relatérios por produtos e por clientes). A area de Financas local de cada pais é a
maior emitente mensal de tais informagfes (CDI, DSO, Controle do Orgamento, Producdo e Vendas
por Cliente, Material sem Conformidade, Tempo Extra, Desempenho de Fretes, Capacidade do

Processo e Perdas de Armazém), e em seguida, a casa-matriz Kaiseraugust-Suica (CPR, GP1,
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Evolucdo da Moeda e Estatisticas de Importacdo). A maioria desses relatorios é emitida mensalmente e
recebida por e-mail. Em outra questdo foi verificado se a propria area tinha a necessidade de
gerar algum outro tipo de relatorio que ndo recebesse de outras areas. Foi obtido o resultado
de que 64 % dos entrevistados ndo geravam nenhum outro tipo de relatorio adicional em suas
areas para a tomada de decisGes dos respectivos gestores, que consideravam receber mais
informacdes do que se era possivel analisar. Talvez as informacgdes devessem ter destaques
nos pontos mais relevantes para os respectivos gestores. Esse indice vem acompanhado de
uma analise pertinente ao trabalho que o suporte de informacGes e relatorios para as analises e
decisbes das unidades de negécios. E uma tarefa de SC que deve ser bem executada para que

essas unidades possam focalizar seus esforgos e atividades que realmente tém conhecimento.

Entretanto, verificou-se que, para a area de producdo de alguns paises da regido, a
demanda por relatérios adicionais é grande, desenvolvendo informac6es, tais como: célculo de
estoques para materiais de terceiros, nacionais e importados, com base nas previsdes de
vendas; tamanho de lotes produzidos; otimizacdo dos pedidos e reducao de custos de andlise;
relatérios gerenciais de controle de producdo mais efetivos, com informagdes sobre tempo
ocioso ou perdido com manutencdo corretiva e preventiva, falta de matéria-prima ou outros
motivos; produtividade versus fatores que podem estar afetando-a; relatério de consumos reais
versus consumos padrdes; fretes cobrados versus fretes pagos; custo de re-processos das

misturas; relatdrios de confiabilidade, eficiéncia e qualidade, entre outros.

Por fim, questionou-se aos gestores quais eram os relatérios que gostariam de receber
para otimizar as decisdes de suas &reas; qual &rea deveria gerar essas informacdes, por qual
meio de comunicagdo e com que frequéncia. Constatou-se pelas respostas obtidas que, alguns
dos relatérios que 0s gestores necessitam, ja sdo preparados pela area de Controladoria - SC,
tais como: os relatérios do CDI, do Gross Profit, e Mixing Cost; entretanto, foi enfatizado que
seria necessario que tais informagBes contivessem um maior nivel de detalhamento por
produto. Em outros casos, verificou-se que alguns ndo sdo preparados pela respectiva area

(custos por amostras, materiais sem movimento e materiais a vencer gue incluam os custos).

Outras informacGes que 0s gestores gostariam de receber, ndo pertencem ao pacote de
servicos fornecidos pela area de Controladoria — SC; entretanto, sdo informacGes que segundo
observacOes diretas realizadas na area de informatica da empresa, algumas estdo disponiveis
no sistema integrado - SAP R/3, tais como: Forecast versus pedidos (quantidades); Previséo
de Vendas; Relatério Econdmico (preparado pela Controladoria Local com dados coletados a
partir das informacdes oriundas da area de Controladoria — SC - Brasil), Gastos por centro de
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custos e Margem Bruta por mercado e por cliente. Na opinido dos respondentes, as areas

responsaveis pela emissdo de tais relatorios adicionais, deveriam ser as seguintes:

Tabela 1: Outras areas provedoras de informagdes aos gestores

Area emitente (%)

Controladoria (Local) 37%

Area de Controladoria — SC (Brasil) 31%
Na propria area operacional 12%
Vendas 12%

Producéo 04%

Casa-Matriz 04%

Fonte: Dados da Pesquisa

Em relacdo a Tabela 1, os 31% classificados como sendo de responsabilidade da
Area de Controladoria - SC (Brasil) correspondem aos gestores que nio estdo recebendo os
atuais relatorios preparados pela referida area ou que necessitam de maior riqueza de
detalhamento. Por sua vez, os outros 69% (Controladoria local, prépria area, vendas,
producdo e casa-matriz) apontados na pesquisa, estariam sobre a responsabilidade de outras
areas para proverem tais informacdes. Isso leva a uma reflexdo de que as areas de negocios
ndo querem muito envolvimento em atividades de suporte a gestdo, embora sejam de extrema

importancia; mas consideram que nao agregam valores aos seus negocios.

Em relacdo a forma de comunicacdo dos relatorios, 58% dos pesquisados
responderam que tais informag6es devem ser fornecidas por e-mail, enquanto 34% prefeririam
que fossem disponibilizadas pela Intranet da empresa; somente 8% dos respondentes
gostariam de receber tais informacGes impressas. Quanto a frequéncia para recebimentos de

tais informacoes, 81% dos entrevistados querem recebé-las mensalmente.

4.2 Pesquisa com os Controllers

Foram enviados nove questionarios para os controllers, que devolveram todos o0s
questionarios respondidos individualmente (self response), correspondendo a 100% dos
profissionais pesquisados (censo). Constatou-se que a Argentina e o Uruguai possuem um
unico controller que esta localizado na propria Argentina. Os paises da América Central,
também possuem um unico controller, e os demais paises da regido possuem controllers
individuais. A segunda pergunta visou a verificar quantos funcionarios efetivos havia em cada

pais na &rea de Controladoria local e foram obtidas as seguintes informagdes:
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Tabela 2: Funcionarios efetivos da controladoria nos paises

Pais Funcionarios
Quantidade
Argentina/Uruguai 4
Brasil 4
Centro América 3
Chile 4
Coldmbia 5
Equador 3
México 7
Peru 1
Venezuela 4
Total de Funcionérios 35

Fonte: Dados da Pesquisa

Observa-se na Tabela 2 que as areas de Controladoria locais, participantes da
presente pesquisa, possuem poucos funcionarios (35), uma meédia de 2,70 funcionarios por
pais (considerando os 13 paises levantados na presente pesquisa); que, basicamente, atendem
as tarefas de Contabilidade local, apuracdo de impostos, e ddo suporte aos controllers locais
que, também estdo contidos nos nimeros apresentados. A empresa deveria rever a gestdo do
México, que apresenta mais funcionarios que o Brasil, que presta Servigcos Compartilhados
para 0S outros paises. Por sua vez, na questdo 3 foi pesquisado o gasto mensal, da area de

Controladoria em cada pais:

Tabela 3: Gasto efetivo mensal da controladoria por pais

Pais Gastos Meédia pais US$

uUs$ por funcionario
Argentina/Uruguai 19,000 4,750
Brasil 55,000 13,750
Centro América 40,000 13,333
Chile 30,000 7,500
Colémbia 23,000 4,600
Equador 17,000 5,667
México 65,000 9,286
Peru 12,000 12,000
Venezuela 15,800 3,950
Total 276,800 74,836

Fonte: Dados da Pesquisa

Pode-se verificar que o pais que tem o maior gasto na regido, em relagdo a quantidade
de funcionarios, € o Brasil; o que pode ser explicado pelo fato de que o pais realiza apuracoes
e analises de custos internamente, mas a prestacdo de SC de Contabilidade é terceirizada, o

que representa 36% do referido gasto. O pais que tém o menor gasto, em relacdo ao total da
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regido, é a Venezuela. Esses valores deveriam ser comparados com os cobrados no mercado

externo (terceirizacdo), com a geracdo de informacdes localmente, pelos treze paises.

Em outra questdo verificaram-se quais relatorios preparados pela area de Controladoria
- SC estavam disponiveis para as analises dos controllers. Semelhante as respostas dos
gestores, foi possivel verificar que todos os relatérios preparados pela Area de Controladoria —
SC no Brasil sdo recebidos pelos controllers da América Latina. Os mais recebidos sdo 0s
relatérios do CDI; em seguida vem o DSO, e o outro mais recebido é o Mixing Costs. Todos

os controllers, sem excecdes, recebem os trés relatdrios, também mais vistos pelos gestores.

Ao contrério do resultado dos relatorios recebidos pelos gestores, em que o Balance foi
um dos relatérios de menor indice, estes tém boa participacdo na pesquisa. Provavelmente,
isso ocorre porque este relatério seja da maior validade para os profissionais ligados ao
Departamento de Financas, do que para 0s gestores operacionais, que deveriam alterar essa

cultura, pois ainda ndo perceberam o valor deste relatério.

O Headcount (nimero de funcionarios) foi o relatério menos apontado como recebido,
quando questionado aos controllers (22%), ao contrario da pesquisa dos gestores que teve um
indice de 54% apontados como recebidos. Outra questao visou a verificar de que forma e com
qual frequéncia eram disponibilizados esses relatérios. Os controllers, quase que
unanimemente recebem os relatérios pela intranet; 100% das informacBes sdo recebidas
mensalmente. A diferenca entre as respostas dos controllers para os gestores, quanto a forma
de comunicacdo, é que os profissionais das areas de negdcios ausentam-se com maior
frequéncia de seus locais de trabalho do que os controllers, e talvez isso viabilize as outras

formas de recebimento.

Sabe-se que, com excecdo do Headcount, as outras informacoes estdo 100% com 0s
controllers locais e com periodicidade mensal. Resta verificar se 0 gestor ndo se interessa pela
informagdo, ou se a mesma ndo chega para sua anélise e tomada de decisdo. Porém, deve-se
considerar que, segundo a pesquisa de satisfacdo dos gestores quanto as informacdes
recebidas para a sua tomada de decisdo, 23% estdo muito satisfeitos, 68% estdo satisfeitos, e
somente 9% é que se encontram insatisfeitos. Em outra pergunta foi questionado sobre a
satisfagdo ou insatisfacdo dos relatorios recebidos para a analise e tomada de decisdo. A maior
frequéncia de respostas foi dos satisfeitos com 89%; em segundo lugar, os muitos satisfeitos

que correspondem a 11%, e ndo houve indices de pouca satisfacéo.

Verificou-se se, além dos relatorios recebidos da area de Controladoria — SC haviam
outros enviados ou disponibilizados por outras areas para a tomada de decisdo dos gestores
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locais, sendo obtidas as seguintes respostas: 11% dos entrevistados ndo recebem relatorios de
outras areas, além da Area de Controladoria - SC, para a tomada de decisdo dos gestores
locais e 89% dos entrevistados disseram que a area de Controladoria local tem a necessidade
de gerar outros relatorios para a tomada de decisdo dos gestores locais. Foi aberto um espaco
para que os controllers informassem qual tipo de informacédo era gerada por cada um dos
relatorios supracitados. Ha particularidades em alguns paises, e para alguns gestores sdo
necessarias informacdes locais e com maior nivel de detalhamento para a anélise e tomada de
decisdo. Dos relatdrios supracitados, caberia uma analise para um possivel acordo da Area de
Controladoria - SC junto aos seus clientes internos, em que tais relatérios poderiam ser

gerados por essa area.

Questionou-se, também sobre que tipo de informacdo o controller local gostaria de
receber da Area de Controladoria - SC, localizada no Brasil, visando a atender as necessidades
dos gestores locais, e foram obtidas as seguintes respostas: Argentina: Comparativo da
evolucdo dos gastos operacionais; Chile: Relatorio por centro de custos, com 0s gastos
acumulados e o orgcamento disponivel, comparado ao mesmo periodo do ano anterior e 0
percentual atingido; Colémbia: Relatério de Custos em moeda local, capacidade da planta
utilizada, relatério de inventério ajustado por inflacdo, Gross profit por produto em moeda
local e ddlar; Equador: Relatério de Custos de Producdo; Peru: Relatério de Custos por

produto; e México: Relatério de Custos por produto e Gross Profit por produto.

Verifica-se que, apesar do nivel de satisfacdo dos controllers ser de 89%, ainda
existem algumas necessidades de informacdes que ndo sdo atendidas pela Area de SC. Muitas
das informagdes que os controllers gostariam de receber para a tomada de decisdes dos
gestores locais demandam maior nivel de detalhes por produtos, em relacdo aos relatérios do
Gross Profit, CDI e Custos por produto. Outra necessidade comentada é em relagcdo ao
relatorio da capacidade de planta utilizada; entretanto, a Area de SC elabora tal informagao
por meio do Production Capacity. Somente 33% dos executivos da regido estdo recebendo o
referido relatorio, e isso leva a perceber que tal informacg&o deve estar restrita a alguns paises,

ou que ndo foi previamente negociada com a area fornecedora.

Questionou-se aos controllers locais se achavam interessante ter uma Area de
Controladoria que prestasse SC para as filiais da América Latina, e 100 % dos entrevistados
justificaram suas respostas positivas em funcdo da reducdo efetiva de gastos. O
compartilhamento de experiéncias gera maior eficiéncia por meio dos processos padronizados

e ganha tempo para a analise e tomada de decisdes.
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Além disso, melhora o processo de comunicagdo, obtém visdo global da América
Latina, e torna a informacdo similar de forma integrada, por meio do ERP (no caso, o SAP
R3). Porém, uma dificuldade que surge é o fato de a informacédo gerada ser padronizada para
todos, e quando se necessita de relatérios especificos (locais), existe limitagdo de pessoal para

prover tais informacdes, bem como limitacao de tempo.

Verificou-se, também se os controllers acreditavam que as informagfes geradas pela
Area de SC — Controladoria deveriam ser geradas pela area de Controladoria local. Foram
obtidas as seguintes respostas: 67% dos entrevistados responderam que ndo, que as
informacBes geradas pela area de SC, ndo deveriam ser geradas localmente pela area de

Controladoria. Entretanto, 33% ficaram indecisos.

Percebe-se que tanto os gestores quanto os controllers consideram que existe
eliminacdo de duplicidades de tarefas, economia de recursos, padronizagdo de atividades, e
que gerar estas informacdes por meio de relatérios ndo agrega valor aos seus negocios. Porém,
deixam claro que muitos relatérios, para atendimentos de questdes governamentais, nao
deveriam ser providos pela Area de SC, cabendo uma maior participacdo da Controladoria

local nos processos e atividades de SC.

5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Muitas das grandes empresas nacionais e multinacionais operam com Servicos
Compartilhados (SC); nestas, varias areas podem operar em um ambiente de SC, tal como
ocorreu com a area de Controladoria — SC, localizada no Brasil, abordada neste trabalho. Foi
possivel verificar, de acordo com o descrito na fundamentacdo teérica e no estudo de caso,
gue SC apresentam uma série de vantagens e desvantagens em sua operacionalizacdo; mas,
esta nova area tem por objetivo satisfazer seus clientes e agregar valores a empresa, com 0

beneficio, ainda de gerar economias de escala que minimizam custos operacionais.

A area de SC, por exemplo, esta preparada para realizar aquelas atividades,
denominadas de burocraticas, na visdo de outras areas de uma empresa. Seu foco esta voltado
para a execucdo das tarefas de suporte, tais como: célculo de custo padrdo; fechamento de
custos mensais; geracdo de relatérios para a tomada de decisdo dos gestores, reporte de dados
para a casa-matriz, entre outras atividades. Com isso, as unidades de negocios ficam livres
para cuidarem de suas atividades principais, e também podendo dar maior foco de atencdo aos
seus clientes. O que se quer dizer € que, cada especialista estara executando aquilo que tenha

expertise para realizar, evitando a duplicidade de funces e tarefas.
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SC demandam funcionarios altamente capacitados, e na presente pesquisa, 0S
funcionarios da area de Controladoria - SC necessitam, além de conhecimento técnico,
dominar outros idiomas, para manter contato com os profissionais dos paises da América

Latina, bem como, com a casa-matriz na Suica.

Além de tais qualificagdes por parte dos funcionérios, a area demanda tecnologia
avancada, e na empresa pesquisada, além dos seus modernos sistemas de informacdes, é
utilizado o sistema integrado SAP R/3. Ou seja, a referida empresa de vitaminas, com a
implantacdo de SC, passou por mudangas em Seus processos, pessoas e tecnologias,

necessarias para o convivio em um ambiente de SC.

No estudo de caso realizado, a limitacdo da pesquisa foi o fato de que os pesquisados
responderam os questionarios isoladamente (self response), sem o contato direto com o0s
pesquisadores gue se encontravam no Brasil. Os resultados do estudo de caso corroboram com
a proposta de SC, que € ter uma Unica unidade central, no caso a area de Controladoria — SC,
centralizada no Brasil. Esta area é composta por quatro funcionarios que apuram 0s custos,
realizam fechamentos mensais, reportam relatérios econdmico-financeiros para a casamatriz
na Suica, bem como para todos os treze paises da regido, visando a dar suporte a tomada de
decisbes dos gestores operacionais da empresa, ou seja, executam atividadespadrao para seus

clientes.

Constatou-se na pesquisa que as necessidades de gerar relatorios adicionais sdo
diferentes entre controllers e gestores. Tais relatdrios gerados pelos controllers, por sua vez,
sdo encaminhados para as analises dos gestores operacionais, ou seja, ainda que a area de
Controladoria - SC néo forneca essas informagdes para os referidos gestores, estes estdo sendo
supridos pelos controllers locais, 0 que supre a demanda das mesmas informacBes. No
entanto, evidenciou-se que gestores e controllers gostariam de estar recebendo informacées
adicionais, e percebe-se que sdo necessidades especificas por relatorios diferentes para o seu

processo de andlise e tomada de deciséo.

Ainda que surjam necessidades adicionais de informag0es, tais clientes internos
demonstram uma posicdo favoravel em relacéo a area de SC, pois ha minimizacgdo dos custos
em tais processos, troca de experiéncias, ganho de eficiéncia por meio dos processos
padronizados; o que, também acarreta diminuicdo de tempo de processamentos, valorizacéo
do tempo disponivel para analise e tomada de decis@es, informagdo padréo integrada as filiais
da empresa, e adquire-se uma visdo de negdécios global da regido da Ameérica Latina. O que
pode ser feito de acordo com o que sugere a bibliografia pesquisada, € uma revisao de acordos
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entre as partes, para que 0S negocios possam aproveitar o tempo que é utilizado para

desenvolver informacdes adicionais para o processo de tomada de decisao.

Mesmo diante do fato de que 91% dos gestores e 100% do controllers (censo) estdo
satisfeitos com as informacGes recebidas, os indices de satisfacdo podem ser melhorados, uma
vez que 89% dos controllers tém a necessidade de gerar relatdrios adicionais para a tomada de
decisdo dos gestores locais; indice que acompanha a tendéncia de necessidade de
recebimentos de informacdes adicionais e mais detalhadas de outras &reas (55% dos gestores).
Porém, cabe ressaltar que SC ndo podem responsabilizar-se por prover todas as informacdes
de analises que demandam os negdcios de uma empresa, uma vez que uma das propostas de

tal area é a de fornecer informacdes padronizadas para 0s negocios.

Considera-se que este trabalho teve atendido seu objetivo geral e respondida a questéo
central, pois foi avaliado que a implantacdo de Servicos Compartilhados de Controladoria,
como uma area que gera informacgdes contabil-gerenciais para que gestores em 13 paises da
América Latina (AL) tomem suas decis@es, contribui de forma satisfatoria para o processo de

gestéo da organizacao.

Além disso, constatou-se que o0s gestores e controllers de cada uma das treze filiais na
AL estdo satisfeitos com as informacGes contabil-gerenciais provenientes da area de SC de
Controladoria, considerando o aspecto da utilidade e oportunidade das referidas informacoes

para a tomada de decisao.

Esta pesquisa teve como limitacdo o estudo da implantacdo de SC em apenas uma
organizacao multinacional, que atua em treze paises da América Latina, mas trouxe um relato
de como SC pode funcionar como uma unidade independente, com estrutura e recursos

préprios e dominio nas atividades executadas, compartilhando servicos Gteis e oportunos para

outras areas em uma mesma empresa ou em nivel global, contemplando véarias unidades no
mundo. Constata-se que ha vasto campo de pesquisa sobre o tema de SC. Sem pretensdo de ser um
guia para 0 meio académico ou profissional, este trabalho pode originar novas pesquisas sobre o tema
em questdo, em outras areas que operam com SC, tais como: Logistica, Tecnologia de Informacéo,
Recursos Humanos etc., em diversos segmentos de negocios, bem como sobre a utilizacdo de métricas

de avaliacdo; minimizacdo de conflitos de pessoal na implantacdo de SC etc.
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