A SUSTENTABILIDADE COMO
OPORTUNIDADE DE NEGOCIO
PARA OS CENTROS DE SERVICOS

COMPARTILHADOS

REsumMo

A sustentabilidade é fonte de iniciativas inovadoras para tornar os produtos e
servicos mais atrativos. O Centro de Servicos Compartilhados (CSC), visto
como propulsor das dreas de negécio, € o repositério natural dos servigos ligados
a sustentabilidade de seus clientes. Este trabalho pretende propor um roteiro para
prestagio de servico que incremente a sustentabilidade dos usudrios do CSC. Foi
realizada uma pesquisa sistemdtica sobre o tema Sustentabilidade em Centro de
Servicos Compartilhados para prover a percep¢do de como esse tema estd sendo
expresso na literatura. Realizou-se, portanto, um levantamento bibliografico da
questdo do servico, em seguida sobre o Centro de Servicos Compartilhados,
abordando a questdo da qualidade do servigo, para entdo chegar ao Acordo de
Nivel de Servigo como instrumento da gestdo da satisfa¢io do cliente e do registro
das diversas interagdes necessirias entre 0 CSC (fornecedor) e seu cliente. Para
propor um exemplo de servi¢o de apoio a sustentabilidade dos clientes de um
CSC, foi descrito um sistema de gestdo que estd inserido na dimensiao ambiental:
Gestio de Energia.
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1 INTRODUCAO

Que tal utilizara sustentabilidade como elemen-
to catalisador de diferenciais para seus clientes?
Esta ¢ a pergunta que este trabalho direciona
aos Centros de Servicos Compartilhados, pre-
tendendo oferecer elementos para compor uma

resposta adequada.

A sustentabilidade ainda desempenha papel
secunddrio para muitos dos gestores que ou-
sam repensar suas estratégias. Porém, como
demonstraram Kim e Mauborgne (2005), a
distincia da drea dos tubardes aumenta com a

valorizagdo que um negécio prové aos clientes.

A SUSTENTABILIDADE REPRE-
SENTA AGUAS TRANQUILAS E

AMPLAS, JA QUE SEUS PILARES
DE ECONOMIA (CUSTOS E LU-

CROS), AMBIENTE (CONTEXTOS)
E SOCIEDADE (PESSOAS) EN-
VOLVEM SISTEMAS COM MUITOS

AGENTES, PORTANTO, MUITOS A
SEREM BENEfICIADOS.

Incrementar o desenvolvimento do CSC com
a oferta de “servigos de sustentabilidade” apa-
rece como alternativa de trazer necessidades
comuns a todos devido a abrangéncia do tema

“sustentabilidade”.

Para medir e entender a influéncia do conceito
de sustentabilidade no CSC foi realizada uma
revisdo de literatura que abordou desde os con-
ceitos bidsicos, tais como defini¢io de servigo,
de CSC, a qualidade do servigo e de Acordo
de Nivel de Servi¢o (ANS), considerando este
ANS como instrumento da gestdo da satisfagdo
do cliente, além de ser base para o registro das
diversas interagdes necessarias entre o CSC
(fornecedor) e seu cliente. Como resultado
deste estudo, foi descrito um sistema de gestio
que estd inserido na dimensdo ambiental — a
Gestdo de Energia — produzindo um roteiro

para a prestagdo deste servico e um modelo

genérico de ANS.

O objetivo geral deste artigo ¢ elaborar um
modelo de ANS para apoio a sustentabilidade
dos processos dos clientes de um CSC. Os ob-
jetivos especificos sdo: situar a sustentabilidade
como ponto estratégico na oferta de servigos do
CSC; avaliar a aplicagdo de servigos de apoio a
sustentabilidade dos processos dos clientes de
um CSC; e apresentar um roteiro para presta-
¢do de servico de apoio a sustentabilidade dos

processos dos clientes de um CSC.
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2 O NEGOCIO DOS SERVICOS E 0S CENTROS DE
SERVICOS COMPARTILHADOS

Constatou-se a pouca e quase ausente mengio
deservicos de apoio asustentabilidadea clientes
do CSC com algumas contribui¢bes na drea
de indices de desempenho em Monteiro et al.
(2003),0portunidades de negécios sustentdveis
em Makower (2009) e virios trabalhos sobre
as industrias petroquimicas que necessitam
atrelar a dimensdo da sustentabilidade ao seu
negécio. (BAYARDINO, 2004; ENGEL,
2012). Nenhum, porém, trazia exemplos de
servicos prestados pelo CSC focados em apoiar

a sustentabilidade dos clientes.

Gronroos (2009) afirma que o servigo,na cono-
tacdo de bem intangivel, sempre esteve presente
nas relagoes de troca comerciais ou nao. Porém,
naformacomo as sociedades mediam suarique-
za, especialmente na Era Industrial (que inicia
em meados do século XVIII e conclui no fim
do século XX), o foco estava principalmente
na produgio de bens tangiveis, enquanto que

os intangiveis eram subestimados. A divisio

se dava em trés setores principais: industrial,
comercial e de servi¢os. O referido autor afir-
ma que essa classifica¢io é enganadora porque
<« . . .

negligencia os servigos ocultos nas manufaturas
e na agricultura’ e “vé os servicos como um
‘setor’ da economia, ndo como uma perspectiva

de como criar uma vantagem competitiva’.

(GRONROOS, 2009, p. 2).

Na concepgio de Gronroos (2009), as ativi-
dades empresariais podem apresentar quatro
perspectivas estratégicas possiveis, que melhor

definem a geragio de valor a que se propoem:

= perspectiva de servico;

= perspectiva de produto central;
= perspectiva de prego;

= perspectiva de imagem.

O quadro 1 apresenta a caracterizagdo das

perspectivas discutidas por Gronroos (2009):
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Quadro 1: Caracteristicas das perspectivas estratégicas de negécio

Perspectiva ,_ _
Caracteristicas de uma abordagem estratégica correspondente

estratégica

A empresa adota a visdo de que uma oferta aprimorada é exigida para apoiar os processos
de geracdo de valor do cliente e que a solucdo central, seja um produto fisico, servico
ou combinacdo de bens e servicos ndo é suficiente para diferenciar sua oferta daquelas
dos concorrentes. Componentes do produto fisico, componentes do servico, informagao,
atencdo pessoal e outros elementos dos relacionamentos com clientes sdo combinados em

] uma oferta total de servicos. A oferta é denominada oferta de servico, embora a solucao
Perspectiva

d . central possa ser baseada em um produto fisico, porque todos os elementos da oferta sao
e servigo

combinados para prover um servico que gera valor para os clientes. Desenvolver tal pacote
total de servico é considerado de importancia estratégica e, portanto, a administragao lhe
confere a mais alta importancia. Servicos ocultos, cobraveis e ndo cobraveis, sao conside-
rados parte dessa oferta e apoiadores dos processos de criacdo de valor do cliente. O preco
é considerado menos importante para os clientes do que os custos em longo prazo. Uma
empresa que adota uma perspectiva de servico é considerada uma empresa de servicos.

A empresa concentra-se no desenvolvimento da solucdo central, seja ela um produto fisico
ou um servico, como o principal provedor de valor para os processos de criacao de valor
Perspectiva do cliente (o uso que o cliente faz das solug¢des para criar valor para si proprio ou para um
de produto usuario organizacional). Servicos adicionais podem ser considerados necessarios, mas néo

central de importancia estratégica e, portanto, tém um baixo grau de prioridade. Servigos ocultos,
especialmente os nao cobraveis, nao sao reconhecidos como servigos que aprimoramo valor.

A empresa diferencia seu pacote dos outros por fornecer uma excelente solucao central.

A empresa adota a visao de que o preco é o critério de compra dominante de seus clientes e
que poder oferecer um preco baixo é uma necessidade para a sobrevivéncia no mercado. O

) preco é visto como a principal contribuicao aos processos de criacao de valor dos clientes.
Perspectiva

q O fornecimento de servicos adicionais nao é considerado algo que aprimora o valor e é,
e preco

portanto, de prioridade mais baixa do que os efeitos e custo em longo prazo de uma solucao.
A empresa esta diferenciando sua oferta por ser a alternativa mais barata disponivel ou
uma das mais baratas.

A empresa diferencia sua oferta criando extras imaginarios (uma imagem de marca) ao
redor de seu produto. Esses extras sao criados principalmente na mente dos clientes por
Perspectiva propaganda e comunicagao de marketing. A solugdo central é vista como um ponto de
de imagem partida para o desenvolvimento de valor para o cliente, mas a imagem de marca que é
criada pelo marketing é considerada a contribuicdo mais importante para os processos de

criacao de valor do cliente.

Fonte: Gronroos (2009)
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Num movimento natural de especificagio e
competitividade,surge o modelo organizacional
do Centro de Servigos Compartilhados (CSC),
focado na perspectiva estratégica de servico,
relacionando-se com clientes que necessitam
de apoio do tipo outsourcing em atividades (ser-
vi¢os) que agregam valor secunddrio a seus

negocios.

Algumas palavras de ordem para a adogdo do
CSC como medida estratégica para a compe-

titividade de uma organizacio sao:

= redugdo de custos;

= padronizagio;

» melhoriade qualidade em servigos de apoio.

Segundo Soares e Runte (2012), “o CSC ¢
uma estrutura interna que tem como objetivo
centralizar as atividades de suporte da empresa,
a fim de obter ganhos de escala, padronizagio
dos processos e, a0 mesmo tempo, permitir
que as unidades de negécio foquem no seu

. »
core business.

O aspecto fundamental para a prosperidade
do CSC numa corporagido ¢ a qualidade do
servico oferecido, jd que a redugdo de custo é
um motivador que serd relevado caso o beneficio
alcangado pela economia da implantagio do
CSC nio seja maior ou igual ao anterior, uma
vez que o preco da qualidade de um servigo é
um ponto subjetivo e,ndo raravez,fundamental

paraa estratégia e competitividade do negécio.

Madalozzo (2012) explicita a relagio entre

custo e qualidade, o que ¢ descrito na figura 1.

Figura 1: Relagdo entre custo e qualidade do servigo

Alto A
=
> ANS]l —> /—>
2 W
[
S A
17}
=
© B l
Baixo

Baixo Alto
Nivel de servico

Fonte: Madalozzo (2012)

Na representagio de Madalozzo (2012), a di-
ferenca entre as curvas A e B acontece pela
diferen¢anamaturidade da prestagao do servigo,
onde B ¢ mais maduro que A. O simbolo ANS
significa Acordo de Nivel de Servico, que serd

analisado a seguir.

2.1 Acordo de Nivel de
Servico — ANS

Segundo Santos (2010), os Acordos de Nivel
de Servicos (ANS ou SLA do inglés Service
Level Agreement),sio utilizados como instru-
mentos de formalizagio do acordo entre cliente
e provedor de servi¢o,com a fun¢io de definiro
nivel de qualidade do servi¢o aser prestado pelo
provedor.ParalLanze Lanz (2013),0 ANS deve
especificar os requisitos para o provedor plane-
jar,estabelecer,implementar,operar, monitorar,
analisar criticamente, manter ¢ melhorar um
Sistema de Gerenciamento de Servicos (SGS).
Segundo esses autores,os acordos devem incluir

“o desenho, a transi¢do, entrega e melhoria dos
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servicos para cumprir os requisitos do servi¢o”.

(LANZ; LANZ, 2013).

Magalhies e Pinheiro (2007) afirmam que os
principios gerais para estabelecimento de ANS,
independente do servico oferecido, partem da
aplicagdo da metodologia PDCA (Plan-Do-
Check-Act), que inclusive consta da norma
NBR ISO/IEC 20000-1:2011 da ABNT
(2011), que trata de gestdo de servigos e é men-
cionada comouma técnicade gerenciamento de
qualidade paramelhoria continuano PMBOK
do PMI (2013). A aplica¢do dos Acordos de
Nivel de Servigo iniciou no setor de Tecnologia
daInformagio (TT) que,coma répida evolugio
tecnolégica dos tltimos quarenta anos, passou a
ser fonte de inspira¢do da automacio de vérios
servigos,coma contribui¢o da possibilidade de
controles remotos de processos e comunicagio,
o que determinou sua inclina¢do para o setor
de servicos. Essa caracteristica da drea de T1
trouxe um nivel de maturidade na gestdo de

servicos que foi imitado em outras dreas de

conhecimento. (FERREIRA, 2011).

Segundo LaBounty (2008), os principais be-
neficios de um ANS,; tanto para a corporagio

quanto para o cliente, sdo:

= estabelecer uma via de responsabilidade de

mao dupla;

= criar niveis de servico negociados e

padronizados;
» documentar niveis de servigo;

= definirclaramente critérios para aavaliagio

do servigo;

= fornecer uma base para melhoria de niveis

de servigo;

= padronizar métodos para comunicar as

expectativas de servigo.

Madalozzo (2012) orienta que para o Centro
de Servigos Compartilhados (CSC), cuja ati-
vidade principal consiste em fornecer servigos
com alto padrio de qualidade, ter indicadores
s6lidos de desempenho é essencial para o sucesso
da organizagio de servigos. Esses indicadores
devem compora principal informagdo de comu-
nica¢io com os clientes do CSC, contidos no

ANS. A figura 2 representa esquematicamente

o contetido do ANS.

Figura 2: Contetido do Acordo de Nivel de Servigos
(ou SLA do inglés Service Level Agreement)

O que o cliente espera:

Descricao dos produtos e servicos
que serao fornecidos de forma clara,
com definicao de papéis e responsabilidades.

O que o CSC fornecera:

Os requisitos dos servicos
e as medidas de performance
de acordo com o orcamento
disponibilizado pela empresa.

Os principios operacionais:

A frequéncia de fornecimento e
o fluxo do atendimento,
desde a solicitacdo até a entrega do servico;
demanda excedente ao negociado;
e acoes de contingéncia em caso de falhas.

Metas e objetivos de melhorias:

Custo e requisitos de qualidade.

As atribuicoes do cliente.

Fonte: Do autor (2014)

26

E-Tech: Tecnologias para Competitividade Industrial, Florianépolis, v. 7 n. 1, 2014



Para Lanz e Lanz (2013), o conteddo basico de
um ANS “¢ o mesmo de um contrato padrio
de fornecimento de servigos” e deve conter os

seguintes itens:

» defini¢do e escopo detalhado do servigo/

produto (o que se inclui e o que se exclui);

» horédrio de atendimento e prestacio de

Servigos;

= contatos e procedimentos para requisi¢ao

de servigos;
= pré-requisitos do cliente;
= metas mensuraveis;
= disponibilidade;

= metasdedesempenho/capacidade doservi-
¢o (tempo de resposta, volume), incluindo

prazos limite para determinados dias;
» continuidade;
= seguranca;
= padrdes e procedimentos;
= definicdes e situagdes de emergéncia;
= reclamagdes e procedimentos de escalagio;
= procedimentos de mudanga;
= relatérios que devem ser produzidos;
» frequéncia das reunides de revisio;

= contabilidade de custos e cobranga (se
aplicavel);

= regulamento de bonus/multas.

Na figura 3, esto representados os passos para

elabora¢do do ANS propostos por Madalozzo
(2012):

Figura 3: Processo de formalizagdo do ANS

Entenda claramente o
servico a ser prestado Deixe claro papéis e
(imput, output, -9 responsabilidade na
normas aplicaveis e gestao do servico.
suporte necessario).

v

Defina uma métrica Defina um indicador
para cada uma das > chave de processo e
entregas e homologue homologue com o
com o cliente. cliente.

v

Mensure a
performance atual
com base no indicador >
homologado com o
cliente.

v

Defina um acordo de
nivel de servicos =P
reverso, se hecessario.

v

Preste contas do
servico regularmente
do nivel de servico
entregue.

Negocie um nivel de
servicos com base no
indicador
homologado.

Publique o ANS para

que todos os usuarios

tenham conhecimento
do contratado.

Renegocie
=% periodicamente os
ANS acordados.

Fonte: Madalozzo (2012)

Segundo Gronroos (2009), os processos de
servi¢o sao coproduzidos como cliente,havendo
constantes intera¢des intermediadas por agoes
de comunicagio. A figura 4 representa esta
interagdo, cuja gestio Gronroos (2009) chama

de Marketing de Relacionamento.
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Figura 4: Marketing de Relacionamento

Negativ?

Qualidade
percebida
de servico

Processo
de consumo

N €gativy

Fonte: Licks (2008)

Adotando a defini¢do de Santos (2010) para
o ANS de que este deve ser uma formalizagdo
do acordo entre cliente e provedor de servico,
para definir o nivel de qualidade do servigo a
ser prestado, ¢ possivel identificar neste mapa
de relacionamento com o cliente apresentado
em Gronroos (2009), na figura 4, que para a
ANS deverio constar processos formalizados de
compras,de consumo e da qualidade percebida

pelo cliente.

A partir desses dois modelos de contetdo de
interacdo com o cliente, registros de sua sa-
tisfagdo e da qualidade percebida do servico,

serdo propostos dois roteiros para prestagio

de servi¢o com a elaborag¢do de um protétipo
de Acordo de Nivel de Servigo para a drea de

sustentabilidade de um Centro de Servicos

Compartilhados (CSC).

2.1.1 Servicos de Sustentabilidade

Em 2012, os Estados Unidos movimentaram
mais de 3 trilhdes de délares no mercado fi-
nanceiro, nos chamados investimentos SRF's
— do inglés Socially Responsible Funds, cuja
tradugdo livre seria Fundos de Responsabilidade
Social. A BM&FBOVESPA utiliza o Indice
de Sustentabilidade Empresarial (ISE) como
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benchmark na irea de sustentabilidade empre-
sarial para os investidores que negociam nesta

bolsa e s6 permite a utilizagao deste indice para

empresas de grande porte.(PECANHA,2012).

Essas sdo algumas demonstra¢des do impacto
econdémico que o tema sustentabilidade ou

responsabilidade socioambiental estd causando.

A vontade de tornar o entorno mais propicio a
sobrevivéncia é a motivagdo mais presente nos
atos humanos. Essa vontade inspira esforgos
mais ou menos aprimorados e os resultados sio
medidos pela satisfagido que retornam a seus
agentes e aqueles que participam da agio, seja

como coautores ou como espectadores.

O conceito de sustentabilidade é chamado de
moderno porque até pouco tempo a guerra
declarada pela humanidade aos reinos mineral,

vegetal e animal demonstravaa “superioridade”

da espécie humana. (MORIN, 1979).

Porém, a tentativa de subjugar o que
deixou de existir estd auxiliando a perceber
a insanidade de alguns pressupostos que

colocaram o ser humano contra o princi-

pio primordial de sobrevivéncia.

Dosintimeros exemplos,cita-se adificuldade de
obter dgua potdvel, energia, ar livre de agentes

téxicos, alimentos livres de contaminantes etc.

A evolugio tecnolégica e a disposigio de infor-
macio tém colocado a humanidade em niveis
de interagdo cada vez maiores, que tornam
mais evidente a interdependéncia entre todos
os elementos envolvidos no meio ambiente na
determinagdo de como se dd o desenvolvimento
desse meio, numa relagdo de causa e efeito cujo

acompanhamento foi facilitado pela tecnologia.

Portanto, a sustentabilidade tornou-se a
obviedade do uso de uma maior quanti-
dade de informagdes para, dentro de uma
rela¢do de causa e efeito, determinar a

longevidade de um empreendimento.

Dentro de uma relagio sistémica é possivel
alcangar entendimentos razoédveis sobre asobre-
vivéncia, em que é necessdria a manutengdo de
principios colaborativos para manter presentes
os elementos que contribuem para tal sobrevi-

véncia,ao invés da guerra contra todos os reinos

proposta por Descartes. (MORIN, 1979).

A ANTIGA “NOVIDADE” DA SUS-
TENTABILIDADE ESTA MAIS E MAIS
PRESENTE EM SURPREENDENTES
EMPREENDIMENTOS HUMANOS
QUE DEMONSTRAM NiVEIS DE

MANUTENIBILIDADE, RECONHECI-
DOS PELOS NIVEIS DE SATISFACAO
QUE TRAZEM A SEUS AUTORES,
COAUTORES E ESPECTADORES,
COM PERSPECTIVAS DE LONGA DU-
RACAO DE INTERACOES.

Sdo osempreendimentos sustentaveis,definidos
por Teixeira e Boszczowski (2012), aqueles
que envolvem “a identificagdo, criagdo e ex-
ploragio de novos negécios que encontrem, no
desenvolvimento econémico, a solu¢do de um
problema ambiental e social”. (TEIXEIRA;
BOSZCZOWSKI,2012,p.143). Essas autoras
argumentam que “as falhas de mercadoinerentes
ao livre mercado,que promovem as externalida-
des eineficiéncias que se refletem nos problemas
ambientais e sociais do desenvolvimento de
mercado”sdo vistas como oportunidades para o

desenvolvimento de solu¢oes economicamente
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., . « ’ -
vidveis pelos “empreendedores sustentiveis”.

(TEIXEIRA; BOSZCZOWSKI, 2012, p.
144).

A defini¢io de sustentabilidade, que envolve
os pilares economia, ambiente e sociedade,

apresentando solugdes para essas trés esferas,

¢ o viés largamente utilizado na literatura
que trata sobre este conceito. (TEIXEIRA;
BOSZCZOWSKI, 2012; ESTENDER;
PITTA, 2008). Um panorama da linha do
tempo da teoria sobre negécios sustentdveis é
apresentado em Teixeira e Boszczowski (2012,

p- 150), referenciado na figura 5.

Figura 5: Evolugio e expansio do conceito de empreendedorismo sustentivel

Potencial papéis das empresas

Novos negocios para o
desenvolvimento
sustentavel

por lucrarem com
setores sociais
e ambientais
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Expansao do conceito
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Conceito
Empreendedorismo
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ambiental
(econdmicomeio)

Social, ambiental
e econdmico

Fonte: Teixeira e Boszczowski (2012, p. 150) adaptado de Parrish (2008)

Como principais fontes de oportunidades,
Teixeira e Boszczowski (2012, p. 150) men-
cionam: “mudancas na informagio disponivel
para a sociedade sobre seus recursos materiais;
mudangas nas interpretagdes ou preferéncias
por meio de inovagdes culturais; mudangas no
interpretador, no préprio ambiente em que ele
estd inserido”, caracterizando tais oportunida-
des “como sendo aquelas que proporcionam
aos empreendedores a possibilidade de solu-
cionarem falhas de mercado ambientalmente

relevantes de forma a aumentar o bem-estar

social e promover o desenvolvimento susten-

tavel da sociedade”.

E como oportunidades apontam-se as alterna-
tivas que possibilitam a um empreendimento
tornar-se diferente de seus pares, dando-lhe
possibilidade de melhores resultados relativa-
mente a esses “‘concorrentes’. Portanto, essas
autoras mencionam a diferencia¢do compe-
titiva que utiliza informagdes privilegiadas
sobre oportunidades de oferta de solugdes aos
problemas sociais e ambientais que resultem

em desenvolvimento econdmico.

30

E-Tech: Tecnologias para Competitividade Industrial, Florianépolis, v. 7 n. 1, 2014



2.1.2 Sustentabilidade no CSC

Neste contexto, um Centro de Servigos
Compartilhados retine a responsabilidade de
ampliar o escopo de valores agregados aos
produtos e servicos de seus clientes ao ofertar
processos que lhes permitam expandir suas
fronteiras de produgido ou, em outras palavras,
que lhes possibilite introduzir novos bens e
servicos que maximizem, integradamente, a
solugio de problemas sociais, ambientais e

econdmicos da sociedade.

A seguir, serdo listados alguns exemplos de
Centros de Servigos Compartilhados que in-
seriram processos voltados para incrementar a

sustentabilidade dos negdcios de seus clientes.

A Petrobris iniciou a implantagio de seu
CSC no ano 2000 e contou, desde entdo, com
um processo chamado “Sistema de Gestido
de Seguranga, Meio Ambiente, Eficiéncia
Energética e Saude”. (ENGEL, 2012). Dada
a relevancia socioambiental dos negécios pra-
ticados pela Petrobrés, é notério o nivel de

maturidade exigido de seu CSC neste quesito.

O CSC da Petrobrds, chamado de
“Compartilhado”(ENGEL,2012) prevé,entre
outros, alguns processos de apoio marcados por
valores agregados pela gestdo socioambiental,

como:

=  Gestdo do conhecimento: sistematizag¢io
da gestdo do conhecimento, com a for-
malizagdo e o registro dos conhecimentos
essenciais para o funcionamento das uni-

dades clientes.

» Precificagdo: amplia¢do da sistemadtica de
repasse de custos aos clientes, definindo
“pacotes de servi¢os”e sistemas de medigdo

especificos para os pacotes. Como exemplo,

Engel (2012) cita o servi¢o “Gestdo con-
dominial”, em que sdo usados indices de
desempenho que incluem itens de despe-
sas referentes a aluguel — drea (em metros
quadrados), postos de seguranca, energia,
dgua, recep¢io, servicos de copa, estrutura
para administrar etc.; a formaliza¢do dos
custos poupados ou dispendidos evidencia
a importincia estratégica da gestdo de re-
cursos para as unidades e auxilia os clientes

na construgdo dos precos de seus produtos.

= Seguran¢a e saide: aprimoramento da
gestdo de Seguranca, Meio Ambiente e
Saude (SMS), nos processos de gestio de
acidentes, de gestdo do consumo de dgua
e de energia (eficiéncia energética), nos
projetos de construgio e reforma (adotando
requisitos de construgio de edificios verdes);
aquinovamente hiaimportante contribui¢do
na precificagio dos produtos e servi¢os dos

clientes.

= Compras:incremento dagestao de compras
verdes, em que as necessidades de compras
dasunidades clientes sao avaliadas segundo
critérios socioambientais, tais como efi-
ciéncia energética, tempo de vida util do
bem,reciclagem,sistema de gerenciamento
ambiental,embalagem, contetido do mate-

rial, e design para reciclagem e separagio.

(JUNIOR; ANDRADE, 2009).

Monteiro et al. (2003) mencionam o caso da
Shell que possui,emseu CSC,um Departamento
de Gestdo Ambiental e que coloca, a nivel
corporativo (unidades de negécio e CSC), o
Desenvolvimento Sustentivel como uma das
perspectivas de seu Balanced Scorecard (BSC),
ou seja, de sua prépria estratégia, conforme
demonstrado no Mapa Estratégico Hipotético

de Marr et al. (2002), apresentado na figura 6.
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Figura 6: Mapa Estratégico Hipotético da Shell

Zaine et al. (2011) apresentam uma lista de

vantagens e desvantagens da inser¢do da di-

Desempenho

Resultados
financeiros

mensao sustentabilidade na estratégia empre-

sarial, apresentada no quadro 4, que podem ser

adotadas pelo CSC para analisar o cendrio de

Cliente Marca Shell

A

Pessoas da Shell

/N

‘ Ambiente

Pessoas

Desenvolvimento
sustentavel

Seguranca

Responsabilidade
social

Fonte: Adaptado de Marr et al. (2002)

aplicagio de servicos de sustentabilidade.

Quadro 2: Vantagens e desvantagens da inser¢io da dimensio “sustentabilidade” na Estratégia Empresarial

Vantagens Desvantagens

= Reducgédo do custo da producdo e aumento da receita
tributaria, com a venda dos subprodutos e a utilizagao
de servicos compartilhados.

= Diminuicdo do descarte de residuos e melhoria da efici-
éncia energética.

= Melhoria daimagem das empresas no mercado nacional e
internacional e da competitividade, com uso de tecnologias
sustentaveis e matéria-primade baixo impacto ambiental.

= Fortalecimento da economia aliada a projetos sociais
(programas profissionalizantes e de treinamentos, edu-
cacionais e culturais, atividades comunitarias).

= Qutras vantagens incluem as respostas das instituicdes
frente as pressdes da sociedade, como, por exemplo, o
atendimento ao relatério socioambiental.

= Despadronizagao quanto a classifica-
¢ao do subproduto.

= Desestimuloaointercambio de subpro-
duto, devido a matéria-primasubsidia-
da pelo governo.

= Falta de agdes do governo para incen-
tivar o intercambio do subproduto, em
vez de destina-lo a aterros industriais.

= Distancia entre os parceiros, que ten-
de a elevar o custo do transporte do
subproduto.

= Reaproveitamento, que pode pas-
sar a imagem de qualidade inferior.
(TANIMOTO, 2004).

Fonte: Zaine et al. (2011)
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2.1.3 Indices de Desempenho de
Sustentabilidade

Pires (2004) oferece uma defini¢do de desem-
penho em que este € visto como “a informagio
quantificada do resultado obtido em processos,
que pode ser comparada com metas, padrdes,

resultados passados e de outros processos”.

(PIRES, 2004 apud LUZ et al., 2006, p. 559).

Um dos principais motivos para adogio de
Indices de Desempenho, além da questao de
fornecer a informagdo mencionada por Pires
(2004), necessdria para decisdes gerenciais, é
o da comunicagio institucional, objetivando
contribuir de maneira decisiva para integrar a

prética ao discurso da empresa.

Issoévalido também paraa questio dasustenta-
bilidade,em que os indices de desempenho, para
incluir esta dimensao estratégica da empresa,
deverio, segundo Smith et al. (2013), incluir

o0s seguintes requisitos:

a) comunicagio planejada como parte in-

tegrante da gestdo sustentdvel;

b) respostasverdadeirase positivas as agoes

ambientais da organizagio;

¢) transforma¢io de comportamentos
em torno da visdo de sustentabilidade

empresarial;

d) integracio de todos os processos por
meio da comunicagio, paraque o modelo
de negécio sustentdvel faga parte de todos

OS Processos da €mpresa;

e) comunicagdo de formaampla,dgil,inte-
ligivel, transparente e diferenciada, com
multiplos recursos de midia adequados
as partes interessadas (do inglés szakehol-
ders),considerando as questdes materiais
e as necessidades de cada publico de

interesse.

Monteiro et al. (2003) destacam a adogdo de
novas ferramentas gerenciais ou adaptadas que
pudessem dar uma abordagem mais efetiva a
questdo socioambiental. Como exemplos cita-
ramacriagdo de Sistemas de Gestio Ambiental
tais como Responsible Care Program, STEP,
BS 7750, EMAS e ISO 14001, mencionando
com destaque a utilizagdo do Balanced Score
Card (BSC), nio como ferramenta, mas como
um Sistema de Gestdo Estratégica que pode,
facilmente, incluir a dimensio da Gestio

Socioambiental.

Para maior clareza sobre o BSC, toma-se a

afirmacio dos criadores deste sistema de gestao:
Os objetivos e as medidas utilizadas
no Balanced Scorecard nio se limitam
a um conjunto aleatério de medidas
de desempenho financeiro e néo fi-
nanceiro, pois derivam de um processo

hierdrquico (top-down) norteado pela
missdo e pela estratégia da unidade

de negécios. (KAPLAN; NORTON,
1997: 09).

Na elaboragio do BSC, os criadores do
Scorecard, Kaplan e Norton recomendam:
“comegamos com a destinag¢ido. O que estamos
tentando atingir? Se vocé observar a 16gica do
Scorecard, tudo apontard para as finangas’.
(KAPLAN; NORTON, 2001 apud NIVEN,
2005, p.144).

Nesta andlise de Niven (2005), por definigio,
alguns indices financeiros deverdo compor o

grupo de resultado do BSC.

A discussio levantada por Monteiro etal.(2003)
agregou, além da apresenta¢io do BSC como
Sistema de Gestdo Estratégica que inclui a
Gestao Ambiental, a andlise da necessidade
de criar uma dimensdo especifica de desen-
volvimento sustentdvel ao invés de incluir
essa dimensdo nas quatro originais do modelo
apresentado por Kaplan e Norton (1997). Essa

questdo ¢ ilustrada na figura 7.
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Figura 7: Balanced Scored Card em cinco dimensées
(acréscimo de Desenvolvimento Sustentdvel ao
modelo original)

Sociedade

Processos

Financeiro .
internos

Estratégia
(BSC)

Desenvolvimento
sustentavel

Aprendizado
e conhecimento

Fonte: Do autor (2014)

Monteiro etal. (2003) mencionam a existéncia
de um Departamento de Gestio Ambiental no
CSC e que 0 BSC pode ser utilizado como um
meio de alinhar as metas do CSC as metas das
dreas clientes, sob dois enfoques: o de parceria
com as dreas clientes em que o BSC do cliente
define os relacionamentos com o CSC e outro
em que o Departamento de Gestio Ambiental
é visto como um negécio independente e de-
senvolve seu préprio BSC, podendo contribuir

com os clientes no alcance de suas metas.

Monteiro et al. (2003) analisam as diferentes
formas de compor um BSC que incluam a
dimensio de sustentabilidade e mencionam
exemplos da utiliza¢do de indices por Centros
de Servigos Compartilhados (CSCs), como os
exemplos da Shelle da CETREL apresentados

no quadro 3:

Quadro 3: Exemplos de Indices de Desempenho do BSC utilizados pela Shell e Cetrel

Shell Cetrel

posto por oito aspectos diferentes).

Incidentes fatais (meta = 0).

paradas, por milhao de horas trabalhadas).

Auditoria ambiental;

Meio ambiente (derramamento).
Indice de consumo energético.

Implantacéo.

Programa Minimum Health Management Standard (com-

Lost Time Injury Frequency (acidentes, termos de horas

Plano paramelhorarosistemade contabilidade ambiental.

Ne. de emergéncias ambientais.
Indice geral de conformidade ambiental.
% de reducdo de impactos ambientais.

Reducido da carga de poluentes
prioritarios.

Indice de gestio ambiental (PNQ
ambiental).

Disponibilidade operacional global
(Estacdo de Tratamento de Efluentes).

Eficiéncia operacional global.

Indice de desempenho dos fornecedores.

Fonte: Monteiro et al. (2003)
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2.2 Proposta de Modelos

de Acordos de Nivel de
Servicos para Servicos de
Sustentabilidade

Para elaborar um modelo de Acordo de Nivel
de Servigos foi escolhido o servigo Gestdo de
Energia. Este servico serd descrito segundo
exemplos de oferta de praticacomum do mundo

corporativo.

2.2.1 Gestao de Energia

O propésito da Gestao de Energia é tornaruma
organizag¢do mais competitiva,inovadora,confi-
avel,economicamente vidvel e contribuir parao
desenvolvimento sustentdvel. Estamodalidade
de gestdo, no Brasil, contempla a¢oes tais como
optar pela melhor opgdo tarifdria — devido ao
considerdvel nimero de alternativas energéticas
disponiveis—,aformade contratagio daenergia,
aado¢do de medidas visando a eficiéncia ener-
gética, técnicas,ferramentas e equipamentos de
medi¢do e controle de energia eficazes, uso de
indices de desempenho adequados aos processos
da organizagio e apoio de sistema de gestio de

informagao sobre o uso dos recursos energéticos.

(TONIM, 2009).

O modelo de gestio proposto pela ISO 50001
¢ aplicdvel a todos os tipos e tamanhos de or-
ganizagdes e baseia-se em elementos comuns
as normas ISO de qualidade (ISO 9001) e
meio ambiente (ISO 14001), possibilitando
a integracdo a outros sistemas de gestio ou

implementagdo separadamente.

A figura 8 apresenta alguns elementos comuns
aos demais sistemas de gestdo e outras pecu-

liaridades originais.

Figura 8: Tépicos da ISO 50001

Verificar‘ Executar

Politica
energética

Planejamento

Politica
energética

Revisao pela |

alta geréncia

Implementacao
e operacao

Verificacao

Auditoria
interna

Monitoramento,
medicao e analise

Nao-conformidades, Avaliacao dos
correcio, acdes = requisitos legais
corretivas e preventivas e outros

Fonte: ABN'T NBR ISO 50001 (2011)

Baseado neste modelo, o Centro de Servigos
Compartilhados pode oferecer apoio a seus
clientes provendo uma politica energética ali-
nhada com a estratégia da corporagio e realizar

os demais passos de gestio:

planejamento;

= implementagio e operagio;
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= verificagio:
*= monitoramento, medi¢do e andlise;
= avaliagdo de requisitos legais e outros;

= identifica¢io de nio conformidades,

corregdo, agoes corretivas e preventivas;
= auditoria interna;

= apresentar a¢des de melhoria continua.

2.2.2 Acordo de Nivel de Servico
(ANS) para Gestao de Energia

Conforme os requisitos para o ANS propostos
por Gronroos (2009) e Lanz e Lanz (2013) e as
orientagdes daISO 50001, serd apresentadoum
roteiro para elaboragio deste tipo de contrato
para o servico de Gestdo de Energia. A figura

9 apresenta esse roteiro.

Figura 9: Roteiro para prestagio de servico de Gestio de Energia

Escopo

« Primeiras visitas ao cliente para diagnostico prévio.
« Definicao de abrangéncia e exclusividade do
servico.
« Definicao de fronteiras relevantes para
gestdao (ABNT, 2011b): 1* entrega para o cliente.

Politica energética

« Identificacao da politica energética a ser adotada
(metas, prazos, interacdes desejadas, representante
da alta direciao do cliente).

Planejamento

» Detalhamento dos servicos a serem prestados, com
estimativa de carga horaria e recursos a serem
disponibilizados tanto por parte do cliente quanto
do CSC.

« Detalhamento de entregas e prazos para estas
entregas.

« Alinhamento de disponibilidade de atendimento dc
CSC e do cliente, com definicao de carga horaria de
dedicacao as etapas de prestacao do servico.

Implementacio e operacio

« Exames energéticos para levantamento de
informacdes sobre situacao energética
atual (medicdes).

« 2* entrega (dados coletados sobre situacao
energética atual sem analise).

« Analise de dados (diagnostico).

« 3* entrega: Relatdério com diagnéstico e indicacdo
de oportunidades de melhorias.

« Acompanhamento de implementacao de
oportunidade de melhoria (validacdo).

« 4* entrega: validacido de melhorias implementadas.

Verificacao

« 6* entrega: proposta de medicao-remota com
solucao de arquitetura.

« Verficacao (medicao) de dados energéticos apds
implementacdo de melhorias.

« 7* entrega: relatorio de acompanhamento.

« Monitoramento continuo: auditorias internas,
comunicacio a alta gerencia dos clientes sobre
resultados de auditorias. (alertas de oportunidades
de melhoria).

« 8* entrega: Relatorio de auditoria.

Fonte: Do autor (2014)
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A figura 10 apresenta as etapas do servigo de
Gestdo de Energia no ciclo PDCA:

Figura 10: PDCA e etapas da Gestdo de Energia

Verificagdo/comunicagdo
com alta direcao do
cliente

Escopo
Politica energética

Agir Planejar

Verificar Executar
Implementagao

Verificacio -
e operacao

Fonte: Do autor (2014)

Modelo de ANS
A. Escopo do Servigo
A.1 Publico-alvo

Em todas as etapas considera-se fundamental
detalharasatividades elencadas para sua execu-
¢do,juntamente com anomeagio de pessoas res-
ponsaveis, estimativa de tempo, equipamentos
envolvidos, custos,que deverdo ser relacionados

tanto ao CSC quanto ao cliente.

O modelo a seguir é um protétipo tedrico reco-
mendado como roteiro para aimplementagio do
instrumento de gestao da satisfacdo do cliente.
Devido a necessidade de consultd-lo constan-
temente e de que algumas das informagtes que
constam nele serdo inseridasaolongo da prestagio
do servigo, recomenda-se suaimplementagio em
meio digital, com acesso das partes interessadas
via rede (por exemplo internet), com controle de

acesso de leitura e edigdo.

exemplo, nas redes sociais).

Descri¢ao de empresas, grupos de pessoas, ou individuos isolados que serao usuarios do servico.

Discriminacao de contatos (e-mail, telefone, Skype e outras possibilidades de comunicacdo como, por

A.2 Finalidade

na norma ABNT NBR 50001:2011).

Definicdo do escopo do servico, com esclarecimento de fronteiras de analise (ver conceito de fronteira

Neste campo deve ser mencionada a politica energética do cliente e representantes responsaveis do
cliente (recomenda-se da alta geréncia) e do fornecedor deverao confirmar este campo.

A.3 Envolvidos

da ciéncia de seu envolvimento.

Listagem de etapas previstas para prestacdo de servicos, relacionando os representantes do cliente
para interacdo com o prestador de servico para cada etapa, com confirmacao por parte dos anotados

E-Tech: Tecnologias para Competitividade Industrial, Floriandpolis, v. 7 n. 1, 2014




B Planejamento

B.1 Descri¢ao do servigo

Detalhamento do servico com descricdo das etapas listadas no item 1.3.

B.2 Cronograma de servigo

Relacdo temporal das etapas. Sugere-se que a apresentacao dessas relagdes seja feita com apoio de
infograficos, linha de tempo, ou calendarios como exemplos das figuras 11 e 12.

Figura 11: Exemplo de calenddrio para descrever cronograma de execugio de uma etapa do servigo

Figura 12: Exemplo de “Linha do Tempo” para descrever cronograma de execu¢do de uma etapa do servigo

2012 Jan Feb Mar A May Jun Ju Aig Sep Oct Moy Dac

zn 14 g Dec
Special raports
Early CBECS Consumption &
'"ﬂiuﬂ;::i‘::l Em s

Fonte: U.S Energy Information Administration (2014)
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B.3 Expectativas de entrega do servigo (disponibilidade)

Acordo sobre tempo e, se possivel, periodos de disponibilidade para atendimento por parte do fornece-
dor do servico e também por parte do cliente em participar de atividades que demandem sua atencao.

Deve-se preparar campo para definicao dos prazos e cargas horarias acordados com confirmacéo de
responsaveis do cliente e do fornecedor do servico.

Devem ser disponibilizados campos para anotacdo de entregas e respectivos prazos e cargas horéarias
utilizados com confirmacédo de responsaveis do cliente e do fornecedor do servico. Essas marcagoes
serdo realizadas ao longo da execucéo do servico.

C. Implementagio e operagio

As etapas constantes neste item sdo modulares, podendo o cliente contratd-las ou nio.

C.1 Medigoes

Inspec¢des e medigdes para levantamento de informacoes sobre situacao energética atual (ou de consumo
e manejo de agua).

Deverao ser listadas as seguintes informacdes:

= descricao da atividade;

descricao das variaveis medidas ou observadas segundo Sistema Internacional de Medidas;

equipamentos utilizados para medicao, com descricao de fabricante e modelo e nimero de série
(para rastreamento);

periodos de medicao — em meses, semanas, dias, horas ou segundos, conforme necessidade de clareza;

responsavel pela medicao (fornecedor);

responsavel pelo acompanhamento (cliente).

Esta etapa de medicao gera relatérios que devem ser encaminhados ao cliente conforme cronograma
estabelecido no item B.3.
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C.2 Anilise e diagnéstico

Nestaetapasdorealizados analises e diagnosticos com descricao de oportunidades de melhoriaalinhadas
com a politica energética/gestao de agua.

Esta etapa deve fornecer as seguintes informacoes:

= relatério com diagnéstico e indicagdo de oportunidades de melhorias;

= nome do(s) responsavel(is) pela analise;

= nome do(s) responsavel(is) pelo acompanhamento e recebimento do relatério de diagnosticos;

= periodo e carga horéria utilizados para anélise (a ser anotado no item B.3).

C.3 Acompanhamento de implementagio

O Centrode Servicos Compartilhados pode disponibilizar equipe paraimplementacdo das oportunidades
de melhoria ou ndo. Em caso positivo, deve ser acrescentado ao ANS o subitem “Implementacao de
Melhorias”. Esta fase de execucao do servico de Gestao de Energia/Agua deve ser acordada previamente,
na etapa de escopo e planejamento.

O acompanhamento é a garantia de que a execu¢ao das implementacdes seguira as recomendacoes
do CSC.

Informagdes necessarias para esta etapa:

= nome do responsavel do fornecedor do servico para acompanhamento de melhorias;
= nome do responsavel do cliente para acompanhamento de melhorias;

= datas de visitas e cargas horarias ocupadas;

= relatério com validacdo de melhorias implementadas com marcacdo de entregas no item B.3.
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D. Verificagao

D.1 Verificagio de resultados de melhorias

Inspecdes e medicdes para levantamento de informacoes sobre situagao energética (ou de consumo e
manejo de agua) ap6s implementacgao de melhorias.

Deverao ser listadas as seguintes informacdes:

descricao da atividade;
descricao das variaveis medidas ou observadas segundo Sistema Internacional de Medidas;

equipamentos utilizados para medicdo, com descrigao de fabricante e modelo e niimero de série (para
rastreamento);

periodos de medicao — em meses, semanas, dias, horas ou segundos, conforme necessidade de clareza;
responsavel pela medicao (fornecedor);

responsavel pelo acompanhamento (cliente).

Esta etapa de verificacdo gera relatérios que devem ser encaminhados ao cliente conforme cronograma
estabelecido no item B.3.

D.2 Medigao remota

Apresentacao de proposta de fornecimento de servico de medicao remota do manejo de energia/agua
do cliente. As seguintes informagdes sao relevantes para este processo:

arquitetura de rede, hardware (medidores) e softwares para acompanhamento remoto de variaveis
relevantes para os indices de desempenho da politica de energia/agua do cliente;

entrega de especificagcbes da arquitetura do sistema de monitoracao remota ao cliente, com marcagao
no item B.3;

prazos paravalidagdo de proposta (responsavel: cliente),implementacéo de sistema de monitoramento
remoto (responsavel: fornecedor), inicio da operagao da medigao (responsavel: fornecedor), frequéncia
de relatorios, referenciados ao item B.3;

acordo de setpoints (referéncias) para alertas sobre manejo de energia/agua no cliente;

acordo sobre niveis de controle remoto sobre consumo de energia/agua do cliente por parte do
fornecedor do servico;

validacédo do cliente de modelo de relatério de acompanhamento;
nome de responsavel do cliente para validacdo deste processo;
nome do responsavel do fornecedor por gerir este processo;

relatérios de acompanhamento (com modelo previamente validado pelo cliente), com marcagao de
datas de entregas no item B.3.
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D.3 Auditoria interna

A auditoria é uma etapa semelhante aquela de medicao e diagndstico (subitens C.1e C.2) que pretende
estabelecer pontos de contato entre normas (por exemplo, a ISO 50001 para Gestdo de Energia) e as
disposicoes legais vigentes e as politicas de gestdao do cliente, enfatizando aqueles pontos que estdo
em conformidade e outros nao conformes.

A auditoria interna gera o relatério que deve ser encaminhado a alta direcdo do cliente para que este
possa acionar o movimento de melhoria continua.

Esta etapa deve fornecer as seguintes informagoes:

= escopo do trabalho (requisitos legais analisados e de referéncia, fronteiras analisadas, restri¢des);
= descricao das atividades de medicao e situactes avaliadas;

= descri¢do das variaveis medidas ou observadas segundo Sistema Internacional de Medidas;

= descricdo de equipamentos utilizados para medicao, com informacao sobre fabricante e modelo e
nimero de série (para rastreamento);

= periodos de medicdo — em meses, semanas, dias, horas ou segundos, conforme necessidade de clareza;
= nome do(s) responsavel(is) pela auditoria (fornecedor);
= nome do(s) responsavel(is) pelo acompanhamento e recebimento do relatério de diagnosticos;

= relatério de auditoria com diagnoéstico e indicacdo de oportunidades de melhorias e situagdes de
conformidade e nao conformidade segundo os critérios utilizados (normas, politicas de gestéo e
outros requisitos legais).

= periodo e carga horaria utilizados para auditoria (a ser anotado no item B.3).

3 CONCLUSAO

A facilidade de acesso a informacgdes e a conec- Dentre os servigos de apoio que o CSC
tividade alcangada pelo atual estado tecnolégico pode prover, o universo da sustentabilidade
levaram a completa reformulagdo dos para- aumenta o horizonte de solu¢des, ja que
digmas de negécios. De todas as perspectivas sua abrangéncia abriga interesses econd-
apresentadas por Gronroos (2009), percebe-se micos, ambientais e sociais.

que a de Servigos ¢ onipresente. O Centro de

Servicos Compartilhados representa a poten- O exemplo de servigo abordado neste trabalho
cializagdo desta perspectiva em que a gestio  representaclaramente os beneficios alcangados
dos relacionamentos entre unidades de uma  pelos clientes de um CSC em atender seus
organizagio foca nessa dimensio do servigo. prépriosinteresses baseados na andlise proposta

pela sustentabilidade.
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O Acordode Nivelde Servigo (ANS) representa
a gestdo da satisfa¢do do cliente e, para o CSC,
¢ a ferramenta que condensa formalmente a
interagdo entre fornecedor (CSC) e clientes, o
que pode ser um norteador inclusive de como
o servico devera acontecer. E vital que o ANS
ndo represente a rigidez da rela¢do, mas sim
expresse o interesse e a satisfagdo do cliente,

bem como as capacidades e agdes do fornecedor.

O roteiro para oferta dos servi¢os de Gestao de
Energia é genérico e pode ser utilizado para o
acompanhamento de outros servi¢os tais como

gestdo de dguas, manutengio e setor de obras.

O Brasil passa por momento relevante para a
Gestiao de Energia, jd que érgios tais como a

AgénciaNacionalde EnergiaElétrica(ANEEL),

concessiondrias de energia, Operador Nacional
do Sistema Elétrico (ONS), Banco Nacional
do Desenvolvimento (BNDES) e outras insti-
tui¢des nacionais e internacionais estao incen-
tivando programas de eficiéncia energéticae de
gestao de energia. Os incentivos variam desde
redu¢io em taxas de juros para financiamentos
de projetos de eficiéncia energética até fundos
perdidos, o que torna urgente a formagio de
massa critica, especialmente nos CSCs que
possibilitem aplicar esses recursos na melhoria
do desempenho de seus clientes. O ganho esti-
mado para o CSC ¢ duplo, pois o investimento
para suas a¢oes na drea de Gestdo de Energia
pode ser financiado por uma fonte de apoio e

o servi¢o pode ser custeado por seus clientes.
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SUSTAINABILITY AS A
BusINESs OPPORTUNITY
FOR SHARED SERVICES
CENTRES

ABSTRACT

Sustainability is a source of innovative initiatives fo
make products and services more attractive. The Shared
Services Centre (CSC) seen as a driver of business
areasisthe naturalrepository of sustainability-related
services fo its customers. Ihis paper intends to propose
a roadmap for service that increases the sustainability
of the CSC users. Systematic research was performed
on the topic of Sustainability Shared Services Centre
to provide a sense of how this issue is being descri-
bed in the literature. Therefore, a literature research
of service issue was carried on, then on the Shared
Services Centre, addressing the issue of quality of
service, to then get to the Service Level Agreement as
aninstrument of management of customer satisfaction
and registration of the various interactions needed
between CSC (supplier) and your client. To offer an
example of supporting sustainability ofa CSC customer
service was described a management system that is
inserted into the environmental dimension: Energy
Management.

*kk

Keywords: Shared Services
Centre. Service Level Agreement.
Sustainability. Energy
Management.
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