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RESUMO

Esta pesquisa descreve e analisa os desafios enfrentados na gestdo dos Centros de Servico em
organizagdes privadas multinacionais, relacionando tais desafios com os estigios de
desenvolvimento destas organizacdes. A pesquisa tem carater funcionalista, abordagem qualitativa
e natureza aplicada, valendo-se do estudo de casos multiplos, e a coleta de dados se realizou através
de entrevistas semiestruturadas. O publico entrevistado s@o gestores de trés organizagdes privadas
multinacionais, sediados em Centros de Servicos no sul e sudeste do Brasil, em setores distintos da
economia. Cada uma das trés organizacdes encontra-se em uma diferente etapa daquelas trés
identificadas que caracterizam a evolucdo de um Centro de Servigos: pré-implementacgao,
implementacdo e pos-implementacdo. Os resultados mostram que os desafios emergem conforme
o grau de desenvolvimento do Centro e estdo relacionados com os seguintes fatores: Estrutura
Organizacional; Redu¢do de Custos; Gestao de Relacionamento com o Cliente; e Processos.
Alguns desafios sdo recorrentes ao longo de toda a existéncia do Centro, outros apresentam menor
relevancia inicial para depois crescerem em importancia, enquanto ainda outros decrescem em
complexidade ao longo do tempo, apenas para se apresentarem com criticidade renovada em um
momento posterior, dadas as condi¢des propicias. Como aplicacdo prética deste trabalho, foram
elaborados mapas conceituais descrevendo estes desafios conforme as etapas em que ocorrem,
visando assim prover aos gestores destas organizacdes uma ferramenta para situar-se, posicionar-
se estrategicamente e, portanto, planejar seus proximos passos, fazendo uso eficaz de seus recursos

€ tempo.

Palavras-chave: Centro de Servigos. Estagios dos Centros de Servigos. Gestao.



ABSTRACT

This research describes and analyzes the challenges in managing Service Centers in private
multinational organizations, relating such challenges with the developmental stages of such
organizations. The research has a functionalist approach, of qualitative profile and of an applied
nature, using multiple cases study, and the data collection was made through semi-structured
interviews. The public interviewed are managers from three private multinational organizations,
based in Service Centers in the South and Southeast of Brazil, from different economic sectors.
Each of the three organizations is in one of the three different stages that mark the evolution of a
Service Center: pre-implementation, implementation, and post-implementation. The conclusion is
that the challenges can effectively be located according to the level of development of the Center,
and they are related to the following factors: Organizational Structure; Costs Reduction; Customer
Relationship Management; and Processes. Some challenges are recurring for the entire existence
of the Center, some present less initial relevance, gaining relevance later, while still other
challenges have their complexity diminished over time, only to gain criticality on later stages, given
the proper conditions. As practical application of this research, conceptual maps were prepared
describing the challenges according to the stages where they are present, allowing the leaders of
such organizations a tool to place themselves, position strategically and, therefore, plan their next

steps, making the best out of their resources and time.

Keywords: Services Center. Services Center Stages. Management.
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1 INTRODUCAO

A busca pela maximizagao dos resultados é uma constante nas empresas multinacionais, de
modo que aquelas com multiplas filiais adotam estratégias de reducdo de custos e de eliminacgdo de
redundancias, pois tamanho destas organizacdes pode gerar duplicidades e estruturas replicadas. A
redundancia por si s6 traz riscos e custos indesejaveis. Dentre os riscos, a falta de padronizacio, o
desequilibrio na estrutura e as falhas na execucdo de processos transacionais despontam como o0s
principais fatores a ser eliminados. No que tange aos custos, a existéncia de estruturas replicadas, e
a execucdo em paralelo de atividades similares em propdsito impde um Onus a estrutura da
companhia. Essa redundancia desloca recursos que poderiam estar sendo alocados em
investimentos, pesquisa e desenvolvimento, ou melhoria do resultado financeiro (BERGERON,
2003).

Para multinacionais, a demanda por maximizar resultados se faz ainda mais acentuada, pois
seu tamanho favorece que tenham custos administrativos elevados e estruturas duplicadas em
multiplas localidades (QUINN; COOKE; KRIS, 2000). Como solugdo para este problema, elas
podem eventualmente optar por centralizar algumas de suas atividades administrativas em um
Centro de Servicos, em uma integracdo horizontal. A centralizacdo desponta como uma das
primeiras op¢des para eliminar redundéancias nas organizacdes (BANGEMANN, 2005). Ao remover
das filiais a execucdo de atividades de suporte (non-core), estas podem focar na operacdo, na sua
atividade primordial, aquela que gera lucros para a empresa. Ja neste local centralizado, podem estar
localizadas atividades das areas de finangas; tecnologia de informacdo; contabilidade; reportes e
registros; tesouraria € contas e pagar; compras; recursos humanos; comércio exterior, entre outras.
De modo geral, as atividades passiveis de centraliza¢do sao consideradas non core, enquanto que as
atividades fim (core) da empresa continuam sendo realizadas nas filiais, sejam elas de producao,

logistica ou servigos (SILVA; PEREIRA, 2004).
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1.1 Importancia e delimitacao do tema

A trajetéria de um Centro de Servigos (CS) tem momentos distintos ao longo de sua
existéncia. Os desafios inerentes a sua implantagao vao necessariamente diferir daqueles existentes
durante sua maturidade, e daqueles encontrados durante sua posterior senioridade. Sempre que
possivel, este trabalho visa identificar os desafios e localiza-los no tempo, isto €, determinar em que
momento da existéncia do Centro tais desafios se apresentam.

Este trabalho visa enfocar os Centros de Servicos de organizacdes privadas multinacionais,
ainda que diversos conceitos sejam aplicaveis indiscriminadamente para organizacdes privadas e
publicas. Na area de saide publica ou de servicos ao cidadao, diferentes esferas do governo utilizam
Centros de Servigos, porém eles ndo serdo objeto de estudo deste trabalho. Dentro da categoria das
organizacodes privadas, notadamente as multinacionais sdo as que mais apresentam potencial para
adog¢do de um Centro de Servigos, pois apresentam estruturas de gestdo complexas (SCHULMAN
et al., 1999).

Para o campo da Tecnologia da Informacao, o termo Servicos Compartilhados tem outro
significado, especifico, e que também ndo € objeto de estudo deste trabalho. Embora os servigos de
Tecnologia da Informagdo (TI) possam fazer parte de um Centro de Servigos, eles ndo serdo
avaliados quando constituidos como uma unidade organizacional especifica e exclusiva, condi¢dao

presente em alguns mercados como o financeiro (RICHTER; BRUHL, 2017).

1.2 Problema de pesquisa

Dado que os Centros de Servicos sao estruturas criadas com a inten¢dao de melhorar o
desempenho das organizacOes as quais pertencem (QUINN; COOKE; KRIS, 2000); dado que ha
evidéncias de aumento na utilizacdo de Centros de Servicos por multinacionais (RICHTER;
BRUHL, 2017); se propde o seguinte problema de pesquisa a ser respondido: os desafios
enfrentados na gestdo dos Centros de Servigos em organizacdes privadas multinacionais, sao
distintos conforme os estagios de sua existéncia?

A ocorréncia do problema esta distribuida ao longo do tempo, exigindo, portanto, uma
abordagem longitudinal para compreensdao adequada desta distribuicdo temporal, além de foco

processual ou transacional do locus de pesquisa para contextualizacdo.
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1.3 Objetivo geral

Descrever e analisar os desafios enfrentados na gestdo dos Centros de Servicos de
organizacdes privadas multinacionais, localizados no Brasil, com base em seus estidgios de

desenvolvimento.

1.4 Objetivos especificos

a) Caracterizar empresas multinacionais que possuem Centros de Servi¢os nas regioes
sul e sudeste do Brasil, em &4reas de atuacdo diversas, tais como metalurgia;
cosméticos; e agricola;

b) Descrever as principais atividades executadas por Centros de Servigos e o
relacionamento do Centro com a empresa do ponto de vista da estrutura
organizacional;

c) Levantar e analisar, a partir de entrevistas com gestores dos Centros de Servico, quais
os principais problemas enfrentados nos diferentes momentos de existéncia do Centro,
e solucodes adotadas e

d) Propor um encaminhamento dos diferentes desafios ao longo da existéncia de um

Centro de Servigos através de mapas conceituais.

1.5 Justificativa

A busca pela maximizagdo de resultados é uma constante no ambiente organizacional das
organizacdes multinacionais. E necessario economia de escala para atuar em segmentos
internacionais como o de graos, petroquimicos ou automotivo. Os concorrentes ndo sdo amadores,
e sim outras multinacionais sOlidas. Nao é possivel processar milhares de toneladas de grdos, ou
fornecer milhdes de unidades de equipamentos eletronicos com uma empresa criada hd poucos
meses via investimento de risco; nestes mercados os participantes ja t€ém décadas ou séculos de
existéncia. Os valores envolvidos em uma redugdo de um ponto percentual nas vendas chegam a

bilhdes de dolares. Estas empresas precisam ganhar participacdo de mercado, entender o que seus

clientes desejam, e, principalmente, reduzir custos para sobreviver.
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A reducdo de custos € um desafio em uma organizagao de grande porte, pois as estruturas se
replicam nas diferentes unidades organizacionais, gerando redundancias (QUINN; COOKE; KRIS,
2000, p. 7).

O estabelecimento de um Centro de Servicos € caracteristica de grandes empresas, devido
aos graus de complexidade e de escala que justificam tal investimento. Mesmo que a implantagao
de um Centro nao seja mandatdria, h registros que indicam uma adesdo crescente: em 1999 se
registrou que vinte por cento das 500 maiores empresas da revista Fortune estava planejando ou ja
implementando um Centro de Servicos (SCHULMAN et al., 1999). Esta mesma informacao,
atualizada dezessete anos depois por outro estudo, mostrou que mais de setenta e cinco por cento
das empresas no mesmo ranking, da mesma publicacdo, estabeleceram algum tipo de Centro de
Servicos (RICHTER; BRUHL, 2017).

Por natureza, Centros de Servigo sdo estruturas presentes portanto dentro de organizagdes
complexas, e tal complexidade se reflete na forma dos desafios que um Centro enfrenta. Os gestores
de Centros enfrentardo desafios nas fases iniciais de um Centro de Servico, por ocasido de sua
implantacdo. Outros desafios se apresentardo quando o CS ja est4 consolidado, e superou a etapa
anterior. Finalmente, ainda outros desafios caracterizam um Centro de Servicos maduro, experiente,
com caracteristicas de senioridade. Para compreender estes trés distintos momentos, este trabalho
visa descrever e analisar os desafios dos Centros de Servico ao longo do tempo.

Como resultado, os gestores de CS poderio, através deste trabalho, ser capazes de identificar
desafios que vao enfrentar no futuro ou mesmo que ja estejam enfrentando; reconhecer o estagio de
evolucdo da area que lideram; entender como outros gestores atuaram quando defrontados com tais
desafios; se preparar de maneira adequada para exercer suas atividades; utilizar o maximo de seus
recursos e equipes; e ajustar sua atuacao, melhorando seus resultados.

Nao obstante as delimitagdes desta pesquisa, que ndo esgota o assunto, a comparacao das
caracteristicas dos diferentes casos estudados com outros casos, € a luz das teorias existentes, pode
servir de base para extrapolacdes em situacdes analogas, ainda que ndo aqui descritas
especificamente.

O presente trabalho visa contribuir para que, dentro do arcabouco tedrico estudado, se
identifique como os Centros de Servico adotados por multinacionais passam pelos diferentes
desafios conforme seu grau de maturidade. A contribuicdo para o preenchimento desta lacuna

académica pouco explorada pode permitir a validacdo e confirmacao de pesquisas ja existentes sobre
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assuntos relacionados; e, também, incentivar ao desenvolvimento de novas pesquisas daqui
derivadas. Da presente pesquisa pode-se obter material de partida para estudos em outras areas, tais
como: gestdo; recursos humanos; estratégia; marketing; estudos organizacionais; direito tributério;
entre outras. A riqueza de oportunidades a ser exploradas € uma sugestdo de que o tema ainda
merece maior dedicacdo pela comunidade académica e um aspecto positivo no que concerne sua

aplicabilidade pratica.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

2.1 Organizacoes multinacionais

A defini¢dao do que sdo as multinacionais tem relevancia para esta pesquisa, pois esse € o
ambiente onde os Centros de Servico estdo majoritariamente localizados. Mas existe uma variedade
de definicdes do que elas sdo — suficiente para ensejar uma pesquisa em si sobre esse assunto
somente. Com o objetivo de evitar que a discussdo se estenda para a caracterizacao de tal ambiente,
e enfatizar no objeto de estudo, que sdo os Centros de Servico, se buscou uma definicdao simples do
que seria uma multinacional. O conceito eleito € o de Bartlett e Ghoshal (2002) que, resumidamente,
as definem como um grupo de organizagdes dispersas geograficamente, com objetivos diversos,
cuja totalidade inclui a matriz e suas diferentes subsidiarias internacionais.

Um conceito tdo simples € necessario para que seja abrangente e inclusivo, pois a variedade
de formas, estratégias e peculiaridades que tais organizagdes apresentam tornaria outros conceitos
de multinacionais, que sdo mais precisos, muito menos aplicaveis ao universo total destas. Tal
variedade € representada no texto de diversos autores. Os proprios Bartlett e Ghoshal distinguem,

por exemplo, multinacionais de companhias globais.

Algumas companhias desenvolveram uma postura estratégica e competéncia
organizacional que lhes permite ser muito sensivel e responsiva a diferencas nos
ambientes nacionais ao redor do mundo. De fato, estas corporagdes gerenciam uma
carteira de multiplas entidades internacionais; portanto nds as chamaremos de
companhias multinacionais. [...] Em contraste, outras companhias (particularmente
as japonesas) desenvolveram operagdes internacionais que sao muito mais focadas
na necessidade de eficiéncia global, e muito mais centralizadas nas suas decisoes
estratégicas e operacionais. Como estas companhias tratam o mercado mundial
como um todo integrado, nés as consideramos como companhias globais cléassicas.
(BARTLETT; GHOSHAL, 2002, p. 16, grifos dos autores).

Portanto, a variedade de classificacdes das multinacionais nio € objeto de interesse desta
pesquisa, e sim uma das organizacdes que dentro delas ocorrem: os Centros de Servico. Desta forma,
definir o que as multinacionais sdo é secundario, e definir como elas se constituem sera explorado
nos proximos paragrafos.

Gilpin (1976) descreve trés caracteristicas principais das multinacionais. Primeiro, elas

fazem investimentos diretos em paises estrangeiros, na forma de uma filial ou subsidiaria. Segundo,
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uma multinacional é caracterizada por uma empresa matriz € um conjunto de filiais em varios paises
com um conjunto comum de recursos gerenciais, financeiros e técnicos, existindo uma estratégia
global coordenada. Por fim, através de centralizacdo das decisdes e integracdo vertical, ela tenta
manter sua posi¢do de mercado, utilizando seu tamanho para ter acesso a tecnologia e capitais.

O tamanho de uma organizacao tem relacdo com o potencial para que ela adote um Centro

de Servigos, conforme Schulman (1999, p. 25, grifo nosso):

Quanto maior for sua companhia, maior serd o potencial para savings significativos
e agilidade obtidos com Servigos Compartilhados. Entretanto, quanto maior for sua
companhia, e quanto mais complexa ela for em termos de unidades operacionais,
linhas de produto, e alcance global, mais desafiadora sera a jornada para Servicos
Compartilhados.

Com este texto, Schulman se refere ao tamanho da companhia e o impacto que ele tem no
potencial para savings, indicando haver certa massa critica minima, necesséria para adocao de um
Centro de Servigos. Este tamanho minimo permitird a um Centro ter o volume de transacdes
necessario para trazer o retorno planejado. Isto também sugere que o patamar funciona nos dois
sentidos, isto é: com um tamanho abaixo deste patamar, a ado¢cdo de um Centro nio se justifica, sob
risco do retorno ser inferior ou demorar mais que o esperado. Por outro lado, com um tamanho
acima deste patamar, as organizagdes deveriam considerar a ado¢do de um Centro como algo
mandatdrio, sob risco de deixarem de perceber beneficios que seus concorrentes ja alcancaram com
a ado¢ao de um CS.

Tal como o tamanho influencia a decisdo de adotar um Centro de Servigos, a estrutura
organizacional também o faz. Aquelas multinacionais que trabalham com uma diversificagdo
elevada de produtos ou servigos, e que estdo situadas em multiplas localidades, podem adotar uma
estrutura divisional. A descentralizacdo proporcionada pela estrutura divisional gera unidades da
empresa focadas em produtos ou servicos especificos e distintos, onde cada uma das unidades €
administrada como um negoécio independente, no que concerne sua operagdo. Nas divisdes estdo
localizadas as atividades fim ou substantivas (core), enquanto que as atividades meio ou adjetivas
(non core) sdo centralizadas. A estrutura divisional € caracteristica de uma organizacdo complexa,
que exige que se adotem estruturas replicadas para diferentes produtos, servigos ou mercados. Essa

estrutura implica em grande autonomia para a geréncia divisional, que reporta a uma cipula central
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encarregada de gerir multiplas divisdes, havendo assim um grau de liberdade nas decisdes que cada
divisdo pode adotar (CURY, 2005).

A classificacdo das multinacionais com base na localizacdo de sua sede as divide em dois
grupos: as tradicionais, com suas matrizes sediadas na triade Europa, Estados Unidos da América
(EUA) e Japao; e aquelas com sede em paises emergentes, como o Brasil (ROCHA; BORINI, 2011).
Para este trabalho, tal distin¢cdo ndo serd necessaria, e serdo consideradas indistintamente quaisquer
multinacionais destes dois grupos que atendam os critérios de inclusdo que serdo elencados nos
procedimentos metodologicos.

No Brasil, a pesquisa sobre multinacionais € recente, € mais recente ainda quando o tema
sd0 as multinacionais brasileiras, isto €, empresas com capital brasileiro que se expandiram no
exterior. Para Ogasavara et al. (2015, p. 76) “... apenas 14 artigos sobre multinacionais brasileiras
foram publicados em periddicos internacionais no periodo entre 1991 e 2012”. O autor avalia que a
maior parte das pesquisas consiste de estudos de caso tinico, que ha poucas pesquisas com consultas
a mais de uma empresa, com amostras normalmente de tamanho inferior a 50 empresas, o que €
pouco significativo para estudos estatisticos. E, um nimero reduzido de analises quantitativas tem
relevancia estatistica, devido ao pequeno tamanho das amostras selecionadas para estudo
(OGASAVARA et al., 2015).

Assim, estd caracterizado que os Centros de Servico que serdo abordados neste
trabalho sao entidades que pertencem a organizagdes de grande porte, multinacionais, organizacoes

estas que podem ser brasileiras ou nao.

2.2 Centros de Servico

2.2.1 Contextualizacdo

As origens dos Centros de Servigos se encontram no plural, sdo mdltiplas. Em paises
distintos houve condicOes favoraveis a um movimento descentralizador, simultaneamente:
Inglaterra, Finlandia, EUA. Para Durcan e Oates (1998), durante a recessdo no inicio dos anos 1980,
nos dois lados do Atlantico houve reacdes similares a crise. Tanto nos EUA quanto na Inglaterra,
uma sucessao de eventos favoreceu o surgimento dos Centros de Servigo.

Na Inglaterra, em resposta as iniciativas de diversificacdo das duas décadas anteriores, desde

1960 até 1970, quando o ambiente era favordvel a expansdo para areas diversas da sua atuagdo
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original, a crise fez as companhias se voltarem ao seu cerne, as suas atividades mais fundamentais.
Mas conforme a recessdo se acentuava, e as empresas demitiam cada vez mais, rapidamente se
percebeu que havia um limite para o quanto se pode cortar sem prejudicar a propria operacao. Esse
ambiente foi propicio para o surgimento da terceiriza¢do (outsourcing). O mercado favoreceu a
contratagdo de profissionais freelance, temporarios, contratados, empresas especializadas, entre
tantas alternativas a mao de obra propria. Algumas atividades, notadamente as de tecnologia da
informacao e contabilidade, se destacaram como sendo as mais promissoras para terceirizacao.
Companhias especializadas poderiam desempenhar estas funcdes de maneira mais eficiente e com
menor custo que a mao de obra prdpria, permitindo que a empresa se dedicasse majoritariamente a
sua atividade principal. A terceirizacdo de atividades como servigos de limpeza ou alimentagdo ja
era uma pratica comum, mas iniciativas além destas eram um passo na direcdo do desconhecido, e
esta tendéncia ganhou momentum no Reino Unido. Desde seu primeiro mandato, o governo
Thatcher apoiou a flexibilizacdo das relagdes trabalhistas, a privatizacdo do setor publico e a
desregulamentacao do setor financeiro, o que significou uma mudanga irreversivel na Inglaterra, e
influenciou o mundo ocidental. Para além da reducao de custos, a terceirizagdo passou a ter um valor
estratégico, e consolidou um ambiente propicio para os primeiros Centros de Servico (DURCAN;
OATES, 1998).

Nos Estados Unidos, os Centros de Servigo também tém seus primeiros registros na década
de 1980. Eles ganharam impulso apds a decadéncia dos processos de reengenharia, bastante
populares na década de 1990. A crise das empresas de tecnologia nessa mesma década conduziu o
mercado a iniciativas de outsourcing, pois muitas empresas acreditavam que um prestador de
servigos poderia realizar tarefas administrativas de maneira mais barata. O modelo de Centro de
Servigos, por sua vez, teve maior ado¢do quando a pratica indiscriminada de outsourcing e se
mostrou deficiente em alguns casos, € o0 modelo de CS superou essas limitagOes e restricoes
presentes nos processos de reengenharia e outsourcing (BERGERON, 2003). J4 para Bangemann
(2005), o primeiro Centro de Servicos surgiu na Finlandia, no inicio da década de 1980, quando um
numero consideravel de funcionarios do departamento financeiro saiu da filial local da Ford. Diante
disso, a decisdo da empresa foi transferir as atividades para a sua subsididria na Suécia, que atenderia
de maneira remota os servicos antes feitos localmente. O surgimento dos Centros de Servigo
Compartilhados na Europa parece ter sido uma derivagdo das iniciativas de terceiriza¢do, em uma

forma que hoje se descreve como “terceirizagao interna”.
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Assim, conforme os autores pesquisados, percebe-se que nao ha condi¢do de se afirmar um

momento e local exato para o surgimento do primeiro Centro de Servicos.

2.2.2 Definicoes e Caracterizacdo

Ha uma variedade de termos utilizada no mercado e na academia para denominar os Centros
de Servicos. As seguintes expressoes podem ser encontradas em diferentes contextos, com 0 mesmo
significado: Servicos Centrais; Centro de Servicos; Centro de Servicos Compartilhados (CSC);
Centro de Servigos Integrados; Centro de Solugdes Corporativas; Shared Services Center; Shared
Services Organization; Corporate Services Division; entre outros. Além disso, ha também
combinacdes destas expressoes citadas anteriormente, variagoes de grafia e versdes em inglés destes
termos. Percebe-se a variedade de termos na obra dos autores BANGEMANN, 2005; BERGERON,
2003; COLLINS, 2001; CURY, 2005; OATES, 1998; SCHULMAN et al., 1999. Portanto, para
clareza de compreensdo, ao longo deste trabalho serd utilizada a expressao Centro de Servigos, ou
sua abreviagdo “CS” para se referir ao objeto de estudo, exceto quando houver citacdo direta de
outros autores utilizando expressao especifica.

As defini¢des de um Centro de Servigos variam de autor para autor, e conforme a ocasiao.
Fritz (1997) afirma que pode ser dificil resumir em uma tnica frase o objetivo final da existéncia de
qualquer coisa. Enquanto as distintas dreas que formam uma organizagdao podem descrever seus
objetivos especificos até o nivel individual, a declaracdo de existéncia coletiva de todas estas 4reas
€ um pouco mais elusiva. O autor alerta contra a supersimplificagdo proporcionada por slogans; e,
também, contra o uso da motivacao oriunda de experiéncias de pico, extraidas de um momento que
ndo representa a totalidade de sua atuacgao diéria.

Para Oates (1998), o estabelecimento de um Centro de Servigos pode ser descrito como uma
contradi¢cdo em si: fazé-lo representa uma terceirizacdo interna. As atividades antes realizadas nas
unidades divisionais sdo delas removidas, para serem performadas por outra entidade, que pertence

a mesma organizagao.

As pessoas freqiientemente ficam confusas a respeito da diferenca entre Servicos
Compartilhados, terceirizacio e fungdes financeiras centralizadas. Terceirizagdo é
um termo usado para descrever a alocagdo de atividades financeiras em uma
entidade legal fora da prépria corporagdo — por exemplo, em outra companhia que
lhe fornega servicos financeiros. (OATES, 1998, p. 22-23).



23

A centralizacdo das fung¢des financeiras tem proximidade com a matriz da organizac¢io, onde
estard localizado, junto aos demais lideres, o gestor financeiro. Assim, a centralizac¢do de atividades
como contas a pagar e receber, tesouraria, etc. ¢ um movimento de processos que saem das unidades
divisionais em direcdo a uma localizacdo fisica e organizacional ji existente.

Oates (1998) descreve os Centros de Servico como uma entidade organizacional
independente, que prové servicos bem definidos para mais de uma unidade dentro de uma
organizacdo. Como distincdo a pratica de centralizacdo o autor destaca que, na centralizacdo, a
matriz da companhia sera a sede para servigos centralizados de toda uma organizacio, enquanto que
um Centro de Servigos terd uma localizacdo fisica independente da matriz. O Centro de Servigos
gerencia seus proprios custos e a qualidade e pontualidade de suas entregas. Seus recursos sao
dedicados e ndo atendem a uma unica unidade da organizacdo. Para Oates (1998), as similaridades
entre a centralizacao e a criacdo de um Centro estdo no movimento geografico para fora das unidades
divisionais, em dire¢do a uma localidade especifica, e se encerram ai. A centralizacdo ndo propicia
uma estrutura dedicada como um CS o faz.

Ja para Schulman et al. (1999) o Centro de Servigos € uma organizacdo dentro da
organizacao, pois as atividades que ali sd@o executadas sdo de suporte (non core) para o restante da
organizacdo, enquanto para o Centro sio o proprio damago de seu negdcio. Esta distin¢do € ressaltada

nas palavras dos autores também nos aspectos de custos e niveis de servigo:

A concentra¢do dos recursos da empresa atuando com atividades semelhantes,
normalmente difundidas através da organizagdo, a fim de servir a multiplos
parceiros internos com baixo custo e alto nivel de servi¢os, com o objetivo comum
de satisfazer os clientes externos e acrescentar valor a empresa (SCHULMAN et
al., 1999, p. 9).

Tal concentracdo visa a eliminacdo da redundancia, que € indesejavel (SCHULZ et al.,
2009). Isto €, se existem recursos da empresa que atuam com atividades semelhantes, mas estdo
difundidos através de varias localidades, eles devem ser concentrados em um udnico local, visando
eliminar esta redundancia.

A estratégia colaborativa dos Centros de Servico € descrita por Bergeron (2003). As tarefas
ali executadas ja sdo pré-existentes na empresa, mas antes do Centro ndo havia uma estrutura

gerencial especifica para isto: estas se encontravam distribuidas entre diversos gestores, em equipes
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que as realizavam concomitantemente com outras atividades cujos objetivos ndo eram similares. As
atividades non-core e core eram ambas executadas pela mesma equipe. Para Bergeron (2003) a
estrutura de um CS é semiautbnoma, e visa cumprir com quatro principais objetivos: promover
eficiéncia; gerar valor; reduzir custos; e melhorar os servicos para os clientes internos da corporagao.
As areas de atuacdo de um CS diferem de um Centro para outro, e ele as chama de oportunidades,
divididas em sete areas: Administracdo; Atendimento ao Cliente; Financas; Recursos Humanos;
Tecnologia da Informacao; Imdveis; e Vendas/Marketing. Cada uma destas areas esta separada em

outras subdivisdes. Mas as oportunidades ndo se resumem a estas listadas.

Dado que uma nova unidade de um Centro de Servicos lida com um subconjunto
das atividades ja existentes em sua organizacao mae, normalmente as atividades ou
processos selecionados para inclusdo no Centro de Servigos sdo aquelas nao-
estratégicas, e fora da competéncia principal da empresa. Mas, em teoria, um
Centro de Servigos pode lidar com qualquer fungdo de negdcios com sucesso,
desde que haja gestdo adequada e critérios de performance especificos.
(BERGERON, 2003, p. 4).

Ou seja, Bergeron (2003) nao limita o escopo de atuagdo de um Centro a funcdes especificas,
e ainda amplia este leque, afirmando que qualquer funcdo poderia ser ali executada. Esta afirmacgado
nao estd em desacordo com outros autores, nem com o proprio Bergeron quando lista as potenciais
areas de atuagdo, desde que feita ressalva entre o que é oportunidade ou potencial, e o que é pratica
ou costume, conforme encontrado pelo pesquisador ou gestor da érea.

Ja para Cury (2005) s@o dez as diferentes areas de atuacdo de um Centro de Servigos:
Contabilidade, Contencioso, Servigos Financeiros, Tecnologia Avangada, Investigacdo, Producao,
Gabinete de Estudos, Formacdo dos Quadros e Relacdo com o Pessoal, Marketing e Relacdes
exteriores, e Planejamento a Longo Prazo. Cabe salientar que os Centros de Servi¢os ndo tém
autoridade sobre as demais unidades da organizacdo, exceto no que concerne a sua area de atuagao.
Eles prestam servigos e atuam mesmo, em ocasides, prestando consultoria na sua area especifica,
servindo como ajuda e conselho para aquelas unidades. Sua 4rea de atuacao pode ser descrita como
funcdes especializadas. Cury ainda ressalta que:

Os servigos centrais ndo tém qualquer autoridade sobre os departamentos, além da
inerente ao prestigio de sua especializagdo e, poderemos acrescentar, de sua
proximidade com a administracdo superior da empresa. [...] Os trés primeiros
servicos correspondem a unidade legal e financeira da empresa, sendo fortemente
centralizados. Dispdem para com os departamentos de uma posicio de autoridade
nos setores que lhes respeitam [...] (CURY, 2005, p. 473).
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Assim, utilizando o termo “especializa¢do”, Cury (2005) enfatiza o status de prestador de
servigos especializados que um Centro de Servicos almeja alcancar, apds superar a rotina de simples
execucdo de tarefas de retaguarda. Além disso, a men¢do a proximidade com a administragdo
superior da empresa estd em justaposicao a situacao anterior, quando tais atividades eram executadas
pelas unidades divisionais como atividades acessorias, ndo tendo atencdo ou proximidade com a
administracao daquelas unidades, que estdo mais dedicadas as atividades fim da organizacdo.

Ja os autores Schulz et al. (2009, p. 9) pesquisaram treze autores distintos, chegando as
principais caracteristicas de Centros de Servicos mencionadas por estes. A tabulacdo destas

caracteristicas foi resumida pelos autores conforme Figura 1.
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Figura 1 - Caracteristicas dos Centros de Servicos
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Fonte: Schulz et al. (2009, p. 9).

Para os autores, a extragdo das principais caracteristicas citadas anteriormente, nomeadas
por pelo menos 50% dos autores, e que descrevam um entendimento comum do que é um CS, sdao
as sete a seguir:

a) consolidar processos comuns a fim de reduzir redundéncias;
b) entregar processos de apoio;
¢) ser uma unidade organizacional separada dentro do grupo;

d) estar alinhado com clientes externos;



e) reduzir custos é um grande fator para implementacao;

f) ser focado em clientes internos e

g) ser operado como um negocio.
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Tais caracteristicas conforme descritas por Schulz et al. (2009) reforcam o carater de

independéncia e autonomia de um Centro de Servicos. Também ilustram que € inerente ao CS tratar

como sua atividade fim aquilo que, para as unidades divisionais, é uma atividade de suporte.

Portanto, as defini¢cOes e a composi¢do de um Centro de Servigos encontram na literatura

abordagens diversas, mas que ndo sdo excludentes entre si, devido a particularidades das

organizagdes em que estdo localizados; dos mercados em que estas atuam; e, também, a variedade

das préprias atividades que neles sdo executadas.

A Figura 2 resume em uma linha do tempo as principais concep¢des de um Centro de

servicos, evidenciando os diferentes aspectos ou caracteristicas abordadas pelos autores em suas

obras.

Figura 2 - Linha do tempo: caracteristicas dos Centros de Servico, por autor e ano de publicaciao
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Oates, 1998
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Cury, 2005
Elemento estratégico da estrutura

2005

Bangemann, 2005

2005

Operado como um negdécio independente
Schulz et al, 2009

2009

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A variedade de caracteristicas nao € uma contradi¢do em si, e sim uma evidéncia da riqueza
do assunto. Os primeiros autores citados, como Oates (1998) e Schulman et al. (1999), ainda
enquadram os Centros de Servicos como um departamento ou area interna, localizada dentro da
organizac¢do. A proxima definicdo ainda nio concede independéncia aos CS, e os caracteriza como
uma estrutura semiautdbnoma (BERGERON, 2003). A partir da descri¢do de Cury, em que um CS
presta servicos e consultoria, estabelece-se um relacionamento do Centro com a estrutura
organizacional, percebe-se um alinhamento com a importancia estratégica descrita por Bangemann
(2005), e com a independéncia do negdcio descrito por Schulz et al. (2009). Assim, as diferentes
defini¢des formam uma sequéncia e uma evolucdo temporal nas caracteristicas descritos pelos
autores.

Para este trabalho, dado que a definicdo do que € um Centro de Servicos se modificou ao
longo do tempo, se optou por dar preferéncia aos conceitos mais recentes sobre o tema, que apontam
para a atuagcdo do Centro como consultoria especializada (CURY, 2005), elemento estratégico
(BANGEMANN, 2005) e para o carater de negdcio independente (SCHULZ et al., 2009). Os
conceitos mais antigos também serdo utilizados pontualmente, mas com peso menor sobre o
trabalho, dado que o caréter temporal das pesquisas a este respeito faz com que algumas obras mais

antigas sejam revisadas por trabalhos publicados mais recentemente.

2.2.3 Os Centros de Servico e a Estrutura organizacional

Uma das maneiras de descrever uma organizagdo € através da rede de relacionamentos que
a compoe. A estrutura formal ndo reflete necessariamente estes relacionamentos ou seus processos
intrinsecos, j4 que elementos formais e informais exercem influéncias sobre a estrutura
(BARTLETT; GHOSHAL, 2002). E no que tange a estrutura, Fritz (1997, p. 17) afirma que “a
maioria das organizagdes ¢ horrivelmente estruturada”, e real¢a a necessidade de se adequar a
estrutura as metas desejadas, e ndo somente buscar mudancas de comportamento para atingir
resultados. O autor alega que, investindo somente em treinamento e desenvolvimento, sem adequar
suas estruturas as suas demandas, uma organizacdo pode obter um efeito rebote, uma melhoria
momentanea € um indesejado retorno ao antigo comportamento. Nao € possivel eliminar um
problema utilizando-se a estrutura inadequada, pois o comportamento oscilatdrio resultaria em um

retorno a condicdo anterior (FRITZ, 1997). Assim, um Centro de Servicos atende a condig¢do
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descrita pelo autor, pois estabelece, a partir de sua implanta¢do, uma nova estrutura, dentro da qual
atividades anteriormente realizadas nas filiais serdo executadas.

A implantagdo de um CS traz para a estrutura de uma organiza¢do algumas das alteragdes
previstas por Oates (1998) para a implantag@o da organizagdo virtual, a medida que remove fungdes
das unidades da empresa, atribuindo-as a outras areas e pessoas que ndo podem ser identificadas
prontamente; elimina feudos de atividades de suporte burocratico; favorece a terceirizacdo; e
permite a organizacdo mudar seu foco. Entretanto, a presenca de um CS ndo completa a transi¢ao
para a organizacao virtual. Ha distin¢do entre a organizacao virtual conforme preconizada por Oates
(1998) e os conceitos de CS detalhados no topico anterior. Um CS ainda est4 dentro da organizagao,
tanto no sentido fisico como organizacional; as atividades core da empresa continuam sendo por ela
realizadas; e todo processo removido das unidades e movido para o CS pode ser localizado
fisicamente, sendo executado por pessoas ou equipes que ainda pertencem a mesma organizacao.

Quanto ao tamanho das organizacgdes, a mudancga de estrutura representada pela adocdo de
Centros de Servigos € caracteristica daquelas mais complexas. Schulman et al. (1999) as identificam
como aquelas com faturamento superior a USD 2 bilhdes e miiltiplas unidades de negécio. E uma
caracteristica das grandes organizacdes que seja adotada uma estrutura divisional, em que cada
divisdo tem énfase em um servico ou produto, e esta é a ferramenta que permite que uma
organizacdo execute sua estratégia. Mas ndo € correto que se afirme categoricamente que uma
determinada empresa adota uma Unica estrutura. Pois ela pode adotar uma em nivel nacional que,
olhada em detalhe, se desdobra em outra diferente em nivel regional. Ou entdo uma adequada as
suas atividades produtivas e outra para suas atividades de suporte ou retaguarda. Assim, a
identificacdo das estruturas que perfazem uma determinada empresa deve ser considerada uma
fotografia, algo que realga um momento e um ponto de vista, e ndo uma verdade absoluta e imutavel
(CURY, 2005).

Para aquelas organizacdes que estdo distribuidas em diversas filiais, como as multinacionais,
em situacdes de mudancga estrutural profunda, um desafio particular se apresenta: elas precisam
decidir onde e como irdo realizar as atividades de suporte ou retaguarda, também chamadas de non-
core. No que tange a localizacdo, Bergeron (2003) propde quatro principais alternativas que podem
ser avaliadas: (a) estas atividades podem ser distribuidas por todas as filiais, de forma
descentralizada; (b) tais atividades podem ser centralizadas na matriz da companhia; (c) elas podem

ser realizadas em um Centro de Servigos e (d) elas podem ser subcontratadas, realizadas por um
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terceiro. Na terceira alternativa, caso seja criado um Centro de Servigos, uma decisdo adicional é
necessdria: este pode estar dentro do pais, ou fora dele. Na quarta alternativa, da terceirizacdo, a
organizagdo precisa decidir quais destas atividades ela estd disposta a remover do seu escopo
principal, e quanto da propriedade do processo ela estd disposta a ceder. A terceirizagdo também
pode ser combinada com opg¢do por um prestador de servigos fora do pais. Para adicionar maior
complexidade, Schulman et al. (1999) recomendam realizar reengenharia nos processos antes que
se realizem outras mudancas, sempre que questdes como produtividade e volume forem
problematicas. Desta forma, processos otimizados serdo migrados, e ndo processos ineficientes.

A variedade de opcdes disponiveis para estruturas organizacionais sugere que nao existe uma
formula pronta, e que cada organizacdo deve estudar qual modelo se adapta a seus objetivos.
Adicionalmente, € possivel que a solu¢do envolva um mix entre estas alternativas, adequado a cada

divisdo da empresa.

2.2.4 Dindamica de funcionamento

Uma das maneiras de classificar as atividades realizadas em uma organizagado € dividi-las
em core e non-core. A palavra core significa nicleo, e faz referéncia as atividades fim da empresa,
aquelas que s@o o seu produto ou servico final. Por outro lado, toda atividade de retaguarda ou de
suporte, que ndo estiver relacionada ao motivo de existéncia da empresa, € classificada como non-
core. Mas essa definicdo nio € consensual. Para um banco, por exemplo, as atividades fim seriam
aquelas ligadas ao setor financeiro, € nao incluiriam a 4rea de Tecnologia da Informagdo. Mas a
importancia da 4rea de TI em uma organizacdo financeira € tamanha que, mesmo néo fazendo parte
do nicleo da atuagdo desse tipo de organizacao, ela € tratada como core em um banco. Portanto, a
definicdo do que € ou non-core é uma questdo em aberto (OATES, 1998). Essa distingdo nao €
universal e pode exigir adaptagdes a cada caso, nao sendo possivel estabelecer pardmetros absolutos.
Neste trabalho os termos core e non-core sao utilizados ndo somente na forma classica, se referindo
as atividades fim da empresa e as atividades meio, mas também as nuances dessa definicdo sao
exploradas ao longo deste texto sempre que possivel, visando maior clareza.

Para Oates, detalhes das dificuldades do processo de distin¢do entre core e non-core podem

ser descritos da seguinte maneira:



31

Uma companhia deve decidir quais de suas fun¢des lhe permitem vantagem
competitiva (aquelas nas quais suas competéncias gerenciais sdo maiores) e quais
ndo. Fungdes non-core podem ser delegadas para especialistas externos se eles
puderem realiza-las de maneira mais barata, rdpida ou ambos, mas nunca as
funcdes core. Subcontratar as fungdes core seria entregar o que a companhia é — e
o que a faz lucrar. (OATES, 1998, p. 33, grifos nossos).

Um Centro de Servigos executa tarefas de suporte ou apoio para as demais unidades de uma
empresa. Aquelas atividades que, nas demais unidades sdo consideradas non-core, no Centro de
servicos sdo tratadas como core. Elas representam a razdo de existir do centro. Se nos estagios
iniciais o grande desafio do Centro € realizar a entrega destas atividades, com o tempo a entrega em
si se torna uma premissa basica, e a tecnologia e os treinamentos devem tornar 0S processos mais
dotados de conhecimento (VIVEK; BANWET; SHANKAR, 2008).

Hé uma diversidade de termos que pode ser utilizada para descrever as tarefas, atividades e
processos realizados em uma organiza¢do. Quando um Centro de Servicos € presente, ha termos
distintos descrevendo o que € realizado no Centro e o que ndo é. Visando clareza para referéncia ao
longo deste trabalho, se elaborou um quadro resumo desta terminologia, conforme a literatura

consultada, constante no Quadro 1, a seguir.
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Quadro 1 - Descricao das atividades conforme sua caracteristica

LOCAL DE REALIZACAO CENTRO DE SERVICOS UNIDADE DIVISIONAL
Proximidade da atividade fim da Menor Maior
multinacional
Non Core Core
Centralizado Descentralizado
Principais termos que descrevem as Meio ou Adjetiva Fim ou Substantiva
atividades, processos ou tarefas Apoio, suporte ou retaguarda Produto final
Back Office Front Office
Principais clientes Internos Externos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Deste modo € possivel compreender, por exemplo, que um processo produtivo cujo resultado
¢ um produto final se encontraria descrito na coluna da direita, sendo proximo da atividade fim da
empresa, considerado como core, realizado de maneira descentralizada nas unidades divisionais, e
tendo como cliente final um agente externo. Ao mesmo tempo, um processo ligado a area financeira,
realizado no Centro de Servicos, ndo estd tdo proximo da atividade fim da organizagdo, €
considerado non-core ou atividade meio, € realizado de maneira centralizada no CS, e tem como
seus clientes internos outras unidades da empresa.

O quadro um néo esgota o assunto, nem representa unanimidade entre os autores, podendo
também haver variacdes na aplicacdo conforme a organizacdo estudada. Ele visa apenas destacar a
diversidade da terminologia para consulta, e de acordo com o uso mais comum pelos autores
pesquisados com este trabalho.

Toda atividade prestada por um Centro para as unidades da empresa € medida através de um
Acordo de Nivel de Servigos (Service Level Agreement - SLA), que dita os termos pelos quais um
servigo serd medido. Em pesquisa publicada no ano de 2017, o Instituto de Engenharia e Gestao
(IEG, 2017) divulgou que “97% dos Centros brasileiros utilizam Acordo de Nivel de Servigos
(SLAs)”, estabelecendo assim uma unanimidade quase absoluta de mecanismo de medicao.

As caracteristicas de um SLA podem ser descritas objetivamente. Milner e Olsen (2008)
descrevem cinco parametros que podem ser estabelecidos por este contrato: o escopo dos servicos;
o prazo de atendimento; os niveis de desempenho; o preco ou custo do servico; e os mecanismos de
feedback que serao usados.

Ja para Bergeron (2003), as caracteristicas de um SLA sdo sete, descritas no Quadro 2.
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Quadro 2 - Caracteristicas de um SLA

COMPONENTES DESCRICAO

Cobranca Frequéncia e método de cobranca.

Contingéncias Os bonus e pénaltis associados com a entrega de um
servi¢co de qualidade no prazo e custo combinado.

Modelos de precificacao Método de precificacdo. Pode ser por projeto, transagdao ou
por hora.

Padroes de Qualidade Padroes que o Centro deve cumprir para atender seus
clientes; benchmarking e performance de seus
funcionérios.

Responsabilidades Quem faz o qué na relagao.

Servico a ser entregue Descrigdo clara do que serd entregue.

Cronograma Cronograma para os estagios de evolu¢do do centro.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O objetivo do SLA é realizar a medicao dos servicos prestados pelo Centro de forma objetiva,
ndo obstante a prestagdo de servicos serem por natureza intangiveis e de avaliacdo subjetiva. Assim,
quanto melhor descritos, melhor serd sua eficécia.

Dentre os pontos em comum listados pelos autores Bergeron (2003) e Milner e Olsen (2008)
esta a necessidade da cobranca pelo servico prestado. Player e Lacerda (2000) alertam que o tunico
método que ndo deve ser usado € o de custo — isto €, o Centro ndo deve calcular seu custo interno
para prestar o servigo, € sim deve calcular custos de mercado para definir valores justos. Pois o
célculo do custo interno deixa de abordar o importante aspecto do benchmarking externo. Olhando
apenas para dentro, um Centro pode estar ocultando suas proprias ineficiéncias, enquanto que, ao
olhar para fora, estard adotando uma atitude que engloba aspectos de competitividade para a
organizacdo. Esta abordagem permite melhorias na prestacdo de contas e na comunicacio entre o

Centro e as unidades divisionais.

2.3 Estagios da existéncia de um Centro de Servicos

O numero de estagios de existéncia de um CS ndo é um consenso entre os autores que
abordam o assunto. Conforme o objetivo desejado, pode-se descrever um nimero maior ou menor
de etapas, detalhando cada estagio ou subestidgio de acordo com a necessidade. E nem todos os

autores enumeram a quantidade de etapas pelos quais um CS passa, pois para alguns destes estudos,
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a determinacdo do ndmero exato de etapas ndo € relevante para alcancar os objetivos propostos.
Dentre os autores pesquisados neste trabalho, apenas quatro abordam e descrevem estas etapas:
Bangemann (2005), Bergeron (2003), Cury (2005) e Schulman et al. (1999). A descri¢do feita por
estes quatro autores sera abordada nos préximos parigrafos.

No trabalho de Schulman et al. (1999) as etapas sdo quatro: mobiliza¢do, analise, design e
implementagao.

Ja na obra de Bergeron (2003) as etapas sdo sete: reconhecimento, estudo de viabilidade,
decisdo, planejamento estratégico, acdo, avaliacdo e crescimento.

O autor que descreve menos etapas é Cury (2005), apenas trés: diagnostico, planejamento e
implementacao.

E a pesquisa de Bangemann (2005) elenca cinco etapas: pré-andlise, caso de negocios,

projeto, implementac¢do e otimizacdo. O Quadro 3, a seguir, resume as etapas elencadas por cada

autor.
Quadro 3 - Etapas de um Centro de Servicos
Autor: Schulman et al. (1999) Bergeron (2003) Cury (2005) Bangemann
(2005)

Etapas pré Mobilizacao Reconhecimento Diagndstico Pré-analise
implementacao: Andlise Estudo viabilidade | Planejamento | Caso de Negdcios

Design Decisao Projeto

Plane;j. Estratégico

Consenso: Implementagao Acio Implementagao Implementagdo
Etapas poés Avaliacao Otimizagao
implementacao: Crescimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

No quadro trés verifica-se que os 4 autores mencionam uma etapa comum, aquela na qual o
Centro entra em operacdo. Trés deles a chamam de “implementagdao” (BANGEMANN, 2005;
CURY, 2005; SCHULMAN et al., 1999), enquanto um autor (BERGERON, 2003) usa o termo
“acdo”. Todos descrevem esta etapa como sendo aquela em que o CS, ja tendo sido anteriormente

planejado, desenhado ou projetado, entra em funcionamento.
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Apenas dois autores avangcam para etapas posteriores a implementacdo, chamando-as de
“Avaliagao” e “Crescimento” (BERGERON, 2003) e de “Otimizacao” (BANGEMANN, 2005). Os
outros dois autores ndo mencionam etapas posteriores a implementacao.

Assim, as etapas apresentadas no quadro podem ser organizadas de forma a distingui-las
entre pré-implementa¢do, implementacdo e pds-implementacdo. Para as proximas secdes deste
trabalho, essa divisdo entre pré-implementacdo, implementagdo e pds-implementacio sera utilizada.
N3ao sera adotada a divisao proposta por um unico autor especifico, ja que as diversas propostas se
complementam e podem ser resumidas na forma apresentada no quadro trés.

N3ao existe mencdo na literatura utilizada neste trabalho quanto a duragdo de cada etapa. Um

dos poucos que aborda o assunto é Bergeron (2003, p. 93):

A relativamente baixa taxa de maturacdo € uma caracteristica distinta do modelo
de Centro de Servigcos. Pode levar muitos anos para uma unidade de negdcios
compartilhados atingir a adolescéncia, de onde ela pode maturar para uma entidade
lucrativa ou permanecer na adolescéncia para sempre.

N

Portanto a maturidade, para Bergeron (2003), estd muito mais ligada a eventos que a
passagem do tempo per se. Apenas ao apresentar sinais caracteristicos de maturidade é que ela é

percebida, e ndo pela contagem dos anos.

2.3.1 Pré-implementacdo

Primeiramente, a constituicio de um Centro de Servicos é uma decisdo de impacto nas
empresas, pois implica na abertura de nova filial sob a mesma razdo social, com os correspondentes
tramites burocraticos e legais. A empresa precisard locar, construir ou comprar uma sede para o
Centro; elaborar um plano de migracdo de longo prazo; contratar ou selecionar dentre seus
empregados os gestores; planejar a contratagdo de uma equipe inicial; comunicar-se com suas filiais
e angariar cooperagcao com o plano de transi¢do; planejar o desligamento de alguns empregados e a
relocacao de outros; preparar os recursos de Tecnologia da Informag¢do que sustentardo a operagao,
entre eles a estrutura fisica (hardware) e a configuragdo do sistema que passard a redirecionar
informacdes que antes iam para outros lugares; prever contingéncias para todas as situagdes
apresentadas anteriormente; descrever seu escopo de atuagdo com precisao; e projetar um or¢amento

descrevendo o retorno esperado para a companhia (SCHULMAN et al., 1999). Tudo isto deve ser
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feito dentro de um cronograma inflexivel, pois é provavel que varias das mudangas associadas a
migracdo envolvam etapas irreversiveis ou com custos altissimos para reversdo, tais como o
desligamento de sistemas ou a migracio de funcionérios para a nova localidade onde ficard o Centro
(BERGERON, 2003).

Antes da etapa de implantacdo, a empresa que deseja separar e remover parte de suas
atividades non-core de sua localizacdo atual tem que decidir entre dois ambitos possiveis. Estes ndo
sd0 sequenciais, por vezes sdo concomitantes, estdo aqui descritos sequencialmente apenas para fins
metodoldgicos. A primeira decisdo € determinar se tais atividades ficardo dentro da sua propria
organizacdo ou em um terceiro. O segundo ambito de decisdo € se isso ficard no pais de origem ou
no exterior. A combinacdo destas duas decisdes gera um total de quatro possibilidades,

representadas no Quadro 4, apresentado na sequéncia.

Quadro 4 - Combinacao entre localizaciao e propriedade do processo em um CS

PROPRIEDADE DO LOCALIZACAO FiSICA
PROCESSO DOMESTICA FORA DO PAIS
PROPRIO Sentimento de posse Competéncias com baixo
custo
TERCEIRIZADO Eficiéncia do processo Baixo custo

Fonte: Elaborado pelo autor.

A primeira combinacdo, manter o processo como proprio e localizd-lo dentro do pais,
permite a empresa desenvolver um forte conceito de posse sobre o processo. O Centro de Servicos
pode ser customizado em certa medida as necessidades especificas da companhia, e mesmo sendo
uma unidade administrativa distinta, tem como objetivo primordial o atendimento ao seu cliente
interno original e Unico, ainda que distribuido entre vérias filiais. A empresa ndo compete com
outras pelo servico, e o sentimento de propriedade sobre o processo € superior. Ja a segunda
combinacdo, mantendo o processo dentro da empresa enquanto movendo-o para fora do pais, tem
bastante proeminéncia nos Estados Unidos e Europa. Implica em diversas questdes sensiveis
relacionadas a lingua, cultura, fuso horario e distanciamento, e tem grande parte de seus fatores de

decisao relacionados aos esforcos de reducdo de custos (METTERS, 2008).
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A terceira e a quarta possibilidades estdo ambas fundadas na terceirizacdo do processo, seja
dentro ou fora do pais. Significam que a companhia ndo mais detém a propriedade do mesmo, e
contrata um prestador de servicos para realiza-los, percebendo os mesmos em troca de remuneragao,
mediante o cumprimento de requisitos, que s@ao os SLAs definidos em contrato. Neste caso, €
possivel que os custos materiais e culturais de implantacdo sejam maiores (ELLRAM; TATE;
BILLINGTON, 2008). Barreiras linguisticas e de comunicacdo, falta de compreensao dos valores
organizacionais da empresa contratante, € o tempo necessario para que o fornecedor dos servicos
terceirizados aprenda o processo da empresa podem ter impactos negativos na percep¢dao do
processo de terceirizacdo. Como precaugdo, a empresa contratante — que estd terceirizando suas
atividades — pode incorrer no erro de exagerar suas especificacdes de contrato, € um risco especial
se apresenta caso o contratado aceite o desafio mesmo sabendo que nio pode atendé-los. Neste caso
o contratado espera dominar o processo dentro de um curto prazo de tempo, mas a percepg¢ao inicial
do contratante pode ser frustrante a ponto de desacreditar no processo — e este € um dos piores
cendrios possiveis (OATES, 1998).

Nem todas as possibilidades de centralizagdo ou terceirizacdo descritas anteriormente sao
vidveis ou desejaveis para todas as empresas. No Brasil, onde grande parte da populagcdo nao fala
uma segunda lingua, e cuja lingua nativa ndo € falada em um numero relevante de paises, a
terceirizacdo com um fornecedor que se localiza no exterior (offshoring) tem severas restricoes.
Apenas processos que estejam fortemente estabelecidos e padronizados poderdo ser delegados, e é
esperado que haja algum ruido na comunicac¢do. H4 previsdo de recursos para minimizar este ruido,
mas € sabido que fardo parte do processo de terceirizacdo. Na Europa, diversos paises impdem
restri¢des legais como a Alemanha, que impede que decisdes de contabilizacdo sejam feitas fora do
seu territdrio, assim como Grécia e Polonia, que sdo citados por Bangemann (2005, p. 181) como
“impossiveis de serem incluidos” na estrutura de um Centro de Servigos. Nos Estados Unidos, os
custos homem-hora sdo consideravelmente mais elevados que os existentes em outros paises, €
haver4d maior incentivo financeiro para que a distribuicdo destas tarefas seja levada para fora do
pais, quer no formato préprio ou terceirizado (BOSCH; WEINKOPF, 2008).

O tamanho da organizacdo também afeta a decisdo de como constituir o Centro de Servicos.
Empresas que operam em larga escala se beneficiardo mais de um Centro de Servicos Independente
(AKSIN; MAZINI, 2007) — até por que provavelmente haverd mais oportunidades de reducao de

custos em uma grande corpora¢do, em comparagao com uma menor.



38

2.3.1 Implementagdo

Para Schulman et al. (1999), sdo quatro as subetapas da implementa¢do de um Centro de
Servicos: Mobilizacdo, Analise, Design e Implementagdo. Cada uma ¢é subdividida em outras,
havendo linhas claras dividindo cada subetapa.

A primeira, Mobiliza¢do, busca reflexdo quanto aos motivos pelos quais uma organiza¢ao
busca implantar um CS. A segunda, Anélise, avalia os processos, a tecnologia da informagao
presente no projeto e propde a analise de outsourcing: subcontratagdo externa. A terceira é chamada
de Design, e inclui selecionar a localidade e infraestrutura, definir os SLAs e os custos de operagao,
e a finalizacao do Plano de Negocios. Finalmente, a ultima subetapa € a de Implementacao, deve ser
realizada sob amparo do Gerenciamento de um Projeto, propor solu¢des para remover barreiras e
promover a mudanga, definir medidores de performance e melhoria continua, além de descrever o

potencial global e virtual. Estas subetapas estao resumidas no Quadro 5, a seguir:

Quadro 5 - Subetapas da implementacao de um CS para Schulman et al. (1999)

ETAPA N° DESCRICAO PRINCIPAIS CARACTERISTICAS
1 Mobilizacao Revisar motivos para implantar o CS
2 Analise Avaliar processos, TI e possivel outsourcing
3 Design Selecionar localidade, infraestrutura, definir SLAs,
definir custos, e finalizar o plano de negdcios
4 Implementacdo Remover barreiras, descrever o potencial, e ativar o CS

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ja para Bergeron (2003), sdo cinco as subetapas sequenciais na implantacdao de um Centro
de Servigos, a saber: Identificacdo; Mobilizacao; Consolidacdo; Extracdo; e Encapsulamento.

Na subetapa de identificacdo, sao listados os processos de retaguarda que serdo migrados
para o Centro. Deve ser levada em considera¢do a sincronia entre desativar uma tarefa entdo
realizada nas unidades e que passard a ser realizada no Centro. Também faz parte das consideracoes
a visibilidade do processo, que almeja angariar apoio para a mudanca, € a massa critica: um Centro
deve prover tarefas em volume e importancia suficientes para justificar sua existéncia. Finalmente,
os riscos envolvidos na mudanca sdo avaliados criticamente: processos ndo-criticos, ou que nao
impactem significativamente a organizacdo podem sofrer atrasos, ou ndo ser executados como
esperado. Por exemplo: a reconciliacdo de estoques pode ser um processo que aceite atrasos ou

falhas, se enquadrando como um processo nao-critico. Ja para processos criticos, que impactem a
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organizacdo a ponto de afetar sua operacao caso a migragao falhe, deve estar prevista uma mitigagao.
Como exemplo de processo critico pode ser mencionada a rotina de execucdo da folha de
pagamento, que tem o potencial de levar os funciondrios a suspensdo de suas atividades caso ndo
recebam seus vencimentos conforme estabelecido (BERGERON, 2003).

A segunda subetapa da implantacdo de um Centro de Servigos é a mobilizacdo, envolvendo
diretamente os Recursos Humanos da organizacdo. Nesta fase, sdo elencados os potenciais
candidatos com o perfil que o Centro deseja, e planejada sua migracao ou relocacgdo. Estes potenciais
serdo considerados para exercer atividades na futura nova entidade, enquanto que aqueles que
desempenham funcdes que serdo migradas, mas nio apresentam o perfil desejado pelo Centro, sdo
candidatos a desligamento ou transferéncia para outras atividades que continuariao sendo executadas
na unidade divisional (BERGERON, 2003).

A terceira subetapa é uma evoluc¢do da anterior, e se chama consolida¢cdo. Se na mobilizagcdo
os recursos humanos com potencial para migragdo para o Centro foram elencados, nesta eles serao
movidos fisicamente para a nova localidade. Os projetos identificados para migra¢do sdao mapeados
exaustivamente. A gestdo passa a trabalhar ndo mais para sua antiga unidade divisional e, sim, para
o Centro exclusivamente, em vista da proximidade das etapas finais da implantacao.

A quarta subetapa é chamada pelo autor de extragdo. Nela, os recursos e processos que nao
fardao parte do Centro sdo redirecionados. Para os funcionarios isto significa sua transferéncia ou
desligamento. Para processos, isto envolve atribui-los as equipes/departamentos que nao migrarao
para o Centro (BERGERON, 2003).

A quinta e ultima subetapa de implantacdo do Centro € o Encapsulamento. As func¢des do
Centro sao formalmente atribuidas a nova equipe, e a estrutura gerencial se solidifica em uma
unidade organizada. Em todas as etapas anteriormente, o lider de RH tem consideraveis
responsabilidades. Ele deve trabalhar pela moral da nova equipe, a0 mesmo tempo em que desliga
aqueles que ndo fardo mais parte da companhia (BERGERON, 2003).

Estas etapas conforme listadas por Bergeron estdo resumidas no Quadro 6:
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Quadro 6 - Subetapas da Implementacio de um CS para Bergeron (2003)

ETAPA N° DESCRICAO PRINCIPAIS CARACTERISTICAS
1 Identificacdo Listar o que serd migrado; angariar apoio; analise de riscos
2 Mobilizacao Elencar candidatos a trabalhar no Centro
3 Consolidacdo Mover candidatos aprovados para o Centro; mapear
projetos; mudanca nas linhas de reporte
4 Extracdo Desligar ou realocar funcionarios que ndo trabalhardo no
Centro
5 Encapsulamento Atribuir as fun¢gdes do Centro a nova equipe; unificar a

estrutura gerencial do Centro

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para Cury (2005), a etapa de implementacio de um Centro de Servicos apresenta

dificuldades unicas e distintas de outras etapas. Enquanto as transi¢des relacionadas ao aumento de

maturidade ou de senioridade podem se beneficiar da continuidade, representando uma evolugao

em relacdo as etapas anteriores, a etapa de Implantacdo representa uma ruptura com 0 momento

anterior. O Centro serd implementado em substituicdo a uma estrutura anterior, € existe uma ruptura

com o modelo até entdo vigente. A implantacdo representa uma alteracdo de métodos e processos,

e implica em pelo menos trés etapas: diagnostico, planejamento e a implementacdo em si. Estas trés

etapas podem ser desdobradas em subetapas, e estdo descritas no Quadro 7.

Quadro 7 - Subetapas da Implementacio de um CS para Cury (2005)

N° DA ETAPA | DESCRICAO SUB-ETAPAS RECURSOS
1 Diagnéstico Levantamento Revisdo documental
Critica do Levantamento Questionario
Entrevistas
Observagio Pessoal
2 Planejamento Planejamento da solu¢do Recrutamento e sele¢do
Critica do planejamento Revisdo das normas
Conscientizagao da lideranca
Redacio dos procedimentos
Relatério da solugao
3 Execucgdo da Implantagao Superposicao de sistemas
implantacio Controle Simulacdes e treinamento
Revisao do resultado com feedback
Andlise quantitativa e qualitativa

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Portanto, para Cury (2005), a etapa de implantacdo se divide em trés subetapas. A primeira
delas olha para o historico e registros do passado da organizacdo, com a execu¢do de levantamento,
entrevistas e observacao in loco dos processos até entdo realizados. A segunda etapa aborda o futuro,
incluindo o planejamento e sua critica, projetando como serdo realizados os novos processos. Por
fim, a terceira etapa € a execucao fisica do que foi planejado, tendo foco no presente da implantagao,
com presenca de controle, andlise e revisdo dos resultados da implantagcdo enquanto ela ocorre.

As subetapas mencionadas previamente devem estar concluidas para que a etapa de
implantacdo seja considerada concluida. Entretanto, dada a complexidade de um Centro de Servigos,
€ possivel que diferentes areas do Centro se encontrem em diferentes estagios, por terem migrado
em épocas diferentes. Nem todas migragdes sdo iguais, mas servig¢os financeiros, como cobranca; e
atividades de recursos humanos, como a elaboracdo da folha de pagamento; costumam ser as
primeiras a serem desativadas nas unidades divisionais e movidas para um Centro (BERGERON,
2003). Estas 4reas podem estar mais avangadas em rela¢io a outras migradas posteriormente. Assim,
a pergunta “em qual etapa nos encontramos?” é melhor respondida quando individualizada para as
distintas areas de um Centro, e ndo a ele como um todo.

A implementacdo de um Centro de Servigos ja foi denominada como sendo uma
terceirizacdo interna, pois guarda semelhangas com a terceirizag¢@o no sentido que ambas removem
atividades das unidades divisionais. No caso da terceirizagdo propriamente dita, as atividades sdo
movidas para outra organizacdo. Mas no caso da implementacdo de um Centro, ainda existe a
remoc¢do das atividades, mas para outra entidade dentro da mesma organizacido, em outro local
fisico. A expressdo ‘terceirizagdo interna’ ¢ um termo especifico que teve registro comercial pela
empresa AeleraCorp., no original em inglé€s: homeshoring. Este termo estd em direta oposi¢ao a
offshoring, e a mencao € necessaria pois este dltimo termo significa levar um negdcio para outro
pais, e € uma das decisdes possiveis quando a empresa deseja centralizar algumas atividades ou
remové-las das divisdes. Assim, homeshoring ¢ uma maneira de levar parte de um negdcio para

outro local, dentro do mesmo pais (METTERS, 2008).
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2.3.2 Pos-implementagdo

Em sua obra “A Organizagao Virtual”, Oates (1998) trata o Centro como um fornecedor de
Servigos, e descreve que “a tendéncia em dire¢do a globalizacdo esta encorajando muitas
companhias tradicionais a reduzir seu nimero de fornecedores” sem especificar quanto tempo esta
evolucdo levaria em uma organizacdo (OATES, 1998, p. 49). Ja Schulman et al. (1999, p. 270)
projetam cendrios neste ramo que abrangem o primeiro quarto do século XXI —um horizonte de 25
anos, entre os anos 2000 e 2025, uma projecdo também ampla e inespecifica. Para Bergeron (2003,
p. 17) um desafio se apresentard “se o modelo centralizado superar a inércia”, mas essa descri¢do
genérica nao localiza este desafio em nenhum ponto exato do futuro.

Tal imprecis@o dos trés autores parece sugerir que a precisao é desnecessaria em termos de
tempo transcorrido. A evolu¢do de um Centro pelas diversas etapas nao € medida em periodos fixos,
e sim pelo proprio avanco em dire¢c@o a proxima etapa. Nenhum dos autores pesquisados especificou
prazos para cada etapa ou subetapa a ser realizada. Em diversos casos, foram listados objetivos e
eventos que identificam a passagem ou conclusdo de um processo, mas ndo foram especificados
prazos. Assim, a descri¢do das subetapas inerentes a pos-implementa¢do ndo localiza tais eventos
no tempo, apenas os descreve, e para identificar estes eventos em uma organiza¢do deve-se buscar
sinais nos processos, € ndo no passar dos anos.

E no que tange a processos, agregar novos é uma caracteristica da fase pés-implementacao.
Se na fase de implementacdo um dos objetivos do Centro € a reducao de custos, a evolucao do CS
permite que novos servicos sejam agregados ao rol de servicos iniciais. Para Player e Lacerda (2000)
esta fase posterior a implementacdo é, portanto, caracterizada pelo crescimento, a medida que
funcdes novas e mais abrangentes sdo incorporadas. Bergeron (2003) também considera o
crescimento do Centro como parte desta etapa pds-implementacdo, e adiciona outras quatro acoes
caracteristicas deste momento: a) reparar a cultura corporativa e o clima organizacional; b) corrigir
os prazos de entrega e os SLAs; c¢) adquirir clientes externos e d) supervisionar o gerenciamento da
mudanca.

A primeira acdo, reparar a cultura corporativa, se aplica tanto ao CS como a organizagdo a
qual ele presta servigos, pois em ambos os lados a cultura pode se deteriorar. No lado das unidades
divisionais, o ambiente de inseguranca por parte dos funcionarios é devido a divida quanto a

manutencdo de suas atividades atuais, pois existe o receio de que funcgdes adicionais sejam
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transferidas ao Centro; e, também, o receio de que funcionérios que ndo sejam realocados para la
sejam desligados. Ja no lado do CS, os rigores da etapa de implementacao podem ter removido parte
do foco necessario para que as atividades sejam abordadas pela equipe de acordo com o previsto. A
segunda acdo se refere a correcdo dos prazos de entrega e aos SLAs. A realidade e as demandas
podem diferir do que foi planejado, e ajustes podem ser feitos com base em feedback ou
benchmarking. A terceira agdo propde que o Centro busque clientes externos. A confiabilidade
construida internamente pode proporcionar bases para que sejam oferecidos servigos ao mercado, e
estes por sua vez contribuem de volta para o crescimento continuo ao expor o Centro a outro
ambiente, contribuindo também para as outras unidades da organizacdo. A quarta e ultima acdo
envolve supervisionar o gerenciamento da mudanca, que por natureza evolui conforme o Centro
adquire maturidade (BERGERON, 2003).

Na etapa descrita na secdo anterior, de implementacio, a Tecnologia de Informacao esta
presente desde os primeiros servicos que costumam serem migrados, como Recursos Humanos e
Financeiros, por demandarem uso intensivo de recursos tecnoldgicos. Esta demanda se beneficia da
informacdo consolidada em um unico local, ao invés de espalhado nas unidades, e do poder
computacional que pode ser aplicado a uma atividade em uma localidade tunica, ao invés de
multiplas, favorecendo a execucdo da tarefa como um servico prestado a organizagdo, ao invés de
outra entre tantas atividades de retaguarda. Ao longo do tempo, em direcdo a maturidade, um Centro
de Servicos deve ser capaz de explorar as tecnologias mais recentes, enquanto continua a entregar
resultados consistentes (BERGERON, 2003). O uso intensivo da tecnologia esti descrito como uma
das evidéncias da maturidade de um Centro. Em termos de recursos humanos, dobrar o tamanho de
uma equipe de atendimento ao cliente ndo significa dobrar o nimero de clientes atendidos, ja que
uma equipe maior implica em maiores volumes de comunicagdo intra-departamental, exige maior
gerenciamento, treinamento e outros fatores que impedem uma relacio direta entre o tamanho da
forca de trabalho. J4 no que concerne recursos de tecnologia, dobrar o poder computacional
dedicado a uma atividade resulta em reduzir o prazo pela metade, se ndo houver outras restricoes.
Dobrar a largura de banda resulta no dobro de capacidade de trafego de dados, se todos os
equipamentos forem compativeis (BERGERON, 2003). Assim, um dos elementos que distinguem
claramente um grau elevado de maturidade em um Centro de Servicos € o uso intenso da tecnologia

Nnos processos.
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A medicdo da performance das atividades do Centro ja foi apresentada anteriormente, ela se
realiza através do cumprimento dos SLAs. Mas estes sdo indicadores internos, que visam atender as
demandas da propria organizacdo. Neste capitulo serdo abordadas as comparacgdes externas, que sao
chamadas de benchmarking, e representam a maneira do Centro se medir com a régua do mercado,
e ndo com a avaliagdo interna unicamente. Os benchmarkings externos podem ser consultados
através de organizagdes especificas para este tipo de servigo. Schulman et al. (1999, p. 76, grifo

nosso) definem benchmarking da seguinte forma:

Quando uma companhia comega a olhar para Servicos Compartilhados, um passo
comum ¢é encontrar indicadores bésicos para tempo, custo e taxa de erro para
processar itens especificos dentro de sua prépria companhia; e entdo comparar suas
medidas internas contra aquelas das companhias que sdo melhores — um esforco
conhecido como benchmarking.

Ao mencionar as melhores companhias, Schulman et al. (1999) estabelecem um paralelo
entre o que a organizacdo €, e onde ela pode chegar, que € a esséncia do benchmarking. O conceito
permite que a organizacdo projete suas acdes de maneira a alcancar indices reconhecidos por todo
o mercado, em um escopo mais abrangente que a visdo interna somente.

Ao tratar de benchmarking, Bergeron (2003) propde alguns indicadores para um processo

maduro, e os divide em trés macro areas: processos, tecnologia e pessoas, conforme o Quadro 8.

Quadro 8 - Benchmarking por area
AREA BENCHMARKING

Prazo de resposta deve estar entre os 10% melhores da industria

Prazo de solugdo deve estar entre os 10% melhores da industria

PROCESSOS Custos administrativos devem estar reduzidos em 30% em relacdo a etapa
pré-centro

Automatizacao deve estar presente conforme as melhores praticas da
TECNOLOGIAS inddstria
Submissao de problemas deve ser feita eletronicamente

PESSOAS Devem ser necessarios dois colaboradores onde a média da industria for
dois ou trés

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os indicadores de desempenho externos, mencionados anteriormente, nio sdo especificos de

uma Unica area ou departamento. Eles sdo genéricos, podendo ser aplicados a qualquer
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departamento da organizacdo. Por exemplo, o prazo de solucao pode ser aplicado para processos da
area Financeira, para as dreas de Recursos Humanos, Tecnologia da Informacao, e assim por diante.
Ao estabelecer uma meta de desempenho que € reflexo das melhores praticas do mercado, o gestor
em um Centro de Servicos estd buscando cumprir seu papel de maneira anidloga a organizagdo para
a qual presta servicos, que potencialmente também busca lideranca em sua area de atuagado. Portanto,
buscar cumprir com objetivos tdo desafiadores contribui para que o Centro agregue valor para a
organizacdo, em oposi¢do ao pensamento que atividades non-core representam unicamente um
custo ou um Onus.

Dentre os fatores que caracterizam a maturidade de um Centro, podem ser mencionadas as
expectativas de mercado para tal estigio. Consultorias especializadas disponibilizam um fluxo
atualizado de informacgdes sobre as melhores praticas, uma vez que atendem as maiores
organizacdes mundiais, e propde métodos e processos baseados em suas experiéncias.

Para Postma (2011), sdo trés as principais atitudes que podem identificar um Centro lider de
mercado: a) foco no sistema, e ndo na estrutura; b) presenga de ligagdes colaborativas entre pessoas,
processos e perspectivas e ¢) permitir que a forma siga a funcio. As trés representam um desafio
para um CS, pois todas demandam flexibilidade para sua execugdo. E flexibilidade € um termo
quase ausente do escopo de um Centro nas etapas anteriores. Ao contrario, esta € uma estrutura que
apresenta um certo grau de rigidez em seus procedimentos, funcdes e SLAs, portanto a mudanca de
cultura organizacional é profunda e exige investimento de tempo e recursos para ser realizada.

Ja o IEG (2017, p. 23) aponta os seguintes aspectos quando se refere aos Centros mais
maduros: “no que tange a Estrutura de Investimentos, percebe-se que os CSCs mais maduros
investiram um percentual maior do que as demais empresas em TI, Gestdo de Projetos e
Comunica¢do/ Gestao da mudanca na implementacdo de seus Centros”.

Existe uma proximidade entre os exemplos citadas pelo IEG (2017) e por Postma (2011) nos

paragrafos anteriores. O Quadro nove coloca lado a lado estes aspectos visando melhor visualizacdo.
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Quadro 9 - Evidéncias de maturidade

Postma (2011) IEG (2017)
Foco no sistema Investimento em TI
Ligacdes colaborativas entre pessoas € processos Comunicagdo
Forma deve seguir a fun¢ao Gestdo da mudanca

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 9 permite perceber que existe similaridade entre ambos os itens listados na
primeira linha, pelas duas consultorias: Foco no Sistema e Investimento em TI. Embora seja fato
que sistema e TI ndo sdo sindnimos perfeitos no ambiente organizacional, ndo existe sistema sem
TI. A presenca da Tecnologia de Informac¢do € massiva quando se criam ou aplicam sistemas. O
mesmo raciocinio pode ser estendido para a linha dois: “Ligacdes Colaborativas entre Pessoas” e
“Comunica¢do”, pois a comunicagdo de qualidade ¢ premissa basica para ligacdes colaborativas de
qualidade. Finalmente, a terceira linha prevé que a forma deve seguir a fungdo para Postma (2011),
enquanto o IEG (2017) preconiza a importincia da Gestdo da Mudanca. Aqui a similaridade € sutil,
pois até entdo um Centro passou, nas etapas de Implantacdo e Consolidacdo, por focos variados na
defini¢do de seu escopo, mas que sempre privilegiaram a estrutura (forma). Nesta etapa, conforme
Postma (2011) a busca de novos desafios coloca ao gestor a dificuldade adicional de que a forma
ndo € imutavel, devendo esta seguir a funcdo, adaptar-se a ela, e é nesse aspecto que a Gestdo da
Mudanca prevista pelo IEG (2017) se aproxima do mesmo conceito.

A consultoria Deloitte define da seguinte forma os fatores que um Centro de Servicos

maduro deve estar abordando:

Nos estamos testemunhando atualmente uma tendéncia crescente onde os Centros
mais maduros estdo revisitando seus modelos de servigcos compartilhados para
atingir niveis mais elevados de servico e eficiéncia de custos. Avangos
tecnoldgicos, mudangas organizacionais e a disponibilidade de localidades mais
vidveis representam novos desafios e oportunidades. Os beneficios completos s6
serdo percebidos mantendo um foco permanente na melhoria e através da
dedicacgdo de recursos capazes. (DELOITTE, 2011, p. 75).

Este texto evidencia o forte carater de melhoria continua na visdo desta organizacdo. Em
comum com os dois autores anteriores, IEG e Postma, este autor menciona a necessidade de
investimento em tecnologia e a mudanca organizacional. Ao se referir a disponibilidade de

localidades mais viaveis, a Deloitte (2011) esta se referindo ao conceito de Global Business Services
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(GBS), no qual uma multinacional terd um tnico Centro mundial para atender todas suas afiliadas.
Dentro deste conceito, e com suporte de pesados investimentos em tecnologia, a selecdo das
localidades mais viadveis estard considerando ndo apenas o custo para atender um unico pais
especifico, e sim questdes como a mao de obra local e sua capacidade para se comunicar em
diferentes idiomas; a possibilidade do Centro de atender multiplos continentes em diferentes fusos
horérios; a compatibilidade da legislacdo nos paises clientes do GBS para que se possa realizar em

outros paises tais transacoes, sem deixar de atender questdes regulatorias locais; e assim por diante.

2.4 Beneficios de um Centro para a organizacao

2.4.1 Beneficios financeiros

Para descrever os possiveis beneficios financeiros de um Centro de Servig¢os, Schulman et
al. (1999) abordam quatro beneficios imediatos e principais. O primeiro € a consolidagcdo das
compras em uma unica equipe, alavancando o poder de negociacao, consolidando fornecedores e
obtendo assim melhores precos e condi¢des de pagamento. O segundo beneficio estd ligado a
redugdo do capital de giro decorrente da consolidacdo de diversas atividades financeiras como
tesouraria, contas a pagar e receber, recolhimento de impostos e gerenciamento de estoques. Como
terceiro beneficio os autores ressaltam a capacidade do Centro de fazer mais com menos, isto €,
poder realizar, com uma equipe menor e mais eficiente, as mesmas atividades antes performadas
nas unidades divisionais. O quarto e dltimo beneficio estd ligado a consolidag@o da interface com
clientes e fornecedores, que antes se comunicavam com diversas unidades divisionais, e agora t€ém
tratativa das atividades transacionais em um unico local, de maneira padronizada, com volumes
mais relevantes.

A motivacdo inicial para criagdo de um Centro de Servicos costuma ser a redugdo de custos
j& que, ao concentrar em um Unico local as atividades antes realizadas em duplicidade em varios
locais, se espera uma redu¢do de custos imediata. “Em muitas empresas, as unidades de negdcios
exigem precos menores pelos servigos compartilhados” (PLAYER; LACERDA, 2000, p. 164).

A distribuicao dessa redugao de custos ao longo do tempo, entretanto, merece consideragao.
Um Centro de Servicos tende a apresentar reducdes de custos proporcionais ao seu tempo de
atuacdo, conforme ganha maturidade e experiéncia. Embora ele possa apresentar reducdes de custos

imediatas apos sua implementa¢do, comparado com uma estrutura anterior espalhada em multiplas
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divisdes, um Centro tem custos iniciais superiores aqueles apresentados por um processo de
terceirizacdo. O motivo desta vantagem inicial do processo de terceirizagdo € que um Centro de
Servigos implica em investimentos em pessoas, processos e tecnologia, enquanto que na contratacao
de um terceiro esta despesa ocorre por conta de um prestador de servicos (BERGERON, 2003).

As atividades de um Centro de Servicos sdo consideradas um custo quando realizadas nas
unidades divisionais. Um Centro de Servigos tem o potencial de transformar estes custos em uma
cadeia de valor capaz de gerar lucro para a organizacdo. Esse potencial se realiza quando se
considera ndo apenas a execucdo da atividade em si, mas também os custos administrativos,
economias de escala, ineficiéncias de processo, custo da mao de obra, e despesas gerais

(BERGERON, 2003).

2.4.2 Beneficios estruturais

A estrutura do tipo Centro de Servicos permite uma mudanca de abordagem nas atividades
antes tratadas como de retaguarda ou secundérias, e que eram realizadas pela equipe administrativa
de uma organiza¢ao. Em um Centro, todas estas atividades sdo prestadas para clientes. Os clientes
sdo todas as unidades da organizagdo que sdo atendidos pelo Centro. Esta abordagem permite a
aplicacdo das melhores praticas de Customer Relationship Management (CRM). Uma definicdo
sucinta deste conceito para um Centro de Servicos descreveria CRM como o processo de gerenciar
o relacionamento com seus clientes (BERGERON, 2003).

Para Cury (2005), a equipe ainda € a maneira mais eficiente, em termos organizacionais, de
se obter resultados. Um dos beneficios da implantacdo de um Centro de Servicos € a alteragao de
foco da equipe. Enquanto em uma fabrica essa mesma equipe estaria realizando tarefas non-core,
isto é, ndo ligadas ao objetivo principal da organizacdo, em um Centro essa equipe estara realizando
atividades core, as atividades fim do préprio Centro. O objetivo do Centro € justamente a realizagao
destas atividades que, para outras unidades da empresa, sao intermedidrias ou de suporte. Ao realizar
no Centro atividades de caréter final, e ndo intermediarias, existe potencial para obter um grau de
motivacao superior em relagdo a mesma equipe que nao esteja em um Centro de Servigos. Bergeron
(2003) ressalta o papel do gerenciamento dos recursos humanos como chave para o sucesso de um
CS. Treinamento intensivo, identificagdo das melhores habilidades, estabelecimento de uma cultura

propria e a qualidade do time de transicdo aumentam as probabilidades de sucesso.
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A concentracdo das atividades de suporte em um Centro de Servigos também traz vantagens
para as multinacionais no que diz respeito a transferéncia de conhecimento. Em havendo separagao
entre Centro de servi¢o e unidades produtivas, a transferéncia de conhecimento da matriz para as
filiais pode ocorrer diretamente para onde ele é aplicado. No caso das atividades de suporte,
diretamente para o Centro de Servicos e, no caso das atividades fim, diretamente para as unidades
produtivas. Esta transferéncia de conhecimento ocorre de duas formas principais, conforme a
localizac@o da sede da organizacdo multinacional. Se a sede estd em um pais emergente como o
Brasil, a forma mais comum de transferéncia de conhecimento sio os expatriados. Se a sede esti na
Europa, EUA ou Japdo, a transferéncia ocorre por meio das melhores praticas (ROCHA; BORINI,
2011).

2.4.3 Beneficios tributdrios

A questdo tributaria tem dois aspectos. O primeiro se refere ao tratamento tributario das
operacOes da organizagao principal a qual pertence um Centro de Servigos. Neste sentido, um Centro
de Servicos pode, se valendo de uma massa critica de recursos humanos capacitados, ajudar a
organizacdo a reduzir custos, através da correta anélise do tratamento tributario incidente sobre as
atividades da organizacgdo. Isto evita que sejam recolhidos tributos ndo-devidos, assegura que os
tributos devidos serdo recolhidos, e previne que a companhia sofra multas ou penalidades do fisco.
Através da correta e precisa arrecadacdo de todos os tributos, taxas € impostos incidentes em suas
operacdes, a companhia é capaz de: reduzir seus custos; emitir quando necessario as certidoes
negativas de débitos junto as diversas esferas do governo; participar de licitacdes publicas; se
candidatar a linhas de crédito; obter cadastro junto a seus fornecedores e clientes; entre outros
beneficios. Em um Centro de Servicos pode ser encontrada a massa critica de conhecimento e de
profissionais necessaria para tratar algumas atividades com a dedicagdo que lhes € devida. Dentre
elas, estdo: a complexidade da tributacdo a que uma grande corporagdo esta sujeita; a variedade de
normas tributdrias, frequentemente abrangendo diferentes ramos de atuacao, produtos ou servigos e
paises; e as constantes atualizagOes da legislagdo sobre estes assuntos. Enquanto nas unidades
divisionais esta atividade poderia estar relegada ao segundo plano, ou ndo ser considerada
fundamental, em um Centro serdo alocados profissionais dedicados e especialistas em obter para a
organizacdo os melhores entendimentos possiveis para cada uma destas disciplinas. Empresas de

pequeno porte correm o risco de deixar de se beneficiar de créditos, isencdes e beneficios fiscais por
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ndo compreenderem ou ndo saberem tramitar pelo universo de impostos, taxas e tributos.
Consultorias tributdrias encontram nesse nicho de mercado uma area de atuacdo promissora, € um
Centro pode suprir estas demandas com recursos proprios. A atuacdo de um Centro de Servigos
como uma unidade, em distin¢@o a atuacio de entidades diversas e isoladas na forma das unidades
divisionais tem o potencial de unificar a atuag¢do da organizacdo. Em atividades transacionais, este
potencial se realiza diariamente, pois tais atividades se beneficiam da existéncia de padronizagao,
tal como a que € encontrada em um Centro de Servigcos (SCHULMAN et al., 1999).

Ainda no que tange a tributa¢do, o segundo aspecto relevante € entender quais sao os tributos
incidentes sobre o proprio Centro de Servigos. Estes sao tributos sobre as operagdes intragrupo, e
ndo sobre as operacdes das empresas do grupo com seus clientes e fornecedores. Sendo o Centro
uma parte de uma organizacao, € ndo uma organizacao por si so, ele trabalha para as demais unidades
do grupo. Assim, seus custos devem ser remunerados, ressarcidos ou cobertos pelas demais
unidades, ja que o Centro ndo gera receitas de outra forma. Tais custos constam do contrato firmado
entre o CS e o restante da organizacio. E importante entender qual a natureza destes contratos, qual
o tratamento fiscal e tributario incidente sobre estes custos, pois isto terd impacto no custo total das

operagoes.

Por isso, referidos contratos ndo tem natureza dos contratos de prestagdo de
servicos na conformacao que lhe é dada pelo artigo 593 e seguintes do cddigo civil,
mas sim de contrato de reparti¢io de gastos propriamente dito, de modo que a
natureza juridica dos fluxos financeiros ocorridos sob a sua disciplina, é a de
reembolso e/ou adiantamento, em oposicdo a remuneragdo ou preco. (BELLUCCI,
2015, p. 219).

Ou seja, o autor descreve uma vantagem para a organizagcdo em separar algumas atividades
para que sejam realizadas em uma entidade especifica, com o fim exclusivo de prestagcdo de servigos
para o restante da organizacdo. Mas enquanto a expressao “prestacdo de servigos” seja usada
livremente no mercado, na literatura e no presente trabalho, é necessario deixar registrado que, para
Bellucci, a caracterizagdo de um Centro de Servicos no aspecto tributdrio ¢ o de “[...]
compartilhamento de gastos, de modo que cada parte contribua financeiramente de forma suficiente
e na medida necessdria a reparti¢do do 6nus da operacdo [...]” (BELLUCCI, 2015, p. 216). Sendo o
conceito de compartilhamento de gastos um ressarcimento, € nao uma remuneracao, Bellucci (2015)

conclui afirmando que, sobre os gastos de um CSC, esta operacdo de ressarcimento do custo de suas
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atividades estd isenta dos seguintes tributos: Imposto de Renda sobre Pessoa Juridica (IRPJ),
Contribui¢do sobre Lucro Liquido (CSLL), Programas de Integracdo Social (PIS), Contribui¢io
para Financiamento da Seguridade Social (COFINS), Imposto sobre Servigcos de Qualquer Natureza
(ISSQN), Imposto de Renda Retido na Fonte (IRRF), Contribui¢do de Intervencdo no Dominio
Econdmico (CIDE). A unica tributacdo a qual o Centro estaria sujeito, e somente na hipotese dele
estar localizado no exterior, seria o Imposto sobre Operagdes Financeiras (IOF), incidente sobre o
valor remetido ao exterior a titulo de reembolso ou ressarcimento de gastos.

Também para o autor, reside ai uma vantagem inequivoca para que uma organizagao
multinacional estabeleca um Centro de Servicos: a auséncia de tributag¢do adicional especifica sobre
os Centros. As organizacdes podem implementi-los com a seguranca tributiria de que, ao fazé-lo,
incidirdo sobre suas atividades os mesmos tributos que incidiriam normalmente sobre a folha de
pagamento da equipe necessaria para realizar as atividades em suas proprias dependéncias e, quando
as unidades divisionais efetuarem o repasse de suas parcelas de custos para o Centro, estardo isentas
de tributos adicionais, salvo IOF no caso do Centro ser localizado fora do pais.

Para além disso, no caso de atividades produtivas com intenso consumo de energia elétrica,
ha um beneficio adicional gerado pela perfeita separacdo entre as atividades produtivas, realizadas
nas unidades divisionais, € as atividades administrativas realizadas em um Centro: dentro do Ambito
dos créditos de Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e Servicos (ICMS), a legislagdo prevé
dois tratamentos distintos: para atividades produtivas industriais, a organizacao pode tomar crédito
de ICMS sobre a energia elétrica consumida. Tal direito foi consolidado com a lei complementar
87/96, também chamada de Lei Kandir. J4 as atividades ndo produtivas, administrativas, ndo sao
contempladas com tal crédito (RIANI; ALBUQUERQUE, 2000). Mas aquelas organizacdes que
nio dispdem de uma perfeita separacdo entre as atividades produtivas e administrativas devem
elaborar laudos comprovando qual € a participacdo de cada uma delas, e somente entdo podem tomar
créditos do ICMS, e somente referente a energia elétrica consumida pela sua atividade produtiva,
diante da comprovacio devidamente apresentada ao fisco (ARAUJO, 2009). Tal processo é sujeito
a falhas, demoras e erros. Tomar créditos indevidos expde a organizacdo a multas e sancdes do
orgao arrecadador. Ndo tomar todos os créditos a que tem direto significa deixar de perceber um
beneficio, € um desperdicio. Com a existéncia de um Centro de Servicos, uma unidade divisional
voltada unicamente para atividades produtivas pode tomar crédito total do ICMS incidente sobre a

energia elétrica consumida por seus processos, ndo necessitando de laudos ou retificacdes de
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calculos, normalmente realizados por um profissional especializado mediante remuneracdo. A
simplificacdo deste processo de crédito representa uma vantagem importante para multinacionais
cujas atividades produtivas estdo espalhadas em multiplas localidades e que utilizam um Centro:

todas suas atividades produtivas podem tomar crédito na integra.

2.5 Desafios enfrentados por Centros de Servicos

Os desafios enfrentados por Centros de Servigos sdo distintos conforme o seu estagio de
desenvolvimento. A etapa de implantacdo trara desafios que diferem daqueles que ocorrem em uma
etapa posterior de maturidade. A superacdo de alguns destes desafios € caracteristica de uma
mudanca de etapa. Para Bangemann (2005) por exemplo, a passagem da fase de implementagdo
para a proxima etapa é caracterizada pela estabilizacdo, com a superacdo dos eventuais problemas
de performance iniciais.

Schulman et al. (1999, p. 51) alertam para dez desafios distintos que um Centro de Servicos
vai enfrentar. S@o eles: fronteiras culturais; complexidade; infraestrutura; fuso horéario; questoes
legais; assuntos governamentais; estabilidade; seguranca; clima; e moeda. Ao descrevé-los, os
autores consideram um Centro internacional, que presta servicos para mais de um pais. Como esta
realidade ndao € a mesma para Centros que atendam um tnico pais, ha que se levar em conta esta
ressalva. Dentro do Brasil, por exemplo, dificilmente uma questdo como fuso horario impde um
desafio para a operagdo. Os demais itens, entretanto, devem ser considerados pelo gestor de um
Centro de Servicos, que deve prever como mitigar estes desafios durante a trajetéria do Centro.

Com o proposito de melhor ilustrar o carater temporal da ocorréncia dos desafios ao longo
do tempo, nas proximas secoes eles serdo abordados sempre que possivel situando em que momento,

ou em que momentos eles sao mais comumente percebidos pelas organizagdes.
2.5.1 Desafios iniciais
Um dos primeiros desafios de um Centro de Servicos ocorre na etapa pré-implantacio. E

necessario definir quais atividades serdo realizadas no Centro. Uma abordagem possivel € realizar

um exercicio de avaliac@o interna para determinar quais sdo as atividades core da empresa. Estas
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ndo sdo migradas para o Centro, e permanecem sendo realizadas nas unidades divisionais. Tais
atividades costumam serem as produtivas ou de prestacdo de servicos que caracterizam a
organizac¢do. Todas as demais que ndo se enquadrem nesta definicdo seriam atividades non-core e
poderiam ser realizadas no Centro, potencialmente. Entretanto € necessario observar que essa
defini¢do ndo é perfeita. Ha atividades que ndo sdo core, mas ainda assim ndo devem ser suprimidas
fisicamente do processo da unidade. E além daquelas que ndo devem, também existem as influéncias
internas e externas na organizacdo. Os stakeholders podem ndo estar dispostos a descontinuar
processos, recursos ou colaboradores. Assim, o ato de definir quais atividades poderiam ser
removidas das unidades divisionais tende a envolver fatores politicos em sua discussao. Isto traz um
componente que deve ser fatorado na decisdo, podendo envolver aspectos pessoais, subjetivos ou
nio previstos, € uma dificuldade para a etapa de pré-implementacdo do Centro. Em etapas
posteriores, a discussao sobre a migracdo de atividades adicionais pode ser feita ja com a existéncia
de experiéncia mutua, advinda dos momentos iniciais, onde tanto o Centro quanto as unidades
aprenderam como proceder com tal processo (OATES, 1998).

Na etapa pré-implementacgdo, ha riscos associados a decisdo de onde localizar o Centro,
especialmente se a prestacdo de servigos se estender para outros paises. Na Europa, com a abertura
de fronteiras proporcionada pelo mercado comum, diversas oportunidades se abriram em paises do
leste europeu. Ao mesmo tempo, paises como a Alemanha impde condi¢des legais que dificultam a
prestacdo de servigos de maneira remota por empresas que ndo estejam localizadas em territorio
alemdo (BANGEMANN, 2005; SCHULMAN et al., 1999). O recente Brexit - a saida da Inglaterra
do Mercado Comum Europeu — pode diminuir o status que Londres adquiriu de pdlo financeiro nas
ultimas duas décadas, fazendo organizacdes moverem suas sedes para outras localidades. Assim,
consideragdes de carater geopolitico sao mandatdrias para o planejamento de longo prazo.

Ainda antes de iniciar a implementacio de um Centro, a organizacio pode, mediante analise,
decidir que algumas atividades ndo ficardo nem nas unidades divisionais nem serdo transferidas para
o Centro — elas serao terceirizadas, através da prestacdo dos servigos por um fornecedor externo. A
localizag@o deste fornecedor externo pode ser dentro do pais ou ndo. A terceirizagdo da prestagao
de servicos com um fornecedor localizado no exterior é conhecida como offshoring, e é a
modalidade mais propensa a gerar savings para as empresas. Stringfellow, Teagarden e Nie (2008)
identificam redugdes de custo no saldrio da ordem de 75%. A atratividade imposta pelo offshoring

esta intimamente ligada ao potencial de reducdo de custos oferecido por esta modalidade. Mas esta



54

também € a que impde maiores riscos. A mudanca interna imposta pela implementacdo de um
Centro € potencializada quando este é localizado no exterior, e mais ainda quando ele é uma
organizagdo externa — um fornecedor. Para a unidade onde as atividades eram antes realizadas, a
mudanca € pronunciada, afetando dois ambitos: a atividade antes interna nao apenas saiu de seu
escopo, sendo direcionada a um fornecedor externo, mas adicionalmente este se encontra no
exterior, em outro pais. Tal mudanga € impulsionada pelas oportunidades de reducdo de custos, mas
apresenta maiores riscos para ter sucesso. Existe uma relacdo diretamente proporcional entre um
aumento nas oportunidades de reducdo de custos € um aumento nos riscos. Esta relacdo esta

apresentada na Figura 3, a seguir.

Figura 3 - Retorno em funcio de: Oportunidades de reducao de custos versus Riscos

A

INTERMEDIARIO RETORNO
MAIOR
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RETORNO INTERMEDIARIO
MENOR

RISCOS

Fonte: Elaborada pelo autor.

O risco imposto pela prética de offshoring é proporcional as oportunidades de redugdo de
custos. Para Weidenbaum (2005) metade das iniciativas neste formato fracassou. E, segundo
Stringfellow, Teagarden e Nie (2008) estas falhas ocorrem devido aos custos invisiveis criados pelos
problemas de comunicagio e atrito cultural.

Um CS deve mostrar competéncias de gestdo de parcerias e administragcdo destes atritos, e
resolver conflitos na prestacdo de servigos a seus clientes. A gestdo de vinculos é necesséaria a
medida que os vinculos se alteram, quando atividades antigas s@o eliminadas ou alteradas, e novas
atividades geram novos vinculos com seus stakeholders. Estes vinculos podem ser internos, entre

departamentos ou areas dentro da empresa, ou externos, com fornecedores ou distribuidores. A
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gestdo destes vinculos gera o desenvolvimento de competéncias, as quais se refletem em vantagens

e melhorias de resultado para as empresas (SILVA; PEREIRA, 2004).

2.5.2 Desafios inerentes a implementagdo e pos-implementacdo

Alguns desafios podem ocorrer igualmente em duas etapas distintas: na de implementacio
do CS, e na préxima, pds-implementacdo. Estes desafios serdo abordados nos préximos paragrafos.

Problemas de comunicacdo e atrito cultural podem ocorrer entre os clientes internos e a
equipe do Centro. Tais problemas e atritos podem ser medidos e justapostos versus o nivel de
interacdo necessario para execucdo de atividades especificas. Isto €: cruzando-se as diversas
combinacdes entre similaridade alta, média e baixa versus o grau de interagdo alto, médio ou baixo
necessario para realizar uma tarefa, temos um cenério que aponta quais as melhores combinagdes
entre similaridade e interacdo. Uma elevada similaridade linguistica e cultural ocorre, por
exemplo, entre os paises EUA e Canad4, paises fronteiricos e que falam a mesma lingua na maior
parte de seu territorio. Similaridade linguistica e cultural também ocorre entre Argentina e Chile,
ambos paises de lingua espanhola, com origens comuns no periodo colonial e, também, fronteiricos.
Ja a baixa similaridade ocorre, por exemplo, entre qualquer dos paises ja citados e o Vietna, que
estd bastante afastado geograficamente, possui outra lingua nativa e tem origens diferentes na
historia de sua nacdo. Ja quanto ao nivel de interacio necessario para realizacdo de uma tarefa, ele
pode ser alto, médio ou baixo. O nivel baixo de interacdo estd presente em atividades rotineiras,
como um registro contdbil, enquanto que uma atividade com alto nivel de interacdo pode ser
representada pelo atendimento a uma reclamacdo de cliente (STRINGFELLOW; TEAGARDEN;
NIE, 2008). O cruzamento das nove combinagdes possiveis entre os trés niveis de similaridade e os

trés niveis de interacao € sintetizado no Quadro 10.
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Quadro 10 - Nivel de similaridade cultural e linguistica x nivel de interacao necessario para
execucio de uma tarefa

SIMILARIDADE SIMILARIDADE SIMILARIDADE
NIVEL DE INTERACAO ALTA MEDIA BAIXA
NECESSARIO NA Paises com a mesma | Paises com a mesma | Paises com diferencas
EXECUCAO DA TAREFA lingua, culturas lingua, culturas linguisticas e culturais
similares distantes pronunciadas
Poucas
BAIXA INTERACAO oportunidades de Combinacao ideal
ganho
MEDIA INTERACAO Combinacio ideal
Custos de atrito
ALTA INTERACAO Combinacao ideal elevados

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 10 mostra que, das nove combinacdes possiveis, apenas trés resultam em uma
combinacdo ideal. N@o € possivel associar culturas e linguagens muito distintas com oportunidades
elevadas de ganho, pois os custos invisiveis de atrito seriam elevados. Por outro lado, se as linguas
e culturas sdo muito similares, sdo reduzidas as oportunidades de ganho. Assim, sdo limitadas as
combinacdes ideais produzidas pelo cruzamento destas caracteristicas.

Quando uma organizacdo opta pela terceirizagdo ou pela implantagdo de um CS, hé riscos
potenciais decorrentes da falta de controle. Ellram, Tate e Billington (2008) alertam que a
organizacdo deve manter seus proprios métodos para monitorar o servigo prestado, sob ameaca de
perder o controle das atividades. Em tltimo caso, a organizagdo perde totalmente a visibilidade do
que esta sendo feito, pois ndo estao estabelecidos critérios, especificacdes ou limites para a prestagao
de servicos, e ndo se sabe quais sdo as trocas com o fornecedor de servicos ou com o Centro. No
caso de um fornecedor de servicos externo, a situagao é ainda mais critica que no caso de um CS
proprio pois, ndo havendo controles, mas havendo a continuidade da demanda, o fornecedor externo
podera estabelecer raizes tao fortes dentro da empresa, cultivando relacionamento com seus clientes
internos, que se tornara uma area protegida. O contratante se torna entdo dependente do contratado,
sem poder determinar se estd pagando o justo pelo servico ou ndo, e até mesmo sem compreender
exatamente quais servicos estdo sendo prestados. O fornecedor pode alterar processos e
procedimentos, os quais podem ser benéficos ao fornecedor e nocivos a empresa contratante. Uma
alternativa seria a superespecificacdo dos servicos a serem prestados, prevenindo assim a perda de

controle. Mas Ellram, Tate e Billington (2008) sugerem que, ao invés do supercontrole, a
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organiza¢do pode optar por um caminho onde, ao invés de buscar a otimizacdo maxima de seu
processo com a terceirizag¢do, a empresa apenas defina critérios suficientes para atendimento de seus
requisitos, enquanto retém o controle, reduz custos, € mantém o conhecimento sobre o processo
necessario para promover mudangas, se assim o desejar. Tal caminho estd alinhado com o
preconizado anteriormente por Oates (1998) e Bangemann (2005), que enxergam a terceirizagao
como uma evolug¢do natural, subsequente a implantagdo e maturacdo de um Centro de Servigos. De
acordo com esta linha de acdo, os processos devem primeiro ser removidos das unidades para um
CS, onde sdo aperfeicoadas, mas permanecem dentro da mesma organizacdo, com algum controle
ainda interno. SO apos estarem maduros, conhecidos e controlados, sob gestdo do Centro, estas
atividades seriam objeto de terceirizagao.

No que diz respeito aos seus clientes internos, outro desafio para um Centro de Servicos
decorre do fato que ele tem clientes multiplos. As organizacdes que ndo tém um CS em sua estrutura,
e possuem estrutura divisional, t€ém estruturas replicadas nas areas administrativas de cada divisao.
Cada uma das divisdes possui sua propria contabilidade, compras, vendas, etc., gerando
redundancias. Esta redundincia permite que as areas administrativas de cada unidade prestem
servigos customizados aquela unidade, e adequados a cada uma delas (CURY, 2005). Um centro de
servicos nao tem este grau de customizacdo. Ele presta servicos padronizados, que atendem a todas
as divisdes da organizacao. Isto significa que ao mover de uma estrutura multipla e redundante para
a estrutura dnica de um Centro, algumas unidades divisionais podem perceber uma mudanga no
atendimento, implicando que também estas unidades devem se adaptar para trabalhar sendo
atendidas por um CS. Este € um passo na dire¢do do que os clientes da organizagdo desejam.
“Centros de Servigos ndo apenas produzem as eficiéncias de reducao de custos que os clientes estdo
exigindo, mas também provéem a uniformidade e foco necessario para servi-los efetivamente”

(SCHULMAN et al., 1999, p. 28).

2.5.3 Desafios atemporais

Alguns desafios ndo sdo caracteristicos de uma unica etapa de existéncia de um CS. Eles

podem ocorrer em qualquer momento, ndo estando limitados a um unico estigio, e podem sofrer

recorréncia, acontecendo repetidas vezes na histéria do CS. Eles sdo atemporais.



58

Um desafio com tais caracteristicas é a reduc@o de custos. A pressdao por menores gastos é
permanente, e presente desde o projeto, para que o Centro traga resultados. O foco na reducgdo de
custos é mencionado amplamente na literatura sobre o assunto (BERGERON, 2003; DURCAN;
OATES, 1998; METTERS, 2008; SCHULMANN et al., 1999; SCHULZ et al., 2009). Mas a
abordagem deve permitir ao centro melhorar seu nivel de servigos, enquanto reduz seus custos, e
ndo simplesmente a reducdo continua sem melhoria de desempenho. Sem esta melhoria, a redugdo
de custos implica em queda no nivel de servigcos. Desta forma, o conceito da eficiéncia de custos
ganha relevancia, no sentido que direciona a organizacdo no caminho de almejar o benchmarking
de mercado para o nivel de custos (DELOITTE, 2001). Para evitar o circulo vicioso de reducdo de
custos indiscriminada, a sugestao de Player e Lacerda (2000) € a realizacdo de uma analise profunda
dos servicos prestados pelo Centro. Esta anélise deve ser realizada em conjunto com seus clientes
internos, mediante total abertura e detalhamento dos custos de cada atividade. Assim, as unidades
divisionais podem entender qual a classificacdo de suas atividades em termos de custo, quais Onus

estdo criando e quais atividades podem ser revistas, simplificadas ou, até mesmo, eliminadas.

Essa classifica¢do permitiu as unidades de negdcios tragar uma linha, que mostrava
sua capacidade de arcar com as despesas e identificar os servicos que nfo
consideravam como agregadores de valor. Muitos deles foram eliminados. Por
exemplo, algumas funcdes de relagdes publicas foram eliminadas, ao passo que
outras fungdes, como as de servicos graficos, foram substituidas por niveis de
servigo inferiores combinados com terceirizacdes. Além disso, os niveis de servico
de certos processos foram elevados, pois as unidades de negdcios procuravam
servicos melhores — e estavam dispostas a pagar por eles. (PLAYER; LACERDA,
2000, p. 169).

Portanto, ao envolver o cliente na decisao, um Centro de Servigos esta certificando-se que fara
as melhores opcdes no que diz respeito aos seus custos, sejam elas de reducdo ou mesmo de
investimento, com autorizacao e apoio de seus clientes internos.

Para melhor visualizacdo dos desafios descritos neste capitulo, se elaborou o Quadro 11, com
um resumo daqueles descritos pelos diferentes autores; e, também, em que momento estes desafios
se fazem mais criticos. A etapa na qual cada desafio serd mais critico ndo esta limitada a frequéncia
de sua ocorréncia, mas principalmente a localizacdo do problema no tempo, em um Centro. Por
exemplo, o primeiro desafio é determinar quais atividades permanecem nas unidades, e quais serao

migradas para o Centro. Na etapa de implementacdo é natural que haja divergé€ncias entre os
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stakeholders a este respeito, enquanto que nas etapas pos implementacao tal discussdo pode ocorrer,

mas nio apresentam tanto risco para a organizacdo quanto aquele percebido na etapa de

implementagao.

Quadro 11 - Resumo dos desafios enfrentados e etapa em que sdo mais criticos

DESCRICAO DO DESAFIO ETAPA EM QUE E AUTORES
MAIS CRITICO
Determinar quais atividades permanecem Implementacdo Oates (1998)
sendo realizadas nas unidades e quais serdo
migradas para o Centro
Decidir onde localizar o Centro Implementacio Schulman et al. (1999)
Riscos relacionados ao offshoring Implementacdo Stringfellow, Teagarden e Nie

(2008) e Weidenbaum (2005)

Fronteiras culturais; complexidade;
infraestrutura; fuso horério; questdes legais;
assuntos governamentais; estabilidade;
seguranga; clima; e moeda

Implementacio e
P6s Implementacdo

Schulman et al. (1999)

Prover servicos padronizados para clientes
nao-padronizados

Implementacido e
P6s Implementacdo

Schulman et al. (1999)

Problemas de comunicacéo e atrito cultural

Implementacio e

Stringfellow, Teagarden e Nie

existéncia do Centro

P6s Implementacao (2008)
Falta de controle na terceirizacdo Implementacio e Ellram, Tate e Billington
P6s Implementagao (2008)
Reducio de custos Durante toda Bergeron (2003),

Durcan e Oates (1998), Metters
(2008), Schulman et al. (1999)
e Schulz et al. (2009).

interno

existéncia do Centro

Eficiéncia de custos Durante toda Deloitte (2001)
existéncia do Centro
Revisar a estrutura de custos com o cliente Durante toda Player e Lacerda (2000)

Fonte: Elaborado pelo autor.

A identificacdo dos desafios descritos no Quadro 11 em uma organiza¢do, em conjunto com
a coleta de dados, pode prover elementos para que se identifiquem caracteristicas proprias de etapas

distintas da evolugdo de um CS, contribuindo assim com o atingimento dos objetivos deste trabalho.



60

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa cientifica tem como uma de suas preocupacdes fundamentais o caréter pratico:
ela visa conhecer coisas, fatos e fendmenos visando, em ultima analise, criar melhores condicoes de
vida para o ser humano (KOCHE, 1997). A ciéncia pode ser descrita como conhecimento objetivo,
racional, verificdvel e probabilistico. Objetivo porque descreve a realidade; racional, pois se embasa
na razdo; verificadvel por estar sujeito a comprovacdo; e probabilistico por ser previsivel
estatisticamente (GIL, 1999).

O objetivo deste trabalho é descrever e analisar os desafios dos Centros de Servicos com
base em seus estagios de desenvolvimento. A pesquisa € de base epistemoldgica funcionalista, de
natureza qualitativa e finalidade aplicada, podendo ser classificada como exploratdria e descritiva.
O método adotado foi o estudo de casos multiplos, utilizando entrevistas semiestruturadas para
coleta de dados e andlise de conteido para andlise dos dados. A seguir, sdo descritos os

procedimentos metodoldgicos empregados para a realizacdo desta pesquisa.

3.1 Delineamento da pesquisa

No que concerne ao paradigma de abordagem, esta pesquisa se enquadra no Funcionalismo,
pois este “trata de proceder a investigacdes sobre formas durdveis da vida sociocultural e
institucional de uma realidade” (BARROS; LEHFELD, 2000, p. 42). Este estudo considera os
Centros de Servico como uma destas formas duraveis de organizacao social. O Funcionalismo faz
analogia entre as formas de organizagao cultural e social e organismos vivos, entendendo que toda
atividade cultural é social e funcional, ou desempenha fun¢des indispensaveis na sociedade. “E uma
corrente das ciéncias humanas que enfatiza as relacdes e o ajustamento entre os diversos
componentes de uma cultura ou sociedade.” (GIL, 1999, p. 36).

Barros e Lehfeld (2000) abordam o carater institucional do Funcionalismo como uma das
formas de concepcao da ciéncia. A ciéncia social aborda, entre outros aspectos da sociedade, o papel
das organizacdes, e o presente estudo contempla de maneira bastante clara o desempenho e atuagao
de organizacdes cuja denominacdo € Centros de Servico. Para estes autores, a ordem gera progresso,

e um dos resultados esperados deste estudo foi o de obter ordem, na forma de significado, com o
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objetivo de estabelecer conexdes causais que representem progresso na compreensao dos fatos e
eventos aqui elencados.

A preocupacdo central nas pesquisas funcionalistas é observar e criar mecanismos que
estabelecam a coesio social, conforme preconiza o principal expoente da corrente Emile Durkheim
(2004). Ordenar, organizar para buscar “harmonia”, para a manutencdo da “ordem” social
estabelecida, estes sdo os objetivos principais de pesquisas funcionalistas. A partir desta perspectiva,
cada parte tem sua funcdo constituindo uma hierarquia, uma divisdo social, e o ajustamento
funcional entre os diversos componentes € a meta (DURKHEIM, 2004).

Embora, por seus objetivos, a presente pesquisa se filie ao Funcionalismo, do ponto de vista
da sua abordagem ela se afasta dos principios positivistas que o sustentam, optando por uma
abordagem qualitativa. Mesmo procurando relativizar a dicotomia qualitativo/quantitativo, Minayo

define que a

[...] pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Ela se preocupa,
nas ciéncias sociais, com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado. Ou
seja, ela trabalha com o universo de significados, motivos, aspiragdes, crengas,
valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo das relacdes, dos
processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizagdo de
variaveis. (MINAYO, 2001, p. 21-22).

A distin¢do qualitativo/quantitativo € criticada também por Bauer, Gaskell e Allum (2000)
0s quais, embora reconhecam que para muitos tedricos os enfoques distintos possam significar
posicdes epistemologicas diferentes, consideram essa dicotomia inttil. Mencionando Habermas, os
autores explicam: “nos descartamos a ideia de que interesses [...] possam ser colocados ‘a servigo’
de qualquer enfoque metodoldgico; ao contrario, eles existem, em primeiro lugar, como condi¢des
necessarias para a possibilidade da pratica de pesquisa, independentemente de que métodos
especificos sejam empregados.” (BAUER; GASKELL; ALLUM, 2000, p. 30).

Na presente pesquisa, acredita-se que a abordagem qualitativa trouxe maiores contribui¢des
para que se atinja 0s objetivos propostos, tendo em vista que ela oferece um rico potencial para
selecao de métodos e instrumentos, pois ela pode ser considerada “como sendo um processo de
reflexdo e andlise da realidade através da utilizagdo de métodos e técnicas para compreensao
detalhada do objeto de estudo, em seu contexto historico e/ou segundo sua estruturag¢do”

(OLIVEIRA, 2011, p. 28). Para esta autora, este tipo de pesquisa permite utilizar a literatura
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referente ao tema estudado, além de diversos instrumentos como questiondrios, entrevistas,
observacdo e andlise de dados apresentados descritivamente. Oliveira (2011, p. 29) ainda ressalta
que “em pesquisas de abordagem qualitativa, todos os fatos e fendmenos sdo significativos e
relevantes, e s@o trabalhados através das principais técnicas: entrevistas, observacdo, analise de
conteddo, estudo de caso, e estudos etnograficos”.

Assim, acreditando nesse potencial de multiplas abordagens metodoldgicas e instrumentais,
a pesquisa qualitativa ndo se opde a utilizacdo de dados quantitativos. Conforme explica, Minayo

(2001, p. 22, grifo da autora):

A diferenca entre qualitativo-quantitativo é de natureza. Enquanto cientistas sociais
que trabalham com estatistica apreendem dos fendmenos apenas a regido "visivel,
ecoldgica, morfolégica e concreta", a abordagem qualitativa aprofunda-se no
mundo dos significados das a¢des e relagdes humanas, um lado nédo perceptivel e
ndo captivel em equagdes, médias e estatisticas. O conjunto de dados quantitativos
e qualitativos, porém, ndo se opdem. Ao contrario, se complementam, pois a
realidade abrangida por eles interage dinamicamente, excluindo qualquer
dicotomia.

O presente estudo se valeu de técnicas de coleta e andlise de dados qualitativas, visando
descrever e analisar os Centros de Servigo, entender suas estruturas e o relacionamento entre suas
partes e agentes, compreender as funcdes desempenhadas pelos diversos setores e integrantes das
organizagdes, assim como analisar suas relacdes e impactos dessas no funcionamento do Centro.
Por natureza, as pesquisas qualitativas tém como caracteristicas a diversidade e a flexibilidade,
conforme descrevem Alves-Mazzotti e Gewandsnajder (2004). Contudo, a estruturacio minima é

necessdria para otimizar o processo de pesquisa.

E importante lembrar também que esse planejamento nio deve ser aprioristico no
sentido mais estrito, pois, nos estudos qualitativos, a coleta sisteméatica de dados
deve ser precedida por uma imersdo do pesquisador no contexto a ser estudado.
Essa fase exploratoria permite que o pesquisador, sem descer ao detalhamento
exigido na pesquisa tradicional, defina pelo menos algumas questdes iniciais, bem
como os procedimentos adequados a investigacdo dessas questdes. (ALVES-
MAZZOTTIL; GEWANDSNAIJDER, 2004, p. 148).
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A imersdo descrita pelos autores ja foi realizada pelo autor, pois exerce atividade profissional
dentro de Centros de Servicos ha cerca de duas décadas, o que lhe permite uma visdo interna dos
processos e agentes envolvidos e lhe possibilitou formular as questdes iniciais desta pesquisa. Tal
experiéncia acarreta também em uma questdo de subjetividade inerente as pesquisas qualitativas,

conforme mencionam Goulart e Carvalho (2005, p. 125, grifo nosso):

A carga de subjetividade presente nos pressupostos da abordagem qualitativa se
reflete no design da pesquisa, o que implica dizer que, desde a emergéncia do tema
até a forma de divulgacdo dos resultados, a investigagdo estard, assumidamente,
impregnada dos valores do pesquisador, de sua concep¢do de mundo e da forma de
conhecé-lo. A clareza, a coeréncia e a descricdo rica e detalhada dos procedimentos
de investigagdo € que atribuem certa objetivagdo ao estudo [...].

As autoras propdem um design para pesquisa qualitativa em seis estagios, seguindo a
perspectiva de Morse (1994 apud GOULART; CARVALHO, 2005, p. 125): estagio de reflexdo;
estagio de planejamento; estagio de entrada, estagio de coleta de dados; estagio de saida; e estagio

de redacio.

Ainda que seja util usar essa sequéncia de estagios para efeitos didéticos e de
orientacdo dos pesquisadores, urge, antes de prosseguir, ressaltar que, no universo
complexo de um pesquisador, onde reina sua inquietacdo, a constru¢do do
pensamento ndo necessariamente segue um rumo previamente tracado, composto de
etapas claramente delineadas e logicamente seqiienciadas. Muitas vezes, o caos
criativo se erige um condutor do processo. (GOULART; CARVALHO, 2005, p.
125).

O primeiro estigio descrito pelas autoras é o de reflexdo. Neste, o pesquisador elege um
tema de interesse para o seu estudo. “A questdo de pesquisa emergird de problemas percebidos no
topico de interesse, em conversas com outros pesquisadores, em contato com a literatura, situacdes
em que a ‘intuicdo’ €, de fato, necessaria”. (GOULART; CARVALHO, 2005, p. 125, grifo das
autoras). As autoras pontuam que neste estagio ha uma insercao dos valores pessoais do pesquisador.
Para o presente estudo, isto se caracteriza com o fato de que o autor trabalha em um ambiente que
€ o objeto de pesquisa.

O segundo estagio da pesquisa qualitativa € o de planejamento, no qual se definem as

estratégias de investigacao.
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Esse estigio compreende algumas etapas, entre as quais a definicdo da estratégia
para a abordagem empirica do problema. O posicionamento ontolégico e
epistemolédgico do pesquisador terd grande influéncia sobre as decisdes acerca da
estratégia. O local ou a unidade onde se realizara a pesquisa serd também definido
nesse estdgio, tomando-se o cuidado de avaliar as chances de acesso e as
caracteristicas dos possiveis participantes. A singularidade da situacdo e a
profundidade necesséria para entendimento do fendmeno tém, igualmente, papel
determinante na escolha da estratégia de investigacdo. (GOULART; CARVALHO,
2005, p. 125-126).

Essa etapa incluiu a preparacdo do referencial tedrico, a escolha dos procedimentos
metodoldgicos, a defini¢do precisa dos objetos de estudo, e dos métodos de coleta e analise de dados.

O terceiro estagio € o de entrada, no qual sdo selecionadas as melhores fontes de informacao,
e descartados casos extremos, o que implica em um refinamento do recorte para coleta de dados. “O
conhecimento que o pesquisador adquiriu no estigio de preparacdo e ao longo da formulacdo do
projeto sera determinante para que possa entrar no campo e fazer a identificacdo de casos ou sujeitos
cujas caracteristicas permitam a compreensao do fenomeno”. (GOULART; CARVALHO, 2005, p.
130).

O quarto estagio foi o da coleta de dados, e consiste na pesquisa de campo. No presente

trabalho, isto se reflete nas entrevistas realizadas.

Ao entrar no campo de pesquisa, desencadeia-se o estdgio mais excitante, que € o
da coleta de dados. Neste, a diligéncia, persisténcia e determinacio do pesquisador
soma-se seu trabalho conceitual da pesquisa, proporcionando a emergéncia da
ordem e do entendimento, a percep¢ao de padrdes de relacionamento. Isso porque,
na pesquisa qualitativa, coleta e analise ocorrem praticamente de forma simultanea.
(GOULART; CARVALHO, 2005, p. 131).

O pentltimo e quinto estagio € o de saida, que exige do pesquisador muita atencdo. Em
contrério a etapa anterior, onde houve um aprofundamento, este estagio demanda um distanciamento
dos objetos de estudo, para que a andlise seja feita de maneira isenta, coerente. Deve ser possivel
um retorno, caso necessario, com as fontes de informacao, para dirimir dividas e esclarecer pontos
especificos. Segundo as autoras, “[...] ¢ importante para o pesquisador afastar-se temporariamente
do campo investigado, para retomar a visdo em perspectiva, discutir com seus pares para clarificar
conceitos, refinar questdes e ter novos insights sobre o fendmeno que se tornou tdo familiar”

(GOULART; CARVALHO, 2005, p. 132, grifo das autoras).
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O ultimo estagio ¢ o da redacdo, que “é composto pela descri¢do de todo o processo de
pesquisa realizado, convincentemente argumentado, apresentando sistematicamente os dados e a
analise de modo a sustentar os achados e restringir explicagdes alternativas.” (GOULART;
CARVALHO, 2005, p. 133).

A abordagem qualitativa aqui descrita cumpre, portanto, o papel de auxiliar no alcance dos
objetivos propostos pela presente pesquisa, que pretende compreender a estrutura e funcionamento
dos Centros de Servico em suas diferentes etapas. Sua marca de subjetividade que a diferencia das
pesquisas de natureza quantitativa €, na perspectiva deste autor, um acréscimo de potencial para os
resultados, pois ird agregar a experiéncia do proprio pesquisador ao contetido levantado na literatura
e aos dados coletados. Como Goulart e Carvalho (2005, p. 137, grifo das autoras), acredita-se que
“¢ possivel enriquecer a compreensdo de fendmenos organizacionais € administrativos a partir das
‘qualidades e condi¢des’ dos proprios pesquisadores, instrumentos por exceléncia da pesquisa
qualitativa”. Além disso, tal caracteristica poderd reforcar a finalidade aplicada do estudo aqui
proposto.

A classificacdo da pesquisa segundo os fins a que se destina tem duas modalidades: a

pesquisa pura e a pesquisa aplicada. Barros e Lehfeld definem a distin¢do dessas finalidades:

Enquanto na pesquisa tedrica o pesquisador estd voltado para satisfazer uma
necessidade intelectual de conhecer e compreender determinados fendmenos, na
pesquisa aplicada, ele busca orientagdo pratica a solucdo imediata de problemas
concretos do cotidiano. [...] Na pesquisa pura, o pesquisador, comumente, busca a
atualizacdo de seus conhecimentos, enquanto na pesquisa aplicada a finalidade nao
€ somente procurar uma nova tomada de posi¢ao tedrica, mas realizar uma agao
concreta, ou seja, operacionalizar os resultados do trabalho. (BARROS;
LEHFELD, 2000, p. 78).

Este trabalho € uma pesquisa de finalidade aplicada. “A pesquisa aplicada ¢ aquela em que
o pesquisador é movido pela necessidade de conhecer para aplicacdo imediata dos resultados.
Contribui para fins praticos, visando a solu¢do mais ou menos imediata do problema encontrado na
realidade.” (BARROS; LEHFELD, 2000, p. 78). Conforme Ant6nio Carlos Gil (1999, p. 43), a
pesquisa aplicada

[...] tem como caracteristica fundamental o interesse na aplicacdo, utilizacdo e
conseqiiéncias praticas dos conhecimentos. Sua preocupacdo estd menos voltada
para o desenvolvimento de teorias de valor universal que para a aplicacdo imediata
numa realidade circunstancial.
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O presente estudo se encaixa nesta descri¢ao no sentido que os Centros de Servigos e seus
desafios representam uma realidade circunstancial e os resultados obtidos poderao fornecer
contribui¢cdes praticas, ndo apenas para a compreensiao, mas também para a gestdo deste tipo de
organizacao.

Quanto ao nivel da pesquisa, o presente estudo pode ser classificado como descritivo. “Nesse
tipo de pesquisa nao hé interferéncia do pesquisador, isto €, ele descreve o objeto de pesquisa.
Procura descobrir a freqiiéncia com que um fendmeno ocorre, sua natureza, caracteristica, causas,
relagdes e conexdes com outros fendmenos.” (BARROS; LEHFELD, 2000, p. 70) Para Gil (1999),
a pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever uma populacido ou fendmeno e, se tal
pesquisa, descritiva na sua origem, explicativa na sua abrangéncia, vier a proporcionar uma nova
visdo de um fato ja conhecido, terd também caracteristicas de uma pesquisa exploratoria. No
presente trabalho, a populagdo descrita sdo os Centros de Servigo, e os fendmenos sdo os desafios
que eles enfrentam.

Ainda conforme Gil (1999), a pesquisa descritiva visa descobrir as associacOes existentes
entre variaveis, podendo se estender para determinar a natureza desta relacdo. A investigacdo da
natureza destas relacdes aproxima esta pesquisa daquelas de natureza explicativa ou analitica. As
pesquisas explicativas “sdo aquelas que tém como preocupacao central identificar os fatores que
determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Esse € o tipo de pesquisa que mais
aprofunda o conhecimento da realidade porque explica a razdo, o porqué das coisas” (GIL, 1999, p.
44).

Barros e Lehfeld (2000) explicam que a pesquisa descritiva engloba dois tipos: a
documental/bibliografica e a pesquisa de campo. Para o presente estudo, ambos tipos foram usados:
a pesquisa bibliografica na forma da revisdo da literatura, e a pesquisa de campo na forma de
entrevistas semiestruturadas. Os autores prosseguem, explicando que a pesquisa bibliografica
ampara-se em fontes secunddrias, isto é, conhecimentos ja registrados por outros autores,
disponiveis em meios fisicos ou eletronicos (BARROS; LEHFELD, 2000). Este tipo de pesquisa
vai apontar ao pesquisador quais foram as abordagens adotadas anteriormente, no estudo do mesmo

assunto ora proposto. Para Antonio Carlos Gil (1999, p. 65),
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a principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de permitir ao
investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que
aquela que poderia pesquisar diretamente. Esta vantagem se torna particularmente
importante quando o problema de pesquisa requer dados muito dispersos pelo
espaco.

Conforme Barros e Lehfeld (2000) a pesquisa bibliogréfica pode ser dividida em trés etapas:
a) definicdo do problema; b) levantamento bibliografico e c) registro da pesquisa. Neste trabalho, a
primeira etapa — definicdo do problema — teve como objetivo resumir o objeto de estudo na forma
de uma pergunta. A definicao do problema buscou fazer um questionamento que permitisse uma
investigacao dentro dos recursos propostos de pesquisa descritiva: revisdo da literatura e pesquisa
de campo. A segunda etapa — levantamento bibliografico — procurou artigos de autores sobre este
tema ou temas tangenciais, e foi realizado através de consultas aos bancos de dados da Coordenagao
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES); e, também, de livros mencionados
pelos autores de tais artigos. A terceira e ultima etapa — registro da pesquisa — organizou esta
fundamentagdo e registrou a pesquisa bibliografica no capitulo dois deste trabalho: referencial

tedrico-empirico.

As pesquisas descritivas sdo, juntamente com as exploratérias, as que
habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuagdo
pratica. Sdo também as mais solicitadas por organizacdes como instituigdes
educacionais, empresas comerciais, partidos politicos etc. Geralmente assumem a
forma de levantamento [...]. (GIL, 2002, p. 42).

Assim, a presente pesquisa estd enquadrada na categoria descritiva e analitica, com base nas
descricdes que aborda da literatura e nas anélises que infere a partir do trabalho de coleta de dados.

Em relacdo ao método adotado, adotou-se o estudo de casos multiplos. Conforme Antdnio
Carlos Gil (1999, p. 72-73), “o estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de
um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado”.
Esmiucando mais essa definicdo, Yin (2001, p. 32, grifo do autor) afirma que “o estudo de caso ¢
uma investigacao empirica que: investiga um fendmeno contemporaneo (o ‘caso’) em profundidade
e em seu contexto de mundo real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto
ndo forem claramente evidentes”. J4 Barros e Lehfeld (2000, p. 95) descrevem o estudo de caso

como uma
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[...] modalidade de estudo nas Ciéncias Sociais, que se volta a coleta e ao registro
de informagdes sobre um ou varios casos particularizados, elaborando relatérios
criticos organizados e avaliados, dando margem a decisdes e intervengdes sobre o
objeto escolhido para a investigacdo (uma comunidade, uma organiza¢do, uma
empresa etc.)

Para Goulart e Carvalho (2005), um estudo de caso tem entre suas caracteristicas principais
a peculiaridade e a complexidade do objeto. Isso implica em um relato rico e holistico na tentativa
de aprofundar o conhecimento do fendmeno, e um estudo aprofundado sobre um assunto especifico,
ou sobre um conjunto relacionado entre si. Os autores também reforcam que € freqiiente uma
deficiéncia tedrica sobre o tema.

Oliveira (2011, p. 25) define o estudo de caso como “uma estratégia metodolégica do tipo
exploratdrio, descritivo e interpretativo” que “[...] pode ser trabalhado através das mais variadas
técnicas e de métodos que facilitam a compreensao do fendmeno a ser estudado”. Deste modo,
percebe-se o estudo de caso como um método que permite uma investigacdo de perspectiva
verticalizada, ou seja, que observa de maneira ampla e aprofundada, a partir de diferentes
instrumentos, um fendmeno especifico. “A vantagem mais marcante dessa estratégia de pesquisa
repousa, € claro, na possibilidade de aprofundamento que oferece, pois 0s recursos se véem
concentrados no caso visado, ndo estando o estudo submetido as restri¢cdes ligadas a comparagdo do
caso com outros casos.” (LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 156).

Contudo, também nesta caracteristica reside a principal critica feita a esse tipo de pesquisa.

A principal censura feita a ele € de resultar em conclusdes dificilmente
generalizdveis. Mesmo que o pesquisador queira escolher casos representativos de
um conjunto, os que ele considera podem ser marginais, excéntricos, resultando,
afirma-se, que essa abordagem dificilmente podera servir a verificacdo de hipdteses
gerais ou de teorias que ela terd, alids, contribuido para fazer melhorar.
(LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 156).

E possivel que, entre distintas contraposicdes a essas criticas, a tipologia dos estudos de caso
seja uma alternativa para amenizar os problemas apontados. De acordo com Mucchielli (apud
OLIVEIRA, 2011, p. 26), pode-se identificar trés diferentes tipos: “estudo de caso intrinseco ou
estudo de caso unico (fato, objeto, fendmeno); estudo de caso instrumental (definido dentro de um
modelo tedrico); e o estudo de caso multiplo (estudo entre duas ou mais realidades ou situagdes)”.
Yin (2001, p. 33) também afirma, para evitar dividas, que “sim, a pesquisa de estudo de caso pode

incluir tanto estudos de caso unico quanto de casos multiplos”.
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Deste modo, com vistas a obter elementos suficientes para justaposicdo de distintas
organizagdes, nesta pesquisa foi feito um estudo de caso mudltiplo. Neste tipo, “a pesquisa utiliza
mais de uma realidade para confrontar dados, visando buscar explicacdes e fundamentos para os
fendmenos que caracterizam o objeto de estudo” (OLIVEIRA, 2011, p. 26).

Embora ndo exista consenso sobre as etapas que devem ser seguidas para a realizacao de um
estudo de caso, Gil (2002, p. 137) propde que ele seja estruturado em sete momentos: formulagao
do problema, definicdo da unidade-caso, determinacdo do numero de casos, elaboracio do
protocolo, coleta de dados, avaliacdo e analise dos dados, e preparacao do relatdrio. O autor ressalta
que essas etapas poderdo compor ou ndo as pesquisas com esse delineamento, a depender das suas
caracteristicas individuais.

A formulacdo do problema, como em qualquer pesquisa cientifica € 0 momento inicial de
um estudo de caso e decorre de reflexao e leitura de literatura sobre o tema. “Em relacdo aos estudos
de caso, importante cuidado nessa etapa consiste em garantir que o problema formulado seja
passivel de verificacdo por meio desse tipo de delineamento” (GIL, 2002, p. 137-138).

O segundo momento consiste na definicdo da unidade-caso, que “[...] pode ser entendido
como uma familia ou qualquer outro grupo social [sic] um pequeno grupo, uma organizagdo, um
conjunto de relacdes, um papel social, um processo social, uma comunidade, uma na¢io ou mesmo
toda uma cultura”. (GIL, 2002, p. 138). A selecdo deve ser feita com base nos objetivos da pesquisa
e no tipo de estudo de caso a ser realizado. Para estudos de casos multiplos, ou coletivos, como
denomina Gil (2002, p. 139), os casos sdo selecionados “porque se acredita que, por meio deles,
torna-se possivel aprimorar o conhecimento acerca do universo a que pertencem”.

Definir o nimero de casos € o terceiro passo para realizacao deste tipo de pesquisa, conforme
Gil (2002).

De modo geral, considera-se que a utilizacdo de multiplos casos proporciona
evidéncias inseridas em diferentes contextos, concorrendo para a elaboragdo de
uma pesquisa de melhor qualidade. Por outro lado, uma pesquisa com multiplos
casos requer uma metodologia mais apurada e mais tempo para a coleta e analise
dos dados, pois serd necessario reaplicar as mesmas questdes em todos 0s casos.
(GIL, 2002, p. 139).

O quarto passo para realizagao de um estudo de caso € a elaboracdo do protocolo, “que se

constitui no documento que nao apenas contém o instrumento de coleta de dados, mas também
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define a conduta a ser adotada para sua aplicacdo”, conforme preconiza Gil (2002, p. 140). A
constru¢do desse documento serd mais detalhada no préximo tépico deste relatério.

A coleta de dados € a etapa seguinte dentro dos procedimentos de constru¢io de um estudo
de caso. Nesse item, Gil (2002) chama a ateng¢ado para o cuidado e a utilizacdo de multiplas técnicas
para garantir a qualidade dos resultados. “Obter dados mediante procedimentos diversos ¢
fundamental para garantir a qualidade dos resultados obtidos. Os resultados obtidos no estudo de
caso devem ser provenientes da convergéncia ou da divergéncia das observacdes obtidas de
diferentes procedimentos” (GIL, 2002, p. 140).

Ap0s a coleta, o momento seguinte € o de andlise de dados.

Como o estudo de caso vale-se de procedimentos de coleta de dados os mais
variados, o processo de andlise e interpretacdo pode, naturalmente, envolver
diferentes modelos de andlise. Todavia, é natural admitir que a andlise dos dados
seja de natureza predominantemente qualitativa. (GIL, 2002, p. 141).

Para evitar um dos principais problemas de interpretagdo de dados apontados, Gil (2002, p.
141) sugere “[...] que o pesquisador desenvolva logo no inicio da pesquisa um quadro de referéncia
tedrico com vista em evitar especulagdes no momento de analise”.

Por fim, a dltima etapa da constru¢do de um estudo de caso € a redacdo do relatdrio. A esse
respeito, Gil (2002, p. 142) explica que “considerando que o estudo de caso ¢ um delineamento mais
flexivel que os demais, € natural que a elaboracao do relatorio possa ser caracterizada por um grau
de formalidade menor que o requerido em relag@o a outras pesquisas’.

Foi descrito até este momento o delineamento da pesquisa, que tem fundamentacio
epistemoldgica funcionalista, abordagem qualitativa, delineamento descritivo/explicativo e adota o
método estudo de caso multiplo. Nos paragrafos a seguir, serdo mencionadas as etapas de coleta de

dados que foram utilizadas para construcdo da pesquisa.

3.2 Desenho da pesquisa

Visando uma rapida visualizacdo da pesquisa, das etapas realizadas e da sucessdo de eventos

necessarios para sua conclusao, elaborou-se um desenho da pesquisa, representado na Figura 4.
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Figura 4 - Representacao grafica da pesquisa

Observacdo Empirica Pergunta de Pesquisa
Tema (s desafios enfrentados na

A orcorréncia de problemas ao longo \ gestdodos Centros de Servigos
do tempo em Centros de Servico em organizagdes privadas

multinacionais, sdo distintos
conforme os estagios de sua
existéncia?

\

Objetivos Geral e
Especificos

Revisdo
Analise Bibliografica

Sintese /
Conclusdo
Procedimentos

Metodoldgicos
Abordagem Qualitativa
Carater Funcionalista
Matureza Aplicada
Estudode casos multiplos

Coleta de Dados

Entrevistas semi
estruturadas

Fonte: Elaborado pelo autor.

A representacdo grafica favorece a compreensao da pesquisa e fundamentacdo adequada

do trabalho (MILES; HUBERMAN, 1994).

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados € a fase de pesquisa que permite relacionar dados da realidade com o

material bibliografico previamente elencado. Os procedimentos de coleta de dados para o
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cumprimento dos objetivos da pesquisa anteriormente delineada envolvem trés etapas: definicdao
dos casos a serem analisados; identificacdo dos sujeitos a serem entrevistados; e constru¢do do
instrumento de pesquisa. A seguir, serdo detalhados cada um desses itens.

As etapas um e dois mencionadas anteriormente constituem-se na construcao do corpus.
Conforme Bauer e Aarts (2000, p. 39) “toda pesquisa social empirica seleciona evidéncia para
argumentar e necessita justificar a selecdo que € a base da investigagcdo, descri¢do, demonstragao,
prova ou refutagdo de uma afirmagao especifica”. Os autores fazem uma distingao entre os conceitos
de “amostragem estatistica aleatoria” e “construcdo de corpus”, defendendo que na pesquisa

qualitativa o segundo produz melhores resultados.

Empregamos defini¢des consistentes para nossos conceitos basicos: “amostragem”
significa amostragem estatistica aleatoria; “construg@o de corpus” significa escolha
sistematica de algum racional alternativo que serd explicado a seguir. Amostragem
e construgao de corpus sao dois instrumentos de selecao diversos. [...] A construgao
de um corpus e a amostragem representativa sdo funcionalmente equivalentes,
embora sejam estruturalmente diferentes. Empregando este tipo de linguagem,
conseguimos uma formulagao positiva para a selecao qualitativa, em vem de defini-
la como uma forma inferior de amostragem. Em resumo, nds defendemos que a
constru¢cdo de um corpus tipifica atributos desconhecidos, enquanto que a
amostragem estatistica aleatdria descreve a distribuicio de atributos ja conhecidos
no espago social. (BAUER; AARTS, 2000, p. 39-40, grifos dos autores).

O objetivo desta pesquisa € descrever e analisar os desafios dos Centros de Servigos com
base em seus estidgios de desenvolvimento. Por esse motivo foi necessario selecionar para
construgdo do corpus organizagdes que possuam Centros de Servico em diferentes momentos de sua
existéncia, permitindo assim uma representacdo das distintas fases. Portanto, como critérios de
inclusdo nos casos a serem analisados, define-se que serdo organizagdes multinacionais; que tenham
Centros de Servico localizados no Brasil; e que tenham tempos de existéncia distintos. Como
critérios de exclusdo, nao serdo considerados Centros de Servico com funcdo unica, tal como
Tecnologia da Informagao ou Recursos Humanos, por ndo propiciarem abrangéncia e amplitude
necessarias para avaliacao.

Os dados necessérios para responder ao problema de pesquisa ndo estdo disponiveis em
documentos ou registros, portanto somente puderam ser acessados a partir da memoria das pessoas
que vivenciaram as situacdes. Ou seja, a entrevista foi a inica técnica de coleta possivel para acessar

as informacdes desejadas. “Pode-se definir entrevista como uma técnica em que o investigador se
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apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de obten¢do dos dados que
interessam a investigacdo” (GIL, 1999, p. 117). Ela permite um relacionamento estreito do
entrevistado com o entrevistador, além de maior flexibilidade para o pesquisador que o formulario,

por exemplo, sobretudo quando o interesse da pesquisa recai sobre memdarias e vivéncias.

O primeiro ponto de partida € o pressuposto de que o mundo social ndo é um dado
natural, sem problemas: ele é ativamente construido por pessoas em suas vidas
cotidianas, mas ndo sob condi¢gdes que elas mesmas estabeleceram. Assume-se que
essas construcdes constituem a realidade essencial das pessoas, seu mundo
vivencial. O emprego da entrevista qualitativa para mapear e compreender o mundo
dos respondentes é o ponto de entrada para o cientista social que introduz, entao,
esquemas interpretativos para compreender as narrativas dos atores em termos mais
conceptuais e abstratos, muitas vezes em relac@o a outras observacdes. A entrevista
qualitativa, pois, fornece dados basicos para o desenvolvimento e a compreensao
das relagdes entre os atores sociais e sua situacao. O objetivo € uma compreensao
detalhada das crengas, atitudes, valores e motivagdes, em relacdo aos
comportamentos das pessoas em contextos sociais especificos. (GASKELL, 2000,
p. 69).

Por sua flexibilidade, a entrevista pode ser classificada de diversas maneiras: informais;
focalizadas; estruturadas; semiestruturadas. “Pouco importa o modo usado, sabe-se que tal
abordagem aumenta sensivelmente a taxa de resposta, sem divida por que é mais dificil dizer ndo a
alguém do que jogar no lixo um questionério, e também por que o esforco exigido do interrogado €
menor”. (LAVILLE; DIONE, 1999, p. 187).

As duas formas mais comuns de se operacionalizar entrevistas em pesquisas cientificas sao
as estruturadas e as ndo-estruturadas. Quando a entrevista € estruturada, as perguntas sao
previamente formuladas, e o entrevistador deve seguir um procedimento rigido, com um escopo
pré-delimitado de quais questdes serdo feitas (BARROS; LEHFELD, 2000). “A entrevista
estruturada desenvolve-se a partir de uma relacdo fixa de perguntas, cuja ordem e redacdo
permanece invariavel para todos os entrevistados, que geralmente sao em grande numero.” (GIL,
1999, p. 121).

Ja na entrevista semiestruturada, ou por pautas, ndo ha perguntas previamente fixadas e, sim,
um roteiro de topicos. Laville e Dione (1999, p. 188) a definem como “‘série de perguntas abertas,
feitas verbalmente em uma ordem prevista, mas na qual o entrevistador pode acrescentar perguntas

de esclarecimentos”. Ja na classificagdo de Antonio Carlos Gil, o tipo que mais se aproxima dessa

ideia € a entrevista por pautas.
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A entrevista por pautas apresenta um certo grau de estruturagao, ja que se guia por
uma relac@o de pontos de interesse que o entrevistador vai explorando ao longo de
seu curso. As pautas devem ser ordenadas e guardar certa relacdo entre si. O
entrevistador faz poucas perguntas diretas, e deixa o entrevistado falar livremente
a medida que refere as pautas assinaladas. (GIL, 1999, p. 120).

A técnica de coleta de dados adotada para este trabalho foi de entrevistas semiestruturadas,
que faz uso de um roteiro a ser seguido, com flexibilidade para alteracdes consideradas adequadas
pelo pesquisador durante a entrevista. Acredita-se que esta técnica permitiu o aprofundamento
necessario para os dados coletados nesta pesquisa, pois, de acordo com Laville e Dione (1999, p.

187-188):

[...] ndo estando mais irremediavelmente presa a um documento entregue a cada
um dos interrogados, os entrevistadores permitem-se, muitas vezes, explicitar
algumas questdes no curso da entrevista, reformula-las, para atender as
necessidades do entrevistado. Muitas vezes, eles mudam a ordem das perguntas em
funcdo das respostas obtidas, a fim de assegurar mais coeréncia em suas trocas com
o interrogado. Chegam até a acrescentar perguntas para fazer precisar uma resposta
ou para fazg-la aprofundar”.

Este formato permite a flexibilidade necessaria para, conforme o decorrer da entrevista,
estender o assunto em profundidade, ou explord-lo lateralmente, conforme o pesquisador julgar

oportuno para melhor entender a resposta.

3.4 Puablico pesquisado e organizacdes a que pertencem

O publico pesquisado é composto por gestores de areas de Centros de Servigcos. Todos os
entrevistados detém cargo de lideranca, com cargos equivalentes a supervisores, gerentes ou
diretores, com responsabilidades pelas suas equipes, nos Centros onde atuam. Nao é mandatdrio que
sejam entrevistados unicamente os gestores do préprio Centro em si e, sim, que sejam gestores de
alguma equipe no Centro. Para uma ampla e profunda andlise, sempre que possivel foram
procurados gestores com mais tempo de atuacio na area, tempo este que lhes permitisse opinar sobre
momentos distintos de sua trajetoria atuando em um CS.

Foi considerado que um maior tempo de servico na area poderia proporcionar, durante a

entrevista, a reflexao dos proprios entrevistados sobre as variacdes ocorridas ao longo do tempo sob
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sua gestdo. A selecdo destes individuos seguiu a no¢do de constru¢do de corpus apresentada
anteriormente, levando em consideragdo que, na pesquisa qualitativa, o que se busca s@o sujeitos

que auxiliem na solucdo do problema de pesquisa.

Para selecionar pessoas a serem entrevistadas ou documentos para uma pesquisa
qualitativa, nds escolhemos individuos e fontes de acordo com critérios externos:
estratos sociais, fungdes e categorias. [...] Isto é diferente da pesquisa de
levantamento por amostragem: ali as opinides e atitudes sdo esquematizadas a
priori nas perguntas e comparadas com estratos conhecidos de pessoas. [...] Neste
sentido, a constru¢cdo do corpus ajuda a tipificar representacdes desconhecidas,
enquanto que em contrapartida a amostragem representativa descreve a
distribuicdo de representacdes ja conhecidas na sociedade. (BAUER; GASKELL;
ALLUM, 2000, p. 58-59, grifos dos autores).

Como critério de selecao para os entrevistados foi considerado um tempo minimo de atuagdo
como gestor de trés anos, mesmo que em outras organizacoes, visando remover da amostra gestores
com pouco tempo de lideranga. Serdo considerados gestores aqueles lideres que tenham
responsabilidade direta sobre pessoas, e ndo serdo entrevistados gestores que nao t€ém nenhuma linha
direta de reporte a eles. O motivo desta exclusdo é que aqueles que ndo tém equipes reportando a
eles ndo poderiam opinar sobre aspectos importantes relacionados a gestdo de recursos humanos e
estrutura organizacional. A gestdo de recursos humanos desempenha papel fundamental na
conducao de um Centro de Servicos (BERGERON, 2003; OATES, 1998; ROCHA; BORINI, 2011;
SCHULMAN et al., 1999; STRINGFELLOW; TEAGARDEN; NIE, 2008). Qualquer nimero de
pessoas geridas sera suficiente para ser considerado uma equipe, ainda que de uma unica pessoa.

Para fins de obter elementos de analise de todas as fases dos Centros de Servigo, foram
selecionados para entrevista gestores em Centros das 3 fases mencionadas no Referencial Tedrico:
pré-implementacao, implementacdo e pds-implementacao.

Para resumir as caracteristicas das organizagdes onde atuam os entrevistados, foi elaborado
o Quadro 12. Para fins de sequencialidade, a disposi¢@o corresponde ao seu grau de evolugao, com
as fases de pré-implementacdo, implementacdo e pds implementacao ordenando a sequéncia com

que sdo apresentadas.
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Entrevistado | Organizacio e etapa Tempo de Funcionarios | Unidades ou
n’ em que se encontra existéncia do no Centro filiais
Centro atendidas
1 Alpha - 630 570
Pré implementacao
2e3 Beta 3 anos 600 200
Implementacao
4e5 Gamma 20 anos 300 16
Pés implementacao

Fonte: Elaborado pelo autor.

A empresa Alpha estd em fase pré-implantacdo, pois seu Centro de Servicos tem previsao
de iniciar suas atividades nas proximas semanas (a entrevista foi realizada em maio de 2018). Este
contara com 630 funcionérios, atendera 570 unidades ou filiais no Brasil e esta localizado na regiao
sul do Brasil. A organizagdo atua no ramo de cosméticos e € de capital brasileiro, com filiais na
América Latina e na Europa. Seu CS estard estruturado com as seguintes areas: Financeiro, RH, TI,
Atendimento e Compras.

A empresa Beta iniciou a implementacdo do seu Centro de Servicos hi 3 anos. O momento
da implementagao em si € chamado pelos entrevistados de migracdo, pois esta foi realizada em
etapas, nas quais um ndmero de unidades desativava suas funcOes nas filiais e estas eram entao
ativadas no Centro. Cada unidade agregada ao rol de servicos do Centro fez parte, portanto, de uma
etapa de migracdo. O Centro conta com 600 funciondrios, atende cerca de 200 unidades ou filiais
no Brasil, e estd localizado na regidao sudeste. A organizacdo atua no ramo agricola e € de capital
norte-americano, atuando em todos os continentes. Seu CS consiste das seguintes areas: Financeiro,
RH, TI, Compras, Facilities e Logistica.

A empresa Gamma iniciou a implementagao de seu Centro de Servicos hé cerca de 20 anos.
Seu CS conta com 300 funcionérios, atende 16 unidades ou filiais da empresa no Brasil, e esta
localizado na regido sul do Brasil. A organizagdo atua no ramo automotivo e € de capital norte-
americano, tendo filiais em todos os continentes. Seu CS estd formado pelas seguintes areas:

Financeiro, RH, T1, Supply Chain e Seguranca.
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A partir da contextualizacdo feita antes das perguntas, também foi elaborado o Quadro 13,
apresentando as caracteristicas dos entrevistados, na mesma ordem do quadro anterior, o tempo de

atuacdo em CS e a sua experiéncia anterior.

Quadro 13 - Contextualizacao dos entrevistados

Entrevistado | Organizacao Cargo atual Tempo de Experiéncia anterior
n’ Atuacio em
CS
1 Alpha Diretor de CSC 20 anos Centro de Servigos
2 Beta Functional Lead 3 anos TIL, Projetos, Sourcing
de CSSP
3 Beta Diretor de CSC 15 anos Financeiro, Compras
4 Gamma Gerente Sénior de 19 anos Controladoria,
Logistica Exportacdo, Logistica
Internacional
5 Gamma Coordenador de 19 anos Compras
Compras

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para que a analise das respostas dos entrevistados faca sentido em uma linha temporal, ela
seguird a mesma sequéncia indicada no Quadro 13, visando que se observe primeiro a analise de
um gestor de uma organizagdo em fase de pré-implementacdo, depois em fase de implementacao e,
finalmente, em fase de p6s-implementacao.

Para a fase de pré-implementacdo, considerou-se que o Entrevistado 1, dada sua experiéncia
de 20 anos de atuacdo na area, proveu informagdes suficientes para que se obtivesse elementos de
andlise relevantes, e ndo foram entrevistados outros gestores de organizacdes na fase de pré-
implementacdo. Para as demais fases, foram entrevistados dois gestores em cada organizagdo,
visando buscar a complementacdo e a justaposicdo das ideias de ambos, de forma suficiente a

construir o [dcus de pesquisa.

3.5 Instrumento de coleta de dados

Para construcao do roteiro neste tipo de entrevista levamos em consideracio as indicagdes
de Gaskell (2000), que considera esta técnica como uma espécie de conversacao. O autor, inclusive,

oferece sugestdes sobre a postura que o entrevistador deve adotar:
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A entrevista comeg¢a com alguns comentérios introdutérios sobre a pesquisa, uma
palavra de agradecimento ao entrevistado por ter concordado em falar, e um pedido
para gravar a sessdo. O entrevistador deve ser aberto e descontraido com respeito
a gravacgdo, que pode ser justificada como uma ajuda a memdria ou um registro ttil
da conversagdo para uma anilise posterior. Isto permite ao entrevistador
concentrar-se no que ¢é dito em vez de ficar fazendo anotacdes. [...] Para fazer com
que a entrevista deslanche, € util comegar com algumas perguntas bem simples,
interessantes e que ndo assustem. O entrevistador deve estar atento e interessado
naquilo que o entrevistado diz: devem ser dados encorajamentos através de contato
com o olhar, balancando a cabeca e outros reforcos. Introduza o tema de uma
conversagdo pingando um ponto e perguntando por mais alguns detalhes. Alguns
entrevistados precisam de algum tempo para se descontrair, mas isso é normal. A
medida que a entrevista avanga, o entrevistador necessita ter as perguntas na
memodria, conferindo ocasionalmente o tdpico guia, mas o foco da atencdo deve
estar na escuta e entendimento do que estid sendo dito. E importante dar ao
entrevistado tempo para pensar, e por isso as pausas ndo devem ser preenchidas
com outras perguntas. (GASKELL, 2000, p. 82-83).

Nas entrevistas, as perguntas apresentadas devem permitir ao entrevistado avaliar
criticamente quais foram os desafios que enfrentou ao longo do tempo como gestor em um Centro
de Servico. Conforme a literatura, os principais desafios de um Centro de Servigos dizem respeito
aos seguintes topicos: recursos humanos (BERGERON, 2003; OATES, 1998; ROCHA; BORINI,
2011; SCHULMAN et al., 1999; STRINGFELLOW; TEAGARDEN; NIE, 2008); reducdo de
custos (BERGERON, 2003; BOSCH; WEINKOPF, 2008; PLAYER; LACERDA, 2000;
METTERS, 2008; SCHULMAN et al., 1999); gerenciamento do relacionamento com seus clientes
(BERGERON, 2003; CURY, 2005; ELLRAM; TATE; BILLINGTON, 2008; SCHULMAN et al.,
1999; STRINGFELLOW; TEAGARDEN; NIE, 2008) e assuntos relacionados aos processos, como
benchmarks, melhorias, definicdo de indicadores, SLAs (CURY, 2005; METTERS, 2008; OATES,
1998; PLAYER; LACERDA, 2000; VIVEK; BANWET; SHANKAR, 2008).

A partir destes topicos, foi construido um instrumento de pesquisa que resumiu em quatro
grandes campos os desafios que serdo objeto da entrevista: a) Estrutura Organizacional; b) Redugao

de Custos; ¢) CRM e d) Processos. O instrumento pode ser observado no Quadro 14.
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Quadro 14 - Instrumento de coleta de dados: roteiro para entrevista semiestruturada com gestores

CONTEXTUALIZACAO

Cargo do respondente.

Tempo de empresa do respondente e de atuacdo na area.

Em que areas atuou em multinacionais.

Quantidade de pessoas sob sua gestao.

Tempo de existéncia do Centro.

Quantidade de unidades da organizacdo atendidas.

Quais 4reas estdo localizadas no centro?

Quantos Centros a empresa possui no mundo? Onde estdo localizados? Eles sdo idénticos?

1. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

1.1 Como foram selecionadas as pessoas? Quais os desafios na gestdo da equipe?

2. REDUCAO DE CUSTOS

2.1 Quais foram principais desafios no que se refere a reducdo de custos? Qual foi a atitude
adotada para buscar atingir as metas?

3. CRM

3.1 Quais foram as dificuldades apresentadas para o atendimento ao cliente interno? Qual foi a
estratégia para cumprir com esta demanda? Quais s3o os novos desafios?

4. PROCESSOS

4.1 Benchmarking

Sao utilizados benchmarking externos?

4.2 Melhorias de processo

Houve iniciativas para implementar melhorias de processo? Quando?

4.3 Indicadores e SLAs

Como ¢ feita a gestao dos indicadores e SLAs?

4.4 Uso de Tecnologia

4.5 Quais foram os desafios no que diz respeito ao uso de tecnologia e automagao?

Ha perspectiva de investir nessa area no futuro?

Fonte: Elaborado pelo autor.

No inicio da entrevista, a contextualiza¢do visa colher informacdes que ajudam a caracterizar

o respondente e responder o primeiro objetivo especifico: “Caracterizar empresas multinacionais

que possuem centros de servigos nas regides sul e sudeste do Brasil, em 4reas de atuagdo diversas,

tais como metalurgia; cosméticos; agricola; entre outras”.
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O primeiro topico, sobre estrutura organizacional, pode contribuir com respostas que
cumpram com atingir o segundo objetivo especifico: “Descrever as principais atividades executadas
por Centros de Servicos e o relacionamento do Centro com a empresa do ponto de vista da estrutura
organizacional”.

O segundo tépico, sobre reducdo de custos, bem como o terceiro, sobre a Gestdo do
Relacionamento com Clientes (CRM), pode contribuir com respostas que estdo dentro do contexto
do terceiro objetivo especifico: “Levantar e analisar, junto aos gestores dos Centros de Servigo,
quais os principais problemas enfrentados nos diferentes momentos de existéncia do Centro, e
solucdes adotadas™.

Por fim, o quarto topico, sobre processos, permite que se obtenha uma visao ampla sobre os
tOpicos anteriores, cumpre com a visdo processual e transacional mencionada na descri¢do do
problema de pesquisa, € ajuda a cumprir com o quarto objetivo especifico: “Propor um
encaminhamento dos diferentes desafios ao longo da existéncia de um Centro de Servicos”.

Os temas que compdem a entrevista semiestruturada, bem como a contextualiza¢do prévia,

ajudam a responder os objetivos especificos propostos. Tal relacdo esta representada no Quadro 15,

a seguir:
Quadro 15 - Tépicos da entrevista e objetivo que atende
TOPICO DA ENTREVISTA OBJETIVO QUE ATENDE

Contextualizacao a) Caracterizar empresas multinacionais que

possuem Centros de Servico nas regides sul e
sudeste do Brasil, em areas de atuacao diversas.
Estrutura Organizacional b) Descrever as principais atividades executadas
por CS e o relacionamento do CS com a empresa

do ponto de vista da estrutura organizacional
Reducdo de Custos c) Levantar e analisar, junto aos gestores dos CS,

Gestdo do Relacionamento com Clientes quais os principais problemas enfrentados nos

(CRM) diferentes momentos de existéncia, e solugoes

adotadas
Processos d) Propor um encaminhamento dos diferentes
desafios ao longo da existéncia de um CS.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Apos delineada a pesquisa, serdo apresentadas as informacdes referentes a construgcdo do
corpus € ao instrumento a ser adotado para coleta de dados. No proximo topico, serd abordada a

andlise dos dados, tanto a metodologia quanto o instrumental que foi adotado para tal.

3.6 Analise dos dados

Ap0s concluida a coleta de dados através das entrevistas, os textos foram transcritos e
analisados com o objetivo de encontrar respostas ao problema de pesquisa: Quais os desafios
enfrentados na gestdo dos Centros de Servigos em organizacdes privadas? Para tanto, optou-se pela
andlise de conteddo. A Anélise de Conteudo (AC), especificamente aplicada ao texto, “[...] faz uma
ponte entre o formalismo estatistico e a andlise qualitativa dos materiais. No divisor
quantidade/qualidade das ciéncias sociais, a andlise de contetido é uma técnica hibrida que pode
mediar esta improdutiva discussdo sobre virtudes ¢ métodos” (BAUER, 2002, p. 190).

Ao descrever as principais caracteristicas da analise de contetido, Bauer (2002, p. 191) é

minucioso:

Ela é uma técnica para produzir inferéncias de um texto focal para seu contexto
social de maneira objetivada. Este contexto pode ser temporariamente, ou em
principio, inacessivel ao pesquisador. A AC muitas vezes implica em um
tratamento estatistico das unidades de texto. Maneira objetivada refere-se aos
procedimentos sisteméaticos, metodicamente explicitos e repliciveis: ndo sugere
uma leitura valida singular dos textos. Pelo contrario, a codificagdo irreversivel de
um texto o transforma, a fim de criar nova informacao desse texto.

A andlise de conteido é um método de andlise de dados que pode ser usada com abordagens
diversas na sua execu¢do. Entre outros recursos, ela pode se valer da linguistica, onde a semantica
analisa os significados e tem caradter qualitativo; ou da estatistica, aproximando-se da analise

quantitativa. Isso lhe confere flexibilidade e ampla gama de uso.
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Os procedimentos da AC reconstroem representacdes em duas dimensdes
principais: a sintdtica e a semantica. Procedimentos sintiticos se enfocam os
transmissores de sinais e suas inter-relacoes. A sintaxe descreve os meios de
expressao e influéncia — como algo € dito ou € escrito. A freqiiéncia das palavras e
sua ordenacdo, o vocabulario, os tipos de palavras e as caracteristicas gramaticas e
estilisticas s@o indicadoras de uma fonte e da probabilidade de influéncia sobre
alguma audiéncia. [...] Os procedimentos semdanticos dirigem seu foco para a
relacdo entre os sinais e seu sentido normal — sentidos denotativos e conotativos
em um texto. A semantica tem a ver com “o que ¢ dito em um texto?”, os temas ¢
avaliacoes. Palavras, sentencas, e unidades maiores de texto sdo classificados como
exemplos de temas predefinidos e avaliagdes. (BAUER, 2002, p. 192-193, grifo do
autor).

A andlise de conteido também pode optar por visdes mais objetivas ou subjetivas da
realidade, conforme a abordagem mais adequada a cada caso. Tendo como objeto de estudo a
palavra, ela se distingue da linguistica, que estuda um conjunto ou sistemas que formam a lingua.
Uma ponte adequada entre a linguistica e a andlise de conteudo seria a sociolinguistica, que tenta
estabelecer relacOes entre estruturas linguisticas e sociais. Assim, partindo da linguistica, que tem
foco distante do social, passando pela sociolinguistica, que estabelece esta ponte, chega-se a anéalise
de conteddo, que se preocupa diretamente com fendmenos e grupos sociais (DELLAGNELO;
SILVA, 2005, p. 100).

Bauer (2002) propde dois momentos para a realizacdo da Analise de Conteudo. O primeiro
abrange a definicdo e amostragem das unidades de texto. Nesse momento, deve ser definido o
recorte da amostra, que pode ser aleatdrio ou sistematico, e escolhidas as unidades da amostragem
(aparato fisico) e de registro (sintaticas, proposicionais ou temaéticas/semanticas). O segundo
momento da Analise de Conteudo engloba os processos de defini¢do de categorias e codificagdo.
“A codificacgdo e, consequentemente, a classificagdo dos materiais colhidos na amostra, € uma tarefa
de construcdo, que carrega consigo a teoria € o material de pesquisa” (BAUER, 2002, p. 199). Esse
¢ o momento no qual se utilizam as bases conceituais para construcdo dos valores da pesquisa que
serdao observados no corpus.

Inspirados na proposta de Laurence Bardin, Dellagnelo e Silva (2005) sugerem que a andlise
de conteido seja realizada em trés momentos: pré-andlise; exploracdo ou andlise; e
inferéncia/interpretacdo dos dados. O primeiro momento se caracteriza pela selecao do material a

ser analisado, ou seja, do corpus de analise.
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A utilizacdo da entrevista como técnica de coleta implica que a definicdo dos
entrevistados equivale a esses procedimentos. Assim, dependendo do material
disponivel, a preparacdo do material pode consistir em transcricio de fitas,
ordenacio, classificacdo de documentos ou entrevistados, codificacido de textos,
caso tenhamos tratamento informatizado a ser efetuado, ou qualquer outra
elaborag@o necessaria para tornar o material selecionado ou existente pronto para
receber os procedimentos de andlise. (DELLAGNELO; SILVA, 2005, p. 106).

O segundo momento apontado pelos autores € o de exploragdo e analise do material, que é
decisivo, embora cansativo (DELLAGNELO; SILVA, 2005). E dessa fase que devem emergir os
resultados que permitirdo se chegar as conclusdes da pesquisa, de acordo com os autores, que

seguem mencionando Bardin:

[...] os resultados brutos sdo tratados nessa etapa de maneira a serem significativos
e validos. Operacdes estatisticas simples como percentagens, ou mais complexas,
como a andlise fatorial, que muitas vezes s@o realizadas, permitem estabelecer
quadros de resultados, diagramas, figuras e modelos, os quais condensam e pdem
em relevo as informacgdes fornecidas pela andlise. Em abordagens quantitativas,
esses resultados sdo submetidos a provas estatisticas, assim como a testes de
validacdo. Tendo a sua disposi¢do resultados significativos, do ponto de vista
qualitativo, e fiéis, do ponto de vista quantitativo, o pesquisador pode apresentar
suas inferéncias e interpretacdes relativas aos objetivos propostos previamente no
estudo, ou aqueles que emergiram no trabalho, ou, ainda, especular novas
possibilidades de investigacdes futuras. (DELLAGNELO; SILVA, 2005, p. 106-
107).

Por fim, o momento da interpretacao finaliza a Analise de Contetido, ndo na forma de alguma
técnica especifica, tendo em vista que ela ja foi aplicada na etapa anterior para tratamento dos dados,

mas, especialmente, em forma de interpretacao.

Agora temos o momento da reflexao, da intuigdo com embasamento nos materiais
empiricos e nos referenciais tedricos disponiveis, buscando estabelecer relacgoes,
verificar contradi¢des, compreender os fendmenos que nos propomos estudar. E o
momento de buscar os sentidos daquilo que os dados tratados nos revelam.
(DELLAGNELQO; SILVA, 2005, p. 106-107).

Para o presente trabalho nao foi utilizado software para a andlise de contelido, e o material
transcrito da coleta de dados serd avaliado buscando encontrar respostas para o problema de

pesquisa formulado, visando atingir tanto o objetivo geral como os especificos propostos.
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4 ANALISE DOS DADOS

4.1 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional compreende as equipes que compdem o Centro, na forma de 4reas,
departamentos ou funcdes; suas interacdes e relacionamentos (QUINN; COOKE; KRIS, 2000). A
forma adquirida por estes componentes da organizacdo tem relevancia para contextualiza¢do das
respostas, e a andlise visa obter os elementos que perfazem as decisdes, desafios e situagdes
enfrentadas pelos entrevistados.

Na empresa Alpha, ainda em fase pré-implementacdo, o Entrevistado 1 menciona que a

montagem da equipe do centro foi conduzida da seguinte forma:

A maioria das pessoas eu trouxe interno, eu acredito que quando vocé vai montar
um centro e vocé tem condicoes de trazer as pessoas internas sempre é bom, traz
interno. E as que eu vi que ndo tinham o perfil interno, eu fiz a partir de selecdo,
head hunting, selecdo no mercado. (ENTREVISTADO 1)

Esta estratégia para recrutamento e selecao da equipe esta alinhada com aquela adotada pela
empresa Beta que, para realizar a implementacdo, também a adotou na formacdo da equipe,
utilizando tanto colaboradores ja existentes na organizacdo quanto contratando novos

colaboradores.

[...] trazendo pessoas chaves das dreas de todas regioes do Brasil, pra gente poder
ter alguém aqui pelo menos um representante de cada drea especifica de compras,
e preencher os gaps que a gente tinha no mercado local. Entdo a gente buscou um

mix entre conhecimento jd existente, versus um novo conhecimento no mercado.
(ENTREVISTADO 2)

Esta abordagem esta alinhada com o previsto por Bergeron (2003) que prevé a andlise dos
candidatos internos com o perfil que o Centro deseja, na etapa de mobilizacdo. Estes potenciais
candidatos, se aprovados e contratados pelo Centro, passardo a desempenhar papel importante na
migracdo da estrutura anterior, descentralizada, para a nova estrutura onde as atividades serao
migradas para o Centro. Ao mencionar o novo conhecimento no mercado, se identifica também nas
palavras do Entrevistado 2 o que est4 descrito por Cury (2005) no sentido de alteracdo de foco da

equipe. O conhecimento trazido por um novo contratado potencializa a alteracdo de foco necessaria
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para o time que trabalhard no Centro de Servicos, pois este novo contratado traz desde o inicio,
como seu objetivo profissional, a realiza¢do das atividades do Centro, em contraposi¢cdo ao que
acontece com os membros da equipe que vieram da estrutura anterior da organizagdo: estes precisam
se adaptar a uma mudanca em sua rotina, pois realizavam anteriormente atividades de suporte ou
non core quando sediados nas filiais. Ao estabelecer-se no CS, as mesmas atividades sdo core, fazem
parte da razdo de existir do CS.

Ao comentar sobre o maior desafio na montagem da equipe, o Entrevistado 1 comentou que

teve dificuldades com o preenchimento de uma posi¢ao especifica:

[...] No gerente de atendimento. O atendimento hoje ele [...] faz SAC, SAF,
atendimento ao revendedor, atendimento ao franqueado, aquele 0800 que a gente
tem no mercado. [...] eu ndo queria aquele modelo de SAC tradicional, de so
resolver chamado. Eu quero um modelo que seja agregador ao negdcio, eu quero
que ele seja mais proximo ao negocio, quase fazendo um insight para marketing,
para vendas. Entdo o gerente dessa parte eu trouxe do mercado, trouxe um cara
da Acme', entdo era um modelo que vocé sé acha caras muito focados em Contact
Center, bancos telefonia etc., e ndo € isso que eu quero, receber chamado e fechar.
Eu quero um atendimento que seja mais focado em comunicacdo, marketing, que
chegue mais perto do comercial, entdo foi dificil achar esse cara. Esse foi o
principal. (ENTREVISTADO 1)

O respondente teve dificuldade com o recrutamento e sele¢do para um cargo especifico, mas
€ relevante notar que a organizacao busca uma nova identidade para o cargo. Tal mudanca de perfil
se alinha com o descrito por Schulman et al. (1999) como um dos beneficios de um CS: dirigir
esforcos para transformar o negdcio rapidamente, focando em adi¢@o de valor.

Com respeito a redugdo de custos, € possivel identificar na resposta do Entrevistado 2 um

ganho de eficiéncia com a saida natural de pessoas (furnover) ao longo do tempo:

[...] entdo existia em torno de 100 pessoas, a gente trouxe 1/3 do mercado, 2/3 a
gente preservou, e agora a gente estd reduzindo a equipe de acordo com o natural
turnover, a saida natural de pessoas, ou um ganho de eficiéncia nos processos
internamente. (ENTREVISTADO 2)

A ndo reposicao destas vagas em aberto resulta em um ganho de eficiéncia e em reducdo de
custos, uma vez que a manutencio da realizagdo das atividades com um quadro reduzido resulta em

melhor aproveitamento dos recursos, sem impacto no custo.

! Nome de empresa ficticio.
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A mudanca de foco consta nas palavras do Entrevistado 2, a seguir:

Quando a gente montou a equipe a gente trouxe as pessoas eram [...] generalistas,
e a gente trouxe base a uma categoria especifica, pra qué? Pra eu aumentar o
poder de conhecimento dessa pessoa numa drea, porque ele comprava de tudo um
pouco e naturalmente ele ndo tinha wuma especializacdo em nada.
(ENTREVISTADO 2)

Conforme o entrevistado 2, um beneficio ao viabilizar a mudanca do foco dentro das
atividades em si uma vez que, ao invés de serem generalistas, as equipes podem trabalhar com
categorias especificas, com especializacdo nos seus conhecimentos. Bergeron (2003) descreve esta
alteracdo ao avaliar que, para realizar atividades de maneira descentralizada, nas diversas filiais, a
especializacdo necessaria ndo € atingida adequadamente. O autor chama esta especializagcdo de
granularizacdo, pois a dispersdo das atividades, tanto entre as filiais quanto dentre outras atividades
nas filiais impede que se atinja o nivel de granularizacdo que corresponde a especializacdo, o
conhecimento profundo e o dominio sobre um assunto especifico.

Uma caracteristica da etapa de formacdo da equipe do Centro esti presente nas palavras do

Entrevistado 2:

[...] quando da migracdo, a maior dificuldade foi balancear conhecimento que nos
tinhamos, que era muito focado em materiais e itens de planta, tentar trazer esses
talentos e dar um balanceamento, ter algo homogéneo entre novo e conhecimento
de pessoas anteriores dentro da equipe. Esse foi o desafio. (ENTREVISTADO 2)

A nova equipe, portanto, consiste tanto de antigos colaboradores, que vieram da estrutura
descentralizada nas filiais, quanto de novos contratados. As palavras do gestor, mencionando a
busca de “balanceamento” e “algo homogéneo” referem-se ao contraste entre conhecimento novo,
dos profissionais recém contratados, € o conhecimento possuido pela equipe anterior, que migrou
para o centro. Assim, identifica-se um desafio para os profissionais que faziam parte da equipe
anterior, pois deverad habituar-se a0 novo tanto como os novos contratados. Sua vinda de outra
unidade da mesma organizagdo ndo diminui o desafio que enfrentardo. “Empregados inteligentes
ndo vao esperar pelo tapinha no ombro, mas tomardo uma posi¢ao firme para se reinventar”
(QUINN; COOKE; KRIS, 2000, p. 5) A reinvencdo do empregado deve também ser acompanhada
por uma reformulac¢do do perfil desejado pelo Centro de Servigos. “Adotar a metodologia de Centro

de Servigos forca as companhias a repensar o conjunto de habilidades que elas procuram na sele¢ao
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de funciondrios”. (SCHULMAN et al., 1999, p. 122). O conjunto de habilidades que atendia as
necessidades da unidade divisional ndo € o mesmo conjunto de habilidades necesséario no CS, e se
impde um ajuste na descricdio dos conhecimentos, habilidades e atitudes esperadas dos
colaboradores, a ser feito pela gestdo de recursos humanos do Centro. As alteracdes no foco da
equipe passam pela selecdo dos profissionais, e tem desdobramentos. Cury (2005) elencou a
mudanca na realizacdo das atividades, que de non-core passam a ser core na rotina da equipe. As
mesmas atividades realizadas nas filiais sdo consideradas como de suporte, enquanto que no Centro
elas sdo a atividade principal da equipe. Esta mudanc¢a no foco implica em mudanga no perfil do
profissional também. O perfil adequado para pertencer ao quadro da filial ou unidade divisional ndo
€, necessariamente, o mesmo perfil adequado para um Centro de Servicos

A estrutura caracteristica de multinacionais, composta de diversas unidades espalhadas
geograficamente, e com autonomia de operacdo (CURY, 2005) esta descrita pelo Respondente 3,

da empresa Beta:

A Beta sai de um modelo completamente descentralizado onde cada unidade de
negocio, cada Business Unit tinha sua operacdo, e tinha seu controle na sua
operagdo do processo do inicio ao fim. (ENTREVISTADO 3)

Tal estrutura multipla € um dos fatores que incentiva a criagdo de um Centro de Servigos e
viabiliza os esforcos de consolidacdo, proporcionando uma massa critica em tamanho suficiente
para justificar o projeto do CS (SCHULMAN et al., 1999). Ainda se referindo a sua equipe, o
Respondente 3 lista o primeiro desafio enfrentado na gestdo de sua equipe, durante o processo de

implementagdo:

Entdo, primeiro é conciliar e estabilizar o processo de mudanca, porque na
verdade a gente estd em mudanga até hoje, trés anos, sempre migrando uma
fdbrica e outra. Esse é um desafio muito grande, que é vocé trazer essa
estabilidade, e passar essa seguranca para os funciondrios [...].

(ENTREVISTADO 3)

A necessidade de conviver com a mudancga de cultura, mencionada pelo gestor, foi descrita
por Bergeron (2003) como um dos nove fatores que causam estresse para a equipe de um Centro de

Servicos. Juntamente com o maior grau de incerteza, no estilo de lideranga e nova estrutura de
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reporte, ela pode ter um efeito negativo sobre a equipe, eis portanto a meng¢ao do entrevistado quanto
a este aspecto de sua gestdo: trazer seguranca para a equipe.

O tamanho do desafio deste momento de implantacdo estd expresso nas palavras do
Entrevistado 3:

Entdo a gente tem 700 pessoas relativamente novas na nossa operagdo,
aprendendo a atividade; e, também, ao mesmo tempo trazendo processo de
melhoria continua, trazendo processo de estabilizacdo e padronizagdo, que
ndo é usual para a unidade de negocio. (ENTREVISTADO 3)

O desafio tem carater duplo, conforme o comentério do gestor: ele deve orientar uma equipe
relativamente nova, de tamanho consideravel, ao mesmo tempo que garante a continuidade das
operacoes. A continuidade das operacdes tem cariter mandatdrio para a implementacgdo, este € o
momento em que, acima de tudo, se deve “manter a roda girando”. (BANGEMANN, 2005, p. 213).

Na montagem da equipe de um Centro de Servicos, Schulman et al. (1999) discorrem sobre
necessidade de um novo conjunto de habilidades. O Entrevistado 3 descreve tal momento como
segue:

Entdo alguns lideres, incluindo a mim, viemos do mercado trazendo uma bagagem
de Centro de Servicos muito grande e, parte da nossa lideranca, trazendo um
conhecimento muito grande de estrutura do negocio. Entdo eu acho que a juncdo
desses dois skills — o conhecimento do negocio e de Centro de Servicos — criaram
uma combinagdo interessante pra gente fazer o modelo funcionar bem.
(ENTREVISTADO 3)

O entrevistado descreve a jungdo dos dois perfis que visa atender a objetivos distintos: um é
o profissional que foi trazido do negocio, da estrutura descentralizada, detém conhecimento da
organizagdo; enquanto que outro € o profissional recém contratado, que traz conhecimento de Centro
de Servigos como organizagao e tem visdo mais alinhada com o mercado.

A implementacdo de um Centro envolve a migra¢do de funcionarios, que antes realizavam
suas atividades nas filiais, para o CS. Tal migracdo tem consequéncias e pode gerar resisténcia de
lideres da organizacdo que sdo contririos ou que tém objegcdes ao Centro (SCHULMAN et al.,
1999). Ao avaliar o caréter politico da implementa¢dao de um Centro, o Entrevistado 3 fez a seguinte
observacéo:

Entdo a unidade de negdcio lida com a perda de poder sobre essas funcdes que
migram para o centro. (ENTREVISTADO 3)
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No que diz respeito a perda de poder, ela envolve resisténcia da lideranga, e € distinta da
resisténcia a mudancga que € oriunda dos funcionarios. Para superar tal resisténcia neste momento,
e dar andamento a implementacdo do Centro, podem ser adotadas duas estratégias distintas,
conforme Schulman et al. (1999). A primeira ¢ chamada pelos autores de “desdobramento rapido”
e implica em alterar as linhas de reporte na organizacdo em carater imediato - mesmo antes da
movimentacao fisica das equipes. Assim, a partir de uma data pré-informada, as equipes passam a
responder para a lideranca do Centro, ainda que sua migracao fisica aconteca no futuro breve. Isto
remove do orcamento das filiais tais custos com mao de obra em carater imediato, e € um grande
incentivo para que a adocao seja mais rapida. Para ter sucesso, precisa de algum nivel de apoio da
lideranga superior da organizacdo. A segunda estratégia é chamada pelos autores de “abordagem
deliberada”, e ¢ mais comum. As migragdes sdo realizadas em etapas, com planejamento cuidadoso
e bem comunicado a todos os niveis, visando angariar apoio, identificar falhas no processo enquanto
ocorrem, e fazer ajustes conforme necessario. Como desvantagem, esta estratégia permite maior
resisténcia, pois o periodo de transicao é mais longo.

Ao comentar sobre a formagao de sua equipe, o Entrevistado 4, da empresa Gamma, cujo
Centro existe ha 20 anos, observou os seguintes fatos ao reconstituir os eventos pré-implementagao:

Exatamente seis anos atrds era uma drea totalmente terceirizada, entdo todas as
pessoas que trabalhavam no time operacional tinham eu como funciondria, uma
outra pessoa como supervisor, e todos os analistas que efetuam a parte de impo e
expo, eles eram terceirizados pelo despachante. E quando eu assumi a geréncia
meu desafio foi realmente tentar internalizar essa gestdo, porque nos tinhamos
uma rotatividade de pessoas muito grande, e uma complexidade de atividades da
mesma forma. (ENTREVISTADO 4)

No caso descrito, o entrevistado descreve a reversao da terceirizacdo. A terceirizacido tem
potencial para trazer muitos resultados, mas ha casos especificos onde a implementagdo falha e deve
ser revertida, com a organizacdo voltando a internalizar os processos que eram, até entdo,
performados por um fornecedor (BERGERON, 2003). Neste caso, a reversao da terceirizag¢do foi
seguida por uma incorporacio da nova equipe interna a estrutura do Centro de Servigos.

Mesmo para um Centro de Servigos consolidado e maduro, a aquisi¢do, incorpora¢do ou
fusdo de novas unidades pode trazer um desafio caracteristico das etapas iniciais de implementagao,

conforme descrito pelo Entrevistado 4:
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Nos passamos por muitos desafios porque, primeiro que no servico compartilhado
a gente espera que tu comsigas fazer uma estrutura¢do de sistemas, uma
estandardizacdo de processos, e a gente tem bastante dificuldade dentro da
Gamma de executar. Principalmente porque nos dois ultimos anos a Gamma
adquiriu algumas empresas, e a gente adquiriu empresas que tinham seus proprios
ERPs, seus proprios softwares, suas pessoas de comércio exterior.
(ENTREVISTADO 4)

O entrevistado estd apresentando, portanto, uma situacdo onde a existéncia de ERPs

(sistemas) distintos nestas unidades recém adquiridas lhe causam um retrocesso, € o remetem as

etapas ja superadas no passado. Esta situacdo podera ser recorrente, pois tais eventos sao comuns

no ambiente das multinacionais (BERGERON, 2003). O Entrevistado 4 conclui o raciocinio com

estas palavras:

Porque nos tinhamos funcoes muito consolidadas, sistemas que se conversavam,
entdo a gente conseguia girar o trabalho de uma forma mais tranquila. E desde
entdo a gente trabalha hoje ai com pelo menos quatro sistemas diferentes, e
passamos por crise, entdo tem restricoes de investimento quanto a adquirir um
software unico. Entdo isso sdo os desafios, [...] que a gente tem, como servico
compartilhado, porque tu tens que atender a todas essas fdbricas no Brasil. E
dessas, duas ou 3 ainda trabalham com sistemas que sdo diferentes, entdo eu tenho
que ter pessoas que se dedicam um pouco mais a esses outros ERPs, ao mesmo
tempo eu tenho que ter pessoas que estdo desenhando o processo para consolidar
isso tudo num unico ERP. Entdo a gente passa hoje [...] por um momento de
empresas que estdo se estruturando como servicos compartilhados.
(ENTREVISTADO 4)

O entrevistado identifica tal desafio e reconhece que, em virtude da necessidade de operar

com sistemas diferentes, estd passando por um momento similar a implantagdo de um Centro,

embora esteja operando em um CS que ja tem 20 anos de existéncia.

O Gestor 5, também pertencente a empresa Gamma descreveu um desafio ligado a gestao de

sua equipe da seguinte forma:

Quanto a equipe, desafio didrio, como a nossa equipe é muito enxuta, o servigo é
bastante, entdo o desafio didrio é tentar manter essas pessoas engajadas,
motivadas, para que todo mundo entenda a importdncia de cada um ld dentro, e
quanto o trabalho de cada um é importante pra junto a gente conseguir atingir um
resultado. Isso as vezes é bem complicado, porque é muito trabalho, e muitas vezes
as pessoas [...] acham que ndo sdo tdo importantes, que o trabalho talvez ndo deva
ser tdo importante para o grupo, ndo é tdo importante para o resultado.
(ENTREVISTADO 5)
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Estas palavras mostram o desafio em uma etapa ja bastante posterior a implementacdo, onde
amotivacdo inicial da migragdo ja se esgotou, a forca de trabalho esti consolidada, a equipe € estivel
em sua formacgao, mas os funcionarios comecam a apresentar sinais de exaustao e baixa autoestima

(BERGERON, 2003). O Entrevistado 5 prossegue:

Entdo ¢ mostrar, e comunicar, trazer toda a informacdo pra essas pessoas
entenderem onde é que entra o trabalho deles; e, também, manter essas pessoas
motivadas para conseguir trabalhar juntas e atingir os objetivos e metas no
departamento. (ENTREVISTADO 5)

O entrevistado descreveu, portanto, suas iniciativas para mitigar este potencial problema em
Centros de Servico, o que estd de acordo com o que Bergeron (2003) descreveu: compete aos

gestores monitorar a situacdo e atuar junto as suas equipes para minimizar este problema.

4.2 Reducao de custos

Ao comentar sobre os desafios da redu¢@o de custos e sua estratégia para atingir as metas, o
Entrevistado 1 da empresa Alpha explica como estd fazendo o planejamento das operacdes do
Centro:

Eu estou indo numa linha de: meio centro de escala, que eu chamo, e meio centro
de expertise, ou seja, centro de escala sdo aquelas atividades tdticas, operacionais,
de baixa interacdo com o negocio, que tem escala pra vocé fazer. Essas eu ponho
automagdo. Usando robética, usando case management, usando B, para
digitalizar o processo, para tirar o mdximo que eu puder de padronizacdo e
digitalizacdo do processo. (ENTREVISTADO 1)

O Entrevistado 1 esta descrevendo a separacdo entre duas atividades distintas, realizadas no
CS: processamento de transagdes e servigos profissionais. Estas duas atividades sdo bastante
distintas entre si, e sdo realizadas dentro de duas subestruturas virtuais diferentes dentro do CS. A
primeira € realizada na subestrutura do CS chamada Centro de Escala, e se beneficia da escala e
padronizacao providas pelo Centro, que concentra o volume transacional de toda a organizagao, tal
como descrito pelo entrevistado. A segunda é realizada na subestrutura chamada Centro de
Expertise, e busca as melhores préticas, geracdo de valor e valorizacao do conhecimento, de forma

similar a servicos de consultaria (QUINN; COOKE; KRIS, 2000).

2 Business Intelligence: sistemas de informacio para inteligéncia de negécios. Nota nossa.
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O Entrevistado 1 exemplifica a atuagdo do Centro de Expertise como segue:

Jd a outra parte, que é essa parte mais proxima ao negocio, essa a gente ndo vai
olhar mais custos de FTE>, ndo é custo de operacdo o meu driver. E geragdo de
valor para o negocio. Por exemplo, compras [...]: eu ndo estou preocupado em ter
recursos mais baratos. Eu estou preocupado em ter maior cobertura de compras,
melhores negociacdes. Porque uma negociagcdo bem-feita paga um ano de custo
de FTE. Entdo sdo objetivos diferentes, dependendo do tipo de servico prestado.
(ENTREVISTADO 1)

E o mesmo entrevistado estende seu raciocinio com as seguintes palavras, reforcando sua

visdo de negdcios:

De novo: centro de escala, automagdo; Centro de Expertise, geragdo de valor para
0 negocio. Entdo: prazo médio de pagamento, se vocé aumentar um dia o prazo
médio de pagamento, vocé gera dez milhoes para a companhia. Dez milhdes vocé
paga FTE por trés anos. Entdo sdo estratégias diferentes. (ENTREVISTADO 1)

Ao exemplificar uma hipotética negocia¢do que aumente o prazo médio de toda a companhia
em um dia, o gestor refere-se ao beneficio no capital de giro “vocé gera dez milhdes para a
companhia” e faz a comparagao deste ganho com o custo da folha salarial: “dez milhdes vocé paga
FTE por trés anos”, mostrando que no caso do Centro de Expertise, a abordagem ¢ diferente daquela
adotada no Centro de Escala devido aos ganhos potenciais que o primeiro pode trazer para a
organizacao.

Um dos motivos iniciais para implantacdo de um Centro de Servicos € a reducao de custos
(BANGEMANN, 2005; BERGERON, 2003; PLAYER; LACERDA, 2000). As multinacionais com
multiplas filiais podem se beneficiar da eliminacdo de redundéancias e de um maior poder de
consolidar suas operacdes ao reuni-las em um CS. Nas palavras do Respondente 2, da empresa Beta,

este desafio € descrito como segue:

[...] como é uma empresa pulverizada dentro da sua estrutura, a gente tem muito
desafio de [...] tirar o fornecedor local, que é o cara que sempre compramos, que
0 negocio conhece, e trazer isso para uma gestdo mais segura; reduzir niimero de
fornecedores, esse foi o maior desafio que eu encontrei do ponto de vista de
relacionado a [...] custo. (ENTREVISTADO 2)

3 Full Time Employee: o equivalente a um empregado de escala horaria integral. Nota nossa
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A consolidacdo de atividades no caso da compra de materiais e servicos se enquadra no
descrito por Schulman et al. (1999) para a 4drea de compras: a consolidacdo em uma tnica equipe
permite alavancar o poder de negociacdo, ji4 que o comprador agora negocia em nome de uma
organiza¢do maior, € ndo em nome de uma unica filial. A consolida¢cdo do lado do fornecimento
também € possivel, buscando fornecedores que atendam multiplas unidades e ndo apenas uma. Esta
consolida¢do permite melhores condicdes de preco e de pagamento, contribuindo para o fluxo de
caixa, reduzindo a necessidade de capital de giro e impactando positivamente no resultado da
organizacdo. Por fim, a eliminacio das redundancias permite uma equipe menor e mais eficiente,
realizando uma quantidade menor de transagdes com volumes maiores, ja que uma tnica negociagao
pode amparar diversas unidades.

A reducdo de custos também pode ser perseguida na montagem das equipes do Centro,
levando em conta que a formagao das equipes prevé um conjunto de requisitos especificos. “Uma
implementagdo de Centro de Servicos com sucesso exige um tipo especial de empregado”
(BERGERON, 2003, p. 67). Isto demanda cuidados na sele¢do da equipe, seja ela oriunda da antiga
estrutura ou contratada no mercado. Adicionalmente, “a cultura dos empregados dentro de uma
unidade de negdcios compartilhada € tipificada por estresse elevado, devido a fatores como a
drastica mudanga de cultura.” (BERGERON, 2003, p. 83). Estes fatores sugerem que o recrutamento

e selecao dos candidatos a trabalhar no CS pode ser um desafio:

Olha, para minha surpresa isso ndo foi num primeiro momento um maior
problema. Porque quando a gente montou as equipes os negocios transferiram as
pessoas que eram da drea de compras para dentro do negdcio para fazer outras
atividades. Essas pessoas eram pessoas que tinham bastante tempo de casa e
naturalmente ganhavam um pouco a mais do que aquelas pessoas base da
pirdmide que a gente trouxe do mercado. Entdo eu acho que a gente conseguiu
fazer isso de uma forma muito inteligente, no sentido de trazer pessoas novas
comegando carreira aqui em detrimento de outras pessoas que ficaram no negocio
e jd tinham tempo a mais e consequentemente tinham um saldrio maior.
(ENTREVISTADO 2)

A descricdo do gestor reflete a atitude das filiais durante a migracdo, que priorizaram a
permanéncia de pessoas com mais tempo de empresa, visando retencdo de conhecimento. Em
contrapartida, estas pessoas tinham salarios mais altos, em oposi¢do aquelas migradas para o CS,

que tinham menos tempo de caso e salarios, portanto, menores.
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O planejamento executado nas etapas pré-implementacdo visa garantir que ndo havera
interrupcao das atividades da organizagdao na implementacdo propriamente dita. Isto pode ser
identificado nas falas do Respondente 2, da empresa Beta:

[...] deixar de comprar do cara [sic] que estd na frente pode trazer uma seguranca
maior do ponto de vista do processo de compras, mas pode trazer algum
desconforto quanto ao aumento do custo de frete, ou aumento de lead time, entdo
esses foram os maiores desafios encontrados. Ou seja, apesar de eu estar
comprando de empresas mais sélidas, isso requer que toda a consolidacdo de uma
drea de compras requer [sic] um consequente maior planejamento por parte dos
negocios. E a gente ndo teve esse maior planejamento, o que gerou algum tipo de
desconforto. Ndo so de preco, mas de lead time, etc. (ENTREVISTADO 2)

Tal linha de pensamento encontra respaldo no texto de Bergeron (2003, p. 47), ao falar de
riscos envolvidos na adogdo de um Centro de Servigos: “Na categoria gerencial, o principal risco €
a ruptura dos servigos, e as conseqiiéncias dai decorrentes.” Assim, a garantia de poder prover
continuidade as atividades ganha relevancia sobre outras preocupacdes, inclusive aquelas
relacionadas a desempenho. Embora a consolidacdo da base de fornecedores seja importante, ela
nio pode comprometer as operagdes.

Ao comentar sobre os potenciais beneficios vislumbrados com a ado¢do de um CS na
organizacdo, o Entrevistado 3, da empresa Beta, comenta sobre perspectivas futuras, consideradas

desde a etapa de pré-implementacao:

Essa reducdo de custos, quando a gente fala dessa estrutura global de centro de
servicos, eu ndo faco também uma andlise s6 do centro de servicos de Metrépolis?,
eu olho uma composigdo global de toda a estrutura de centro de servigos que me
permite sinergias e redugdo de custos além do local aqui. (ENTREVISTADO 3)

A composi¢dao global mencionada pelo entrevistado estd descrita por Deloitte (2011),
prevendo que na etapa pré-implementacdo, o projeto do CS deve ser conduzindo vislumbrando a
possibilidade e a viabilidade de que, em um momento futuro, o Centro possa desempenhar
atividades para outras paises e regides do mundo, ou se aproveitar de sinergias oriundas de um
alinhamento de estratégias com outros Centros da mesma organizacao.

O Entrevistado 3 também comenta sobre o acimulo de oportunidades que se acumula ao

longo de décadas em uma organizacdo que trabalha de maneira descentralizada, sem padronizacdo.

4 Nome da cidade descaracterizado.
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O desafio? Dentro do processo da Beta a gente tem muita oportunidade, pelo
modelo que vinha no Brasil hd 50 anos operando completamente descentralizado,
com ferramentas ndo centralizadas, a gente tem muita oportunidade de melhoria
quando a gente olha nesses processos. 50 anos operando num modelo
descentralizado. (ENTREVISTADO 3)

Ao comentar o longo tempo de existéncia da organizacdo — 50 anos — identifica-se a primeira
das sete principais caracteristicas de um Centro descritas por Schulz et al. (2009): “um Centro de
Servigos consolida processos comuns a fim de reduzir redundancias”. O entrevistado esta apontando
para o fato de que durante cinco décadas a organizacdo executou atividades de maneira
descentralizada, criando redundancias em todas suas filiais onde tais atividades eram realizadas. O
Entrevistado 3 estd realcando que as oportunidades estdo presentes na eliminacdo destas

redundancias. Algumas das abordagens sdo por ele descritas assim:

Entdo simplificando processos, ganhando mais visibilidade, mais controle sobre
toda a operacdo que ela ndo tinha antes tdo fdcil, em virtude dos processos e das
ferramentas que a gente usa. (ENTREVISTADO 3)

O entrevistado destaca a simplificacdo, visibilidade e controle que a estrutura de um CS pode
prover a execucao destas atividades.
O tema da reducdo de custos em um Centro de Servigos existente ha 20 anos foi abordado

pelo Entrevistado 4, da empresa Gamma, da seguinte forma:

E eu acho que na Gamma, por ser mercado automotivo, isso é especialmente
exigido, e 0 que aconteceu assim nos ultimos anos, é que a gente atingiu um limite
com muitos fornecedores, na questdo do menor custo possivel, entdo a gente estd
deixando um pouco esse foco em reduzir o pre¢o® do servico que a gente estd
comprando, seja frete, seja no desembarago. A gente entende que tem um limite
bastante competitivo, um nivel bastante competitivo de custo, e a gente estd
tentando ir para as melhorias de processo, que vdo reduzir o nosso custo no final
do dia. (ENTREVISTADO 4)

As palavras do entrevistado mostram que, em um estagio adiantado de maturidade, as
oportunidades de reducdo de precos dos produtos ou servigos podem atingir um limite minimo, e
impedir reducdes adicionais relevantes. Tal empresa pode ter atingido ou estar proxima de atingir o

benchmarking de mercado para o nivel de custos (DELOITTE, 2001). Neste caso, a estratégia

5 Enfase do entrevistado.
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adotada pela empresa, conforme as palavras do entrevistado, serd no sentido de promover melhorias
de processo. Ao tratar de benchmarking, Bergeron (2003) prop0s trés macro areas para avaliar um
processo maduro: processos, tecnologia e pessoas. O Entrevistado 4 prossegue mencionando uma

destas areas:

Entdo para mim esse é o grande desafio hoje, porque isso passa por consolidagdo
de cargas, isso passa por as diversas operacoes da Gamma, de alguma forma
terem que Se conversar um pouco mais, para que elas ndo facam isso de forma
isolada. Entdo esse é o nosso papel, de tentar fazer com que se conversem, fazer
com que entendam quais sdo as dificuldades uns dos outros, pra construir uma
gestdo logistica que vd te trazer um menor custo possivel. (ENTREVISTADO 4)

Tal reflexdo evidencia a necessidade de melhoria de processo prevista por Bergeron (2003)
na forma da consolidacdo de transporte de cargas. A esse respeito, o entrevistado finaliza com estas
palavras: “Entdo esse é o momento, é o momento de reavaliar mesmo o processo para tentar reduzir
custo” (Entrevistado 4). De forma que esta caracterizado que em um Centro de Servicos ja maduro,
pode haver um foco maior para melhorias de processo que de reducdes de custo oriundas de
negociagao.

Ao avaliar a atuagdo de sua area, o Entrevistado 5 da empresa Gamma avalia como os
beneficios das negociacdes conduzidas com os fornecedores devem se estender além da simples
reducio de custos:

Eu acho que o principal desafio é a gente conseguir empresas no mercado que,
além de serem competitivas, elas desenvolvam um trabalho junto com a empresa,
estejam dispostas a trabalhar junto e buscar um desenvolvimento, enfim, de novos
produtos. Por exemplo, na drea de quimicos, [...] nem sempre a empresa mais
competitiva é aquela que tem o menor preco, e muitas vezes a empresa mais
competitiva é aquela que o custo / beneficio é melhor, que tem um rendimento
melhor. (ENTREVISTADO 5)
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Com estas palavras, o gestor evidencia a necessidade de estabelecimento de parcerias em
negociagdes estratégicas, abordagem que exige um volume maior de negbcios. Pois enquanto as
negociagdes isoladas das filiais podem atingir um limite, vinculado ao menor valor em discussdo, o
volume maior consolidado da organizacdo pode permitir vantagens superiores. Além disto, a
negociagao estratégica realizada pelo Centro tem potencial de trazer outros ganhos como maior uso
de tecnologia, melhor disponibilidade de informacdes e outros beneficios decorrentes dos ganhos
de escala, conforme descrito por Bergeron (2003) para a natureza das negociacoes feitas pelo Centro

de Servicos: elas trazem reducdes de custo de longo prazo para a organizacao.

Com estas palavras, o gestor evidencia a necessidade de estabelecimento de parcerias em
negociacgoes estratégicas, abordagem que exige um volume maior de negdcios. Pois enquanto as
negociagdes isoladas das filiais podem atingir um limite, vinculado ao menor valor em discussdo, o
volume maior consolidado da organizagdo pode permitir vantagens superiores. Além disto, a
negociacdo estratégica realizada pelo Centro tem potencial de trazer outros ganhos como maior uso
de tecnologia, melhor disponibilidade de informacdes e outros beneficios decorrentes dos ganhos
de escala, conforme descrito por Bergeron (2003) para a natureza das negociacgoes feitas pelo Centro
de Servigos: elas trazem redugdes de custo de longo prazo para a organizacao.

Um importante recurso para poder desenvolver estratégias voltadas a reducao de custos esta
relacionado ao benchmarking. Ele permite que uma organizacdo conheca e compare seus custos
com os custos de mercado, e busque atingir niveis de competitividade superiores. Bangemann
(2005) preve quatro abordagens diferentes: geral; dentro do mesmo ramo; por rea geografica; e por

similaridade de organizacdo. O Entrevistado 5 comentou o seguinte:

[...] é importante o comprador ter esse sentimento, ele ir atrds de buscar novas
alternativas, ele fazer benchmarking com o mercado. Porque muitas vezes vocé
ndo precisa ir atrds de descobrir alguma coisa quando tu sabes que jd deu certo
na empresa do lado. (ENTREVISTADO 5)

Neste caso o entrevistado faz referéncia a benchmarking como viabilizador de processo,
mencionando que a experiéncia de outra empresa pode lhe permitir economia de tempo ou recursos.
Esta afirmacdo do entrevistado sobre benchmarking tem alinhamento com o descrito por

Bangemann (2005) nos seguintes aspectos: € orientado ao processo; € atualizado; e pode ser

conduzido com poucos recursos. Especificamente neste caso, hd um outro aspecto citado pelo
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mesmo autor que é relevante: um benchmarking deve ser sempre feito com dados atualizados.
Assim, buscar a experiéncia da “empresa do lado” atende este critério, pois ¢ um dado do momento
presente.

4.3 Gestao de Relacionamento com o Cliente

A préitica da Gestdo de Relacionamento com o Cliente ou Customer Relationship
Management (CRM) esta presente no sentido que um Centro de Servigos trata as demais unidades
da organizagcdo como seus clientes internos (SCHULMAN et al., 1999). As atividades que antes
eram de retaguarda, ou de back office, sao agora todas prestadas para clientes, e exigem uma
mudanca de abordagem na rotina.

Para descrever sua préitica de CRM, o Entrevistado 1, da Alpha, referiu-se a governanca:

Governanca bem definida, estamos investindo muito tempo nisso, entdo a gente
definiu pontos focais® em cada uma das unidades de negdcio, aqui a gente tem 4
unidades de negocio, cada uma delas tem um ponto focal no CSC, e esse ponto
focal participou da construcdo das SLAs, juntos. [...] A estratégia é trazer as dreas
da unidade do negdcio para montar junto esse SLA, e é uma governanca muito
forte de prestacdo de conta. Rotinas de prestacdo de contas, de transparéncia nos
indicadores, entdo eu vou ter uma reunido mensal com esse ponto focal e com o
diretor da unidade de negdcio, pra apresentar os SLAs que a gente fez juntos, plano
de agdo, os proximos projetos, o que precisa mudar na operacdo também pra gente
melhorar. Entdo é muito governanga, essa é a chave do negdcio.
(ENTREVISTADO 1)

O conceito de governanga € descrito por Quinn, Cooke e Kris (2000) como aqueles servigos
que sdo prestados para cima na hierarquia, inclusive a direcao da empresa e seus lideres. Assim,
proteger os ativos da empresa € uma atividade atribuida a alguns profissionais no departamento de
seguranca, que tem funcdo de governanca. O entrevistado relaciona duas atividades basicas para
entregar governanga para seus stakeholders: primeiro, ele trouxe para o Centro quatro pontos focais,
cada um destes representando uma unidade de negdcio da companhia. O ponto focal participa junto
com o Centro na defini¢do dos SLAs, e estes sdo reportados regularmente para os clientes internos.
Trazer o stakeholder para a defini¢do dos SLAs esta de acordo com o descrito por Bergeron (2003):
a definicao do SLA deve ser clara e exata. Uma maneira eficiente de fazer esta definicao é fazer o

stakeholder participar dela, na figura do ponto focal.

% Ponto focal: representante das unidades de negécio que trabalha para elas, mas esta localizado fisicamente no CS.
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O Entrevistado 2, da Beta, descreveu a abordagem do Centro para atender seus clientes
internos com as seguintes palavras:

A primeira estratégia foi separar os compradores daquela pessoa que fazia follow
up de pedido. Porque existia muito uma, um nome associado a uma compra antes.
Entdo se o José comprava, era o José que tinha que fazer esse monitoramento esse
tempo todo. Entdo essa foi uma dificuldade encontrada, mas a gente tentou separar
as fungdes do comprador da era de suporte, tentando trazer um pouco mais de
processo e ndo nomes de pessoas ai para o trabalho. (ENTREVISTADO 2)

A segregacao das funcdes mencionadas pelo entrevistado € parte da estratégia de um Centro:
prestar servicos padronizados. Isto implica que os clientes internos perceberdo uma mudanca no
servigo prestado; e, também, precisam se adaptar para serem mais bem atendidos. “Centros de
servicos ndo apenas produzem as eficiéncias de reducdo de custos que os clientes estdo exigindo,
mas também provéem a uniformidade e foco necessario para servi-los efetivamente” (SCHULMAN
etal., 1999, p. 28). A padronizacdo implica em equipes ou pessoas dedicadas, e a segregacao permite
que atividades distintas sejam atribuidas a responsaveis também distintos, visando melhorar o grau
de atendimento do cliente interno.

A transparéncia na prestagdo de contas ¢ preconizada. “Somente medindo se podera
determinar se a implementacio e a estabilizacdo tiveram sucesso.” (SCHULMAN et al., 1999, p.
221) Para o Respondente 2, tal medi¢ao foi conduzida e divulgada pelo Centro de Servigos:

[...] quando a drea de compras estava [descentralizada] no negdcio, ndo tinha
nenhum tipo de relatorio especifico, de nada. Entdo a gente tentou trazer esses
relatorios desde o dia 1, no sentido de estar prestando conta do nosso trabalho,
essa prestacdo de contas foi feita a partir do primeiro més. Entdo isso num
primeiro momento gerou que a gente, ao invés de esperar as reclamacoes, a gente
fez um processo inverso, a gente deu total transparéncia daquilo que a gente estava
ou ndo conseguindo entregar. Entdo a gente quebrou esse... eu acho que a gente
teve um acerto na nossa decisdo eu acho, de ser proativo na relagdo de stakeholder
management [...[(ENTREVISTADO 2)

Tal atitude proativa descreve a importancia de manter forte controle sobre as expectativas
dos clientes no que tange volumes e niveis de servigos. Informar os clientes proativamente sobre o
desempenho é uma maneira de educar os clientes quanto ao que esta sendo feito, quanto custa, e o
porqué. Para muitos clientes internos, é a primeira vez que eles compreendem quais servigos sao
fornecidos e o que os compde (QUINN; COOKE; KRIS, 2000).

A CRM tem o potencial de, quando bem utilizada, evitar ou amenizar problemas futuros. E

natural e esperada resisténcia, na organizacdo, quanto da implementacao de um Centro de Servicos.
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Para os autores Quinn, Cooke e Kris (2000) as estimativas dos patamares de aceitacao sdo divididas
em tercos, isto é: 1/3 dos colaboradores e gerentes apdia a implementagdo; 1/3 é ambiguo a respeito,
apoiando alguns aspectos e criticando outros; enquanto o dltimo 1/3 demonstra resisténcia e se opde
a remover fun¢des das unidades de negécio. O esfor¢o de amenizar a contrariedade do 1/3 opositor
ficou registrado nas palavras do Entrevistado 2, ao mencionar uma estratégica de comunicagdo

proativa:

Se por um lado eu tirei o nome da pessoa que estava associado a compra trazendo
ai algum tipo de processo, por outro eu ndo fechei a porta como outras funcoes
fizeram, do comprador ndo poder falar com o requisitante. Entdo eu acho que isso
foi... esse balanceamento foi algo que a gente fez e que tirou um pouquinho desse
barulho que poderia estar ocorrendo com a consolidacdo. Porque ndo vamos
esquecer, o comprador estava ao lado da mesa de quem pedia. Entdo qualquer
reclamagdo a pessoa levantava, ia até o comprador e fazia sua reclamagdo. Entdo
pra que a gente possa trazer isso para 3, 4 mil km de distdncia como era o caso
nosso aqui para algumas dreas que a gente atende, a gente teve que trazer um
processo associado a isso, teve que tentar tirar um pouquinho o nome do
comprador do processo, mas ao mesmo tempo também ndo impossibilitar uma
comunicagdo direta de quem requisita e quem compra. (ENTREVISTADO 2)

Com a iniciativa mencionada anteriormente, se rompeu o carater por vezes impessoal de um
Centro de Servicos. Tal impessoalidade pode ser ocasionada pela padronizagao das atividades e pelo
sistema de filas de atendimento com SLAs, que fazem com que o cliente interno ndo tenha contato
pessoal ao ser atendido. Permitindo o contato direto, se mantém o carater de pessoalidade apreciado
pelo cliente interno. “Dentro de um modelo de mercado avancado, os clientes nunca estdo errados:
eles podem ter expectativas irreais” (QUINN; COOKE; KRIS, 2000, p. 183). O Respondente 2

desenvolve a ideia com as seguintes palavras:

[...] que é vocé poder, ao mesmo tempo, tratar a pessoa de uma forma que ndo seja
puramente uma mdquina, totalmente ligada a processos, que tenha carinho em sua
voz, porque isso é parte de uma boa prestagcdo de servigo. Mas também que ndo te
traga para uma informalidade tal que a gente ndo possa medir o que estd fazendo.
Entdo eu acho que qualquer drea de atendimento a clientes tem que estar olhando
para isso. (ENTREVISTADO 2)

Tal tratativa precisa ser planejada, deve ser desenvolvida conforme um escopo. Nao é
factivel atender todos os clientes da mesma forma e, se fosse, ndo atenderia as necessidades. O

Entrevistado 2 observa que uma possivel solugdo estaria representada da seguinte forma:
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[...Jtalvez a gente tenha que segmentar os stakeholders em vdrios clusters distintos,
porque eu ndo acho que uma comunica¢do que vocé faca com um lider de negdcio
é 0 mesmo que vocé tem que fazer para um chefe de setor. Porque talvez a
comunicacdo tdo avancada para um BU Leader, ndo seja algo que uma pessoa de
outro nivel entenda. E vice-versa, ndo adianta eu querer desenhar para um lider
de negdcio algo muito simples porque aquilo vai ser uma informagdo tdo bdsica
que ndo vai chamar a atengdo [...]. (ENTREVISTADO 2)

A segmentac¢do dos clientes internos para fins de comunicac¢do foi descrita por Quinn, Cooke

e Kris (2000) e categoriza em trés niveis os feedbacks solicitados aos clientes, conforme Quadro 16.

Quadro 16 - Tipo de cliente e nivel de feedback

TIPO DE
CLIENTE

NiVEL DE FEEDBACK FORNECIDO PARA O CENTRO

Sénior: que
estabelece o
caminho

Informar sobre novos requisitos e futuras demandas.
Informar de maneira ampla sobre o que as areas da organizagdo devem
fazer para que a companhia possa atender as demandas

Gerente

Informar quao bem as areas da organizacdo estdo atendendo o SLA
Informar quao bem o Centro esta ouvindo as opinides e sugestdes do cliente
interno

Usuario final

Informar se esta satisfeito com o servigo. Esta informacdo complementa a
fornecida pelos clientes anteriores e pode compreender novos temas nao
suficientemente amparados pelo SLA

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tal feedback é solicitado aos clientes internos, em relacio a atuagdo do Centro. Os clientes

internos tém contato com o ambiente exterior, tal como os clientes finais; o mercado, os

concorrentes; e agéncias do governo, propiciando ao Centro elementos para que possa fazer o

alinhamento da sua atividade, ao considerar as informagdes e demandas providas por este feedback.

z

O alinhamento da atividade do Centro com os clientes externos, por sua vez, ¢ uma das sete

caracteristicas de um CS previstas por Schulz et al. (2009) e descrito anteriormente na Figura 1 deste

trabalho, no Referencial Teorico.

A Gestao do Relacionamento com o Cliente passa por dificuldades relacionadas a

comunicacdo e mudanca de cultura, na fase de implementagdo. O CS € uma nova estrutura dentro

da organizacdo, e a equipe do Centro é nova, mesmo quando oriunda das filiais da organizacdo, pois



102

devera trabalhar com uma nova orientacdo, em virtude de estar agora atendendo seus clientes
internos com um novo foco. O Entrevistado 2 comenta a esse respeito:

Entdo essa foi uma dificuldade encontrada, [...] a gente tentou separar as funcoes
do comprador da [funcdo] que era de suporte, tentando trazer um pouco mais de
processo, e ndo nomes de pessoas ai para o trabalho. (ENTREVISTADO 2)

A mudanga requer tempo para acontecer. Bergeron (2003) estima que transformar um
processo interno em um realizado a contento em um CS possa levar desde um ano, para organizagdes
com apenas uma ou duas filiais, até 5 anos para as organiza¢des com duzias delas. A mudanga
descrita pelo entrevistado se refere ao novo foco das atividades que, se estava centrado em pessoas
nas filiais, no Centro devera estar em processos robustos.

Ao comentar sobre a Gestdo do Relacionamento com o Cliente, o Respondente 3 comenta
em dois momentos distintos a relevancia e a criticidade do assunto, ressaltando que a organizagao

estara passando por uma mudanca profunda no momento da implementacao:

Esse é um desafio, é um dos maiores desafios, trazendo um pouco da experiéncia
minha de 15 anos em centros de servico, passando por quatro empresas diferentes
falando de centro de servico, isso é sempre um grande desafio, porque vocé faz o
centro sempre dentro de um momento de transformagcdo da empresa.

Eu acho que o desafio quando a gente fala do centro especifico, é como é que vocé
consegue, dentro desse movimento de transformagdo da empresa, vocé fazer essa
migracdo sem rupturas, de forma que vocé comsiga continuar a produzir,
transportar, vender, pagar, receber e contratar pessoas, com custo diferenciado.
(ENTREVISTADO 3)

O gestor realca o desafio da fase de implementacdo do CS, conforme descrito no trabalho de
Silva e Pereira (2004): a necessidade de mostrar competéncias de gestdo de parceiras e
administracao de conflitos na prestacdo de servigos a seus clientes, uma vez que as mudancas geram
novos vinculos dentro da organizacdo. A boa gestdo destes vinculos é que vai gerar o

desenvolvimento de competéncias. O entrevistado continua:
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Entdo o gerenciamento de mudanca ele é muito critico, e vocé sempre tem uma
resisténcia grande a mudanca de processo, vocé lida muito com a perda de poder,
entdo se a gente pensar aqui dentro da nossa organizacdo, a gente reduziu a forca
de trabalho que vocé tinha nas plantas e nos escritorios em 700 pessoas e trouxe
para Metrépolis’. (ENTREVISTADO 3)

Assim, o gestor realca um aspecto delicado da etapa de implementacdo: a perda de poder.
Bangemann (2005) descreve que o projeto de um Centro de Servicos €, em esséncia, um problema
de gerenciamento da mudanga, e atribui 40% do esfor¢o no projeto a este aspecto do projeto. Outros
30% dependem de apoio da direcdo e 30% dependem de desenho de processo e de IT. O

Entrevistado 4 finaliza o ponto como segue:

Até hoje a gente convive, passados trés anos ai, a gente convive com resisténcias
em alguns niveis, mas a gente jd venceu algumas barreiras diante dos resultados

que a gente vem entregando como centro de servicos em Metrépolis®.
(ENTREVISTADO 4)

O entrevistado confirma, mencionando a superacao de algumas “barreiras”, que este foi um
aspecto relevante da migracdo, tal como descrito no texto de Bangemann (2005), e justifica esta
conquista com os resultados entregues pelo CS.

No que tange a satisfacdo do cliente interno, a etapa de migracao € critica para o sucesso do
projeto, pois falha na execugdo desta etapa pode levar a uma parada de atividades. Nesta etapa, o
foco fundamental € na continuidade dos processos (BANGEMANN, 2005). Ao comentar esta etapa,

o Respondente 3 enfatiza:

Entdo nos conseguimos fazer toda a parte de integracdo com eficiéncia - quero
dizer que a gente ndo teve ruptura, ndo teve grandes problemas de parar uma
planta, de deixar de produzir, de deixar de vender nada. (ENTREVISTADO 3)

O respondente comemora a realizacdo da etapa de migracdo sem o registro de falhas, e as
palavras “sem grandes problemas” evidenciam que pequenos problemas podem ter acontecido.
Também estas ocorréncias estdo descritas como esperadas, e devem ser resolvidas conforme a
migragdo ocorre, € novas solucdes e controles podem ser implementados a posteriori — desde que a

operacdo nao pare (BANGEMANN, 2005).

7 Nome da cidade descaracterizado.
8 Nome da cidade descaracterizado.
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Passada esta etapa de implementacdo, o mesmo Respondente 3 comenta sobre uma mudanga

de percepg¢do do seu cliente interno:

Entdo no passado eles nos viam como prestadores de servico, e hoje eles jd nos
veem mais como parceiros de negocio. Entdo eu acho que estar proximo dos
clientes ¢ muito importante, globalmente como parte da nossa estrutura. [...] a
gente tem muitas discussoes falando sobre qualidade e o gerenciamento dos nossos
clientes, e isso é muito importante. (ENTREVISTADO 3)

Efetivamente, apds a implementacido do Centro, € descrito por Schulman et al. (1999) que
uma das principais a¢des necessarias neste momento € a comunicacdo. O autor ressalta que lideres
de negocio podem querer algo mais que um simples memorando, ou um comunicado impessoal
genérico, e talvez seja necessaria comunicacao direta e pessoal dos lideres do Centro. As palavras
do gestor descrevendo que “estar préximo dos clientes ¢ muito importante” e que discute o assunto
internamente confirmam esta abordagem.

Outro aspecto relevante mencionado para este momento por Bergeron (2003) € reparar a
cultura corporativa e o clima organizacional. Como parte disto, € relevante obter sucesso em mudar
a percepcao do cliente, assim que superado o momento turbulento da transicdo para o Centro, tal

como descrito pelo Respondente 3, a seguir:

A gente tem um alinhamento muito forte, além da parte da parceria, da gente ter
claro quais sdo as expectativas que o nosso cliente tem, se elas fazem sentido
dentro de uma perspectiva global, local, regional e da fungdo, mas de alinhamento
muito forte. Entdo o que eu tenho como metas sdo as expectativas do meu cliente,
ai eu acho que fica mais fdcil da gente conversar e diminuir barreiras ai de gestdo,
e melhorar nosso relacionamento. (ENTREVISTADO 3)

Assim o respondente ratifica o descrito por Schulz et al. (2009) para um Centro: ele tem que
estar focado nos clientes internos e alinhado com os clientes externos. Ao mencionar também o
alinhamento das expectativas dentro de varias perspectivas — local e regional e global — o
respondente se refere as sinergias que podem ser obtidas do relacionamento do Centro com outros
Centros e que, em ultima hipétese, viabiliza o conceito de Global Business Center (DELOITTE,
2011), onde algumas atividades podem ser executadas de maneira global, para vérias localidades do

mundo.
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Ao ser questionado sobre caracteristicas da Gestdo de Relacionamento com o cliente, o
Entrevistado 4, da empresa Gamma, e que trabalha em um Centro j4 existente ha 20 anos, comentou

que:

Entdo, isso é um tema que me desafia te responder nesse momento, porque a gente
estd passando por um caso muito peculiar. A Gamma no passado adquiriu uma
outra empresa [...] com estrutura totalmente consolidada de comércio exterior, e
de vdrias outras dreas. E a gente optou por, ndo de forma imediata fazer a tomada
de atividades daquela operacdo, a gente optou por [...] entender a sinergia de
atividades, entender o que a gente podia contribuir naquele momento para que o
trabalho fosse executado nos padrées da Gamma. (ENTREVISTADO 4)

A presenca de aquisi¢Oes, fusdes e parcerias € constante no ambiente de negdcios das
organizacdes que possuem um Centro de Servicos em sua estrutura (BERGERON, 2003). O

Entrevistado 4 d4 seguimento ao raciocinio:

Entdo assim, a gente estd tentando fazé-los entender que no fim do dia isso vai
trazer um beneficio pra eles e pra Gamma como um todo. Mas assim, nesse
momento o sentimento que eles tém é que eles estdo sendo mais um, eles ndo véo
ter aquele atendimento personalizado. E eu entendo, porque ndo tem como ser
dessa forma, porque principalmente com um time que tem que gerenciar ai 3, 4
sistemas diferentes pra fazer uma importacdo. Entdo passa por muita melhoria que
a gente tem que fazer para conseguir tranquilizd-lo com relagcdo a atendimento.
(ENTREVISTADO 4)

Nestas palavras, percebe-se a preocupacao do gestor em prestar um bom atendimento ao seu
cliente interno. Esta € a sexta das sete principais caracteristicas de um centro de Servigos listadas
por Schulz et al. (2009): um Centro de Servicos esti focado no seu cliente interno.

Para o Entrevistado 5, da empresa Gamma, os desafios do bom atendimento ao seu cliente

interno estdo vinculados aos prazos, conforme segue:

Hoje a gente tem uma dificuldade grande [...] por causa da crise, a reducdo de
custo, e despesas sdo cortadas frequentemente. Entdo quando sdo liberadas [as
compras] vira tudo urgente.

[...] trazer op¢odes pra ele, é muito importante. Mas isso tudo cai por terra quando
ele estd com uma mdquina parada e precisa por pra funcionar hoje. Muitas vezes
ele ndo quer nem saber o custo disso, porque o custo de ela estar parada é muito
maior do que qualquer coisa. Entdo hoje o maior desafio é conseguir atender ele
no tempo que ele precisa. (ENTREVISTADO 5)
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Com estas palavras, o respondente confirma que, mesmo em um Centro de Servigos existente
ha 20 anos, a necessidade de atender a operacdo tem preponderancia sobre consideracdes de custo.

Emergéncias, imprevistos e outras situagdes ganham carater critico e o CS deve “manter a roda

girando.” (BANGEMANN, 2005, p. 213).

4.4 Processos

A andlise do tema “processos” compreende quatro subtemas: benchmarking, melhorias de
processo, indicadores e SLAs, e uso de tecnologia.
A adoc¢do de benchmarking em um Centro ndo € sustentada pelo Entrevistado 1 da empresa

Alpha para a fase pré-implementacio:

[...] quando vocé estd montando |[...] vocé sempre estd longe né, ndo tem como.
Entdo vocé estd montando, e vai olhar bench [sic]? Até desmotiva. Ndo agrega
muito valor inicial. Bota [o centro] pra rodar, faz o negocio funcionar, mostra que
vocé pode fazer o trabalho, e ai, no segundo momento vocé coloca o bench e fala:
olha, agora eu vou buscar isso daqui. (ENTREVISTADO 1)

O entrevistado argumenta que o benchmarking, trazendo os melhores indicadores de
performance do mercado, ndo tem um efeito positivo na etapa de implementacdo, pois os
indicadores do Centro mostrardo naturalmente nimeros abaixo do esperado. Durante a fase de
implementacdo e imediatamente apds, os processos estdo sendo ajustados visando manter a
continuidade da operacdo. Um dos critérios atribuidos por Bergeron (2003) a pratica de
benchmarking é que ele deve ser executavel. Assim, a impossibilidade de se atingir um certo
desempenho neste estagio causa a dispensa da utilizacdo desta pratica, nesta organizacgao.

O Entrevistado 1 descreve, a seguir, como sera a abordagem do Centro no que tange a adocao

de tecnologia e automacao:

100%. Estou nascendo, o meu lema aqui é montar um CSC digital. Porque isso
ndo é s6 reducdo de custo. Obvio que tem o componente de gestdo de custo, mas a
digitalizacdo do processo é habilitador pra vdrias coisas. Por exemplo, vocé, tendo
um processo digital, vocé tem velocidade em apuragdo de dados, em analytics, em
informacdes pro negocio, em tomada de decisdo. Entdo todo o proximo passo de
um CSC tem que estar em cima de uma plataforma digital. Entdo, eu jd estou
nascendo com o objetivo de digitalizacdo, eu jd estou botando mais foco [desde]
agora. De novo: ndo é como reducdo de custo, mas como um habilitador.
(ENTREVISTADO 1)
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A resposta do entrevistado segue a linha descrita por Bergeron (2003) que descreve como
um CS deve se valer das tecnologias mais recentes para entregar resultados. O uso da tecnologia
para aumento do conhecimento € uma premissa basica (VIVEK; BANWET; SHANKAR, 2008). Os
avangos tecnoldgicos caracterizam o ambiente dos Centros de Servico, e o investimento em TI é
uma das formas de se identificar um Centro maduro (IEG, 2017).

Ao fazer a comparacgdo entre as operacoes executadas anteriormente nas filiais, € as mesmas

operacgoes agora executadas no Centro, o Entrevistado 3 da empresa Beta comenta:

Onde eu tiro o poder da unidade de negocio para aquilo que sdo as transacoes que
vem para o centro, estabeleco procedimentos mais padroes, a gente tenta
implementar ferramentas mais padroes também. Isso ndo s6 como uma estratégia
do centro, mas uma estratégia corporativa, que vem numa linha de revisar os
negocios e criar fungdes fortes, e cada funcdo determinando a melhor forma de
atender os negocios. (ENTREVISTADO 3)

Ao mencionar a busca da “melhor forma de atender os negocios, o entrevistado esta
utilizando seu cliente interno como guia para suas a¢des em nivel operacional. Ao mesmo tempo
em que tira “o poder da unidade” e estabelece “procedimentos mais padroes” — referindo-se a
atividades que sairam das unidades e sdo agora executadas pelo Centro - o entrevistado ressalta que
tais atividades sd@o agora prestadas para as proprias unidades. Entdo se caracteriza aqui um sutil
dilema para a equipe do Centro: ela deve, ao mesmo tempo, atender o cliente com exceléncia,
enquanto garante o cumprimento da nova politica. Este dilema estd em que a governanca — a linha
de acdo que exige o cumprimento da politica — olha para cima, para as linhas de reporte da lideranca
do Centro. Enquanto a linha de a¢do de atendimento ao cliente interno olha para o lado de dentro da
organizacdo. Nem sempre as duas linhas sdo convergentes, com o cliente interno pressionando por
servicos melhores, mais rapidos, mais baratos, enquanto a politica, regulamentos, procedimentos e
a governanca restringem de algum modo a atuacdo da equipe (QUINN; COOKE; KRIS, 2000).

O Entrevistado 2 da organizacdo Beta informa que, a partir da migracdo das atividades para
o CS, foi contratado o servico de uma organizagdo especializada em prover informagdes de mercado,

com o objetivo de realizar benchmarking:
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[...] tem uma empresa, que ela é usada como um instituto, é o ABC Group®, que a
gente usa como balizador dos nossos niimeros. [...] a gente ndo quer ser o melhor
em todos os indicadores, mas ele é o nosso guia para tentar evoluir nossos
trabalhos. (ENTREVISTADO 2)

A utilizag@o de benchmarking externo com organizacdes especificas para este fim é uma das
caracteristicas de Centros de Servico (SCHULMAN et al., 1999). Somente no CS é que a
organizac¢do terd o volume e a padronizacdo suficientes para justificar a contratacdo deste servico
uma vez que, quando as atividades eram espalhadas pelas unidades, e realizadas de maneira distinta
em cada unidade, isoladamente ndo faria sentido comparar tais unidades com os dados fornecidos
por tal institui¢do.

O Entrevistado 3, da mesma organizacio, também menciona o uso de uma entidade externa

para fins de benchmarking:

Além disso, nés participamos aqui do GESC™ que é um grupo de estudos de centro
de servicos, é um networking de centro de servigos, onde a gente participa junto
com 25 grandes organizagdes que tém centros de servicos que operam em modelos
distintos, as vezes é mais centralizados em finangas, as vezes é como a gente,
expandido para todas as dreas, mas sdo empresas de relevincia e a gente troca
muitas informacoes ai. (ENTREVISTADO 3)

Quando existe disponibilidade de dados, como neste caso, as organizacdes podem buscar
comparacdes mais precisas, dentro do grupo de companhias pares — peer group — que é um conjunto
de empresas similares, com caracteristicas proximas, que atuam nos mesmos mercados, e tem portes
semelhantes. Desta foram, a comparagdo pode ser realizada visando niveis, tais como os quartis de
performance, isto é: as 25% melhores, ou os dois quartis superiores, que sdo as 50% melhores, e
assim por diante (BANGEMANN, 2005).

Em concomitancia a utilizacdo de benchmarking atualizado, a utilizacdo de tecnologias é

mencionada da seguinte forma pelo Entrevistado 2:

No meu ponto de vista, ndo tem como trazer eficiéncia, trabalhar centralizado para
atender mais de 30 fdbricas, cento e tantos armazéns, se a gente ndo estiver
alinhado ai com as novas tecnologias. (ENTREVISTADO 2)

° Nome da empresa descaracterizado.
19 Grupo de Estudos em Servigos Compartilhados. Nota nossa.
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O uso intenso da tecnologia tem potencial para tornar os processos realizados pelo Centro
mais dotados de conhecimento (VIVEK; BANWET; SHANKAR, 2008). Os avancos tecnoldgicos
representam oportunidades de melhoria que o Centro deve perseguir para atingir seus objetivos
(DELOITTE, 2011). O uso intenso de Tecnologia de Informag¢do é um caminho de crescimento para
Centros de Servico, e os Centros mais maduros investem mais que outras empresas em TI (IEG,
2017).

A incorporacao de novas atividades € natural para os Centros ap0s a etapa de implementacao.

O Entrevistado 2 comenta a esse respeito:

E hoje a gente jd estd nesse trabalho ai de tornar a equipe mais especialista com
um foco mais tdtico. (ENTREVISTADO 2)

No momento da migra¢cdo, imediatamente apds a implementacdo, a preocupacdo principal
do Centro deve ser de manter as operacdes em funcionamento, manter seus clientes internos
atendidos. Com a evolug¢do, novos servicos podem ser agregados o rol de atividades executadas pelo
Centro, ou o escopo dos servigos ja existentes pode se estender para algo de maior abrangéncia
(PLAYER; LACERDA, 2000)

O Entrevistado 2 fala sobre a divulgacdo e discussdo dos indicadores do Centro, que tem
carater global.

[...] hoje a gente tem uma série de indicadores globais que [sdo] discutidos
[globalmente] inclusive, nos participamos dessa discussdo, e hoje a gente segue
esses indicadores que sdo reportados até o décimo dia iitil do més seguinte, e que
é publicado num portal global. (ENTREVISTADO 2)

A sinergia, alinhamento, discussdo e compartilhamento de indicadores de maneira global
dentro de uma organizacio sinalizam um movimento na direcdo do Centro de servicos Globais —
Global Business Center, conforme Deloite (2011). Também o Entrevistado 3, da mesma

organiza¢do, menciona o carater desejado dos SLAs:

Entdo isso varia um pouco de fungdo para fungdo, todas se alinhando bastante a
ter SLAs mais globalizados e menos regionais, menos locais. (ENTREVISTADO 3)

Ou seja, o caréter preferido para os SLAs, nesta organizacio, € global, de maneira a permitir

sinergias com 0s SLAs utilizados em outras localidades. A existéncia de visdo global pode ser
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maximizada se estiver acompanhada de processos globais. O Entrevistado 3 menciona a esse

respeito em dois momentos:

[...] a gente estd olhando para dentro de compras, do Sistema, pensando
globalmente. Dentro de financas a gente estd trabalhando forte uma parte ai que
a gente chama de Global Finances Platform, que traz toda a centralizacdo para a
consolidacdo dos niimeros finais da Beta no mundo, e isso vai trazer processos e
ferramentas mais padronizadas para cada um dos paises.

E fica muito mais fdcil ao ponto de a gente poder ter discussdes de, por exemplo,
fazer compras no Brasil [a partir] de Bangalore, fazer compras de Bangalore pelo
Brasil, entdo a gente vai ter uma facilidade, pelos processos mais padronizados,
que permitam a gente dar préximos passos no futuro da organizagdo também.
(ENTREVISTADO 3)

A existéncia de processos globais reforca o carater de Global Business Center que um Centro
de Servicos pode vir a almejar no futuro (DELOITTE, 2011). A fala do entrevistado atribui a estes
processos um status no futuro, eles ndo sdo uma realidade ainda, e sim algo desejado.

O Entrevistado 2 se refere também a area de melhoria continua (Continuous Improvement)

de maneira a se submeter a uma exposicao global:

[...] a drea de Continuous Improvement do nosso centro em Metropolis' foi
mundialmente reconhecida como uma drea atuante e boa. (ENTREVISTADO 2)

O fato de que existe o reconhecimento global indica também a possibilidade de promover
melhorias de processo dentro de um ambiente global (DELOITTE, 2011; SCHULMAN et al.,
1999.). O Entrevistado 2 menciona também o uso de automacao de processo com robdtica (Robotic

Process Automation — RPA):

[...] investindo vdrios milhées de dolares na automagdo do processo de Procure to
Pay, esse ¢ o projeto global. Mas também agora a gente estd desenvolvendo
robotica para aquilo que ndo cobre, aquilo que os projetos globais por uma razdo
ou outra ndo cobrem, isso é um investimento também: RPA, que faz reduzir tempo,
Jaz ganhar eficiéncia, e estd ligado a tecnologia. (ENTREVISTADO 2)

' Nome da cidade descaracterizado.
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O uso intensivo da tecnologia esta descrito como uma das evidéncias de que um Centro
avanc¢a em dire¢do a maturidade (BERGERON, 2003) e que tal investimento esta alinhado com o
que se percebe nos centros mais maduros (IEG, 2017).

O Entrevistado 4, da Gamma, menciona o uso de benchmarking através de reunides em

entidades de classe (Sindipegas), onde empresas do mesmo ramo discutem temas pertinentes:

Eu participo de um grupo do Sindipecas, com vdrias pessoas da mesma funcdo que
a minha. Entdo uma vez por més, tem essa reunido do Sindipecas e, enfim, sdo
temas de comércio exterior discutidos, e a gente criou esse grupo de pessoas em
que a gente troca informagdes, esses dias tinha um pessoal que... “vocés tem
problema com a empresa tal?”’, e ai todo mundo participou. E quando tem uma
legislacdo nova a gente entende como que aconteceu isso nessas vdrias empresas,
que sdo muito semelhantes a Gamma. (ENTREVISTADO 4)

O uso da entidade de classe para benchmarking, com empresas que guardam similaridades
entre si, seja ramo de atuacgdo, setor da economia ou tecnologias, traz o beneficio intrinseco se prover
informacao atualizada. Bangemann (2005) descreve a necessidade de se utilizar somente dados que
reflitam a realidade atual para benchmarking, e que algumas organizacdes do ramo descartam dados
obtidos ha mais de dois anos.

O Entrevistado 4 menciona ainda, referindo-se a realizacdo de benchmarking através de

entidade de classe, que:

A gente jd mudou processo interno por ter conhecido uma realidade de outra
empresa. (ENTREVISTADO 4)

Esta afirmacdo confirma que ajustes podem ser feitos com base em benchmarking
(BERGERON, 2003).

O Entrevistado 5 menciona o uso de benchmarking feito diretamente com outra empresa na
implantacdo de um sistema de seguranca:

ai os EUA trouxe [sic] um procedimento pra gente onde a gente teria que cumprir
uma série de requisitos para a entrada de terceiros dentro da empresa que teriam
que ser cumpridos. A gente trouxe para cd junto com o departamento de seguranca
[...]e fez um benchmarking com uma outra empresa, que jd estava bem a frente
com essa parte de seguranca. (ENTREVISTADO 5)

Ao utilizar outra empresa para instalagdo de novo sistema de acesso, a organizacdo esti

economizando tempo e recursos, pois a execucdo de benchmarking exige alguns fatores para ser
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considerada eficaz: ele deve ser quantificivel, efetivo, aplicdvel, e ter sido feito sob condi¢des
controladas (BERGERON, 2003). Ao verificar o funcionamento de um sistema em outra
organizag¢do, pode-se aferir o mesmo em condicdes reais de uso, atendendo de uma tnica vez os

critérios exigidos. O Entrevistado 5 menciona outras iniciativas de benchmarking bem-sucedido:

[...] a gente fez um benchmarking com algumas empresas com sistema de e-
procurement, pra colocar em compras. [..] a gente precisava de um portal que nos
ajudasse a fazer as cota¢des totalmente automatizadas, as cotagdes de MRO" por
exemplo. Entdo a gente trabalhou nesse sistema, e foi feita a reducdo [de pessoal]
até um pouco antes. E ai a gente implantou o sistema pra gente conseguir suprir a
falta desse pessoal. Essa foi uma questdo de reducdo de custo. Ai depois sim,
acabou vendo que era um sistema mais robusto, era um sistema de duas mdos, que
ele vai e vem, e ele ajuda muito o comprador em caso de auditoria, ele é um sistema
bem transparente, e foi o que levou a gente a implantar em outros sistemas
também. Mas o principal foi reducdo de custos. A gente precisava reduzir o quadro
para manter o mesmo nivel de atendimento ou, [no futuro] proximo, a gente teria
que fazer alguma coisa mais automatizada. (ENTREVISTADO 5)

Portanto o entrevistado relaciona a realizagdo do benchmarking com a instalacio realizada
com sucesso de um novo sistema de compras, onde o objetivo inicial era reducdo de custos, mas
que ao ser operado, mostrou também melhorias de processo na forma de transparéncia e
conformidade (DELOITTE, 2011; VIVEK; BANWET; SHANKAR, 2008).

O uso de indicadores € um aspecto do processo que traz desafios aos gestores. O Entrevistado
4 informa como atingiu um bom patamar de indicadores e perdeu tal parametro devido a troca de

sistemas:

Entdo infelizmente hoje a gente ndo estd num nivel de uso dos indicadores como
eu gostaria. Nos tinhamos muitas informagdes, a gente conseguia dividir com as
operagdes no proprio time. Mas ai com as trocas dos sistemas a gente acabou
perdendo um pouco a forma de extrair, e ai a gente estd tentando construir junto
com essas empresas de software algo mais estruturado, isso no comércio exterior.
(ENTREVISTADO 4)

O Entrevistado 4, no texto anterior, expde a importancia da TT; e, também, expde a gravidade
do impacto de uma troca de sistema, que levou o gestor a perceber um retrocesso no que diz respeito
ao uso de indicadores. Assim, percebe-se que mesmo em um Centro de Servicos ja maduro,

consolidado, uma alteragdo de sistemas desta natureza pode leva-lo a reverter uma parte de sua

12 Manutengdo, Reparo e Operacdes. Nota nossa.
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caracteristica a um estado equivalente ao de um Centro jovem ou imaturo. A base da operagdo da
maioria dos Centros de Servico é a infraestrutura de TI (BERGERON, 2003). O Entrevistado 4

finaliza esse raciocinio com estas palavras:

No [transporte] internacional a gente tinha, se desestruturou e agora a gente vai
ter que dar um jeito de ter novamente. (ENTREVISTADO 4)

Estas palavras confirmam que ter indicadores € mandatdrio para este entrevistado, eles sdo uma
parte fundamental de sua atuacdo. O mesmo Entrevistado 4 descreve no texto, a seguir, uma das

solucdes providas por um software implementado:

E ai a gente buscou um software de mercado, ficamos bastante tempo estudando
como Seria essa implementagcdo nas nossas operacoes, que sdo complexas, s@o
vdrias, e a gente conseguiu achar uma solugcdo para diminuir a intervengdo
manual das pessoas, dos analistas, para que eles consigam pensar mais no
processo de importagdo e digitar menos. (ENTREVISTADO 4)

Ou seja, o software permite que sua equipe realize menos atividades manuais para atingir o
mesmo resultado, valorizando o aspecto de produtividade buscado por um CS. Outro aspecto €

descrito pelo Entrevistado 4:

Entdo esse sistema veio para justamente a gente reduzir as intervencdes, pra gente
ter mais transparéncia, nas informagcoes que sdo efetivamente enviadas pro
Siscomex. (ENTREVISTADO 4)

Ao realcar o aspecto de transparéncia, o gestor se refere aos registros no envio de
informacdes para o Siscomex, um sistema informatizado da receita federal em operacdes de
comércio exterior. A mencgdo a redugdo de intervengdes estd alinhada com o descrito por Bergeron
(2003), que prevé que a aplicacao de tecnologias de informagao especificas para processos aumenta
a eficiéncia e reduz a demanda sobre a equipe. O Entrevistado 4 avalia a recepc¢do da equipe a

implementacdo de um novo sistema:

Teve uma resisténcia inicial, mas hoje o pessoal jd consegue perceber como estd
sendo importante, e como isso no periodo de amadurecimento vai trazer beneficio
para nos. (ENTREVISTADO 4)
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A resisténcia a mudanca, neste caso, vem da propria equipe, e ndo do cliente interno. Nao

obstante, o autor Bergeron prevé que o uso intenso de tecnologia € inevitavel para um CS:

Estas ferramentas servem como alavanca intelectual e provéem a conectividade
necessdria para transferir informacgdo eficientemente, [...] hd tecnologias da
informacdo especificas que podem ser aplicadas a uma unidade de servigos
compartilhados para permitir que se trabalhe mais eficientemente com menos
empregados. (BERGERON, 2003, p. 118).

A eficiéncia, neste caso, consiste no aspecto duplo de se fazer mais e melhor sem aumentar

o numero de membros na equipe, através dos recursos tecnoldgicos desenvolvidos.

4.5 Sintese dos dados

Considerando-se que, para implementar e operar seus Centros de Servicos as empresas estao
sujeitas a desafios; e que estes ocorrem dentro dos quatro grandes temas abordados: Estrutura
Organizacional; Reducdo de Custos; Gestdo do Relacionamento com o Cliente; e Processos; a partir
da anélise realizada na secao anterior, efetuou-se uma sintese destes principais desafios, conforme
reportados pelos entrevistados e analisados anteriormente.

A sintese esta representada nas Figuras de 5 a 8, apresentadas na sequéncia. Para perfeita
visualizagdo, os temas estdo subdivididos nas etapas de pré-implementacio, implementacio e pos-
implementacdo.

Percebe-se que no que diz respeito a Estrutura Organizacional, representada na Figura 4, os
principais desafios estdo ligados ao recrutamento e sele¢do nas fases de pré-implementacdo e
implementagdo, onde a organizagdo deve prover representatividade ao Centro, trazendo membros
das diversas unidades da empresa, a0 mesmo tempo que prové ao Centro um novo perfil, adequado
as novas metas. Também se busca, nestas duas fases, a padronizac@o dos processos e atividades, a
estabilidade com a continuidade das operacdes, e a eficiéncia com o aumento da produtividade sem
o equivalente aumento de quadro. Por fim, na fase p6s implementacao, os desafios apresentados por
aquisi¢cdes ou novos sistemas remetem aos momentos iniciais do Centro, € a motivacao de uma
equipe ja madura pode ser colocada em risco.

Para o tema de reduc¢do de custos, conforme Figura 6, desde os momentos iniciais do Centro,

na pré-implementacdo, quanto na implementacdo em si, se apresenta a necessidade de ja se
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estabelecer o cariter desejado para a abordagem das atividades, com geracdo de valor, agregando
conhecimento e tecnologia ao negdcio, proporcionando visdo global, e garantindo controle e
visibilidade. A consolida¢do e a padronizacdo trazem, em si, potencial para atingir redugdes de
custos. A equipe deve ter custos de operacdo competitivos, em oposi¢do as estruturas antigas das
unidades que potencialmente contam com colaboradores mais antigos cujos salarios serdo
naturalmente maiores. Na etapa de pos-implementagdo, os desafios se alteram para uma realidade
onde os custos ja foram totalmente otimizados, e deve-se buscar melhorias na qualidade dos
servigos, parcerias com fornecedores estratégicos e benchmarking com empresas do mesmo ramo e
patamar (peer group).

No que tange a CRM, as etapas iniciais apontam a necessidade de se melhorar a
comunica¢do, prover transparéncia e governanga, a0 mesmo tempo em que a segregacdo das
atividades favorece a organizacdo do proprio cliente interno, que deve ser atendido de forma
customizada, conforme criteriosa segmentacdo, e ndo de maneira uniforme. A resisténcia do cliente
interno, que perdeu poder com a ado¢@o do Centro, influencia o relacionamento, e a reacdo indicada
para tal problema esta em fazer com que o cliente perceba o valor da parceria provida pelo Centro.
Na fase pds-implementacido, uma eventual expansdo da organizacdo, com aquisi¢cdes ou fusdes
podem reverter avancos ja conquistados, e o Centro deve atentar para nao voltar a estagios anteriores
de seu progresso em virtude da existéncia de novos clientes internos.

Os desafios do tltimo tema — Processos — sdo bastante distintos entre as distintas fases. Na
pré-implementacdo e implementagdo, a utilizacdo de benchmarking pode ndo trazer os resultados
esperados caso se compare um Centro recém-criado com os melhores do mundo (world class),
trazendo assim desmotivacdo a equipe. Ja na etapa pds-implementacdo, o uso intenso de
benchmarking € mandatdrio, pois a experiéncia de empresas do mesmo porte e ramo (peer group)
podem poupar recursos e tempo na investigacdo de novas solugdes, uma vez que apresentam
solucdes ja implementadas. A adocdo macica de solugdes tecnoldgicas deve estar presente desde a
fase pré-implementacdo e durante toda a existéncia do Centro, ndo hé pausa nesta recomendacio. O
aumento das solugdes de tecnologia permite que na etapa pds-implementacao se avance de maneira
progressiva em direcao a um processo mais tatico e menos operacional; a indicadores mais globais
e menos locais; a indices superiores de padronizac¢do, e a novos patamares de conformidade a
normas e procedimentos (compliance). Como risco presente nesta etapa, a adog¢ao de novos sistemas

pode trazer retrocessos graves na aplicac¢do de indicadores e medicao de SLAs.
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Figura 5 - Sintese dos desafios relacionados ao tema 1 - Estrutura Organizacional
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 6 -Sintese dos desafios relacionados ao tema 2 — Reduc¢ao de Custos
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Figura 7 - Sintese dos desafios relacionados ao tema 3 — Gestao do Relacionamento com o Cliente
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Figura 8 - Sintese dos desafios relacionados ao tema 4 — Processos
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5 CONCLUSAO

Diante do objetivo geral desta pesquisa, que foi: “Descrever e analisar os desafios
enfrentados na Gestao dos Centros de Servicos de organizacdes privadas multinacionais, localizados
no Brasil, com base em seus estigios de desenvolvimento” se evidencia que as organizagdes
efetivamente encontram distintos desafios em cada estagio de sua existéncia, estando atendido este
objetivo. Os desafios apresentam formas e intensidades diferentes, mesmo dentro de um mesmo
tema. As dificuldades da montagem inicial da equipe, onde os gestores buscam representatividade
dentro da organizacao, trazer novos perfis de fora dela, e encaram os desafios de gerir a mudanca,
tanto junto a nova equipe heterogénea quanto administrar a resisténcia dos stakeholders, ndo se
repetem nos mesmos termos posteriormente. Eventualmente, alguns desafios estardo ausentes em
uma etapa, para posteriormente se apresentarem mais prementes em outra seguinte como, por
exemplo, a reduzida importancia do benchmarking nas etapas iniciais, em contraste com a sua
preméncia nas etapas em que o Centro amadurece. A mudanca de perfil necessaria na fase pds-
consolidacao do Centro, onde as habilidades exigidas da equipe ndo sdo as mesmas originais,
apresenta um desafio ligado ao crescimento profissional dos integrantes da equipe. Outros desafios
sdo constantes ao longo do tempo, se apresentando igualmente em todas as fases, tais como a
padronizacdo, controle e conformidade. A reducdo de custos, mesmo que ndo seja um objetivo
declarado a priori em virtude de sua subordinagdo a continuidade das operacdes, € sempre uma
expectativa dos stakeholders, em qualquer momento de sua existéncia, assim como a necessidade
de um Centro estar sempre buscando solugdes tecnoldgicas que favorecam sua produtividade.
Ainda, outros desafios, eventualmente ja superados, poderdo ressurgir dadas as condig¢des
favoraveis, renovando dificuldades ja ultrapassadas, caso a empresa realize aquisi¢des, fusoes,
consolidagdes ou instale sistemas novos que tragam desafios equivalentes aqueles de uma
organizacdo em fases iniciais de existéncia. A Gestdo do Relacionamento com seus clientes
apresentard nuances distintas em cada uma das etapas, E finalmente, os desafios que se apresentam
conforme um Centro avanca em dire¢cdo a parametros globais de performance e processo, se
afastando de indicadores e SLAs apenas locais ou regionais, caracterizam etapas evoluidas na
maturidade do Centro, ndo estando presentes em etapas iniciais.

O primeiro objetivo especifico, descrito como: “Identificar empresas multinacionais que

possuem Centros de Servicos nas regides sul e sudeste do Brasil, em areas de atuacao diversas, tais
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como metalurgia; cosméticos; agricola; entre outras” também foi cumprido, por ter sido realizada
com sucesso a coleta de dados junto a gestores de trés organizagdes, que representam as trés etapas
descritas. Assim, com a identificac@o, convite e aceite dos respondentes, os elementos levantados
pela pesquisa permitiram consolidar a distin¢ao das trés fases e seus respectivos elementos.

Quanto a descrever as principais atividades executadas por Centros de Servigos e o
relacionamento do Centro com a empresa do ponto de vista da estrutura organizacional, percebeu-
se a existéncia de aspectos facilitadores e dificultadores, e a percep¢cdo de quais momentos em que
mais apareciam deu suporte para visualizar como as estruturas reagem, frente aos desafios
relacionados a gestdo, formacao e conducao das equipes dos Centros de Servicos.

No que diz respeito a levantar e analisar, junto aos gestores dos Centros de Servico, quais 0s
principais problemas enfrentados nos diferentes momentos de existéncia do Centro, e solugdes
adotadas, foi possivel identifica-los, agrupa-los e monitorar se ha ou ndo formas de extingui-los, e
apontar em que momentos hé a reincidéncia.

Assim, foi possivel propor um encaminhamento dos diferentes desafios ao longo da
existéncia de um Centro de Servicos, mediante a elaboracdo da andlise, sintese, conclusio e,
finalmente, a proposta de uma Producao Tecnoldgica, derivada do aprendizado desta pesquisa e que
permite as organizacdes que pretendam implementar ou avaliar o seu CS, independente do estigio

em que ele se encontra, um apoio significativo, com potencial de resultar em uma melhor gestao.

5.1 Producao tecnoldgica derivada desta pesquisa

Desta forma, como produto deste trabalho, uma empresa que pretende melhor gerir seu Centro
de Servicos deverd, primeiramente, identificar em que etapa se encontra: pré-implementagao,
implementacdo ou pds-implementacdo. Estas etapas ndo se caracterizam por um periodo de tempo
determinado, podendo uma organizacao particular permanecer muitos anos e nunca sair da etapa de
implementacdo, a0 mesmo tempo em que outra empresa que recém passou pela etapa de pré-
implementagdo ja pode comegar a enfrentar desafios proprios da pés-implementacdo. Assim, cada
organizacdo deve identificar seus proprios desafios e caracteristicas de maturidade no que tange a
Estrutura Organizacional, Reducdo de Custos, CRM e Processos. As Figuras de 9 a 12, a seguir,

podem servir de apoio para esta atividade:
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Figura 9 - Desafios relacionados a Estrutura Organizacional, por etapa
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Com o suporte da Figura 9, a organizacao deve identificar se os desafios que enfrenta estao
representados em uma das trés etapas descritas, visando determinar em que etapa se encontra,
adequar sua gestio correspondentemente no que diz respeito a Estrutura Organizacional. Além de
identificar em que etapa se encontra, também € possivel planejar a abordagem para os desafios

futuros, caso a organizacgdo identifique estar avangando em dire¢do a uma proxima etapa.



Figura 10 - Desafios relacionados a Reducoes de Custos, por etapa
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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Conforme a Figura 10, a organizacdo deve identificar caracteristicas de seus desafios

relacionados ao tema de reducdes de custos, e buscar se prevenir para a sua ocorréncia, de modo a

mitiga-los ou superé-los, conseguindo assim entregar os resultados esperados pela organizacao, sem

que os desafios afetem o desempenho esperado. Ao montar sua equipe inicial, o gestor deve buscar

mesclar conhecimento (know-how) sobre a propria organizacdo e representatividade das distintas

areas com o conhecimento especializado sobre Centros de Servicos que, possivelmente, ndo sera

encontrado dentro da organizagdo, devendo ele recorrer a recrutamento externo.
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Figura 11 - Desafios relacionados a Gestao do Relacionamento com Clientes, por etapa
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Ao analisar os desafios apresentados na sua Gestao de Relacionamento com Clientes — CRM,

uma organiza¢do deve identificar precisamente quais desafios estd enfrentando, de maneira a se

localizar em uma das trés etapas listadas na Figura 11 e planejar sua abordagem para estes desafios,

de modo a ndo ser surpreendida sem um plano de acdo para tal. Seus clientes internos (stakeholders)

sdo, em ultima anélise, 0os que garantem a existéncia de sua prdpria area dentro da organizacio, e

manté-los satisfeitos dentro dos parametros acordados € de importancia fundamental para um Centro

de Servigos.
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Finalmente, analisando a Figura 12, a organizacao pode localizar seus desafios relacionados

a Processos na linha do tempo, e buscar adotar preventivamente atitudes e a¢des que lhe permitam

melhor enfrentar estes desafios, que apontam para uma complexidade crescente na adog¢do de

tecnologias, globalizac@o dos indicadores e processos e ado¢do de benchmarking direcionado dentro

do peer group da organizacdo, conforme o avanco da maturidade.

5.2 Limitac¢oes da pesquisa e agenda para pesquisas futuras

Em todos os momentos, esta pesquisa adotou o ponto de vista da organizagdo como objeto

de pesquisa, buscando analisar os desafios que restringem o aumento do desempenho de um Centro
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de Servicos. Esta abordagem é necessariamente unilateral, e ndo compreende questdes de natureza
mais subjetiva tal como o comportamento dos funciondrios, as razdes de ordem emocional que
geram resisténcia 2 mudanca, nem os enfrentamentos e resisténcias relacionados ao exercicio do
poder existentes entre gestores que detém autoridade dentro destas organizagdes e entre os Centros
de Servigos e as unidades das organizagdes atendidas.

Deste modo, pesquisas futuras podem se estender para abordar este viés dos desafios nos
Centros de Servicos, com a coleta de dados realizada ndo apenas de maneira objetiva junto aos
gestores, mas também visando obter informac¢des mais delicadas em todos os niveis da organizacao,
com interpretacdes mais profundas dos elementos que motivam, incentivam e influenciam a rotina
da organizacdo, de maneira positiva ou negativa. Tal pesquisa poderia trazer elementos que venham

a complementar e expandir a presente pesquisa, revelando novas facetas sobre o tema.
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APENDICES

A) Instrumento de coleta de dados: Roteiro para entrevista semiestruturada com gestores, e referencial
tedrico que o sustenta

CONTEXTUALIZACAO
Género e cargo do respondente.
Tempo de empresa do respondente e de atuacdo na area.
Em que areas atuou em multinacionais.
Quantidade de pessoas sob sua gestdo direta.
Tempo de existéncia do Centro.
Quantidade de unidades da organizacdo atendidas.
Quais 4reas estdo localizadas no centro?
Quantos Centros a empresa possui no mundo? Onde estdo localizados? Eles sdo idénticos?

1. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
Como foram selecionadas as pessoas? Quais os desafios na gestdo da equipe?

Referencial tedrico:

A segunda etapa da implantacdo de um Centro de Servigos € a mobilizagdo, envolvendo diretamente os
Recursos Humanos da organizacao. Nesta fase, sdo elencados os potenciais candidatos com o perfil que o
Centro deseja, e planejada sua migragdo ou relocacdo. Estes potenciais serdo considerados para exercer
atividades na futura nova entidade, enquanto que aqueles que desempenham fungdes que serdo migradas
mas ndo apresentam o perfil desejado pelo Centro sdo candidatos a desligamento ou transferéncia para
outras atividades que continuarao sendo executadas na unidade divisional (BERGERON, 2003).

Bergeron (2003) ressalta o papel do gerenciamento dos recursos humanos como chave para o
sucesso de um CS. Treinamento intensivo, identificacio das melhores habilidades,
estabelecimento de uma cultura prépria e a qualidade do time de transicdo aumentam as
probabilidades de sucesso.

A quinta e udltima etapa de implantacdo do Centro é o Encapsulamento. As fun¢des do Centro sdo
formalmente atribuidas a nova equipe, e a estrutura gerencial se solidifica em uma unidade organizada.
Em todas as etapas citadas anteriormente, o lider de RH tem considerdveis responsabilidades. Ele deve
trabalhar pela moral da nova equipe, a0 mesmo tempo em que desliga aqueles que nao fardo mais parte da
companhia (BERGERON, 2003).
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De modo geral, as atividades passiveis de centralizacdo s@o consideradas atividades de suporte
(non core), enquanto que as atividades fim (core) da empresa continuam sendo realizadas nas
filiais, sejam elas de producdo, logistica ou servigos (SILVA; PEREIRA, 2004).

Para Cury (2005), a equipe ainda € a maneira mais eficiente, em termos organizacionais, de se
obter resultados. Um dos beneficios da implantagdo de um Centro de Servigos € a alteracdo de
foco da equipe. Enquanto em uma fabrica essa mesma equipe estaria realizando tarefas non-core,
isto €, ndo ligadas ao objetivo principal da organizacdo, em um Centro essa equipe estara
realizando atividades core, as atividades fim do préprio Centro. O objetivo do Centro € justamente
a realizacdo destas atividades que, para outras unidades da empresa, sdo intermediérias ou de
suporte. Ao realizar no Centro atividades de caréter final, e ndo intermediarias, existe potencial
para obter um grau de motivacdo superior em relacdo a mesma equipe que nio esteja em um
Centro de Servigos.

Dentro deste conceito, e com suporte de pesados investimentos em tecnologia, a selecdo das
localidades mais vidveis estard considerando ndo apenas o custo para atender um unico pais
especifico, e sim questdes como a mdo de obra local e sua capacidade para se comunicar em
diferentes idiomas; a possibilidade do Centro de atender multiplos continentes em diferentes fusos
horarios; a compatibilidade da legislacdo nos paises clientes do GBS para que se possa realizar
em outros paises tais transacdes, sem deixar de atender questdes regulatorias locais; e assim por
diante (DELOITTE, 2011).

2. REDUCAO DE CUSTOS

Quais foram principais desafios no que se refere a reducio de custos? Qual foi a atitude adotada
para buscar atingir as metas?
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Referencial tedrico:

Para descrever os possiveis beneficios financeiros de um Centro de Servicos, Schulman et al.
(1999) abordam quatro beneficios imediatos e principais. O primeiro é a consolidacdo das
compras em uma Unica equipe, alavancando o poder de negocia¢do, consolidando fornecedores e
obtendo assim melhores precos e condi¢des de pagamento. O segundo beneficio esta ligado a
reducdo do capital de giro decorrente da consolidacdo de diversas atividades financeiras como
tesouraria, contas a pagar e receber, recolhimento de impostos e gerenciamento de estoques.
Como terceiro beneficio os autores ressaltam a capacidade do Centro de fazer mais com menos,
isto é, poder realizar, com uma equipe menor e mais eficiente, as mesmas atividades antes

performadas nas unidades divisionais.

A motivacgdo inicial para criagdo de um Centro de Servigos costuma ser a reducdo de custos ja
que, ao concentrar em um unico local as atividades antes realizadas em duplicidade em varios
locais, se espera uma reducdo de custos imediata. “Em muitas empresas, as unidades de negdcios
exigem pregos menores pelos servigos compartilhados” (PLAYER; LACERDA, 2000, p. 164).

Player e Lacerda (2000) alertam que o tnico método que ndo deve ser usado € o de custo — o
Centro ndo deve calcular seu custo para prestar o servigo, e sim calcular custos de mercado para
definir valores justos.

Para evitar o circulo vicioso de reducao de custos indiscriminada, a sugestao de Player e Lacerda

(2000) € a realizagdo de uma analise profunda dos servicos prestados pelo Centro. Esta andlise
deve ser realizada em conjunto com seus clientes internos, mediante total abertura e detalhamento
dos custos de cada atividade. Desta forma, as unidades divisionais podem entender qual a
classificac@o de suas atividades em termos de custo, quais 6nus estdo criando e quais atividades
podem ser revistas, simplificadas ou, até mesmo, eliminadas.

Se na fase de implementacdo um dos objetivos do Centro € a reducdo de custos, a evolugcdo do
CS permite que novos servigos sejam agregados ao rol de servigos iniciais. Para Player e Lacerda
(2000) esta fase posterior a implementagao €, portanto, caracterizada pelo crescimento, a medida
que fungdes novas e mais abrangentes sao incorporadas.

Desta forma, o conceito da efici€éncia de custos ganha relevancia, no sentido que direciona a
organiza¢do no caminho de almejar o benchmarking de mercado para o nivel de custos
(DELOITTE, 2001).

No que tange aos custos, a existéncia de estruturas replicadas, e a execucdo em paralelo de
atividades similares em propdsito impde um Onus a estrutura da companhia. Essa redundancia
desloca recursos que poderiam estar sendo alocados em investimentos, pesquisa e
desenvolvimento, ou melhoria do resultado financeiro (BERGERON, 2003).

A centralizacdo desponta como uma das primeiras op¢des para eliminar redundancias nas
organizacdes (BANGEMANN, 2005).
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Empresas que operam em larga escala se beneficiardo mais de um Centro de Servicos Independente
(AKSIN; MAZINI, 2007) — até por que provavelmente havera mais oportunidades de reducdo de custos
em uma grande corporacdo, em comparacio com uma menor.

3. GESTAO DO RELACIONAMENTO COM O CLIENTE - CRM

Quais foram as dificuldades apresentadas para o atendimento ao cliente interno? Qual foi a
estratégia para cumprir com esta demanda? Quais sdo os novos desafios?

Referencial tedrico:

A concentracdo dos recursos da empresa atuando com atividades semelhantes, normalmente
difundidas através da organizacao, a fim de servir a multiplos parceiros internos com baixo custo
e alto nivel de servicos, com o objetivo comum de satisfazer os clientes externos e acrescentar
valor a empresa (SCHULMAN et al., 1999, p. 9).

O quarto e ultimo beneficio estd ligado a consolidag@o da interface com clientes e fornecedores,
que antes se comunicavam com diversas unidades divisionais, e agora tém tratativa das atividades
transacionais em um unico local, de maneira padronizada, com volumes mais relevantes
(SCHULMAN et al., 1999).

Um centro de servigos ndo tem este grau de customizagao. Ele presta servigos padronizados, que
atendem a todas as divisdes da organizacao. Isto significa que ao mover de uma estrutura multipla
e redundante para a estrutura unica de um Centro, algumas unidades divisionais podem perceber
uma mudanc¢a no atendimento, implicando que também estas unidades devem se adaptar para
trabalhar sendo atendidas por um CS. Este € um passo na dire¢do do que os clientes da
organizagdo desejam. “Centros de Servigos ndo apenas produzem as eficiéncias de reducdo de
custos que os clientes estdo exigindo, mas também provéem a uniformidade e foco necessario
para servi-los efetivamente” (SCHULMAN et al., 1999, p. 28).

A estrutura do tipo Centro de Servigos permite uma mudanca de abordagem nas atividades antes
tratadas como de retaguarda ou secundérias, e que eram realizadas pela equipe administrativa de
uma organizacdo. Em um Centro, todas estas atividades sdo prestadas para clientes. Os clientes
sdo todas as unidades da organizagdo que sao atendidos pelo Centro. Esta abordagem permite a
aplicacdo das melhores praticas de Customer Relationship Management (CRM). Uma defini¢ao
sucinta deste conceito para um Centro de Servicos descreveria CRM como o processo de
gerenciar o relacionamento com seus clientes (BERGERON, 2003).

Um CS deve mostrar competéncias de gestdo de parcerias e administragdo de conflitos, na prestacdo de
servicos a seus clientes. A gestdo de vinculos é necessaria a medida que os vinculos se alteram, quando
atividades antigas sdo eliminadas ou alteradas, e novas atividades geram novos vinculos com seus
stakeholders. Estes vinculos podem ser internos, entre departamentos ou areas dentro da empresa, ou
externos, com fornecedores ou distribuidores. A gestdo destes vinculos gera o desenvolvimento de
competéncias, as quais se refletem em vantagens e melhorias de resultado para as empresas (SILVA;
PEREIRA, 2004).

4. PROCESSOS

4.1 Benchmarking
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Sao utilizados benchmarking externos?

4.2 Melhorias de processo

Houve iniciativas para implementar melhorias de processo? Quando?

4.3 Indicadores e SLAs

Como ¢é feita a gestdo dos indicadores e SLAs?

4.4 Uso de Tecnologia

Quais foram os desafios no que diz respeito ao uso de tecnologia e automagdo?
H4 perspectiva de investir nessa area no futuro?

Referencial Teorico:

Portanto, a defini¢cdo do que € ou non-core € uma questao em aberto (OATES, 1998).

Para adicionar maior complexidade, Schulman et al. (1999) recomendam realizar reengenharia nos
processos antes que se realizem outras mudancas, sempre que questdes como produtividade e volume
forem problematicas. Desta forma, processos otimizados serdo migrados, e ndo processos ineficientes.
Os benchmarkings externos podem ser consultados através de organizacdes especificas para este
tipo de servico (SCHULMAN et al., 1999).

A atuacdo de um Centro de Servicos como uma unidade, em distin¢do a atuacdo de entidades
diversas e isoladas na forma das unidades divisionais tem o potencial de unificar a atuacdo da
organizacdo. Em atividades transacionais, este potencial se realiza diariamente, pois tais
atividades se beneficiam da existéncia de padronizacdo, tal como a que € encontrada em um
Centro de Servicos (SCHULMAN et al., 1999).

Se na fase de implementacdo um dos objetivos do Centro € a reducdo de custos, a evolugao do
CS permite que novos servigos sejam agregados ao rol de servicos iniciais. Para Player e Lacerda
(2000) esta fase posterior a implementacdo €, portanto, caracterizada pelo crescimento, a medida
que fun¢des novas e mais abrangentes sao incorporadas.

Mas, em teoria, um Centro de Servigos pode lidar com qualquer fun¢do de negécios com sucesso, desde
que haja gestdo adequada e critérios de performance especificos (BERGERON, 2003, p. 4).

A quarta etapa € chamada pelo autor de extragdo. Nela, os recursos e processos que nao fardo parte do
Centro sdo redirecionados. Para os funcionarios isto significa sua transferéncia ou desligamento. Para

processos, isto envolve atribui-los as equipes/departamentos que ndo migrardo para o Centro
(BERGERON, 2003).

A segunda agao se refere a correcao dos prazos de entrega e aos SLAs. A realidade e as demandas
podem diferir do que foi planejado, e ajustes podem ser feitos com base em feedback ou
benchmarking (BERGERON, 2003)

Ao longo do tempo, em dire¢do a maturidade, um Centro de Servicos deve ser capaz de explorar
as tecnologias mais recentes, enquanto continua a entregar resultados consistentes (BERGERON,
2003). O uso intensivo da tecnologia esta descrito como uma das evidéncias da maturidade de um
Centro.

Ao tratar de benchmarking, Bergeron (2003) propde alguns indicadores para um processo
maduro, e os divide em trés macro areas: processos, tecnologia e pessoas [...]

Para Cury (2005) a implantagdo de um Centro de Servigos apresenta dificuldades unicas e distintas de
outras etapas. Enquanto as transi¢des relacionadas ao aumento de maturidade ou de senioridade podem se
beneficiar da continuidade, representando uma evolugdo em relagdo as etapas anteriores, a etapa de
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Implantagdo representa uma ruptura com o momento anterior. O Centro serd implementado em
substitui¢do a uma estrutura anterior, e existe uma ruptura com o modelo até entdo vigente. A implantagio
representa uma altera¢do de métodos e processos [...]

Se nos estagios iniciais o grande desafio do Centro € realizar a entrega destas atividades, com o
tempo a entrega em si se torna uma premissa bésica, e a tecnologia e os treinamentos devem tornar
os processos mais dotados de conhecimento (VIVEK; BANWET; SHANKAR, 2008).

Nos estamos testemunhando atualmente uma tendéncia crescente onde os Centros mais maduros
estdo revisitando seus modelos de servigos compartilhados para atingir niveis mais elevados de
servico e eficiéncia de custos. Avancos tecnoldgicos, mudangas organizacionais e a
disponibilidade de localidades mais vidveis representam novos desafios e oportunidades. Os
beneficios completos s serdo percebidos mantendo um foco permanente na melhoria e através
da dedicacdo de recursos capazes (DELOITTE, 2011, p. 75).

Para a Consultoria A. T. Kearney (POSTMA, 2011) sdo trés as principais atitudes que podem
identificar um Centro lider de mercado: a) foco no sistema, e ndo na estrutura; b) presenca de
ligacdes colaborativas entre pessoas, processos € perspectivas; e ¢) permitir que a forma siga a
funcéo.

No que tange a Estrutura de Investimentos, percebe-se que os CSCs mais maduros investiram um
percentual maior do que as demais empresas em TI, Gestdo de Projetos € Comunicacio/ Gestao
da mudanga na implementagdo de seus Centros (IEG, 2017, p. 23).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Apéndice B) Transcricido de Entrevista
Entrevistado n°: 1

Organizacio: Alpha

Entrevistador: Marcelo Paixao Almeida
Data: 27/05/2018

Duracao do arquivo: 00:12°21”’

Contextualizaciao

Eu estou fazendo mestrado na UFU e ja estou no final, estou fazendo as entrevistas. Entrevistei
algumas pessoas ja, o proprio 2 e o 3, e gostaria de te entrevistar. A entrevista é toda andnima, eu
vou descaracterizar todos os dados, as empresas vao ganhar nomes alfa, beta, delta... E depois eu
vou te enviar uma transcri¢do dela, e ao final do meu projeto eu entrego um sumario executivo a
todos que eu entrevistei. O tema é: os desafios dos centros de servigos conforme o seu estigio de
existéncia. Entdo tu podes dar as respostas conforme o teu conhecimento, a tua realidade atual na
empresa. Tu também vais poder a qualquer momento sair, se tu quiseres, € eu vou deletar os dados
sem problema nenhum. Sdo s6 4 temas, e antes eu vou fazer uma contextualizagdo aqui.

Pergunta A: O teu cargo, na organizacio que tu estis agora, qual é?
Resposta A: Diretor de Centro de Servigos Compartilhados.

Pergunta B: Teu tempo de empresa na empresa atual, por favor?
Resposta B: 6 meses

Pergunta C: E o teu tempo de atuag@o na area, em qualquer empresa?
Resposta C: 20 anos.

Pergunta D: Sempre atuaste em centros de servicos ou em outras areas especificas?
Resposta D: Nao, sempre Centros de Servico.

Pergunta E: Tu tens quantas pessoas na tua gestao hoje?
Resposta E: Diretas ou... total? Total 630.

Pergunta F: Quantas unidades esse Centro vai atender?
Resposta F: Inicialmente 570.

Pergunta G: E quantas 4reas estardo localizadas no centro?

Resposta G: Vocé chama de area financeira e RH, ou vocé chama de macroprocesso que eu estou
usando?

Pergunta: Func¢des na verdade, as grandes areas.

Resposta : Grandes éareas: financeiro, RH, TI, atendimento, e compras.
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Pergunta H: E a empresa tem outros centros no mundo?
Resposta H: Nao, a empresa € nacional.




139

Temal — Estrutura Organizacional
Pergunta 1: Ok, entdo vamos 14, o primeiro tema € estrutura organizacional e recursos humanos.
Como foram selecionadas as pessoas?

Resposta 1: A maioria das pessoas eu trouxe interno, eu acredito que quando voc€ vai montar
um centro e vocé€ tem condi¢des de trazer as pessoas internas sempre € bom, traz interno. E as
que eu vi que ndo tinham o perfil interno, eu fiz a partir de sele¢do, head hunting, selecio no
mercado.

Pergunta : Algum desafio especial nessa area ai?

Resposta : Cara, desafio no atendimento, no gerente de atendimento, o atendimento hoje ele tem
atendimento que faz SAC, SAF, atendimento ao revendedor, atendimento ao franqueado, aquele
0800 que a gente tem no mercado. Esse que eu estou montando agora, eu ndo queria aquele
modelo de SAC tradicional, de s6 resolver chamado. Eu quero um modelo que seja agregador ao
negdcio, eu quero que ele seja mais proéximo ao negdcio, quase fazendo um insight para
marketing, para vendas. Entdo o gerente dessa parte eu trouxe do mercado, trouxe um cara da
C&A, entdo era um modelo que vocé s6 acha caras muito focados em Contact Center, bancos
telefonia etc., e ndo € isso que eu quero, receber chamado e fechar. Eu quero um atendimento que
seja mais focado em comunicagdo, marketing, que chegue mais perto do comercial, entdo foi
dificil achar esse cara. Esse foi o principal.




140

Tema 2 — Reducio de Custos
Pergunta 2: E como vocé vai tratar, qual vai ser a sua estratégia para reducao de custos?

Resposta 2: Eu acho que custo € consequéncia, eu ndo miro reducio de custo inicial, quando a
gente fala em reducgdo de custos vocé fala em reducdo de FTE, de pessoas??

Pergunta: Nas duas formas, um € o teu custo de operacao em relacao a estrutura anterior, € outra
¢ se tu vais agregar valor de alguma forma.

Resposta: E, entdo vamos 14, eu acho assim, custo quanto ao anterior, eu vou buscar através...
primeiro eu analisei o tipo de servigo que a gente vai prestar. Eu estou indo numa linha de: meio
centro de escala, que eu chamo, e meio centro de expertise, ou seja, centro de escala sdo aquelas
atividades téticas, operacionais, de baixa interagdo com o negdcio, que tem escala pra vocé fazer.
Essas eu ponho automacdo. Usando robdtica, usando case management, usando BI, para
digitalizar o processo para tirar o maximo que eu puder de padronizacdo e digitalizacdo do
processo. J4 a outra parte, que é essa parte mais proxima ao negdocio, essa a gente ndo vai olhar
mais custos de FTE, nio é custo de operagdo o meu driver. E geracio de valor para o negécio.
Por exemplo, compras onde vocé trabalha: eu ndo estou preocupado em ter recursos mais baratos.
Eu estou preocupado em ter maior cobertura de compras, melhores negociacdes. Porque uma
negociagdo bem feita paga um ano de custo de FTE. Entdo sao objetivos diferentes, dependendo
do tipo de servigo prestado. De novo: centro de escala, automacao; centro de expertise, geracao
de valor para o negdcio. Entdo: prazo médio de pagamento, se vocé aumentar um dia o prazo
médio de pagamento, vocé gera 10 milhdes para a companhia, 10 milhdes vocé paga FTE por 3
anos. Entdo sdo estratégias diferentes.
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Tema 3 — CRM — Gestao do Relacionamento com Clientes
Pergunta 3: Terceiro tema: Customer Relationship Management, ou gestao do relacionamento
com o teu cliente interno, qual vai ser a tua estratégia para atender a esse desafio?

Resposta 3: Cara, governanca bem definida, estamos investindo muito tempo nisso, entdo a gente
definiu pontos focais em cada uma das unidades de negdcio, aqui a gente tem 4 unidades de
negocio, cada uma delas tem um ponto focal no CSC, e esse ponto focal participou da constru¢do
das SLAs, juntos, entdo a gente trouxe eles pra dentro, a principal estratégia é trazer o cara para
montar junto. Entdo ele vem d4a um requisito do negdcio, a gente ouve ele, e a gente monta junto,
questiona etc. quando ndo da, e a gente € bem claro; e, também, colocamos na mesa, entdo “olha,
da pra fazer isso? d4”, a gente vé se faz sentido, custa tanto e tal. A estratégia ¢ trazer as areas da
unidade do negdcio para montar junto esse SLA, e ¢ uma governancga muito forte de prestacdo de
conta. Rotinas de prestacdo de contas, de transparéncia nos indicadores, entdo eu vou ter uma
reunido mensal com esse ponto focal e com o diretor da unidade de negdcio, pra apresentar os
SLAs que a gente fez juntos, plano de acdo, os proéximos projetos, 0 que precisa mudar na
operacdo também pra gente melhorar. Entdo € muito governanga, essa € a chave do negdcio.

Tema 4 - Processos

Pergunta 4: O ultimo tema € processo, € tu até ja respondeste uma parte dele, eu quebrei ele em
pequenas partes porque ele € bastante amplo, SLAs tu ja respondeste, melhoria de processos
também. Vocés vao utilizar, ou ja utilizam, benchmarking externo?

Resposta 4: Nos vamos. Nesse primeiro momento a gente utilizou i1sso para separar o que € centro
de escala, e o que € centro de expertise, entdo utilizamos um estudo da Ernst Young e da Deloitte,
pra fazer uma clusterizagdo, num segundo momento. Nesse primeiro momento eu estou
colocando em pé, num segundo momento eu vou utilizar Gartner, dados da Gartner, pra trazer
bench de mercado, de peer, pra saber para onde eu vou, até pra ajudar a agente a fazer essa
governanga que eu falei. Quer dizer, uma coisa ¢ vocé falar “estd bom/ estd ruim”, outra coisa €
vocé falar “olha, de acordo com o mercado eu estou nessa posi¢ao”. Entdo sim nos vamos utilizar,
mas em um segundo momento. Agora a gente, é... quando vocé estd montando cara, ficar olhando
bench de mercado, vocé€ sempre estd longe né, ndo tem como. Entdo vocé estd montando, e vai
olhar bench? Até desmotiva. Nao agrega muito valor inicial. Bota pra rodar, faz o negdcio
funcionar, mostra que vocé€ pode fazer o trabalho, e ai, no segundo momento vocé coloca o bench
e fala, “olha, agora eu vou buscar isso daqui”.
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Pergunta 4.1: E o ultimo tema: tecnologia e automacao, faz parte do teu perfil?

Resposta 4.1: 100%. Estou nascendo, o meu lema aqui é montar um CSC digital. Porque isso,
nao € sO reducdo de custo, 6bvio que tem o componente de gestdo de custo, mas a digitalizacdo
do processo € habilitador pra vérias coisas. Por exemplo, vocé, tendo um processo digital, vocé
tem velocidade em apuracdo de dados, em analytics, em informagdes pro negdcio, em tomada de
decisdao. Entdo todo o préximo passo de um CSC tem que estar em cima de uma plataforma
digital. Entdo, eu ja estou nascendo com o objetivo de digitalizagdo, eu ja estou botando mais
foco agora. De novo: ndo é como reduc¢do de custo, mas como um habilitador.

Pergunta: T4 6timo, muito obrigado pela colaboracao!
Resposta: Foi um prazer!
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Apéndice C) Transcricido de Entrevista
Entrevistado n°: 2

Organizacao: Beta

Entrevistador: Marcelo Paixao Almeida
Data: 02 /05/2018

Duracio do arquivo: 00:22°:30”

Contextualizacao

Pergunta A: Seu cargo aqui, por favor, qual é?
Resposta A: € Functional Lead, Strategic Sourcing & Procurement.

Pergunta B: Tempo de empresa e de atuag@o na area?
Resposta B: Tenho 20 anos de Beta, eu estou ha 12 anos na area de Sourcing & Procurement.

Pergunta C: Em que 4reas vocé atuou em multinacionais?
Resposta C: Na area de TI, projetos, e compras ou suprimentos ou Sourcing & Procurement.

Pergunta D: Quantas pessoas tu tens na tua gestao direta hoje?
Resposta D: 88.

Pergunta E: Ha quanto tempo este centro existe?
Resposta E: Ha 3 anos, e a area aqui ha 2 anos e 5 meses.

Pergunta F: Quantas unidades o centro atende?
Resposta F: Defina unidade, por favor.

Pergunta: Quantas diferentes localidades? Pode ser um pequeno escritério ou uma fabrica.
Resposta: T4, entdo eu vou te dar aproximado, sdo em torno de 20 grandes e mais umas 130, 140
pequenas, acho que passa de 200 CNPJ se ndo me equivoco.

Pergunta G: Quais dreas estdo localizadas no centro?

Resposta G: Areas de servico? A gente tem éarea Financeira, dividida em varias partes:
contabilidade, impostos, parte de crédito, contas a pagar. A parte de logistica - transportes e
logistica; Compras; e agora estd sendo montada a area de Facilities, RH, e a parte de projetos.
Entdo sdo 4 fungdes se eu ndo esqueci nenhuma, e as areas que a gente chama de areas de suporte.
Que dao suporte as fungdes e aos negdcios.
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Pergunta H: E a dltima pergunta da contextualiza¢do é: quantos centros a empresa possui no
mundo, e se eles sao idénticos a este?

Resposta H: Sdo... América Latina tem 3 centros, que sao similares em sua esséncia, Metrépolis
tem mais negocios do que tem os outros 2, né, por exemplo o Transportation & Logistic s tem
em Metrépolis, mas a area financeira e de compras estd nos outros 3. A Europa tem 1, Sofia
Bulgéria, que € menor. Vamos dizer assim, a gente tem a conotacdo bésica de centro de servico,
isso € igual para todos, e a gente tem alguns servicos especificos que estdo em centros especificos.
A parte bésica a gente tem em todos os centros, vou enumerar os centros de novo, 3 na America
Latina, 1 na Europa em Sofia Bulgéria, na India tem 2 que é, um basico Bangalore que atende
toda a Asia e Estados Unidos que é o centro global. E tem um pequeno chamado Gurgaon, que é
de Trade Execution, existe na China Nanjing, eu acho que € isso. Entao sdo 6 centros, Bangalore
€ o centro global, centros regionais, que € o da China por exemplo, o da Europa e o da Costa Rica,
e centros locais que atendem paises especificos que € o caso de Metropolis e Rosério, e outros
que eles chamam de satélites que ¢ Gurgaon, que tem Trade Execution, que é bem pequeno.
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Tema 1: Estrutura Organizacional

Pergunta 1: Muito bem, essa era a contextualizacdo, agora nés passamos para 0s temas mesmo.
O primeiro é sobre estrutura organizacional, se vocé puder falar como foram selecionadas as
pessoas que iam fazer parte da equipe, quando foi montada sua area, e quais foram os desafios
nessa montagem e na gestao dessas pessoas.

Resposta 1:

Quando a gente montou a area de Procurement, vou chamar de Procurement para ndo ter que
chamar de compras, suprimentos... Procurement! Quando a gente comprou a area de Procurement
a area estava descentralizada dentro das respectivas unidades de negdcio, entdo existiam varias
areas de Procurement embaixo da supervisio e gestdo do negocio. A idéia foi trazer o
conhecimento, ja existente, mas ndo com todos. Trazendo pessoas chaves das areas de todas
regidoes do Brasil, pra gente poder ter alguém aqui pelo menos um representante de cada area
especifica de compras, e preencher os gaps que a gente tinha no mercado local. Entdo a gente
buscou um mix entre conhecimento ja existente, versus um novo conhecimento no mercado.
Entdo a gente substituiu em torno de um terco... jA deu um pouco mais ja... entdo existia em torno
de 100 pessoas, a gente trouxe 1/3 do mercado, 2/3 a gente preservou, e agora a gente esti
reduzindo a equipe de acordo com o natural turnover, a saida natural de pessoas, ou um ganho
de eficiéncia nos processos internamente. Essa foi a dinamica.

Pergunta: Algum desafio particularmente dificil de lidar nesse processo de gestao de pessoas?
Resposta: E uma pergunta ampla né. Na migracdo ou como um todo?

Pergunta: Na montagem da equipe.

Resposta: Quando a gente montou a equipe a gente trouxe as pessoas eram, esqueci de
mencionar, eram generalistas, e a gente trouxe base a uma categoria especifica, pra qué? Pra eu
aumentar o poder de conhecimento dessa pessoa numa 4rea, porque ele comprava de tudo um
pouco e naturalmente ele ndo tinha uma especializacio em nada. Entdo esse foi o primeiro
desafio, preencher com o conhecimento, com essas pessoas generalistas, areas como ingredientes,
quimicos, e até Corporate Materials & Services, que a gente ndo tinha esse conhecimento dentro
da empresa. Entdo a gente teve que, quando da migracdo, a maior dificuldade foi balancear
conhecimento que nds tinhamos que era muito focado em materiais e itens de planta, tentar trazer
esses talentos e dar um balanceamento, ter algo homogéneo entre novo e conhecimento de pessoas
anteriores dentro da equipe. Esse foi o desafio. Entdao vocé sabe bem, a gente teve que trazer
bastantes pessoas em CM&S, em Ingredientes, em quimicos, porque a gente ndo encontrou iSso
dentro da Beta.




TEMA 2: Reducao De Custos
Pergunta 2: Segundo tema, reducdo de custos. Eu queria que tu falasses sobre os
principais desafios para atingir as metas de redu¢do de custo.

Resposta 2: Olha, para minha surpresa isso nao foi num primeiro momento um maior
problema. Porque quando a gente montou as equipes os negocios transferiram as
pessoas que eram da 4rea de compras para dentro do negdcio para fazer outras
atividades. Essas pessoas eram pessoas que tinham bastante tempo de casa e
naturalmente ganhavam um pouco a mais do que aquelas pessoas base da piramide que
a gente trouxe do mercado. Entdo eu acho que a gente conseguiu fazer isso de uma
forma muito inteligente, no sentido de trazer pessoas novas comec¢ando carreira aqui
em detrimento de outras pessoas que ficaram no negdcio e ja tinham tempo a mais e
consequentemente tinham um saldrio maior. Entdo eu esperava um desafio maior na
montagem da equipe - isso especificamente eu ndo tive, em relacdo a valores da equipe
como um todo né.

Pergunta: Mas tu estas falando entdo do teu custo.
Resposta: Sim, que era um target né.

Pergunta: Mas houve algum desafio de reducdo de custos que tu prové para as
unidades, para as filiais que tu gostaria de mencionar?
Resposta: Ah, em relagdo ao que eu compro?

Pergunta: Sim as duas coisas sdo vélidas, mas teve algum desafio que tu gostarias de
mencionar? Em qualquer um dos lados, tanto em relacdo ao que tu compra, quanto na
tua equipe?

Resposta: Em relagdo ao que eu compro a gente tem muitos, €, as pessoas... como €
uma empresa pulverizada dentro da sua estrutura a gente tem muito desafio de trazer o
fornecedor... tirar o fornecedor local, que € o cara que sempre compramos, que O
negdcio conhece, e trazer isso para uma gestdo mais segura; reduzir nimero de
fornecedores, esse foi o maior desafio que eu encontrei do ponto de vista de relacionado
a... ndo deixa de ser relacionado a custo. Porque deixar de comprar do cara que esta na
frente pode trazer uma seguranga maior do ponto de vista do processo de compras, mas
pode trazer algum desconforto quanto ao aumento do custo de frete, ou aumento de
lead time, entdo esses foram os maiores desafios encontrados. Ou seja, apesar de eu
estar comprando de empresas mais s6lidas, isso requer que toda a consolida¢do de uma
area de compras requer um consequente maior planejamento por parte dos negécios. E
a gente nado teve esse maior planejamento, o que gerou algum tipo de desconforto. Nao
sO de prego, mas de lead time etc. etc., que € natural numa consolidacdo, mas que foi
um desafio.
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TEMA 3: CRM - Gestao do Relacionamento com Clientes

Pergunta 3: J4 que nds estamos falando das unidades, o terceiro tema é CRM-
Customer Relationship Management. Houve dificuldades para atender o cliente interno
e que estratégia foi adotada para superar essas dificuldades?

Resposta 3: A primeira estratégia foi separar os compradores daquela pessoa que fazia
follow up de pedido. Porque existia muito uma, um nome associado a uma compra
antes. Entdo se o José comprava, era o José que tinha que fazer esse monitoramento
esse tempo todo. Entdo essa foi uma dificuldade encontrada, mas a gente tentou separar
as fun¢des do comprador da que era de suporte, tentando trazer um pouco mais de
processo e nao nomes de pessoas ai para o trabalho. Entdo esse foi um ponto. Segundo,
geracgdo de relatérios: nés ndo tinhamos desde a migragdo ou quando a drea de compras
estava no negdcio, nao tinha nenhum tipo de relatério especifico de nada. Entdo a gente
tentou trazer esses relatdrios desde o dia 1, no sentido de estar prestando conta do nosso
trabalho, essa prestacdo de contas foi feita a partir do primeiro més. Entdo isso num
primeiro momento gerou que a gente ao invés de esperar as reclamacdes a gente fez
um processo inverso, a gente deu total transparéncia daquilo que a gente estava ou nao
conseguindo entregar. Entdo a gente quebrou esse... eu acho que a gente teve um acerto
na nossa decisdo eu acho, de ser proativo na relagdo de stakeholder management, ou
qual seja o nome. Entdo a gente quebrou essa resisténcia sendo transparente num
primeiro momento, a gente trouxe a governanca as reclamacoes, sei que ndo € tudo que
segue o caminho de abertura de um ticket etc e tal, eu sei que tem muita informalidade
aqui dentro. Mas a gente tentou um balanceamento. Se por um lado eu tirei 0 nome da
pessoa que estava associado a compra trazendo ai algum tipo de processo, por outro eu
nao fechei a porta como outras funcdes fizeram, do comprador ndo poder falar com o
requisitante. Entdo eu acho que isso foi... esse balanceamento foi algo que a gente fez
e que tirou um pouquinho desse barulho que poderia estar ocorrendo com a
consolidac¢do. Porque ndo vamos esquecer, o comprador estava ao lado da mesa de
quem pedia. Entdo qualquer reclamacdo a pessoa levantava, ia até o comprador e fazia
sua reclamacdo. Entdo pra que a gente possa trazer isso para 3, 4 mil km de distancia
como era 0 caso nosso aqui para algumas 4reas que a gente atende, a gente teve que
trazer um processo associado a isso, teve que tentar tirar um pouquinho o nome do
comprador do processo, mas ao mesmo tempo também ndo impossibilitar uma
comunicac¢do direta de quem requisita e quem compra.

Pergunta: Esse parece ser um problema que ele veio do passado e foi enderecado, tem
algum desafio novo nessa drea de stakeholder management?

Resposta: Eu acho que ndo é um problema que veio do passado né, eu acho que esse
¢ um problema que qualquer area de servigo ou qualquer area, ndo centro de servigo,
mas qualquer area prestadora de servico, acho que essa € a palavra. Que € vocé poder
ao mesmo tempo tratar a pessoa de uma forma que nio seja puramente uma maquina
totalmente ligada a processos, que tenha carinho em sua voz, porque isso € parte de
uma boa prestacdo de servico. Mas também que ndo te traga para uma informalidade
tal que a gente ndo possa medir o que estd fazendo. Entdo eu acho que qualquer area
de atendimento a clientes tem que estar olhando para isso. Entao eu nao acho que esse
¢ um problema que veio, esse ¢ um problema natural de qualquer prestacdo de servico.
Entdo eu acho que tem muito a melhorar, eu estava falando isso aqui numa outra
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reunido por acaso, talvez a gente tenha que segmentar os stakeholders em varios
clusters distintos, porque eu ndo acho que uma comunicacdo que voc€ faca com um
lider de negécio € o mesmo que vocé tem que fazer para um chefe de setor. Porque
talvez a comunicacdo tdo avangada para um BU Leader, ndo seja algo que uma pessoa
de outro nivel entenda. E vice versa, ndo adianta eu querer desenhar para um lider de
negocio algo muito simples porque aquilo vai ser uma informacao tdo basica que nao
vai chamar a atencdo, entdo acho que o desafio nao é um desafio que veio, mas o
desafio que a gente tem que ter € como a gente segmenta esses 2 ou 3 niveis de
stakeholders para que a gente mande a informacdo ndo s6 a informagdo correta, mas
da forma correta para a pessoa correta. Eu acho que a gente tem que desenvolver muito
essa parte ainda. Mas voltando a pergunta, uma primeira reacdo, a gente sempre teve
essa preocupacdo de ser transparente, e transparéncia € muito bom no stakeholder
management, porque voc€ mostrar que esta fazendo algo eventualmente ndo tao bem é
algo importante - ndo esperar que a reclamacgdo venha. Ou justificar né, aquilo que as
pessoas acham que ndo estd bem, mas que estd bem. Entdo isso sempre foi algo que eu
me preocupei, vocé sabe né, desde o dia 1, de ter relatérios internos e externos. Entao
a gente inclusive procurou uma consultoria, ndo sei se vocé sabe, o relatério que a gente
tem, ele ¢ muito simples, mas ele é simples de propdsito. A gente buscou uma
consultoria para poder trazer os carrinhos, o desenho de uma forma que o nosso publico
pudesse entender.

148



Tema 4 — Processos

Pergunta 4.1: O dltimo tema € bastante amplo e eu quebrei ele em varios pedacinhos,
ele fala de processos. Sao utilizados indicadores externos?

Resposta 4.1: A Beta tem uma empresa, que ela é usada como um instituto, € o ABC
Group, que a gente usa como balizador dos nossos nimeros. E ali que a gente persegue
chegar a... a gente ndo quer ser o melhor em todos os indicadores, mas ele € o nosso
guia para tentar evoluir nossos trabalhos.

Pergunta 4.2: Melhorias de processo: houve iniciativas para implementar melhorias
de processo? Houve ou ha?

Resposta 4.2: O Centro, isso foi um acerto do centro, ndo tem nada relacionado a nossa
area especifica mas a area de Continuous Improvement do nosso centro em Metrépolis
foi mundialmente reconhecida como uma area atuante e boa. E a gente tem alguns
profissionais aqui também que buscam isso, entdo a gente teve sim uma diretriz do
centro de melhoria de eficiéncia, ou de processos. NoOs tivemos a sorte de ter boas
pessoas tanto do lado do Continuous Improvement quanto da area de Procurement, que
desenvolveu varias ferramentas, e que possibilitou que a gente tivesse... a gente atua
nisso més a més, ndo parece mas se voc€ pegar um relatério de 2 meses atrds da para
ver que a gente evoluiu muito nesse quesito.

Pergunta 4.3: A gestdo de indicadores e SLAs, como € feita a gestdo dos indicadores
e SLAs?

Resposta 4.3: Quando a gente chegou aqui ndo havia um padrio global, entdo a gente
comecou a fazer da forma que a gente entendia ser a correta, hoje a gente tem uma
série de indicadores globais que... discutidos [globalmente] inclusive, nds participamos
dessa discussdo, e hoje a gente segue esses indicadores que sdo reportados até o décimo
dia util do més seguinte, e que € publicado num portal global. E agora a gente esta
buscando a quebra disso por unidade de negécio, para ser ainda mais objetivo no que
a gente fala. Porque num primeiro momento a gente gerou o indicadores, mas que nao
tinha quebra para o negdcio, entdo a verdade da média podia ndo ser a verdade de um
negdcio especifico, entdo a gente evoluiu, hoje os dados estdo sendo publicados por
negocio.

Pergunta 4.4: Tecnologia e automacio, isso foi um desafio particular? E um desafio
particular? Foi investido ou vai ser investido nessa 4rea?

Resposta 4.4: A Beta tem um investimento em projetos globais voltados a
desenvolvimento nessa area, entdo o projeto mais conhecido aqui € o “Mestre”, a Beta
estd investindo varios milhdes de d6lares na automacao do processo de Procure to Pay,
esse € o projeto global. Mas também agora a gente estd desenvolvendo robdtica para
aquilo que nao cobre, aquilo que os projetos globais por uma razao ou outra nao cobre,
isso € um investimento também: RPA, que faz reduzir tempo, faz ganhar eficiéncia, e
estd ligado a tecnologia. A gente tem também pessoas que tem uma grande facilidade
em desenvolver dashboards em cima de Business Intelligence, de BI, tem no nosso
caso aqui o Power BI, vocé sabe que tem pessoas do CI - do Continuous Improvement
- que trabalham nessa area e a gente teve gratas surpresas aqui né, de pessoas por
exemplo, o Ericson desenvolveu um dashboard nas horas vagas. Entdo eu acho que
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hoje em dia, diferente de no passado, a tecnologia estd muito mais a mao de qualquer
um. E é um erro pensar que s6 uma drea ou s6 uma pessoa pode desenvolver tecnologia.
Hoje isso estd na mdo de todo mundo, entdo sempre foi uma preocupacio, até porque
eu vim da area de T1, eu sou um cara orientado para processos € nimeros, mas hoje a
facilidade...deixa eu mudar minha resposta, eu acho que a gente tem 3 niveis diferentes:
primeiro, a preocupacio da Beta como um todo em cima de projetos globais investindo
varios milhdes de dolares no sentido de trazer a empresa para uma transformacao
digital, esse € o primeiro ponto. O segundo ponto € como a informacao estd a mao de
todo mundo e todo mundo hoje pode desenvolver, tem a possibilidade de fazer um
desenvolvimento diferente do que foi passado, onde vocé tinha que conhecer uma
linguagem de programacdo. Hoje a coisa esta muito mais difundida, entdo a gente tem
muitas iniciativas dentro daqui do nosso centro, seja no CI — Continuous Improvement
- seja até por iniciativas individuais. E o terceiro fator € a preocupacio da gestdo que
sempre teve desde o comeco, e historicamente esté ligada nessa area, eu gosto de fazer
a gestdo por nimeros nao por percep¢ao. Entdo eu acho que esse tripé nos fez evoluir
bastante, mas a empresa tem muito a se desenvolver ainda, a gente estd muito longe de
uma empresa que pode ser reconhecida como fop performance nessa area.

Pergunta: Muito obrigado!
Resposta: Eu que agradeco, sucesso!
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Apéndice D) Transcricido de Entrevista

Entrevistado n°: 3

Organizacao: Beta

Entrevistador: Marcelo Paixao Almeida
Data: 16/05/ 2018

Duracio do arquivo: 00:22°:20”

Contextualizacao

Pergunta A: Tu podes declarar o teu cargo por favor?
Resposta A: Diretor do centro de servi¢os compartilhados da Beta no Brasil

Pergunta B: Tempo de empresa?
Resposta B: 2 anos e meio

Pergunta C: Em que é4reas atuaste em multinacionais?

Resposta C: Nos ultimos 15 anos eu venho atuando no centro de servigos, eu atuei em outras
empresas, na Nova, eu atuais por 4 anos a frente dos servicos financeiros na America latina, no
grupo Belfrig eu trabalhei como dono do processo financeiro global para o processo de
profissionalizacdo da empresa, e trabalhei 17 anos na Geoquimica tendo passando por varias
areas, mais forte em finangas e em compras, e nos ultimos 4 anos na Geo também trabalhando no
centro de servicos, com a formacao e com a operagdo do centro de servicos.

Pergunta D: Nimero de pessoas sob tua gestdo direta?
Resposta D: Hoje sdo 12 diretos e 600 no total, aqui eu tenho 2 papeis né, entdo eu tenho uma
parte do centro e uma parte de finangas.

Pergunta E: Tempo de existéncia desse centro
Resposta E: 3 anos, na Beta.

Pergunta F: Quantas unidades da Beta ele atende?

Resposta F: Sdo todas as unidades do Brasil cara... olha a gente faz operacdo centralizada aqui
de cerca de 170 municipios, a gente tem uma extensao de 170 municipios entre armazéns, plantas,
bastante concentrado na parte logistica, mas 170 cidades ai.
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Pergunta G: E quais dreas compdem este centro?
Resposta G: Tenho areas de finangas, de RH, area de compras, logistica, facilities né, de
facilitacdo de escritdrios, e um grupo pequeno de IT.

Pergunta H: E a Beta tem outros centros no mundo, e eles sdo iguais a este?

Resposta H: Sim, tem outros centros no mundo, a gente faz parte de uma estrutura global de
Shared Services da Beta, entdo o centro aqui de Metr6polis € uma unidade que atende ao Brasil,
n6s temos uma unidade na Costa Rica que atende a América Latina, menos Brasil e Argentina,
temos uma unidade na Argentina que atende particularmente a operacio da Argentina. A unidade
de Costa Rica atende o EUA também, temos uma unidade em Sofia na Bulgéria, que atende a
parte da Europa, temos um centro em Nanjing que atende a parte de China especificamente. Um
centro em Bangalore, € um centro de servigos global, parte de servico global, e ele tem ma
intencdio global de atividades que atende muito forte EUA, Asia Pacific, e alguma coisa da
Europa. E temos um cento de servigo mais focado na operacdao de Trade Execution, a parte de
importacio e exportacio em Gurgaon na India também. Entdo sdo 7 centros, e Metrépolis faz
parte dessa estrutura global de centros de servicos.

Pergunta I: Eles sdo parecidos entre si?

Resposta I: Sdo, as estruturas sdo similares, a gente trabalha com escopos de areas definidas,
entdo em teoria todos os centros t€ém a parte de finangas, logistica, RH, compras. A maturidade
dos centros pode ser diferente, entdo a gente ainda estd em uma jornada de migracdo, Metropolis
€ um dos centros mais avangados em maturidade de migracdo. Entdo em Bangalore vocé nao tem
todas as atividades migradas ainda, mas em teoria quando vocé pensar num plano de 5 anos, 1sso
aqui tende a ser uma estrutura muito similar entre esses centros.
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Tema 1 — Estrutura Organizacional

Pergunta 1: J6ia, isso fecha a parte de contextualizacdo e a gente via para os temas mesmo. O
primeiro tema € estrutura organizacional, de recursos humanos principalmente. Como foram
selecionadas as pessoas e o que sdo os desafios na gestdo delas, na tua visdao?

Resposta 1: Pra formacdo do centro, e pra criar uma estrutura de formagao bastante robusta, a
nossa estratégia aqui foi de ter uma estrutura compondo conhecimento de negdcio, entdo:
mantendo pessoas com conhecimento de negdcio da propria Beta, da estrutura antiga da operacao
da Beta, e trazendo algumas pessoas de mercado, com muito conhecimento da operacdo de centro
de servicos. Entdo alguns lideres, incluindo a mim, viemos do mercado trazendo uma bagagem
de centro de servico muito grande, e parte da nossa lideranca trazendo um conhecimento muito
grande de estrutura do negécio. Entdo eu acho que a juncdo dessas duas, desses dois skills, o
conhecimento do negocio e de centro de servigos, criaram uma combinag¢do interessante pra gente
fazer o modelo funcionar bem.

Pergunta: E o que € o desafio ai?

Resposta: O desafio do centro de servicos € parte de uma transformacgdo que a Beta esta fazendo,
entdo é uma parte importante, mas nao € uma parte... ndo € a maior parte da transformacio da
Beta. A Beta sai de um modelo completamente descentralizado onde cada unidade de negdcio,
cada Business Unit tinha sua operacao, e tinha seu controle na sua operac¢ao do processo do inicio
ao fim. Com autonomia na escolha de ferramentas, em como vocé operaria, € como vocé paga,
como vocé€ compra, seguindo politicas globais mas cada um com as suas nuances. E o centro de
servicos vem dentro desse processo de transformacdo trazendo um processo padronizado,
trazendo uma necessidade, um gerenciamento de mudanga muito forte. Onde eu tiro o poder da
unidade de negdcio para aquilo que sdo as transacdes que vem para o centro, estabeleco
procedimentos mais padrdes, a gente tenta implementar ferramentas mais padrdes também. Isso
nao s6 como uma estratégia do centro, mas uma estratégia corporativa, que vem numa linha de
revisar os negdcios e criar funcdes fortes, e cada funcao determinando a melhor forma de atender
os negocios. Eu acho que o nosso grande desafio € ao mesmo tempo trazer toda essa centralizagdo
de atividades, que a gente trouxe aqui atividades de 700 pessoas que estavam espalhadas pelo
Brasil por aquelas 170 cidades que a gente tem, ou onde a gente tinha a operacdo, e trouxemos
para ca pessoas que tinham anos de experiéncia do negdcio da Beta, de como fazer isso. Entdo a
gente tem 700 pessoas relativamente novas na nossa operacdo, aprendendo a atividade; e,
também, ao mesmo tempo trazendo processo de melhoria continua, trazendo processo de
estabilizacdo e padronizacdo, que ndo € usual para a unidade de negbcio. Entdo a unidade de
negdcio lida com a perda de poder sobre essas fungdes que migram para o centro. Eu acho que o
desafio quando a gente fala do centro especifico, € como € que vocé consegue, dentro desse
movimento de transformagao da empresa, vocé fazer essa migragdo sem rupturas, de forma que
voc€ consiga continuar a produzir, transportar, vender, pagar, receber e contratar pessoas, com
custo diferenciado. Entdo a estrutura de centro de servicos vem para atender, e trazer uma
perspectiva de custo de servir, custo de operacao de servicos melhor do que a operagdo antiga, e
sem rupturas, entdo buscando mais padronizac¢do, por isso acho que esse € o grande desafio.
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Tema 2 - Reducio de Custos

Pergunta 2: Vamos para um segundo tema que € a reducdo de custos, o que foi o desafio e a
estratégia para entregar?

Resposta 2: O desafio... dentro do processo da Beta a gente tem muita oportunidade, pelo modelo
que vinha no Brasil ha 50 anos operando completamente descentralizado, com ferramentas ndo
centralizadas, a gente tem muita oportunidade de melhoria quando a gente olha nesses processos.
50 anos operando num modelo descentralizado. Entao assim, a gente tem um desafio, mas é um
desafio sauddvel e a gente tem como entregar muita revisdo de processo, implementar muita
melhoria, mudar ferramentas, e ser mais eficiente do que o modelo antigo. Entao assim, a0 mesmo
tempo que a gente tem um desafio a gente tem uma perspectiva de execucio disso. E desafiante,
mas € atingivel. O grande desafio que a gente tem dentro desse processo € de 0s nossos negdcios
agora continuarem percebendo que a gente tem um processo migrado, de que a gente tem
qualidade, e de fato ele ver que a gente tem redugdo de custos. Essa reducdo de custos, quando a
gente fala dessa estrutura global de centro de servigos, eu ndo faco também uma andlise s6 do
centro de servicos de Metrdpolis, eu olho uma composicdo global de toda a estrutura de centro
de servicos que me permite sinergias e reducao de custos além do local aqui. Entdo toda essa
gestdo centralizada em todos os centros, permite com que a Beta, até corporativamente, ela tenha
uma visdo, e tem uma reducdo de custos que vai além s6 da nossa operacdo aqui. Entio
simplificando processos, ganhando mais visibilidade, mais controle sobre toda a operacdo que
ela ndo tinha antes tao facil, em virtude dos processos e das ferramentas que a gente usa.
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Tema 3 — CRM - Gestao do Relacionamento com o Cliente

Pergunta 3: Isso também ja estd quase fazendo link com o terceiro tema que é a gestdo de
relacionamento com o cliente interno. Teve dificuldades para cumprir essa gestdao? Para atender
o cliente interno e deixa-lo satisfeito? Ou foi um desafio?

Resposta 3: Esse é um desafio, € um dos maiores desafios, trazendo um pouco da experiéncia
minha de 15 anos em centros de servico, passando por 4 empresas diferentes falando de centro
de servico, isso € sempre um grande desafio porque vocé faz o centro sempre dentro de um
momento de transformacio da empresa. Entdo o gerenciamento de mudanga ele € muito critico,
e vocé sempre tem uma resisténcia grande a mudanca de processo, vocé€ lida muito com a perda
de poder, entdo se a gente pensar aqui dentro da nossa organizacdo, a gente reduziu a forca de
trabalho que vocé tinha nas plantas e nos escritérios em 700 pessoas e trouxe para Metrépolis.
Entdo essa resisténcia é muito forte, dentro do processo da Beta especificamente, muitos dos
lideres antigos, eles ndo acreditavam no modelo de centro de servicos na Beta, até por uma
experiéncia passada que ndo foi muito experiéncia bem-sucedida de centro de servigos, e
voltaram atrds com o processo. Nesse novo modelo aqui, tivemos resisténcia no inicio, tivemos
resisténcia a ponto de [necessitar que] pessoas lideres da organizacdo irem para a nossa matriz e
terem conversas com a alta lideranca informando que esse seria o modelo a ser seguido para o
futuro e que todos deveriam abracar esse novo modelo. Até hoje a gente convive, passados 3 anos
ai, a gente convive com resisténcias em alguns niveis, mas a gente ja venceu algumas barreiras
diante dos resultados que a gente vem entregando como centro de servigos em Metropolis. Entio
nos conseguimos fazer toda a parte de integracdo com eficiéncia - eficiéncia eu quero dizer que
a gente ndo teve ruptura, ndo teve grandes problemas de parar uma planta, de deixar de produzir,
de deixar de vender nada. Entdo isso aqui € um caso bem-sucedido, os problemas que a gente tem
sdo problemas operacionais e que a gente vai vencendo, 0s nossos clientes come¢am a ver uma
evolucdo, € uma linha de evolugdo e de crescimento e qualidade de servi¢co também, entdo uma
evolucdo positiva nossa. O nosso controle de custo foi bastante efetivo, entdo a gestdo de custo
foi muito importante pra gente, além da entrega de produtividades que eram compromissos do
projeto global, entdo isso foi criando um ambiente onde a gente foi vencendo muitas barreiras e
hoje, quando a gente olha para Metrdpolis, a gente tem uma gestdo de stakeholders mais facil
diante disso né, diante de entrega da qualidade, de mostrar um custo condizente com a operacao,
de mostrar processo de melhoria continua, e criacdo de valor para a organizacdo. Acho que um
ponto que € muito importante, e que a gente faz muito bem, € a parte de relacionamento com o
cliente, nés saimos de um modelo no inicio do projeto que foi modelo muito forte, muito top-
down, onde o Centro tinha a for¢a para ir tomar o processo, trazer o processo, € fazer a operacao
da forma que a gente entendia como correta aqui. E nds fizemos isso durante 2 anos, nessa
metodologia de o Centro determina o que ele vai fazer, quando ele vai fazer, como ele vai fazer,
foi muito importante pra gente avangar rdpido com as transi¢des, e agora no final do ano a gente
entra em uma jornada diferente de aproximacdo do cliente, e da gente trabalhar agora como uma
equipe, e ndo da gente trabalhar como um Centro como organizacao isolada na Beta. Eu acho que
isso facilita agora muito, € € um momento muito importante, onde a gente trabalha mais em
participacdo e com mais colaboracdo com as novas fun¢des que estdo se formando dentro da
organizacdo, € com o negdcio se estruturando de uma forma diferente também. Entdo os negocios,
eles j4 véem muito mais a gente como parceiros do que eles nos viam no passado. Entdo no
passado eles nos viam como prestadores de servigo, e hoje eles ja nos véem mais como parceiros
de negocio. Entdo eu acho que estar proximo dos clientes € muito importante, globalmente como
parte da nossa estrutura, e das fungdes né, dentro do centro de servigo, a gente tem muitas
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discussdes falando sobre qualidade e o gerenciamento dos nossos clientes, e isso é muito
importante. A gente tem um alinhamento muito forte, além da parte da parceria, da gente ter claro
quais sao as expectativas que o nosso cliente tem, se elas fazem sentido dentro de uma perspectiva
global, local, regional e da fun¢@o, mas de alinhamento muito forte. Entdo o que eu tenho como
metas s@o as expectativas do meu cliente, ai eu acho que fica mais fécil da gente conversar e
diminuir barreiras ai de gestdo, e melhorar nosso relacionamento.
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Tema 4 — Processos

Pergunta 4.1: O ultimo tema eu quebrei em 4 temas pequenos, que € processos. A primeira parte
dele é: sdo utilizados benchmarking externos?

Resposta 4.1: Sim, aqui nds trabalhamos com algumas, a Beta nos oferece isso, nds temos
algumas referéncias como a ABC Group, como a SEB, que sdo institutos que ja tem uma
experiéncia grande e que ja aportam benchmarkings, nimeros de mercado pra gente. A gente
toma uso disso, assim como a gente tem isso como boas praticas, como boas fontes de boas
priticas onde a gente pode acessar e ver o que o mercado estd fazendo. Além disso, nds
participamos aqui do GESC que € um grupo de estudos de centro de servigos, € um networking
de centro de servicos, onde a gente participa junto com 25 grandes organizacdes que tém centros
de servigos que operam em modelos distintos, as vezes é mais centralizados em financas, as vezes
€ como a gente, expandido para todas as dreas, mas sdo empresas de relevincia e a gente troca
muitas informacgdes ai. De como o mercado, quais sdo as tendéncias, somos atendidos também
por consultorias que nos trazem boas préticas, que falam como a gente esta falando de robdtica
bastante robdtica, de inteligéncia artificial, a gente usa bastante isso ai como referéncia sim.

Pergunta 4.2: O benchmarking ele é sempre externo, mas agora para dentro: como € a gestio dos
SLAs e dos indicadores?

Resposta 4.2: Cada uma das fungdes vem se organizando, entre financas, compras, RH,
globalmente a forma de falar de SLAs, e de mostrar os indicadores para os nossos clientes,
fazendo uma prestacdo de contas. Entdo isso varia um pouco de fun¢do para fun¢do, todas se
alinhando bastante a ter SLAs mais globalizados e menos regionais, menos locais. E a gente usa
muito o conceito de lead e lag measures, indicadores de processo mesmo e indicadores de
medida, como € que a gente faz para melhorar nossos indicadores.
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Pergunta 4.3: A outra pergunta vocé ja respondeu na pergunta anterior, que é melhorias de
processo, € a ultima pergunta é: tecnologia, o que a empresa estd fazendo para usar tecnologia,
informacao, robética? Existe investimento nessa area? E uma estratégia? E um desafio?
Resposta 4.3: E, é uma estratégia bastante forte da Beta globalmente, e é uma mudanca também
de cultura que vem com toda essa transformacdo. Entdo nés estamos saindo de modelos
descentralizados e orientados pelo negocio, € nds estamos criando fun¢des mais fortes. Entdo
agora cada fung¢do passa a definir quais sdo seus processos e tecnologias, € nds estamos em uma
jornada de transformacgdo para incentivar sempre uma linha mais global. Entdo a gente tem
sempre a tendéncia de construir uma base de ERP global que hoje a gente ndo tem, facilitando a
nossa vida, nas fungdes: a gente [quer]| olhar para as solugdes, como a gente esta olhando para
dentro de compras, do Ariba, pensando globalmente, dentro de financas a gente esta trabalhando
forte uma parte ai que a gente chama de global finance platform que traz toda a centralizag¢do para
a consolidacdo dos nimeros finais da Beta no mundo, e isso vai trazer processos € ferramentas
mais padronizadas para cada um dos paises. Entdo sem didvida nenhuma além dos centros de
servicos, da forca dos centros de servicos com isso, a gente vira uma rotina de transformacdo
global. E isso é um ponto muito chave pra nossa operacao dentro do centro de servigos né, entdo
toda essa transformacio, e facilitacdo, a gente facilitando a nossa vida dentro de sistemas,
reduzindo o nimero de sistemas, melhorando 0s nossos sistemas, padronizando 0s nossos
sistemas, com certeza a opera¢do do centro de servicos fica muito mais facil. E fica muito mais
facil ao ponto de a gente poder ter discussdes de, por exemplo, fazer compras no Brasil de
Bangalore, fazer compras de Bangalore pelo Brasil, entdo a gente vai ter uma facilidade, pelos
processos mais padronizados, que permitam a gente dar préximos passos no futuro da
organizacao também.

Pergunta: No caminho de um Global Business Service?

Resposta: Assim, ndo tem muito isso, depende muito da unidade de negécio, dos negdcios da
Beta. A gente tem uma diferenca muito grande, como a gente trabalha no ramo de agro e de
commodities particularmente nos negdcios da América latina aqui, a gente tem uma presenca
local muito forte né, e uma necessidade de negdcio de estar muito proximo dos nossos pequenos
armazéns, dos nossos produtores rurais. Entdo isso traz uma dificuldade de vocé por exemplo
falar “nossa, eu vou levar o meu contas a pagar pra Bangalore”, ndo sei se vai ser eficiente o
suporte que a gente precisa ter para isso, entdo niao tem uma regra de bolo, mas se a gente tiver
processos padronizados, e politicas globais, a gente facilita discussdes com algumas areas que
possam fazer sentido.

Pergunta: Muito obrigado pelo teu tempo!
Resposta: Obrigado a vocé!
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Apéndice E) Transcricido de Entrevista
Entrevistada n°: 4

Organizacao: Gamma

Entrevistador: Marcelo Paixao Almeida
Data: 05/05/2018

Duracio do arquivo: 00:24°:11”

Contextualizacao

Pergunta A: Antes das 4 perguntas, os 4 temas, eu vou fazer uma contextualizagdo. Qual € o teu
cargo, por favor?
Resposta A: Eu sou a gerente sé€nior de logistica.

Pergunta B: O teu tempo de empresa e de atuagcdo na area?

Resposta B: Eu estou na Gamma ha 19 anos, eu tive aquele periodo que eu fiquei como terceira
né, trabalhando dentro da Gamma, foram 3 anos que eu fiquei fora de ser funcionaria, vamos
dizer assim. Mas permanecendo dentro da empresa, entdo geralmente eu ndo explico toda essa
histdria, e toco os 19 que eu estou dentro da empresa efetivamente. E como gerente sénior eu
estou ha 3 anos, mas na area de logistica ja vai fazer... ndo, 3 anos como gerente sénior porque
eu inclui a logistica doméstica ta, porque até entdo era s6 comércio exterior.

Pergunta C: Em quais areas tu atuaste ai na Gamma?

Resposta C: Eu comecei na area de controladoria, em uma das fabricas da empresa, depois eu
fui para a area de exportacdo, j4 como um departamento compartilhado, de servicos
compartilhados. E af da exportacdo eu fui assumindo mais responsabilidades da area de comércio
exterior, acabei assumindo a area de importa¢cdo também, e fui promovida a gerente de comércio
exterior, e estou ha 3 anos como gerente de logistica sé€nior.

Pergunta D: Quantas pessoas tu tens na sua gestao direta?
Resposta D: Sao 10 pessoas.

Pergunta E: Ha quanto tempo o centro ja existe?
Resposta E: Olha, ali na Gamma, pelo menos 20 anos.
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Pergunta F: Quantas unidades da empresa ela atende? Quantas fabricas?
Resposta F: N6s atendemos 16 unidades.

Pergunta G: E vocé sabe me dizer quais 4reas estdo localizadas no centro?

Resposta G: Sim, a gente tem toda a area de supply chain, que engloba logistica, compras de
material produtivo, compras de material indireto, toda a parte de contabilidade. Finangas, que é
contas a pagar, contas a receber, recursos humanos, a parte de seguranca... O que mais a gente
tem ali... Estou tentando ir pelos departamentos ali, tem a controladoria também, nao sei se eu
esqueci alguma coisa, mas acho que sdo estes.

Pergunta H: Tranquilo, tu sabe se a empresa tem outros centros no mundo como esse?
Resposta H: Ndo, j4 tiveram, a Gamma tem algumas empresas na Europa que tem um servico
compartilhado, mas acaba ndo abrangendo toda uma regido, porque no Brasil a gente tem esse
SSC para as operagdes do Brasil, e algumas fun¢des também acumulam a America do sul. Tem
um unico lugar na Europa onde tem um SSC s6 que ndo engloba todo o pais, engloba algumas
operacdes de um mesmo grupo. Esse SSC do Brasil ele realmente é um diferencial worldwide.
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Tema 1: Estrutura Organizacional

Pergunta 1: Entdo essa foi a contextualizac¢do, e agora nés vamos para os temas. O primeiro é
sobre estrutura organizacional. Como foram selecionadas as pessoas, que desafios tu tens na
gestdo da equipe?

Resposta 1: S6 quero também te contextualizar de como acontece, como aconteceu na area de
logistica e comércio exterior. Exatamente 6 anos atrds era uma area totalmente terceirizada, entdo
todas as pessoas que trabalhavam no time operacional tinham eu como funcionaria, uma outra
pessoa como supervisor, e todos os analistas que efetuam a parte de impo e expo, eles eram
terceirizados pelo despachante. E quando eu assumi a geréncia meu desafio foi realmente tentar
internalizar essa gestdo, porque nds tinhamos uma rotatividade de pessoas muito grande, € uma
complexidade de atividades da mesma forma.

Pergunta: Teve que reverter a terceirizacao?

Resposta: Isso. E ai a gente conseguiu, fizemos um projeto interessante, conseguimos, € naquele
momento foi uma contratacdo de 5 pessoas a0 mesmo tempo. E essas 5 pessoas nds levamos ai,
algo em torno de 3 meses para conseguir achar no mercado pessoas que se enquadrassem no
perfil. Daquele momento, de 5 pessoas, permanecem hoje somente 1, entdo algumas que entraram
ndo quiseram ficar por uma questdo de que ndo se sentiram tdo desafiadas quanto tinham a
expectativa, outras a gente teve que fazer alguma substituicdo e enfim. Hoje eu considero que a
gente amadureceu nesse processo, a gente conseguiu assim criar um grupo bastante forte, um
grupo bastante... como se diz, experiente nessas funcdes. NOs passamos por muitos desafios
porque, primeiro que no servico compartilhado a gente espera que tu consigas fazer uma
estruturacdo de sistemas, uma estandardizacdo de processos, € a gente tem bastante dificuldade
dentro da Gamma de executar. Principalmente porque nos 2 dltimos anos a Gamma adquiriu
algumas empresas, e a gente adquiriu empresas que tinham seus proprios ERP’s, seus proprios
softwares, suas pessoas de comércio exterior. E desde entdo tem sido nosso desafio tratar, trazer
pra dentro dos sistemas e da realidade da Gamma essa forma de trabalho. Entdo eu diria que a
gente passou por algum tempo, um momento vamos dizer assim, relativamente tranquilo, onde a
gente conseguia executar muitas atividades, com um time mais reduzido. Porque n6s tinhamos
funcdes muito consolidadas, sistemas que se conversavam, entdo a gente conseguia girar o
trabalho de uma forma mais tranquila. E desde entdo a gente trabalha hoje ai com pelo menos 4
sistemas diferentes, e passamos por crise, entdo tem restricdes de investimento quanto a adquirir
um software unico. Entdo isso sdo os desafios, vamos dizer, que a gente tem como servigo
compartilhado, porque tu tens que atender a todas essas fabricas no Brasil. E dessas duas ou 3
ainda trabalham com sistemas que sdo diferentes, entdo eu tenho que ter pessoas que se dedicam
um pouco mais a esses outros ERP’s, ao mesmo tempo eu tenho que ter pessoas que estao
desenhando o processo para consolidar isso tudo num tdnico ERP. Entdo a gente passa hoje, posso
te dizer assim, por um momento de empresas que estdo se estruturando como Sservigos
compartilhados. A gente esta reestruturando, readequando, reestudando, tudo que foi feito, mas
eu acho que € um momento importante porque as pessoas que hoje trabalham conosco sao pessoas
que tiveram experi€ncias em outras empresas, entdo contribuem muito para trazer alguma boa
prética aqui que era executada em uma outra empresa. E o time estd bem engajado em fazer esse
desenho e conseguir ir para o proximo estigio que € o que a Gamma tinha h4 algum tempo atras
na area de comércio exterior.

Pergunta: Legal, muito parecido com a minha realidade, e depois eu vou comentar.
Resposta: Nao sei se faltou alguma, do contexto da primeira pergunta?

Pergunta: Esta 6timo, vamos para a segunda.
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TEMA 2: Reducao de Custos

Pergunta 2: Na segunda o tema € reducdo de custos. Quais foram os principais desafios no que
se refere a reducdo de custos? Qual a atitude adotada para atingir as metas?

Resposta 2: Entdo, desde que me conheco por gente tem um push muito forte na questdo de
reducdo de custos na Gamma, né, a gente sabe que isso € uma realidade em muitas empresas. E
eu acho que na Gamma, por ser mercado automotivo, isso € especialmente exigido, € o que
aconteceu assim nos Ultimos anos, é que a gente atingiu um limite com muitos fornecedores, na
questdo do menor custo possivel, entdo a gente esta deixando um pouco esse foco em reduzir o
preco do servico que a gente estd comprando, seja frete, seja no desembaraco, a gente entende
que tem um limite bastante competitivo, um nivel bastante competitivo de custo, e a gente esti
tentando ir para as melhorias de processo, que vao reduzir o nosso custo no final do dia. Entdo
para mim esse € o grande desafio hoje, porque isso passa por consolidacdo de cargas, isso passa
por as diversas operacdes da Gamma, de alguma forma terem que se conversar um pouco mais,
para que elas ndo fagam isso de forma isolada. Entdo esse é o nosso papel, de tentar fazer com
que se conversem, fazer com que entendam quais sdo as dificuldades uns dos outros, pra construir
uma gestdo logistica que va te trazer um menor custo possivel. Porque a gente tem uma cultura
muito forte de que € preciso reduzir custo, eu vou para o fornecedor, € eu tiro até o ultimo real
que ele pode reduzir naquele servigo. E a gente esta tentando mostrar que isso tem um limite, que
a gente teve alguns casos de fornecedores que ndo estavam com saude financeira boa, entdo acho
que isso parte também de um processo de bastante tempo reduzindo o custo para os seus clientes,
e chega num limite que vocé ndo consegue mais trabalhar. Entdo esse € o momento, ¢ 0 momento
de reavaliar mesmo o processo para tentar reduzir custo.
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Tema 3 — CRM - Gestao do Relacionamento com os Clientes

Pergunta 3: Legal, o terceiro tema é CRM, gestdo de relacionamento com o cliente interno. Quais
sdo, ou quais foram as dificuldades apresentadas para atender o teu cliente interno, qual foi a tua
estratégia para cumprir essa demanda? Quais s@o os novos desafios?

Resposta 3: Entdo, isso é um tema que me desafia te responder nesse momento, porque a gente
estd passando por um caso muito peculiar. A Gamma no passado adquiriu uma outra empresa e
era uma outra empresa com estrutura totalmente consolidada de comércio exterior, e de varias
outras dreas. E a gente optou por, ndo de forma imediata fazer a tomada de atividades daquela
operacdo, a gente optou por tentar fazer com que... entender a sinergia de atividades, entender o
que a gente podia contribuir naquele momento para que o trabalho fosse executado nos padroes
da Gamma. Mas a gente ndo teve uma postura de assumir, e tirar as pessoas da operagdo, que
faziam aquelas atividades. Entdo a gente tentou ai uma gestdo a distancia por algum tempo, com
algumas instrucdes e orientacdes minimas para que cumprissem o procedimento da Gamma. E
agora a gente estd num momento de, efetivamente, incorporar as atividades no nosso time aqui
de Metrocity do SSC. Entdo assim, a gente passa por um momento critico porque aquela operacao
recebe um servico que, honestamente, quando eu comparo, e eu sou bastante critica, € muito
realista, quando a gente traz essas atividades que tem pessoas dedicadas para uma tnica operagao,
traz para um time que faz para todas as 16, a menos que a gente consiga atingir um nivel de
agilidade no atendimento, e isso tem muito a ver com sistemas também... a menos que a gente
consiga chegar num nivel de atendimento muito excelente, vai trazer impacto para a operacao.
De repente uma informagdo que hoje ele consegue em um minuto ele vai levar 10, porque eu
tenho mais outras 15 fabricas perguntando a mesma coisa também.

Pergunta: Tem resisténcia do cliente interno?

Resposta: Bastante, entdo nesse momento a gente passa assim, por uma discussdo sabe, por tentar
um convencimento, e ai eu entendo que esta entrando meu desafio da gestdo do relacionamento
com essa diretoria dessa planta sabe, para tentar entender que apesar de esse tempo de resposta
talvez que ndo esteja como antes, pra Gamma isso vai trazer um beneficio, a gente vai conseguir
enxergar melhor as atividades que s@o executadas, a gente vai conseguir colocar muitos processos
que sdo procedimentos da Gamma, que sdo questoes... etapas de compliance que a gente tem que
seguir. Entdo assim, a gente esta tentando fazé-los entender que no fim do dia isso vai trazer um
beneficio pra eles e pra Gamma como um todo. Mas assim, nesse momento o sentimento que eles
tém € que eles estdo sendo mais um, eles ndo vao ter aquele atendimento personalizado. E eu
entendo, porque ndo tem como ser dessa forma, porque principalmente com um time que tem que
gerenciar ai 3, 4 sistemas diferentes pra fazer uma importacao. Entdo passa por muita melhoria
que a gente tem que fazer para conseguir tranqiiilizi-lo com relagdo a atendimento.
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Tema 4: Processos

Pergunta 4: O quarto tema fala sobre processos, e eu quebrei em 4 pedagos.

Pergunta 4.1 A primeira parte eu vou te perguntar, vocé€s usam algum benchmarking externo?
Resposta 4.1: Assim Marcelo, a gente € bem cobrado por isso, e a gente procura sim fazer
benchmarking. Eu participo de um grupo do Sindipecas, com varias pessoas da mesma funcdo
que a minha. Entdo uma vez por més, tem essa reunido do Sindipecas e, enfim, sdo temas de
comércio exterior discutidos, e a gente criou esse grupo de pessoas em que a gente troca
informacdes, esses dias tinha um pessoal que ... “vocés tem problema com a empresa tal?”, e ai
todo mundo participou. E quando tem uma legislacdo nova a gente entende como que aconteceu
1Ss0 nessas varias empresas que sao muito semelhantes a Gamma. Entdo, eu acho isso foi muito
importante, faz 2 anos que eu participo desse grupo, e € muito interessante a gente conseguir ter
assim, uma visdo pelo menos superficial né, mas de como funciona as outras empresas e tentar
fazer alguma conex@o com aquilo que a gente esta fazendo, e fazer algumas mudancas. A gente
ja mudou processo interno por ter conhecido uma realidade de outra empresa. Entdo para mim
isso é bem importante.

Pergunta 4.2: Indicadores e SLAs: como € a gestdo dos indicadores e SLAs?

Resposta 4.2: Olha, vamos 14. Esse ai para mim é o grande mistério de efetivamente usar os
indicadores a teu favor, e ndo s6 té-los “para inglés ver”, como a gente fala. Entdo infelizmente
hoje a gente ndo estd num nivel de uso dos indicadores como eu gostaria. N6s tinhamos muitas
informacdes, a gente conseguia dividir com as operacdes no proprio time. Mas ai com as trocas
dos sistemas a gente acabou perdendo um pouco a forma de extrair, e ai a gente esti tentando
construir junto com essas empresas de software algo mais estruturado, isso no comércio exterior.
Na parte de logistica doméstica a gente tem um sistema que faz todo o gerenciamento dos gastos
de logistica e ai eu ja consigo extrair todos os indicadores, todos os graficos, com relagdo a forma
que a Gamma gasta seu dinheiro na logistica doméstica. E ai uma vez por més a gente tem a
reunido que a gente faz para exportadoras, uma reunido onde eles apresentam grau de efici€ncia,
nivel de atendimento, reclamacdes, etc. entdo hoje a gente consegue ter esse processo de
indicadores mais na logistica doméstica. No internacional a gente tinha, se desestruturou e agora
a gente vai ter que dar um jeito de ter novamente.
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Pergunta 4.3 E o ultimo pedacinho da tdltima pergunta é: o uso de tecnologia automacao,
robdtica, tem investimentos? Teve desafio nessa area? Planeja utilizar?

Resposta 4.3: Eu sou uma pessoa totalmente a favor de toda a automacao possivel, e ai vou te
contar a histdria de porque a gente trocou o software e tem hoje algo especifico de mercado para
fazer a parte de comércio exterior. A gente comecou a fazer mapeamento de melhorias no sistema
que nods tinhamos, e a gente viu que desenvolver aquelas customizacdes que nds precisivamos
internamente ndo traria nenhum ganho pra Gamma. E af a gente buscou um software de mercado,
ficamos bastante tempo estudando como seria essa implementac@o nas nossas operacdes que sao
complexas, sdo vérias, e a gente conseguiu achar uma solucao para diminuir a interven¢ao manual
das pessoas, dos analistas, para que eles consigam pensar mais no processo de importacdo e
digitar menos. Entdo a gente estd no sexto més de uso dessa nova solucdo, eu diria que a gente
ainda estd num periodo assim que ja fazem 6 meses, mas € ainda periodo de go live. Entdao tem
muita coisa sendo corrigida, bastante aprendizado de utilizar esse software, que é um software
pronto. Tive alguma resisténcia no time, porque estas pessoas estavam ha bastante tempo usando
o sistema da Gamma, um sistema talvez mais facil, mas muito manual. Entao esse sistema veio
para justamente a gente reduzir as intervengdes, pra gente ter mais transparéncia, nas informacdes
que sdo efetivamente enviadas pro Siscomex. Teve uma resisténcia inicial, mas hoje o pessoal ja
consegue perceber como esta sendo importante, € como isso no periodo de amadurecimento vai
trazer beneficio para nos. E na parte de logistica doméstica também a gente tinha, nao tinha nada,
dependia muito de transportador para saber quantos embarques eu mandava daqui para Sao Paulo,
dependia das transportadoras. Entdo a gente implementou em dois anos e meio esse sistema, foi
dificil demais também. Eu diria que a dificuldade que a gente tem quando implementa sistemas
€ porque o trabalho anterior ndo foi bem feito. Os desenhos de As Is ndo sdo bem feitos, ai depois
voce sofre, depois do go live. Mas a gente hoje consegue fazer negociacdes de uma forma muito
mais estruturada, porque a gente tem informacao, e tirou essa dependéncia que nds tinhamos de
uma transportadora para saber o que estava acontecendo na nossa operacao. Entdo eu acho assim,
a Gamma € uma empresa que estd sempre aberta a esses investimentos, eu particularmente nao
tive nenhuma dificuldade de conseguir as aprovacdes para as implementacdes, acho que basta a
gente mostrar o beneficio que isso pode trazer, e temos ai na nossa TO DO LIST varias
transformacdes ai no nosso sistema. Vamos ver o que acontece ai nos proximos meses.
Pergunta: Otimo, muito obrigado pelo teu tempo!

Resposta: Imagina, ndo foi nada.
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Apéndice F) Transcricido de Entrevista
Entrevistada n°: 5

Organizacio: Gamma

Entrevistador: Marcelo Paixao Almeida
Data: 09 /05 /2018

Duracio do arquivo: 00:20°:49”

Contextualizacao

Pergunta A: Vocé pode me dizer qual € o teu cargo por favor?
Resposta A: E Coordenadora de Compras Nao Produtivas.

Pergunta B: Quanto tempo de empresa tu tens?
Resposta B: 19 anos.

Pergunta C: E todos esses 19 anos vocé atua nessa area ai?
Resposta C: Nao como Coordenadora de Compras, mas dentro do departamento de compras.

Pergunta D: Quantas pessoas tu tens na tua gestao direta?
Resposta D: Na gestdo direta sdo, deixa sO eu contar com os de Sao Paulo também, sdo 12 pessoas.

Pergunta E: Tu sabes ha quanto tempo esse centro existe?
Resposta E: Hi no minimo 18 anos.

Pergunta F: Tu sabes quantas unidades, quantas fabricas ou filiais sdo atendidas?
Resposta F: Sim, sdo atendidas... plantas que atende, pode ser por plantas? Sdo plantas Metrocity,
Sorocaba, Diadema, Jundiai, e Campinas, sdo 5 localidades, 16 filiais no total.

Pergunta G: Tu sabes quais areas estdo localizadas nesse centro ai alem da tua?
Resposta G: Além de compras, compras ndo produtivas, compras produtivas, comercio exterior,
logistica doméstica.

Pergunta H: Ok, a empresa tem outros centros de servico no mundo?

Resposta H: Sim, o financeiro fica centralizado em Metrocity também, na verdade tem um Shared
service Center, que € um centro de servigos compartilhado que tem aqui, tem a parte de financas,
contas a pagar, contabilidade também € centralizado, supply chain, RH também eu acho, RH, isso
mesmo.

Pergunta I: E no mundo tem outros centros?

Resposta I: No mundo deixa eu pensar, no mundo eu acredito pelo que eu conheci um pouco 1a dos
EUA, que todas as plantas, todos os paises trabalham com centros de servicos compartilhados. Nos
EUA eles também trabalham, Europa também € dessa forma, entdo eu acredito que sejam todas sim.
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Pergunta J: E tu sabes se sdo iguais aos daqui do Brasil ou ndo?
Resposta J: As diferencas sdo muito grandes, 0s nossos, a0 menos a parte de compras ndo produtivas
a gente se espelha no formato deles para trazer pra ca também.
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Tema 1: Estrutura Organizacional

Pergunta 1: Legal, isso ai era a contextualizacdo, s6 pra dar uma idéia. Agora vamos passar realmente
para as perguntas. A primeira pergunta, o primeiro tema na verdade é sobre estrutura organizacional,
eu queria que tu falasses como foram selecionadas as pessoas da sua equipe, quais sdo os desafios que
tu tens diariamente?

Resposta 1: T4, na realidade, quando eu assumi a coordenacdo da 4rea de compras a gente ji tinha
uma estrutura de centro de servi¢os compartilhados né. Eu ja assumi ela num formato onde a gente ja
tinha um centro de servigos em Metrocity que ji atendia todas as unidades com a parte de estratégia.
Entdo a gente meio que se espelhou em como que era 14 fora, como a gestdo global tinha isso, e como
tinha que ser aqui no Brasil. Mas num formato que a gente conseguisse trazer pra cd, e adaptar com a
nossa realidade. Entdo a gente montou o centro de servigos compartilhados que atendem em toda parte
de servicos em Metrocity, a gente centraliza entdo toda a parte de servigos, toda a parte de negociagcdo
em Metrocity, e continua mantendo as unidades das outras plantas no Brasil a0 menos com uma pessoa
pra dar aquele atendimento... ter alguma cara de compras, dar um atendimento mais personalizado nas
compras spot, nas compras do dia-a-dia. Na parte de contratacdo entdo a gente ji tinha, quando eu
passei pra esse cargo a gente ja tinha isso um pouco estruturado, e a partir dai a gente comecgou a
contratar pessoas qualificadas, mais pra parte, principalmente pra parte de negociacio, contratos. E
pra conseguir atender as necessidades 14 de fora pra um report, pra apresentacdo de resultados, entdao
a gente fez contratagdo de algumas pessoas novas, e destinou algumas pessoas que a gente ja tinha
para atendimento diretamente da fabrica mais para a parte operacional.

Pergunta: Desafios diarios na gestdo da equipe, o que tu mencionarias?
Resposta: Falando de equipe ou falando de resultado?

Pergunta: Da tua equipe, recursos humanos.

Resposta: Quanto a equipe, desafio diario, como a nossa equipe € muito enxuta, o servigo € bastante,
entdo o desafio didrio € tentar manter essas pessoas engajadas, motivadas, para que todo mundo
entenda a importancia de cada um 14 dentro e quanto o trabalho de cada um € importante pra junto a
gente conseguir atingir um resultado. Isso as vezes € bem complicado, porque é muito trabalho, e
muitas vezes as pessoas nao se acham... acham que ndo sdo tdo importantes, que o trabalho talvez ndao
deva ser tdo importante para o grupo, ndo € tdo importante para o resultado. Mas esse ¢ um desafio
diario de mostrar que o que ele faz reflete 14 na ponta, que a compra é, a compra que ele faz, o quanto
ele € competitivo aqui, ele consegue ser competitivo depois 14 na ponta de venda. Entdo € mostrar, e
comunicar, trazer toda a informacao pra essas pessoas entenderem onde € que entra o trabalho deles;
e, também, manter essas pessoas motivadas para conseguir trabalhar juntas e atingir os objetivos e
metas no departamento.
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Tema 2: Reducao de Custos

Pergunta 2: Segundo tema € reducdo de custos. Qual teu principal desafio para reducdo de custos?
Qual € a atitude adotada para tentar atingir essas metas?

Resposta 2: Eu acho que o principal desafio € a gente conseguir empresas no mercado que além de
ser competitivas, elas desenvolvam um trabalho junto com a empresa, estejam dispostas a trabalhar
junto e buscar um desenvolvimento, enfim, de novos produtos. Por exemplo, na drea de quimicos que
a gente tem, a gente ja sabe que nem sempre a empresa mais competitiva € aquela que tem o menor
preco, € muitas vezes a empresa mais competitiva € aquela que o custo e beneficio é melhor, que tem
um rendimento melhor. Entdo fazer com que as pessoas, o comprador, ele tenha um conhecimento
suficiente pra ir ao mercado trazer esses fornecedores para dentro da empresa, e conseguir ver
verdadeiros digo, parceiros, que ndo seja uma compra de momento, mas que continue ao longo do
tempo conseguindo desenvolver os melhores produtos com os melhores precos com uma qualidade
que a gente consiga atender o que a fibrica espera, € no momento que a fabrica espera. Entdao acho
que esse € um dos desafios, ndo s6 preco, mas também conseguir trabalhar com fornecedores parceiros
que entendam a necessidade e que possam trabalhar e crescer junto com a empresa. Qual foi a outra
pergunta que eu ja esqueci?

Pergunta: Ja respondeu, era justo isso, qual era a atitude para atingir os desafios, ja respondestes que
a parceria que tem um papel muito forte.

Resposta: E, acredito que isso, e acho que é importante o comprador ter esse sentimento, ele ir atras
de buscar novas alternativas, ele fazer benchmarking com o mercado. Porque muitas vezes voc€ nao
precisa ir atris de descobrir alguma coisa quando tu sabes que ja deu certo na empresa do lado. Entdo
€ isso, tentar ter esse sentimento, esse conhecimento, essa expertise, pra conseguir buscar o que tem
de melhor no mercado para a empresa.
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Tema 3 — CRM - Gestao do Relacionamento com o Cliente

Pergunta 3: Terceiro tema € a gestdo do relacionamento com o cliente, quais as dificuldades para
atender o cliente interno? Como tu superas isso, qual é o desafio?

Resposta 3: Hoje a gente tem uma dificuldade grande porque como, enfim, por causa da crise, a
reducdo de custo e despesas sdo cortadas freqiientemente. Entdo quando sdo liberadas vira tudo
urgente, entdo quando algo chega urgente pra ndés é porque alguma coisa antes deu errado. Nao foi
liberada antes a verba, porque nao se tinha, entdo o grande desafio de atender ao cliente hoje € atender
ele no tempo que ele precisa. Porque ele precisa colocar a fabrica para funcionar, a maquina pra
funcionar, e eles estdo com o tempo esgotado porque ele teve aquela verba liberada num momento,
em que incrivelmente ele ja ndo tem mais tempo. Entdo esse € na verdade... assim, é o mais sensivel
para o cliente que € tu conseguir atender ele no prazo que ele precisa. Pra nés em relagdo ao cliente
€... claro que o bom atendimento, o trazer pra ele, o trazer...como € que eu vou te dizer, trazer op¢oes
pra ele, é muito importante. Mas isso tudo cai por terra quando ele estd com uma maquina parada e
precisa por pra funcionar hoje. Muitas vezes ele ndo quer nem saber o custo disso, porque o custo de
ela estar parada € muito maior do que qualquer coisa. Entdo hoje o maior desafio é conseguir atender
ele no tempo que ele precisa.
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Tema 4 — Processos

Pergunta 4.1: O ultimo tema € sobre processos, e eu quebrei ele em quatro temas menores. Vocés
utilizam algum tipo de benchmarking externo? Voc€s comparam com alguma coisa externa?
Resposta 4.1: De processos de compras?

Pergunta: E, para medir os teus prazos, ou as tuas entregas, os teus custos... utiliza alguma medicao
de mercado ou externa para te avaliar?

Resposta: Geralmente o que a gente procura é fazer uma avaliacdo interna, mas com os EUA, que é
de onde vém geralmente todos os procedimentos, ou todas as metas que a gente tem que cumprir.
Geralmente isso € definido por eles, da propria companhia, € no minimo uns 4 anos pra c4, isso tem
acontecido muito. Entdo isso fica definido 14 em cima no grande grupo, e depois ele desce pra nés em
forma de procedimento, em forma de metas, pra gente acompanhar. E ai enfim, s@o definidas as metas
de saving, que geralmente sdo com base no total gasto, no total do seu spend, eles colocam uma meta
pra gente de saving. Atendimento: pra atendimento, isso ndo vem globalmente, mas a gente tem uma
meta. Essa meta € uma média, e que geralmente a gente compara com outras empresas, a gente faz um
benchmarking sim, na medida do possivel a gente tem conversas com outras empresas. Processos por
exemplo, processos de servico, a gente faz muito benchmarking com outras empresas, como € que
funciona nas outras empresas para ver se a gente estd também no caminho. Eu te respondi? Mas enfim,
o principal € que essas metas e procedimentos estejam sempre alinhadas com os EUA agora mais do
que nunca. Depois que isso vem pra cd, a gente meio que adapta isso para a realidade daqui, e ai a
gente aplica aqui.
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Pergunta 4.2: E a comparacdo com essas empresas ¢ um networking ou tem um férum, tem um
instituto? Como que €?

Resposta 4.2: Ndo, geralmente assim, a gente teve um processo novo agora que era de gestdo de
servico. A gente teve uma situacao de risco onde teve um sinistro grande na companhia e ai os EUA
trouxe um procedimento pra gente onde a gente teria que cumprir uma série de requisitos para a
entrada de terceiros dentro da empresa que teriam que ser cumpridos. A gente trouxe para ci junto
com o departamento de seguranca. SO estou te dando um exemplo, e ai a gente tentou adaptar com o
Brasil e fez um benchmarking com uma outra empresa que ji estava bem a frente com essa parte de
seguranca do que a gente, entdo a gente foi no local, conversou com o pessoal de seguranca, a gente
trocou uma ideia de como € que funcionava e fez um ajuste com o que a gente ji tinha mais ou menos
em mente. Entdo geralmente a gente vai no local, pra fazer um benchmarking. Ou se for algo mais
simples né, por exemplo, hoje a gente tem uma implantacdo das maquinas 1a da Fastenout, a gente fez
um benchmarking pra ver como € que funciona, as mdquinas a gente levou pra uma empresa que
também tinha aqui no sul, pra gente ver como é que funciona, se funciona bem, como é que vocés
tratam essa questdo de programacdo, de entrega. Entdo a gente eventualmente faz por telefone
também.
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Pergunta 4.3: Muito bem, e tu acabaste ja respondendo outro pedaco do tema, que era gestdo de
indicadores, SLA, explicando que isso vem dos EUA, e tu ja comecaste a responder sobre melhorias
de processo de compras. Essa nova gestao de servicos af foi uma iniciativa pra implementar uma
melhoria no teu processo de compras né?

Resposta 4.3: Sim, que na verdade ela até foi gerada por um outro motivo. Onde a gente viu que tinha
um espaco e que precisava algumas coisas serem mudadas, mas ele ¢ um processo novo e € um
processo que tem em poucas empresas. Inclusive a gente sofreu auditoria, tanto dos EUA, quanto de
uma outra auditoria externa. Ai o pessoal gostou muito, foi benchmarking, o processo e bem robusto,
pra evitar essa questdo de risco de entrada de terceiros, de entrada de pessoas que nao estdo
autorizadas, pra fazer algum tipo de servico, entdo é todo um procedimento que a gente trabalhou, fez
benchmarking com os EUA, porque o problema aconteceu aqui na América do sul. Treinou, aplicou,
e hoje é de responsabilidade do Plant Manager, que é uma coisa que vem la de fora o procedimento,
entdo dificilmente isso vai acontecer porque o Plant Manager ndo vai querer forcar uma coisa assim.
Entao foi até o ultimo escaldo justamente para mostrar a importancia que tem nesses processos. Outra
coisa importante assim, é que a gente fez um benchmarking com algumas empresas com sistema de
e-procurement, pra colocar em compras. A gente s6 tem o nao-produtivo, a gente ndo tem nas outras
areas, mas a gente precisava de um portal que nos ajudasse a fazer as cotagdes totalmente
automatizadas, as cota¢des de MRO por exemplo. Onde a gente teria um ambiente onde a gente teria
uma concorréncia grande, porque fariam uma base onde teriam varios fornecedores convidados a
participar, e a gente dispara hoje uma cotacdo nesse sistema, ele manda pra muitas empresas. As
empresas retornam no mesmo padrdo, e ali a gente ja tem uma... meio que um resultado pronto que o
sistema nos da pra gente definir quem € a melhor empresa, a melhor op¢ao pra gente comprar. Entao
a gente fez um benchmarking com algumas empresas, nao sistemas... ndo empresas automotivas,
porque o sistema € relativamente novo, e ele foi bem adaptado para nds, foi a primeira empresa
automotiva que a empresa pegou com benchmarking para ver como € que funcionava. E faz mais ou
menos uns 3 anos que a gente estd trabalhando com ele, e foi o que na verdade deu um resultado bom
pra gente conseguir assumir toda essa parte de compras com um ndmero de pessoas que... com um
quadro que a gente teria que ter. Entdo foi um processo muito bom que até hoje a gente ainda esta com
ele. E agora a gente vai implementar em Jundiai com as unidades novas.
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Pergunta 4.4: Legal, tu acabaste respondendo a dltima pergunta que era exatamente sobre o
investimento em tecnologia e automacdo. O que levou a investir nesse sistema de e-procurement?
Resposta 4.4: o principal foi a questdo de reducdo de pessoas. Entdo a gente tinha um trabalho que
deveria ser feito, uma redugdo que ia ser feita na época. E a gente sabia que dessa reducao ou a gente
ndo ia conseguir atender, ou ndo ia conseguir atender de forma completa e satisfatéria. Entdo a gente
trabalhou nesse sistema, e foi feita a reducao até um pouco antes, e ai a gente implantou o sistema pra
gente conseguir suprir a falta desse pessoal. Essa foi uma questiao de reducdo de custo. Ai depois sim,
acabou vendo que era um sistema mais robusto, era um sistema de duas maos, que ele vai e vem, e ele
ajuda muito o comprador em caso de auditoria, ele é um sistema bem transparente, e foi o que levou
a gente a implantar em outros sistemas também. Mas o principal foi reducdo de custo. A gente
precisava reduzir o quadro para manter o mesmo nivel de atendimento ou [no futuro] proximo, a gente
teria que fazer alguma coisa mais automatizada.

Pergunta : Muito legal, muito obrigado, a parte da entrevista esta encerrada.
Resposta: Imagina, disponha!




