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Resumo

A adogdo de Centros de Servicos Partilhados nas estruturas organizacionais das
empresas tem vindo a ser estudada de uma forma aprofundada ao longo dos ultimos
anos. Na presente dissertacdo, € examinada a forma como os servicos financeiros (mais
propriamente aqueles que estdo diretamente ligados a contabilidade das empresas) sao
afetados por esta reestruturacdo organizacional. Assim, foi tida em conta a informacéo
recolhida na reviséo de literatura e também a que foi obtida através da empresa H. B.
Fuller. Esta foi a entidade escolhida para que fosse possivel realizar o estudo das
transformacdes que podem ocorrer nos servicos financeiros das empresas aquando da
adocdo de um CSP por parte destas. Atraves da analise realizada, foi possivel concluir
que a implementacdo do CSP por parte da H. B. Fuller seguiu os passos indicados ao
longo da revisdo de literatura, tendo adaptado a implementacdo aos seus objetivos e
também as caracteristicas proprias da empresa. Conclui-se ainda que os servicos ligados
a contabilidade sofreram grandes alteracdoes, sendo que foi notada uma grande
melhoria a véarios niveis, principalmente ao nivel dos processos internos, com a adogéo

do CSP por parte da empresa.

Palavras-chave: Centro de Servigos Partilhados; Servigos Financeiros; Transformacao;
Melhoria do Processo Interno.
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Abstract

The adoption of Shared Services Centers (SSC) in the organizational structures of the
enterprises has been studied way over the past few years. On the present work, it is
expected to examine how the financial services (more specifically those directly linked
to the accounting of a company) are affected by this organizational restructuring.
Hence, it was taken into account the information collected in the literature and also the
information that was obtained next to H. B. Fuller. H. B. Fuller was the company
chosen in order to make possible the study of the transformations that can occur in the
financial services of an enterprise when SSC are adopted by them. Through the analysis
it was concluded that the implementation of a SSC by H. B. Fuller followed the steps
that are indicated along the literature review of the present dissertation. This company
adapted the steps to its own goals and also to its own characteristics. Finally, it is
concluded that the services directly related with the accounting of the enterprise
suffered enormous transformations and a major improvement was realized at various
levels, especially on the internal processes level, with the adoption of the SSC by the

company.

Keywords: Shared Services Centers; Financial Services; Transformation; Improvement
of Internal Processes.
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1- Introducao

Serve o presente trabalho para estudar a concentragdo dos servigcos de contabilidade
num Centro de Servicos Partilhados (CSP). Sendo que o estudo sera aplicado a
realidade da multinacional H. B. Fuller Company, considera-se que a presente

dissertagéo se insere na metodologia de investigagcéo dos estudos de caso.

Muito se tem discutido nos ultimos anos acerca do tema dos CSP. Enquanto que o
“porqué” da sua implementagdo facilmente se explica pela ambi¢do das empresas em
verem 0s seus custos reduzidos e de serem capazes de melhorar 0s seus processos, 0
“como” torna-se mais dificil de ser explicado. Isto deve-se ao facto de todas as
empresas serem diferentes, terem missdes e valores proprios e pode também depender
dos objetivos de cada uma delas. Um facto é que, a cada dia que passa, mais empresas
com multiplas instalagdes tendem a concentrar algumas das suas atividades em apenas
um local, de forma a poderem obter maiores proveitos e ainda melhorar o tratamento da
informacdo. As areas mais afetadas por este tipo de reestruturacdes organizacionais sao
a financeira, os recursos humanos e as tecnologias da informagéo. Ao concentrar 0s seus
servicos num CSP, as empresas criam possibilidades as suas equipas de harmonizarem
0s processos, levando a uma maior organizacdo e padronizacdo na forma como sdo
executadas as tarefas. Isto traz ndo so beneficios ao nivel interno, mas também ao nivel
externo, pois a analise da informacao que é feita pelos investidores e outros interessados
(stakeholders) passa a ser mais simples e a prépria informacdo torna-se comparavel ao

longo de toda a empresa e ainda com outras empresas da mesma area de negdcio.

Como implementar um CSP numa entidade? Como ja foi referido, ndo é facil responder
a esta questdo, sendo que encontrar uma resposta consensual a todos parece quase uma
“missao impossivel”, pois existem fatores que variam de empresa para empresa e
também depende da necessidade que estas sentem em ter um CSP nas suas
organizacOes. Relativamente a este assunto, ha ainda muitos que acreditam que um CSP
serve apenas de base para que no futuro possa ser desenvolvido um sistema de
outsourcing, um conceito muito em voga nos dias que correm. Apesar de nao haver um

consenso geral no que diz respeito a como implementar um CSP, existem tracos comuns
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que acabam por ser identificados em grande parte das empresas, sendo que estas devem
seguir um conjunto de passos de forma a conseguirem retirar beneficios dos seus CSP.
E de notar que, apesar de ser apresentado um plano de implementacio de um CSP ao
longo do presente trabalho, € importante que as empresas adequem os planos que sao
apresentados na reviséo de literatura aos seus objetivos. Tendo em conta que surgem
problemas na implementagdo dos CSP quando esta é feita de forma adequada & estrutura
da empresa em questdo, Nos casos em que as empresas nao constroem os seus planos de
implementacao e decidem simplesmente “copiar” um ja existente, os problemas podem
ser muito mais graves e podem até levar a consequéncias irreparaveis. Assim, um dos
aspetos mais importantes a serem tidos em conta por parte das empresas é a escolha da
localizacdo dos seus CSP. Antes de ser tomada a decisdo final, é necessario que se
proceda a um estudo aprofundado de varias varidveis de forma a que se opte pela

melhor opgéo.

Tendo como foco principal a concentracdo dos servicos de contabilidade num CSP, é
estudada na revisdo de literatura a forma como um CSP financeiro € implementado e o
impacto que este podera ter nos departamentos diretamente relacionados com a
contabilidade de uma empresa. E visto que as empresas acabam por perceber que
podem retirar mais beneficios de um CSP do que apenas a reducdo dos custos, sendo
que a harmonizacdo dos processos € tida como uma enorme vantagem deste tipo de

modelo de estrutura organizacional.

Na segunda parte deste trabalho, é desenvolvido um estudo de caso aplicado a empresa
H. B. Fuller, uma multinacional que opera no ramo das colas e dos adesivos. Assim, é
analisada a implementacdo do CSP desta empresa em Portugal e a forma como este
impactou o trabalho dos profissionais da area da contabilidade. Tendo em conta que um
dos objetivos que devem ser concretizados pelos CSP ¢é o da melhoria continua, é ainda
feita uma analise do processo interno da H. B. Fuller, com o principal proposito de
perceber 0s pontos menos positivos que ainda podem ser melhorados no CSP desta

empresa.

11
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2- Centro de Servicos Partilhados: Revisdo de Literatura

A implementacdo de um Centro de Servigos Partilnados (CSP) por parte de empresas
multinacionais (ou mesmo nacionais) teima em ndo ter fim. S&o cada vez mais as
entidades que optam por centralizar varios servicos num polo considerado estratégico a
varios niveis. Um CSP ajuda uma empresa a atingir economias de escala e a ter uma

visdo ampla de todas as suas areas de negocio (Davis, 2005).

2.1- Definicao

Nos ultimos anos tem-se verificado que as empresas tém novas preocupagdes. Tornar 0s
seus servicos mais eficientes e orientados para o mercado tem sido uma prioridade no
mundo empresarial (Forst, 1997), mundo este que se tem tornado competitivo ndo s6 ao
nivel de questBes econdmicas, mas tambeém, e cada vez mais, em situacdes do foro
social. Uma das solucBes encontradas por vérias entidades para reduzir custos e apostar
na melhoria dos seus processos internos foi a implementacdo de Centros de Servigos
Partilhados nas suas organizacfes. Estes Centros sdo vistos como uma oportunidade
para reconstruir uma empresa internamente e, a0 mesmo tempo, para que esta consiga

ser capaz de melhorar as suas relacfes externas.

De que se trata um CSP, afinal? Comummente, um CSP é uma unidade encarregue da
realizacdo de tarefas rotineiras (Bangemann, 2005). Isto é, quando uma empresa dispde
de varias localizacdes proprias, nas quais sdo prestados servicos idénticos por diferentes
equipas, surge a necessidade de aglomeracdo de todos estes servigos. Desta forma é
facilitado o tratamento de toda a informac&o recebida e/ou enviada por parte das varias
equipas que podem estar espalhadas apenas num pais ou até em paises de diferentes

continentes.

Se recuarmos cerca de 10 anos no tempo, facilmente se verifica que ao termo “CSP”
estava estritamente associada a reducdo de custos (Owens, 2013). Esta reducdo de
custos era tida como o objetivo final de um CSP, pois ao concentrar Varios servicos

apenas numa unidade, era permitida a uma empresa uma elevada poupanca,

12
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principalmente ao nivel do pessoal. Com a implementacdo dos CSP nas suas
organizagOes, as empresas acabaram por perceber que a reducdo de custos ndo seria a
Unica vantagem que poderiam retirar deste processo. Assim, ao longo do tempo, os CSP
tém evoluido de forma gradual, sendo que, atualmente, sdo vistos como uma abordagem
diferente para organizar funcdes administrativas. A decisdo de implementacdo de um
CSP numa empresa assenta principalmente na crescente necessidade de melhoria dos
servicos desta, sendo que sdo adicionados novos servicos e eliminados outros que
acabaram por se tornar desnecessarios. Todo este processo leva a que a empresa seja
capaz de organizar e proporcionar servigos de suporte interno mais eficientes e eficazes
(Carr, 2009), pois a informac&o financeira é tratada de uma forma padronizada ao longo

de toda a organizacao.

A implementagdo de um CSP numa entidade implica uma alteragdo na estrutura da
mesma. Para isto, € estrategicamente adequado que o quadro selecionado para o
desenho, construcdo e implementacdo do CSP seja composto pelos melhores
funcionarios da empresa (Forst, 1997). Isto deve-se ao facto de um CSP bem
construido, aliado a uma tecnologia de vanguarda, levar a obtencdo de elevadas
economias de escala. Ao integrar um CSP na sua organiza¢do, uma empresa passa a ter
uma unidade focada em entregar aos seus clientes servicos de elevado valor ao menor
custo possivel, o que leva a criacdo de uma contabilidade interna mais eficaz do que
aquela que a empresa tinha anteriormente, espalhada por multiplos locais de
responsabilidades variadas. Estes novos servigos de contabilidade requerem uma boa
gestdo vinda dos superiores que sdo responsaveis pelos departamentos ligados a esta
area especifica e também implica um investimento por parte da empresa em tecnologia
de topo. O cuidado que as empresas devem ter com 0s seus clientes externos deve ser 0
mesmo que estas devem ter com os seus profissionais, pois a utilizacdo a nivel interno
das mesmas préaticas usadas com clientes externos leva a criacdo de relagdes internas

harmoniosas que competem e trabalham para 0 mesmo objetivo.

Um dos objetivos finais de um CSP deve ser, entdo, o de aumentar a eficiéncia e a
eficacia das atividades dos servicos de suporte (McNair, 2015). Os servigos de suporte
encontram-se nas “antigas” unidades que a empresa possuia antes da implementacéo do

CSP na sua organizacdo. Estes servigos desesmpenham fungdes importantes e podem

13
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facilmente ser substituidos por empresas externas. Com a implementacdo de um CSP,
estes servigos de suporte sdo postos a prova e, a cada dia que passa, tentam
desempenhar as suas tarefas de forma mais eficiente e eficaz. Tal como o0 nome indica,
0s servicos de suporte ddo apoio aos servicos concentrados no CSP, pelo que a
qualidade do trabalho dos primeiros leva diretamente a uma melhoria na qualidade das
tarefas desempenhadas pelos segundos. E, entdo, possivel corroborar a afirmacio de
McNair e dar por certo que o papel desempenhado pelos servicos de suporte é
fundamental para que uma empresa, que tenha implementado um CSP, possa retirar o

maximo proveito desse mesmo Centro.

Um CSP consiste, entdo, numa unidade localizada num ponto estratégico que tem em si
concentrados servicos da mesma empresa (Herbert, 2013), servigos estes que outrora
eram executados em diferentes locais. Assim, as tarefas que eram realizadas por
diferentes equipas passam, com a implementacdo do CSP, a ser executadas pela mesma
equipa numa mesma localizacdo. Mas que tarefas sdo estas? Geralmente, as empresas
optam por centralizar as tarefas realizadas por trés grandes areas: Financeira,
Tecnologias da Informacédo (TI) e Recursos Humanos (RH). Estes departamentos séo,
usualmente, os primeiros a sofrer o impacto da criacdo de um CSP numa empresa. Isto
deve-se ao facto do trabalho efetuado por estes trés grupos tender a ser facilmente
padronizado, o que leva a melhorias do processo interno, como, por exemplo, no caso
do departamento financeiro, é possivel verificar-se uma maior qualidade na construcdo
da informacdo contabilistica para posterior tratamento e analise da mesma por parte dos

stakeholders.

2.2- Critérios para o Sucesso de um CSP e 0s seus Beneficios

A implementacdo de um CSP por parte de uma empresa deve ser bem estudada e todas
as hipoteses devem ser colocadas antes de se dar o inicio da mesma. Um CSP pode ser
uma ferramenta muito positiva caso seja estruturado e utilizado da forma correta, sendo
que a empresa deve ter os seus objetivos delineados e concretamente definidos. Néao é
possivel apontar uma forma de implementacdo comum a todas as empresas, pois todos
0s casos tém os seus variados propositos, que resultam em construcbes de diferentes

CSP. Assim, é importante que as empresas sigam certos passos para que os seus CSP

14



A CONCENTRACAO DOS SERVICOS DE CONTABILIDADE NUM CENTRO DE SERVICOS PARTILHADOS:
ESTUDO DO CASO H. B. FULLER

déem frutos e tragam os beneficios esperados, mas de maior importancia ainda é o facto
de as empresas deverem ter sempre presente que ndo € possivel “copiar” um modelo de

CSP implementado por outra empresa.

De acordo com Boroughs e Saunders (2007), existem cinco critérios que devem ser
tidos em conta por qualquer empresa que decida implementar um CSP na sua
organizagdo. As empresas devem, ent&o:

e Definir o servico de que necessitam;

e Assegurar que o desenho do CSP estd completamente integrado;

e Usar a tecnologia de forma inteligente;

e Saber gerir a mudanca;

e Estabelecer regras para que a implementacdo do CSP seja feita para o negdcio.

E de relevante importancia que as empresas percebam o que esperam que sejam 0s Seus
CSP e como a implementacdo destes ira alterar as suas estruturas organizacionais. A
defini¢do dos objetivos & um elemento essencial na construgdo do Centro, sendo que s&o
eles que identificam o propdsito e as necessidades da empresa relativamente a op¢do da
implementacdo do mesmo. Os critérios de sucesso mais focados e mais identificados

por Boroughs e Saunders (2007) s&o:

e amelhoria ao nivel de custos;

e 0 aumento da qualidade dos servicos prestados pelas empresas em questao;
e aeliminacdo de ambiguidades;

e apadronizacdo dos processos; e,

e acriacdo de valor.

Entidades que decidem implementar um CSP nas suas organizagbes procuram,
geralmente, reduzir os custos das areas afetadas pelo projeto, principalmente através da
reducdo do nimero de equipas que efetuam o mesmo tipo de tarefas. A padronizagdo
dos processos é um dos beneficios que pode ser retirado da implementagdo dos CSP
mais apontados por estes autores (Boroughs e Saunders, 2007). Ao ter apenas uma
equipa de profissionais a pdr em pratica as tarefas de uma forma padronizada, as
empresas conseguem obter uma melhoria no tratamento e no relato da informacéo. A

utilizacdo dos mesmos processos ao longo de toda a empresa leva a uma eliminacéo de
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ambiguidades. Isto é, ao empregar um mesmo tipo de linguagem clara e perceptivel ao
longo de toda a cadeia organizacional, as pessoas que fazem parte desta podem afirmar
a existéncia de uma notdria reducdo de conflitos. Daqui, facilmente se pode concluir por
uma melhoria da satisfacdo dos servicos internos e da qualidade destes, pois 0s
profissionais tendem a realizar as suas tarefas de uma forma relativamente autonoma,
mais simplificada e com uma motivacdo superior, levando a um aumento da

produtividade geral dos servigcos concentrados no CSP.

A partilha de servigos que é proporcionada por um CSP pode originar eficiéncias ao
nivel interno de uma empresa (Fenema, 2014). As economias de escala séo um ponto de
interesse por parte das entidades que decidem implementar um CSP nas suas
organizagoes, pois, de uma forma relativamente simples, podem obter resultados muito
elevados. Ao serem servidas por um centro comum, as unidades de neg6cio tém os seus
objetivos e tarefas bem definidos, o que possibilita ao Centro alcancar elevadas
economias de escala, pois pode concentrar as suas atencdes nos seus clientes e melhorar
0s servicos que lhes providencia. A concentracdo de servigos num CSP pode criar um
nivel de valor adicional para a empresa maior do que aquele que esta obtinha quando 0s
mesmos servigcos operavam de forma individual. As economias de escala tém, entdo, um

papel importante nas condi¢des financeiras das empresas.

2.3- Problemas Resultantes da Implementagdo de um CSP

Porque razdo é que a implementacdo de um CSP com as mesmas praticas de gestdo e 0s
mesmos objetivos pode resultar numa entidade e ter um impacto negativo noutra? Como
ja foi referido anteriormente, cada caso é um caso e cada empresa deve desenhar o seu
CSP de forma a que seja adequado ao seu negoOcio e aos seus propositos. Mesmo
quando os critérios necessarios para a implementacdo de um CSP sdo seguidos e

cumpridos, é possivel que surjam certos problemas.

Autores como Boroughs e Saunders (2007) e Fenema (2014) identificam problemas a
varios niveis, sendo que os mais apontados sdao do foro humano, tecnoldgico e ainda
problemas que resultam do préprio CSP. Assim, as principais desvantagens dos CSP

apontadas por estes autores sdo:
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o afalta de comunicacdo que se verifica dentro da entidade;
e areticéncia na adogcdo de uma nova estrutura organizacional;
e 0s erros nas construcdes dos sistemas de ERP e a utilizacdo de vérios;

e 0 foco errado da implementacéo do CSP.

A implementacdo de um CSP em nada é facil e descomplicada e o facto de ndo se poder
duplicar inteiramente os processos utilizados por outras empresas torna tudo ainda mais
complexo. E estritamente necessario que as empresas relinam os seus melhores
profissionais, de forma que o desenho do CSP seja 0 mais preciso e adequado possivel,
pois o tipo de negdcio de cada empresa muito diz sobre como e quando deve o CSP ser
implementado. E logo nesta fase inicial do processo que se podem dar as primeiras
atribulagfes. As empresas devem perceber quais sdo as areas mais necessitadas ao longo
do processo de implementacdo do CSP, pois o foco errado pode causar varios atritos
(Boroughs, 2007). Isto é, quando uma empresa decide olhar apenas para alguns
departamentos e “despreza” outros que precisam de uma aten¢do especial, cria-Se uma
ignorancia relativamente a como o proprio modelo encaixa no negdécio da empresa, pois
deixa-se de focar a empresa como um todo. No decorrer da implementacdo do CSP é
importante que nunca se deixe de olhar para as varias areas como fazendo parte de uma
mesma empresa e que trabalham para a obtencdo dos mesmos beneficios, pois, quando
se tende a tratar cada uma destas areas individualmente, torna-se impossivel de atingir

um dos principais objetivos dos CSP: a padronizacdo dos processos.

No que diz respeito ao fator humano, um dos problemas mais apontados por Boroughs e
Saunders (2007) € o da existéncia de uma certa reticéncia na ado¢do de uma nova
estrutura organizacional. Os colaboradores que ja faziam parte do pessoal da empresa
antes desta tomar a decisdo de implementar um CSP podem né&o reagir de uma forma
positiva a este projeto de mudanca. Assim, estes profissionais tendem a néo aceitar de
livre vontade a transformacé@o que a estrutura organizacional das empresas nas quais
operam acaba por sofrer. Isto deve-se ao facto de que as tarefas, ao serem padronizadas,
obrigam a uma alteracdo na forma como eram efetuadas anteriormente, o que ira
provocar uma modificagdo no trabalho diario dos profissionais das empresas que
implementam um CSP. A forma como estes realizavam as suas tarefas sofrerd uma

mudanca que por vezes ndo é bem aceite, pois 0s habitos criados acabam por ser dificeis
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de abandonar. Ainda a nivel dos problemas do foro humano, a falta de comunicacgéo é
um outro inconveniente que os autores anteriormente referidos (Boroughs e Saunders,
2007) tendem a focar. Quando é percetivel que existe uma lacuna na organizacdo das
tarefas de cada um dos departamentos de uma empresa, é possivel afirmar que esta tem
uma questdo que deve ser resolvida o quanto antes. E possivel que por vezes certas
tarefas estejam a ser realizadas por varios departamentos, ou em certos casos pode até
acontecer que ndo haja um Unico departamento responsavel por uma certa tarefa. Isto
dificulta em muito que a informacdo flua dentro da empresa, sendo que um outro
objetivo do CSP esta nestes casos a ser corrompido, o da eliminacdo de ambiguidades.
Os problemas que surgem dos profissionais de cada uma das empresas podem ser vistos
como 0s mais problematicos, pois a falta de motivacdo e empenho impostos na
resolucdo de cada uma das tarefas que estes tém de cumprir pode levar a criacdo de
outros problemas ao longo de toda a cadeia organizacional e pode ainda causar uma
reducdo brusca nos valores dos indicadores de produtividade das empresas em questao,

indicadores muito analisados e avaliados pelos investidores.

Por ultimo, um outro problema que facilmente surge na reorganizacdo de uma empresa
com a implementacdo de um CSP é o da tecnologia. De forma a se tornarem
competitivas, as empresas devem apostar fortemente num sistema tecnoldgico
avancado, com tecnologia de vanguarda, caso contrario serdo ultrapassadas pela
concorréncia num “abrir ¢ fechar de olhos”. A ultilizacdo de um Sistema de Gestdo
Empresarial (em linguagem corrente, ERP — Enterprise Resource Planning) adequado
ao negocio da empresa em muito facilta toda a atividade que esta desenvolve, pois o
tratamento da informacéo é feito de uma forma padronizada, tornando-se de facil leitura
e avaliagéo por parte de todos os stakeholders, e demais interessados, das empresas em
causa. Também o trabalho desenvolvido pelos trabalhadores destas empresas €
impactado pela tecnologia, sendo que quanto melhor estiver construido um ERP, melhor
sera 0 desempenho e a satisfacdo destes profissionais. Assim, a utilizacao de varios ERP
dentro da mesma empresa € praticamente proibida, pois o principal objetivo da
tecnologia é a simplificacdo do tratamento dos dados e, no caso em que as empresas
utilizam diferentes sistemas para tratar a mesma informac&o, ¢ muito dificil conseguir-
se verificar uma harmonizagao nos processos internos das mesmas. A construcao de um

ERP é um fator com elevada importancia no que a tecnologia diz respeito. Estes
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sistemas de gestdo podem ser adaptados a realidade do neg6cio da empresa, facilitando
certas transac0es que podem ocorrer. Por exemplo, um profissional pode ver uma tarefa
que tenha de ser efetuada sistematicamente concluida de forma automatica pelo sistema,
bastando introduzir alguns dados. S&o aspetos como o que acabou de ser referido que
tornam o desenrolar da atividade das empresas muito mais simples, eficaz e eficiente,
sendo possibilitada a empresa uma evolugdo gratificante e um CSP livre de problemas e

obstaculos.

2.4- Escolha do Local do CSP

A localizagdo de um CSP tende a ser a decisdao mais estratégica de todo o0 seu processo
de implementacdo no que diz respeito ao servico prestado ao cliente (McNair, 2015),
sendo que a questdo chave se resume a escolha entre a instalacdo do Centro num novo
espaco ou a utilizacdo de um ja existente e pertencente a empresa. A maior desvantagem
que surge com a opcao de escolha de um novo local € o elevado custo em que a empresa
necessita de incorrer. Assim, a analise feita deve ser pormenorizada e deve aprofundar e
estudar os custos de cada uma das hipoteses colocadas de forma a que seja possivel
compara-las. Tomada a decisdo, a empresa deve seguir para 0 proximo passo: onde

implementar o CSP?

Uma empresa que opte pela implementacdo de um CSP na sua organizacdo deve ter
presente fatores de analise que acabam por se revelar fundamentais para a escolha da
localizagé@o do seu Centro (McNair, 2015):

e Mao de obra disponivel;

e Cultura e estabilidade do pais;

e Preco e disponibilidade de terrenos/edificios;
e Impostos;

e Incentivos financeiros oferecidos.

A escolha do local do CSP ndo se baseia apenas em fatores econémicos. Cada vez mais,
aspetos sociais e politicos séo tidos em conta aquando da implementacdo de um CSP.
As empresas devem ter em consideragdo que um CSP deve operar a nivel regional, de

forma que lhe seja possibilitado um reforco das suas relagdes com os seus clientes, pelo
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que o Centro deve estar situado num ponto estratégico. A cultura dos paises tem um
impacto enorme na tomada de decisdo. Espera-se que um CSP esteja localizado num
pais com uma diversidade cultural aceitavel, permitindo uma adaptacdo mais facilitada
dos colaboradores da empresa a essa cultura. Um outro fator a ser tido em conta é o fuso
horario do pais, sendo que este deve ser o mais neutro possivel. Este facto tem
permitido a varios paises da Europa tornarem-se “comunidades de acolhimento” deste

tipo de organizacdes empresariais.

Apos a anlise de todos os fatores, a empresa deve identificar as potenciais localizacdes,
tendo sempre em consideracdo que cada um destes locais pressupde beneficios e custos

especificos e Unicos, dependendo, maioritariamente, das suas culturas e politicas.

2.5- CSP Financeiro: Implementacéo e Impacto nos Servigos de
Contabilidade

A concentracdo de certas atividades é cada vez mais comum nas empresas, sendo que,
como ja foi referido, uma das primeiras areas a sofrer o impacto da implementacao de
um CSP ¢é a area financeira. As empresas decidem centralizar as tarefas realizadas pelos
departamentos relacionados com a contabilidade, os impostos e a gestdo de forma a
obterem beneficios variados, alguns mais abrangentes (ja focados no ponto 2.2 do

presente trabalho) e outros mais especificos desta area.

O processo de implementacdo especifico de um CSP financeiro em muito é semelhante
ao processo de implementacdo de um CSP. Segundo Bangemann (2005), é possivel
identificar diferentes fases deste processo, sendo que, maioritariamente, sdo propostas
cinco fases com um desdobramento da primeira em duas. Entdo, as etapas a serem

seguidas sdo apresentadas na figura que se segue.
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Figura 1- Etapas do processo de implementacdo de um CSP (Fonte: Bangemann,
2005)

Fase 1: Andlise de
Oportunidades

Fase 2: Decisdo da

Localizacdo do CSP

Fase 3: Desenho
Detalhado do CSP

Fase 4: Implementacéo
do CSP

Fase 5: Otimizacéao
do CSP
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e Fase 1: Anélise de oportunidades

O ingrediente essencial em qualquer implementacéo, que tenha como principal objetivo
0 sucesso, € a determinacdo do propdsito do esforgo do novo modelo a ser introduzido
numa organizacdo (McNair, 2015). O porqué da decisdo de implementacédo de um CSP
por parte de uma empresa deve ser definido o mais cedo possivel para que se conheca o
caminho a seguir. Uma empresa deve estudar o mercado em que opera de forma que lhe
seja capacitada a percecao dos riscos nos quais podera incorrer com a mudanca na sua
estrutura organizacional. E também nesta fase que se conclui pela decisio (ou ndo) da
implementacdo do CSP. Toda a informacdo recolhida € relevante para a preparacao da
migracdo, pelo que deve ser o mais detalhada e precisa possivel. E importante que a
planificacdo do projeto inclua certos pormenores, como, por exemplo, a descri¢cdo de
como serdo afetados os servigos, as pessoas e a tecnologia da empresa. Para que esta
planificacdo tenha o sucesso pretendido, a equipa escolhida deve ter os seus papeis a
desempenhar bem definidos, deve estabelecer prioridades e desenvolver o projeto
direcionado para o negdcio da empresa. As tarefas realizadas por esta equipa tornam-se
fundamentais para a continuacgéo e o sucesso da implementacdo do CSP.

e Fase 2: Decisdo da localizacdo do CSP

Esta etapa é, provavelmente, a mais estratégica das cinco e é neste momento que é
colocado 0 maior numero de hipoteses possiveis em “cima da mesa”. As empresas
devem optar pela localizacdo que mais beneficios Ihes traz, tal como foi ja explicado no

ponto 2.4 da presente dissertacao.

e Fase 3: Desenho detalhado do CSP

O foco desta fase é o desenvolvimento do desenho do CSP (McNair, 2015), tendo em
conta que é necessario assegurar que, com a implementacdo do novo modelo, a empresa
passa a ter processos padronizados com a ajuda de uma tecnologia de vanguarda e
adaptada as necessidades do negocio da mesma. Nesta etapa do processo, as empresas
tendem a tomar decisdes chave que dardo capacidades ao CSP de modo a que este seja
bem sucedido. A padronizacdo dos processos é uma das principais preocupacdes com

que a equipa responsavel pela implementacdo do CSP se preocupa nesta fase. A

22



A CONCENTRACAO DOS SERVICOS DE CONTABILIDADE NUM CENTRO DE SERVICOS PARTILHADOS:
ESTUDO DO CASO H. B. FULLER

construcdo do CSP deve ter em conta o propoésito delineado na primeira fase e deve
ainda ir de encontro a todos os objetivos que a empresa tem. E feita uma anélise
pormenorizada do risco de cada um dos parametros definidos e sdo criados processos
para medir o desenvolvimento da produtividade e da prestagdo dos servicos a serem
concentrados no CSP. Um dos fatores a ter em conta durante o desenho do CSP ¢ a
cultura e a politica do pais em que sera instalado o Centro, pois estes aspetos podem
influenciar em muito as decisfes a serem tomadas pela equipa responsavel. Portanto, a
recolha de dados realizada no primeiro momento deste projeto volta aqui a ter uma

notoria importancia, pelo que deve ser feita 0 mais rigorosamente possivel.

e Fase 4: Implementacdo do CSP

A quarta etapa do processo concentra-se nas mudangas que serdo feitas na organizagéo
de uma empresa. Sao estudadas as alteracdes nas praticas de gestdo e também é tida em
conta a melhoria dos processos internos, sendo que o principal objetivo desta fase é
minimizar o risco para a empresa. Neste ponto € feito o recrutamento de novos
profissionais e da-se inicio a um desenrolar de formagfes constantes tanto para 0s novos
trabalhadores como para os que ja faziam parte da entidade. A equipa responsavel pela
implementacdo do CSP deve incutir desde o0 momento inicial certas regras, pois, como
ja foi dito anteriormente, os habitos dos funcionarios ndo serdo facilmente manipulados.
Isto quer dizer que as alteragdes nas atitudes dos profissionais e na cultura da empresa
séo enfatizadas e detalhadamente analisadas nesta fase do processo.

e Fase 5: Otimizacdo do CSP

Apos a implementacdo do seu CSP, a empresa deve concentrar-se em identificar pontos
de melhoria. Assim, o objetivo da ultima fase é a otimizacdo do processo através da
aplicacdo de melhorias continuas para a obtencdo futura de beneficios e ganhos na
eficiéncia e na qualidade dos servi¢os desempenhados pelas areas do CSP (McNair,
2015). E importante que a empresa efetue avaliacbes constantes ao seu CSP e que adote
modelos de melhoria continua, como, por exemplo, um modelo Kaizen adaptado a sua
realidade e as suas necessidades especificas (método japonés que foca a melhoria

continua nos processos efetuados numa empresa).
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A decisdo de concentrar as tarefas efetuadas pela area financeira em muito esta
relacionada com a imagem que a empresa pretende transmitir para o mercado
relativamente a sua situacdo economica e financeira. Um CSP financeiro ajuda a
aumentar a transparéncia da area financeira. Isto deve-se ao facto de que, ao concentrar
(quase) todas as tarefas num polo, é permitido a empresa padronizar 0s seus processos e
conseguir facilmente comparar dados e informac6es. Uma das preocupacdes atuais das
empresas concentra-se na analise das suas contas que € feita por equipas de auditoria.
Verifica-se cada vez mais que as organizagdes comecam a ter consciéncia de que o seu
relato financeiro é deveras importante. Assim, a aplicagdo de certos modelos, como, por
exemplo, a Lei Sarbanes-Oxley (tenta garantir que as empresas apliquem mecanismos
de auditoria as contas que prestam), ajudam as empresas a terem uma contabilidade
mais correta e precisa, 0 que posteriormente leva a construcdo de demonstracbes

financeiras que mostram a imagem apropriada e verdadeira das mesmas.

A implementacdo de um CSP financeiro visa, ainda, o0 aumento do controlo das funcdes
financeiras de forma a realcar os seus proveitos. As empresas tém vindo, ao longo do
tempo, a tentar libertar recursos de certos processos, dirigindo estes recursos para
atividades de planeamento do negocio (Bangemann, 2005). A esta funcdo do CSP
financeiro acrescentam-se outras, como, por exemplo, o controlo do risco contabilistico
e a analise das tarefas realizadas pelos profisionais que ai exercem funcGes. A melhoria
continua dos processos internos € muito importante para a area financeira, pois é na

simplificacdo de tarefas que se podem encontrar os principais beneficios.

E possivel, entdo, afirmar que, apesar de ter uma elevada relevancia, a reducéo de custos
ndo é o principal objetivo de um CSP financeiro. Quando uma empresa opta pela
concentracédo das suas tarefas financeiras num CSP, pode contar com uma melhoria na
visdo do cash e também do risco. Isto é, os recursos monetérios que estarao disponiveis
para a empresa tornam-se mais facilmente alvos de analise quando existe uma
centralizacdo das atividades ligadas ao processo financeiro. A avaliagdo do risco da
empresa serd realizada sem dificuldades, pois a informacdo disponibilizada estara
padronizada, pelo que a comparacdo de dados e a construcdo de certas demonstracfes

nao terdo obstaculos.
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De forma a obter elevados e relevantes beneficios, é importante para uma empresa que
aposte na instituicdo de melhores préticas com a implementacdo do seu CSP financeiro
(Owens, 2013). O autor Owens (2013) identifica quatro principais praticas para que um

CSP tenha sucesso:

e Foco na colaboragéo e comunicacao;
e Aderir a Service Level Agreements (SLA);
e Instituicdo da padronizacao de processos;

¢ Investimento em tecnologia.

Tal como ja foi referido anteriormente, a comunicagdo é uma ferramenta importante que
deve ser utilizada ao longo da implementacdo de um CSP e ndo s6. Qualquer empresa
deve ter presente o facto de a comunicacdo e a colaboracdo entre os seus funcionarios
serem relevantes para a criacdo de um agradavel ambiente de trabalho. Ao instituir esta
prética, as empresas podem verificar um aumento na satisfacdo dos seus profissionais, 0
que levard a um aumento da eficiéncia destes. Daqui, as empresas podem retirar
variados beneficios que, inicialmente, podem ndo ser reconhecidos, mas que dardo

frutos no futuro.

A segunda pratica enunciada é a da adesdo a SLA. Mas de que se tratam os SLA? Um
Acordo de Nivel de Servico, em portugués, € um contrato formal estabelecido entre o
CSP e os seus clientes (McNair, 2015). Neste contrato é definido o tipo de servico que
sera providenciado pelo CSP e é especificado o que o cliente espera receber deste. Ndo
é contida a forma como o servico serd efetuado ou entregue, sendo que os principais
pontos focados por este tipo de contrato sdo o volume e a qualidade do servico, a
eficiéncia deste e também a responsabilidade do CSP relativamente aos tempos de
entrega. Estes contratos ajudam as empresas a assegurar certos clientes, principalmente
aqueles que tém maior peso nas suas contas e que se tornam fundamentais para a sua

sobrevivéncia.

Relativamente a instituicdo da padronizacdo de processos ja muito foi dito ao longo do
presente trabalho, pelo que apenas sera realcado o facto de o sucesso de um CSP
depender em muito desta pratica. Ou seja, quanto mais cedo for implementada tal

pratica, maiores e mais rapidos serdo os resultados que dai advém.
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No que diz respeito ao investimento em tecnologia, é de realcar a importancia que este
pode ter no trabalho e no desempenho dos profissionais de uma empresa, sendo que de

seguida sera focado o impacto que a tecnologia tem nos servigos contabilisticos.

De acordo com Chapman (2005) em Lindvall et al. (2011), uma rede integrada de
tecnologias da informagdo aumenta a capacidade que uma empresa tem para criar,
guardar, distribuir e usar informacdo, ao mesmo tempo que bases de dados interligadas
tornam possivel a organizacdo do trabalho no tempo e no espago. Ao ter uma mesma
base de dados, a empresa possibilita uma partilha de informagdo em tempo real, pois
permite aos seus profissionais um trabalho mais eficiente e eficaz ao fazer com que a
informacao seja transmitida ao longo de toda a empresa assim que € tratada e guardada.
Caso esteja bem construida, a tecnologia pode tornar-se numa grande aliada das
empresas em VAarios aspetos, possibilitando a reducéo de custos e tempo de utilizacdo
por tarefa, aumentando a qualidade dos processos (Lindvall et al., 2011), pois, uma vez
inserida nas bases de dados, a informacao torna-se acessivel em toda a empresa, o que é
um aspeto muito importante para um CSP, que usualmente tinha a infomacao espalhada

por varias localizacoes.

Assim, num mundo em que se preza pela eficiéncia e pela eficacia, os sistemas de
informacdo tradicionais/convencionais tornaram-se obsoletos para os profissionais que
desempenham as suas tarefas ligadas aos servigcoes de contabilidade, sendo que cada vez
mais os sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) tém assumido um papel
importante nos processos de tomada de decisdo, planeamento e controlo (Spathis,
2006). Segundo Maguire et al. (2010) em Chen et al. (2011), os ERP asseguram que
todos os sistemas operacionais das empresas se encontram totalmente integrados. No
mesmo texto, € ainda possivel ler que Kale (2000) afirma que a principal fungdo dos
ERP é combinar toda a informacdo operacional necessaria para todos os processos de
qualguer um dos departamentos de uma empresa numa mesma base de dados. Desta
forma, com um ERP bem construido, é possivel a um CSP transformar toda a
informacdo dispersa numa estrutura de dados Unica acessivel a todos ao longo de toda a
cadeia organizacional (Lindvall et al., 2011). Este facto pode suscitar duvidas
relativamente a seguranca de certos tipos de informacgdes confidenciais, como € o0 caso

dos salarios pagos aos funciondrios. De forma a combater esta “fuga de informagdes”,
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as empresas devem construir os seus ERP e as suas bases de dados com parametrizagoes
de acessos restritos de acordo com as necessidades de cada departamento. Por exemplo,
0 departamento de compras ndo precisa de ter acesso as informacGes relacionadas com

os salarios, logo, este departamento veria o seu acesso negado a este tipo de informacao.

Segundo Desormeaux (1998) em Chen et al. (2011), a implementacéo de um ERP eleva
0 papel e a posi¢do do departamento contabilistico e dos profissionais desta area, pois
estes sdo considerados fornecedores de informacéo e analistas da informacédo produzida
por outros departamentos. Ou seja, a introducdo de um ERP nas empresas leva a uma
alteracdo na natureza do trabalho dos contabilistas (Chen et al., 2011), pois estes passam
a ter mais tempo disponivel para se focarem em tarefas de maior valor acrescentado.
Assim, os contabilistas passam de meros executadores de tarefas rotineiras a analistas,
tornando-se fornecedores de andlises financeiras importantes para a tomada de decisao,
tal como afirma Desormeaux (1998) em Chen et al. (2011). As empresas conseguem
desta forma aumentar e melhorar a performance dos departamentos ligados a
contabilidade, sendo que os impactos que a implementacdo de um CSP, e o consequente
desenvolvimento de uma rede sustentavel de ERP, tem nos servigos de contabilidade
sdo variados (Chen et al., 2011; Spathis, 2006):

e Redugéo da execucéo de tarefas rotineiras;

e Aumento da eficiéncia;

e Melhoria da qualidade de anélise e das demonstragdes financeiras;

e Melhoria das aptiddes profissionais relacionadas com a utilizacdo de ferramentas
tecnoldgicas;

e Criacao de uma motivacdo adicional para aprender e crescer; e,

e Aumento da pressédo competitiva.

Um ERP tem um importante, se ndo decisivo, impacto na informacao contabilistica
quando comparado aos sistemas tradicionalmente utilizados (Spathis, 2006). A
implementacdo de um CSP pode ser vista como uma oportunidade para ser criada uma
rede interna que seja capaz de produzir e atualizar informagio em tempo real. E
importante que as empresas invistam em tecnologia, pois o trabalho dos seus
profissionais é simplificado e é-lhes possivel criar e analisar informacdo mais

importante e que torne as demonstracGes financeiras mais fiaveis e corretas.
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2.6- CSP vs. Outsourcing

“Duas perspetivas opostas continuam a coexistir nas fungdes e nos servigos das
Tecnologias de Informacdo (TI) e das empresas. Um lado argumenta a favor dos
servigos partilhados, onde a organizacdo das Tl se tornam um fornecedor de servicos
internos para o resto da empresa. O outro lado promove o outsourcing: a entrega dos
servicos das Tl € toda realizada debaixo do mesmo teto, mas localizado noutras
instalacBes que ndo as da empresa. N&o existe um acordo relativamente a qual sera a
melhor op¢do.” (Sako, 2010)

O outsourcing refere-se a préatica de transferir parte das fun¢Ges (ou, em alguns casos,
todas as fungdes) de uma organizacdo para um Unico ou até varios fornecedores que
executem essas mesmas funcgdes, ideia defendida por Grover e Tang (1993) no texto de
Bhattacharya (2013). Ou seja, uma empresa contrata uma outra para que esta realize
certas tarefas, de forma a que seja possivel verificar-se uma reducdo dos custos. Isto é,
as empresas recorrem ao outsourcing quando este é menos dispendioso do que a
contratacdo de profissionais que realizem as mesmas tarefas internamente. O
outsourcing &, entdo, um modelo que permite as empresas decidirem entre duas opcoes:
fazer ou comprar, sendo que o conceito se aplica a um vasto leque de atividades ligadas
principalmente a manufaturacdo e aos servicos (Sako, 2010). Para tomar a melhor
decisdo, é aconselhavel que a empresa tenha em consideracdo a importancia de cada um
dos processos, pois apenas 0s que forem considerados estrategicamente menos
importantes é que devem ser subcontratados a um fornecedor externo (Marciniak,
2013).

O outsourcing surge, assim, como um complemento ou até um “concorrente” do CSP.
Neste ponto é pretendido estudar as semelhancas e as diferencas destes dois tipos de
estrutura organizacional, o CSP e o outsourcing, sendo que podem considerar-se duas
vertentes do outsourcing: o externo e o interno. De acordo com Bhattacharya (2013), a
primeira perspetiva revela a necessidade que uma empresa tem em recorrer a outra para
que se verifique a execucdo de certas tarefas, enquanto o outsourcing interno se da

quando uma empresa tem o poder de controlar totalmente as suas operacoes.

O principal objetivo que as empresas tém quando recorrem ao outsourcing é o da

reducdo de custos, sendo que posteriormente estas se prezam pela padronizacdo e
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simplificacdo dos processos. Assim, a estratégia do outsourcing € conduzida por dois
grandes objetivos: a reducdo de custos e a melhoria da qualidade dos processos. De
acordo com Sako (2010), € possivel atingir estes objetivos através de quatro fatores: a
introducdo de novas tecnologias, a melhoria da qualidade do servico, a transformacéo
de investimentos fixos em custos varidveis e a libertacdo de tempo da gestdo para que
esta se possa concentrar em competéncias mais importantes e relevantes. E possivel
verificar-se uma forte semelhanca de objetivos entre este modelo e o modelo dos
servigos partilhados. Ambos os modelos sdo implementados com o objetivo inicial de
reduzir custos e com o objetivo final de melhoria continua, ou seja, existe um esforco
por parte de ambos os modelos para otimizarem um leque de tarefas que ndo séo apenas
transacionais. Pode daqui concluir-se que as empresas devem considerar estas duas
opcdes de reestruturacdo organizacional, pois, se nuns casos a hipotese mais adequada é
0 CSP, noutros casos ja pode ser o outsourcing o mais indicado, dependendo do tipo de
empresa em questdo. Desta forma, tanto o outsourcing como o0s servigos partilhados
oferecem as empresas uma possibilidade de poupanca, porém sdo varios os prés e 0s
contras apontados tanto a um modelo como ao outro, vantagens e desvantagens estas
que sdo apresentadas, na tabela que se segue, de forma resumida e serdo explicadas

posteriormente.

Tabela 1 - Servicos Partilhados e Outsourcing: Vantagens e Desvantagens
(Fonte: Sako, 2010, Marciniak, 2013)

Servicos Partilhados Outsourcing
Investimento Muito elevado Nulo (ou quase nulo)
Seguranca da Empresa Elevada Reduzida

Principais Caracteristicas Melhoria de capacidades Maior confian¢a nas

internas; maior capacidades dos

competéncia para 0S fornecedores externos;

processos que ainda se maior competéncia para 0s

encontram em processos que ja se

transformacéo encontram padronizados
Implementacéo Requer a analise de varios | Requer algumas

fatores caracteristicas
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Centralizagdo dos servigos | Elevada Reduzida ou mesmo

inexistente

A criacdo de servicos partilhados e do outsourcing é vista como parte do redesenho
organizacional para que este seja 0 mais apropriado, dando primacia as funcoes
corporativas em vez de outras consideradas em modelos aplicados anteriormente, sendo
que na maior parte das vezes a implementagdo destes dois modelos mais recentes nas
empresas é acompanhada de fusdes e aquisicbes (Sako, 2010). E importante que as
empresas percebam o caminho que querem seguir, pois no que diz respeito aos
objetivos tanto os servigos partilhados como o outsourcing tém as mesmas
caracteristicas, tal como ja foi referido anteriormente. A estrutura organizacional das
empresas afeta a escolha destas entre o outsourcing e 0s servicos partilhados. Cada vez
mais, a criacdo de um CSP antes da implementacdo do outsourcing leva a uma maior
retencdo das capacidades internas, enquanto que um caminho para o outsourcing sem
que haja uma partilha de servicos ao nivel interno da empresa leva a que seja
desenvolvida uma maior confianca nas capacidades dos profissionais que fornecem as
informacdes (Sako, 2010). E também necessario ter em conta que a implementacéo de
um CSP requer um elevado investimento, acrescentando ainda o facto de a empresa
precisar de tomar decisdes delicadas, como € o caso da dispensa de certos funcionarios
que acabam por se tornar supérfluos. Ja o outsourcing ndo requer um investimento
avultado, podendo até afirmar-se que o investimento é nulo, pois o0 que a empresa faz é
optar por encomendar um determinado servico a uma outra entidade externa em vez de
contratar uma equipa internamente. Um dos pontos positivos para as empresas que
recorrem ao outsourcing € que a empresa contratada tem elevados incentivos para
fornecer o servico adequado (Sako, 2010), pois a qualgquer momento pode ver 0s seus
clientes a terminarem os contratos. Desta forma, o outsourcing permite uma maior

flexibilidade contratual do que os servicos partilhados.

Um outro ponto a ser considerado é o nivel de centralizacdo das informacdes. Isto &, se
uma empresa tem tendéncia a ter a sua informagdo centrada num ponto, e preferivel
optar pelo modelo dos servigos partilnados, contrariamente ao que acontece com 0s

casos em que as empresas tém uma estrutura organizacional muito diversificada, sendo
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que estas devem recorrer ao outsourcing (Marciniak, 2013). E sabido que a informagéo
¢ poder e a confidencialidade existente nas empresas € cada vez mais tida em
consideracdo, pois podem ser conseguidas vantagens relativamente aos concorrentes
que ndo devem ser passadas ao mercado. Assim, quando se analisa a seguranca de uma
empresa no que a protecdo da informacéo diz respeito, é possivel afirmar que os CSP
tém uma vantagem clara sobre o outsourcing, que por vezes pode ser visto como um
ataque a confidencialidade da empresa, pois teoricamente sO se deve recorrer ao
outsourcing para tarefas que ndo tenham implicacdes diretas no negocio e na estratégia
interna da empresa de forma a que ndo haja um vazamento de informacdo para o
mercado (Marciniak, 2013).

Relativamente a padronizacdo de processos, € considerada a opcgdo dos servicos
partilhados quando a padronizagdo ainda se encontra em transformagéo e opta-se pelo
outsourcing quando 0s processos ja se encontram padronizados (Sako, 2010). As
empresas referem ainda que, apesar de ambos 0os modelos originarem uma possibilidade

de poupanca, é mais facil implementar um CSP (Marciniak, 2013).

Ao longo da andlise e comparacdo dos dois modelos, € possivel identificar as
semelhancas relativamente aos objetivos e aos instrumentos utilizados para a criacdo de
valor, sendo que, apesar de algumas tarefas ndo terem um contributo financeiro para a
empresa, é possivel obter resultados muito positivos de tais tarefas, tal como € o caso da
tarefa da padronizagdo dos processos. Como foi referido anteriormente, 0S servigos
partilhados concentram-se de uma forma relativamente intensiva na realizagdo desta
tarefa, sendo que o outsourcing requer gque esta tarefa ja esteja concluida. Quando uma
empresa opta por implementar um CSP na sua organizacao, € possivel que se consiga
tornar numa entidade de outsourcing a partir do momento em que padroniza 0s seus
processos. Isto é, se as empresas conseguem realizar as suas tarefas internamente e de

forma eficaz, podem passar a realiza-las para clientes externos (Marciniak, 2013).

Apbs o estudo das especificidades dos dois modelos e da comparagdo das suas
vantagens e desvantagens, conclui-se que ambos 0s modelos sdo organizados de acordo
com duas decisdes (Marciniak, 2013): atravessar as fronteiras das empresas e
reestruturar a hierarquia da organizacdo interna das mesmas empresas. E possivel

também afirmar que ndo se pode apontar um modelo como sendo melhor do que o
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outro. Muitos fatores devem ser analisados, sendo que o principal devera ser a estrutura
organizacional das empresas, pois esta ditara qual o melhor e o mais adequado modelo a

ser aplicado.
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3— Metodologia

A presente dissertacdo tem um estudo de caso como metodologia de investigacdo. O
principal objetivo do estudo de caso é fornecer uma componente pratica ao estudo da
concentracdo dos servicos da contabilidade realizado no capitulo anterior. Assim, a
revisao de literatura é utilizada como base para este estudo que foi aplicado a empresa
H. B. Fuller.

Ao longo da presente dissertacdo foram utilizados quatro métodos de recolha de
informag&o com o principal objetivo de fundamentar a mesma. Os métodos escolhidos
sdo aqueles que mais se adequam ao objetivo da presente dissertagdo, sendo que a
aproximacdo a empresa levou a recolha fidedigna da informacao necessaria. Assim, 0s

métodos de recolha de informacao utilizados foram os seguintes:

e Revisdo de literatura;
e Andlise do dia a dia da empresa;
e Realizacdo de entrevistas;

e Realizacdo de um questionario.

Todos os métodos tiveram o prop6sito de alicercar toda a informacédo que é relatada na
presente dissertacdo, de forma a que pudessem ser retiradas conclusdes verdadeiras e
reais. Assim, para a primeira parte do trabalho foi feita a pesquisa de um conjunto de
publicacdes e artigos reconhecidos nas areas financeira, contabilistica e também das
tecnologias da informacéo, pesquisa esta que posteriormente foi revista e analisada para

que se procedesse a descri¢do dos processos descritos no capitulo anterior.

No que diz respeito ao capitulo que se segue, para que este fosse completado da forma
mais aproximada da realidade possivel, a informagéo foi recolhida junto da empresa H.
B. Fuller. Desta forma, procedeu-se ao levantamento de informagéo através da anélise
do dia a dia das tarefas executadas por esta empresa e ainda através da realizacdo de
cinco entrevistas e um questionario. As entrevistas foram realizadas, de forma anénima,
a cinco funcionarios da empresa que foram responsaveis pela concentracdo dos servicos

de contabilidade no CSP da H. B. Fuller, pelo que foi considerado relevante o contacto
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direto com estas pessoas para que a informacéo relatada no ponto 4 do capitulo que se
segue fosse a mais correta. Foi ainda realizado um questionario a populagdo desta
empresa, mais especificamente aos profissionais das areas financeira, recursos
humanos, tecnologias da informacdo e producdo, para que fosse possivel estabelecer
pontos de melhoria apresentados pelos que lidam com as tarefas que devem ser
executadas diariamente.
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4— H. B. FULLER Company: um CSP

A H. B. Fuller é uma das lideres mundiais no fornecimento de adesivos, colas e outras
especialidades quimicas. Esta empresa tem como principal visdo ser o melhor

fornecedor de adesivos do mundo.

4.1- Historia, Atividade e Evolucéo

Com a sua fundacédo a datar o ano de 1887, a H. B. Fuller € uma empresa da indudstria
quimica sediada no Minnesota, nos Estados Unidos da América (EUA). A empresa
dedica-se a producdo, ao desenvolvimento e a comercializacdo de colas e adesivos.
Como se pode ler no Relatorio Anual de 2014 da H. B. Fuller, a empresa esta cotada na

bolsa de Nova lorque (New York Stock Exchange — NYSE).

Foi na pequena garagem de sua casa que Harvey Benjamin Fuller iniciou a sua procura
por uma cola especial: uma cola que aderisse ao teto. SO assim, Fuller teria a certeza de
que o seu produto era realmente de qualidade, conveniente, forte e econémico. A sua
busca pela perfeicdo resultou no desenvolvimento de um primeiro produto, fruto de
varias experimentacfes quimicas. Este consistia numa pasta aquosa que tinha como
principal objetivo a colagem de papel de parede. Em 1887, Fuller d4 o seu nome a
empresa, H. B. Fuller, que ainda hoje atua no mercado das colas e aposta no
desenvolvimento, fabrico e comercializacdo de colas de base aquosa, sendo que, em

1938, se da o surgimento dos primeiros adesivos produzidos pela mesma.

Ao longo dos anos, a empresa foi crescendo a nivel mundial de uma forma notoria,
contando com varias aquisi¢fes de outras entidades do mesmo ramo de atividade,
expandindo assim a sua marca a quatro segmentos de mercado, nos quais atualmente
opera: “Americas Adhesives”, “Asia Pacific”, “Construction Projects” e “EIMEA”
(Europe, India, Middle-East and Asia). E neste ultimo segmento de mercado que se
encontra instalado o CSP da empresa, que sera focado e estudado nos pontos que se
seguem. Quando se faz referéncia aos quatro segmentos de mercado nos quais a

empresa desenvolve a sua atividade, é importante realcar que, em 2015, a H. B. Fuller
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estava presente em 42 paises espalhados por todos 0s cinco continentes existentes na
Terra: Africa, América, Asia, Europa e Oceania.

A H. B. Fuller conta com nove areas de negdcio, sendo que, como ja foi referido, estas

se concentram no mercado das colas e dos adesivos:

e Packaging (Embalagem);

e Paper Converting (Conversédo de Papel);

e Personal Hygiene and Nonwovens (Higiene Pessoal);

¢ Building and Construction (Edificacdo e Construgéo);

e Woodworking (Adesivos para Madeiras);

e General Assembly Adhesives and Laminates (Adesivos de Montagem e
Laminados);

e Electronic and Assembly Materials (Eletronica);

e Automotive (Automacéo);

e Graphic Arts Adhesives (Adesivos para Artes Graficas).

A H. B. Fuller atua num mercado muito competitivo, no qual a qualidade é vista como
um pilar fundamental da sustentabilidade do negécio. Assim, apesar de toda a
concorréncia que esta empresa encontra ao seu redor, a eficiéncia ligada a experiéncia
com que produz os seus produtos facilita a ligacdo aos seus clientes, pois estes
encontram-se em mercados exigentes, como 0 sdo, por exemplo, os mercados da
alimentacdo e da higiene. Também a indUstria automovel é um desafio para a H. B.
Fuller no que diz respeito ao cumprimento de prazos, pois uma pequena falha pode
tornar-se na quebra de uma relacdo com o cliente em questdo. Desta forma, os
principais fatores concorrenciais identificados pela empresa (presentes no Relatério
Anual de 2014) sdo o desempenho do produto, a seguranca na cadeia de distribuicdo, o

servigo técnico, a qualidade, o preco e o servico ao cliente.

Relativamente a evolucdo da empresa nos ultimos anos, € possivel concluir que se
verificou um crescimento acentuado ao analisar a imagem retirada do Relatério Anual

de 2014 da H. B. Fuller que se segue.
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Figura 2 - Indicadores financeiros da H. B. Fuller (2010 — 2014) (Fonte (adaptado):
Annual Report H. B. Fuller 2014)

Na imagem acima apresentada é possivel analisar os valores de varios indicadores: as
Vendas, a Margem Bruta, o Resultado Antes de Impostos, Depreciacdes e Amortizagoes
(EBITDA), o Lucro Diluido por Acéo, 0 Retorno do Capital Investido e o Crescimento

Organico.

4.1.1- Projeto de Transformacéo (“Transformation Project”)
Com a globalizacdo dos mercados e a crescente pressao para a reducgdo de custos e para
a melhoria da qualidade a todos os niveis, a H. B. Fuller decidiu iniciar um processo de
reestruturacdo da sua empresa na regido EIMEA. O Projeto de Transformacédo, ou
Transformation Project, como é denominado pela empresa, teve como principal
objetivo tornar a H. B. Fuller numa entidade mais focada nas necessidades dos seus

clientes, sendo que para atingir este objetivo passou pelos seguintes processos:

¢ Investimentos nas operac0es europeias;
e Criacdo de Centros de Exceléncia na producéo;
e Criacdo de centros técnicos de nivel mundial;

e Otimizag&o da cadeia de logistica;
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e Criacdo de equipas especializadas em mercados;

e Criacdo do Centro de Servicos Partilhados de forma a concentrar competéncias.

Desta forma, a H. B. Fuller foi capaz de reagrupar e reorganizar a sua estrutura

organizacional, tendo verificado significativas melhorias a varios niveis, tais como:

e Compras (alinhamento de precos e alavancagem das compras);

e Complexidade dos produtos (reducdo dos custos com formularios, otimizacao
dos produtos);

e Producdo (foco nos Centros de Exceléncia e na competitividade através da
reducdo de custos de conversao);

e Organizacdo comercial (alteracdes na estrutura organizacional, desenvolvimento
de novos canais de vendas);

e Despesas gerais e administrativas (centralizacdo do servi¢o ao consumidor e dos
servigos financeiros num meio menos dispendioso, realizagdo de sinergias em
1&D);

e Precos (redefinicdo da oferta de servicos, reducdo dos precos de venda através
das ofertas da criacdo do negécio combinado).

4.2- Implementacdo do CSP na H. B. FULLER

A instalacdo de Centros de Servicos Partilhados em Portugal tem-se tornado cada vez
mais comum. Segundo a analise de dados realizada e apresentada pela empresa H. B.
Fuller, grandes empresas, como, por exemplo, a Microsoft, a Adidas e muitas outras,
consideram este pais como o destino de elei¢do para a construgdo dos seus CSP. A H. B.
Fuller Company faz parte deste vasto grupo de entidades, sendo que, em 2012, decidiu

implementar um CSP na sua organizacao e elegeu Portugal para esse efeito.

Mas afinal, o que tem Portugal de tdo especial para que se tenha tornado uma
preferéncia para muitas empresas quando chega o momento destas decidirem a
localizagdo do seu CSP? Para a H. B. Fuller as razGes foram vérias, sendo que a

empresa se concentrou na analise dos fatores que de seguida se apresentam.

38



A CONCENTRACAO DOS SERVICOS DE CONTABILIDADE NUM CENTRO DE SERVICOS PARTILHADOS:

ESTUDO DO CASO H. B. FULLER

Tabela 2 - Porqué Portugal? (Fonte: H. B. Fuller)

MOTIVOS DESCRICAO
Educacéo e Taxa de desemprego elevada —> disponibilidade de forca de
forca de trabalho;
trabalho Elevada formacdo académica de classe mundial > desempenho

positivo dos recursos humanos;
Compromisso com o trabalho;

Capacidade de resolucdo de novos problemas.

Regulamentacéo
flexivel do
trabalho

Contratar: ndo sujeicdo a formalidades especificas; periodo de
experimentacdo (permite averiguar a qualidade do trabalho
realizado); trabalhadores n&o-nacionais tém direitos a certas
isencdes que se tornam vantagens para os empregadores.

Despedir: novo codigo do trabalho simplifica procedimentos
disciplinares; periodo de experimentacdo (qualquer uma das partes
contratuais pode terminar o contrato sem aviso prévio e sem direito
a compensacdo); despedimento com justa causa ndo obriga ao
pagamento de indemnizacao.

Outros fatores: 8 horas diarias/40 horas semanais de laboracéo;
trabalhadores membros da UE ndo precisam de vistos de
trabalho/residéncia.

Competéncias

Escolaridade com uma elevada aposta na aprendizagem de idiomas

linguisticas estrangeiros: inglés, francés e espanhol com maior foco;
Cerca de 1/5 da forga de trabalho frequenta (ou frequentou) cursos
de linguas: inglés, francés, espanhol, alemao e italiano com maior
foco.

Custos Comparativamente a outros paises da UE, Portugal é mais

competitivos

competitivo, pois tem custos de salariais de cerca de 22.000 €/ano,

enquanto a media europeia se situa nos 41.000 €/anuais.

Incentivos e

garantias

Governo oferece certos incentivos: financeiros, fiscais, a formacéo,
ao I&D, a criagcdo de emprego e ainda garantias para estagios;
Incentivos personalizados - pode ser preparado um programa de
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incentivos especifico para um plano de investimento/negécio.
Espacos Disponibilidade de espagos modernos e bem localizados;
adequados para | Pregos de aluguer de baixos valores.
o CSP
Agéncias de Presenca de varias agéncias de recrutamento no pais > facilidade
recrutamento em encontrar profissionais com os perfis pretendidos.
Servicos Portugal tem cerca de 500 empresas de Servicos Partilhados;
Partilhados e Portugal é o destino escolhido por médias e grandes empresas para
Outsourcing instalarem os seus CSP;

Outsourcing tem apresentado um crescimento notorio no pais.
Referéncias Multinacionais com CSP em Portugal: Microsoft, Siemens, S.A.,

Fujitsu, Cisco, BNP Paribas Securities Services, Adidas, Infineon.

4.3- Objetivos da Implementacéo do CSP

Como ja foi dito anteriormente, as empresas implementam Centros de Servicos
Partilhados nas suas organizacdes de forma a conseguirem melhora-las em varios
aspetos. Também a H. B. Fuller estabeleceu alguns objetivos que deveriam ser atingidos
aquando da implementacdo do seu CSP em Portugal. Assim, a empresa focou-se em

quatro fatores que considera serem a base para o sucesso do seu CSP:

e Arbitragem Salarial;
e Economias de Escala;
e Exceléncia de Processos;

e Valor Acrescentado/Suporte.

4.3.1- Arbitragem Salarial
Um dos objetivos da implementacdo do CSP inicialmente identificados pela H. B.
Fuller foi o da arbitragem salarial. Ao centralizar certos servigos no seu CSP em

Portugal, foi possivel a empresa a poupanca de elevados montantes, pois os salarios
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pagos noutros paises europeus eram mais dispendiosos do que aqueles estabelecidos
para Portugal. Ou seja, 0 CSP providenciou a possibilidade da empresa ter 0s mesmos
servigos localizados apenas num lugar com uma reducdo dos seus custos salariais.
Portugal torna-se, entdo, um pais no qual este objetivo nao ¢ dificil de ser atingido,
bastando apenas analisar os valores dos salarios minimos da UE retirados do
EUROSTAT e presentes na Tabela 1. E possivel concluir que este pais tem um dos
salarios minimos mais reduzidos, sendo este aspeto visto como uma mais valia para as
empresas que ai se queiram instalar, pois conseguem contratar profissionais de alta

qualidade a custos muito reduzidos.

Tabela 3 - Salarios Minimos (valores em Euros/més) (Fonte: EUROSTAT)

Pais 2009 2012 2015
Alemanha sem dados sem dados 1.473,00
Bélgica 1.387,50 1.443,54 1.501,82
Espanha 728,00 748,30 756,70
Franca 1.321,02 1.398,37 1.457,52
Holanda 1.381,20 1.446,60 1.501,80
Luxemburgo 1.641,74 1.801,49 1.922,96
Portugal 525,00 565,83 589,17
Reino Unido 995,28 1.201,96 1.378,87

Também ao nivel de programas de incentivos e apoios a criacdo de emprego foi
possivel a H. B. Fuller atingir o objetivo da arbitragem salarial. Através de programas
como a Criacdo Liquida de Emprego (CLE), a empresa usufruiu de certos beneficios,
principalmente a nivel fiscal. Um destes beneficios é a majoracao dos encargos em 50%
em sede de IRS e IRC, durante um periodo até 5 anos, encargos estes correspondentes a
CLE para trabalhadores com idades compreendidas entre os 16 e os 35 anos e

desempregados de longa duracdo.
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4.3.2- Economias de Escala
As economias de escala ttm um papel muito importante no que aos CSP diz respeito.
Tal como ja foi referido anteriormente, quando se deu o inicio da implementacdo dos
CSP nas empresas, estes tinham o principal objetivo de reduzir os custos das entidades
que decidissem pela sua integracdo nas suas organizagdes. Esta reducdo de custos pode
ser conseguida através da obtencdo de economias de escala (Owens, 2013). Com um
CSP, é possivel a uma empresa providenciar mais e melhores servigos aos seus clientes,
conseguindo desta forma atingir economias de escala cada vez mais significativas
(Fenema, 2014). Para a H. B. Fuller, a implementagdo do CSP libertou os seus site
controllers (responsaveis locais) espalhados pelos paises onde a empresa opera, sendo
que estes passaram a ter mais disponibilidade para a criacdo de relacbes mais solidas

com os clientes desta entidade.

Uma outra forma de atingir economias de escala € através da harmonizacdo dos
processos. Ao se dar a transferéncia de tarefas rotineiras para o CSP, é assegurada uma
elevada consisténcia do processo de tratamento destas tarefas (Carr, 2009), pois ndo se
verifica a sua realizagdo em diferentes locais e com perspetivas diferentes. Este é um
objetivo continuo para a H. B. Fuller que sera descrito de seguida. Com a harmonizacéo
de processos foi possivel a empresa verificar o surgimento de economias de escala,
conseguindo reduzir os seus custos e, a0 mesmo tempo, aumentar a qualidade do

trabalho realizado pelos seus profissionais.

4.3.3- Exceléncia de Processos
Tendo em conta a evolugdo das expetativas dos consumidores e o facto de cada vez
mais os produtos dificilmente se diferenciarem uns dos outros, a exceléncia dos servigcos
prestados tem ganho uma elevada importancia e € considerada como um meio de
garantir a lealdade dos consumidores (Gouthier, 2012). O mesmo acontece ao nivel
interno das empresas, se se considerar os investidores como consumidores e a
informag¢do produzida internamente como o produto a ser “vendido”. Os investidores
procuram empresas que transmitam seguranca e credibilidade, pelo que a exceléncia dos
processos internos de uma entidade tem um elevado impacto na opinido dos seus

stakeholders. E possivel afirmar que a exceléncia de processos traz garantias de
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fiabilidade, aumenta a produtividade dos colaboradores através da padronizacdo dos
processos, libertanto tempo aos profissionas de forma a que estes possam proceder a
analises de controlo da informagdo. Assim, e segundo Cina (1990), os colaboradores
devem ser capazes de resolver falhas no momento em que estas ocorrem e a empresa
deve desenvolver a sua estratégia de acordo com a sua concorréncia e de forma a que os

seus servicos se diferenciem das outras.

Para a H. B. Fuller a exceléncia de processos tem uma elevada importancia, podendo até
ser considerada como um dos pilares desta empresa. Tanto na producéo da informagéo
financeira, como na producdo dos seus produtos, 0s processos sdo cuidadosamente
tratados e sdo revistos de forma a que os “produtos finais” (adesivos, colas e também a
informacédo financeira) sejam da melhor qualidade possivel. Sendo uma industria da
area dos quimicos, a empresa toma muitas precaucfes para garantir a confianca dos seus
clientes e stakeholders. Desta forma, a exceléncia de processos pode ndo ter uma
influéncia financeira direta, mas é capaz de criar valor para a empresa atraves da
padronizacdo de processos e também através das relacGes baseadas em lealdade que sdo

criadas com os seus clientes.

4.3.4- Valor Acrescentado/Suporte
A partir do momento em que uma empresa decide implementar um CSP na sua
organizacdo, € indispensavel o facto de que esta continue a investir no seu centro, pois,
como ja foi referido anteriormente, um CSP é baseado no processo de melhoria
continua. Ao investirem nos seus CSP, as empresas conseguem melhorar os seus
servigos e as suas performances (Fenema, 2014), trazendo assim um valor acrescentado
(muitas vezes ndo financeiro) que no médio/longo prazo sera mais visivel. Um outro
ponto importante que é necessario referir é a utilizacdo de sistemas ERP. Quando a H.
B. Fuller decidiu implementar o seu CSP deparou-se com varios ERP, o que dificultava
a leitura e o tratamento da informacéo e até a uniformizacdo desta era afetada. Com a
introdugdo do CSP, foi notdria a necessidade de criar/utilizar apenas um ERP, sendo
que atualmente a empresa se encontra num processo de homogeneizacao e de transigéo

para um s0 ERP, o SAP. A utilizacdo de apenas um sistema facilita as tarefas dos
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profissionais, verificando-se também aqui uma criacdo de valor através das varias

possibilidades oferecidas por esta harmonizagéo.

A implementacdo de um CSP pode também ser vista como a criagéo de varias unidades
de suporte ao negocio das empresas, isto €, quando é tomada a decisdo de implementar
um CSP numa organizacao, é sabido que certas tarefas passam das unidades localizadas
nos varios locais onde a empresa opera para 0 CSP, sendo que estas unidades passam a
funcionar como um suporte ao CSP. Apo0s estas alteracbes, € facil de perceber as
vantagens em ter um CSP, pois, ao realizar as tarefas no mesmo local e pela mesma
equipa, € possivel criar um valor acrescentado muito superior ao que era criado antes do
CSP (Fenema, 2014). Desta forma, os gestores e os funcionarios locais podem dedicar o
seu tempo a dar suporte as equipas do CSP e também passam a poder verificar a
integridade das informacdes financeiras (Herbert, 2013).

4.4- Concentracao dos Servicos de Contabilidade e Reporte Financeiro

A implementacdo de um CSP afeta diretamente a area financeira de uma empresa, pelo
que esta é uma das areas mais sensiveis e que requer uma atencdo e tratamento
especificos. Ao passar pela quarta fase do processo de implementagdo de um CSP (a
prépria implementacdo do CSP), é de extrema importancia que a empresa em questao
estude e apoie a area financeira, pois as alteracfes estruturais sdo notaveis. Assim, toda
a informacdo deve ser tratada com cuidado e rigor, de forma a que nada seja corrompido

ao longo deste processo de implementagdo de uma nova estrutura organizacional.

A H. B. Fuller também passou pelo processo de transferéncia de informacao aquando da
adocdo do modelo CSP na sua organizacdo, sendo gque, enquanto em certos casos este
processo foi relativamente simples, na maior parte das situacfes a transferéncia da
informagdo foi um pouco mais complicada, devido a variados fatores. Os servigos de
contabilidade e relato financeiro da H. B. Fuller mais afetados pela implementacéo do
CSP foram:

e Contas a pagar (“Accounts Payable”);
e Crédito (“Credit and Collections”);

e Tesouraria (“Treasury”);
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e Reporte contabilistico (“Accounting to Report”);

e Planeamento e analise financeira (“Financial Planning and Analysis”).

E importante referir que a H. B. Fuller ja tinha uma empresa localizada na Alemanha
que funcionava numa base préxima de um CSP, sendo que, apesar de ndo ter uma
estrutura de CSP adotada a 100%, as suas operacOes abrangiam varias empresas do
grupo localizadas na regido EIMEA. Este aspeto facilitou em muitos casos a
transferéncia das tarefas para o CSP localizado em Portugal, pois grande parte da
informacgdo ja se encontrava centralizada na Alemanha. E de notar ainda que esta
centralizacdo existia apenas para as empresas do grupo H. B. Fuller, sendo que as
empresas do grupo Forbo foram adquiridas aquando da implementacdo do CSP

portugués.

Como ja foi dito anteriormente, a area financeira € uma das primeiras areas a ser afetada
pela implementacdo de um CSP. Ao longo de todo este processo, é necessario que
sejam impostas regras e também objetivos para que ndo se perca o sentido do CSP. De
seguida é analisada a forma como foi realizada a transferéncia das tarefas na H. B.
Fuller pelos cinco departamentos atras referidos, o porqué de se terem feito estas
transferéncias e ainda melhorias e problemas identificados por cada um dos grupos ao
longo do processo. Estas informacdes foram recolhidas através de entrevistas realizadas

aos cinco departamentos em questéo.

4.4.1- Contas a Pagar (“Accounts Payable”)
Este departamento tem em si concentradas todas as tarefas relacionadas com as contas a
pagar, ou seja, é neste departamento que sdo contabilizadas as transacdes realizadas
entre a H. B. Fuller e os seus fornecedores. Estas transagdes consistem em faturas, notas
de crédito e despesas relacionadas com viagens, sendo que para tal séo utilizados dois
softwares contabilisticos: AS400 e SAP.

A transicdo deste departamento para 0 CSP portugués foi dividida em duas fases: uma
primeira fase com as empresas que ja faziam parte do grupo H. B. Fuller e uma segunda
fase com as empresas do grupo Forbo. As entidades que ja eram parte integrante do
grupo H. B. Fuller antes do momento da aquisicdo da Forbo sdo reportadas no software
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AS400, sendo que a primeira fase do processo de transferéncia do departamento das
contas a pagar teve como base o0 modelo de negdcio que é retratado neste software. Esta
fase do processo foi menos organizada, pois havia sido feito um calendario com tarefas
cuidadosamente programadas que acabou por ser alterado. Isto deveu-se ao facto de, no
momento do andncio da transformacdo, haver um grupo de trabalhadores que decidiu
cessar as suas fungdes antecipadamente de forma a que conseguissem assegurar 0S Seus
postos noutras empresas. Assim, a equipa responsavel pela transicdo das tarefas deste
departamento deparou-se com uma falta de apoio que dificultou a celeridade do
processo. Esta equipa deslocou-se as instalagbes alemds para conseguir reunir a
informacgdo necessaria, sendo que foi criado um modelo de processos em que se
analisou as especificidades de cada um dos paises onde a empresa opera. O facto do
software AS400 apresentar muitas limitacdes no que diz respeito a alteracbes fez com
que esta primeira fase fosse mais complicada, pois 0s processos apreendidos eram muito
mecanicos devido as limitacGes ja referidas do software.

A segunda fase da transferéncia das tarefas que ocorreu neste departamento focou-se
nas empresas do grupo Forbo, adquiridas em 2012 e que operavam com um software
distinto do que a H. B. Fuller ja utilizava. Este novo software, o0 SAP, obrigou a equipa
a uma aprendizagem profunda, pois as operacionalidades do mesmo eram
desconhecidas dos profissionais do departamento das contas a pagar. Desta forma, a
empresa Vviu-se obrigada a que este processo fosse muito bem estruturado, sendo que se
verificou a deslocacdo de duas pessoas as varias empresas do grupo Forbo. Isto fez-se
com o objetivo de que a informacdo recolhida fosse padronizada e concentrada em
manuais de processos construidos por este departamento. Apds a conclusdo da
transferéncia das tarefas, a equipa responsavel pelas contas a pagar contou ainda com o
apoio das empresas locais no periodo inicial do processo. Assim, apesar de ter tido uma
primeira fase mais atribulada, o departamento das contas a pagar teve uma finalizacdo

do processo de transferéncia das tarefas mais simplificada.

Quando se coloca a questdo do porqué deste departamento ter sido transferido para
Portugal, a resposta é imediata: reducdo de custos. Quando comparou os CSP de
Portugal e da Alemanha, a empresa viu em Portugal uma possibilidade de dispensar

menos recursos financeiros pela execugdo do mesmo tipo de tarefas. Assim, o objetivo
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inicial dos CSP, a reducgdo de custos, como ja foi referido anteriormente, foi o que
motivou a transferéncia deste departamento do CSP alemdo para o portugués. Porém,
rapidamento foi compreendido que muitas outras vantagens poderiam ser retiradas deste
processo, vantagens estas que foram vistas como uma implementacdo de melhorias na

realizacdo das tarefas deste departamento, tais como:

e Simplificacdo da aprovacdo das faturas: Foi implementado um workflow
(plataforma online denominada de “Onbase”) que permitiu a digitalizagdo das
faturas (em vez de serem em papel); as fases da aprovagéo das faturas passaram
a estar disponiveis nesta plataforma, em vez de serem enviadas por e-mail, o que
permitiu uma maior no¢do de todo o processo por parte dos profissionais deste
departamento;

e Contabilizacdo da fatura e pedido de aprovacdo posterior: Antes do processo de
transferéncia, as faturas deveriam ser primeiramente aprovadas e apenas depois
seriam contabilizadas, o que originava uma sobrecarga de trabalho para o
departamento das contas a pagar no final de cada més. Com esta modificacao,
verificou-se uma melhoria na gestdo do tempo, pois as contabilizacdes das
faturas ja estdo feitas antes da aprovacdo das mesmas;

e Criacdo de Key Performance Indicator (KPI): Foram aplicados indicadores a
este departamento, como, por exemplo, registo de faturas e criacdo de
fornecedores, de forma a avaliar e analisar a evolu¢do do mesmo;

e Harmonizacdo de processos: O departamento padronizou certos processos que
eram realizados de forma diferente em cada uma das empresas do grupo, como
foi 0o exemplo da criagdo de um formulario Unico utilizado para a criagdo de
fornecedores;

e Simplificagdo dos processos de auditoria: O facto deste departamento estar
concentrado apenas no CSP em Portugal levou a uma redugdo no numero de
controlos internos feitos ao abrigo dos programas COSO (Committee of
Sponsoring Organisations of the Treadway Commission) e SOX (Sarbanes-
Oxley Act), pois, ao serem necessarios, por exemplo, 20 controlos por entidade,
em vez de cada empresa do grupo H. B. Fuller ter 20 controlos, a empresa passa

a ter no total 20 controlos, porque o CSP € visto como uma entidade Unica.

47



A CONCENTRACAO DOS SERVICOS DE CONTABILIDADE NUM CENTRO DE SERVICOS PARTILHADOS:
ESTUDO DO CASO H. B. FULLER

Apesar de todas as melhorias que foram implementadas com a centralizagdo dos
servicos do departamento das contas a pagar, os problemas também fizeram parte da
agenda desta equipa. Os dois maiores problemas apontados por esta equipa sdo as
diferencas culturais e a resisténcia a mudanca. O facto de a empresa atuar a nivel
mundial fez com que algumas questdes culturais surgissem, como, por exemplo, o
despedimento de alguns colaboradores em prol da criacdo do CSP, que levou a certos
constrangimentos dentro da propria organizacdo. Também foi verificada uma elevada
resisténcia a mudanca, comprovada pela constante comparacdo entre o que era feito

antes da transicdo para 0 modelo de CSP e 0 que estava a ser feito apos esta transicéo.

4.4.2- Crédito (“Credit and Collections™)
O departamento do Crédito é um dos departamentos que tem mais contacto com o0s
clientes. Este departamento é responsavel por processar 0s recebimentos e encaminhé-
-los para o departamento da tesouraria, de forma a que seja possivel fazer-se uma
reconciliacdo bancaria correta. Atualmente, este departamento é ainda responsavel pela
gestdo dos clientes dos paises europeus, sendo que 0s restantes paises da regido EIMEA
(denominados de mercados emergentes) possuem dire¢Oes financeiras locais que sao
responsaveis por créditos com valores mais reduzidos e aqueles que tém maior valor sao

reencaminhados para a equipa localizada no CSP portugués.

Mas nem sempre foi assim. Apenas em 2012 com a aquisicdo da Forbo € que se
verificou o inicio do processo de centralizacdo dos servigos prestados por este
departamento. Anteriormente a esta data, o departamento do Crédito era constituido por
varias equipas localizadas nas vérias entidades, tanto das empresas do grupo H. B.
Fuller como as do grupo Forbo, o que levou a uma tomada de decisdo por parte deste
departamento de centralizar numa primeira fase as empresas do grupo H. B. Fuller e,
uma vez terminado este processo, procedeu-se a centralizagdo das entidades do grupo
Forbo. Ambas as fases foram bem sucedidas, tendo o departamento portugués
selecionado as pessoas mais indicadas para se deslocarem a cada uma das entidades de
forma a procederem a recolha da informacdo necessaria. Apesar das tarefas serem
organizadas de forma diferente em cada uma das entidades, o processo de centralizacdo

deu-se de uma forma natural, sem que muitos entraves fossem colocados. Para que isto
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fosse possivel de acontecer, o departamento planeou todo o processo e tentou dedicar o
tempo que foi necessario para que a informacdo fosse recolhida na sua plenitude e

atempadamente.
A centralizacdo do departamento do Crédito deu-se devido a varios fatores:

e A distribuicdo do servigo tornou-se mais facil de ser gerida, pois no caso de
haver uma falta de um funcionario é menos complicado colmatar esta falta tendo
uma equipa reunida no mesmo local ao invés de a mesma estar espalhada pelas
varias entidades;

e Beneficios oferecidos por Portugal (as pessoas tém um leque enorme de idiomas
falados, o que facilita a comunicacdo com os clientes nas suas linguas maternas,
transmitindo-lhes uma maior confianca e seguranca);

¢ Reducdo de custos e harmonizacdo de processos.

Apesar da centralizagéo ter sido vista e aceite de uma forma muito positiva, existem
certos problemas neste departamento, pois o facto de ndo existir uma presenca local
pode dificultar a comunicacdo com os clientes, em muito devido as diferencas culturais

que existem nos varios paises.

4.4.3- Tesouraria (“Treasury™)
Este departamento da H. B. Fuller deve a sua existéncia ao CSP portugués. Um
departamento que anteriormente estava dividido em duas equipas nasce da necessidade
de segregacdo de funcdes de trés departamentos: Contas a Pagar, Crédito e a prépria
Tesouraria. Desta forma, as funcdes anteriormente realizadas apenas por duas equipas
(uma responsavel pelos pagamentos e outra responsavel pelos recebimentos) passaram a
ser executadas por estes trés departamentos. Assim, enquanto os departamentos das
contas a pagar e do crédito estdo em contacto direto com o exterior (fornecedores e
clientes, respetivamente), a tesouraria é responsavel pelos pagamentos e recebimentos
das transacOes realizadas por estes departamentos, mantendo contacto com terceiros

apenas através de contas bancérias.
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Antes da implementacdo do CSP da empresa em Portugal, os pagamentos e o0s
recebimentos relativos a transacOes da regido EIMEA eram da responsabilidade de duas
pessoas que operavam no “CSP” alemao, sendo que uma das pessoas era responsavel
pelos pagamentos e a outra teria ao seu encargo os recebimentos. Apds a construcdo do
CSP portugués, deu-se a migracdo das tarefas realizadas por estas duas pessoas para
Portugal, sendo que este foi um procedimento relativamente simples, dado que, com a
criacdo do departamento, foram implementadas novas formas de execucdo das mesmas

tarefas.

A evolugdo deste departamento tem sido notdria, sendo que a principal melhoria
apontada € a do encerramento de variadas contas bancérias, o que levou a uma reducgéo
de cerca de 50% do numero de processos e, consequentemente, dos custos associados.
Também a integracdo dos extratos bancarios no software SAP criou um novo
dinamismo, pois o software tem a capacidade de ler de uma forma automatica os
extratos e de os converter em informacdo contabilistica Gtil ao departamento e a
empresa como um todo. O facto deste departamento ainda se encontrar numa fase de
transformacdo continua a criar certos problemas e entraves a harmonizacdo dos
processos realizados por esta equipa. Sendo que o objetivo final é o de concentrar todas
as contas bancarias numa s entidade bancéaria (Bank of America), a Tesouraria tem
encontrado algumas dificuldades em atingir esta meta, principalmente no que diz
respeito a representacdo muito reduzida do Bank of America na Europa. A concentracdo
das contas bancarias obriga a que este departamento notifique cada um dos seus clientes
e fornecedores relativamente a cada uma das alteracGes que sejam verificadas, como,
por exemplo, é o caso da criacdo de novas contas bancarias que devem ser comunicados
de forma a que se possa proceder a liquidacdo de todas as transacfes realizadas entre a
empresa e 0 exterior. E necessario ainda ter em conta o facto de o banco ser americano,
pois esta questdo coloca entraves relativamente a produtos bancérios europeus a que a
empresa recorria e que possam nao existir na carteira de servicos propostos pelo Bank of

America.
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4.4.4- Reporte Contabilistico (“Accounting to Report™)
Tal como o nome indica, 0 departamento de reporte contabilistico tem sob sua
responsabilidade reportar a contabilidade e a consolidacdo de contas da H. B. Fuller,
desde os salarios, as amortizacdes e depreciacdes, 0s juros e despesas relacionadas com
as contas bancérias, sendo que a contabilidade desta empresa é feita numa légica de
accruals (acréscimos). Atualmente, esta equipa € constituida por profissionais de vérias
nacionalidades, o que facilita a leitura dos dados nas linguas maternas de cada um dos
paises que tém a sua contabilidade concentrada no CSP em Portugal. Este departamento
é responsavel pela contabilizagdo das informagdes da regido EIMEA, tendo ao seu
encargo cerca de 50 entidades. Assim, a ideia principal ao centralizar os servicos deste
departamento foi a de serem verificadas sinergias e também ser possivel agilizar os
processos ao ter uma equipa que trabalha em conjunto por se encontrar concentrada no
mesmo local. Os grandes objetivos da equipa do ATR (Accounting to Report) séo a
harmonizacéo total das tarefas de fecho e a criacdo de uma rede de substitutos para o
caso em que algum colaborador seja “obrigado” a ter uma saida temporaria (por
exemplo, licenca de maternidade), garantindo-se assim a sua substituicdo e a
concretizacdo das suas tarefas. Apesar de a equipa estar concentrada no CSP portugués,
0 departamento ainda continua a ter trés pessoas pessoas locais, uma na Franca, uma na
Finlandia e uma outra em Espanha, sendo que se deslocam a Portugal esporadicamente

em periodos de fecho.

Tendo como principais focos as tarefas de fecho, os requisitos fiscais de cada uma das
entidades e ainda as tarefas administrativas efetuadas ao longo do més, este
departamento conta com a colaboracdo de uma equipa interna de aconselhamento fiscal
e também com equipas locais mais familiarizadas com as questdes legais de cada um

dos paises onde a empresa opera.

No que diz respeito ao processo de concentracdo das tarefas no CSP portugués, este
departamento passou por duas grandes fases: a concentragdo das tarefas do grupo H. B.
Fuller e a concentragéo das tarefas do grupo Forbo. Assim, a primeira fase consistiu na
transferéncia das entidades do grupo H. B. Fuller. Foi, entdo, construido um plano de
transferéncia por este departamento, pois as tarefas estavam na sua maioria

concentradas na Alemanha. Este plano “exigia” que fosse feita a recolha da informacéo
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ao longo de um més, verificando-se a deslocacdo de profissionais a Alemanha,
seguindo-se um segundo més em que as opeacOes eram realizadas em Portugal
contando com o apoio da equipa alemd. Por fim, a partir do terceiro més a equipa do
ATR do CSP portugués operava de forma independente. Porém, este plano ndo foi
conseguido para todas as entidades, pois alguns dos colaboradores que seriam
dispensados optaram por sair da empresa mais cedo, obrigando a que o processo de

transferéncia das tarefas ocorresse de uma forma mais célere.

A segunda fase do processo de concentracdo das tarefas teve por objeto as entidades do
grupo Forbo. Este processo iniciou-se em finais de 2013, sendo que o processo decorreu
de uma forma diferente da que foi relatada para as entidades do grupo H. B. Fuller. O
grupo Forbo tinha pessoas responsaveis pelas tarefas realizadas por este departamento
espalhadas por todas as suas entidades, ou seja, ndo se verificava uma ligeira
concentracdo como a que ja existia para o grupo H. B. Fuller. Desta forma, certas
equipas deslocaram-se a Portugal para conseguirem passar o “testemunho”, tais como as
equipas do Reino Unido, e nas outras situacdes verificou-se a deslocagdo de
colaboradores da H. B. Fuller as entidades em questdo. Como o CSP ja se encontrava
implementado em Portugal, este processo foi um pouco mais simples do que o anterior,
pois a maturidade era diferente e a capacidade de analise dos dados era maior. Erros que
teriam sido cometidos ao longo da primeira fase foram contornados na segunda fase,
tornando a centralizagdo das tarefas mais harmonizada e organizada.

Ao longo do processo de concentracdo dos servicos do departamento de reporte
contabilistico no CSP da H. B. Fuller, foram identificados alguns problemas pelos quais

a equipa teve de passar:

e Informagéo passada de forma incorreta (durante um processo de transformacéo
quase ndo existe tempo de aprendizagem, pelo que ha informacdo que é
perdida);

e Linguas (apesar de Portugal ter profissionais que falam vérias linguas, ndo é
facil conseguir criar uma rede interna de substitutos para certos paises que

requerem fluéncia em linguas como o alemao, o francés ou o italiano);
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e Conhecimento das entidades (tendo em conta o processo de transformacao,
acaba por ndo existir a apreensdo da historia de cada uma das entidades por parte
das novas equipas, 0 que por vezes se torna num transtorno);

e Desmotivacdo das pessoas (0 processo de transformacdo obrigou a que muitos
colaboradores fossem dispensados, sendo que alguns ndo foram muito prestaveis

quando se deu a tranferéncia das tarefas).

Apesar dos problemas identificados por este departamento, as melhorias apontadas pelo
mesmo sdo relevantes e tém levado a um crescimento e desenvolvimento cada vez
maior dos colaboradores que pertencem a equipa do ATR. Assim, as melhorias com

maior impacto no trabalho diario destes profissionais sdo as seguintes:

e Informagcdo é vista de uma outra forma (a alteracdo de rotinas levou a que todas
as tarefas passassem a ser tidas em conta sob outros pontos de vista);

e Falta de informacdo foi encarada de forma positiva, tendo levado a que a
execucdo das tarefas fosse questionada e, desta forma, as operacBes passaram a
ser mais eficientes e os colaboradores tornaram-se mais produtivos;

e Harmonizacdo do processo (apesar de ser um objetivo que ainda continua em
processo, ja muito foi feito para que se verificasse uma certa harmonizacdo dos
processos realizados por este departamento);

e Oportunidades internas (com o crescimento relevante da dimensao da empresa e
também com a criacdo da rede interna de substitutos tem-se verificado a criacao
de oportunidades internas para os colaboradores que tiverem planos de carreira

noutos departamentos ou até noutras areas).

4.4.5- Planeamento e Analise Financeira (“Financial Planning and Analysis”)

Com a implementacdo do CSP portugués certas areas foram obrigadas a transferir as
suas tarefas das varias empresas para Portugal, sendo que o departamento de
planeamento e andlise financeira foi um dos alvos desta transformacdo. Tendo em conta
que o proposito deste departamento € a analise das informacdes financeiras produzidas
por outros departamentos, de forma a que posteriormente seja capaz de planear e

construir orgamentos que devem ser atingidos pela empresa, é de relevada importancia
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que esta equipa esteja proxima das outras que Ihe fornecem as informacgdes de que
necessita. Isto € ideal ndo s6 devido a possiveis redugdes de custos, mas também devido
a maior agilizacdo do processo de tratamento da informacédo, pois surgindo ddvidas
estas sdo facilmente esclarecidas através de uma troca de palavras ao inves de serem
enviados e-mails, com 0s quais se corre o risco de que a informagdo transmitida néo

seja totalmente percetivel.

Apesar de atualmente o departamento de planeamento e andlise financeira ter as suas
tarefas todas concentradas no CSP localizado em Portugal, inicialmente ndo acontecia
isto. Antes da implementacdo do CSP portugués, as tarefas deste departamento eram
realizadas por trés pessoas, uma localizada em Zurique (Sui¢a) e duas localizadas na
Alemanha. Assim, numa primeira fase procedeu-se a contratacdo de uma equipa que
executasse as tarefas no CSP localizado em Mindelo. E importante referir que as
empresas pertencentes ao grupo Forbo ja tinham sido adquiridas quando se deu inicio ao
processo de centralizacdo dos servigcos deste departamento, sendo que ndo existia neste
grupo um departamento com a mesma estrutura do agora existente departamento de
planeamento e analise financeira. Desta forma, o departamento deparou-se com duas
realidades completamente diferentes, a das entidades H. B. Fuller e a das entidades
Forbo. Relativamente a primeira das realidades enunciadas, é possivel afirmar que se
tratou de um processo de transicdo relativamente facil, pois as trés pessoas
anteriormente responsaveis pelas tarefas deste departamento passaram a informacdo a
nova equipa do CSP portugués, sendo que este processo consistiu apenas na existéncia
de uma explicacdo do que era feito antes para que se continuasse a proceder do mesmo
modo. Ja no que diz respeito ao processo de transicdo das tarefas das entidades Forbo
para 0 CSP ndo € possivel fazer-se a mesma afimacgdo por um simples motivo: ndo havia
nada para ser transmitido, sendo que o departamento teve de construir de raiz os
processos para estas entidades. Isto deveu-se ao facto de o grupo Forbo operar numa
Otica descentralizada, tendo cada uma das suas entidades uma forma diferente de atuar e
executar as tarefas. Um outro fator que também levou a uma elevada mudanca na
organizacdo da Forbo foi ao nivel das vendas e das relacbes com os clientes, isto é,
engquanto na Forbo se verificava, por exemplo, a existéncia de uma empresa na

Alemanha e uma na Franca e a primeira ter clientes franceses, segundo 0s objetivos e
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valores da H. B. Fuller esta situacdo € impensavel, sendo que deveria ser a empresa

francesa a ter uma relagdo com os clientes franceses e ndo a empresa alema.

De modo a construir todo o processo e a proceder as alteraces necessarias (tal como a
que acabou de ser exemplificada), o departamento de planeamento e analise financeira

passou por trés grandes fases:

1. Familiarizacdo com os nimeros do grupo Forbo;
2. Aprendizagem daquilo que era feito (era executado um numero muito reduzido
de tarefas no grupo Forbo);

3. Transferéncia do grupo Forbo para a entidade H. B. Fuller.

A terceira fase do processo de transicdo foi a mais complicada para o departamento,
sendo que passou pela concretizacdo de dois projetos: harmonizagdo das tarefas e a
organizacdo de um plano de contas interno. A harmonizagdo das tarefas consistiu em
utilizar as tarefas das entidades da H. B. Fuller como um guia, de forma a que toda a
empresa (H. B. Fuller e Forbo) tivesse as mesmas tarefas e que as executasse da mesma
forma. Para que isto fosse possivel e praticavel, foi criado um plano de contas com o
objetivo final de se conseguir ter uma imagem verdadeira dos softwares utilizados pela
empresa que fosse de possivel adaptacdo ao software utilizado para a consolidacédo das
contas (Oracle HFM). Desta forma, foi criada uma harmonizacdo dos processos que

permitiu uma transparéncia da informacdo relatada pela H. B. Fuller.

No que diz respeito a problemas identificados com a centralizagdo dos servigos do
departamento de planeamento e analise financeira, esta equipa encontrou os seguintes

entraves:

e Apoio inicial muito reduzido que dificultou a aprendizagem dos processos;

e Pouco conhecimento histérico devido a aquisicdo da Forbo e da construcdo do
CSP;

e Utilizacdo de diferentes softwares contabilisticos que dificulta a leitura

uniformizada das informacoes.

Quanto a melhorias notadas neste departamento, é possivel referir a harmonizacdo dos

processos e também a transformacéo e adaptacdo do grupo Forbo a realidade vivida na
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H. B. Fuller, tornando possivel a comparacdo da informacdo ao longo de toda a

empresa.

4.5- Analise do Processo Interno

Como j& foi referido anteriormente, para a realizacdo deste ponto da presente
dissertacdo foi apresentado um questionario aos profissionais da H. B. Fuller Isar-

Rakoll, sendo que estes profissionais fazem parte de oito departamentos diferentes:

m Contabilidade/Financas m Servico ao Cliente m Tesouraria
m Crédito M Auditoria Interna M Recursos Humanos
m Vendas m Operagdes/Qualidade

Gréfico 1 - Departamentos da H. B. Fuller

E importante referir que a amostra compreende um total de 80 respostas num universo
de cerca de 270 funcionérios. Para a realizacdo do questionario e posterior analise do
mesmo foi utilizada a ferramenta “Formularios” da Google, pelo facto de facilitar a
recolha de informacdo mais verdadeira e também o contacto com os colaboradores da
H. B. Fuller.

O questionario foi dividido em trés partes de forma a que se verificasse uma melhor
organizacdo da informacao recolhida, sendo as trés partes as seguintes: “Informacdes
dos Funcionarios”, “Funcionarios na H. B. Fuller” e “Melhoria dos Processos Internos”.
A primeira e a segunda parte concentram-se na informacdo e na motivagdo dos
funcionarios da H. B. Fuller. J& a terceira parte concretiza o objetivo do questionaro e

revela os problemas que existem e sdo enfrentados pelos funcionarios da empresa e
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também da conta das sugestdes de melhoria a serem possivelmente consideradas pelo
CSP. Assim, apresenta-se de seguida a informac&o relativa as duas primeiras partes do
questionario, informacéo esta que se encontra compilada em graficos, de forma a que a

sua leitura seja simplificada e mais clara.

mFeminino ® Masculino

Grafico 2 - Género dos Funcionarios

m20-30 m30-40 m40-50 mMaisde50

Grafico 3 - Idades dos Funcionarios

H Menos de 6 meses B 6 meses - 1 ano m1l-2anos

m2-3anos m3-5anos m Mais de 5 anos

¥4
Gréfico 4 - Tempo que trabalha na H. B. Fuller
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M Ensino Secunddrio ou equivalente M Licenciatura mMestrado m Doutoramento

Grafico 5 - Escolaridade dos Funcionarios

mTécnico mContabilista mGestor mOutra

Gréfico 6 - Funcdo na H. B. Fuller

Das respostas obtidas ao conjunto de afirmacGes realizadas no questionario relacionadas
com a motivacao dos funcionarios (Tabela 4), é possivel concluir pela satisfacdo geral
dos profissionais da H. B. Fuller, sendo que estes dizem sentir-se integrados e como
fazendo parte empresa, apesar dos problemas que enfrentam na realizagdo das suas

tarefas diarias.
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Tabela 4 - Satisfagdo dos funcionéarios da H. B. Fuller (valores em percentagem %o)

Os funcionarios sdo  reconhecidos
- 0 0 3,8 32,5 53,7 10
individualmente.

Tem uma grande variedade de tarefas no
o 0 0 0 7,5 50 | 425
dia a dia.

Colab d Ivimento d
olabora para o desenvolvimento da 3.8 25 13.8 36.3 325 11.1

empresa.

Estd motivado para ver a empresa ter
0 0 2,5 5 32,5 60

sucesso.

Enfrenta obstaculos ao completar as
0 3,8 8,8 56,3 22,5 8,6
tarefas.

A empresa esforca-se diariamente para
0 1,3 10 37,5 41,2 10

melhorar 0s processos internos.

Legenda:

. Néo sei . Nunca Raramente
. As vezes . Quase sempre . Sempre

A terceira parte do questionario, intitulada de “Melhoria dos Processos Internos”,
revelou que, apesar de estar no bom caminho, o CSP da H. B. Fuller ainda tem alguns
pontos a melhorar. Assim, os principais problemas identificados pelos colaboradores
desta empresa ndo sdo diferentes daqueles apontados ao longo da revisdo de literatura,

sendo que 0s mais apontados foram:

e Gestédo do tempo e da qualidade da informacdo (17,5% das respostas);

e Comunicacdo entre departamentos (11,25% das respostas);

e Diversidade cultural (6,25% das respostas);

e Complexidade dos processos e resisténcia a altera¢cfes dos mesmos (8,75% das
respostas);

e Utilizacdo de diferentes sistemas de ERP (7,5% das respostas);

e Falta de padronizacéo (3,75% das respostas).
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Relativamente a alguns dos problemas identificados pelos colaboradores da H. B.
Fuller, é possivel afirmar que a empresa se encontra num processo de resolucdo dos
mesmos. Isto aplica-se principalmente aos problemas relacionados com os sistemas
ERP e com a falta de harmonizacdo. No que diz respeito aos sistemas ERP, encontra-se
em curso um projeto de migracdo para apenas um sistema, de forma a que exista uma
harmonizacédo do tratamento da informagdo ao longo de toda a empresa. Assim, também
a padronizacdo das tarefas serd afetada, sendo que com uma maior padronizagédo
conseguir-se-a também uma melhor gestdo do tempo e da qualidade da informacao.
Também os processos verdo a sua complexidade ser reduzida, pois o que antes era feito
em varios sistemas ERP de formas diferentes em cada um deles passa a ser feito de um

modo idéntico num Unico ERP.

Quando se coloca a questdo da criacdo de valor por parte do CSP, a resposta é quase
unanime e 85% dos colaboradores da H. B. Fuller concordam que a implementacdo do
CSP criou valor ndo s6 para a empresa, mas também para eles proprios. Estes 85% dos
funcionarios da empresa afirmam que a centralizacdo dos servi¢os permitiu um maior
acesso a informacdo, uma partilha de ideias e conhecimentos e principalmente a criacdo
de sinergias através da reducdo de custos e da existéncia de apenas um local de

contacto.

Quanto a melhorias do processo interno, as sugestdes dos colaboradores da empresa
concentram-se na utilizacdo de apenas um sistema ERP, na reducdo da complexidade
dos processos e na existéncia de formacGes baseadas nas ferramentas utilizadas para a

concretizacao das tarefas didrias dos funcionarios da empresa.
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5- Conclusao

Ao longo da presente dissertacdo foi possivel perceber que cada vez mais as empresas
optam pela implementacdo de CSP nas suas organiza¢bes com o objetivo inicial de
reduzir custos. Os CSP sdo vistos como uma oportunidade para que se proceda a uma
reestruturacdo e reconstrugdo interna das empresas, sendo que, com o passar do tempo,
estas acabam por entender que um CSP pode trazer muito mais vantagens do que apenas
a reducdo de custos. Assim, o modelo que é tido como uma abordagem diferente de
organizacao das funcdes administrativas leva a um aumento da eficiéncia e da eficacia
dos servicos e das tarefas realizadas, sendo que o principal objetivo do modelo dos CSP

¢ a melhoria continua atraves da padronizacdo de processos e da criacdo de valor.

Foi visto que nao é possivel replicar um modelo de implementacdo de um CSP, pois
cada empresa tem as suas especificidades e as suas proprias caracteristicas. Desta forma,
as empresas devem desenhar e construir o seu proprio modelo de implementacéo,
passando por um processo gue requer o estudo de varios fatores. Destes fatores, aquele
que é apontado como 0 mais estratégico € a escolha da localizacdo do CSP, pois sdo
postas em questdo varidveis ndo apenas quantitativas, mas também qualitativas. E
importante que as empresas construam o seu CSP com base nos seus objetivos, na sua
missao e nos seus valores, de forma a que incorra no menor numero possivel de
problemas. Apesar dos CSP serem vistos como uma unidade estratégica, é necessario
ter em conta os problemas que podem vir associados a tal modelo, sendo que aqueles
mais recorrentes sdo a falta de comunicagéo, a reticéncia a mudangas, os sistemas ERP

e o foco errado da propria implementacao.

Como foi dito, os servicos financeiros sdo dos mais afetados quando se decide pela
implementacdo de um CSP. Os departamentos diretamente ligados & contabilidade de
uma empresa sdo impactados das mais variadas formas. Mesmo deparando-se com
certos entraves, estes departamentos acabam por ter uma lista de beneficios
relativamente generosa, apontando-se como principais melhorias a reducéo da execucao
de tarefas rotineiras, 0 aumento da eficiéncia, a melhoria da qualidade de analise e do
reporte das demonstragdes financeiras, a melhoria das aptiddes profissionais e ainda a

motivacao adicional para a aprendizagem e o crescimento pessoal.
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Quando se fala em CSP é quase imperativo falar-se em outsourcing. Este modelo, que
tem crescido nos Gltimos tempos, permite as empresas optarem por fazer ou comprar a
realizacdo de certas tarefas. Sdo analisadas as semelhancas e as diferencas entre o
modelo de CSP e o modelo de outsourcing, sendo que a conluséo a que se chega é que
0s modelos sdo idénticos em muitos aspetos, principalmente no que diz respeito aos
objetivos. Tendo em conta que o0s objetivos de ambos 0os modelos sdo semelhantes, €
importante que as empresas entendam que apenas 0S processos estrategicamente menos

importantes podem ser subcontratados, sob a pena de revelar o “segredo do negocio”.

Por fim, foi realizado um estudo de caso, o qual teve como principal objetivo apresentar
uma componente pratica da informacdo recolhida ao longo da revisdo de literatura
exibida na presente dissertacdo. Esta empresa optou em 2012 pela implementacéo de
um CSP numa das regides em que opera, a regido EIMEA. A empresa passou por um
estudo meticuloso para a criacdo do seu CSP, sendo que, ao optar pelas escolhas que
fez, acabou por passar por certas transformacdes que obrigaram a varias mudancas na
sua organizacdo interna. As melhorias apontadas pela empresa foram significativas,
tendo esta os préprios funcionarios a referirem que de um modo geral o CSP criou valor
para a empresa €, em alguns casos, a nivel pessoal também. Foi ainda analisado o
impacto que a implementacdo do CSP teve nos servigos de contabilidade da H. B.
Fuller, sendo que a principal conclusdo a que se pode chegar é que todo o processo de
transformacéo obrigou a que conhecimentos e procedimentos fossem transmitidos num
curto espaco de tempo, tendo sido criadas novas formas de realizacdo de tarefas em

alguns casos de forma a que se iniciasse a tdo esperada padronizacdo dos processos.

Concluindo, um CSP é um modelo de organizacdo empresarial muito positivo, mas que
deve ser implementado e utilizado de forma correta para que dai advenham beneficios
que superem os problemas pelos quais as empresas tém de passar. A concentracdo dos
servigos de contabilidade num CSP pode ser muito vantajosa, pois ao ter a informagéo
apenas num local considerado estratégico ¢ mais facil ter acesso a mesma e também ¢é

aumentada a partilha e a troca de ideias, opinides e conhecimentos.
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Anexo

Questionnaire H. B. Fuller

Hello! You are invited to participate in this questionnaire about H. B. Fuller. The aim of the
present questionnaire is to understand the evolution of the work done by those who are part
of a shared services organization. The completion of this questionnaire will take
approximately 7-10 minutes. Your responses will be confidential and data collected will be
used for my master's degree thesis (Master in Accounting and Management Control by
Faculdade de Economia da Universidade do Porto). Thank you very much for your time!

*Obrigatono

Employees’ Informations

1. What is your gender? *
Marcar apenas uma oval.

( :  Male

() Female

2. What is your age? *
Marcar apenas uma oval.
( ) 20-30
( ) 30-40
( 40-50

more than 50

3. How long have you worked at H. B. Fuller? *
Marcar apenas uma oval.

€ less than 6 months

() Bmonths - 1 year
) 1-2years

{ . 2-3years

( | 3-5years

more than 5 years

4. Please indicate the higher level of education completed. *
Marcar apenas uma oval.

( | High School or equivalent
(| First degree

(__ ) Masterdegree

() Doctoral degree

Employees in H. B. Fuller
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5. Which of the following best describes the department you work in? *
Marcar apenss uma oval.
() Accounting/Finance
() Customer Service
() Treasury
() Credit & Collections
() Intemal Audit
{ | Human Resources
() Sales
(") Operations/Quality

6. Which of the following best describes your position at H. B. Fuller?
Marcar apenas uma oval.
(") Technician

( '} Accounting

( . Management
| ) Cther

7. Please indicate your level of agreement with each of the following statements: *
Marcar apenss uma oval por linha.

Not

e Never Rarely Sometimes Usually Always

Employees are recognized N =Y N ' —\
as individuals. — — = "/ —

At your day-by-day job, you = = J—— —
have abigvarietyoftasks () () () () C )
to do

You take part at H B. .
Fuller's development and s B[ ) L) o )
improvement program. )
You are motivated to see — ~—\ r— N —
the company succeed. s — ) S, N
You face problems when c p s :
you try to complete your ) O O -, o J
tasks.

The company makes a == — — — pa—
daily effot to improveintem () () ( ) =) )
processes

Improvement of Intern Processes

8. Which problems do you face at your work? *
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2. Do you feel that the implementation of the Shared Services Center brought value-
added to the company and your work? *
Marcar apenas uma oval.

1 Yes

10. Why yes? Why not? *

11. Please inform if you have any
improvement suggestion.

67



