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RESUMO

Esta pesquisa teve como propoésito identificar e analisar o grau de maturidade das organizagdes
que pretendem adotar o Centro de Servigos Compartilhados (CSC) como modelo em suas
estruturas, assim como também para aquelas que ja aderiram, mas estdo em processo de
implementagdo, e desta forma o trabalho responder a seguinte questao de “como mensurar e
diagnosticar o nivel de maturidade de um grupo econdémico para recepcionar um Centro de
Servigos Compartilhados?” Com objetivo principal de responder a esse problema, foi feita uma
revisdo de literatura, pela qual foram identificadas as seguintes dimensdes de maturidade:
Governanga corporativa; Resultados operacionais; Base de inovacdo tecnologica; e Fator
humano. Foi feito um estudo de campo, de base metodoldgica qualitativa, em que foi realizada
a priori a validacao inicial da escala com académicos durante a disciplina de mensuracao e
design da pesquisa quantitativa do programa de pds-graduagdo em administragdo da Paraiba —
PPGA/UFPB, verificando as dimensdes e seus itens. Durante o processo, foi realizada uma
entrevista com especialistas em CSC e o envio do questionario para a entidade da Associagao
Brasileira de Servicos Compartilhados (ABSC) para coleta de dados. Em seguida, foi iniciada
a confec¢do de um instrumento de mensura¢do com as primeiras premissas construidas com
base nos dados obtidos. Foram escolhidas seis organizagdes pretendentes a adogcdo do modelo
CSC, em que foi realizada a pesquisa empirica com as pessoas-chaves dessas organizagdes. Em
decorréncia dos dados primarios obtidos, passamos pelo processo de tratamento das
informacdes. Dessa forma, como consequéncia da pesquisa de campo, foi validado o
instrumento de andlises de maturidade organizacional para a implantagdo de um CSC, assim
como também foi possivel mensurar e diagnosticar o nivel de maturidade organizacional aos
pretendentes do modelo de estrutura do CSC, evidenciados pelos resultados pretendidos da
pesquisa. A pesquisa deixa como contribuicdo a producao de um instrumento para medir de
forma inicial o grau de maturidade nas organizagdes pretendentes ao modelo de CSC,
contribuindo para as atividades de consultorias e profissionais autonomos para medi¢do e
avaliacdo pelas empresas contratantes, com o intuito de medir e conhecer o cenario de
maturidade da organizagdo, assim como também proporcionar mais discussao sobre temas

voltados para o contexto de CSC.

Palavras-chave: centro de servigos compartilhados; maturidade organizacional; ciclo de vida

organizacional; shared services center; mensuragado e escalas.



ABSTRACT

SSCs consolidate activities supporting key business processes into one main operating unit.
The implementation of a SSC can bring significant benefits, such as the standardization of
processes, optimization of teams, and improvement in internal and external communication.
However, the implementation of a SSC is not an easy task and involves several challenges. One
of these challenges is the need to measure the degree of maturity of the organization to ensure
a successful implementation. The maturity of the organization is related to the moment or stage
in which the organization is on the path of organizational development. The purpose of this
research was to identify and analyze the degree of maturity of organizations that intend to adopt
the SSC as a model in their structures, as well as for those that have already adhered to it, but
are in the process of implementation. In order to answer the question of how to measure and
diagnose the level of maturity of an economic group to receive a Shared Services Center? With
this, the main objective was to propose a measurement instrument aimed at analyzing the degree
of organizational maturity of economic groups for the implementation of a SSC that resulted in
the specific objectives of analyzing and understanding the institutional stages of the
organizations required for the adoption of the SSC, as well as the specific objective of
developing an instrument to measure organizational maturity for the groups intending to
implement the SSC model. This research was characterized as an exploratory and descriptive
field study. This is an empirical research, reinforcing the qualitative methodology. The scale
model that best adapted to the present research was the proposed scale based on John Rossiter's

paradigm of the C-OAR-SE model method, hierarchized in the form of a checklist.

Keywords: shared services center; organizational maturity; organizational life cycle; shared

services center; measurement and scales.
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1 INTRODUCAO

Apesar de diversos estudos publicados em torno do conceito sobre CSC, ainda ha
lacunas para pesquisas sobre a identificagao do estagio de maturidade atual das organizagdes
pretendentes a utilizar o modelo. Desta forma, com o conhecimento do grau de maturidade
destas organizagdes, evitar-se-a riscos de insucessos no processo de implantacdo do modelo
CSC.

Desde 1970, surgiram nos EUA as primeiras iniciativas ¢ composi¢cdao do centro de
servigos compartilhados (CSC). Segundo Walsh, McGregor-Lowndes ¢ Newton (2008), esse
conceito tomou bastante for¢a em grandes empresas e organizacdes de grupos econdomicos em
busca de reduzir os seus custos € na busca pela melhoria continua na entrega dos servigos
realizados por essas organizagdes. No Brasil, esse conceito surgiu entre o periodo de 1980 e
1990, quando grandes grupos econdOmicos absorveram o modelo americano em suas
organizagdes, ao exemplo também das multinacionais instaladas no Brasil, que passaram a
replicar esse modelo no territorio brasileiro.

No inicio do Século XXI, Quinn, Cooke e Kris (2000) indicavam que cerca de 25 a 30%
dos custos de uma empresa estavam relacionados aos servigos de suporte. Em um ambiente
competitivo, hd uma constante preocupacdo em se manter seguro no mercado. Observa-se a
grande busca pela eficiéncia nesse aspecto (operacional) e pelo desempenho administrativo no
meio corporativo. Uma meta empresarial corrente ¢ reduzir os custos transacionais a fim de
otimizar as competéncias operacionais em uma busca continuada de sustentabilidade
econdmica e laboral das organiza¢des. Uma das formas de obter vantagens competitivas nesse
ambiente entre as empresas ¢, sem duvidas, pela composicdo dos servicos compartilhados

(Baum; Antonniuk, 2002).

Os servigos compartilhados consistem em um ambiente no qual uma determinada
empresa pode absorver atividades que apoiam os principais processos do negocio de
cada uma de suas demais unidades de negocio, consolidando tais atividades em uma
unidade de operacdo principal (Silva; Santos; Santos, 2006, p. 22).

Segundo Lofti, Castro e Gomes (2014), os maiores impactos da implementa¢ao de um
CSC sao os beneficios para toda a organiza¢ao ou grupos econdmicos. Além de haver redugao
de custos, padronizagao dos processos, otimizacdo das equipes, melhoria na comunicacao
interna e externa efc., ¢ importante observar que, no processo de implementagao desse modelo,

¢ importante analisar os aspectos de Governanga Corporativa, medindo assim a maturidade



15

organizacional durante esse processo. O compartilhamento tem como objetivo a economia de
escala e da racionalizagdo, a producdo tecnologica e o avango da associagdo ao conhecimento

dos envolvidos.

As principais razdes pelas quais as empresas adotam um CSC sdo diferenciar as
competéncias centrais da organizagdo das atividades de servigos de apoio; reduzir
custos; aumentar a confianga e a consisténcia das informag¢des; melhorar o nivel de
qualidade do servico e criar uma plataforma para o crescimento e a mudanga (Lofti;
Castro; Gomes, 2014, p. 1).

Apesar dos beneficios ja tratados e evidenciados em pesquisas anteriores voltadas a esse
foco, como por exemplo: redugdes de custos, otimizacdo de processos e melhoria na
comunicag¢do, ndo ¢ tarefa facil a constitui¢ao desse modelo pelos fatores culturas de resisténcia
humana as mudancas. Por isso, ¢ importante fazer um processo de medicao para avaliar o grau
de maturidade dessa organizagdo na intencdo de ser mais assertivo durante esse processo,
proporcionando, por meio de um modelo inovador, o desempenho para a institui¢do. Contudo,
para obter os beneficios produzidos em decorréncia da inovacdo a fim de gerar melhores
desempenhos institucionais, como cada organiza¢do ou cada grupo econdmico sao diferentes
pela sua propria natureza e nivel de organizacao, observa-se que a evolucao de cada organizagao
¢ fundamental para que os beneficios e a continuidade desse modelo sejam de fato refletidos e
alcangados.

Segundo Frederico (2014), a metodologia de anélises da maturidade nas organizacdes
esta relacionada, além dos estagios de implantacdo do modelo, a fase de operacionalizagao pela

qual a empresa esteja enquadrada.

Define-se avaliacdo de maturidade do CSC como a mensuragdo do grau de definicao,
gerenciamento, medicao, controle e eficacia dos diferentes critérios que compdem um
CSC. [...] entende-se por CSCs maduros aqueles capazes de atingir seus objetivos e
executar suas atividades cumprindo metas de qualidade, prazos e custos de forma
coesa e eficiente (Frederico, 2014, p. 53).

O processo de implantacdo pode trazer inovagdo as novas praticas e otimizagdo das
etapas ja existentes, o que denominamos melhoria continua. Contudo, o grande desafio em uma
implantacao desse conceito de CSC esta em alinhar os objetivos das pessoas que compdem o
quadro laboral da institui¢do. Nem sempre isso ¢ harmonico, gerando em muitos casos alguma
resisténcia. Desse modo, a questdo da habitualidade se torna um fator relevante nesse processo,
conforme menciona Berdejo (2009). Assim, € necessaria a identificacao de forma adequada das

resisténcias internas da organizagao.



16

O processo de implantacdo de um CSC passa pelo processo de institucionalizagdo da
cultura a que se pretende formatar. Segundo Tolbert e Zucker (1999), hé aspectos entre a
questao racional e institucional que influenciam os atos sociais. O racional em dialogo com o
institucional pressupde que os individuos aceitaram todas as regras da organizagdo e as
seguirdo.

Segundo Leal (2021), o nivel de maturidade da organizacdo ¢ de grande importancia,
pois cada fase de implantagio envolve um nivel de maturidade de governanga. E nesse cenario
que este estudo demonstra um grande desafio para a implantagdo de um centro de servigos
compartilhados, buscando saber se as organizagdes estdo preparadas para esse processo de
mudanga e buscar a evolugio dos niveis de maturidade organizacional. E oportuno saber
quando as organizagdes tém aderéncia para se submeter a esse modelo € quando os fatores
humanos das empresas estdo suficientemente amadurecidos quanto as melhores praticas de
governanga corporativa e dispostos a engajar nesse processo de mudanga cultural e
institucional. E importante salientar que, quando falamos de maturidade organizacional, ndo
queremos relacionar com a questdo de idade ou tempo da organizagdo, mas sim em que estagio
ou modelo de sua estrutura se encontra para alcangar os objetivos de forma mais assertiva e
garantindo a contiguidade do grupo.

Muitos desafios estdo atrelados ao processo de gestdo de um CSC, envolvendo
diretamente a lideranga e preocupagdes de desempenho e inovagdo, assim como a necessidade
de harmonizacao da cultura organizacional (em especial, considerando os diferentes niveis de
maturidade). Segundo Muniz et al. (2021), a primeira reflexao ou desafio da lideranca de um
CSC ¢ transmitir para as organizacdes que a governanga € a inovagdo devem caminhar juntas.
Portanto, dentro desse contexto, os aspectos (relacionados a interacdo humana, a utiliza¢ao
funcional dos softwares e a documentagao abrangente, a colabora¢ao ou aproximag¢ao com o
cliente, além dos contratos firmados e, acima de tudo, a capacidade e a velocidade de resposta)
sdo primordiais para consolidar a percep¢do da gestdo com a inovagdo operacional em busca
de melhores resultados para a organizagdo e seu ecossistema.

Todo processo relacionado a implantacao ou a continuidade de um modelo de Centro
de Servigos Compartilhados ¢ bastante desafiador, pois demanda o esfor¢o de ser construido
durante as etapas de maturidade das organizacdes. No entanto, a busca da eficiéncia do
desempenho ¢ um dos fatores mais relevantes dentro desse contexto. Segundo Frederico (2014),
0 CSC deve deixar de representar um simples meio de redugao dos custos em uma organizacao
para funcionar como um grande facilitador para o aumento da produtividade e eficiéncias dos

processos que trazem melhor desempenho organizacional.
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A busca por uma melhoria continua e por um crescimento organizacional para a ado¢ao
de uma estrutura de servigos em nivel global, com consequéncia de quebra de limitacdes de
fronteiras, requer a superacao de obstaculos culturais e de comunicagao, principalmente quando
se tratar de regides de linguas distintas afetadas muitas vezes pelo regionalismo. Nesse cenario
de globalizacdo das atividades, um desafio na implantacdo do CSC ¢ justamente a instalagdo de
“hubs” locais com servicos mais simplificados. Segundo Frederico (2014), a viabilidade da
globaliza¢ao dos CSC em outros paises passa pela adocao de forma mais simplificada com os
servicos mais transacionais e automatizados dentro do escopo dessas estruturas regionais.

Outro ponto fundamental e desafiador ¢ como promover uma integragdo tecnoldgica
que contemple todo grupo econdémico e suas unidades de negdcios espalhadas pelas diversas
regides estratégicas, pois os recursos tecnologicos devem proporcionar uma melhor integridade
e uma padronizacao eficiente da comunicagdo com processos bem alinhados dentro da estrutura
organizacional. Segundo Frederico (2014), esses critérios adotados no CSC proporcionariam
melhores resultados de desempenho e ganhos em escala, melhorando a visibilidade entre as
unidades de negocio.

Outros desafios vém em decorréncia do avanco da maturidade das organizagdes no
cenario global e sdo justificados pelas expectativas de beneficios estratégicos esperados.
Entretanto, ha uma tendéncia de se observar que o modelo implantado em uma organizagdo e
j& maturado por um processo de desenvolvimento e adaptagdo dos processos estabelecidos pela
gestao leva o CSC a deixar de ser um instrumento apenas com foco em reducao de custo e se
torna uma ferramenta para interferir de forma prescritiva e positiva no auxilio ao
desenvolvimento e aumento da produtividade como um todo dentro do grupo em que esta
inserido.

Sem duvidas, trata-se de um grande desafio, além da implantagdo do modelo,
proporcionar as condi¢des para garantir a sua continuidade por meio de um processo de

maturidade e fomentar o desenvolvimento e o ganho de escala.

1.1 Delimitacio de problema e objetivos

O estudo busca viabilizar a identificacdo do grau de maturidade das organizagdes que
adotardo o CSC como modelo em suas organizagdes ¢ daquelas que j& aderiram, mas que se
encontram em processo de implementacao. Este estudo intenta contribuir a analise preditiva de
maturidade para a adogao do modelo, proporcionando eficiéncia em sua implantacao, reduzindo

0s riscos € a inseguranga juridica em todo o processo de constituicdo. O problema da pesquisa
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surgiu da necessidade de conhecer o estagio inicial de maturidade das organizacdes que preten-
dem adotar o modelo CSC, portanto, o problema a ser resolvido é: como mensurar e diagnos-
ticar o nivel de maturidade de um grupo econémico para recepcionar um Centro de Ser-
vicos Compartilhados?

O objetivo principal deste estudo ¢ de mensurar e diagnosticar o nivel de maturidade
de grupos econdmicos que t€m a pretensdo de implantar um CSC.

Ja os objetivos especificos sio:

a) Analisar e compreender os estagios institucionais das organizagdes requeridos para
adog¢ao do modelo CSC; e
b) Desenvolver um instrumento de mensuracdo da maturidade dos grupos

empresariais para implementacao de CSC.

Desta forma, foi possivel aplicar em diversas organiza¢des o modelo de forma preditiva
para a identificagdo do grau de maturidade das organiza¢des. Com a criagcdo do instrumento de
analises de maturidade, sera possivel a sua utiliza¢ao por consultores e académicos interessados
em analisar a situagdo organizacional. A criac¢do e a aplicagdo desse modelo instrumental ¢ o

paradigma abdutivo como reflexo da produc¢ao académica em beneficios a sociedade.

1.2 Estrutura da pesquisa

Além deste capitulo introdutdrio, que abordou informagdes preliminares a respeito do
modelo de CSC no aspecto de estrutura e conceito, serd apresentado, no capitulo seguinte, o
referencial tedrico para embasar as teorias levantadas dos estudos efetuados sobre aspectos
historicos, conceitos € vantagens, assim como aspectos relacionados a implantagcao do modelo
CSC.

Em seguida, serdo expostos os procedimentos das metodologias aplicadas para a
realizag¢ao do estudo de campo exploratdrio e descritivo, levando em consideragdo a abordagem
empirica em algumas organizagdes escolhidas para o estudo de andlises de maturidade, a
tipologia da pesquisa, instrumentos de validacdo de escala utilizados e procedimentos para
coleta e analises dos dados obtidos e, em seguida, avangar para a discussdo e andlises das
informacdes apuradas. Os capitulos seguintes trardo os resultados do estudo empirico, assim
como as conclusdes sobre o estudo, suas limitagdes e sugestdes para as futuras pesquisas a

serem realizadas no contexto dos Centros de Servigos Compartilhados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O crescente interesse pelos Centro de Servigcos Compartilhados (CSCs) e o
desenvolvimento de pesquisas relacionadas ao assunto sinalizam a grande potencialidade desse
tema para fins de estudos e investigagdo, em especial quanto as melhores praticas para
maximizar seu desempenho. Em principio, destacamos a importancia em definir e consolidar o
entendimento de um CSC como modelo de centralizacdo das atividades transacionais de uma
determinada organizagdo empresarial. Ou seja, a priori, assumimos que um CSC ¢ uma
estrutura empresarial focada na prestagdo de servigos administrativos transacionais para seus
clientes de forma centralizada e padronizada (Vilhena; Brito; Valle, 2014).

Conceitualmente, o CSC ¢ basicamente um centro de servi¢o administrativo no qual os
grupos econdmicos centralizam todas as suas operagdes transacionais em uma unica unidade,
desafogando as demais operagdes pertencentes a essas organizacdes de suas rotinas ndo
transacionais, ou seja, de seu objetivo principal, ou o “Core Business”. Como uma caracteristica
de servicos de suporte as demais areas internas, os CSCs podem propiciar diferenciagcdo para
as empresas quanto as estruturas e sistemas de apoio (Dantas; Sambiase, 2000).

Segundo Rodrigues (2016), a implantagao do CSC produz, além da reducao de custos,
facilidade de apoio ao cliente que demanda unidades autonomas, acrescentando valor a
empresa. Esses beneficios obtidos na utilizagdo desse conceito sdo, de fato, um
desenvolvimento de uma organizagao que proporciona melhor desempenho operacional.

A pesquisa anual da Associagdo Brasileira de Servigos Compartilhados de 2021 (ABSC,
2021) revelou que, ao longo do tempo, os CSCs provaram ser exemplares em desempenho, e
que sua expansdo (em presenca empresarial) segue em pleno desenvolvimento. Ainda segundo
a ABSC, anualmente e com a evolugdo do proprio modelo de CSC, amplia-se o nimero de
organizagoes que utilizam esse modelo, gerando um ecossistema que se consolida e se expande
continuamente.

Com o desenvolvimento dessas organizacgdes € a evolucao de sua maturidade, os CSCs
tém evoluido no sentido de deixar os seus processos e atividades transacionais e se tornado um
centro de exceléncia (COE), atingindo e influenciando as atividades relacionadas ao “Core

Business” das empresas envolvidas. Segundo Souza (2021, p. 231):

Nos ultimos tempos, os Centros de Servigos Compartilhados evoluiram de fabricas de
processos transacionais para centros de exceléncia operacional. A visdo de futuro ¢
que se tornem hubs digitais de conhecimento. Nesse cendrio evolutivo, o foco sai da
exceléncia operacional, através da redugdo de custos e melhoria de qualidade, e vai
para a geracdao de valor, com impacto direto nos indicadores do negodcio, como
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aumento de market share e melhoria da experiéncia dos clientes.

Ainda conforme Souza (2021), o contexto em que se encontram os CSCs no futuro traz
a possibilidade de novas ofertas de servigcos além dos ja conhecidos e tradicionais. A oferta de
servicos dos CSCs tende a evoluir, portanto, de uma abordagem mais convencional de
transferéncia de atividades das unidades de negocio para servigos consultivos, desde o desenho
e otimizagdo de processos a digitaliza¢do e automagao na origem (Souza, 2021, p. 322).

O CSC também traz associado a si uma perspectiva de evolucdo e de modelo
contemporaneo € moderno, que proporciona melhoria do desempenho das organizagdes
interligadas. Essa parece ser a razao pela qual Souza (2021) supde que o futuro dos CSC ¢ de
ser “parceiro perfeito” dos negdcios em uma organizagdo, integrando as atividades de back
office e do front office da companhia, mediante inovacao.

Neste capitulo, objetiva-se demonstrar os recortes tematicos como base da pesquisa, de
forma a desenvolver o raciocinio sobre os aspectos relacionados ao CSC sobre as dimensdes
historicas, os aspectos de maturidade organizacional e fatores que influenciam diretamente a
concep¢do e a aplicagdo do modelo nas organizagdes. A organizagdo do capitulo esta
apresentada da seguinte forma: na secdo 2.1, ha relatos dos aspectos histéricos envolvendo o
surgimento do conceito no mundo (resgatando a sua origem), os conceitos relacionados e as
vantagens como um diferencial aplicado nas organizagdes; na se¢do 2.2, relata-se a necessidade
de um conhecimento prévio, basico sobre o0 CSC como forma de avaliacdo de capacidade para
adog¢ao do modelo — trata-se de uma forma preditiva para medir a maturidade pelo pressuposto
de conhecimentos dos colaboradores e gestores sobre o tema; na se¢do 2.3, mencionam-se as
evidéncias de principios de Governanga Corporativa e Compliance como pré-requisito para
uma boa implementa¢do do CSC; ja o item 2.4 aborda assuntos voltados a inovac¢do gerencial
mediante um modelo de gestao para percepcao de maturidade, além das evidéncias pelo uso
das RPAs (Robotic Process Automation) como indicador de maturidade organizacional, assim
como as possibilidades de mensuracdo por indicadores de desempenho para as RPAs; na se¢do
2.5, trata-se do fator humano em um processo de mudanca organizacional, relatando os
beneficios e treinamentos como agdes prescritivas de auxilio @ mudanga, além de mencionar as
métricas para o fator humano como forma de mensuragao de maturidade em uma organizagao;
finalmente, na se¢do 2.6, descrevem-se os mapas estratégicos e a relacao de causa e efeito como

uma ferramenta de grande auxilio gerencial para o campo de tomada de decisdes estratégicas.
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2.1 Relato historico de sua origem, conceito e vantagem

O modelo CSC surgiu no inicio dos anos 1970 nos EUA, sendo fortalecido pelas grandes
organizagdes do setor privado com a inten¢do de buscar custos menores ¢ uma melhoria
continua na entrega dos servicos realizados (Walsh; McGregor-Lowndes; Newton, 2008).
Desde entdo, os grandes grupos econdmicos, de forma estratégica para otimizar as suas
operagdes € minimizar os custos dentro de suas organizagdes, tornaram-se mais competitivos
no mercado norte-americano.

Frente a busca dessa eficiéncia operacional na intencdo de reduzir os custos para
proporcionar um melhor desempenho organizacional, o modelo de CSC obteve um crescimento
exponencial e se expandiu para a Europa e, consequentemente, para o mundo, pois a busca de
reducao dos custos transacionais se tornara um diferencial entre as institui¢des € um diferencial
competitivo, praticado pela maioria das grandes organizagdes para se manter no mercado. Uma
vez que os beneficios propostos fossem alcancados, outras organizacdes tenderiam a copiar o
modelo no decorrer dos tempos com a pratica do isomorfismo, for¢gando sempre a producao e
a melhoria continuas, proporcionando um diferencial para as demais organizagdes e gerando,
assim, um circulo de iniciativas e inova¢ao nos processos.

Segundo Quinn, Cooke e Kris (2000), ndo ha uma origem totalmente definida. Ademais,
ha muitos debates sobre o surgimento do conceito do CSC. As primeiras iniciativas surgiram
no compartilhamento dos servigos financeiros. Entretanto, antes de chegar a esse ponto,
conforme mencionam Schulman et al. (2021), observou-se que o caminho era justamente o
inverso. Naquela época, com o desenvolvimento das organizagdes, o processo buscou constituir
unidades independentes e processos de descentralizagdo, gerando como consequéncia o efeito
da elevagdo dos custos operacionais. Nesse periodo em que a industria automotiva e elétrica
foram setores de destaque e de muita relevancia no mundo, essas atividades foram pioneiras na
aplicacdo do Centro de Servigos Compartilhados, como no exemplo da General Eletric.

No Brasil, por meio das multinacionais oriundas dos Estados Unidos e de outras regides
do mundo onde ja havia a cultura do modelo do CSC, essas organizagdes trouxeram, por volta
dos anos de 1990, essa estrutura organizacional para organiza¢des com atuacao aqui, usando-o
como modelo estratégico de expansdao de unidades de negdcio pelo territorio nacional. Esse
modelo logo seria copiado pelas grandes companhias brasileiras. Segundo Martins e Amaral
(2008), o modelo comegou no Brasil no final de 1990 pelo grupo da Camargo Corréa, que
implantou o CSC de forma independente. Conforme continuam Martins e Amaral (2008), ja

nos anos 2000, a Telemar consolidou seus processos, assim como o grupo Votorantim, que
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iniciou seu projeto piloto para compartilhar parte da operacdo de seus servigos transacionais.
J& no final desse periodo, em outubro de 2000, a Petrobrds anunciou a revisdo de seu modelo
organizacional, criando as unidades de negocios e a unidade de servicos compartilhados. Desde
entdo, o modelo no Brasil tomou maiores proporgdes e foi aplicado de forma estratégica pelos
grandes grupos econdmicos.

Quinn, Cooke e Kris (2000) estimavam que cerca de 25 a 30% dos custos de uma
empresa estavam relacionados aos servicos de suporte e de apoio a organizagdo. Por sua
orientagdo aos servigos de suporte as demais areas internas, os CSCs podem propiciar
diferenciagdo para as empresas no que tange a estruturas e sistemas de apoio (Dantas; Sambiase,
2020). Em um ambiente global, no qual as organizacdes estdo cada vez mais competitivas,
observa-se a grande busca pela eficiéncia administrativa no meio corporativo e de reducao de
custos a fim de otimizar as competéncias operacionais em uma questao de sustentabilidade
econdmica e laboral das organizagdes.

A organizacdo interna dos processos da empresa por meio dos modelos mais
competitivos € de vital importancia no contexto atual. Com isso, as corporagdes t€ém se adaptado
mediante estratégias de mudanga mais dindmicas, em especial aos processos internos
administrativos da empresa (Guerreiro; Soavinsky, 2013). De acordo com estudos realizados,
a criacdo de um CSC permite um aumento da vantagem competitiva na cadeia de valores das
empresas, colaborando efetivamente no alcance dos objetivos estratégicos da organizagao
(Guerreiro; Soavinsky, 2013).

As organizagdes tém agregado valor ao seu negocio pela revisdao e simplificagdo dos
processos de apoio e foco em seu Core Business (Magalhaes, 2018). De fato, ¢ um diferencial
competitivo no mercado a utilizagdo dessa ferramenta organizacional que proporciona uma
alavancagem em seus resultados operacionais, fomentando inovag¢ao e, consequentemente,
eficiéncia administrativa, provendo melhores desempenhos da organiza¢ao. Conforme Rovetta

(2019, p. 17):

Visando, entdo, a competitividade no mercado, buscam-se mudangas no modelo de
negocios que permitam reduzir as despesas da empresa. Algumas dessas alternativas
podem ser mudangas na estrutura organizacional, terceirizacdo de servigos,
automatizacao de processos, adocdo de inteligéncia artificial, entre outras. No ambito
de modelos de negocios, um dos mais conhecidos é a adogao de Centro de Servigos
Compartilhados — CSC.

Em todos os ambientes de negdcios, havera sempre a busca das empresas em melhorar

durante a sua histéria e se tornar mais competitivas no mercado, garantindo a sua
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sustentabilidade financeira e produtiva para sua existéncia e seguranga de toda a organizacao.
A eficiéncia financeira com melhor controle na estrutura da instituigdo ¢ uma caracteristica de
um modelo organizacional estruturado, organizado com padrdes e processos bem definidos.
Logo, os CSC conseguem propor essas caracteristicas como modelo de gestdo com a intengao
da racionaliza¢do dos processos, gerando eficiéncia para todo o grupo econdmico. Conforme

Guerreiro e Soavinsky (2013):

Os centros de servigos compartilhados sdo um modelo de gestdo muito utilizado por
grandes empresas e podem ser um importante instrumento de gestdo, permitindo a
racionalizagdo dos processos, ganhos de velocidades as operagcdes e uma maior
competitividade as empresas.

Contudo, a boa implementacao de um CSC pressupde que o processo em sua fase inicial
foi bem aceito primeiramente pelos gestores das organizacoes, pois o reflexo de seus lideres
em suas equipes sdo papéis relevantes para uma adesdo promissora do conceito para as
organizagdes que pretendem seguir com esse modelo de estrutura organizacional. Isso se da
porque o fator humano e cultural ¢ variavel, trazendo desafios quando a pauta ¢ mudanca
organizacional. E necessario e recomendavel, portanto, investigar o comprometimento
organizacional, o envolvimento e o engajamento no trabalho, os quais sdo extremamente
importantes para a pratica de gestdo em um Centro de Servigos Compartilhados. Nessa esfera,
os conceitos apresentados fortalecerdo e contribuirdo na fundamentacao desta pesquisa, assim
como contribuirdo para a verificagdo do nivel proposto de uma organizag¢ao na sua aderéncia
em atender ao modelo de implantacdo dos conceitos de CSC nas diversas empresas e grupos

econdmicos.

2.2 Da necessidade de conhecer a maturidade da empresa para a implementac¢io

Na visdo de Frederico (2014), um processo de implementacdo de um CSC pode ser
classificado em “Quatro Ondas™ de avaliagao de sua maturidade, o qual pode ser aplicado a

esse conceito de ganhos de escala, eficiéncia e nivel de atendimento.

As “Quatro Ondas”, por sua vez, sdo elementos que representam quatro estagios do
desenvolvimento de um projeto de implantacdo. Cada “Onda” descreve as
caracteristicas momentaneas do CSC que estd sendo estruturado e esclarece os
procedimentos em execu¢do na etapa vigente da implantagdo (Frederico, 2014).

Dessa forma, segundo Frederico (2014), as quatro “Ondas” ficariam distribuidas



conforme a Figura 1:

Figura 1 — Introducéo as “Quatro Ondas” de implantagao e evolugdo do CSC
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Fonte: Frederico (2014, p. 27).

Antes de se iniciar o processo de implementacdo de um CSC, deve ser realizada de

forma preditiva uma avaliacdo da estrutura organizacional e sua cultura, obtendo dessa forma

um diagndstico da situagdo presente e, consequentemente, mapeando as agdes que serao

introduzidas. Essa etapa ¢ o que Frederico (2014) denomina “Onda Zero” (Frederico, 2014).

Antes de dar inicio a elucidagdo da Metodologia das “Quatro Ondas”, ¢ fundamental
apresentar a etapa que antecede o projeto de implantacao: o estudo de viabilidade. Por
ocorrer antes da “Primeira Onda”, ele sera tratado como a “Onda Zero” de
implementagdo (Frederico, 2014).

Segundo Frederico (2014), a “Onda Zero” ¢ uma fase preliminar de uma avaliagdo de

maturidade. Ou seja, ¢ nessa etapa em que se procura evidenciar a situagdo prévia a

implementagdo ou a avaliacdo de grau de maturidade de uma organizagao.

e Durante a “Primeira Onda”, procura-se identificar os diversos processos da

organizagao para direcionar a centralizagdo das atividades transacionais. Conforme

menciona Frederico (2014), ¢ importante centralizar todos os processos em um

unico ponto ou lugar. E uma etapa em que a organizacdo procura a redugdo de
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custos, estabelecimento e revisao de processos;

¢ Quanto a “Segunda Onda”, a mesma autora revela que a preocupacao € justamente
evoluir no aspecto da eficiéncia, ou seja, ndo haver o retrocesso em decorréncia da
cultura anterior descentralizada e pela falha na comunicagdo. Nesta fase, ja ¢
perceptivel o avango do modelo. Quando o processo de adaptagcdo da organizagao
esta avangado, a entidade estd pronta para desenvolver e avancar nas proximas fases
de implementacdo do CSC. Neste momento, a busca pela otimizacdo e
aprimoramento dos processos sdo evidentes;

e Na “Terceira Onda”, segundo Frederico (2014), a atencdo ¢ voltada para os
processos de demanda interna, tornando o CSC uma espécie de “maquina de
servicos” em que serdo demandadas solicitacdes de servicos com o foco
direcionado para os clientes internos. E nessa fase que se busca fazer os acordos de
servigos e demandas, os chamados SLAs (Service Level Agreement), assim como
também os SLAs Reversos, cujos acordos sdo firmados entre cliente — agente —
cliente (acordos de mao dupla). Nessa etapa, a racionalizagdo € bem presente dentro
da organizag¢ao em uma busca pelo consumo planejado;

e A “Quarta Onda”, segundo a mesma referéncia da autora, consiste em vivenciar a
sinergia entre 0 CSC e todo o processo de Suplly Chain Finance (SCF), ou seja,
toda cadeia de suprimento financeiro, desde a sua origem até a sua aplicacao final.
E o momento de vivenciar a fase da estratégia da organizagio, demonstrando um
grau elevado de maturidade organizacional da institui¢ao, visto que pouquissimas

organizacgdes chegaram a essa referéncia de amadurecimento.

Para que todo o processo de implementagdo de um CSC seja realizado de forma eficaz
e com uma cultura organizacional ja amadurecida e aderente, para 0 modelo proposto neste
estudo, as normas e melhores praticas de mercado, assim como também o acompanhamento e
fiscalizagdo do cumprimento das regras de acordo preestabelecidos, sdo de grande importancia
neste cendrio. Com isso, € visivel a conjun¢do com os principios de modelos de governanga
corporativa aplicados nas organizacdes que pleiteiam a migragdo para esse modelo
centralizado, assim como também as regras e compliance estabelecidas na entidade.
Geralmente, a aplicacdo dos acordos de servigos, as ja mencionadas SLAs, sdo reflexos dessas

normas € de acordos firmados.
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2.3 Da necessidade de conhecer o ciclo de vida organizacional (CVO)

Hé em toda organizacao, no decorrer de sua existéncia, um ciclo de vida e de mudanga.
Assim como acontece com as pessoas naturais (pessoas fisicas), as empresas de um modo geral
também passam por fases caracterizadas como ciclo de vida organizacional. Segundo Lezana e
Grapeggia (2006), o processo de desenvolvimento de uma empresa corresponde a etapas que

devem ser superadas desde a sua criacao até a consolidacao.

Uma das diversas formas de estudar a organizagio sdo os modelos de Ciclo de Vida
das Organizacdes (CVO), que explicam, ao mesmo tempo, a evolugdo da empresa e
os diferentes papéis desempenhados pelo seu fundador (Lezana; Grapeggia, 20006).

Em etapas das fases de ciclo de vida, ressaltamos a dimensdo ‘“Maturidade”, que ¢
abordada na fase final do modelo proposto por Larry Greiner (1972). Ressalta Lezana e
Grapeggia (2006) que, nesta fase, o crescimento por colaboragdo, os recursos humanos e a
capacidade de aprendizagem sao elementos motores da agdo organizacional. No entanto, ¢ de
grande importancia mencionar que as organizagdes com muito tempo de idade de existéncia
ndo significam que sdo empresas maduras, ou seja, ndo ha correlagdo direta categorica que a
situagdo “tempo” esteja vinculada a estagios de evolugdo ou maturidade organizacional. No
entanto, deve-se respeitar o tempo de desenvolvimento de cada organizacao no sentido de saber
que o ritmo desse desenvolvimento € caracteristica Unica atribuida a um processo de
desenvolvimento de maturidade dessas companhias. Para muitas organizagdes, o ciclo de vida
organizacional relata um processo desde o surgimento ou constituicdo da organizacio
(nascimento em comparagdo a pessoa natural) até uma fase de declinio (morte) ou para uma
fase de retomada de direcao (novo rumo; redirecionamento estratégico para a perenidade).

Segundo Costa Filho (2018), apesar das organizacdes passarem por constantes
mudancas e adaptacdes ao longo do tempo, cabe ressaltar que o estagio no qual a organizagao
se encontra nao se relaciona exatamente com a idade cronologica que possui.

Muitos estudiosos procuraram identificar etapas e dimensdes de ciclo de vida das
organizagdes. Alguns deles afirmam que a primeira dessas fases ¢ o nascimento, relatando o
inicio da existéncia desta organizacdo, periodo geralmente muito tenso pelas expectativas de
retorno imediato dessas empresas por conta dos shareholders (acionistas). Em uma fase
intermediaria, observa-se que as empresas de um modo geral passam por etapas diversas em
um caminho de maturacdo de sua organizacdo. Em seguida, apds alcangar o estagio de

estabilizacdo de sua maturidade, outras fases podem surgir como caminhos estratégicos
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predefinidos pelos C-Level da organizagdo para alcancar melhores resultados e posicionamento
no mercado, inclusive com a utilizagdo de ferramentas estratégicas de acompanhamento de
resultados. Segundo Frezatti et al. (2010), a existéncia de artefatos de controle gerencial pode
aumentar a assertividade e a confiabilidade dos gestores, impactando e beneficiando seu
relacionamento com os investidores e acionistas. Contudo, hd situagdes em que tais
organizagdes também passam por um processo de declinio em que podem recomecar um
processo de rejuvenescimento ou iniciar um novo ciclo operacional.

A busca e o entendimento desse processo de ciclo de vida organizacional levam a
analises do processo de maturidade organizacional como um todo, podendo ser observado nas
organizagdes, em diferentes estagios de ciclo de sua vida corporativa. A evolugdo natural em
busca de melhores resultados impostos pelo mercado exige que a busca do desenvolvimento
enfatize o processo de passagem pelas etapas de maturidade percorridas pelo ciclo de vida das
organizagdes. Esse processo faz parte do desenvolvimento, amadurecimento e da perenidade
destas organizagdes em busca da sobrevivéncia mercadoldgica e de melhores posicionamento
e resultados financeiros. O modelo de Greiner (1998) sugere que o CVO esté dividido em 5
(cinco) fases de desenvolvimento e que nem todas as organizagdes conseguem atingir todas as

fases conforme demonstrado na Figura 2.

Figura 2 — Modelo de CVO segundo Greiner
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Evolucdo

Empresa Empresa
Jovem o madura

Fonte: Adaptado de Greiner (1998, p. 402).
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2.4 Evidéncias de Governanc¢a Corporativa e Compliance para uma boa implementacio

do CSC

Em um ambiente com um CSC como uma unidade gestora de servigos transacionais
para as suas Unidades de Negocio (UN), ¢ fundamental entender que a aplicagdo das melhores
praticas de Governanga Corporativa tem como inten¢do implicita replicar as demais UN’s
(Unidades de Negocios) as melhores praticas implantadas no Centro Compartilhado.

A Governanca Corporativa ¢ constituida de praticas ja amplamente adotadas nas
grandes organizagdes, principalmente em empresas listadas em Bolsa de Valores. Geralmente,
as regras sdo rigidas e em niveis de controle em escala, ou seja, a cada classificacdo de
Governanga aos Niveis N1, N2 e Novo Mercado!, relatam-se regras especificas para adesdo. O
alcance desses niveis atrai ainda mais investidores ao negdcio. Nesses termos, uma empresa
que atende as exigéncias expostas, conforme os niveis de Governanca Corporativa
mencionados, demonstra um grau elevado de maturidade e alinhamento as regras e compliance
estabelecidas. Dessa forma, assegura-se que as organiza¢des com um CSC em sua estrutura, as
quais mantém a cultura de aplicar as praticas de Governanga Corporativa, demonstram um

indicador de maturidade organizacional de grande relevancia.

A implantagdo de trés segmentos especiais para listagem de a¢gdes, denominados Nivel
1, Nivel 2 e Novo Mercado, teve por objetivo proporcionar um ambiente de
negociacgao que estimule o interesse dos investidores e a valoriza¢ao das companhias.
O que distingue cada um deles ¢ o grau de comprometimento com as regras
especificas de governanca (Almeida et al., 2010).

Quanto a necessidade de avaliar o grau de maturidade nas organizagdes, verifica-se que
existem estagios de evolucao das organizagdes nesse processo de contiguidade organizacional,
minimizando os riscos com uma boa gestao da institui¢ao. No entanto, para que isso se realize,
¢ necessario observar como fatores e melhores praticas de Governanga podem, de fato,
proporcionar uma aderéncia e uma evolugdo do modelo e, consequentemente, uma evolugdo de
sua maturidade do CSC com o passar do tempo. O conceito de Governanga Corporativa ¢
bastante amplo e hé diversas correntes interpretativas sobre o assunto. O Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC, 2023), em seu Codigo de Melhores Praticas de Governanga

Corporativa, menciona que:

! Osniveis N1, N2 e Novo Mercado sfo segmentos de mercado com critérios estabelecidos de governanga

corporativa.
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Governanga corporativa ¢ um sistema formado por principios, regras, estruturas e
processos pelo qual as organizagdes sdo dirigidas e monitoradas, com vistas a geragdo
de valor sustentavel para a organizagdo, para seus socios ¢ para a sociedade em geral
(IBGC, 2023, p. 17).

As boas praticas aplicadas em muitas organizac¢des tém como finalidade assegurar os
interesses das organizacdes em busca de seus objetivos, procurando eliminar os riscos que
possam interferir na continuidade dessas estruturas. A aplicagao de Compliance como um dos
pré-requisitos de praticas de Governanga Corporativa sao indispensaveis para contribuir nessa
evolugdo de maturidade e de controle nesse processo. O conceito de compliance ¢ também

bastante amplo.

O sistema de compliance deve ser entendido como um conjunto de processos
interdependentes que contribuem para a efetividade do sistema de governanga e que
permeiam a organizagdo, norteando as iniciativas e as ac¢des dos agentes de
governanca no desempenho de suas fung¢des (IBGC, 2023, p.11).

Segundo Bergamini Jr (2005, p. 19), a compliance requer a implementagao de um
programa ¢ de uma infraestrutura direcionada para assegurar a integridade do fluxo de
informagdes vertical entre as unidades de negdcios e a alta administracdo das organizagdes. O
alinhamento das normas internas em um nivel operacional e estratégico, assim como também
o alinhamento as normas e regras externas a organizagao, sao elementos de praticas e de
evidéncias de Governanga Corporativa.

Tais controles obtidos com as regras e normas instituidas pela aplicagdo das praticas de
Governanca Corporativa demandam um alinhamento com o mercado, pois um dos pontos
fundamentais em um processo de compliance ¢ justamente a redugdo do risco institucional. A
permanéncia de uma organizacdo no mercado requer a adesdao as melhores praticas aplicadas
pelas organizagdes ja maduras em processo de Governanga Corporativa, por meio de um
isomorfismo dos modelos aplicados no ambiente corporativo. As ameacas e conflitos ja
vivenciados por inumeras organizagdes no decorrer da historia das organizagdes, como, por
exemplo, no caso emblematico da Enron?, na década de 90 e 2000, proporcionaram as praticas
de Governanca Corporativa se tornarem uma ferramenta para a inibicdo de incidéncia das

fraudes e conflitos de interesse nessas organizagoes.

2 Apesar de ter incorrido ha muito tempo (mais de 23 anos), o caso Enron é considerado emblemético, do
qual se originou um grande movimento das instituicdes em blindar que novos episddios se repetissem

no mercado.
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Conforme Bergamini Jr. (2005, p. 15), na defini¢do tradicional, o ambiente ¢ constituido
por uma situagdo permanente e continua em todas as areas da empresa, visando a reducao dos
riscos € ao aumento da eficacia dos processos. Com o passar do tempo, uma organizagao que
ja tenha um CSC implantado tende a evoluir com uma gestao aplicada a contribuir para um
ambiente de melhoria continua na organizagao.

No entanto, o processo de vivéncia das melhores praticas de Governanga Corporativa
propiciard maior seguranga, minimizagao dos riscos e, consequentemente, um amadurecimento
institucional, o que sinalizara mais profissionalismo para o mercado em seus clientes externos,
como também para os clientes internos no caso das unidades de negécios vinculados ao grupo
econdmico com um CSC instituido para atender aos niveis de acordo de servicos entre eles
estabelecidos.

Como visto, as organizagdes que tém suas politicas e condutas direcionadas as melhores
praticas de Governanga Corporativa, € com as regras e compliance bem definidos e
monitorados, demonstram um grau de maturidade mais evoluido em comparacdo com as
organizagdes que ndo instituiram essas praticas em sua cultura. Dessa forma, podemos
assegurar que a Governanga Corporativa e o estabelecimento de normas e regras (compliance)

sdo indicativos de maturidade contida nas organizagdes com essa cultura.

2.5 Inovacao Gerencial mediante modelos de gestao para percepciao de maturidade

O processo de implementacao de um modelo de CSC nas organizagdes proporciona uma
melhoria nos aspectos transacionais, trazendo mais eficiéncia e eficacia no desempenho das
funcdes administrativas. Contudo, o processo de constitui¢do desse modelo ndo ¢ uma tarefa
facil de implementagdo nas organizagdes, pois envolve mudangas associadas a diversos
obstaculos a serem vencidos e superados. Nesse sentido, um dos pontos fundamentais nesse
processo ¢ a medi¢do ou avaliagdo do grau de maturidade das organizacdes que iniciam a
constituicdo do seu CSC. Dessa forma, ¢ necessaria uma avaliacdo do modelo de gestdo
previamente em vigor para avaliar o seu grau de aderéncia organizacional para o novo modelo.

Segundo Frederico (2014), a definicao de avaliagdo de maturidade em uma determinada
organizag¢do para um CSC pode ser mensurada pelo grau de defini¢do, por seu gerenciamento,
por seu controle e pela eficacia dos seus diferentes critérios que assim o compdem. Ainda
segundo Frederico (2014), existem 5 (cinco) elementos integrantes em um processo de
maturidade: integracao da equipe; gestao por processos; custeio e cobranca; nivel de servigos;

e relacionamento com clientes internos. A seguir, detalhamos esses elementos de dimensdes
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segundo a autora:

e A integracio da equipe ¢ um ponto bem relevante, pois € possivel identificar por
meio das pessoas se o nivel de aderéncia a missdo, visdo e valores estd bem
consolidado. Além disso, a cultura deve estar bem relacionada as pessoas da
organizacgdo, principalmente a questdo da concepcdo da prestagao de servigos.
Outro fator de identifica¢@o interna da maturidade por meio das pessoas ¢ verificar
se as métricas e seus indicadores de desempenho estabelecidos pela organizagao
estao bem difundidos. Outro fator importante ¢ a averiguacao da gestao das equipes,
avaliando o clima organizacional pela influéncia direta de seus gestores;

e Para Frederico (2014), a gestao por processo ¢ um fator importante que sinaliza de
forma eficaz o nivel de maturidade das organizagdes. Quando uma empresa nao
tem processos bem definidos, podemos entender que a entidade estd em um nivel
baixo, inexistente ou em desenvolvimento. A andlise de métricas e indicadores que
possam viabilizar o estdgio de processos em uma determinada organizagao pode
sinalizar se hd um nivel de maturidade e um nivel de organizacdo ja
institucionalizada;

e No tocante ao custeio e cobranca nos CSCs recém-constituidos, quando niao ha
uma estrutura bem definida para a questdo dos reembolsos, observa-se que essas
organizagdes com o modelo implementado estdo em uma fase de maturidade
preliminar, procurando identificar o melhor processo para estabelecer os critérios
de custeio e cobranca a serem adotados;

e Segundo Frederico (2014), o nivel de servico estd vinculado aos indicadores de
desempenho de servigos e identifica a transi¢do do nivel baixo para os niveis mais
elevados de consolidagdo da maturidade. Os estagios de aplicagcdo dos indicadores
devem ser aprimorados € em comum acordo com os clientes consumidores do CSC,
até mesmo para determinagdo dos niveis de servigo reversos (SLAs Reversos);

e Por fim, ha o relacionamento com clientes internos, voltado para o envolvimento
dos stakeholders das unidades de negocios vinculados ao modelo do CSC. Nesse
momento, o relacionamento com clientes internos evolui de acordo com o
desenvolvimento da maturidade do CSC. O fator de governanca esté relacionado
diretamente com o desenvolvimento da maturidade da organizagdo. Sao gerados

canais de comunicagdo efetiva que formalizem e facilitem esse processo junto aos
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clientes consumidores dos servicos compartilhados de cada unidade de negocio

vinculado.

Quadro 1 — Modelo de dimensionamento de maturidade conforme as “Quatro Ondas” de implantagdo e evolugdo

Critério do

Situaciio em que se
encontra o CSC sob

do CSC

Circunstiancia da situagio vigente

Opciao
assinalada

Diagnéstico N pelo
avaliacao .
responsavel
Capacitagdo do pessoal quanto aos conceitos
Equipe PARCIALMENTE culturais do CSC em andamento;
Integrada Indicadores e metas para o time em
desenvolvimento
Equipe com entendimento pleno dos conceitos
i Equipe TOTALMENTE |  2ssociados ao CSC; -
g Integrada T1me CSC praticando a utilizagdo de.metas e
= indicadores de desempenho processuais para a
3 gestio de sua rotina.
= Identificagdo da equipe com relag@o a misséo, a
§ visdo e aos valores do CSC;
%” Dominio de conhecimento sobre indicadores de
= Equipe TOTALMENTE iiifrslgnpenho e metas processuais por parte do
Integrada e FIDELIZADA ’ . .
pelos valores do CSC ColaboradoNres ahnhado§ plenam‘ente a~cultura
de prestacdo de servigos e a gestdo por
processos, de modo que as unidades
consumidoras sejam entendidas como clientes
internos.
Processos NAO i\/[gpeamento e redesenho de ﬁ)roceslso.s;
MAPEADOS n 1cadore§ d@ desempenho re ativos  aos
2 processos: inexistentes ou em desenvolvimento.
§ Processos que ja se encontram padronizados,
g Processos documentados e publicados;
& PADRONIZADOS Indicadores de desempenho e metas ja sdo
§_ aplicados a melhoria continua.
S Sdo criados indicadores processuais e metas,
= Processos alinhados a visdo dos clientes, com o objetivo
8 PADRONIZADOS e de mensurar o desempenho do CSC;
medidos na VISAO DOS Tais indicadores e metas sdo desdobrados de
CLIENTES modo a abranger a dindmica dos processos e
subprocessos presentes no escopo do CSC.
Associacdo dos centros de custos aos processos
Repasse de custos e subprocessos ainda ndo consolidada;
INEXISTENTE Nao existe repasse de custos para as unidades
« consumidoras.
= Associacdo dos centros de custos aos processos
£ s e subprocessos do CSC ja consolidada e
2 Critérios de RATEIO iada:
O SIMPLES gerenclada, . . .
) O repasse de custos para clientes internos ¢
£ baseado em critérios de rateio simples.
2 Os custos sdo repassados aos clientes em fungdo
o , \ de seus consumos por transa¢do de cada
Estimulo a )
RACIONALIZACAO DO processci/subprocesso,
CONSUMO ¥nstala.g:ao de um modelo de repasse que
incentiva os clientes a planejarem ¢ a
contratarem seus habitos de consumo e inaugura
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o conceito de “Educagdo da Demanda”.

Niveis de Servigos NAO | e Ainda nio existem indicadores de desempenho
MEDIDOS associados aos niveis de cada processo.

e Ja existem indicadores de desempenho
atribuidos aos diferentes niveis de servicos de
cada processo;

Indicadores DEFINIDOS |e Apesar disso, tais indicadores ndo sdo
discutidos com os clientes ¢ nao existe uma
estrutura de governanga que gerencie os acordos
entre 0 CSC e as unidades consumidoras.

e Os niveis de servigo, niveis de servi¢o reversos
e niveis operacionais com area de interface sdo
totalmente acordados, discutidos e fechados
com os clientes e fornecedores do CSC;

Nivel de Servico

Estabelecimento de SLA,

SLA REVERSO E OLA .

e Existe uma estrutura de governanga
formalizada, apta a fazer a gestdo de tais
acordos.

Relacionamento NAO e Nio existem modelos e dinamicas formais de
FORMALIZADO relacionamento com os clientes internos.

e O relacionamento com os clientes ¢ mantido
exclusiva e diretamente pelos responsaveis
pelos processos e gestores do CSC;

e Naio existe uma estrutura clara e consolidada
para  suportar a  manutengdo  desse
relacionamento.

e Desoneragdo dos gestores e dos responsaveis
pelos processos por meio da formalizagdo de
canais de atendimento;

Canais FORMAIS de e Criagdo de Call Centers e portais de
relacionamento autoatendimento ¢ a nomeagdo de gerentes de

conta auxilia na consolidagdo da cultura de que

o CSC ¢ uma entidade que presta servigos para

a organizagdo.

Fonte: Frederico (2014, p. 60).

Canais de relacionamento
PARCIALMENTE
FORMAIS

Relacionamento com Clientes Internos

Uma expressao bastante conhecida ¢ o Business Process Management (BPM), que traz
inovacdo gerencial como forma de modelo prescritivo. Tais processos levam em consideragao
a avaliacdo da situagcdo atual para um processo de melhoria interna e controle dos
procedimentos ja instituidos dentro da organizagao.

Segundo Roglinger, Poppelbull e Becker (2012), o objetivo bésico do modelo de
maturidade ¢ delinear os estdgios existentes no caminho da maturidade organizacional.
Argumentam ainda Poppelbull e Roglinger (2011) que os principios bésicos para aplicacdo de

um modelo designer para uso descritivo e prescritivo sao agrupados em trés formas:
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Figura 3 — Estrutura de DP gerais para modelos de maturidade
3. PRINCIPIOS DE PROJETO PARA FINS PRESCRITIVOS DE USO
DP 3.1 Medidas de melhoria para cada nivel de maturidade (e nivel de granularidade)
DP 3.2 Calculo de decisdo para selecionar medidas de melhoria
DP 3.3 Metodologia de adog@o orientada a grupo de alvos

2. PRINCIPIOS DE PROJETO PARA FINS DESCRITIVOS DE USO
DP 2.1 Critérios verificaveis intersubjetivamente para cada nivel de maturidade (e nivel de granularidade)
DP 2.2 Metodologia de avalia¢ao orientada para o grupo alvo

1. PRINCIPIOS BASICOS DE PROJETO
DP 1.1 Fornecimento de informagdes basicas
DP 1.2 Defini¢do de construtos centrais relacionados a maturidade e amadurecimento
DP 1.3 Definic¢do de constructos centrais relacionados ao dominio de aplicagido
DP 1.4 Documentag@o orientada por grupo de fags

Fonte: Péppelbufl e Roglinger (2011).

Os principios basicos do modelo design apresentado no primeiro grupo pode ser
subdividido em quatro estagios. No estdgio DP 1.1, segundo Roglinger, Poppelbufl e Becker
(2012), os principios basicos de design, as documentagdes do modelo de maturidade, devem
fornecer as orientagdes basicas para a aplicabilidade do BPM. O modelo deve ser medido ao
ponto de identificar diferenca no processo de medi¢ao de maturidade composta pela experiéncia
empirica vinculada. No estagio DP 1.2, segundo os mesmos autores, os construtos centrais
relacionados a maturidade j& devem ser definidos com a observancia de niveis de granularidade
em que a maturac¢ao do processo pode ser observada. Ja no estdgio DP 1.3, o autor relata que
os modelos de maturidade devem definir as construgdes centrais ligadas aos termos e definigdes
comuns. Por fim, no estagio DP 1.4, as informagdes basicas e as construgdes centrais devem
ser documentadas e, consequentemente, comunicadas ao publico-alvo.

A utilizagdo do modelo de design para fins descritivos, conforme o modelo de
Roglinger, Poppelbu3 e Becker (2012), apresentado no segundo grupo, menciona que, no
Estagio DP 2.1, o modelo de maturidade na perspectiva descritiva deve atender aos critérios de
avaliagdo verificaveis ao nivel de granularidade. Ja no estagio DP 2.2 — “Target group-oriented
assessment methodology” (Metodologia de avaliagdo orientada para o grupo-alvo) — a
metodologia de avaliagdo deve apresentar um modelo de procedimento na organizagao;
ademais, os critérios de avaliacao devem estar bem claros.

No entanto, no grau de maturidade, em que ¢ possivel a aplicagdo do modelo para fins
prescritivos, observa-se que o nivel de granularidade apresentado no terceiro grupo, para o

modelo de design proposto, estd para trés niveis. Na fase DP 3.1, o modelo de maturidade deve
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seguir um proposito de incluir medidas de melhorias no processo de cada estagio anterior ao
nivel de granularidade. Na etapa DP 3.2, segundo Roglinger, Poppelbull e Becker (2012), os
modelos de maturidade prescritivos devem incluir mensuragao, ou seja, calculo de decisdo, que
normalmente se reportam a medidas de desempenho organizacional. Finalmente, no estagio DP
3.3, deve-se buscar uma metodologia de adocdo dos modelos de procedimentos, inserir no
processo de melhoria e se enquadrar no modelo de calculo de decisdo. As aplicagdes de estagios
anteriores devem reportar de forma positiva aos conhecimentos obtidos durante a maturagao.

A métrica ¢ ponto essencial para se buscar a quantificagdo e, consequentemente, 0s
resultados propostos para quaisquer andlises gerencial e de processos. Segundo Magalhaes
(2018), métricas sdo essenciais para uma organizacdo de servicos compartilhados eficientes e
eficazes em dire¢dao a melhoria continua. A métrica estabelece os niveis de desempenho de um
modelo de maturidade. Ainda segundo Magalhdes (2018), a medic¢ao de custo, tempo, ciclo,
produtividade, qualidade dos servigos, entre outros fatores, sdo pressupostos para a criagcdo de
indicadores.

Quanto aos parametros para métrica de avaliagao de maturidade, como o custo, quando
mensurado e medido, pode-se afirmar que o controle, assim como a reducao dos custos, sao um
pressuposto de maturidade em um CSC. A qualidade de servigos, as SLAs (Acordo de niveis
de servigos), quanto melhor avaliados pelos clientes, melhor a avaliagdo desse resultado. Assim,
trata-se também de fatores mensuraveis de medi¢do de maturidade organizacional.

Contudo, falar de inovagao gerencial também traz no contexto organizacional a relacdo
com o uso de tecnologias. Para os CSCs, a busca do uso das RPA (Robotic Process
Automation), por exemplo, ¢ cada vez mais aplicado dentro dessas estruturas. Na otimizagao
dos processos e melhoria na entrega dos servigos acordados, pode-se perceber o potencial de

mensuracao de maturidade pela implementagao das RPAs nos processos internos desse modelo.

2.5.1 Uso de RPAs como indicador de maturidade

Entre muitos beneficios mencionados em uma utilizagdo do modelo de CSC, sem
davidas estd a promog¢ao de inovagao que esse modelo propicia em uma organizagao em fase
de implementagdo. Dessa forma, todo o esfor¢co em constituir um CSC pressupde proporcionar
melhor desempenho organizacional para todo o grupo econdmico vinculado em sua inovagao.
A finalidade de um CSC ¢ trazer a organizagao sempre o melhor desempenho. Em um ambiente
competitivo, observa-se que o desempenho operacional requer cada vez mais investimento em

processos que gerem diferenciais pela melhoria continua da organizacdo. A inovagao



36

tecnologica €, por exemplo, nesse contexto, um fator primordial.

Muitos fatores podem proporcionar a inovagao no cenario corporativo, em especial pelo
modelo de um CSC. Nesse sentido, a tecnologia tem cada vez mais contribuido para otimizar
0s processos, com o avango de ferramentas de comunicagao e interagao social (principalmente
p6s pandemia da Covid-19, que propulsionou o avanco das ferramentas de conferéncias e
trabalhos home office), como a ferramenta de RPA, buscando sempre maior automacaio,
gerando eficiéncia e velocidade no processamento de dados.

Com o surgimento de ferramentas de automacgdo, as organizagdes trouxeram mais
eficiéncia em suas atividades transacionais. Segundo Santi e Pévoa (2021), a busca da crescente
produtividade com a redugdo dos custos, aliada a inteligéncia artificial e machine learning, fez
surgir as conhecidas RPAs. Para o autor, as Robotic Process Automation sdo softwares que
realizam qualquer atividade que uma pessoa natural poderia realizar na area computacional. A
aplicacdo dessa tecnologia desenha um avango de amadurecimento de uma inteligéncia
competitiva, visto que a otimizacgdo de processos em decorréncia da aplicagdo dessa ferramenta
proporciona ganhos de escala operacional em um CSC.

Como o conceito do CSC envolve a centralizagdo dos servi¢os transacionais em um
grupo econdmico, a aplicagdo das RPAs tende a uma distribui¢do nos diversos departamentos
da organizagdo. Quanto maior a distribui¢do das automagdes nos setores, melhor e mais
produtiva tende a ser a organizacdo. Os setores da organizagdo que estdo em constante

desenvolvimento de implantagdo de automacao sao:

e Financeiro: uma RPA ja bastante utilizada no segmento financeiro e de grande
relevancia no aspecto de otimizagdo € o sistema de “VAN” (Value Added Network),
que proporciona uma comunicacdo do banco com a organizacdo na troca de
arquivos de forma segura e eficiente com a transacao de grandes dados financeiros
(contas a pagar e contas a receber);

e Fiscal: grande utilizagdo de automacdo em rotinas de cumprimento de obrigacdes
acessorias ao fisco, transacionando informagdes fiscais de forma automatizada para
a base do governo;

e Compras: a otimizacdo fundamental em toda a cadeia de suprimentos (Supply
Chain), gerando seguranca, eficiéncia e agilidade, garantindo como consequéncia
a cadeia de suprimentos financeiros (supply chain finance — SCF), processo de
ponta a ponta da compra ao fornecedor até a fase de pagamento, proporcionando

uma melhoria e melhor gestdo financeira por meio do setor de compras da
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organizagao;

e Recursos humanos: as RPAs sdo voltadas para o processo de coleta de dados,
processos de admissdo e avaliacdo de candidatos com os perfis predefinidos,
proporcionando mais assertividade no processo de contratagdo e controle de
Headcount (“contagem de cabegas” em uma empresa) da organizagao inteiramente,
além de proporcionar, mediante as plataformas automatizadas, tendéncias para
proporcionar a evolugdo dos colaboradores;

e Contabilidade: RPAs voltadas para geracdo de automacdo de langamentos e
registros contdbeis automaticos diretamente ligados ao sistema ERP da
organizagao, ou seja, robotizacao que faz a interconexdo dos demais departamentos
geradores de dados e evidéncias;

e Atendimento ao cliente: ferramentas com automacdo de comunicagdo, CRM
automatizado com geradores de dados robustos, chatbots e ferramentas de medicao
das SLAs para acompanhamento de indicadores de avaliagdo de qualidade de

Servigos.

Outros setores ou departamentos, como o de marketing, utiliza a inteligéncia artificial
de forma estratégica. Quando confrontados com dados extraidos da rede mundial de
computadores (Internet), sdo direcionadas campanhas de forma digital para publicos
especificos. Imaginemos que todo grupo econdémico com suas diversas unidades de negocio
podem se beneficiar dessas inovagdes de forma centralizada, com baixo custo, sendo rateados
entre as unidades de negocios, tornando o CSC de fato um projeto inovador em nivel de gestao
em estrutura organizacional.

Segundo Santi e Pdévoa (2021), o processo de automacdo e digitalizacdo das
organizagoes, trazendo inovagdo tecnologica para o seu contexto, proporcionard uma constante
evolugdo para escalar nas organizagdes. Isso ndo significa que havera substituicdo do homem
pela tecnologia. Mas essas inovagdes, como a RPA, trardo liberdade para muitas pessoas e
transformagao de suas atividades, tornando as pessoas mais analistas e, dessa forma, resgatando
o relacionamento entre areas das empresas e cada vez mais automatizando as atividades de
backoffice, tendendo a total inser¢ao nessa realidade no futuro.

Ainda segundo Santi e Pévoa (2021), na grande tendéncia de machine learning e
inteligéncia artificial, as RPAs sdo protagonistas das estratégias da digitalizagdo. Segundo o
mesmo autor, as RPAs sdo muito promissoras, pois tais processos ja eram utilizados antes dessa

tecnologia, ao exemplo das macros do Excel ou programagdao em VBA. Tais recursos
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simulavam a execucao de tarefas outrora executadas de forma manual. Assim, Santi ¢ Pdvoa
(2021) argumentam que os softwares de RPA sdo as proximas “macros de Excel” com um

potencial elevado e se inserindo no conceito de BPM (Business Process Management).

2.5.2 Indicadores de desempenho para RPA como forma de mensuragdo de maturidade

E de grande importancia no estabelecimento de processos que envolvam a automacgao
de rotinas executadas anteriormente de forma manual a oportunidade de mensurar com
indicadores que demonstrem essa evolugdo. Segundo Santi e Pdvoa (2021), alguns dos

principais indicadores sdo:

¢ (Quantidade de automagoes: identificagdo da quantidade de automacgdes ativas, em
desenvolvimento, em testes ou em espera;

e Horas de automagdes: nimero de horas automatizadas por processos;

e HCs automatizados: quantidade de headcount automatizado, sejam pessoas
remanejadas para outras areas e atividades ou contratacdes evitadas;

e Numero de processos automatizados: quantidade de processos finalizados pela
rotina e utilizagao do bot, mensurando o tempo médio gasto de tratamento pela
robotizagao;

e Percep¢do de qualidade: qual a percep¢do de qualidade pelo usudrio final pela
utilizagdo da automatizagao;

e Execucgdes: processos em que nao foi possivel a automacao no momento por conta
de algum processo sistémico e que exigem a interferéncia humana para analises;

e Automacgdes por licenga / % utilizag¢do de licengas: cada licenga de RPA equivale a
24 horas de trabalho. Por ndo executar atividades simultaneas, ¢ importante

controlar o % de utilizagao das licengas.

Dessa forma, entende-se que os indicadores no aspecto tecnologico para RPAs
corroboram para o entendimento de que, quanto mais automatizado, maior a percep¢ao do grau
de maturidade e desenvolvimento existente em uma organiza¢gdo com a inten¢do de adotar o
modelo do CSC como pressuposto de inovagdo gerencial.

No entanto, as relagdes humanas dentro desse ecossistema tecnoldgico t€ém o seu fator

de importancia nesse cenario, pois os colaboradores, que até entdo estavam voltados para as
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rotinas repetitivas, passaram a se especializar e ter caracteristicas de analistas na organizagao.
Logo, observa-se que o fator humano, como dimensao de maturidade em um CSC, demonstra
aspectos relevantes para analises de maturidade e de superacao em um processo de mudanga

cultural e organizacional.

2.6 Fator Humano em um processo de mudanca

Um dos pontos de grande relevancia em uma analise de maturidade ¢ a avali¢ao do grau
de resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores em uma organizacdo quando estdo
inseridos em um processo de quebra de paradigma organizacional. O ser humano, pela sua
natureza, tende a acomodagdo em suas rotinas laborais, tornando-se a ruptura paradigmal um
fator de grande resisténcia na organizagdo. Segundo Magalhaes (2018, p. 80), tratando-se de
cultura organizacional, as pessoas estdo diretamente envolvidas no ambiente; o ser humano ¢
geralmente encontrado na “zona de conforto”. No entanto, quando ha o patrocinio por parte dos
acionistas, tudo tende a ficar mais favoravel, mais facil, tornando a mudanga do paradigma
organizacional um parametro ou pressuposto de criacdo de métricas para avaliacdo de
maturidade em um processo de evolugdo para aplicagdo do conceito do CSC. Quando hé o
apoio dos lideres da organizacao, o processo de maturidade organizacional fica mais evidente

nesse cenario colaborativo.

O correto gerenciamento da mudanga em relagdo as questdes culturais € fator critico
de sucesso para o bom andamento dos trabalhos de implantacdo de um CSC, visto que
a cultura organizacional corresponde a personalidade da empresa, compreendendo um
conjunto de_modelos de crengas, valores, comportamentos e filosofia que foram
desenvolvidos com o passar do tempo, dai a necessidade de uma coalizio e patrocinio
forte da alta direcdo e dos comités diretivos da organizacdo (Magalhaes, 2018, p. 80).

No entanto, as agdes promovidas pela organizagdo no sentido de proporcionar a
mudanga e, a0 mesmo tempo, produzir efeitos que incentivem os colaboradores a manterem
uma produtividade pela motivacgdo sdo um fator importante. As a¢des produzidas pela empresa
no sentido de incentivar, treinar e reter os colaboradores sdo diferenciais aplicaveis que
estimulam o desenvolvimento humano e a baixa resisténcia as mudangas em um ambiente

laboral. Segundo Frederico (2014, p. 76):

E importante que estes colaboradores expandam sua visdo para compreender que sua
atividade, por mais especifica que seja, contribui significativamente para o andamento
de operagdes estratégicas da organizagao.
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Ainda segundo Frederico (2014), as maiores dificuldades em uma implementacao de
um CSC ndo sdo de ordens técnicas, e sim relacionadas com a transposi¢do das barreiras
culturais. A gestdo de mudangas e a gestdo de pessoas sdo aspectos de grande relevancia para
assegurar o bom andamento do projeto de implementacgao, que passa pela recepcao da tratativa
de garantir a realizag@o do processo.

Segundo Magalhaes (2018, p. 79), as barreiras para uma implantagdo de um CSC
passam, em esséncia, pelos mesmos obstdculos em uma iniciativa de mudangas em qualquer
outro tipo de empresa. Geralmente, segundo o mesmo autor, as barreiras ao processo de
mudanga estdo em volta de trés pontos nas pessoas: quando fixam no que fazem e esquecem do
por que estdo fazendo; quando decoram suas rotinas e entram em uma zona de conforto; e
quando fixam no que fazem e nao como poderiam evoluir ou melhorar.

Nesse cendrio, ¢ importante identificar alternativas que contribuam para a quebra de
paradigmas que dificultem um processo de implementacdo de um CSC. Para isso, ¢ de grande

importancia o investimento feito aos colaboradores em nivel de treinamento e beneficios.

2.6.1 Beneficios e treinamentos como agdo preditiva de auxilio a mudang¢a

Quando ha incentivo ao desenvolvimento dos colaboradores em uma organiza¢do com
um CSC em implementagdo, evidencia-se uma politica positiva e preventiva a fim de manter
os colaboradores satisfeitos e produzir a retencdo dos talentos e uma pratica de formagao
motivadora em um ambiente profissional. Dessa forma, a pratica de estimulo nas organizagdes
por meio de beneficios e treinamentos demonstra que tais ambientes sdo espagos maduros, de

transformagdo e de geracao de agdes positivas.

As ferramentas de gestdo de mudangas, incluindo lideranga, comunicagio,
treinamento, planejamento e sistemas de incentivos, podem ser todas utilizadas como
alavancas e, quando corretamente aplicadas, podem mover grandes obstaculos com
um minimo de esfor¢o (Martins; Amaral, 2021).

2.6.2 Meétricas para fatores humanos como forma de mensuragdo de maturidade

A grande questdo para medir a maturidade em uma organizacdo com base em fatores
humanos ¢ evidenciar os pontos chaves observaveis em uma determinada entidade que
demonstrem a baixa resisténcia as mudancas organizacionais. Tais fatores sao aplicados para

entidades em etapas preditivas de adesdo ao modelo de CSC, assim como para as empresas com
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o modelo ja implantado. Um ponto relevante de analises de maturidade que envolve o fator
humano no aspecto de resisténcia cultural ¢ a transformacao digital (TD). Podemos afirmar que
as organizagdes que evoluiram com suas equipes nesse sentido observam melhores
desempenhos, tornando-se mais eficientes, eficazes e, consequentemente, mais maduras.
Conforme menciona Sato (2018, p. 257) no livro “A Jornada CSC”, os principais

elementos da cultura para uma execugao mais eficiente da TD sdo:

Estratégia, pois, segundo Sato (2021), definir estratégias empresariais, redesenhar

a estrutura e revisar o sistema de pessoas sao estratégias internas;

e A Jornada dos colaboradores, com, segundo o mesmo autor, o uso dos servicos
personalizados e desenvolvidos para as equipes;

e Lideranca, que consiste na preparagao de um lider digital com foco em colaboragao,
comunicagao € inspiragao;

e Formagdo continua para equipes, processo que, segundo Sato (2021), retrata a
formacdo de um modelo hibrido (estruturas flexiveis e carreiras multidisciplinares
para a formag¢ao continua);

e Diversidade cognitiva, que, para Sato (2021), traduz-se em gerenciamento de
equipes multigeracionais, trabalhos em rede e remoto e a gestdo do conhecimento;

e Propdsito, ndo sendo apenas um ideal, pois tem implica¢des praticas para a saude e

sustentabilidade na organizagao.

Os fatores elencados por Sato (2021) sdo possiveis de identificar e, dessa forma,
mensurar o CSC que pratica esses pontos de TD para os seus colaboradores, superando a fase
de resisténcia a implementacdo. Seriam organizagdes com um grau de maturidade consideravel.

A transformacdo dentro das empresas passa também por outros aspectos relevantes,
como a comunicacdo. Segundo Magalhdes (2018, p. 88), a comunicagdao tem um papel

fundamental no processo de mudanga, desempenhando dois pontos fundamentais:

e A Persuasdo, que indica o posicionamento a mudanga como algo desejado pela
organizacgao;
e A Informagdo, alimentando as pessoas com as informagdes necessarias para a

compreensdo do processo de mudanga e de adaptagdo na nova realidade.
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Conforme menciona Magalhdes (2018, p. 88), o objetivo da comunicacdo nesse
processo para a mudanga ¢ mover os colaboradores que antes tinham uma atitude de resisténcia
para uma posi¢ao de entendimento e aceitagao. Dessa forma, € seguro indicar que, quanto mais
transparente e eficaz a comunicagdo, maior o grau de maturidade em uma organizacao. Quando
ha o patrocinio dos gestores nesse sentido, observa-se que esse fator ¢ possivel de ser

considerado como uma premissa de avaliagdo de grau de maturidade organizacional.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de campo exploratorio e descritivo. Trata-
se de uma pesquisa empirica, qualitativa. No entanto, como o resultado proposto inclui a criagao
de uma métrica para avaliacdo de maturidade organizacional, a pesquisa também ¢ baseada no
modelo quantitativo.

Este capitulo tem como objetivo abordar a metodologia aplicada ao trabalho de pesquisa
empirica como parte do desenvolvimento de uma métrica para mensuracado de maturidade
organizacional. Em um primeiro momento, apresentaremos as etapas percorridas entre a relacdo
de discente e orientador em todo o processo de constru¢do, consolidacio das informagdes e de
debates sobre os critérios para mensuragao, seguido pelo design de validacao.

O modelo de escala que melhor se adaptou a presente pesquisa, para analise da validade
do contetido dos itens e da testagem empirica em algumas empresas selecionadas em processo
de implantagdo do modelo do CSC, foi o modelo de construg¢do da escala proposta baseada no
paradigma de John Rossiter, do método do modelo C-OAR-SE, hierarquizada em forma de
checklist. Conforme relata Costa (2011), o modelo C-OAR-SE constitui-se em uma proposta
alternativa ao modelo anterior de Churchill, cujo artigo foi publicado no Journal of Marketing
Research em 1979, sem elimina-lo, mas aperfeicoando o modelo potencial de referéncia nos
processos de constru¢do de uma escala. Ainda segundo Costa (2011), o referido modelo
proposto de Rossiter ¢ formado por seis passos fundamentais. Cada passo € constituido de um
conjunto de atividades especificas, conforme demonstrado no esquema geral do método na

Figura 4:
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Figura 4 — Modelo C-OAR-SE de John Rossiter

1 —- DEFINICAO DO CONSTRUTO: (primeira etapa): produzir uma de-
fini¢do inicial em termos do objeto, do atributo e do respondente

¥

2 — CLASSIFICACAO DO OBJETO: (1) realizagdo de entrevistas; (2)
classifica¢do do objeto; (3) geracdo de itens para representar o objeto

¥

3 — CLASSIFICACAO DO ATRIBUTO: (1) realizagdo de entrevistas;
(2) classificagdo do atributo; (3) geracao de itens para representar o atri-
buto

1 — DEFINICAO DO CONSTRUTO: (segunda etapa): revisar a defini-
¢do do construto, passivelmente ajustando o objeto e o atributo

4 — IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE: (1) identificar o respon-
dente; (2) analisar a necessidade e a especificidade de analise de confia-
bilidade

¥

5 —FORMACAO DA ESCALA: (1) combinagdo de itens; (2) sele¢do de
escala; (3) pré-teste; (4) analise de dimensionalidade; (5) randomizacao

¥

6 — ENUMERACAO: (1) geragdo de escores totais; (2) transformagdo
do escores; (3) informar especificidades da aplicacdo dos escores

Fonte: Costa (2011, p. 58).

3.1 Mensuracao

A mensurag¢ao foi realizada a priori, por meio das dimensdes: Governanga Corporativa;
Resultados Operacionais; Base de Inovagdao Tecnologica; e Fator Humano. Essas dimensdes
foram escolhidas com base em levantamento de pesquisa bibliografica e, conforme o referencial
teorico dessa pesquisa, foram percebidas em melhores praticas desenvolvidas de Governanga
Corporativa por grandes empresas listadas na Bolsa de Valores de Sao Paulo, principalmente

em organizagdes com alto processo de controles internos.
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DIMENSOES ITENS FONTES
Existéncia da Autonomia e Controles Internos ISE B3
Existéncia da Autonomia do Conselho de Administracdo ISE B3
GovernaI}g:a Existéncia de conduta padronizada para combater conflito | Investigagdo  referencial
Corporativa de interesse bibliogrifica
Utilizacdo de auditoria independente na organizagdo | Investigacdo  referencial
candidata & ado¢@o do modelo CSC bibliografica
ERPs voltados para o modelo CSC devidamente | Investigacdo  referencial
implantados na organizagdo bibliografica
Ferramentas de medicdo de métricas ¢ avaliacdo das SLAs | Investigacdo  referencial
Tecnologia da | aplicaveis a um CSC bibliografica
Informacio RPAs implantadas ou em implantagdo para otimizagdo dos | Investigacdo  referencial
processos do CSC bibliografica
Inteligéncia competitiva voltada para melhores resultados de | Investigacdo  referencial
mercado bibliografica
Baixa resisténcia & mudanga organizacional para adogdo de | ISE B3
um CSC
Gestdo do conhecimento e treinamentos para os | ISE B3
Fator Humano | ¢olaboradores sobre o tema CSC
Lideranca comprometida as mudancas ISE B3
Cultura de melhoria continua ISE B3
Ter indicadores financeiros para medir os resultados | Observagdes empiricas e
operacionais bibliograficas
Controle dos resultados de otimizagdo dos processos na | Observagdes empiricas e
Resultados organizacao bibliograficas
Operacionais Instrumento suporte e relatérios para os reembolsos das | Observagdes empiricas e
despesas da organizagdo bibliograficas
Politicas de critério de rateio e que seja objetivo e razoavel | Observagdes empiricas e
bibliograficas

Legenda: ISE: Indice de Sustentabilidade Empresarial
Fonte: O autor (2024).

3.1.1 Governan¢a Corporativa

Partes dos itens extraidos foram verificados pelo questionario ISE B3 (indice de
sustentabilidade Empresarial), publicado em 2022/2023. Para a dimensdo de Governanca

Corporativa, usamos os seguintes itens da escala:

e Existéncia da Autonomia e Controles Internos: este tdpico significa que a
organizac¢do tem a independéncia em sua gestao, assim como o dominio dela (ISE
B3);

e Existéncia da Autonomia do Conselho de Administragdo: significa que os membros
do conselho de administragcdo tém autonomia e independéncia em suas decisdes e
julgamentos (ISE B3);

e Existéncia de conduta padronizada para combater conflito de interesse: refere-se a

implementagdo de regras, modelos e diretrizes para tratar de situagdes em que os
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interesses individuais possam conflitar com os interesses da organizagao;
e Utilizacdo de auditoria independente na organizagao candidata a ado¢ao do modelo
CSC: a auditoria independente contribui para a confiabilidade garantindo

transparéncia na organizacao e no mercado.

3.1.2 Tecnologia da Informagdo

Os itens aqui extraidos foram verificados por investigacdo bibliografica em contetidos
direcionados as empresas com um CSC no segmento de Tecnologia da Informagdo. Para a

dimensao da Tecnologia da Informagao, usamos os seguintes itens da escala:

e Ter ERPs voltados para o modelo CSC devidamente implantados na organizagao:
a verificagdo para esse item ¢ que ele esteja devidamente implantado na organizagao
e atenda ao modelo especifico das rotinas para um CSC;

e Ter ferramentas de medicao de métricas e avaliagao das SLAs aplicaveis aum CSC:
significa que a empresa precisa ter um processo de Business Intelligence (Bl) e a
gestao dos dados devidamente institucionalizada com ferramentas de medigao para
avaliagdo dos acordos de servigos estabelecidos;

e Ter RPAs implantadas ou em implantacdo para otimizacao dos processos do CSC:
aponta que a organizagdo necessita de processos de automagao ou robotiza¢gdo em
fase de implantagdo ou ja implantados para que os efeitos dos resultados esperados
a nivel de otimizagao sejam alcangados;

e Possuir inteligéncia competitiva voltada para melhores resultados de mercado: a
existéncia de uma equipe ou departamento voltada para pesquisa das melhores

solucdes tecnologicas disruptivas para alcancar melhores resultados operacionais.
3.1.3 Fator Humano
Os itens aqui também foram extraidos e adaptados segundo o modelo do questionario
ISE B3 (indice de sustentabilidade Empresarial) publicado em 2022/2023.

Para a dimensdo Fator Humano, usamos os seguintes itens da escala:

e Ter baixa resisténcia a mudanga organizacional para ado¢ao de um CSC: fator
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contributivo para o sucesso de qualquer organizagdo. Item fundamental para o
crescimento e a sustentabilidade;

e Ter gestdo do conhecimento e treinamentos para os colaboradores sobre o tema
CSC: item de fator essencial para o sucesso de uma organizagdo no contexto de um
CSG;

e Ter lideranga comprometida as mudancgas: quando a lideranca esta comprometida
com a mudanca em uma organizacao, tudo flui de forma mais harmonica em uma
implantagdo de um CSC;

e Ter a cultura de melhoria continua: essencial ter a busca da melhoria continua pelos

colaboradores de uma organizagao, gerando uma cultura de aprendizado.

3.1.4 Resultados Operacionais

Os itens aqui extraidos foram verificados com base em observacdes empiricas e
bibliograficas aplicadas em organizagdes com um CSC implantado, em que sdo evidenciados
os critérios de rateios como forma de manutencao financeira da estrutura existente. Para a
dimensao “Resultados Operacionais” sobre o assunto do modelo de CSC, usamos os seguintes

itens de escala:

e Ter indicadores financeiros para medir os resultados operacionais: por meio da
medi¢do dos indicadores financeiros, ¢ possivel gerenciar a satide econdmica da
organizagao;

e Ter controle dos resultados de otimizacdo dos processos na organizagdo: a
necessidade de medir os resultados de otimizagdo vai ao encontro de um dos
objetivos em um CSC de produzir a otimizacao;

e Ter instrumento suporte e relatorios para os reembolsos das despesas da
organiza¢do: como o proposito de um CSC est4 vinculado a sua manutengao pelas
demais unidades de negdcio, ¢ importante ter subsidios (relatérios) que embasem a
organizagao das despesas a serem reembolsadas por meio de um critério de rateio;

e Ter politicas de critério de rateio e que seja objetivo e razoavel: uma politica de
rateio objetiva e razoavel, além de ser transparente, produz resultados operacionais
de suporte equalitaria entre as unidades de negocio. Para se pensar em implantar

um CSC, e que traga, além de seguranca juridica, um resultado operacional, ¢
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necessario se pensar previamente no critério de rateio das despesas em comum.

O Quadro 3 exemplifica um modelo de uma escala de avaliagdo nos aspectos “Pouco

relevante”, “Relevante, mas nao indispensavel” e “Indispenséavel”:

Quadro 3 — Modelo de escala de validagdo de itens
Dos itens da dimensao “Governanga Corporativa”, favor assinalar “Pouco Relevante”, “Relevante, mas ndo
indispensavel” ou “Indispensavel”.

Relevante, mas nao

Pouco relevante . 1. .
indispensavel

Indispensavel

Autonomia e controles internos
Autonomia do  conselho de
administragdo

Conduta e conflito de interesse
Diversidade no conselho de
administragdo

Pratica contabeis e financeiras

Fonte: O autor (2024).

3.2 Validac¢ao dos itens das dimensoes

3.2.1 Validade de conteudo e face com académicos

Em uma etapa preliminar de validagao da escala, submetida por meio de uma avaliagao
de conteudo e face, segundo menciona Costa (2011), essa validacao esta relacionada a aferi¢do
qualitativa do conteudo. Essa primeira analise foi feita com a colaboracao dos académicos da
disciplina de Mensuracao e Design da Pesquisa Quantitativa da Pos-graduacao do PPGA da
UFPB.

Segundo Costa (2011), a validade de face consiste em uma primeira aproximagao a

praticidade, a pertinéncia e a representatividade dos itens para seus construtos a serem medidos.

3.2.2 Validade de conteudo e face com os associados da ABSC

Posteriormente, foi submetida a uma segunda verificagdo do teste uma “validagdo de
conteudo”, argumentando, segundo Costa (2011), que a validade de contetudo esta totalmente
voltada para a relevancia e representatividade dos itens com o construto em analises. Dessa
forma, os itens foram submetidos aos experts em CSC dos membros da ABSC (Associagdo
Brasileira de Servigos Compartilhados), envolvendo um universo de aproximadamente 200

empresas com o modelo implantado. Isso foi realizado pela submissao de um questionario
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estruturado. Mais adiante, serao demonstrados os resultados.

3.2.3 Ajustes diversos

Todas as premissas foram avaliadas, reestruturadas e validadas para aplicacdo da
pesquisa empirica a ser desenvolvida em 6 (seis) organizagdes da regido de Jodo Pessoa.
Conforme menciona Costa (2011), na etapa da validade, além de ser indispensavel, o

procedimento ¢ suficiente para gerar evidéncias de validade de uma escala.

3.2.4 Entrevista com especialistas

Nesse momento, ha uma replicacdo com a aplicagdo de uma entrevista com os
especialistas no assunto sobre CSC. Esse procedimento levara em consideragdo a visao desses
grupos de pessoas com experiéncia e dedicagdo académica sobre temas voltados para o CSC,

também pertencentes a ABSC.

3.3 Design da etapa de validacao

3.3.1 Fechamento e teste em alguns grupos

A pesquisa esta direcionada as organizacdes que pretendem implantar o modelo CSC.
Trata-se das empresas organizadas sob uma estrutura de grupo econdmico, ou seja, uma
empresa Matriz ou uma Holding com participagdo societaria em outras empresas ou
combinagdo de negocios distintos, com segmentos de atuacdo em diversos setores. Em
principio, para os trabalhos empiricos, sdo asseguradas testagens em setores como a industria
da construgao civil, o ramo da educacao (faculdades e escolas) e o terceiro setor. A razdo da
escolha desses segmentos se deu pela disponibilidade dessas organizagdes em passar pelo
caminho de implantacdo do modelo do CSC em suas estruturas.

Os colaboradores com os cargos de gestdo sdao as pessoas selecionadas para responder
as questdes contidas no questionario de pesquisa e para as entrevistas com cada setor das
organizagdes dos servigos transacionais. Em um segundo momento, os dados obtidos serdo

tratados e analisados.
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3.3.2 Fechamento do instrumento/checklist proposto

Em decorréncia do processo metodoldgico aplicado e dos resultados dos dados obtidos
entre a validagdo do instrumento e a elaboragdo dos trabalhos em campo, assim como também
da obteng¢do dos dados frutos desta jornada de pesquisa, foi possivel estabelecer um instrumento
definitivo para avaliagdo de maturidade organizacional para a adesdo do modelo de CSC. Esse
instrumento € um checklist proposto para avaliagdo para trabalhos futuros de forma prescritiva
a serem produzidos por empresas de consultoria, para uso interno da organiza¢ao ou para outros
trabalhos académicos com a intengdo de avaliacdao de pré-requisitos de medi¢do de maturidade
organizacional.

A Figura 5 demonstra um cronograma com a sequéncia das atividades que foram
realizadas relativamente ao processo de execugdo da pesquisa para obtencdo dos dados

pretendidos e, em seguida, confec¢do do modelo do instrumento de avaliacdo da maturidade:

Figura 5 — Cronograma de execucio

Envio do
Questiondrios para
ABSC

Entrevistas com
especialistas

Intrumento em
Validagao

Tratamento dos Recepcdo dos dados Visita para realizagéo das
dados Obtidos primérios entrevistas empiricas nas

organizagoes

Conclusdo da pesquisa e do
Instrumento modelo para
métrica de avaliagao de
maturidade

Fonte: O autor (2024).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesse capitulo, encontram-se descritos os procedimentos utilizados para o
desenvolvimento da escala. O desenvolvimento da escala e andlises dos resultados deste
trabalho estdo organizados da seguinte forma: na secdo 4.1, relatamos o processo empirico para
validagdo inicial da escala por meio de entrevista, efetuado de forma presencial com os
académicos do PPGA da UFPB da disciplina de Mensuragao e Design da Pesquisa Quantitativa;
na se¢ao 4.2, relatamos o processo de entrevista efetuado de forma online com os especialistas
da ABSC; na segdo 4.3, descrevemos a submissao de validacao dos itens de verificagdo com
todos os membros da ABSC; ja na se¢do 4.4, exploramos sobre o instrumento resultante
confeccionado por meio desta pesquisa, em que abordaremos seu detalhamento e o processo de
elaboragdo, as escolhas das organizagdes como teste empirico que contribuiu para a validacao
do instrumento, assim como a apresentacdo dos resultados obtidos que serviram para calibrar e

validar o modelo do instrumento final.

4.1 Processo empirico para validacao inicial da escala

Durante a realizac¢ao da disciplina de Mensuragao e Design da Pesquisa Quantitativa no
segundo semestre de 2023 do PPGA, foi realizado o processo de entrevista com os demais
académicos presentes para a validagdo preliminar das dimensdes e itens das dimensdes. Cada
colega teve a oportunidade de expressar uma opinido sobre o conteudo e modelo do
questionario exposto. Esse processo de validacdo de face contribuiu significativamente por
meio de um debate amplo colaborativo no sentido de direcionar o instrumento para um melhor
conteudo possivel conforme o foco da pesquisa para analises de maturidade.

Os participantes tiveram ainda a oportunidade de opinar sobre os itens de dimensao e
subdimensao subordinada. Foi justamente nesse momento em que foram corrigidos os quesitos
que ndo estavam claros e sem sentido para fazer parte do instrumento a ser desenvolvido.
Destacamos algumas contribuigdes, como explorar itens de dimensao em outras entidades que
ja analisam o grau de maturidade organizacional, como o ISE B3 (indice de Sustentabilidade

Empresarial) e o IBGC (Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa).



52

4.2 Processo de entrevista com especialistas da ABSC

A seguir, abordaremos o processo de entrevista com os especialistas da Associagao
Brasileira de Servigos Compartilhados. Inicialmente, na se¢ao 4.2.1, falaremos sobre o desenho
das entrevistas, do planejamento para execu¢ao e do processo de selecdo dos entrevistados. Na
secdo 4.2.2, falaremos de forma detalhada o processo das entrevistas realizadas. Finalmente, na
secao 4.2.3, relataremos as analises sobre as dimensodes escolhidas em discussao durante o

processo de entrevista.

4.2.1 Desenho das entrevistas

A principio, foi pensado como seria a dinamica das entrevistas a serem realizadas com
os especialistas em CSC da ABSC. Apos a escolha das dimensdes a serem validadas durante
esse momento de entrevista, foram pesquisados na base interna da associagdo alguns candidatos
que, além da experiéncia com o modelo do CSC, também tivessem uma formacao académica
de Mestrado ou Doutorado.

Muitos dos convidados ja possuiam um curriculo de pesquisa bastante relevante, com
artigos publicados e livros ja em circulagdo pelo Brasil, além de participagdo em palestra e
consultoria com o tema sobre CSC. Houve a contribuicdo do departamento da secretaria da
associacdo para a indicacao das pessoas a serem escolhidas. Em seguida, apds identificacao dos
nomes pré-selecionados, foram contactados cada um dos escolhidos para formalizar o convite
para a participacdo da entrevista pelo aplicativo de redes sociais. Todos os escolhidos

colocaram-se a disposi¢@o para contribuir com o desenvolvimento desta pesquisa.

4.2.2 Detalhamentos iniciais

Ap6s a validagdo de face no item anterior, foi programada uma reunido online pela
ferramenta da plataforma MS-Teams com 4 especialistas com graus académicos de mestres e
doutores, sendo um entrevistado com Doutorado em Controladoria e empresario associado a
ABSC, outro Doutor em Administragdo e autor de diversos livros voltados ao tema de CSC e
case de sucesso na SABESP, outra participante autora de livros também voltados a tematica do
CSC e também associada a ABSC e um outro ¢ Doutor, associado a ABSC e pertencente a pro-
reitoria de uma Universidade. A reunido ocorreu no dia 2 de fevereiro de 2024, as 18h30,

horario de Brasilia, e teve a duragdo de 1h35minl5s, gravada pelo aplicativo do MS-Teams e
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armazenada de forma digital, em nuvens, no OneDrive.

Alguns tiveram conflito de agenda e apenas 2 deles conseguiram entrar na data pré-
agendada. Contudo, ndo houve prejuizo nesse processo de entrevista, visto que os demais
participantes fizeram-se presentes no processo. O roteiro seguiu com as boas-vindas aos
participantes e as devidas apresentacdes entre as partes. Foi mencionado o objetivo do processo
de entrevista e da importancia da contribuicdo de cada participante. Em seguida, passamos para
o debate e exposi¢ao da opinido e do ponto de vista individual sobre o tema das dimensdes para
avaliacdo de maturidade para a implementagao de um CSC.

Durante o didlogo, cada membro expressou de forma voluntéria sua visdo com base em
evidéncias empiricas sobre o que seria maturidade de um CSC e de como medir esta maturidade
organizacional para uma absor¢do do conceito por organizagdes que pretendem implementar
esse modelo de estrutura. Varios fatores foram colocados em discussdo, levando a um
enriquecimento de conteudo e a diversas variagdes para alcangar um processo mais assertivo
de identificacdo do melhor caminho para dimensionar a maturidade organizacional.

No entanto, o aspecto da lideranga foi bastante evidenciado como fundamental para a
conducao de uma implementacdo do modelo proposto do CSC, pois, sem as pessoas certas,
com a inten¢do de realizar os processos necessarios a implementacdo, ndo seria possivel ter o
sucesso almejado durante toda a jornada. Outro aspecto bastante comentado foi a necessidade
de estabelecer processos internos e institucionalizados como instrumentos necessarios para a

conducao da organizacao de forma sustentavel e direcionada.

4.2.3 Analises das dimensoes

Em seguida, foram compartilhadas e debatidas as 4 (quatro) dimensdes pré-selecionadas
com todos os participantes da entrevista: Governanca Corporativa; Controle Financeiro; Fator

Humano e Base Tecnologica. A seguir, ha o relato de cada uma dessas dimensdes.

. Analises dos especialistas da dimensiao de Governanc¢a

Relatando como foi o debate sobre a dimensdo Governanga Corporativa, ficou evidente
que esse ¢ um ponto bastante consolidado de que ¢ realmente uma dimensdo. Ademais, ndo ha
muitas duvidas com relagdo a sua importdncia para a andlise de maturidade visando a
implantacdo de um CSC. Segundo ja dito, isso deriva de grande utilizacdo por diversas

organizagoes, independentemente do modelo de estrutura organizacional.
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Como menciona um dos entrevistados, a Governanca Corporativa, além de proporcionar
um ambiente de menor risco, também demonstra as empresas que a aplicam um nivel de gestao
profissionalizada (consequentemente, mais maduro). O modelo de Governanga, segundo os
debatedores na entrevista, tem que estar alinhado aos objetivos de cada CSC. Relatando o que
disseram, uma questao a ser realgcada consistiu em saber se devemos vincular os processos para
alcangar os objetivos pretendidos como estratégia da organizagdo. Um dos especialistas
comenta: “Eu vejo maturidade muito focada na questao de alinhamento com a estratégia. Entao,
os processos do CSC estao alinhados a estratégia da empresa como um todo”.

Sem duvidas, os processos bem alinhados proporcionam reflexos da dimensdo
Governanca Corporativa, de modo que ter processos funcionando corretamente seria um fator
de maturidade organizacional relevante, segundo os entrevistados. Concluimos que essa
dimensao (Governanga Corporativa), de forma macro, entendendo que os processos em uma
organizagdo estdo implicitos no conjunto de boas praticas de governanca corporativa, esta

adequada para fazer parte do instrumento proposto.

. Analises dos especialistas da dimensao de Controle Financeiro

O controle financeiro foi abordado com a finalidade de obtenc¢do dos resultados,
supondo a necessidade de um resultado atrelado ao proposito de implementagdo do modelo.
Nossa suposi¢ao foi de que € necessaria a gestdo financeira madura para apoiar o processo de
mudanca para a implementag¢ao de um CSC.

Um dos especialistas mencionou que, quando se trata de um CSC monotematico
financeiro, isso pode gerar confusdo de entendimento comparado a outro CSC nao
monotematico (para a avaliagdo de maturidade para esta dimensdo), pois um CSC tipico
financeiro terd, logicamente, uma maturidade bem mais avangada em sua implementagao
devido a sua expertise na atividade em que atua. O mesmo especialista mencionou que a
absorc¢do da expressdo “Gestdo de Resultado” seria mais adequada para ocupar o lugar dessa

dimensao de “Controle Financeiro”. Em suas palavras:

A questdo do controle financeiro ¢ a dimensao resultados. Vamos dizer assim, ela
pode ser entendida como resultados, ta!? E tem que ter resultados, vocé tem que ver
esses resultados. A questdo é... vai depender um pouco do perfil de um CSC para néo
confundir a gestdo do CSC com a gestdo da capacidade da empresa. A maturidade ¢
de quem? E do CSC ou é da empresa? Se a gente esta falando que quer avaliar a
maturidade da empresa, entdo vocé tem que ter uma gestdo financeira madura para
apoiar o processo de mudanga. A gestdo de resultados, qualitativos e quantitativos,
onde a parte quantitativa tem um destaque para a questao financeira. Porque tem que



55

dar resultado. Mas eu ndo colocaria a dimensao como uma dimensao financeira dos
resultados. Eu colocaria uma gestdo de resultados com aspectos financeiros e nao
financeiros.

O pesquisado argumentou, durante o debate, que o objetivo do CSC ¢ a entrega
(“Resultado”). Dessa forma, concluimos que a dimensdo proposta de “Gestdo de Resultado”
esta bem alinhada ao proposito de averiguacao de grau de maturidade organizacional em

substituicdao a dimensao anterior de “Controle Financeiro”.

= Analises dos especialistas da dimensao de “Fator Humano”

Relatando como foi o didlogo no aspecto da dimensao “Fator Humano”, observamos
que a cultura de melhoria continua foi bastante focada por um dos especialistas como aspecto
relacionado a essa dimensdo do fator humano. Também foi abordada a perspectiva das analises
de maturidade de gestao para um CSC. Argumentou-se que seria mais simples para a producao
do trabalho de dissertacao de mestrado, sendo totalmente descartada a possibilidade, pontuando
que o trabalho de pesquisa ja estd bem adiantado e que ja passou pelo processo de qualificagdo

em banca. Segundo um dos especialistas:

A lideranga tem um papel enorme nesse processo de divulgar a estratégia da empresa
para os niveis inferiores e ajustar e alinhar e ajudar essas pessoas, as equipes alinharem
0s processos para atingir os objetivos. Entdo, o que eu vejo em termos de niveis,
lideranga, processos, estratégia divulgada de uma forma ampla para que todos saibam
e, ¢ isso. E o que eu anotei aqui: lideranga, estratégica e pessoas, foco em pessoas. Af
vamos para a metodologia Lean. Eu estou falando que os processos tém que ter
pessoas envolvidas. Entdo, as pessoas estdo empenhadas, estdo envolvidas em buscar
melhoria continua.

Um dos especialistas sugeriu fazer uma consulta na Fundacdo Nacional da Qualidade e
verificar o Modelo de Exceléncia da Gestao (MEQG), apresentando uma lista bem extensiva de
itens de construto de escala para aplicagdo as pessoas em nivel de gestdo para os modelos de

gestdo nas organizagdes:

Maturidade de gestdo para um CSC. Entdo, vocé pode dividir isso em duas partes.
Vocé avalia o que ¢ uma maturidade de gestdo, como exemplo. Nao que tenha que ser
isso, vocé pega 14 o modelo do MEG (Modelo de Exceléncia da Gestdo) da Fundagao
Nacional da Qualidade. Nao sei se vocé conhece, se ja viu. Ele ¢ uma escala que
aborda seis, cinco, sete ou oito temas. Um dos destaques ¢ para a questdo de
Resultado, 40% da quantidade total esta, 40% a 50% para questdo de resultados, e
avalia os demais. Entdo, vamos dizer assim, como raciocinio simplista, o0 modelo de
MEG poderia ser como avaliar a gestdo da empresa.
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As dimensoes, assim como também todos os itens das dimensoes, estdo, de certa forma,
relacionadas entre si, a exemplo da tecnologia, em que toda a utilizacdo desse recurso ¢
desenvolvida pelas pessoas para melhor otimizagao do seu trabalho em uma organizacao. Dessa
forma, pareceu-nos indispensavel a analise de conteudo da base tecnologica para avaliagao de

maturidade organizacional.

. Analises dos especialistas da dimensao de “Tecnologia da Informacao”

No processo de entrevista com os especialistas, a dimensado “Tecnologia da Informacao”
foi bem discutida, com a preocupacdo de saber em qual foco estariam direcionadas as analises
de avaliacdo de maturidade, ou seja, em que ponto poderiamos auferir se uma organizacao era
madura sobre o aspecto de tecnologia.

Um dos especialistas levantou a hipotese de que uma organizagdo poderia estar com
uma equipe bem servida de profissionais, com diversos sistemas e ferramentas a disposigao,
contudo, se ndo estiverem alinhados e organizados, ndo produziria, os efeitos esperados para a

entidade. Ou seja, a organizacdo ndo estaria com o processo eficiente. Em suas palavras:

A base tecnologica vai suprir o processo, as demandas do processo, ter uma equipe da
TI enorme, que fica o dia inteiro rodando fazendo RPA, fazendo coisas, mas que, no
final das contas, eu ndo trago produtividade. Porque talvez estejam fazendo coisas
intteis que nem deveriam existir durante o processo. Eu posso falar que tenho uma
maturidade enorme de TI, mas que estdo trabalhando para coisas que nao alinham a
estratégia.

Entendemos que, no decorrer do dialogo, a eficiéncia ndo necessitaria de grandes
investimentos em tecnologia ou em quantitativo de pessoas, mas de processos inteligentes no
aspecto de promover de forma eficiente a tecnologia em beneficio da estrutura organizacional.
O ponto fundamental nessa dimensao ¢ a aplicagao de processos de tecnologia que consolidem
uma otimizac¢ao dentro da organizagao, eliminando o retrabalho, fazendo as tarefas manuais e
rotineiras serem substituidas pelas RPAs. Nesse entendimento, a preocupacdo em busca da
eficiéncia operativa com base na tecnologia vem ao encontro de modelos disruptivos em um
cenario de modelo de estrutura organizacional voltada para a implementagao do CSC.

Dessa forma, entende-se que a dimensao “Base Tecnologica” ¢ apropriada para avaliar o grau
de maturidade nas organizagdes que desejam implantar o modelo CSC, pois a eficiéncia da
entrega dos resultados por meio dessa dimensao € factivel, sendo a sua implementagao relevante

para as analises.
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4.3 Validagao dos itens de verificacido com oito membros da ABSC

A principio, foi desenvolvido um questiondrio no formulario do Google Docs para a
verificacdo e validacao das dimensdes previamente fixadas. A escala foi elaborada com a
sugestao das 4 (quatro) dimensdes (Governanga corporativa; Resultados operacionais; Base
inovacao tecnolédgica; e Fator humano) e submetida para a andlise sobre estarem adequadas ou
nao e qual seria a indicacao de dimensao. Antes, foi sugerido que as pessoas se identificassem
e relatassem sua experiéncia com o CSC. O perfil dos entrevistados ¢ de lideranca a nivel de
diretoria nas organiza¢des com CSC. Logo apo6s essa fase inicial, cada dimensao apontada por
meio dos itens sugeridos foi posta para analise de maturidade, buscando determinar se, na
percepcao dos pesquisados, os itens estavam “Adequados” ou “Nao Adequados”. A pergunta
inicial do questionario sobre as dimensdes foi: “Em sua opinido, estdo adequadas? Indicaria

outra? Fique a vontade para comentar”. Um dos respondentes mencionou:

Governanga; Papéis Estratégico, Finalistico e Transacional (CSC, UNs e
Corporativo); Foco nos Resultados Econdmico-financeiros, negociagao e gestao de
custos e precos; Analise de Viabilidade e Localizacdo; Faseamento e Priorizacao
da Implantacao da Gestdo da demanda.

Jé& outro respondente respondeu: “consideraria algo relacionado a Financeiro, intengdes
de investimento no capital humano, infraestrutura e tecnologico”. Outro respondente afirmou:
“Estao adequadas e ¢ pratica de mercado”. Ainda outro mencionou: “Principais areas clientes”.
Outro respondente comentou: “Sim, entendo que estdo adequadas”; houve também um que
adicionou “Cultura”; e um ultimo respondeu: “Gestao de custos, se ndo estiver incorporada em
resultados e governanga”.

Dessa forma, entende-se que, apesar das sugestdes de possiveis dimensoes, as

escolhidas de forma preditiva sdo adequadas para compor o instrumento.

4.3.1 Comentario breve sobre os itens selecionados

Em sequéncia, abordaremos os itens escolhidos para cada dimensdo, a priori, para
compor o instrumento de avaliagdo de maturidade. Os itens foram submetidos a uma pesquisa
enviada para o grupo da ABSC com a finalidade de verificar se eles estao adequados ou nao

adequados para cada dimensao correspondente.
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- Itens da dimensao de Governanc¢a Corporativa

Para a dimensao “Governanga Corporativa”, foram selecionados inicialmente os 4 itens,
cujas avaliagdes estao indicadas na Tabela 1. Para o item “Existéncia da autonomia de controles
internos instituidos”, pudemos observar que a afirma¢ao de adequacao foi 7 (sete) de 8 (oito).
Um dos respondentes ndo efetivou a resposta para este item, ndo restando duvidas quanto a
validacgao desse item para fazer parte da confec¢ao do instrumento.

Ja quanto ao item “Existéncia da autonomia do Conselho de Administra¢ao”, observa-
se que, dos 8 (oito) respondentes, 4 (quatro) responderam que o item esta adequado e 4 (quatro)
responderam que ndo estd adequado. Nesse caso, foi tomada a decisdo de manter esse item
mesmo apresentando uma indecisao por parte dos 8 (oito) respondentes da pesquisa, uma vez
que o contexto estd aderente com a literatura e a avaliagao previamente realizada.

O item “Existéncia de conduta padronizada de combater conflito de interesse” obteve
validacdo unanime por partes dos respondentes, ndo ficando duvidas quanto a validag@o do item
para fazer parte do instrumento a ser desenvolvido.

Finalmente, para o item “Utilizagao de auditoria independente na organizacao candidata
a adogdo do modelo CSC”, a maioria dos respondentes, 6 (seis) dos 8 (oito), entendeu que o

item estd adequado para fazer parte do instrumento, ficando também validado.

Tabela 1 — Avaliacdo dos itens da dimensdo Governanga Corporativa
ITENS ADEQUADO NAO ADEQUADO

Existéncia da autonomia de controles internos instituidos 7 0
Existéncia da autonomia do Conselho de Administragdo 4 4
Existéncia de conduta padronizada de combater conflito de interesse 8 0
Utilizagdo de auditoria independente na organizagdo candidata a 6 2

adocdo do modelo CSC

Fonte: O autor (2024).

Para a questao complementar “Favor indique se vocé tem alguma outra recomendacao
de itens de verificagdo para ser analisado”, apenas um individuo respondeu “Talvez LGPD”.
Como se observa, o resultado dessa fase relatou que a maioria sinalizou positivamente pelos
itens sugeridos. Dessa forma, decidiu-se pela sua manuten¢do na base do instrumento a ser
desenvolvido. Para o item de mais divergéncia — “Existéncia da autonomia do Conselho de
Administragao” —, em que 4 (quatro) responderam estar adequado e 4 (quatro) inadequado,
preferimos manté-lo no instrumento com a possibilidade de adaptar outro item ap6s as primeiras
coletas de dados. Ou seja, se o item ndo for claro o suficiente e gerar dividas de interpretagao,

serd alterado por um de melhor compreensao.
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- Itens da dimensao de Resultados Operacionais

Para a dimensdo “Resultados Operacionais”, foram selecionados a priori os 4 itens,
cujas avaliagOes estdo indicadas na Tabela 2. Para o item “Ter politicas definidas para critério
de rateio”, pudemos observar que a afirmac¢ado de adequagao foram 7 (sete) de 8 (oito). Apenas
1 (um) dos respondentes afirmou que o item ndo esta adequado. Assim, ndo restaram duvidas
quanto a validagdo desse item para fazer parte da confeccdo do instrumento de avaliacdo de
maturidade organizacional. No entanto, ap0s a etapa de validag¢ao do item, percebeu-se que ele
ficou redundante com o item “Ter politicas de critério de rateio que seja objetivo e razoavel”.
Dessa forma, entendemos que seria positivo sua substitui¢do por outro item: “Ter indicadores
financeiros para medir os resultados operacionais”. Entendemos que ndo havera prejuizo, pois
os itens redundantes obtiveram a mesma quantidade de votos: 7 (sete) julgaram adequados e
apenas 1 (um) relatou que nao estava adequado.

Para o item “Ter controle dos resultados de otimizagdo dos processos na organizacao”,
observa-se que os 8 (oito) respondentes afirmaram que o item estd adequado a fazer parte do
instrumento. Logo, também nao restam duvidas quanto a validagdo desse item para fazer parte
da confeccao do instrumento.

J& para o item “Ter instrumentos suporte aos reembolsos como Nota de Débito e Nota
de Crédito”, houve 7 (sete) respondentes que opinaram sobre o item estar adequado e apenas 1
(um) afirmou ndo estar adequado. Logo, considera-se que o item estd adequado para fazer parte
do instrumento. Para o item “Ter politicas de critério de rateio que seja objetivo e razoavel”,
entende-se estar adequado, pois obteve 7 (sete) dos 8 (oito) votos a favor da adequagdo contra

apenas 1 (um) que mencionou ndo estar adequado.

Tabela 2 — Avaliagdo dos itens da dimensdo Resultados Operacionais

ITENS ADEQUADO NAO ADEQUADO
Ter politicas definidas 7 1
para critério de rateio
Ter controle dos 8 0

resultados de otimizagdo

dos processos na

organizacao

Ter instrumentos suporte 7 1
aos reembolsos como

Nota de Débito e Nota de

Crédito

Ter politicas de critério 7 1
de rateio que seja

objetivo e razoavel

Fonte: O autor (2024).
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Para a pergunta complementar “Favor indique se vocé tem alguma outra recomendacao
de itens de verificagdo para ser analisado”, um dos respondentes mencionou: “SLA’s, SLO’s,
e politicas validadas com Auditoria e Comit€ clientes”. Ja outro respondente indicou: “Controle
sob o susto por transacao”.

Com base nos dados levantados, entendemos que os itens da dimensao estdo adequados
para fazer parte do instrumento. Assim, serdo mantidos os itens originais levantados, com
excecao do item “Ter politicas definidas para critério de rateio”, sendo substituido pelo item
“Ter indicadores financeiros para medir os resultados operacionais”, diante da redundancia dos

itens anteriormente mencionados.

. Itens da dimensao Tecnologia da Informacao

Para a dimensao “Base Inovacao Tecnoldgica”, foram selecionados a priori os 4 itens,
cujas avaliagdes estdo indicadas na Tabela 3. Para o item “Ter ERP’s voltados para o modelo
CSC devidamente implantados na organiza¢ao”, a unanimidade dos respondentes julgou estar
adequado para fazer parte do instrumento.

O item “Ter ferramentas de medi¢ao de métricas e avaliacdo das SLA’s aplicaveis a um
CSC” também foi aprovado pela unanimidade dos respondentes. J4 para o item “Ter RPAs
implantadas ou em implantacdo para otimizacdo dos processos do CSC”, 7 (sete) de 8 (oito)
respondentes afirmaram que o item estava adequado para fazer parte do instrumento. Para o
item “Possuir inteligéncia competitiva voltada para melhores resultados de mercado”, 7 (sete)

de 8 (oito) respondentes afirmaram que o item estd adequado para fazer parte do instrumento.

Tabela 3 — Avaliagdo dos itens da dimensdo Tecnologia da Informagdo

ITENS ADEQUADO NAO ADEQUADO
Ter ERPs voltados para o modelo 8 0
CSC devidamente implantados na
organizacao
Ter ferramentas de medi¢do de 8 0

métricas e avaliagdo das SLAs

aplicaveis a um CSC

Ter RPAs implantadas ou em 7 1
implantacdo para otimizagdo dos

processos do CSC

Possuir inteligéncia competitiva 7 1
voltada para melhores resultados

de mercado

Fonte: O autor (2024).

Para a pergunta complementar “Favor indique se vocé tem alguma outra recomendacao
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de itens de verificacdo para ser analisado”, apenas um dos respondentes mencionou:
“Ferramenta de task e process mining”.
Com base nos dados levantados para esta dimensao, entendemos que todos os itens estao
2

adequados para fazer parte do instrumento. Logo, serdo mantidos os itens originais levantados.
. Itens da dimensao Fator Humano

Para a dimensao “Fator Humano”, foram selecionados a priori os 4 itens, cujas
avaliagOes estdo indicadas na Tabela 4. Quanto a todos os itens dessa dimensao, os 8 (0ito)
respondentes julgaram de forma unanime a sua adequag@o para compor o instrumento de analise

de maturidade.

Tabela 4 — Avaliacdo dos itens da dimens3o Fator Humano

ITENS ADEQUADO NAO ADEQUADO
Ter baixa resisténcia a mudanca 8 0
organizacional para adogdo de um
CSC
Ter gestdo do conhecimento e 8 0

treinamentos para os colaboradores
sobre o tema CSC

Ter lideranga comprometida as 8 0
mudangas

Ter a cultura de melhoria continua 8 0
em CSC

Fonte: O autor (2024).

Para a pergunta complementar “Favor indique se vocé tem alguma outra recomendacao
de itens de verificagdo para ser analisado”, um respondente mencionou: “Base de conhecimento
solida ¢ em constante atualiza¢do”; outro mencionou: “Comité Patrocinador”; e um terceiro
respondente apontou: “Ter um programa de identificagdo de talentos e plano de sucessdo”. Com
base nos dados levantados para essa dimensao, entendemos que todos os itens estao adequados
para fazer parte do instrumento. Assim, serdo mantidos os itens originais levantados.

Como se observou, todas as dimensdes selecionadas tiveram os seus itens analisados
por uma validagao de face. Com essa etapa vencida, seguiu-se para a confec¢ao do instrumento
definitivo para a medi¢do do grau de maturidade para a implantagdo ou implementagao de um
CSC nas organizagdes que desejem seguir com esse modelo ou para aquelas que estdo em
processo de implementagdo ainda ndo concluida — ou seja, que estdo justamente na fase de
implantar o modelo. No item seguinte, serd abordado de forma detalhada o processo de

constru¢do do instrumento, assim como as escolhas das organizacdes que participaram da
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avaliagdo de maturidade. Também serdo apresentados os resultados dessa fase.

4.4 Instrumento resultante

O instrumento resultante trata-se de uma ferramenta que auxiliard na medicao e
apuracao do grau de maturidade das organizagdes investigadas com a finalidade de prescrever
um diagnostico que possa melhorar as agdes corretivas, com a intencao de proporcionar ao

grupo a superacao das deficiéncias encontradas em determinada area.

4.4.1 Detalhamento e elaboracdo do instrumento

Apos a fase mencionada, foi esquematizada a estrutura do instrumento de medicao dos
resultados. Em um primeiro momento, foram colocadas as dimensdes como tdpicos principais,

conforme demonstrado a seguir:

e GOVERNANCA CORPORATIVA: ¢ um tema bastante debatido no meio
corporativo, que busca aplicar melhores praticas de gestdo ajudando na
administracdo da organizacdo como um todo. Essa dimensdo alinha todas as
praticas de mercado como um padrao ja instituido na maioria das organiza¢des no
mundo. E um sistema de regras, praticas e processos que ajudam as organizagdes
em sua gestdo, definindo as relagdes entre os diversos stakeholders da organizagao,
como por exemplo: os acionistas, diretoria, Conselho de Administracao,
colaboradores e a sociedade como um todo. Tem como finalidade garantir que a
organizacdo seja gerida de forma transparente, ética, responsavel e eficiente,
visando a criagdo de valor sustentavel a longo prazo. A Governanga Corporativa ¢
essencial para o sucesso e a longevidade das organiza¢des de um modo geral;

e RESULTADOS OPERACIONALIS: uma busca constante pelas organizagdes no
sentido de proporcionar um desenvolvimento sustentavel, proporcionando que a
organizagao alcance o seu proposito ou objetivo social. Esse tema esta relacionado
a eficiéncia das atividades principais de uma empresa;

e TECNOLOGIA DA INFORMACAO: uma tendéncia de toda organizagio que
pretende se desenvolver de forma estratégica no mercado. O objetivo principal € a
busca da otimizagdo ¢ do desempenho, proporcionando melhores resultados em

uma organizacao na busca de agregar valor ao negdcio como todo. Um papel crucial
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nas organizacdes modernas, atuando como um catalisador para a inovagdo,
eficiéncia e crescimento, abrangendo um amplo espectro de ferramentas, sistemas
e processos que permitem a coleta, armazenamento, processamento, analise e
comunicacao de informag¢des de maneira eficaz;

¢ FATOR HUMANO: ndo ha organizagcdo sem a pessoa humana. Ainda que haja
automatizacao de algumas rotinas recorrentes, a presenca humana promove
vitalidade a toda organizagdo. Apesar do avango tecnoldgico, as pessoas sempre
continuam sendo essenciais, trazendo “alma” para as institui¢des. Em esséncia, o
Fator Humano ¢ o que da vida a organiza¢dao, moldando sua cultura e seus
resultados. Ele ¢ crucial para: inovacdo e criatividade; engajamento e
produtividade; cultura e clima organizacional; atendimento ao cliente de forma
humanizada e retengdo de talentos. Sendo um dos ativos mais preciosos em uma
organizagdo, reconhecer sua importancia € investir em desenvolvimento da

organizagao.

Apos as dimensdes, foram estruturados os itens no instrumento depois de terem passado
por etapas de validacao em grupos de especialistas. O Quadro 4 demonstra a configuracao do

instrumento com os itens das dimensdes selecionadas para este trabalho:

Quadro 4 — Dimensdes e seus itens
GOVERNANCA CORPORATIVA

Existéncia da autonomia de controles internos instituidos (exemplo: medicao de atendimentos realizados)

Existéncia da autonomia do Conselho de Administracdo

Existéncia de conduta padronizada de combater conflito de interesse

Utilizacdo de auditoria independente na organizagdo candidata a adogao do modelo CSC
RESULTADOS OPERACIONAIS

Ter indicadores financeiros para medir os resultados operacionais

Ter controle dos resultados de otimizagéo dos processos na organizagao

Ter instrumentos suporte ¢ relatorios para os reembolsos das despesas da organizagao

Ter politicas de critério de rateio objetivo e razoavel
TECNOLOGIA DA INFORMACAO
Ter ERPs voltados para o modelo CSC devidamente implantados na organizagao

Ter ferramentas de medigdo de métricas e avaliagdo das SLAs aplicaveis a um CSC

Ter RPAs implantadas ou em implantagdo para otimizagao dos processos do CSC

Possuir inteligéncia competitiva voltada para melhores resultados de mercado
FATOR HUMANO

Ter baixa resisténcia @ mudanga organizacional para adogdo de um CSC

Ter gestdo do conhecimento e treinamentos para os colaboradores sobre o tema CSC

Ter lideranga comprometida a mudancas

Ter a cultura de melhoria continua em CSC




Fonte: O autor (2024).
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Apos essa etapa de defini¢do dos itens da dimensdo, foram propostos os subitens (itens

de validagdo de niveis) para enquadrar a escala de verificacao de 1 a 5 (em que 1 representa o

nivel mais baixo de maturidade e 5 representa o nivel mais alto) de maturidade para a

implantacdo do modelo de um CSC na organizacdo. Essa fase foi estabelecida por um conjunto

de motivos: experiéncia empirica; consulta a outros instrumentos de medi¢cdo de grau de

maturidade ja existentes (como o caso da pesquisa do modelo do MEG - Modelo de Exceléncia

na Gestdo - da Fundacao Nacional da Qualidade); e consulta aos pares em consultoria. A

validacao desses itens foi submetida a analise critica de especialistas e académicos da disciplina

de Mensuragdo e Design da Pesquisa Quantitativa (ofertada no PPGA/UFPB no segundo
semestre de 2023).

Quadro 5 — Niveis de maturidade para a dimensdo Governanga Corporativa

GOVERNANCA CORPORATIVA

o

Existéncia da autonomia de controles internos instituidos

Naio existe autonomia de controles internos

Nao existe, mas ha iniciativa de implantacao

Existe de um modo nio institucionalizado na organizagio

Existe de forma estruturada e institucionalizada

Existe de forma avangada, institucionalizada e medigo para gerenciamento

[

Existéncia da autonomia do Conselho de Administraciao

Nio existe autonomia do Conselho de Administragdo

Nao existe, mas ha iniciativa de implantacéo

Existe de um modo nio institucionalizado na organizagio

Existe de forma estruturada e institucionalizada

Existe de forma avangada, institucionalizada e medig¢des para gerenciamento

w

Existéncia de conduta padronizada de combater conflito de interesse

Nao existe conduta padronizada de combater conflito de interesse

Nao existe, mas ha iniciativa de implantacéo

Existe de um modo nio institucionalizado na organizagdo

Existe de forma estruturada e institucionalizada

Existe de forma avangada, institucionalizada com medi¢do para acompanhamento

N

Utilizacdo de auditoria independente na organizagio candidata 4 ado¢io do modelo CSC

Nao existe auditoria independente na organizacao

Nao existe, mas ha iniciativa de implantacao

Existe, mas ndo ha o entendimento de continuidade

Existe de forma estruturada e institucionalizada

DN B[ W N =] B W =] | OB W] == O] B W N =] |

Existe de forma avancada, institucionalizada e continua

Fonte: O autor (2024).

Para cada nivel dos itens da dimensdo Governanca Corporativa, os graus em ordem
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crescente de 1 a 5 procuraram justamente seguir do menor nivel de governanca para o maior
nivel de governanca, relacionado, portanto, a um grau de maturidade da organizagdo. Em nosso
entendimento foi mais simples a elaboragao dos niveis para essa dimensao, visto que € bastante
contemplada em outros instrumentos existentes, como o modelo de pesquisa do questiondrio
ISE da B3. O resultado desta dimensdo sera somado com os resultados das demais dimensdes

e calculada a média aritmética para obtengdo do escore total.

Quadro 6 — Niveis de maturidade para a dimensdo Resultados Operacionais
RESULTADOS OPERACIONAIS

Ter indicadores financeiros para medir os resultados operacionais

o

Nao existe a pratica de utilizagdo dos indicadores financeiros na organizagao

Nao existe, mas ha iniciativa de implantacao

Existem indicadores, mas ndo muito utilizados

Existem indicadores e s@o utilizados pela organizagao

Existem indicadores e sdo utilizados pela organizagao de forma estratégica

[ ]

Ter controle dos resultados de otimizacido dos processos na organizacio

Nao existe controle dos resultados de otimizagdo dos processos

Nao existe, mas ha iniciativa de implantacdo

Existe de modo muito amplo e genérico

Existe de forma estruturada

Existe de forma avangada, institucionalizada e com medicao para gerenciamento

w

Ter instrumentos suporte e relatérios para os reembolsos das despesas da organizacao

Nao existem instrumentos de reembolso

Nao existem, mas ha iniciativa de implantagéo

Existem de modo muito amplo e genérico

Existem de forma estruturada na organizagéo

Existem de forma avancgada, institucionalizada e de ampla utilizagdo pelas unidades de negocios

=

Ter politicas de critério de rateio e que seja objetivo e razoavel

Nao existem politicas de critério de rateio

Nao existem, mas had iniciativa de implantagao

Existem de modo muito amplo e genérico

Existem de forma estruturada e mensurada por departamento

Existem de forma avan¢ada e mensurada através de medig¢do de SLA's
Fonte: O autor (2024).

Para cada nivel dos itens do Resultado Operacional, os graus foram também em ordem
crescente, de 1 a 5, de modo a indicar a evolug¢ao do menor nivel de maturidade na escala usada.
Com efeito, quanto maiores forem os beneficios em nivel dos resultados financeiros e ndo
financeiros, maior serd o nivel para essa dimensdo. A fonte de informagdo e o processo de
avaliacdo foram realizados dentro do processo de entrevista para validagdo do instrumento. O
resultado desta dimensdo serd somado com os resultados das demais dimensdes e calculada a

média aritmética para obtencdo do escore total.
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Quadro 7 — Niveis de maturidade para a dimensdo Tecnologia da Informacao
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Ter ERPs voltados para o modelo CSC devidamente implantados na organizagao

(==Y

Nao existem ERPs na organizagao

Existem ERPs, mas ndo estruturados para as rotinas de um CSC

Existem ERPs estruturados para um CSC, mas recém-implantados

Existem ERPS estruturados para um CSC e em plena atividade

Existem ERPS robustos e estruturados para um CSC, gerando informacdes relevantes de gestdo do CSC

(]

Ter ferramentas de medi¢io de métricas e avaliacio das SLAs aplicaveis a um CSC

Nao existem ferramentas de medi¢do de métricas

Nao existem, mas ha iniciativa de implantagao

Existem de modo muito amplo e genérico

Existem de forma estruturada e mensurada por departamento

Existem de forma avancada e mensurada, gerando informacdes de controle e indicadores confiaveis

(]

Ter RPAs implantadas ou em implantacio para otimizaciio dos processos do CSC

Nao existem RPAs implantadas

Nao existem, mas ha iniciativa de implantagao

Existem RPAs de forma muito preliminar

Existem de forma estruturada em alguns departamentos

Existem de forma avangada nos departamentos, gerando efeitos da otimizagdo dos processos

N

Possuir inteligéncia competitiva voltada para melhores resultados de mercado

Nao possui

Nao possui, mas ha iniciativa de implantagdo

Possui de forma preliminar a nivel de benchmarking

Possui de forma institucionalizada através de um departamento especifico

Possui de forma institucionalizada através de um departamento especifico e com ferramentas adequadas
Fonte: O autor (2024).

Para cada nivel dos itens da dimensdo Base de Inovag¢do Tecnologica, os graus em
ordem crescente de 1 a 5 foram orientados a evidenciar o grau de existéncia de fundamentos
tecnologicos voltados para o modelo CSC, como nivel de otimizagdo para resultados e medi¢ao
desses resultados (quanto maior o grau de existéncia de nivel, maior serd a percepcdo da
maturidade organizacional). A fonte de informagao e o processo de avaliagao foram realizados
também dentro do processo de entrevista para validagdo do instrumento por especialistas em
CSC. O resultado desta dimensdo sera somado com os resultados das demais dimensdes e

calculada a média aritmética para obtenc¢do do escore total.

Quadro 8 — Niveis de maturidade para a dimensdo Fator Humano
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FATOR HUMANO
Ter baixa resisténcia 8 mudanca organizacional para adocio de um CSC

(==Y

Existe cultura organizacional com alta resisténcia as mudangas

Existe resisténcia a mudanga por desconhecimento do cenario

Existe cultura aberta 8 mudanga na organizagio

Existe cultura com mudangas organizacionais ja em andamento

Existe cultura de mudanga organizacional favoravel e com o patrocinio da lideranga

[

Ter gestdo do conhecimento e treinamentos para os colaboradores sobre o tema CSC

Nao existem politicas de gestdo do conhecimento e treinamento dos colaboradores

Nao existem politicas institucionalizadas, mas ha espago para iniciativas

Existe gestdo do conhecimento e treinamentos, mas nao focadas em temas sobre CSC

Existem politicas de gestdo do conhecimento

Existem politicas de gestdo do conhecimento e treinamento para os demais colaboradores

(]

Ter lideranca comprometida as mudancas

Nao existem evidéncias de patrocinio por conta da lideranca

Existe conscientizacdo da lideranca, mas sem iniciativa

Existem iniciativas de liderangas de forma isolada

Existe incentivo de comprometimento da lideranca por parte da organizagéo

Existe incentivo de comprometimento da lideranca por parte da organizagdo e gestdo de mudangas

N

Ter a cultura de melhoria continua em CSC

Nao existe cultura de melhoria na organizacao

Nao existe cultura de melhoria, mas € perceptivel a necessidade da busca do aprimoramento

Existem algumas iniciativas de melhoria continua, mas ainda ndo faz parte da cultura da organizagédo

Existe cultura de melhoria continua

Existe cultura de melhoria continua e ha programas institucionalizados de incentivos a pratica
Fonte: O autor (2024).

Por fim, para cada nivel dos itens da dimensdo Fator Humano, os graus em ordem
crescente de 1 a 5 foram voltados a evidenciar a evolugdo organica nos aspectos dos
colaboradores, da lideranga e dos incentivos ao desenvolvimento humano de uma forma geral.
Nesse sentido, presumimos que, quanto maior o grau de existéncia de nivel, maior serd a
percep¢ao da maturidade organizacional. A fonte de informacdo e o processo de avaliagdo
foram realizados também dentro do processo de entrevista para validagdo do instrumento por
especialistas em CSC. O resultado desta dimensao serd somado com os resultados das demais
dimensdes e calculada a média aritmética para obten¢ao do escore total.

Apos essa etapa, seguimos para a mensuragao agregada dos niveis de maturidade. Para
1ss0, apds discussoes e observacao de outros instrumentos de escalas em literaturas disponiveis,

definiu-se o seguinte:

e Em cada dimensdo, serdo tomados os escores médios;

e Com esses escores, arbitramos que: o NIVEL 1 de maturidade corresponde a uma
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pontuagio que vai de 1 (um) a 1,9 (um virgula nove); o NIVEL 2, que corresponde
ao valor de 2 (dois) a 2,9 (dois virgula nove); o NIVEL 3 de maturidade corresponde
ao valor de 3 (trés) a 3,9 (trés virgula nove); o NIVEL 4 de maturidade corresponde

ao valor de 4 (quatro) a 4,9 (quatro virgula nove).

A Tabela 5 demonstra os niveis de maturidade e sua escala de mensuragao e correlagao
com o grau de maturidade organizacional pelo qual se pretende medir. Dessa forma, com a
aplicagdo do instrumento, o grau de maturidade fica assim descrito como mencionado na Tabela
5: onivel 1 correspondendo ao grau de “Inicial”; o nivel 2 correspondendo ao grau de “Bésico”;
o nivel 3 correspondendo ao grau de “Maturidade Intermediério”; e o nivel 4 correspondendo
ao grau de “Maturidade Avangada e Inovadora”. O resultado geral ¢ a somatoria dos escores

obtidos nas dimensdes e calculado a média aritmética.

Tabela 5 — Escala para calculo de nivel de maturidade

CLASSIFICACAO MENSURACAO RESULTADOS ESPERADOS

1 DE 1 a 1,9 pontos INICIAL

2 DE 2 a 2,9 pontos BASICO (em processo de
maturagao)

3 DE 3 a 3,9 pontos MATURIDADE
INTERMEDIARIO

4 DE 4 a 4,9 pontos MATURIDADE AVANCADA E
INOVADORA

Fonte: O autor (2024).

Ap6s a fase de confeccao da primeira versao do instrumento, seguiu-se para as escolhas
das empresas para a aplicacdo do instrumento na experiéncia empirica. A principio, foram
selecionadas 3 (trés) organizagdes do ramo educacional, 1 (uma) organizacdo do ramo
educacional do terceiro setor e 2 (duas) do segmento da construcao civil. No subtdpico seguinte,

retrataremos de forma mais analitica como se deu a vivéncia empirica.

4.4.2 Escolha das organizagoes e dos lideres para a pesquisa de campo

Para seguir com as escolhas das organizagdes para a implantacio de um CSC,
primeiramente, fez-se uma busca em grupos econdmicos ja conhecidos no mercado paraibano.
No entanto, presume-se um grau minimo de maturidade organizacional pela estrutura societaria
previamente ja instituida. Em seguida, observou-se a intengao desses grupos para a implantagao
do modelo proposto do Centro de Servigos Compartilhados. Os grupos organizacionais

selecionados estdo descritos na Tabela 6 na coluna “DENOMINACAO”; as atividades
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principais de cada grupo estdo relacionadas na coluna “ATIVIDADE”; a quantidade de
empresas pertencentes a cada grupo estd na coluna “QTD UNID.”; o setor dos entrevistados
esta mencionado na coluna “SETOR ENTREVISTADO”; e o tempo de existéncia da
organizagao estd contida na coluna “TEMPO DA ORG”.

Tabela 6 — Relagdo das organizagdes
ORGANIZACOES PARTICIPANTES DA EXPERIENCIA EMPIRICA

< QTD. SETOR TEMPO DA
DENOMINACAO ATIVIDADE UNID. ENTREVISTADO ORG.
Grupo Interativo Organizacional Educacional 4 Diretoria executiva 25 anos
Fundagdo Cidade Viva Educacional 7 Diretoria executiva 17 anos
Grupo Vila Educacional 4 Diretoria executiva 11 anos
PUC/Campinas Educacional 6 Pro-Reitoria de 84 anos
Gestao de Pessoas e
Servigos
Compartilhados
Grupo Massai Incorporadora 16 Diretoria 28 anos
executiva/Financeiro
Grupo GP Incorporadora 9 Financeiro e 14 anos
Controladoria

Fonte: O autor (2024).

4.4.3 Apresentacdo e analise dos resultados

Com base na experiéncia empirica nas organizagdes selecionadas, encontram-se os
resultados esperados da aplicagdo da pesquisa conforme Tabela 7. Por questdes de sigilo e
resguardo das instituicdes participantes, foram substituidos os nomes das organizagdes pela
expressdo “ORG”. A aplica¢do da pesquisa foi realizada para todos os grupos econdmicos
envolvidos, com base em uma visita presencial na sede de cada organizacao. Ao chegar, o
primeiro passo foi conhecer as instalagdes de cada participante. Em seguida, foi proporcionada
uma sala especifica e apropriada para a realizagdo da entrevista. Antes de comegar com 0s
respondentes, foi explicada de forma breve a inteng¢ao da pesquisa e os efeitos pretendidos com
a aplicagdo do instrumento, assim como seria feita a conducao das perguntas, em que solicitei
que o respondente discorresse de forma natural o seu ponto de vista em forma de um dialogo
para cada questionamento realizado.

A duragao da pesquisa ficou em média em 30 minutos. Em alguns casos, o entrevistado
desenvolveu bem o processo de arguicao, levando o processo a uma duracao de até 1 (uma)
hora. Os resultados obtidos estdo apresentados conforme Tabela 7 de forma sintetizada para

todas as organizagdes participantes:
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Tabela 7 — Resultados observados de maturidade das organizacdes
ORGANIZACAO ENTREVISTADOS GC RO BT FH MEDIA DIAGNOSTICO

ORG1 CEO 28 25 28 43 3,1 MATURIDADE
INTERMEDIARIA
ORG2 CEO 28 3,8 15 35 2,9 BASICO
ORG3 Gestores CSC 40 2,5 3,0 25 3,0 MATURIDADE
INTERMEDIARIA
ORG4 CEO/Ger. 40 33 3,5 38 3,6 MATURIDADE
Financeiro/Ger. Com. INTERMEDIARIA
ORGS5 Ger. Financeiro/Ger. 28 3,0 1,3 20 2,3 BASICO
Controladoria
ORG6 CEO 3,5 45 33 3,8 3,8 MATURIDADE
INTERMEDIARIA

Fonte: O autor (2024).

Os resultados refletiram de forma satisfatoria o que se esperava do instrumento de
avaliacdo de maturidade organizacional para a implantacdo do modelo de um CSC. Das
empresas pré-selecionadas, conseguimos obter os resultados demonstrando desde a maturidade
em seu menor nivel até seu maior nivel, dentro dos limites estabelecidos na escala. Duas
organizagdes obtiveram o grau de maturidade basica, enquanto quatro conseguiram o grau de

maturidade, conforme ja mencionado na Tabela 7.

4.4.4 Apresentagdo de dois casos da pesquisa empirica

Aqui serd feita a exposi¢ao de dois casos: o primeiro, em que a organizagdo obteve um
resultado positivo ao nivel de maturidade; o outro, em que a organizagdo obteve o menor
resultado de maturidade. Os dois exemplos foram entidades observadas, em que foi possivel
comparar o conhecimento empirico desses exemplos com o resultado alcancado pelo
instrumento, consolidando dessa forma que o instrumento alcance o objetivo pretendido e
confirme aquilo ja observado dessas entidades, ou seja, captando o que se propoe a captar, que

¢ a maturidade organizacional para a absor¢ao do modelo CSC.

= Caso 1 — Teste do instrumento em empresa com alta maturidade

Uma das empresas selecionadas a participar do processo da pesquisa foi a Universidade
da PUC-Campinas, da qual recebemos o convite para fazer uma visita a institui¢ao e conhecer
de forma empirica o modelo de seu CSC, constituido desde 2022. Para efeitos de maturidade,
ndo levamos em consideracdo o tempo de constituicdo das organizagdes para a implantacdo do
modelo, pois, para aplicar o modelo proposto, pode-se levar anos no processo de consolida¢ao

até atingir o grau de maturidade, como visto em topicos anteriores desta pesquisa.
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Como ja tinham sido pré-selecionadas as organizacdes que participariam da pesquisa,
foi formalizado, para o corpo de gestdo dessas entidades, o acompanhamento nessa experiéncia
empirica na PUC em Campinas/SP. A visita ocorreu no dia 26 de abril de 2024 ¢ a equipe foi
recebida por todos os gestores pertencentes ao CSC da instituicao.

Inicialmente, com a presenca dos gestores visitantes, foi feita uma apresentacdo de
forma individualizada sobre o funcionamento da organiza¢do e suas estruturas, conforme a
responsabilidade de cada é&rea, tendo sido feita a partilha de experiéncias, vivéncias,
dificuldades no processo. Foi informado que, visando que as decisdes fossem mais assertivas,
a universidade procurou, antes do inicio do processo de constituicdo do CSC, uma consultoria
especializada para auxiliar na implantacdo do modelo de forma mais segura.

Entre muitos pontos abordados, desde o organograma institucional, os setores que foram
concentrados, a seguranca perimetral da institui¢ao, os sistemas que utilizam e o ecossistema
com empresas incubadoras e startups, observamos também o fortalecimento da cultura e o
alinhamento com a Mantenedora da organizagao.

Com base em observacao da experiéncia, antes mesmo de aplicar o instrumento de
avaliacdo de maturidade, observou-se que a PUC Campinas, apesar de apenas 2 (dois) anos de
vivéncia com o modelo de CSC, constatou um grau de maturidade em seu CSC. A aplicacao
do instrumento de avaliagdo de maturidade organizacional constatou essa indicagdo da
maturidade, fortalecendo o entendimento de que o instrumento fruto desta pesquisa esta
calibrado para a finalidade proposta.

Como se observa, a ORG3 obteve o grau de “MATURIDADE INTERMEDIARIO’. O

diagnostico apontou os seguintes resultados, conforme Quadro 9:

Quadro 9 — Escala de maturidade da ORG3
Dimensao Governanca Corporativa — Escore médio 4

Item - Existéncia da autonomia de controles | A analise apontou que existe de um modo nfo
internos instituidos institucionalizado na organizagfo, obtendo um escore de 3
Item - Existéncia da autonomia do Conselho | A analise apontou que existe de forma estruturada e
de Administracio institucionalizada, obtendo um escore de 4

Item - Existéncia de conduta padronizada | A analise apontou que existe de forma estruturada e
de combater conflito de interesse institucionalizada, obtendo um escore de 4

Item - Utilizacdo de auditoria independente | A analise demonstra que existe de forma avangada,
na organizacio candidata a adoc¢do do | institucionalizada e continua, obtendo um escore de 5
modelo CSC

Dimensao Resultados Operacionais — Escore médio 2,5

Item - Ter indicadores financeiros para | A andlise apontou que existem indicadores, mas ndo muito
medir os resultados operacionais utilizados, obtendo um escore de 3

Item - Ter controle dos resultados de | A anilise demonstrou que ndo existe, mas ha iniciativa de
otimizacio dos processos na organizacio implantacdo, obtendo um escore de 2
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Item - Ter instrumentos suporte e relatérios
para os reembolsos das despesas da
organizacio

A andlise apontou que existem de modo muito amplo e
genérico, obtendo um escore de 3

Item - Ter politicas de critério de rateio e
que seja objetivo e razoavel

A analise demonstrou que ndo existem, mas ha iniciativa de
implanta¢do, obtendo um escore de 2

Dimensiao Tecnologia da Informacio — Escore médio 3

Item - Ter ERPs voltados para o modelo
CSC  devidamente implantados na
organizaciio

A analise apresentou que existem ERPs estruturados para um
CSC, mas recém-implantados, obtendo um escore de 3

Item - Ter ferramentas de medicao de
métricas e avaliacdo das SLAs aplicaveis a
um CSC

A analise apontou que existem de modo muito amplo e
genérico, obtendo um escore de 3

Item - Ter RPAs implantadas ou em
implantacio para otimizacio dos processos
do CSC

A analise demonstrou que ndo existem, mas ha iniciativa de
implantagdo, obtendo um escore de 2

Item - Possuir inteligéncia competitiva
voltada para melhores resultados de
mercado

A andlise apontou que possui de forma institucionalizada
através de um departamento especifico, obtendo um escore de
4

Dimensao Fato

r Humano — Escore médio 2,5

~

Item - Ter baixa resisténcia a mudanca
organizacional para ado¢ao de um CSC

A analise apontou que existe cultura organizacional com alta
resisténcia as mudangas, obtendo um escore de 1.

Item - Ter gestio do conhecimento e
treinamentos para os colaboradores sobre o
tema CSC

A andlise demonstrou que nao ha politicas de gestdo do
conhecimento, obtendo um escore de 4.

Item - Ter lideran¢ca comprometida as
mudancas

A analise apontou que existem iniciativas das liderangas de
forma isoladas, obtendo um escore de 3.

Item - Ter a cultura de melhoria continua
em CSC

A analise demonstrou que ndo ha cultura de melhoria, mas ¢
perceptivel a necessidade da busca do aprimoramento,
obtendo um escore de 2.

Fonte: O autor (2024).

Dessa forma, com o grau de maturidade alcangada pela obten¢do do nivel 3, como agdes
prescritivas para essa organizagdo, recomenda-se a implantacdo, mas observag¢dao dos pontos
sensiveis de melhoria apontados pelo instrumento para alavancar o resultado em um processo
de desenvolvimento continuo, procurar agdes de melhoria e alinhamento voltadas para o
modelo de CSC, investir em treinamento e gestdo de projetos e trabalhar a cultura
organizacional. Para uma melhor visualizacdo, o Grafico 1 demonstra em que a organizagdo

precisa investir uma aten¢do maior com a inten¢do de melhorar o seu status de maturidade.
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Grafico 1 — Resultado do diagnéstico da ORG3

GOVERNANCA
CORPORATIVA
4
3
2
4 FATOR (l) 2 RESULTADOS
HUMANO OPERACIONAIS
3 BASE DE
INOVACAO
TECNOLOGICA
Fonte: O autor (2024).
. Caso 2 — Teste do instrumento em empresa de baixa maturidade

Outro grupo participante do processo empirico foi a ORGS, tendo seguido o mesmo

protocolo utilizado nos demais entrevistados. Apesar de ja ter inicialmente um CSC constituido,

foi possivel verificar que a organizacdo, conforme os critérios estabelecidos pela ferramenta,

nao tem maturidade sugerida para a implantacao do modelo de um CSC, pois faltaram pontos

essenciais que gerassem evidéncias e, desta forma, seguranga na validagdo dos dados da

organizacao.

Como se observa, a ORG5 obteve o grau de “BASICO” de maturidade. O diagndstico

apontou os seguintes resultados, conforme Quadro 10:

Quadro 10 — Escala de maturidade da ORGS5

Dimensdo Governanca Corporativa — Escore médio 2,75

Item - Existéncia da autonomia de controles
internos instituidos

A andlise apontou que existe de um modo nao
institucionalizado na organizagao, obtendo um escore
de 3

Item - Existéncia da autonomia do Conselho de
Administracao

A analise apontou que ndo existe, mas ha iniciativa de
implantagdo, obtendo um escore de 2

Item - Existéncia de conduta padronizada de
combater conflito de interesse

A andlise apontou que ndo existe, mas ha iniciativa de
implantagdo, obtendo um escore de 2

Item - Utilizacio de auditoria independente na
organizaciio candidata a adociio do modelo CSC

A anadlise demonstra que existe de forma estruturada e
institucionalizada, obtendo um escore de 4

Dimensio Resultados Operacionais — Escore médio 3

Item - Ter indicadores financeiros para medir os
resultados operacionais

A andlise apontou que existem indicadores e sao
utilizados pela organizagdo, obtendo um escore de 4

Item - Ter controle dos resultados de otimizac¢io
dos processos na organizacio

A analise demonstrou que existe de modo muito
amplo e genérico, obtendo um escore de 3

Item - Ter instrumentos suporte e relatérios para
os reembolsos das despesas da organizagio

A andlise apontou que ndo existem, mas ha iniciativa
de implanta¢do, obtendo um escore de 2

Item - Ter politicas de critério de rateio e que seja
objetivo e razoavel

A andlise demonstrou que existem de modo muito
amplo e genérico, obtendo um escore de 3

Dimensao Tecnologia da Informacio — Escore médio 1,25
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Item - Ter ERPs voltados para o modelo CSC | A andlise apresentou que existem ERPs na

devidamente implantados na organizacio organiza¢do, obtendo um escore de 1

Item - Ter ferramentas de medicdo de métricas e | A andlise apontou que ndo existem ferramentas de
avaliacdo das SLAs aplicaveis a um CSC medicdo de métricas, obtendo um escore de 1

Item - Ter RPAs implantadas ou em implantagio | A analises demonstrou que ndo existem, mas ha
para otimizaciio dos processos do CSC iniciativa de implantagdo, obtendo um escore de 2
Item - Possuir inteligéncia competitiva voltada | A analise apontou que ndo possui, obtendo um escore
para melhores resultados de mercado de 1

Dimensao Fator Humano — Escore médio 2

Item

organizacional para adog¢io de um CSC com alta resisténcia as mudangas, obtendo um escore

Ter baixa resisténcia a mudanca | A analise apontou que tem a cultura organizacional

de 1

Item - Ter gestdo do conhecimento e treinamentos | A analise demonstrou que ndo ha politicas de gestdo
para os colaboradores sobre o tema CSC do conhecimento e treinamento dos colaboradores,

obtendo um escore de 1

Item - Ter lideranca comprometida as mudancas A anélise apontou que hé iniciativas de liderancas de

forma isolada, obtendo um escore de 3

Item - Ter a cultura de melhoria continua em CSC | A andlise demonstrou que ha algumas iniciativas de

melhoria continua, mas ainda nao faz parte da cultura
da organizacdo, obtendo um escore de 3

Fonte: O autor (2024).

Dessa forma, com o grau de imaturidade alcancada pela obten¢do do nivel 2,

recomendam-se as analises dos pontos sensiveis apontados pelo instrumento de diagnostico

para efetivar um plano de agdo de correcdo dos indicadores apontados, a contratagdo de uma

consultoria especializada para ajudar no processo de implantagdo do modelo CSC, refazer o

diagnoéstico periodicamente para acompanhar a evolugdo de sua maturidade e implantar o

modelo por departamento, ou seja, aos poucos, de forma gradativa. Alguns pontos observados

para dada dimensao foram:

Governanca Corporativa: para esta dimensdo, a organizacao avaliada apresentou
baixa autonomia por parte dos lideres para os controles internos, sendo, em muitos
casos, as decisdes tomadas pelos proprietarios da organiza¢ao, demonstrando sérios
problemas de governanca no aspecto de conflito de agéncia. H4 um Conselho de
Administragdo, porém em estagio inicial, necessitando passar por um processo de
crescimento profissional do Conselho.

Tecnologia da Informagao: no aspecto da tecnologia da informagao, a organizagao
ndo demosntra interesse em investir em tecnologia, principalmente nas que estdo
sendo aplicadas no mercado voltado para o modelo de CSC.

Fator Humano: a pesquisa demonstrou que a organizacdo tem um alto nivel de
resisténcia por parte dos lideres, dificultando quaisquer acdes ou movimento de
mudanga organizacional. Nao ha politicas significativas de treinamentos e nem

desenvolvimento dos colaboradores. A lideranca apresenta baixo desempenho de
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comprometimento as mudangas necessarias. Ha politicas internas de melhoria
continua, no entanto, ainda de forma muito incipiente, ndo gerando os resultados
pretendidos para proporcionar o desenvolvimento organizacional no caminho de
crescimento do grau de maturidade. Geralmente, as iniciativas de melhoria continua
partem de uma exigéncia do mercado externo.

e Resultados Operacionais: a organizacdo demonstrou um forte posicionamento em
busca de resultados financeiros, no entanto, a falta de controles internos leva a

organizagdo a ter ferramentas inadequadas de acompanhamento gerencial.

Grafico 2 — Resultado do diagnostico da ORGS

1
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Fonte: O autor (2024).

4.5 Comentarios

A confeccao da escala elaborada em um processo sistematico por meio desta pesquisa
académica indicou que os métodos adotados buscaram evidenciar a validacao da escala e os
protocolos adotados ofereceram o rigor necessario a sua validagdo, havendo desta forma
convergéncia nos resultados esperados. Segundo Costa (2011, p. 139), os métodos de
desenvolvimento de escalas sdo, em verdade, caminhos desenvolvidos para oferecer rigor a
busca de validagao de uma escala. Dessa forma, a escala fruto do desenvolvimento dessa

pesquisa mostrou-se em plena validacao, alcangando o seu objetivo pretendido.

O tipo de validagao aplicada nesse processo foi a validade de translagdo, que consiste
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em analisar de forma exaustiva a estrutura da escala. Costa (2011, p. 107) dispde que a validade
de translacdo normalmente ¢ baseada em procedimentos qualitativos, e que essa etapa de
validacdo ¢ sempre a primeira a ser realizada. Ainda segundo o mesmo autor, essa validagdo
possui dois momentos especificos: o primeiro ¢ a validagao de contetido do instrumento e o
segundo momento ¢ a validagdo de face, que analisa a forma como o instrumento se apresentara.
Nessa pesquisa, como ja mencionado no capitulo 3, o modelo adotado como protocolo
para validacao da escala foi o C-OAR-SE, de John Rossiter. Segundo Costa (2011, p. 109), ¢
um procedimento considerado como validagdo de conteido metodologicamente rigoroso.
Dessa forma, podemos afirmar enfaticamente, contribuindo para o entendimento de que a escala
também esta ratificada em nivel metodologico e cientifico. Assim, nesses termos, chegamos ao
modelo proposto de avaliagao de maturidade, satisfazendo o objetivo principal deste estudo que
¢ de propor um instrumento de mensuragdo de maturidade organizacional para os pretendentes
a adog¢do do modelo CSC, contribuindo para a solu¢do do problema da pesquisa de como
mensurar e diagnosticar o nivel de maturidade dos grupos econdmicos candidatos ao modelo.
Dessa forma, o modelo produzido esta apto a ser aplicado de forma preditiva em
diversos trabalhos realizados por consultores, administradores, académicos e demais usuarios

interessados. No Quadro 11, estd demonstrada a estrutura completa do instrumento:

Quadro 11 — Instrumento completo de diagndstico de maturidade
INSTRUMENTO DE ANALISES DE MATURIDADE PARA IMPLANTACAO DE UM CSC

Denominacio:

Atividade da organizacio:
Quantidade de Unidades:
Tempo de constituicio da organizacio:

Cargo dos respondentes:
DIMENSOES/ITENS NiVEL | ESCORE MEDIA
1 GOVERNANCA CORPORATIVA

1.1 | Existéncia da autonomia de controles internos
instituidos
Naio existe autonomia de controles internos

Nao existe, mas ha iniciativa de implantacao

Existe de forma estruturada e institucionalizada

1
2
3 Existe de um modo néo institucionalizado na organizagao
4
5

Existe de forma avangada, institucionalizada ¢ medicdo
para gerenciamento

1.2 | Existéncia da autonomia do Conselho de
Administracao

Nio existe autonomia do Conselho de Administragdo

Nao existe, mas ha iniciativa de implantacéo

1
2
3 Existe de um modo néo institucionalizado na organizagao
4

Existe de forma estruturada e institucionalizada
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Existe de forma avancada, institucionalizada e com
medi¢des para gerenciamento

1.3

Existéncia de conduta padronizada de combater
conflito de interesse

Nao existe conduta padronizada de combater conflito de
interesse

Nao existe, mas ha iniciativa de implantacao

Existe de um modo néo institucionalizado na organizagao

Existe de forma estruturada e institucionalizada

N | W N

Existe de forma avangada, institucionalizada e com
medi¢do para acompanhamento

Utilizacdo de auditoria independente na organizacio
candidata a adocio do modelo CSC

Nao existe auditoria independente na organizagao

Nao existe, mas ha iniciativa de implantacao

Existe, mas ndo ha o entendimento de continuidade

Existe de forma estruturada e institucionalizada

Existe de forma avangada, institucionalizada e continua

RESULTADOS OPERACIONAIS

NN O AW N -

Ter indicadores financeiros para medir os resultados
operacionais

Nao existe a pratica de utilizagdo dos indicadores
financeiros na organizagdo

Nao existe, mas ha iniciativa de implantacao

Existem indicadores, mas ndo muito utilizados

Existem indicadores e sdo utilizados pela organizagéo

N | W N

Existem indicadores e s@o utilizados pela organizacdo de
forma estratégica

Ter controle dos resultados de otimizacido dos
processos na organizacio

Nio existe controle dos resultados de otimizagdo dos
processos

Nao existe, mas ha iniciativa de implantacéo

Existe de modo muito amplo e genérico

Existe de forma estruturada

Existe de forma avancada, institucionalizada e com
medi¢do para gerenciamento

Ter instrumentos suporte e relatéorios para os
reembolsos das despesas da organizacio

Naio existem instrumentos de reembolso

Nao existem, mas ha iniciativa de implantagdo

Existem de modo muito amplo e genérico

Existem de forma estruturada na organizagao

Existem de forma avangada, institucionalizada e de ampla
utilizac@o pelas unidades de negdcios

Ter politicas de critério de rateio e que seja objetivo e
razoavel

Nao existem politicas de critério de rateio

Nao existem, mas ha iniciativa de implantagdo

Existem de modo muito amplo e genérico

Existem de forma estrutuirada e mensurada por
departamento

Existem de forma avancada e mensurada através de
medi¢do de SLA's
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3 BASE DE INOVACAO TECNOLOGICA

3.1 | Ter ERPs voltados para o modelo CSC devidamente
implantados na organizacio

1 Nao existem ERP’s na organizacao

2 Existem ERP’s, mas ndo estruturados para as rotinas de
um CSC

3 Existem ERP’s estruturados para um CSC, porém recém-
implantados

4 Existem ERP’s estruturados para um CSC e em plena
atividade

5 Existem ERP’s robustos e estruturados para um CSC
gerando informagdes relevantes de gestdo do CSC

3.2 | Ter ferramentas de medicdo de métricas e avaliacio
das SLAs aplicaveis a um CSC

1 Nio existem ferramentas de medigdo de métricas

2 Nao existem, mas ha iniciativa de implantagao

3 Existem de modo muito amplo e genérico

4 Existem de forma estruturada e mensurada por
departamento

5 Existem de forma avancada ¢ mensurada, gerando
informagdes de controle e indicadores confiaveis

3.3 | Ter RPAs implantadas ou em implantacio para
otimizacio dos processos do CSC

1 Nao existem RPAs implantadas

2 Nao existem, mas ha iniciativa de implantagao

3 Existem RPAs de forma muito preliminar

4 Existem de forma estruturada em alguns departamentos

5 Existem de forma avancada nos departamentos, gerando
efeitos da otimizagdo dos processos

3.4 | Possuir inteligéncia competitiva voltada para melhores
resultados de mercado

1 Nao possui

2 Nao possui, mas ha iniciativa de implantagao

3 Possui de forma preliminar a nivel de benchmarking

4 Possui de forma institucionalizada através de um
departamento especifico

5 Possui de forma institucionalizada através de um
departamento especifico e com ferramentas adequadas

4 FATOR HUMANO

4.1 | Ter baixa resisténcia 2 mudanca organizacional para
adocido de um CSC

1 Existe cultura organizacional com alta resisténcia as
mudancas

2 Existe resisténcia a mudanca por desconhecimento do
cendrio

3 Existe cultura aberta 8 mudanga na organizagao

4 Existe cultura com mudangas organizacionais ja em
andamento

5 Existe cultura de mudanca organizacional favoravel e com
0 patrocinio da lideranca

4.2 | Ter gestio do conhecimento e treinamentos para os
colaboradores sobre o tema CSC

1 Nao existem politicas de gestdo do conhecimento e
treinamento dos colaboradores

2 Nao existem politicas institucionalizadas, mas ha espago

para iniciativas
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3 Existe gestdo do conhecimento e treinamentos, mas nao
focadas em temas sobre CSC
Existem politicas de gestdo do conhecimento

5 Existem politicas de gestdo do conhecimento e
treinamento para os demais colaboradores
4.3 | Ter lideran¢a comprometida as mudancas

Nao existem evidéncias de patrocinio por conta da
lideranga
Existe conscientizacdo da lideranca, mas sem iniciativa

3 Existem iniciativas de liderangas de forma isolada

4 Existe incentivo de comprometimento da lideranga por
parte da organizagdo

5 Existe incentivo de comprometimento da lideranga por
parte da organizacdo e gestdo de mudancas

4.4 | Ter a cultura de melhoria continua em CSC

Nao existe cultura de melhoria na organizagio

2 Nao existe cultura de melhoria, mas é perceptivel a
necessidade da busca do aprimoramento

3 Existem algumas iniciativas de melhoria continua, mas
ainda ndo faz parte da cultura da organizagéo

4 Existe cultura de melhoria continua

5 Existe cultura de melhoria continua e ha programas
institucionalizados de incentivos a pratica
DIAGNOSTICO

RESULTADO DA MEDIAS Total
DE 0 a 1,99 pontos = INICIAL
DE 2 a 2,99 pontos = BASICO (em processo de

maturacio)

DE 3 a 399 pontess = MATURIDADE
INTERMEDIARIA

DE 4 a 4,99 pontos = MATURIDADE AVANCADA E
INOVADORA

Fonte: O autor (2024).

1 — Condig¢des do local de aplicagao

Recomenda-se que seja realizada internamente nas organizacdes, restritamente em uma
sala de reunido s6 com as pessoas-chaves envolvidas. Também pode ser realizada a aplicacdo
no setor da area responsavel com a expertise para as dimensdes mencionadas, ou seja, o
instrumento pode ser aplicado em uma organizagdo em um departamento da organizagao que
tem a desenvoltura para responder pela dimensdo. Dessa forma, o instrumento pode ser aplicado
para respondentes diferentes ou setores diferentes dessa organizacdo. Outra possibilidade de
aplicacdo do processo seria a autoandlise efetuada por meio de uma plataforma a ser
disponibilizada. Essa condigdo seria uma forma mais restritiva e limitaria uma segunda fase do
processo para andlises e prescrigdes a serem realizadas pelo especialista detentor da

metodologia.
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2 — Respondente preferencial por dimensao

Como mencionado no topico anterior, as dimensdes podem ser respondidas por mais de
uma pessoa ou mais de um departamento, pois € possivel que existam pessoas com mais
expertise em uma determinada dimensdo do que outra. Exemplo disso ¢ a dimensdo do “Fator
Humano”, cujo encarregado geralmente ¢ o setor de DHO (Desenvolvimento Humano e

Organizacional), com mais conhecimento técnico do que outras pessoas da mesma organizagao.

3 — Forma de apresentagdo de resultados

Os resultados frutos da aplicagdo do instrumento de analises de maturidade
organizacional devem ser feitos por meio de relatdrios confeccionados ao término do processo
com agdes prescritivas sugeridas através do diagnostico obtido com a finalidade de contribuir
para o processo de melhoria continua da organizagao e para a evolugdo do grau de maturidade
da organizagao.

Como recomendacao a aplicagdo do instrumento, sugerimos que sempre seja aplicado
no manuseio do entrevistador, consultor ou pesquisador e nunca pelo entrevistado, para evitar
possiveis vieses de imparcialidade durante o processo. A participacdo da pessoa que esta
conduzindo o processo ¢ de extrema importancia, garantindo a independéncia do processo e
mais assertividade no diagnostico. No entanto, se disponibilizado para a autoavaliagdo, por
exemplo, se o instrumento estiver disponivel aos acessos para as organizagdes em um portal no
ambiente da web, recomendamos enfaticamente que seja enviado, no mesmo ambiente, um
comunicado no sentido em conscientizar que as informagdes obtidas sdo produtos resultantes
de sinceras respostas imputadas na plataforma. Também recomendamos enfaticamente que as
interpretagdes obtidas do diagnostico de analises de maturidade sejam analisadas e interpretadas
por profissionais com conhecimento técnico especifico para propor possiveis agdes prescritivas

para a melhoria continua da organizacao.



81

5 CONSIDERACOES FINAIS

O ambiente corporativo, além de ser muito vasto, possibilita um campo bastante
interessante para o desenvolvimento de diversas pesquisas, inclusive voltadas para modelos
organizacionais e de analises de maturidade. Com um problema a ser estudado de como
mensurar ¢ diagnosticar o nivel de maturidade organizacional de grupos econdmicos com a
finalidade de implantar um modelo de CSC, esta pesquisa focou em responder, como solugao
para um problema, uma estratégia de como mensurar e diagnosticar o nivel de maturidade

organizacional pelos pretendentes a ado¢do de um modelo de CSC.

5.1 Resgate e discussao dos objetivos

O interesse pela solucdo do problema de pesquisa foi fruto de uma necessidade
percebida pelo pesquisador para implantagdo da estrutura organizacional de um CSC em grupos
econdmicos de como mensurar ¢ diagnosticar o nivel de maturidade de um grupo econémico
para absorver o modelo proposto. Oriundo tanto do campo da experi€éncia empirica como
também da literatura, veio a necessidade de um instrumento que assegurasse aos usuarios a
analise do grau de maturidade organizacional de grupos econdmicos para a implantagdo de um
CSC.

O objetivo principal deste estudo foi de mensurar e diagnosticar o nivel de maturidade
de grupos econdmicos que tém a pretensao de implantar um CSC. Vinculado a esse objetivo,
analisar e compreender os estdgios institucionais das organizacdes requeridas para adocdo do
modelo CSC ¢ um fator de grande necessidade, caracterizando-se como objetivo especifico,
para fazer frente ao processo de implantacao do modelo de forma mais assertiva, entendendo o
momento em que cada organizacdo se encontra quanto a maturidade. Dessa forma, foi
realizado, além da revisdo da literatura, o processo empirico nas organizagdes escolhidas,
inclusive uma viagem para uma organiza¢do situada em Campinas/SP, para a obtengdo e
entendimento do nivel de maturidade posteriormente diagnosticado. Os resultados obtidos
foram satisfatérios e demonstraram que, entre as organizagdes, diversos niveis de grau de
maturidade foram detectados, apontando uma variacdo dentro da escala definida.

Desenvolver um instrumento de mensuracdo de maturidade dos grupos empresariais
para implementacdo de um CSC que permita entender melhor e com mais precisdo esse
momento institucional de cada grupo candidato a adogdo do modelo ¢ algo complementar na

obtencdo dos resultados almejados, o que configurou um segundo objetivo especifico. Com a
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confeccao do instrumento, foi realizado o processo empirico nas organizagdes para a aplicacado
diretamente com as pessoas-chaves para a obten¢do do grau de maturidade. Os resultados
obtidos apontaram para a eficacia do instrumento, sendo possivel dimensionar o escore para
enquadramento do grau de maturidade as organizagdes que participaram da experiéncia.
Finalizando os objetivos, concluimos a escala demonstrada no Quadro 10 desta pesquisa.

Dessa forma, a relacdo entre a necessidade de medir o estagio, a priori, de maturidade
organizacional fez emergir a associacdo ao produto fruto do objetivo desta pesquisa, que ¢ a
elaboragdo do instrumento que auxilie o processo de execugdo dos trabalhos empiricos. Apds
sua conclusdo, entendemos que a confecgao desse instrumento veio, de fato, contribuir de forma
mais efetiva para a obtencao dos resultados pretendidos, medindo em uma escala o escore para
cada grau de maturidade diagnosticado.

Os resultados dos trabalhos empiricos com o uso da ferramenta produzida foi um
processo rico € uma experiéncia positiva, pois tivemos a oportunidade de chegar aos resultados
pretendidos. O instrumento apresenta-se, portanto, de forma flexivel para a obtenc¢do dos dados
por dimensdes de maturidade, com informacgoes indicando as necessidades de cada organizagao
em especifico.

Em suma, a pesquisa, seguindo os protocolos cabiveis de um trabalho cientifico,
conseguiu atingir seus objetivos de mensurar e diagnosticar o nivel de maturidade
organizacional de grupos economicos com a pretensdo de implantar um CSC e de produzir um
instrumento de mensuracao do nivel de maturidade organizacional para medir o estdgio de
maturidade destas organizagdes, onde foi possivel aplicar empiricamente em alguns grupos
organizacionais pré-selecionados, atestando a sua eficacia na produgdo dos resultados de
diagnostico. O instrumento, ja devidamente validado, esta preparado para ser utilizado por
outros usuarios, sejam consultores, acionistas, conselheiros ou demais stakeholders, gerando

resultados e acdes prescritivas.

5.2 Impactos

Esta pesquisa contribuiu para trazer ao universo académico mais discussao sobre temas
voltados para o contexto de CSC. Académicos que optarem por desenvolver pesquisas
direcionadas ao tema em questdo poderdo se beneficiar do instrumento como ferramenta de
producdo de levantamento de dados para contribuir nos resultados em suas pesquisas com as
métricas desenvolvidas. Também poderdo se basear no levantamento bibliografico fruto da

revisdo da literatura aqui exposta, em que temos diversas referéncias de autores especialistas
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na tematica. A pesquisa fruto desta dissertacdo podera ainda servir como base para
dimensionamento de outras pesquisas complementares ou de referéncia para estudos de outros
temas correlacionados com o universo corporativo com a ajuda da métrica desenvolvida.

Esse instrumento proposto pode ainda ser utilizado como base em atividades de
consultorias e profissionais autonomos para medicdo e avaliagdo pelas empresas contratantes,
com o intuito de medir e conhecer o cenario de maturidade da organizacdo, levando a agdes
prescritivas por meio do diagnostico obtido da aplicagdo do instrumento nesse campo de
atuacdo. Também pode ser indicado para uso interno por gestores em suas organizagdes com a
finalidade de monitorar, de forma tempestiva, o grau de maturidade organizacional, servido
para uma melhor forma de gestdo por esses usuarios que, com o instrumento, conseguirdo medir
os resultados para as devidas analises e para as devidas agdes prescritivas.

O instrumento aqui desenvolvido também pode ser util para quem estd procurando o
aperfeicoamento e desenvolvimento pessoal para se tornar ainda mais especialista no
desenvolvimento profissional em nivel de gestdo ou como consultor de empresas, provendo
para este publico o entendimento das fases e ondas de maturacao das organizagoes e até de seu

ciclo de vida operacional.

5.3 Limitacoes e recomendacoes

Conforme tentamos mostrar, ¢ possivel analisar e compreender os estagios institucionais
antes de optar para ado¢dao de implantagdo do modelo CSC pelo instrumento aqui proposto.
Mas as agdes prescritivas sugeridas para cada nivel de maturidade ndo foram o objetivo desta
pesquisa. Foi possivel evidenciar os possiveis caminhos como sugestdo para corrigir as falhas
identificadas a cada nivel de maturidade detectada e proporcionar o realinhamento da entidade
em busca de aperfeicoar os pontos de melhoria em busca de seu objetivo na constitui¢do de um
CSC.

Como limitagao da pesquisa, observa-se que a amostra da pesquisa foi restrita a modelos
de grupos econdmicos em processo de implantacdo ou desenvolvimento de um CSC. Nesses
termos, recomendamos novas pesquisas com amostras mais diversificadas para outros tipos de
estruturas organizacionais para a averigua¢ao e comparagao dos impactos nos resultados para
cada modelo de organizagdo. Este modelo de diagnostico de maturidade ¢ um instrumento
simples para detectar o estagio inicial para seguir com o propoésito de implantar o modelo de
um CSC, no entanto, ha outras metodologias que analisam de forma mais profunda e ampla a

situacdo institucional das organizacdes, que ndo ¢ o foco desta pesquisa que sdo as agdes de
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natureza preditiva. Ha também a limitacdo da pesquisa em analisar de forma mais profunda os
aspectos macroecondmicos ou outros fatores externos que influenciam, diretamente ou
indiretamente, o desenvolvimento organizacional, como, por exemplo, o ciclo de vida
organizacional, que pode ser um sinalizador de continuidade dessas organizagdes. Todos
esperam que as instituigdes sejam perenes no cumprimento de seus objetivos, no entanto,
conhecer de forma mais profunda, com a finalidade de evitar riscos a sua existéncia, o estudo
do ciclo de vida organizacional, ¢ uma acao preditiva para resguardar a organizagao de impactos
negativos em seus resultados e sustentabilidade. Desse modo, aponta-se também para a
possibilidade de pesquisas futuras a analise dos fatores de continuidade, por meio da andlise do
ciclo de vida organizacional como fator de maturidade.

As tendéncias de evolucdo apos o estagio de maturidade organizacional também nao
foram analisadas nesta pesquisa, assim como os efeitos de um CSC no Core Business das
organizagdes. Ou seja, ndo analisamos até que ponto os efeitos das atividades principais das
entidades estdo recebendo influéncia significativa das atividades transacionais, efeitos
analisaveis pos-estagio das analises de maturidade organizacional. Essa preocupacao serve de

recomendacao e objeto de outros estudos cientificos.
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APENDICE A - OUTROS DADOS DE PESQUISA

Como se observa, a ORG1 obteve o grau de “MATURIDADE INTERMEDIARIO”. O
diagnostico apontou os seguintes resultados para a dimensdao Governanca Corporativa,

conforme as andlises a seguir:

Quadro 12 — Escala de maturidade da ORG1
Dimensao Governanca Corporativa — Escore médio 2,75

Item - Existéncia da autonomia de controles

Internos instituidos

A analises apontou que existe de um modo ndo
institucionalizado na organizacao, obtendo um escore
de 3

Item - Existéncia da autonomia do conselho de
Administracio

A andlises apontou também que existe de um modo
ndo institucionalizado na organizagdo, obtendo um
escore de 3

Item - Existéncia de conduta padronizada de
combater conflito de interesse

A andlises apontou também que existe de um modo
ndo institucionalizado na organizagdo, obtendo um
escore de 3

Item - Utilizacio de auditoria independente na
organizaciio candidata a adociio do modelo CSC

A analises demonstra a ndo existe porém ha iniciativa
de implantagdo, obtendo um escore de 2

Dimensao Resultados Oper

acionais — Escore médio 2,5

Item - Ter indicadores financeiros para medir os
resultados operacionais

A analises apontou que nao existe, porém ha iniciativa
de implantagdo, obtendo um escore de 2

Item - Ter controle dos resultados de otimizac¢io
dos processos na organizacio

A analises demonstrou também que ndo existe, porém
ha iniciativa de implanta¢do, obtendo um escore de 2

Item - Ter instrumentos suporte e relatérios para
os reembolsos das despesas da organizagio

A andlises apontou que existe de um modo muito
amplo e genérico, obtendo um escore de 3

Item - Ter politicas de critério de rateio e que seja
objetivo e razoavel

A andlises demonstrou que também existe de um
modo muito amplo e genérico na organizagao,
obtendo um escore de 3

Dimenséao Base de Inovacio Tecnologica — Escore médio 2,75

Item - Ter ERPs voltados para o modelo CSC
devidamente implantados na organizacio

A analises apresentou que ha ERPs, porém nao
estruturados para as rotinas de um CSC, obtendo um
escore de 2

Item - Ter ferramentas de medicao de métricas e
avaliacio das SLAs aplicaveis a um CSC

A anélises apontou que nao existe, porém ha iniciativa
de implanta¢do, obtendo um escore de 2

Item - Ter RPAs implantadas ou em implantaciao
para otimizacio dos processos do CSC

A andlises demonstrou que ndo existe, porém ha
iniciativa de implanta¢do, obtendo um escore de 2

Item - Possuir inteligéncia competitiva voltada
para melhores resultados de mercado

A andlises apontou que possui de forma
institucionalizada através de um departamento
especifico e com ferramentas adequadas, obtendo um
escore de 5

Dimensao Fator Huma

no — Escore médio 4,25

Item - Ter baixa resisténcia a mudanca
organizacional para adocio de um CSC

A analises apontou que tem a cultura de mudanga
organizacional favoravel e com o patrocinio da
lideranga, obtendo um escore de 5

Item - Ter gestdo do conhecimento e treinamentos
para os colaboradores sobre o tema CSC

A analises demonstrou que ha gestdo do conhecimento
e treinamentos, porém ndo focadas em temas sobre
CSC, obtendo um escore de 3

Item - Ter lideranca comprometida as mudangas

A analises apontou que had incentivo de
comprometimento da lideranga por parte da
organizacao e gestdo de mudangas, obtendo um escore
de 5

Item - Ter a cultura de melhoria continua em CSC

A andlises demonstrou que ha cultura de melhoria
continua, obtendo um escore de 4
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Fonte: O autor (2024).

Desta forma, com o grau de maturidade alcangada pela obtencao do nivel 3, recomenda-

se a implantagdo do modelo do CSC. Deve-se sempre procurar o caminho da melhoria continua,

investir em treinamentos e em gestdo de projetos, assim como também trabalhar a cultura

organizacional.

Grafico 3 — Resultado do diagndstico da ORG1
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Fonte: O autor (2024).

Como se observa, a ORG2 obteve o grau de “BASICO”. O diagnéstico apontou os

seguintes resultados para a dimensao Governanga Corporativa, conforme as analises a seguir:

Quadro 13 — Escala de maturidade da ORG2

Dimensao Governanca Corporativa — Escore médio 2,75

Item - Existéncia da autonomia de controles
Internos instituidos

A andlises apontou que Existe de forma estruturada e
institucionalizada, obtendo o escore 4

Item - Existéncia da autonomia do conselho de
Administracao

A andlises apontou também que ndo existe, porém ha
iniciativa de implantag@o, obtendo o escore 2

Item - Existéncia de conduta padronizada de
combater conflito de interesse

A analises apontou que existe de um modo nao
institucionalizado na organizagdo, obtendo um escore
3

Item - Utilizacio de auditoria independente na
organizaciio candidata a adociio do modelo CSC

A analises demonstra que ndo existe, porém ha
iniciativa de implanta¢@o, obtendo um escore 2

Dimensio Resultados Operacionais — Escore médio 3,75

Item - Ter indicadores financeiros para medir os
resultados operacionais

A andlises apontou existem indicadores e sdo
utilizados pela organizagdo de forma estratégica,
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obtendo um escore 5

Item - Ter controle dos resultados de otimizacao
dos processos na organizacio

A analises demonstrou também que nao existe, porém
h4 iniciativa de implantacdo, obtendo um escore 2

Item - Ter instrumentos suporte e relatérios para
os reembolsos das despesas da organizagio

A analises apontou que existe de forma estruturada na
organizacao, obtendo escore 4

Item - Ter politicas de critério de rateio e que seja
objetivo e razoavel

A analises demonstrou que existe de forma estruturada
e mensurada por departamento, obtendo um escore 4

Dimensio Base de Inovacio Tecnolégica — Escore médio 1,75

Item - Ter ERPs voltados para o modelo CSC
devidamente implantados na organizacio

A analises apresentou que ha ERPs, porém nao
estruturados para as rotinas de um CSC, obtendo um
escore 2

Item - Ter ferramentas de medicao de métricas e
avaliaciio das SLAs aplicdveis a um CSC

A analises apontou que ndo ha ferramentas de medigao
de métricas, obtendo um escore 1

Item - Ter RPAs implantadas ou em implantac¢io
para otimizacio dos processos do CSC

A analises demonstrou que ndo existe, porém ha
iniciativa de implantagdo, obtendo um escore 2

Item - Possuir inteligéncia competitiva voltada
para melhores resultados de mercado

A anélises apontou que nao possui, obtendo um escore
1

Dimensao Fator Humano — Escore médio 3,5

Item - Ter baixa resistéencia a mudanca
organizacional para ado¢ao de um CSC

A andlises apontou que hé cultura aberta 8 mudanga na
organizacdo, obtendo um escore 3

Item - Ter gestao do conhecimento e treinamentos
para os colaboradores sobre o tema CSC

A andlises demonstrou que n3o ha politicas
institucionalizadas, porém ha espago para iniciativas,
obtendo um escore 2

Item - Ter lideranca comprometida as mudancas

A andlises apontou que ha incentivo de
comprometimento da lideranca por parte da
organizagao e gestao de mudangas, obtendo um escore
5

Item - Ter a cultura de melhoria continua em CSC

A analises demonstrou que ha Cultura de melhoria
continua, obtendo um escore 4

Fonte: O autor (2024).

Dessa forma, com o grau de imaturidade alcancada pela obtencdo do nivel 2,

recomendam-se as analises dos pontos sensiveis apontados pelo instrumento de diagndstico

para efetivar um plano de acdo de corre¢ao dos indicadores baixos, a contratagio de uma

consultoria especializada para ajudar no processo de implantacdo do modelo CSC, novo

diagnostico periddico para acompanhar a evolu¢ao de sua maturidade e implantagdo de um

modelo por departamento, ou seja, de forma gradativa.
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Grafico 4 — Resultado do diagnodstico da ORG2
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Fonte: O autor (2024).

Como se observa, a ORG4 obteve o grau de “MATURIDADE INTERMEDIARIO”. O

diagnéstico apontou os seguintes resultados para a dimensdo Governanga Corporativa,

conforme as andlises a seguir:

Quadro 14 — Escala de maturidade da ORG4

Dimensio Governanca Corporativa — Escore médio 4

Item - Existéncia da autonomia de controles
Internos instituidos

A analises apontou que existe de forma avancada,
institucionalizada e¢ medicdo para gerenciamento,
obtendo um escore 5

Item - Existéncia da autonomia do conselho de
Administra¢ao

A analises apontou também que existe de um modo
ndo institucionalizado na organizagdo, obtendo um
escore 3

Item - Existéncia de conduta padronizada de
combater conflito de interesse

A analises apontou que existe de forma estruturada e
institucionalizada, obtendo um escore 4

Item - Utilizacio de auditoria independente na
organizacio candidata a adocio do modelo CSC

A analises demonstra que existe de forma estruturada
¢ institucionalizada, obtendo um escore 4

Dimensio Resultados Operacionais — Escore médio 3,25

Item - Ter indicadores financeiros para medir os
resultados operacionais

A analises apontou que existem indicadores e sao
utilizados pela organizagdo, obtendo um escore 4

Item - Ter controle dos resultados de otimizacao
dos processos na organizaciio

A analises demonstrou que existe de forma avancada,
institucionalizada e com medig¢do para gerenciamento,
obtendo um escore 5

Item - Ter instrumentos suporte e relatérios para
os reembolsos das despesas da organizagio

A anélises apontou que nao existe, porém ha iniciativa
de implanta¢do, obtendo um escore 2
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Item - Ter politicas de critério de rateio e que seja
objetivo e razoavel

A anélises demonstrou que ndo existe, porém ha
iniciativa de implantagdo, obtendo um escore 2

Dimensao Tecnologia da Informacio — Escore médio 1,75

Item - Ter ERPs voltados para o modelo CSC
devidamente implantados na organizacio

A anélises apresentou que hd ERPs porém nao
estruturados para as rotinas de um CSC, obtendo um
escore 2

Item - Ter ferramentas de medicao de métricas e
avaliaciio das SLAs aplicdveis a um CSC

A analises apontou ndo existe, porém ha iniciativa de
implanta¢do, obtendo um escore 2

Item - Ter RPAs implantadas ou em implantacio
para otimizacio dos processos do CSC

A analises demonstrou que existe de forma avangada
nos departamentos gerando efeitos da otimizagdo dos
processos, obtendo um escore 5

Item — Possuir inteligéncia competitiva voltada
para melhores resultados de mercado

A andlises apontou que possui de forma
institucionalizada através de um departamento
especifico e com ferramentas adequadas, obtendo um
escore 5

Dimensao Fator Huma

no — Escore médio 3,75

Item Ter baixa resisténcia a mudanga
organizacional para adocio de um CSC

A andlises apontou que had cultura de mudanga
organizacional favordvel e com o patrocinio da
lideranca, obtendo um escore 5

Item - Ter gestao do conhecimento e treinamentos
para os colaboradores sobre o tema CSC

A andlises demonstrou que n3o ha politicas
institucionalizadas, porém ha espaco para iniciativas,
obtendo um escore 2

Item - Ter lideranca comprometida as mudangas

A andlises apontou que ha incentivo de
comprometimento da lideranga por parte da
organizagao e gestao de mudangas, obtendo um escore
5

Item - Ter a cultura de melhoria continua em CSC

A analises demonstrou que ha algumas iniciativas de
melhoria continua, porém ainda ndo faz parte da

cultura da organizagdo, obtendo um escore 3

Fonte: O autor (2024).

Dessa forma, com o grau de maturidade

alcancada pela obtenc¢ao do nivel 3, recomenda-

se a implantagdo. Porém, deve-se observar os pontos sensiveis para melhorar o resultado,

procurar agdes de melhoria continua voltadas para o modelo de CSC, investir em treinamento

e gestao de projetos e trabalhar a cultura organizacional.

Grafico 5 — Resultado do diagnostico da ORG4
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Fonte: O autor (2024).

Como se observa, a ORG6 obteve o grau de “MATURIDADE INTERMEDIARIO”. O

diagnostico apontou os seguintes resultados para a dimensdo Governanca Corporativa,

conforme as andlises a seguir:

Quadro 15 — Escala de maturidade da ORG6

Dimensao Governanc¢a Cor

orativa — Escore médio 3,5

Item Existéncia da autonomia de controles
Internos instituidos

A andlises apontou que existe de forma avancada,
institucionalizada e medicdo para gerenciamento,
obtendo um escore 4

Item - Existéncia da autonomia do conselho de
Administracao

A andlises apontou também que existe de um modo
ndo institucionalizado na organizacdo, obtendo um
escore 3

Item - Existéncia de conduta padronizada de
combater conflito de interesse

A anélises apontou que existe de forma estruturada e
institucionalizada, obtendo um escore 5

Item - Utilizacio de auditoria independente na
organizaciio candidata a adociio do modelo CSC

A analises demonstra que ndo existe, porém ha
iniciativa de implanta¢@o, obtendo um escore 2

Dimensdo Resultados Operacionais — Escore médio 4,25

Item - Ter indicadores financeiros para medir os
resultados operacionais

A anadlises apontou que existem indicadores e sdo
utilizados pela organizagdo, obtendo um escore 5

Item - Ter controle dos resultados de otimizac¢iao
dos processos na organizacio

A analises demonstrou que existe de forma avancgada,
institucionalizada e com medigdo para gerenciamento,
obtendo um escore 5

Item - Ter instrumentos suporte e relatérios para
os reembolsos das despesas da organizagio

A analises apontou que existe de forma estruturada na
organizacdo, obtendo um escore 4

Item - Ter politicas de critério de rateio e que seja
objetivo e razoavel

A analises apontou que existe de forma estruturada e
mensurada por departamento, obtendo um escore 4

Dimensao Tecnologia da Informacio — Escore médio 3,25

Item - Ter ERPs voltados para o modelo CSC
devidamente implantados na organizacio

A anélises apresentou que hd ERPs porém nao
estruturados para as rotinas de um CSC, obtendo um
escore 2

Item - Ter ferramentas de medicao de métricas e
avaliacio das SLAs aplicaveis a um CSC

A andlises apontou nao existe, porém ha iniciativa de
implantacdo, obtendo um escore 2

Item - Ter RPAs implantadas ou em implantacao
para otimizacio dos processos do CSC

A andlises demonstrou que existe de forma estruturada
em alguns departamentos, obtendo um escore 4

Item - Possuir inteligéncia competitiva voltada
para melhores resultados de mercado

A andlises apontou que possui de forma
institucionalizada através de um departamento
especifico e com ferramentas adequadas, obtendo um
escore 5

Dimensao Fator Huma

no — Escore médio 3,75

Item Ter baixa resisténcia a mudanca
organizacional para adocio de um CSC

Existe Cultura aberta a mudanga na organizagdo,
obtendo um escore 3

Item - Ter gestido do conhecimento e treinamentos
para os colaboradores sobre o tema CSC

A andlises demonstrou que ndo ha politicas
institucionalizadas, porém ha espago para iniciativas,
obtendo um escore 2

Item - Ter lideranca comprometida as mudangas

A analises apontou que ha incentivo de
comprometimento da lideranca por parte da
organizacao e gestdo de mudangas, obtendo um escore
5

Item - Ter a cultura de melhoria continua em CSC

A analises demonstrou que existe Cultura de melhoria
continua e ha programas institucionalizados de
incentivos a pratica, obtendo um escore 5

Fonte: O autor (2024).
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Dessa forma, com o grau de maturidade alcancada pela obtencdo do nivel 3,75,
recomenda-se a implantagdo. Porém, deve-se observar os pontos sensiveis para melhorar o
resultado, procurar acdes de melhoria continua voltadas para o0 modelo de CSC, investir em

treinamento e gestdo de projetos e trabalhar a cultura organizacional.

Grafico 6 — Resultado do diagndstico da ORG6
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Fonte: O autor (2024).
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APENDICE B — AVALIACAO DE DIMENSOES DE METRICAS DE MATURIDADE

Avaliacao de Dimensodes para Métricas de
Maturidade de um Centro de Servicos
Compartilhados (CSC)

B I U & X

Descrigao do formulario

QUESTOES INICIAIS

Descricao (opcional)

1. Fique a vontade para se identificar.

Texto de resposta longa

2. Qual sua experiéncia e conhecimento de CSC?

Texto de resposta longa

3. Sobre as dimensdes relevantes para anélise de maturidade PARA IMPLEMENTAGAO DE UM CSC,
escolhemos:

1. Governanga Corporativa;

2. Resultados Operacionais;

3. Base Inovagéao Tecnolégica;

4. Fator Humano

Em sua opinido, estdo adequadas? Indicaria outras? Fique a vontade para comentar

Texto de resposta longa
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DETALHANDO AS DIMENSOES

Consideramos as 4 dimensdes acima e buscamos detalhé-las em itens. Por favor, analise a relevéancia para os
itens subordinadas as dimensdes para a implementagdo de um modelo de CSC. Indique, em sua visao, se 0s
itens escolhidos sédo "Adequado” ou "N&o Adequado’.

1. Para analisar a maturidade concernente da dimensao "Governanga Corporativa", diga se os itens
de verificagdo abaixo estdo adequados ou nao adequados?

Adequado N&o Adequado

Existéncia da autonomia de contr...

Existéncia da autonomia do cons...

Existéncia de conduta padroniza...

Utilizagao de auditoria independe...

Favor indique se vocé tem alguma outra recomendacéo de itens de verificagao para ser analisado.

Texto de resposta longa

2. Para analisar a maturidade concernente da dimensé@o "Resultados Operacionais”, diga se
os itens de verificagao abaixo estao adequados ou ndo adequados?

Adequado N&o Adequado

Ter politicas definidas para critéri...

Ter controle dos resultados de oti...

Ter instrumentos suporte aos ree...

Ter politicas de critério de rateio ...

Favor indique se vocé tem alguma outra recomendacao de itens de verificagdo para ser analisado.

Texto de resposta longa
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3. Para analisar a maturidade concernente da dimensdo "Base Inovagéo Tecnoldgica’, diga *
se os itens de verificagao abaixo estao adequados ou nao adequados?

Adequado N&o Aequado

Ter ERPs voltados para o modelo...
Ter ferramentas de medicéo de ...
Ter RPAs implantados ou em imp...

Possuir inteligéncia competitiva ...

Favor indique se vocé tem alguma outra recomendacg@o de itens de verificagao para ser analisado.

Texto de resposta longa

4. Para analisar a maturidade concernente da dimensdo "Fator Humano', diga se os itens de  *
verificagdo abaixo estdo adequados ou nao adequados?

Adequado N&o Adequado

Ter baixa resisténcia a mudanga ...
Ter gestdo do conhecimento e tr...
Ter lideranga comprometida a m...

Ter a cultura de melhoria continu...

Favor indique se vocé tem alguma outra recomendacao de itens de verificag@o para ser analisado.

Texto de resposta longa



APENDICE C - INSTRUMENTO DE ANALISE DE MATURIDADE

/ll.' Group

HOME

AF GROUP
SOLUGOES
PUBLICAGOES

NOSSOS CANAIS

AREA DO CLIENTE

AREA DO PARTNER

/l'." Group

HOME
AF GROUP
SOLUGOES
PUBLICAGOES

NOSSOS CANAIS

AREA DO CLIENTE

AREA DO PARTNER

/||." Group

HOME
AF GROUP
SOLUGOES
PUBLICAGOES

NOSSOS CANAIS

AREA DO CLIENTE

AREA DO PARTNER

Avaliacao

LISES DE MATURIDADE PARA IMPLANTACAO DE

1.1 - Existéncia da autonomia de controles Internos instituidos
Nao existe autonomia de controles internos
Na&o existe, porém ha iniciativa de implantagéo
Existe de um modo nao institucionalizado na organizagdo
Existe de forma estruturada e institucionalizada
Existe de forma avancgada, institucionalizada e medicédo para gerenciamento

PROXIMA

Avaliacao

1.2 - Existéncia da autonomia do conselho de Administragao
Nao existe autonomia do conselho de Administracdo
Nao existe, porém ha iniciativa de implantagao
Existe de um modo ndo institucionalizado na organizacao
Existe de forma estruturada e institucionalizada
Existe de forma avancada, institucionalizada e medic6es para gerenciamento

GRUPO GP
Acesso A Internet

Avaliacao

ARA IMPLANTACAO DE UM CSC

NTO DE ANALISES

1.3 - Existéncia de conduta padronizada de combater conflito de interesse
Né&o existe conduta padronizada de combater conflito de interesse
Naéo existe, porém ha iniciativa de implantacao
Existe de um modo ndo institucionalizado na organizacao
Existe de forma estruturada e institucionalizada
Existe de forma avancada, institucionalizada com medicdo para acompanhamento

PROXIMA
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NOSSOS CANAIS

AREA DO CLIENTE

AREA DO PARTNER

All.'| Group

HOME

AF GROUP
SOLUGOES
PUBLICAGOES

NOSSOS CANAIS

AREA DO CLIENTE

AREA DO PARTNER

Avaliacao

P

h
g
m

ENTC DE ANALISE

1.4 - Utilizacao de auditoria independente na organizagao candidata a ado¢do do modelo CSC
Naéo existe auditoria independente na organizagéo
Nao existe, porém ha iniciativa de implantagao
Existe, porém nao ha o entendimento de continuidade
Existe de forma estruturada e institucionalizada

Existe de forma avancada, institucionalizada e continua

PROXIMA

Avaliacao

AENTO DE ANALISE DE PARA IMPLANTACAQO DE UM CSC

2.1 - Ter indicadores financeiros para medir os resultados operacionais
Na&o existe a pratica de utilizagdo dos indicadores financeiros na organizagao
N&o existe, porém ha iniciativa de implantacéo
Existem indicadores, porém nao muito utilizados
Existem indicadores e sdo utilizados pela organizagao
Existem indicadores e sdo utilizados pela organizagdo de forma estratégica.

Avaliacao

NSTRUMENTO DE ANALISES DE MATURIDADE PARA IMPLANTAGAQ DE UM CSC

2.2 - Ter controle dos resultados de otimizacido dos processos na organizagéo.
Nao existe controle dos resultados de otimizagao dos processos
N&o existe, porém ha iniciativa de implantagdo
Existe de modo muito amplo e genérico
Existe de forma estruturada
Existe de forma avancada, institucionalizada e com medicéo para gerenciamento

PROXIMA
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Avaliacao

2.3 - Ter instrumentos suporte e relatorios para os reembolsos das despesas da organizagao.
Nao existe controle dos resultados de otimizacdo dos processos
Nao existem, porém ha iniciativa de implantacao
Existem de modo muito amplo e genérico
Existem de forma estruturada na organizagao

Existem de forma avangada, institucionalizada e de ampla utilizacao pelas unidades de negacios

Avaliacao

INSTRUMENTO

IATURIDADE PARA IMPLANT;

) DE UM CSC

2.4 - Ter instrumentos suporte e relatorios para os reembolsos das despesas da organizagao.
Nao existem politicas de critério de rateio
Né&o existem, porém ha iniciativa de implantacao
Existem de modo muito amplo e genérico

Existem de forma estruturada e mensurada por departamento
Existem de forma avancada e mensurada através de medigdo de SLA's

PROXIMA

Avaliacao

VIATURIDADE PARA IMPLANTACAO DE UM CSC

DE ANALISE

3.1 - Ter ERPs voltados para o modelo CSC devidamente implantados na organizagdo Ter ERPs voltados para
o modelo CSC devidamente implantados na organizagao .

Nao Existem ERPs na organizacao

Existem ERPs porém néo estruturados para as rotinas de um CSC

Existem ERPs estruturados para um CSC, porém recém implantados

Existem ERPS estruturados para um CSC e em plena atividade

Existem ERPS robustos e estruturados para um CSC gerando informacdes relevantes de gestdo do CSC

PROXIMA
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Avaliacao

INSTRUMENTO DE ANALISES

JADE PARA IMPLAL

3.2 - Ter ferramentas de medicao de métricas e avaliacdo das SLAs aplicaveis a um CSC
Nao Existem ferramentas de medicao de métricas
Na&o Existem, porém ha iniciativa de implantacao
Existem de modo muito amplo e genérico
Existem de forma estruturada e mensurada por departamento
Existem de forma avancada e mensurada gerando informagées de controle e indicadores confiaveis

PROXIMA

Avaliacao

NSTRUMENTO DE ANALISES DE

PARA IMPLANTAGAO DE UM CSC

3.3 - Ter RPAs implantados ou em implantacdo para otimizacio dos processos do CSC
Nao Existem RPA's implantados
N&o Existem, porém hd iniciativa de implantacdo
Existem RPA's de forma muito preliminar
Existem de forma estruturada em alguns departamentos
Existem de forma avangada nos departamentos gerando efeitos da otimizacdo dos processos

.
Avaliacao
NSTRUMENTO DE ANALISES DE MATURIDADE PARA IMPLANTACAQ DE UM CSC

3.4 - Possuir inteligéncia competitiva voltada para melhores resultados de mercado
Néo possui
N&o possui, porém h4 iniciativa de implantagao
Possui de forma preliminar a nivel de benchmarking
Possui de forma institucionalizada através de um departamento especifico
Possui de forma institucionalizada através de um dpto especifico e com ferramentas adequadas
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Avaliacao

INSTRUMENTO DE ANALISES DE MATURIDADE PARA IMPLANTAC

4.1 - Ter baixa resisténcia a mudanca organizacional para adogdo de um CSC.
Existe Cultura organizacional com alta resisténcia as mudancas
Existe resisténcia a mudanca por desconhecimento do cenario
Existe Cultura aberta 8 mudanca na organizagdo
Existe Cultura com mudancas organizacionais ja em andamento
Existe Cultura de mudanca organizacional favorével e com o patrocinio da lideranga

Avaliacao

PARA IMPLANTACAO DE UM CSC

ENTO DE ANALISES DE MATURIDADE

4.2 - Ter gestdo do conhecimento e treinamentos para os colaboradores sobre o tema CSC
Nao Existem politicas de gestdo do conhecimento e treinamento dos colaboradores
Né&o Existem politicas institucionalizadas, porém ha espago para iniciativas
Existem gestao do conhecimento e treinamentos, porém nao focadas em temas sobre CSC
Nao Existem politicas de gestdo do conhecimento
Nao Existem politicas de gestdo do conhecimento e treinamento para os demais colaboradores

PROXIMA
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PARA IMPLANTACAO

4.3 - Ter lideranca comprometida as mudangas
Nao Existem evidéncias de patrocinio por conta da lideranga
Existe conscientizacao da lideranca, mas sem iniciativa
Existem iniciativas de liderancas de forma isolada
Existe incentivo de comprometimento da lideranca por parte da organizacao
Existe incentivo de comprometimento da lideranga por parte da organizacio e gestao de mudangas

PROXIMA

Avaliacao

INSTRUMENTO DE ANALISES DE MATURIDADE PARA IMPLANTACAO UM CSC

4.4 - Ter a cultura de melhoria continua em CSC.
Na&o Existe cultura de melhoria na organizacdo
Nao Existe cultura de melhoria, porém é perceptivel a necessidade da busca do aprimoramento
Existem algumas iniciativas de melhoria continua, porém ainda nao faz parte da cultura da organizagao
Existe Cultura de melhoria continua
Existe Cultura de melhoria continua e ha programas institucionalizados de incentivos a pratica





