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RESUMO Visando reduzir custos e melhorar o desempenho, as organizages passaram a adotar o modelo de
CSC - Centro de Servigos Compartilhados. O CSC centraliza os processos de apoio da organizagdo
para que sejam geridos por um unico departamento. Este artigo objetiva analisar os impactos da
implementac¢édo de um CSC de compras tanto na estratégia de compras como na produgdo de uma
organizagdo de uma industria do setor automotivo. Para tanto, foi realizado um estudo de caso
em uma corpora¢ao do ramo automotivo com presenca global. A pesquisa realizada enquadra-se
como qualitativa, de natureza exploratério-descritiva. Os instrumentos principais para a coleta de
dados foram entrevistas semiestruturadas realizadas com os gerentes de compras produtivos e ndo
produtivos e observagdo direta de um CSC localizado no Rio Grande do Sul, Brasil. Como resul-
tados observou-se maior disponibilidade de materiais para a produc¢do, com qualidade e garantia.
Obteve-se economia de escala na aquisi¢do e racionalizaram-se custos, provendo ao mercado pro-
dutos a um pre¢o mais competitivo.

Palavras-chave: Centro de Servicos Compartilhados (CSC). Compartilhamento de Servigos. Estra-
tégia de Compras. Gestao de Suprimentos.

ABSTRACT  Aiming to reduce cost and improve performance, organizations have come to adopt the SSC - Shared
Service Center Model. The SSC centralizes the organization’s support processes to be managed by a
single department. This article aims to analyze the impacts of an SSC implementation on both the
purchasing strategy and production of an organization of an industry from the automotive sector.
For that, a case study was carried out in an automotive corporation with a global presence. The
research carried out is classified as qualitative and exploratory-descriptive in nature. The main ins-
trument for data collection was semi-structured interviews with the productive and non-productive
purchasing managers and also direct observation of an SSC located in Rio Grande do Sul, Brazil. As
a result , greater availability of materials for production was observed, with quality and guarantees.
Economies of scale were achieved in acquisition and cost rationalization , providing the market with
products at a more competitive price.

Keywords: Shared Service Center. Shared Services. Purchase Strategy. Supply Strategy.
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1.INTRODUCAO

Dados os desafios de competicao global e modernizagdo de produtos e
processos devido a elevada exigéncia dos consumidores, espera-se que os mo-
delos de gerenciamento de negdcios provejam vantagem competitiva e dife-
renciacao no mercado. Assim, para conquistar e manter posi¢ao vantajosa pe-
rante a concorréncia, as empresas sdo incentivadas a reavaliar e reorganizar
seus modelos de atuacao, otimizando o uso de recursos e reduzindo custos em
atividades centrais e de apoio (SCHULMAN et al., 2001; DELOITTE, 2007;
AKSIN; MASINTI, 2008; LOFTI, 2014). Um efeito que pode ser observado apds
a reestruturacao de atividades em organizagdes de grande porte é a concentra-
¢do de servicos em areas autbnomas (CAPELLI; AMARAL, 2010; BORCHAR-
DT etal., 2008; BORCHARDT et al., 2010).

Na industria automotiva, uma parte da competitividade é construida por
gestdao de fornecedores, principalmente por reducao de pregos, busca de mate-
riais alternativos, selecio e desenvolvimento de novos fornecedores (SIMOES;
MURILLO, 2004; GUARNIER]; HATAKEYAMA, 2010). Compras e gestao de
suprimentos sdo cruciais para empresas do setor, haja vista a dependéncia de for-
necedores que o modelo de negdcios criou (SCHOENHERR et al., 2012). A fun-
¢do compras visa obter um fluxo continuo de materiais para atender aos progra-
mas de produgio, buscando qualidade e quantidade compativeis com o processo
produtivo, além de racionalizagdo de custos de materiais e melhores condigoes
em negociagdes, podendo tornar os precos de venda mais competitivos e aumen-
tar os resultados empresariais (DIAS, 2011). De modo geral, gastos em compras
de materiais podem passar de 50% dos dispéndios de empresas automotivas afe-
tando diretamente o custo de producio (SIMOES; MURILLO, 2004).

Dentro da industria automotiva, a fungdo compras é essencialmente um
servico (GUARNIERL; HATAKEYAMA, 2010). Servicos ligados a fungdo
compras podem ser decisivos na estratégia da empresa, afetando dimensoes
de competicao, tais como: custo e qualidade de atendimento, prazo de entrega,
previsao de demanda e informagdes ao cliente (COELHO et al., 2013). Os ser-
vigcos podem ser de front office e back office. Em servigos front-office, o cliente
interage diretamente com a empresa. Em servicos back office, nao ha contato

25 GEPROS. Gestdo da Produgao, Operacdes e Sistemas, Bauru, Ano 14, n° 4, out-dez/2018, p. 24-51



Impactos da implementacao de um centro de servicos compartilhados de compras:
estudo de caso em uma empresa da industria automotiva

direto entre prestador e tomador do servigo. Atividades de compras sao tipi-
camente back office e mesmo sem ter contato com clientes, podem impactar
decisivamente no resultado das atividades essenciais de empresas automoti-
vas (MCIVOR et al., 2011). Os servigcos podem ser decisivos na estratégia da
empresa e afetam dimensdes de competicdo, tais como: custo e qualidade de
atendimento, prazo de entrega, previsio de demanda e informagdes ao cliente
(COELHO et al., 2013).

Para ganhar competitividade, empresas tém revisado seus processos
de apoio, tais como os ligados a fungdo compras (SILVA; PEREIRA, 2004;
AFFONSO, 2010). Uma alternativa que tem sido observada é a ado¢ao de Cen-
tros de Servicos Compartilhados (CSC). Com o uso de CSCs, a empresa re-
organiza os processos de compras, aglutinando tarefas e compartilhando re-
cursos (DELOITTE, 2007; AKSIN; MASINI, 2008; SOUZA; CORREA, 2011;
LOFTI, 2014), sem perda significativa de qualidade e com expressiva reducao
de custos, que sao divididos entre varias unidades de negécios (BORMAN;
ULBRICH, 2011; SOUZA; CORREA, 2011; SILVA et al., 2014b). Como trade-
-off, deve-se ter em mente que CSC podem, eventualmente, aumentar prazos
em compras de pequeno porte ou urgentes, sendo mais indicados para com-
pras em largas quantidades (UZEDA e MONTEIRO, 2014).

O tema desta pesquisa é a ado¢do de CSC em atividades industriais. A
légica do CSC é comegou a ser difundida na década de 1990 principalmente
nos EUA, como uma nova estratégia operacional de gestdo de servigos inter-
nos (TOMKINSON, 2007). Ha relatos de aplicagdo na Ford, assim como na
DuPont e General Electric em sucesso na implementacao de CSC’s (GUNN et
al., 1993).

No Brasil, nos ultimos anos, tem havido crescimento na implementa¢ao
deste tipo de solugdo, embora nao haja pesquisas que descrevam sua presen-
¢a no cendrio empresarial nacional (FERREIRA et al., 2010). Souza e Corréa
(2011) e Lofti (2014) mencionam a falta de uma metodologia de pesquisa ob-
jetiva, de um referencial teérico mais robusto sobre CSC e de um contetudo de
pesquisa que fornega acréscimos relevantes sobre o tema, oferecendo proposi-
¢Oes para evolugdo e aperfeicoamento dessa pratica de gestao.
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Mclvor et al. (2011) apontam a necessidade de compreensdo de como as
organizagdes implementam processos em CSC, dada a falta de habilidades in-
ternas e experiéncias de implementacao e pelo fato de os CSC serem observa-
dos na pratica, mas pouco explorados no meio académico. Ja os autores Janssen
e Joha (2006) consideram a adog¢ido de CSC como decisdo de investimento de
longo prazo, cujos resultados nao tém sido corretamente avaliados, sugerindo
mais investigagoes.

Estudos tém sido focalizados nos mais diversos setores englobando CSC’s
nos departamentos de empresas do setor privado (AFFONSO, 2010; HER-
BERT; SEAL, 2014), micro e pequenas empresas (MPEs) (FRANCESCONI;
ALMEIDA, 2016) e principalmente 6rgaos publicos (BARROS NETO, 2017;
FERREIRA et al., 2009; FERREIRA, 2010; THOMAS; CRIZ, 2014; SOUZA et
al., 2016).

Entre as diversas possibilidades de aplicagdo de CSC’s podem-se men-
cionar os setores de finangas (HERBET; SEAL, 2014; KEUPER; LUEG, 2013;
YANG et al., 2015), recursos humanos (JACOBS, 2014; SILVA et al., 2014a),
contabilidade (FEUSER; SOUZA; BEUREN, 2015), além de outras atividades
de apoio como contas a pagar e a receber, escrituragao fiscal, folha de paga-
mento e tesouraria tecnologia da informagao (TI), help desk, suprimentos e
compras, entre outras (AFFONSO, 2010; FERREIRA et al., 2010; BORMAN;
ULBRICH, 2011; MCIVOR et al., 2011).

Em um CSC ha o compartilhamento de um conjunto de servigos comuns
entre as diversas unidades administrativas em vez de té-los como uma série
de fungodes de apoio duplicadas dentro dos 6rgaos (THOMAS; CRUZ, 2014).
Os gestores dessas unidades deixam de gerenciar atividades de apoio, como as
mencionadas anteriormente, e podem concentrar-se nas atividades primarias,
as quais agregam valor ao produto (RAMOS, 2005; FEUSER; SOUZA; BEU-
REN, 2015).

O modelo de CSC é um fenémeno emergente no qual pesquisas de campo
sao sugeridas (HERBERT; SEAL, 2014). Embora a implantacao de um CSCs
seja uma pratica cada vez mais utilizada pelas empresas (AFFNSO, 2010; FEU-
SER; SOUZA; BEUREN, 2015), a sua ado¢ao por empresas brasileiras é rela-
tivamente recente. Da mesma forma, o material bibliografico sobre este tema
ainda é escasso no Brasil (FEUSER; SOUZA; BEUREN, 2015; PORTULHAK et
al., 2013). A literatura e bibliografia no tema ainda esta além do ambito acadé-
mico, limitada a consultorias especializadas (AFFONSO, 2010).
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Este é o primeiro trabalho localizado na literatura atual sobre CSC’s no
setor automotivo. Diante da realidade exposta e da necessidade de pesquisas
e publicagdes sobre o tema, o objetivo deste estudo é analisar os impactos da
implementacao de CSC’s em uma industria do setor automotivo. A questao
de pesquisa é: Quais os impactos da implementa¢ao de um CSC? Os objetivos
especificos sao: (i) descrever o processo de implementagdao do CSC; (ii) descre-
ver o acompanhamento de desempenho do CSC de compras e (iii) analisar as
vantagens e desvantagens resultantes da implementagao.

Para tanto, uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratdrio-descritiva
e um estudo de caso foram realizados em um CSC localizado no Rio Grande
do Sul, Brasil. O instrumento principal para a coleta de dados foram entrevis-
tas semiestruturadas realizadas com os gerentes de compras produtivos e nao
produtivos e observagao direta, visando a triangulacao dos dados. O restante
do artigo esta organizado em: revisdo, pesquisa, analise e conclusdes.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Centro de Servi¢os Compartilhados (CSC)

Centros de Servicos Compartilhados (Shared Service Center - SSC) tam-
bém sdo denominados de Centros de Servicos Centralizados ou Centros de
Servigos Integrados (ASSIS et al., 2014). Outras denominagdes sao: insourcing,
servigos in-house (internos) ou servicos de pessoal (AKSIN; MASINI, 2008).
Centros de Servicos Compartilhados constituem um movimento observado
desde a década de 1980, quando se iniciou a centralizacao de atividades de
servigos de back office (DELOITTE, 2007).

Um CSC conforme Coelho et al. (2013) é a concentracao de diversas uni-
dades administrativas existentes dentro de uma empresa em uma nova e se-
miautonoma unidade que trata essas fun¢des como seu centro de negocios.

Um CSC é uma solugdo para a escassez de recursos por meio de compar-
tilhamento entre parceiros (unidades de negocios) dentro de entidades com
algum tipo de afinidade organizacional (SCHULMAN et al., 2001).
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O CSC reduz o uso de recursos pela centraliza¢do de servigos, integran-
do tecnologias, processos, materiais e pessoas (AFFONSO, 2010) combinando
vantagens tanto do modelo de negdcios centralizado como do descentraliza-
do (JANSSEN; JOHA, 2004). Todavia, nao se deve confundir com uma mera
centralizacdo de atividades de apoio, sem identificacao da real necessidade de
determinada drea ou a terceiriza¢do com perspectivas de transferir a respon-
sabilidade de atividades transacionais a terceiros (SOUZA; CORREA, 2011).

O CSC ¢ operado como um negdcio autonomo, entregando processos de
apoio, focado em clientes internos, mas alinhado aos objetivos de atendimento
a clientes externos (SCHULZ; BRENNER, 2010). De modo geral. CSC permi-
tem significativa reducao de custos pela padronizagao de processos duplicados,
se bem que possam acarretar atrasos em processos especificos e urgentes, pois
visam a formar grandes lotes e garantir ganhos de escala (MCIVOR et al., 2011).

Em sintese, um Centro Compartilhado ¢ uma area especifica da organiza-
¢do, autobnoma, ou uma empresa terceirizada, que passa a prestar servicos re-
lativos a atividades de suporte ou retaguarda pela consolida¢ao de processos e
atividades operacionais em um tnico ponto de atendimento (SCHULMAN et
al., 2001; AKSIN; MASINI, 2008; HOWCROFT; RUCHARDSON, 2012; AMI-
RUDDIN et al., 2013).

De acordo com Lofti (2014) a estrutura organizacional de um CSC pode
ser posicionada de modos distintos e gerar variadas implica¢des para operagao
e relacionamento com nivel corporativo e outras unidades de negécios. Entre
estes, 0 autor menciona: (i) subordinacdo a administra¢ao financeira da em-
presa, caracteristica de organizagdes que buscam maior redugao de custos; (ii)
unidade de negocios especifica, que proporciona vantagens na utilizacao dos
conhecimentos internos mas com menor autonomia e poder para relaciona-
mentos; (iii) departamento adicional independente; e (iv) subordinacao a alta
administra¢do, como unidade de negécios autonoma.

Quanto a abrangéncia geografica, um CSC pode ser: (i) Local, quando o
CSC esta instalado em um pais para atendimento com uma legislacao especi-
fica e requer um estreito relacionamento com os clientes (por exemplo, insta-
lado no Brasil e focado nas unidades de negdcios aqui existentes); (ii) Regional,
exigindo competéncias especializadas como a lingua utilizada nos paises, e
(iii) Global, normalmente para servigos altamente padronizados e transacio-
nais por sua natureza, instalados em qualquer pais visando atender unidades
localizadas em qualquer pais onde se desenvolvam opera¢oes (SCHULMAN
et al., 2001).
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O CSC pode ser formado por uma unidade da propria organizagao, tam-
bém chamado de terceirizagao interna (insourcing), ou a prestacao de servicos
ser realizada por uma empresa externa a organiza¢ao, denominado de terceiri-
zagao externa (outsourcing) (SCHULMAN et al., 2001; AFFONSO, 2010; FER-
REIRA et al., 2010). O Quadro 1 aponta estas diferengas.

Quadro 1 - Servicos internos ou externos.

Servicos Internos (CSC) Servicos Externos (Terceirizacao)

Existéncia de competidores no mercado.

Inexisténcia de competidores . Iy
P O cliente escolhe o prestador desejével

Fator custos responsabilidade

dos servicos internos

Fator preco dos servicos

Acordo de servico ideal para a empresa

Cliente estipula o padrdo de qualidade

Necessaria comunicagao dos
servigos disponibilizados

Requer propaganda para
obtencao de clientes

Preocupacao na geracao de valor
ao cliente interno

Preocupacdo em fidelizar para
manutencdo dos negdcios

Relagao de parceria com cliente interno -
departamentos.

Relacionamento
cliente x fornecedor

Fonte: Lofti (2014).

O tipo de atividades adequadas para terceirizagdo em um CSC depende de
fatores como risco do negocio e a necessidade de retencao das atividades-chave
dentro da empresa (JANSSEN; JOHA, 2004, 2006). Um fator que pode influen-
ciar a decisao é o comportamento oportunistico de atores envolvidos, que pode
ser mitigado pelo compartilhamento de atividades entre cliente e contratado
(AMIRUDDIN et al., 2013).
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2.2, Caracteristicas de Implementacao de um CSC

Como pré-requisitos de implementacao de CSC’s ha necessidade de mu-
dangas nas estruturas e processos funcionais (MCIVOR et al., 2011). Entre es-
tes, Delloite (2007) menciona a adogdo de um Enterprise Resources Planning
(ERP) corporativo; revisdo e harmonizagao de processos de negdcio; consoli-
dac¢do da arquitetura de sistemas e de infraestrutura tecnoldgica, melhoria da
qualidade de dados e informagdes e a padronizacao dos processos de negocio.

Apos o planejamento necessario as organizagdes podem obter beneficios
diversos como desoneracdo da execugdo de atividades que nao agregam va-
lor perceptivel ao cliente, permitindo aos gestores dispenderem seu tempo de
trabalho com agbes relacionadas diretamente a manufatura do produto ou a
entrega de servico ao cliente final. Além disso, o compartilhamento de ser-
vicos possibilita que se direcione esforcos e se fortaleca as suas competéncias
essenciais, agregando valor aos produtos de suas unidades de negdcio para os
clientes e acionistas (MARTINS; AMARAL, 2008; AFFONSOQO, 2010).

O alvo de um CSC é a busca continua de reducao de custos, aliada a neces-
sidade de melhorias, padroniza¢des e automatiza¢des dos processos, manten-
do alto indice de satisfacao de clientes (PORTULHAK, et al., 2013). Em com-
plementagdo Schuz e Brener (2010) afirmam que o CSC consolida processos de
uma organizagao para reduzir redundancias, entregar processos de suporte,
ter custos reduzidos e focar no cliente interno.

Além disso, como caracteristica os processos e sistemas de gestao sao sim-
plificados, agregando sinergia e aprendizado mutuo entre as unidades estraté-
gicas de negocios (MARTINS; AMARAL, 2008). Através do globo, os gover-
nos estao envolvidos em modelos de Centro de Servicos Compartilhados (SSC)
para racionalizar seus processos internos (BOON; VERJOEST, 2017).

Diversos estudos apontam variados beneficios como reducao de custos,
melhoria da qualidade de servicos, e mais tempo dedicados nas questdes estra-
tégicas (BARROS NETO, 2017). Ante o exposto, o0 Quadro 2 busca sumarizar
os beneficios e caracteristicas obtidos da implementagido de um CSC.
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Quadro 2 - Caracteristicas e beneficios da implementagao de CSC’s.

Definicao

Autores

Adota a abordagem de “uma empresa” e é
percebido como uma unidade independente

Schulman et al. (2001).

Liberagéo das UEN's para lidar com suas metas
principais e atividades centrais

Schulman et al. (2001), Janssen e Joha (2006), Martins e
Amaral (2008), Affonso (2010), Lofti (2014).

Expertise entre as unidades de negdcios com a
disseminacao de melhores praticas e aumento
de produtividade

Schulman et al. (2001), Janssen e Joha (2006), Affonso (2010).

Reducdo de custos fixos e melhoria na gestao
de custos

Silva et al. (2014a), Barros Neto e Silva (2014), Janssen e Joha
(2004), Janssen e Joha (2006), Deloitte (2007), Affonso (2010),
Schulz e Brenner (2010), Herbert e Seal (2014), Mcivor et al.
(2011), Assis et al. (2014), Lofti (2014).

Economias de escala e racionalizagao de
processos com foco na atividade-fim

Silva et al. (2014a), Barros Neto e Silva (2014), Schulman et al.
(2001), Janssen e Joha (2006), Howcroft e Richardson (2012),
Affonso (2010), Lofti (2014).

Simplificacdo de tarefas e fluxos

Martins e Amaral (2008), Howcroft e Richardson (2012), SILVA
etal. (2014a).

Aumento de retorno financeiro aos acionistas
pela reducdo de custos e de investimentos

Martins e Amaral (2008), Lofti (2014).

ganhos de qualidade e agilidade nas rotinas
por meio da especializagao do trabalho

Silva et al. (2014a).

Melhoria dos niveis de servico aos clientes
internos

Janssen e Joha (2006), Deloitte (2007), Affonso (2010), Mcivor
etal. (2011), Lofti (2014).

Centralizacdo de processos e informacdes
de modo a facilitar a visibilidade e a
confiabilidade dos mesmos

Deloitte (2007), Howcroft e Richardson (2012), Assis et al.
(2014), Lofti (2014), Silva et al. (2014b).

Sinergia e aprendizado mdtuo em entre
departamentos, com a alavancagem da curva
de aprendizado

Cooke (2006), Schulman et al. (2001), Janssen e Joha (2006),
Martins e Amaral (2008), Lofti (2014).

Melhor gerenciamento de picos na carga de
trabalho e reducéo do excesso de capacidade

Janssen e Joha (2006), Lofti (2014).

Maior cooperagao entre os setores e resolucéo
de conflitos internos

Janssen e Joha (2004, 2006), Amiruddin et al. (2013).

Expanséo da empresa de forma mais
estruturada

Assis et al. (2014).

Padronizacéo dos processos e eliminagao de
redundancias indesejaveis

Deloitte (2007), Schulz e Brenner (2010), Schulman et al.
(2001), Howcroft e Richardson (2012), Janssen e Joha (2006),
Martins e Amaral (2008), Affonso (2010), Lofti (2014), Silva et
al. (2014b).

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).
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Contudo, ha barreiras a serem superadas para o inicio de opera¢do de um
CSC: (i) resisténcia a mudanga das demais unidades de negocio; (ii) desmotiva-
¢do das pessoas alocadas no CSC; (iii) falta de patrocinio da alta administragao;
(iv) problemas de comunica¢ao; (v) baixa padroniza¢do de processo; (vi) baixo
treinamento e qualificacdo dos colaboradores do CSC; (vii) estrutura fisica, ope-
racional e de pessoas adequada; (viii) posi¢ao de autonomia do CSC com o mo-
delo de governanga; (ix) plano de gerenciamento de mudangas; e (x) mudancas
culturais na forma de trabalhar, em relacionamentos, controles e, na rotina dia-
ria das corporagdes (AFFONSO, 2010; ASSIS et al., 2014; LOFTT, 2014).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Do ponto de vista de sua natureza, essa pesquisa se caracteriza por ser de
natureza aplicada, visto que visa produzir conhecimento voltado a solugao de
problemas vivenciados no cotidiano da sociedade, os quais sejam de aplicagao
praticas envolvendo interesses locais para aplicacido em situacoes determina-
das (SILVA; MENEZES, 2005; GIL, 2010).

Com relagdo a abordagem do problema, esta pesquisa pode ser classifi-
cada como qualitativa, ou seja, ndo requer técnicas estatisticas ou modelos
matematicos para a interpretagao e atribui¢ao de significados aos fendmenos
(SILVA; MENEZES, 2005). E um estudo detalhado de um fendmeno da reali-
dade (um CSC), buscando os atores, informagoes fidedignas para explicar de
modo aprofundado os significados e caracteristicas do contexto do objeto de
pesquisa (OLIVEIRA, 2010).

Em relagao aos objetivos, esta pesquisa pode ser classificada como descri-
tiva e exploratoria. A pesquisa exploratoria objetiva proporcionar maior com-
preensao e explicagcdo do fendmeno investigado (CSC’s - Centros de Servigos
Compartilhados), promovendo uma visao geral destes, sendo realizada quan-
do da exploragao incipiente do tema de estudo. Enquanto a pesquisa descritiva
tem como finalidade a analise dos fatos e a situa¢des vivenciadas no ambiente
organizacional, descrevendo os mesmos ou analisando-os em profundidade
explicando as relacdes entre as variaveis (OLIVEIRA, 2010; ACEVEDO; NO-
HARA, 2013).
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Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, este estudo utilizara o es-
tudo de caso que envolve a andlise em profundidade de um ou poucos objetos
de maneira permitindo maior conhecimento. (GIL, 2010; OLIVEIRA, 2010;
YIN, 2010). Este método foi definido por se tratar de um fendmeno contempo-
raneo, em seu contexto na vida real, um tema atual, onde se observou os fatos
na busca de buscar fundamentos e explicag¢oes (YIN, 2010).

Optou-se por uma pesquisa exploratdria, assim como fizeram Janssen e
Joha (2006). Tal escolha ¢ justificada devido a escassez de trabalhos empiricos
no tema, onde o estudo de caso também se justifica a fim de fornecer amplitu-
de e estudar de forma complexa o fendmeno haja vista a ja mencionada insufi-
ciéncia de conhecimentos sobre o tema (HERBERT; SEAL, 2014).

3.1. Objeto de estudo

O objeto de estudo deste trabalho é uma corporagao lider mundial no for-
necimento de sistemas de transmissdo, vedagao e gerenciamento térmico para
o segmento automobilistico de veiculos convencionais, tanto leves como pesa-
dos; e veiculos fora de estrada, além de montadoras em que concentra seu mer-
cado. Com mais de cem anos de experiéncia no mercado, a empresa que possui
sede nos Estados Unidos, emprega mais de 20 mil colaboradores. A mesma
apresentou no ano de 2013 um montante de 6,8 milhdes de ddlares em vendas.

As principais Unidades de Negocios da empresa sao: (i) Automotive Systems
Group; (ii) Automotive Aftermarket Group; (iii) Engine and Fluid Management
Group e (iv) Heavy Vehycle Tecnologies and Systems Group. As unidades fabris
estdo distribuidas em 26 paises. Entre os anos de 2004 a 2014, sete unidades fo-
ram descontinuadas, na Alemanha, Eslovaquia, Irlanda, Holanda, Luxemburgo,
Poldnia e Turquia, e trés novas foram incorporadas, na Coreia do Sul, Hungria e
Suica. Estas movimentagdes foram feitas com o objetivo de obter maior produ-
tividade, reducao de custos e melhor atendimento aos seus clientes. Na América
do Sul, a empresa esta presente em um total de doze UEN’s na Argentina, Brasil,
Colombia e Venezuela onde emprega em média quatro mil funciondrios e onde
comegcou a operar na década de 1950 com a aquisi¢do de uma empresa de pecas
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automotivas. No Brasil, a empresa conta com seis UEN’s e opera desde a déca-
da de 1940 nos estados do Rio Grande do Sul (quatro UEN’s) e Sao Paulo (dois
UEN’s), contando com um total de 2.500 colaboradores. Neste pais, a empresa
atua nos mercados de: original (montadoras); original de reposi¢ao; exportacao
original e exportacdo original de reposigao.

3.2. Procedimentos de coleta e analise de dados

O instrumento principal para a coleta de dados foram as entrevistas se-
miestruturadas, conforme apresentado na Tabela 1. Os temas definidos para
o desenvolvimento do questionario foram elaboradores com base no Balanced
Scorecard (BSC) que é uma importante ferramenta de controle estratégico, e
que esta estruturada a partir de quatro perspectivas: Financeira; Clientes; Pro-
cessos Internos e Aprendizado e Crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997).

Tabela 1 - Questdes de pesquisa.

Construto Questdes de pesquisa

Quais os beneficios financeiros obtidos para o setor de compras e producao
com a implantacéo do CSC de compras? Quais foram os desafios e barreiras?

Quais os beneficios financeiros obtidos para a empresa no geral com a
implantacao do CSC? Quais foram os desafios e barreiras?

Quais os indicadores de desempenho e avaliagao do nivel de servigos
oferecidos pelo servico do centro de servico compartilhado?

Financeiro
Quais os indicadores de desempenho financeiros do centro de servico

compartilhado?

Quais sdo os nimeros e dados dos indicadores das melhorias? Percentuais de
crescimento anual dos ultimos 10 anos (2004/2014)?

Como funciona a alocacéo de custos financeiros?

Quais os indicadores de desempenho e avaliagao do nivel de servico do CSC

Clientes ; )
considerando os clientes?
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Construto Questdes de pesquisa

0 que foi padronizado ap6s a implantacdo do CSC? Como era o processo antes
e como esta agora? Em termos de padronizacdo de processos?

Quais os beneficios para o setor de compras e producao com a implantacdo do
(CSC de compras? Quais foram as barreiras e os desafios?

Quais foram os beneficios para a empresa com a implantagcao do CSC em
termos de questdes legais, culturais e impostos? Quais foram as barreiras e 0s
desafios?

Como funciona o reporte do CSC para com a diretoria de compras? Que
informacdes o CSC fornece para a diretoria de compras?

Qual o total de clientes internos (unidades Dana) atendidos pelo CSC?

Processos internos Qual a quantidade total de funcionarios no CSC de compras?

Quantos funcionarios haviam antes na funcao de comprador e quantos existem
hoje apds a implementacao do CSC? Onde os outros funciondrios foram
alocados? Foram contratados apenas funcionarios internos para o CSC ou foram
contratados novos funcionérios?

Por que o CSC deve a definicdo da instalacao no Rio Grande do Sul?

Quais foram os pré-requisitos para a implementagéo do CSC?

Quais os servicos e atividades prestadas ou de responsabilidade do CSC de
compras?

Houve reengenharia e/ou redesenho dos processos?

Qual foi a aprendizagem apds a implantagao do CSC?

Aprendizagem e

) Como funciona o sistema de CSC?
crescimento

Houve Benchmarking antes da implantacao? Como aconteceu?

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

As entrevistas foram aplicadas a profissionais como gerentes de compras
produtivos e nao produtivos, as quais foram realizadas entre o periodo de de-
zembro de 2014 e janeiro de 2015, com duragao entre 40 e 90 minutos, sendo
os entrevistados definidos com base no conhecimento especializado e expe-
riéncia com a implementa¢ao do modelo de CSC, analisando-se através das
entrevistas o historico de implementagao, o contexto em que ocorreu, a geren-
cia dos processos motivagdes e os pré-requisitos necessarios, priorizando-se os
impactos em compras e produgao.
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Ademais se empregou a técnica de observacao participante, que é aplicada
quando se visa a identificacao e analise de conceitos, crencgas, valores, praticas
cristalizadas, relagdes e entendimentos da realidade investigada, explorando
e compreendendo aquele cotidiano recortado. Essa técnica tem por caracte-
ristica principal a inser¢do do pesquisador no grupo observado, aderindo-se
as praticas predominantes, momento que inicia a investigacao sistematica
(VALLADARES, 2007). As principais etapas para a realiza¢do da pesquisa fo-
ram as seguintes:

o Etapa 1: Revisao da literatura acerca do CSC e aspectos relativos a benefi-
cios e desafios, bem como a estrutura¢io e motivagdes para investimentos
pelas organizagdes visando a familiarizag¢ao do leitor e embasamento ao
problema de pesquisa definido. Analisadas publica¢des na literatura con-
tendo os termos Centro de Servicos Compartilhados (CSC), Shared Servi-
ces, Shared Service Center (SSC).

« Etapa 2: Estudo de caso inico em uma empresa do segmento automotivo,
envolvendo uma visita técnica e entrevistas com o intuito de levantar-se
informagdes sobre caracteristicas da implementac¢do e impactos aos de-
partamentos tanto de compras como produtivos.

o Etapa 3: Analise dos resultados, comparando-se os achados da Etapa 2 ao
encontrado na literatura.

4. RESULTADOS

4.1. 0 processo de implementa¢ao do CSC

O CSC de compras foi implementag¢do no ano de 2004 no Rio Grande do
Sul. A localizagao foi escolhida pelo maior nimero de UEN’s na regido na épo-
ca, além de existir espago construido.

A premissa basica desta implementagéo foi a padronizacao dos processos
em nivel mundial e busca da competitividade da cadeia de fornecimento com
reducido dos problemas de qualidade. Cerca de 50 % dos funcionarios de com-
pras de todas as unidades do estado foram integrados ao CSC (de acordo com
conhecimento técnico e conhecimento em outras linguas). O resto foi alocado
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em outros setores na mesma planta. Foram necessarias contratagdes extras pa-
ra o CSC de compras apenas de especialistas técnicos em compras e com dois
ou mais idiomas fluentes para o atendimento da demanda.

Inicialmente, o CSC era responsavel por atender a sete unidades de ne-
gocio do grupo no Rio Grande do Sul, onze em Sao Paulo, uma no Parana e
as operagoes na América do Sul. Dez anos depois, o CSC de compras atende
apenas quatro unidades no RS, duas em SP e as operagdes da América Latina.
Tal redu¢ao de atendimento ocorreu por ocasiao da venda de trés unidades de
negocios da companhia, ja que a estratégia da empresa era focar em seu core
business, ou seja, sua atividade-fim. O CSC de compras da empresa é constitu-
ido pelos seguintes setores:

o Compras de Materiais Produtivos: quando se adquirem matérias-primas
diretas, produtos semiacabados e acabados ou itens diretamente ligados
ao produto como embalagem, por exemplo, abastecendo desta forma a
producao. O setor atende todas as unidades em nivel de Brasil e em nivel
de Mercosul e conta com uma equipe de onze pessoas, além de um enge-
nheiro responsavel pelo EQF (Engenharia de Qualidade de Fornecedores).
Os principais itens comprados sdo: aco, rolamentos, fundidos, tubos de
aco, o-rings, tintas, embalagens, quimicos para a produgao, arame de sol-
da, estampados, entre outros;

o Compras de Materiais ndo Produtivos: contratacao de servicos, pecas de
reposicdo das areas de manutencio e ferramentaria, materiais de escrito-
rio, limpeza e materiais em geral para apoio a produgdo. O setor atende
a todas as unidades em nivel de Brasil e conta com uma equipe de dez
pessoas. Principais negociagdes do setor: Comunicagdes, quimicos nao
direcionados aos produtos, matrizes e moldes, maquinas e equipamentos,
ferramentas, servigos de terceiros, etc;

 Logistica Doméstica e Internacional: A logistica doméstica envolve todas
as atividades de movimentacao, transporte, armazenagem e distribuicao
dentro das fronteiras de um pais e internacional quando extrapola as fron-
teiras. A logistica doméstica atende todas as unidades em nivel de Brasil,
e a logistica internacional atende todas as unidades em nivel de Brasil e
Mercosul. O setor conta com uma equipe de dez pessoas.
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O CSC estudado é um 6rgao independente, localizado no mesmo nivel das
demais unidades de negocio da empresa, estando subordinado a diretoria de
compras no Brasil, que por sua vez se reporta a presidéncia da empresa, que se
sedia nos EUA.

A alocagio de custos antes da implementagao do CSC era por UEN, e apds
foi definido um centro de custos para cada UEN através de critérios estabe-
lecidos. Inicialmente cada fabrica produzia, gerava seu resultado e lucro e a
venda era agrupada em todas as UEN em nivel nacional. Com o CSC, foi pos-
sivel consolidar as compras em unico local permitindo o rateio de custos de
suprimento e logistica e facilitando a visualizac¢ao global pela corporagao de
quais unidades fabris geravam lucro, possibilitando o projeto de transferéncia
da produgao para outros paises que representassem menor custo e por conse-
quéncia maior lucro para a corpora¢ao como um todo.

A implementagdo do CSC de compras enfrentou grande resisténcia por par-
te dos gerentes de operagdes e de colaboradores no Brasil e na América do Sul.

O unico pré-requisito para a implementagdo foi o alinhamento dos pro-
cessos com os padrdes americanos nas unidades fabris do Brasil e Mercosul.
Estes alinhamentos eram:

1) Identificar todos os itens x fornecedores atuais x volumes x despesas tanto
a nivel Brasil, como a nivel Mercosul;

2) Separar itens por commodities;

3) Identificar potenciais fornecedores para itens do grupo commodities reu-
nindo-os em um evento na América do Sul;

4) Identificar elementos caracteristicos de Request for Quotation ou Requisi-
¢do para Cotagdo (RFQ), de acordo com cada commodity;

5) Atualizagdo com as engenharias dos desenhos e especificacdes dos produ-
tos a serem comprados;

6) Enviar a requisi¢do para cotagdo para potenciais fornecedores, disponibi-
lizando desenhos e especificagdes de produtos;

7) Analisar qualidade dos produtos através de Engenharia de Qualidade do
Fornecedor (EQF), satide financeira da empresa e capacidade de producao;

8) Solicitar orcamentos, definir equipes e colaboradores para negociagao de

acordo com conhecimentos técnicos e conhecimento da lingua espanhola
ou inglesa;
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9) Elaborar negociagdes para serem discutidas em evento;
10) Realizar evento para discussao, compila¢io e analise dos orcamentos finais;
11) Reunir comité superior no Brasil para discussdo dos resultados das andlises;

12) Criar gerenciamento de commodities a nivel mundial, de acordo com a
categoria da commodity e nomear lideres: global, América do Norte; Amé-
rica do Sul, Europa e Asia; e

13) Reunides trimestrais para melhoria continua de fornecedores.

Antes da implementac¢do do CSC foi necessaria a reengenharia e o redese-
nho de processos. Uma das alteragdes feitas foi a padronizagao a nivel mundial
e melhoria dos processos, enfocando-se a qualidade. Foram executadas reu-
nides trimestrais a nivel mundial, reunides mensais a nivel Brasil e reunides
semanais com as UEN's. A outra foi a implantacao do E-procurement, que é
compra de bens e servigos por meio da Internet. Foi implementado software
de gestao Enterprise Resource Planning (ERP), por meio do qual as divisdes
enviam as requisi¢oes de compras para o centro de compras compartilhado
(CSC). O CSC escolhe os fornecedores e envia as solicitacdes para cotagdes
online; apds recebimento de cotagdes dos fornecedores o sistema define auto-
maticamente a melhor proposta assinalando para o comprador a cor verde em
seu sistema. Além disso, o sistema executa o follow up de entrega das ordens
de compras; cobra dos fornecedores dos itens a confirmagao da entrega dos
produtos na data antecipadamente.

4.2. Desempenho do C(SC de compras

Uma modifica¢do importante que foi feita para o funcionamento do CSC
foi a adogao de hierarquia de aprovagao de Sourcing, ou seja, sao estipulados
valores para liberacao de ordens de compras para os diferentes cargos na cor-
poragdo. Sourcing corresponde a aquisi¢cdo de produtos ou matéria prima de
outra localidade geografica ou de outra empresa. Do mesmo modo, foram de-
senvolvidos programas educacionais. A empresa ainda conta com o setor de
desenvolvimento de pessoas que procura a padroniza¢do de treinamento em
cursos que sdo ministrados aos colaboradores.
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Na reengenharia dos processos da empresa nao foi possivel padronizar
os sistemas pelos altos investimentos necessarios, haja vista que as unidades
fabris brasileiras utilizam o software ORACLE, enquanto as unidades ame-
ricanas utilizam o SAP. Portanto, o controle dos indicadores é efetuado pela
Intranet corporativa (e-mail e senha) através do Supplier Balanced Scorecard
(SBS). O SBS é uma ferramenta usada para medir, avaliar, e melhorar o de-
sempenho dos fornecedores a partir de uma escala de pontuagao padronizada.
Ele identifica as principais exigéncias de desempenho que os fornecedores de-
vem cumprir e fornece relatdrios de feedback para o CSC de compras na busca
da melhoria de performance de fornecedores. Tal aspecto foi abordado por
Affonso (2010), que afirma que a simples implementa¢ao do CSC nao garante
a melhoria do desempenho empresarial: medi¢ao de desempenho e auditoria
das implementagdes sao essenciais para verificar se a implementacao garante o
previsto antecipadamente.

A empresa utiliza a abordagem Balanced Scorecard porque: i) A medi¢ao
impulsiona a melhoria; ii) Alavanca a presenca global da empresa para “elevar”
o desempenho do fornecedor; iii) Oferece avaliagdes confidveis a outras divi-
sdes da empresa em uma linguagem comum; iv) E uma base consistente para
tomar decisdes globais sobre fornecedores e v) Todas as montadoras e clientes
esperam que a empresa meca uniformemente a base de fornecimento.

O Balanced Scorecard é utilizado para fazer o desdobramento das estraté-
gias que estdo descritas no planejamento estratégico e relaciona-las aos indica-
dores e objetivos, sendo o planejamento no Brasil executado conforme o plano
dos EUA.

No CSC de compras, o desempenho da relagdo entre compras e fornece-
dores é avaliado por quatro indicadores (drivers) principais. Os indicadores de
melhorias de processos, detalhado em redu¢ao de custo (90%): subdividido em:
a) Saving price que sdo os ganhos através da negociagdo e redugdo de precos
nas cotagdes (70%) e b) Saving no price que representa os ganhos obtidos nas
negocia¢des por aumento de prazo de pagamento (30%) e por fim ha as certi-
ficagoes ISO (10%) em que ha beneficios na escolha de fornecedor que possua
certificacoes de qualidade e ambientais.

Como segundo indicador ressalta-se o comercial (negociagdo) em Cost
Avoidance que representa os ganhos obtidos pela negocia¢ao que evita ou pos-
terga a solicitacdo de reajuste de precos dos fornecedores. O terceiro indicador
¢ a entrega representado pela eficiéncia conforme a programagao da empresa,

41 GEPROS. Gestdo da Produgao, Operacdes e Sistemas, Bauru, Ano 14, n° 4, out-dez/2018, p. 24-51



Impactos da implementacao de um centro de servicos compartilhados de compras:
estudo de caso em uma empresa da industria automotiva

e o ultimo indicador é a qualidade, dividida em: Defeitos por Parte por Milhao
(PPM), (70%) que representa a analise dos produtos recebidos do fornecedor
quanto a qualidade; e o SAC (30%) que € o servico de atendimento ao cliente
ofertado pelo fornecedor.

A meta do CSC de compras desde 2004 é a melhoria dos indicadores em 5
% ao ano. A equipe trabalha para alcancgar este resultado através de estratégias
do setor e gerenciamento de processos, considerando o planejamento estraté-
gico da empresa com foco em clientes e no mercado. Os ganhos de 5 % ao ano
nem sempre sdo alcangados porque o mercado influencia este indicador como,
por exemplo: aumento do preco aco por parte das usinas, aumento do preco de
comercializagdo de petrdleo, alta do ddlar e a variagao cambial ja que 60% das
matérias-primas sdo importadas.

4.3.Vantagens e desvantagens da implementacao do (SC

As vantagens para a empresa, para o setor de compras e de producao da
adogao do CSC estao baseadas nas cinco forcas de Porter (1998), entre: poder
de barganha com fornecedores e clientes; ameaca de novos entrantes; ameaga
de produtos substitutos e rivalidade entre concorrentes.

Entre as vantagens que o Centro de Servigos Compartilhados possibilitou
para o setor de compras evidenciou-se:

» Redugido da base de fornecimento em 65% e melhor gestao dos processos;

» Reducdo do tempo em 50% de atravessamento das ordens de compra e
consequente eficiéncia na entrega. O atravessamento das ordens de com-
pra diz respeito ao periodo de tempo, que vai do recebimento da requi-
sicao de ordem de compra do cliente interno, até o acesso da ordem de
compra pelo fornecedor escolhido;

« Maior caixa e consequentemente gerenciamento de caixa advindo das ne-
gociagoes de melhores prazos de pagamento com os fornecedores;

» Melhorias de qualidade de produtos pela redugao significativa de 10% das
taxas de PPM dos fornecedores;

o Economia de escala através do trabalho multifuncional das unidades, re-
gides, commodities e fornecedores para alavancar o volume de compras
total da empresa;

42 GEPROS. Gestdo da Produgao, Operacdes e Sistemas, Bauru, Ano 14, n° 4, out-dez/2018, p. 24-51



Impactos da implementacao de um centro de servicos compartilhados de compras:
estudo de caso em uma empresa da industria automotiva

» Procedimentos padronizados e rapidez na avaliaco e selecao de fornece-
dores;

o Anadlise da satde financeira dos fornecedores para confirmar o forneci-
mento permanente (ja que a empresa fornece para montadoras) e evitar
problemas financeiros com processos juridicos dos colaboradores de con-
tratos terceirizados;

» Quadro de funcionarios mais enxuto. Redugio de 40% do quadro inicial
de colaboradores;

« Aumento de 10% nos inventdrios consignados para controlar e agilizar
entrega dos produtos;

o Estreitamento das relagdes com fornecedores e aumento da possibilidade
de sugestao de alternativas para produtos;

» Melhoria de 30% das garantias de entrega dos produtos;
» Melhoria de 15% nas embalagens;

« Em termos logisticos: Consolidagdo das cargas e diminuigdo em 30% dos
valores dos fretes nacionais e internacionais;

 Rapidez no tempo de resposta das cota¢des em 20%;
« Diminuigao de 5% do tempo de inspeg¢do dos produtos recebidos.

Corroborando ao que foi explanado anteriormente como vantagens obser-
vou-se aumento de competitividade da cadeia em termos econdmicos ressalta-
dos por Schulman et al. (2001), Martins e Amaral (2008) e Lofti (2014). Além
disso, houve menores problemas de qualidade e maior enfoque nos processos
internos o que proporcionou a troca de informagéo intersetores apontado por
Howcroft e Richardson (2012), Assis et al. (2014), Silva et al. (2014b) e Lofti
(2014) e a padronizaciao de procedimentos como a avaliagio e selecdo de for-
necedores (SCHULMAN et al., 2001; JANSSEN; JOHA, 2006; HOWCROFT;
RICHARDSON, 2012; LOFTI, 2014; SILVA et al., 2014b) e a consolidacao de
fornecedores apontada por Schulman et al. (2001) permitindo economia de
escala nas aquisicoes de materiais com fornecedores.

Contudo, observaram-se desvantagens como a resisténcia das unidades de
negocios, que consideraram a centralizagio do setor de suprimentos um obsta-
culo ao bom fluxo da produgio, alegando caréncia de atendimento imediato, o
que é previsto na revisao analisada neste estudo por Affonso (2010), Assis et al.
(2014) e Lofti (2014) que apontam barreiras a serem superadas para operacao
de um CSC, entre resisténcia a mudanc¢a das unidades de negécio e a necessi-
dade de um plano de gerenciamento destas mudangas nas organizagdes.
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6. CONCLUSOES

O objetivo deste artigo foi analisar os impactos da implementagao de um
Centro de Servico Compartilhados (CSC) de compras tanto na estratégia de
compras como na produ¢ao de uma organizagdo da industria do setor auto-
motivo. Portanto, com a analise de um CSC de compras de uma corporagao
presente no estado do Rio Grande do Sul, os achados sugeriram que um CSC
de compras impacta diretamente na gestdo dos materiais e por consequéncia
na produgio, como principal vantagem apresentando competitividade econo-
mica, com reducao dos problemas de qualidade e melhoria de processos.

O compartilhamento de servicos permitiu o ganho de competitividade
nas negociagdes com grandes corporagdes e a centralizacao de compras propi-
ciou a redu¢ao de custos com processamento de pedidos pelos ganhos de esca-
la. Além disso, a base de fornecedores foi reduzida e houve melhorias na gestao
dos processos internos. O tempo de atravessamento das ordens de compra re-
duziu implicando na eficiéncia de entrega de materiais a produgao, impedindo
atrasos por conta da falta de materiais. A qualidade dos produtos aumentou
pela reducao de pecas defeituosas de fornecedores acarretando em menos pro-
blemas de pos-venda e pausas para retrabalho na produgao.

O CSC de compras permitiu a utilizagdo de inventarios consignados agi-
lizando a entrega dos produtos e o controle destes. O tempo de inspe¢ao dos
produtos reduziu e as condi¢des de garantia foram melhoradas.

Em se tratando dos fornecedores, com a padronizagao dos processos a
avaliacdo destes passou a ser de modo mais rapido e pode-se estreitar rela-
cionamentos e os fornecedores passaram a sugerir alternativas para produtos,
aumentando-se inclusive o tempo de resposta das cotagdes.

Em termos financeiros o CSC comportou aumento de caixa e consequen-
temente melhor gestdo de caixa advindo das negociagoes de melhores prazos
de pagamento com os fornecedores. Todavia, houve desvantagens como a re-
sisténcia das unidades de negdcios que consideraram a centraliza¢ao do setor
de suprimentos um obstaculo ao bom fluxo da produgao, alegando caréncia do
atendimento imediato.

Por outro lado, o CSC proveu informagdes gerenciais para a tomada de
decisdo facilitando a visualizagdo global pela corporacao de quais unidades
fabris eram geradoras de lucro e quais apresentaram resultados aquém do es-
perado, podendo-se planejar a transferéncia da producao para outros paises
que representassem menor custo e melhores resultados organizacionais.
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Esta pesquisa forneceu relevancia empresarial, haja vista os subsidios a
gestores empresariais e publicos interessados em desenvolver a implementa-
¢ao de Centros de Servicos Compartilhados e os quais esbarram na falta de
informacdes e casos para prosseguimento. Além disso, a presente pesquisa foi
relevante cientificamente, pela lacuna na literatura de um estudo envolvendo
a analise dos impactos no setor de compras e producao da implementagao o
de um CSC e a abundancia de estudos que analisaram beneficios e desafios da
implementacao, mas ndo em um setor especificamente.

Como implicagdo pratica deste estudo assim como apontado por Herbert
e Seal (2014), as descobertas devem ser uteis para as organizagdes que se em-
barcam na reconfiguracao de servicos de suporte de back-office, que podem
ser obtidos a partir de uma maior consideracdo de quais atividades podem ser
vistas como constituindo a arquitetura corporativa principal.

A pesquisa teve limitagoes. O estudo de caso se concentrou em um tni-
co CSC da corporagdo a nivel nacional. Portanto, ndo é prudente generalizar
os achados para outros contextos, como organiza¢des pertencentes a outros
segmentos de atua¢do. Ademais, este estudo se limitou a escassez de uma li-
teratura mais consolidada e abrangente a respeito desse tema. Neste sentido,
com perspectivas de superarem-se as limitagoes da presente pesquisa, deve-se
dar sequencia nesta pesquisa, como estudos de casos multiplos em corpora-
¢des do ramo automotivo verificando-se os resultados obtidos pelos diferentes
CSC’s da empresa, bem como uma analise comparada dos impactos de im-
plementagdo de diversos CSC de compras de uma corporagao a nivel global,
o que possibilitaria conclusdes mais abrangentes, assim como se incentiva o
desenvolvimento de pesquisas acerca de centro de servicos compartilhados em
outros setores.
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