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RESUMO

A estratégia de centralizacao de servicos vem sendo adotada por muitas empresas como
forma de organizar as atividades de back office, buscando pela redugcédo de custos e
melhoria de eficiéncia das operagbes. Essa estratégia de centralizacdo pode seguir
diferentes trajetorias, as quais variam em grau de consolidacdo. Seguir caminhos que
levam a um nivel menor de consolidacdo faz com que nao se usufrua dos beneficios
maximos do ganho de escala, um dos principais fatores para uma estratégia de eficiéncia
em custo. Nesse sentido, o presente estudo busca compreender por que, em um sistema
de cooperativas de crédito, algumas cooperativas optam por desenvolver estruturas
locais para centralizagéo de servicos, ao invés de utilizar a estrutura do centro de servigos
compartilhados disponivel para todo o sistema através de sua confederacao, abdicando
em parte dos ganhos de escala. Em carater qualitativo-descritivo, através do estudo de
caso, foram entrevistados executivos das cooperativas e da confederacédo e, apds a
analise de conteldo, foi possivel demonstrar que ha racionalidade na estratégia adotada
pelas cooperativas, uma vez que modelos encontrados durante a fase de reviséo de
literatura podem suportar essa afirmagdo. Além do tema central de estudo, a revisdo de
literatura abordou temas relacionados ao contexto em que a organizacao objeto do
estudo esta inserida, o que auxiliou na compreensao e revelou alguns fatores distintivos
desse tipo de organizagao, os quais também geram influéncia sobre o cenario. Sob a
perspectiva académica, o estudo preenche lacunas de pesquisa quando aplica um
modelo de analise desenvolvido em outro pais em uma empresa privada no Brasil. Ja no
ambito gerencial, fornece informagdes importantes e apresenta uma ferramenta que pode

ser utilizada em definicdes estratégicas sobre centralizagao de servigos.

Palavras-chave: Back office, Servicos Compartilhados, Centro de Servigos
Compartilhados, Cooperativas de Crédito.



ABSTRACT

Many companies have adopted a strategy of centralized services as a way of organizing
back office activities, seeking a reduction of costs and improving the overall efficiency of
operations. This strategy of centralization can follow different trajectories, which vary in
degree of consolidation. Following paths that lead to a lower level of consolidation means
that one cannot sow the maximum gains of scale, one of the main factors of a cost efficient
strategy. In this sense, the present study seeks to comprehend why, in a system of credit
unions, some credit unions choose to develop local structures in order to centralize
services, instead of using the structure of the shared service center (SSC) available to all
the system through it's “confederation”, abdicating in part in gains related to scale. By
using a descriptive qualitative case study, executives of credit unions and of the
“confederation” were interviewed and, after analyzing this content, it was possible to
demonstrate that there is rationality behind the strategy adopted by the credit unions,
taking into consideration that models found during the bibliographical review can support
this statement. Beyond the central theme of the study, the bibliographical review
addressed themes related to the context in which the object organization is inserted, which
aided in the comprehension and revealed some distinct factors of this type of organization,
which also influenced the scenario. Within an academic perspective, the study fills gaps
of research when applying a model of analysis, developed in another country, to a private
company in Brazil. In an overall perspective, the study provides important information and
presents a tool that can be used in strategic definitions about centralizing services.

Keywords: Back office, Shared Services, Shared Service Centers, Credit Unions.
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1 INTRODUCAO

O ambiente de negbcios cada vez mais dinamico e competitivo traz consigo
grandes desafios para as organizacées. Buscar formas de alcancar vantagens
competitivas frente a seus concorrentes € uma luta diaria e incansavel. Diante desse
contexto, muitas organizacées tém se preocupado primeiramente em tornar suas
operacdes internas mais eficientes, centralizando atividades de suporte as operagoes, na
busca por ganhos de escala, redugao de custos, padronizagédo e aumento de qualidade.

O arranjo organizacional decorrente dessa centralizacdo de servicos foi
denominado centro de servicos compartilhados — CSC (shared service centers — SSC),
tendo origem nos Estados Unidos da América no inicio da década de 1990, quando
grandes empresas como General Electric, Digital Equipment, Johnson & Johnson e
American Express reorganizaram algumas funcdes para prestar suporte de maneira
centralizada a algumas unidades de negé6cio (MILLER, 1999). Nos anos seguintes,
surgem os primeiros CSCs na Europa, como resposta a pressdao econdmica e a
necessidade de operar subsidiarias anteriormente independentes de maneira
centralizada (MILLER, 1999).

Atualmente, mais de 75% das empresas da Fortune 500" estabeleceram modelos
de servicos compartilhados com o objetivo de obter um desempenho superior por meio
de economia de custos e aprimoramentos de servicos (RICHTER; BRUHL, 2017).

No Brasil, 0 movimento iniciou em 1998 com a Fiat, tendo grande crescimento a
partir de 2009, chegando a um numero superior a 200 CSCs em 2015, ano em que foi
criada a Associagao Brasileira de Servicos Compartilhados — ABSC (ABSC, [20187]).

O Sicredi, uma instituicao financeira cooperativa, composta por 116 cooperativas
de crédito filiadas (SICREDI, [20187]), € uma das empresas nacionais que possuem um
Centro de Servicos Compartilhados. Inaugurado em 2012, o CSC conta atualmente com
16 servicos de apoio as operagbes, 0s quais estdo disponiveis para adesao das
cooperativas filiadas ao sistema.

Nesse formato de operacao a adesao aos servicos nao € imposta e sim voluntaria,
0 que é minoria no contexto de operagéo dos CSCs. A pesquisa “2015 Global Shared
Services survey” realizada pela empresa de consultoria Deloitte demonstra que apenas
28% das organizagdes de servicos compartilhados utilizam modelos de adeséo,

' Fortune 500 é uma lista anual compilada e publicada pela revista Fortune, que classifica as 500
maiores corporagées dos Estados Unidos, de acordo com sua receita total.
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enquanto 72% possuem um CSC de uso obrigatério pelas unidades de negdcio
(DELOITTE, 2017).

A adocao desse modelo pelo Sicredi se d4 em fungdo de sua organizacao em
sistema de trés niveis (cooperativa singular, central e confederacao), onde a cooperativa,
que compde a base da hierarquia, tem o poder final de decisdo. Schardong (2002) traz
como um dos principios que norteiam a gestao, para atuagao sistémica, a manutengao
do poder decisério nas cooperativas singulares. Para ele, em se tratando de decisbes
estratégicas, cabera as cooperativas singulares, por maioria absoluta, decidir sobre a
questdo. Assim, no sistema cooperativo, sob o ponto de vista decisério, a ordem de
autoridade € invertida, pois a maior autoridade esta nos associados quando reunidos em
assembleia geral e ndo na figura do presidente ou das entidades de 2° ou 3° grau
(SCHARDONG, 2002).

Em fungédo dessa particularidade, o CSC do Sicredi ndo possui uma situagéo
uniforme na adesao dos servigos, pois algumas cooperativas optam por desenvolver
estruturas locais de centralizacdo. Tal situacdo faz com que o CSC nao usufrua dos
beneficios maximos do ganho de escala, uma vez que boa parte das operagdes esta
sendo executada de maneira distribuida nas cooperativas.

Segundo Schulz e Brenner (2010), o uso das economias de escala é um fator de
grande importancia para que se alcance o objetivo principal do CSC, que é a reducao de
custos. A nao adesao das cooperativas ao CSC gera um impacto direto nos custos
associados as transacdes no sistema como um todo, pois atividades que poderiam estar
sendo realizadas de maneira centralizada estdo sendo executadas por estruturas
paralelas e duplicadas nas cooperativas singulares.

Conforme Port e Meinen (2014), em um modelo ideal de atuagdo em sistema, as
cooperativas deveriam usufruir adequadamente dos beneficios de ganho de escala,
economia de escopo e sinergia entre as diferentes entidades do sistema. Embora ja se
observe evolucdo dentro do movimento cooperativista para cumprir com 0s principios
sistémicos da eficiéncia, da economicidade, da utilidade e da intercooperacao, ainda se
faz necesséaria uma maior uniformizacdo de politicas, produtos/servicos e processos.
Outro ponto que pode ser mais bem trabalhado é a reducdo do paralelismo e da
sobreposicao de estruturas e acdes em diversas areas do relacionamento, entre
singulares, centrais, confederacbes e bancos. Além disso, ainda se percebe uma
distancia consideravel de sintonia entre os lideres das entidades federadas na busca pela
coalizdo sistémica (PORT; MEINEN, 2014).
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Mesmo compreendendo as particularidades do Sicredi em funcado de sua
organizacdo em sistema, onde o poder de decisao esta na base da hierarquia, fica
dificil compreender o fato de algumas cooperativas nao utilizarem na plenitude os
servicos disponiveis no CSC da confederacao.

Considerando o que Port e Meinen (2014) comentam sobre a caréncia em
alguns aspectos nos sistemas cooperativos, principalmente no que se refere a falta
de sintonia entre os lideres das entidades federadas com o sistema, ao paralelismo e
a sobreposicao de estruturas, talvez fosse possivel concluir que esses seriam 0s
principais fatores que contribuem para o cendrio encontrado no Sicredi. Entretanto,
existem outros contributos tedricos que poderiam também estar associados a essa
questao.

No contexto das relagdes interorganizacionais, por exemplo, Whetten (1981)
comenta que, em um conjunto organizacional, existem expectativas conflitantes entre
0os varios constituintes, ao passo que decisbes de nivel superior podem gerar
diferentes impactos entre os constituintes e influenciar nas relacbées com seu conjunto
organizacional.

Vangen e Huxham (2011) sugerem que tanto a congruéncia como a diversidade
nos objetivos das organizacdes influenciam no processo de colaboracdo. Para
Huxham (2003), os objetivos podem ser conflitantes em uma relagédo colaborativa
interorganizacional. Nessa relacao, além dos objetivos claros que unem o conjunto
organizacional (objetivos comuns), existem também os objetivos relacionados a cada
organizacao individual e aos participantes de cada uma dessas organizacdes, 0S
quais nem sempre sdo explicitos e tornam dificil, na pratica, atender a todas as
expectativas.

Ja no contexto de servicos compartilhados, Ulbrich (2013) avalia que a
padronizacdo do processo desempenha um papel fundamental para obter os
beneficios da consolidacao de servigos, entretanto, cita que essa consolidacao pode
seguir quatro trajetérias distintas: (1) servicos compartilhados centralizados, (2)
servicos compartilhados terceirizados, (3) servicos compartilhados colaborativos e (4)
servicos compartilhados descentralizados. Ao se deslocar para uma das quatro
trajetorias, os centros de servicos compartiihados podem perder algumas de suas
qualidades positivas, afetando negativamente a capacidade de uma organizacao
atingir seus objetivos originais de reducao de custo e melhoria de qualidade.
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Para Joha e Janssen (2014), os centros de servicos compartilhados sao vistos
como um tipo de modelo de negécios, podendo ter diferentes configuracdes. Para
eles, o grau de padronizacao/customizagao do servico é visto como um elemento
chave e, por esse motivo, estabelecem um modelo de avaliacdo baseado em 12
fatores que busca identificar como sdo moldados os modelos de negécios de servigos
compartilhados de acordo com o grau de customizacdo em cada um desses fatores.

Em um contexto pratico, a pesquisa “2015 Global Shared Services survey” traz
como principais fatores para a ndo adesdo aos CSCs a falta de capacidade de
atendimento, a incapacidade de suportar o negécio remotamente e a ma qualidade do
servico prestado (DELOITTE, 2017).

Conforme o que foi até aqui exposto, o cenario de compartilihamento de servicos
no Sicredi pode ser influenciado de diferentes formas, seja por seu modelo de atuacao
em sistema, seja pelo contexto da colaboracao e relagdes interorganizacionais, seja
simplesmente por fatores ligados ao contexto de compartilhamento de servicos. Sendo
assim, formula-se a presente pergunta-problema como norteadora central deste projeto
de pesquisa:

Por que algumas cooperativas do sistema Sicredi optam por desenvolver
estruturas locais de centralizacao de servicos ao invés de utilizar a estrutura de
CSC disponivel na Confederacgao Sicredi?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Compreender por que algumas cooperativas do sistema Sicredi optam pelo
desenvolvimento de estruturas locais para centralizacdo de servicos ao invés de

utilizar os servigos disponiveis na estrutura de CSC da Confederacgao Sicredi.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Ildentificar fatores que influenciam na tomada de decisdo sobre a
centralizacao de servicos;
b) Avaliar se algum modelo de analise existente na literatura responde ao

cenario de centralizacao de servicos encontrado no Sicredi;
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c) Compreender a influéncia do modelo de organizacdo em sistema sobre o
cenario de centralizacao de servicos;
d) Avaliar se existem objetivos conflitantes entre as cooperativas em suas

estratégias de centralizacdo de servicos.

1.2 Justificativa e relevancia do trabalho

Seguindo os objetivos propostos para o curso de Mestrado Profissional, no
ambito gerencial, o trabalho busca uma contribuicdo pratica para a empresa objeto de
estudo, analisando em maior profundidade o contexto atual e apoiando decisdes
futuras para melhorar o cenéario de compartilhamento de servicos, com o objetivo de
obter redugbes de custos e aumentar a eficiéncia operacional.

Além disso, os centros de servicos compartilhados tém se destacado como um
dos temas mais discutidos recentemente, o que demonstra a relevancia do tema, tanto
gue cada vez mais empresas tém adotado esse modelo em suas operacdes internas
ou através de outsourcing (RUDZIONIENE; SAKALAUSKIENE, 2014). Richter e Brihl
(2017) citam que mais de 75% das empresas da Fortune 500 estabeleceram modelos
de servigcos compartilhados com o objetivo de obter um desempenho superior por meio
de economia de custos e aprimoramentos de servicos.

Richter e Brihl (2017) também apresentaram extensa revisdo de literatura
sobre CSCs, na qual analisam 83 trabalhos académicos, publicados em 55 fontes
entre os anos de 1981 e 2015, e indicam que apenas 20% dos estudos focam em
empresas do setor privado. No Brasil, encontram apenas uma referéncia, sendo o
estudo conduzido no setor publico.

Joha e Janssen (2014), em seu trabalho sobre os modelos de negdcios de
CSC, recomendam a validacao de seu modelo de andlise, baseado na avaliagéo do
grau de customizacao de 12 fatores, em outros paises e modelos de negécio, uma
vez que o estudo se limitou a analise de trés casos no setor publico holandés.

Em se tratando este trabalho de um estudo de caso no setor privado, no Brasil,
e propondo como um dos objetivos especificos, avaliar se algum modelo de analise
existente na literatura responde ao cenario de centralizacdo de servicos encontrado
no Sicredi, procura-se contribuir também com o meio académico.

Além disso, a andlise sobre servicos compartiihados em um sistema de

cooperativas se torna relevante pelas caracteristicas distintivas desse modelo de
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negécio, principalmente no que se refere a estrutura de governanca e ao processo
decisorio, de modo que os resultados obtidos por este trabalho podem contribuir para
estudos futuros ou para a pratica de implementacao de CSCs em outros sistemas de
cooperativas.

Como aluno do mestrado profissional e ao mesmo tempo profissional da
empresa objeto do estudo, o autor tem total interesse nos resultados desta pesquisa,
uma vez que atua em projeto estratégico de transformacao digital da empresa e tem
sob sua responsabilidade a transformacdo das atividades de back office das

operacdes de negdcio.

1.3 Delimitacao do estudo

O escopo de atuacdo do trabalho se limita as 91 cooperativas integrantes do
sistema Sicredi que atualmente compartiham do mesmo portfélio de produtos/servicos,
excluindo do escopo as cooperativas das regides norte e nordeste, as quais ainda estao
em fase de migracao para o sistema. Além disso, o escopo de servicos compartilhados
em foco refere-se apenas aos servicos disponibilizados pelo CSC do Sicredi para adesao
das cooperativas, ndo sendo parte do escopo de pesquisa outros tipos de servicos
compartilhados através de seu centro administrativo, como, por exemplo, tecnologia da
informacéo (TI), consultoria juridica e servico de atendimento ao cliente (SAC).
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2 REVISAO DE LITERATURA

A revisao de literatura deste trabalho busca compreender tanto o tema central
do trabalho quanto o contexto em que esta inserida a organizacao objeto de estudo e,
sendo assim, esta organizada em trés temas principais.

O primeiro é o estudo sobre os centros de servicos compartilhados, tema
central deste trabalho, buscando entender sua origem, motivadores, modelos de
operacao, beneficios e sua evolugao.

O segundo tema esta relacionado ao contexto em que se situa a organizacao
objeto de estudo, pois por se tratar de um sistema de cooperativas, se faz necessario
compreender as origens do cooperativismo de crédito, assim como sua organizacao
em sistema e estrutura de governancga.

Finalizando a revisdo de literatura, aborda-se também o tema de relagdes
interorganizacionais, buscando entender as origens da colaboracdo empresarial,
modelos de organizacéao e estrutura de governanca. Tal tema foi escolhido como parte
da revisdo de literatura para ampliar a visdo sobre os sistemas de cooperativas,
buscando entender os objetivos e também os fatores que influenciam nas relacdes
colaborativas entre as empresas.

Ao final da revisdo de literatura, um topico especifico apresenta uma viséao
consolidada dos principais temas e autores que auxiliardo na compreensao e resposta

aos objetivos desta pesquisa.

2.1 Centros de servicos compartilhados

O aumento da concorréncia e a globalizacdo progressiva da economia,
causada pela reducao das barreiras comerciais, pressionam as empresas ocidentais
a desenvolver estratégias para reduzir custos e melhorar a eficiéncia das operagoes.
Entre as varias alternativas, o desenvolvimento de servicos compartilhados é cada
vez mais considerado como uma solu¢do potencial para esse problema, sendo
adotado progressivamente por um numero crescente de empresas (AKSIN; MASINI,
2008).

Empresas de todo o0 mundo estao reorganizando suas fung¢des de back office,
atuando em um modelo de compartilhamento de servigcos. Essa novidade, chamada

de servicos compartilhados, assumiu o tépico mais discutido nos ultimos anos e é
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provavel que fique conosco ainda por algum tempo (RUDZIONIENE;
SAKALAUSKIENE, 2014).

Os servicos compartilhados sao a estratégia de padronizacao, racionalizagcéao e
consolidacao de fungbes e processos de negdcios comuns em uma organizacao, a
fim de melhorar a eficiéncia e eficacia, tanto com a reducéo de custos como com a
rentabilidade global em mente (AKSIN; MASINI, 2008).

Kaplan e Norton (2001) afirmam que as organizacbes podem estabelecer
sinergias alinhando as divisdes internas que se concentram na provisao de servigos
compartilhados. Essas divisées de servicos compartilhados sao produzidas em nivel
corporativo por causa de economias de escala e os beneficios da especializacao e
demarcacao que essas divisdes podem estimular.

Bergeron (2003) define servicos compartiihados como uma estratégia
colaborativa em que um subconjunto de funcbes de negdcios existentes se concentra
em uma nova unidade de negdécio semiautdbnoma, que tem uma estrutura de
gerenciamento projetada para promover eficiéncia, geracao de valor, economia de
custos e melhorar o servico para os clientes internos da empresa.

Miller (1999) observou, quase no inicio do século 21, que o conceito de servigos
compartilhados estava ganhando popularidade rapidamente entre organizacdes
multinacionais, como forma de consolidar fun¢des de suporte e reduzir custos. Com
uma integracdo continua das economias da Uniao Europeia e melhorias na tecnologia,
a pressao sobre as empresas multinacionais para reduzir seus custos contabeis de
back office aumentou. Uma abordagem favorecida por muitas empresas é o
estabelecimento de um centro de contabilidade consolidado, conhecido como um
centro de servicos compartilhados — CSC (shared service centers — SSC), para realizar
atividades que vao desde a compilacdo de resultados operacionais mensais até a
manutencao de registros de ativos fixos e declaragdes fiscais para suas operacoes
europeias (MILLER, 1999).

O conceito de centros de servicos compartilhados originou-se nos Estados
Unidos, no inicio dos anos 90, quando empresas como General Electric, Digital
Equipment e Johnson & Johnson reorganizaram funcdes contabeis para apoiar as
unidades de negocios descentralizadas. Nos anos seguintes, surgem os primeiros
CSCs na Europa, como resposta a pressao econémica e a necessidade de operar
subsidiarias anteriormente independentes de maneira centralizada (MILLER, 1999).



18

Embora o modelo de servicos compartilhados tenha sido formalizado no inicio
da década de 1990, como meio de economizar custos, mantendo certo grau de
controle sobre o produto ou servigo, o conceito esta em pratica por muito mais tempo,
sendo usado por grandes empresas de consultoria (PricewaterhouseCoopers, Gunn
Partners, McKenzie & Company e London Perret Roche Group LLC) na busca por
economias de milhdes de ddlares em empresas multinacionais (BERGERON, 2003).

Richter e Brihl (2017) citam que mais de 75% das empresas da Fortune 500
estabeleceram modelos de servicos compartilhados, tendo como objetivo obter um
desempenho superior por meio de economia de custos e aprimoramentos de servigos.

Ulbrich (2006) destaca que os servicos compartilhados implantados em
grandes organizagbes se concentraram predominantemente em processos de
suporte. Ele ainda afirma que organizacbes nao satisfeitas com seu desempenho
consideraram como primeira op¢ao a adocao de modelos de servicos compartilhados.

Os centros de servicos compartilhados aumentaram em relevancia e
importancia nos ultimos anos, tanto no setor privado como no setor publico. As
agéncias publicas utilizam o conceito de CSC para reduzir custos, melhorar o valor do
servico que fornecem e obter maior eficiéncia administrativa (WALSH; MCGREGOR-
LOWNDES; NEWTON, 2008).

Em geral, acredita-se que a mudanca para uma organizacao de servicos
compartilhados ajuda as empresas a economizar custos, aumentar o tempo disponivel
para atividades de valor agregado em posicoes de linha, melhorar a capacidade de
medicao e alcancar uma melhor qualidade de servigo através de uma gestdo mais
focada (AKSIN; MASINI, 2008).

Magalhaes (2013) cita que um ambiente de servicos compartilhados concentra
0s recursos de uma empresa, com foco em atender as unidades de negécio. As
unidades de neg6cio, por sua vez, passam a ter maior autonomia e tempo para
realizacdo de suas atividades estratégicas. A Figura 1 representa a visao de

Magalhaes (2013) para uma organizagéo de servicos compartilhados.
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Figura 1 - Organizacao de servicos compartilhados
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Fonte: Magalhaes (2013).

Bergeron (2003) cita que os beneficios potenciais do modelo de servigcos
compartilhados sdo numerosos e podem beneficiar todos os tipos de negdcios. Do
ponto de vista da empresa, as promessas de servicos compartilhados sao:

* Reducao de custos: Existe uma pressao constante de clientes corporativos

internos para fornecer produtos e servicos econdmicos;

* Melhoria de servico: O foco orientado para o cliente da unidade de servigos
compartilhados deve resultar em um melhor atendimento aos clientes
internos;

* Menos distracoes das principais atividades de competéncia: Com o
back office e outras atividades nao criticas tratadas por servicos
compartilhados, a gestao da empresa e as unidades de negdcio ficam livres
para concentrar-se em suas principais competéncias;

* Um potencial para criar receitas externas: Em um extremo, uma unidade
de negécios que segue o modelo de servicos compartilhados pode ser
operada como uma entidade quase autbnoma, com outros clientes externos
que podem gerar receita para a empresa.

Do ponto de vista da unidade de negécio compartilhada, o modelo de servigos

compartilhados promete:
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« Aumento da eficiéncia: A padronizacdo de processos e a aplicagao de
tecnologias, quando apropriado, podem proporcionar uma melhor qualidade
de servicos a precos comparaveis ou menores;

« Diminuicao dos requisitos de pessoal: Com a capacidade de concentrar
recursos para fins especificos em uma unidade de negocios compartilhada,
sao geralmente necessarios menos funcionarios para fornecer os mesmos
resultados;

» Economias de escala: Como uma abordagem centralizada tradicional, os
servicos compartiihados concentram a compra e outras atividades
comerciais anteriormente dispersas, resultando em maior poder de compra
e maior concentracdo de recursos especializados. Essa concentracao
permite economias de escala aumentadas, em comparacdo com a estrutura
corporativa original.

Embora o modelo de servicos compartilhados tenha muito a oferecer, como
qualquer outro modelo de negécios, ndo € de modo algum uma panaceia. Conforme
ilustrado na Figura 2, em compara¢ao com o ideal te6rico, os servicos compartilhados
tém altas marcas nas areas de potencial reducdo de custos, melhoria de servico,
reducao de distracdo das principais atividades de competéncia, aumento da eficiéncia,
reducao de funcionarios, economias de escala e acesso a tecnologia. No entanto, tém
baixas notas nas areas de controle, necessidade de mudancas culturais e custo inicial
de implementacdao (BERGERON, 2003).
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Figura 2 - Beneficios dos CSCs em comparacao com o ideal tedérico
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Fonte: Adaptado de Bergeron (2003).

Schulz e Brenner (2010) fazem uma revisdo de literatura e definem que os
centros de servicos compartilhados tém as seguintes caracteristicas: consolidam
processos dentro do grupo, reduzindo redundancias; corte em custos & um dos
principais atributos para sua implementacao; tém foco em atender os clientes internos
nas organizagdes; sdo alinhados com as melhores praticas de mercado e
concorrentes; sdo unidades separadas das demais dentro da organizacdo e atuam
como um negodcio independente de prestacao de servicos.

Essas caracteristicas sédo Uteis para diferenciar o CSC de formas alternativas
de entrega de servicos de back office, como terceirizacdo ou uma divisdo interna de
pessoal. No entanto, ha uma forte ligacdo a terceirizacdo. Em muitos casos, a
implementagao do CSC é uma fase preliminar da terceirizagao. Processos e recursos
sao consolidados em um CSC para potencializar a possibilidade de terceirizacao para
um provedor externo em uma fase posterior (SCHULZ; BRENNER, 2010).

Rudzioniene e Sakalauskiene (2014) divergem de Schulz e Brenner (2010) no
que se refere ao custo como sendo o driver mais importante para se estabelecer um
centro de servicos compartilhados; segundo eles, ha muitos outros drivers nao menos
importantes para a criagdo de um CSC. As principais chaves para o sucesso em

relacdo a evidéncia do CSC, por ordem de importancia, sdo o valor comercial,
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economia de custos, controles e continuidade, atendimento ao cliente e melhoria de
qualidade.

Lacity e Fox (2008) apud Walsh, Mcgregor-Lowndes e Newton (2008)
argumentam que a execucao de servicos compartilhados implica em uma assimilacédo
sincronizada do redesenho do processo de negdécio, do redesenho organizacional, do
redesenho de fontes e da capacitacao tecnoldgica. No entanto, se esses programas
de transformacao forem gerenciados adequadamente, os servicos compartilhados
resultardo em reducao de custos e melhoria de servigos.

Ulbrich (2013) avalia que a padronizacédo do processo desempenha um papel
fundamental para obter os beneficios da consolidacao de servicos, entretanto, cita que
essa consolidacao pode seguir quatro trajetérias distintas: (1) servicos compartilhados
centralizados, (2) servicos compartilhados terceirizados, (3) servicos compartilhados
colaborativos e (4) servicos compartilhados descentralizados. Essas trajetérias séo
apresentadas na Figura 3. Cada uma delas pode afetar negativamente a capacidade
de uma organizacdo atingir seus objetivos originais, ou seja, reduzir os custos e
melhorar a qualidade. Portanto, os centros de servicos compartilhados podem perder
algumas de suas qualidades positivas quando se deslocam para uma das quatro
trajetorias (ULBRICH, 2013).

Ulbrich (2013) descreve essas trajetorias da seguinte forma:

1. Servicos compartilhados centralizados: Essa trajetéria indica o

desenvolvimento para um nivel de padronizacdo excessiva do processo.
Nessa trajetéria, o nivel de consolidacdo aumenta, enquanto um pequeno
nivel de receptores de servigos externos é mantido. O aumento do nivel de
consolidagcdo geralmente coincide com uma maior racionalizacdo dos
processos e seu uso compulsorio. Os servicos compartilhados centralizados
sdao menos focados em clientes que os centros de servicos compartilhados
tradicionais; em contrapartida, permitem a realizacdo de economias de
escala mais elevadas, buscando alcancar o objetivo original do CSC, que é
a sinergia de atividades e reducéo de custo;

2. Servicos compartilhados terceirizados: Nessa trajetéria ocorre a
transferéncia da entrega de servicos para um provedor externo. Ainda em
um modelo de padronizagao excessiva, agora combinada com um alto nivel
de servicos de provedores externos, esse modelo permite que as

organizacdes aproveitem recursos especializados que nao estao disponiveis
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internamente para fornecer servigos de alta qualidade. Essa trajetéria segue
o raciocinio de que os CSCs ja possuem capacidades semelhantes aos
provedores externos. No entanto, as organizacbes podem nao ter sucesso
em consolidar suas capacidades devido a problemas de transicdo. Um
fornecedor externo poderia fornecer esse acesso, porém, isso
provavelmente significaria que a organizagdo perderia ainda mais
capacidades, expondo-se ainda mais a provedores de servicos externos.
Isso significaria que problemas internos estariam sendo resolvidos ao serem
movidos para um consumidor, em vez de se concentrar em como facilitar a
mudanca e desenvolver capacidades essenciais internamente. Portanto, a
contribuicao dos servicos compartilhados terceirizados para alcancar niveis
mais altos de qualidade de servico é questionavel;

. Servicos compartilhados colaborativos: Nessa trajetéria tem-se um nivel
equilibrado de padronizacdo, um aumento de provedores de servigo externo
e também de consolidacdo. Dependendo da homogeneidade ou
heterogeneidade dos receptores do servico, a padroniza¢ao do servigo pode
ser percebida como equilibrada e ndo excessiva. Devido a sua natureza, ou
seja, organizacbes que colaboram na prestacdo de servicos e/ou na
utilizacdo do servigo, essa trajetéria leva a servicos compartilhados
colaborativos. Os servicos compartilhados colaborativos permitem que as
organizacbes compartihem seus conhecimentos além dos limites
organizacionais com outras organizac¢oes, alcangcando niveis mais altos de
qualidade e reducéao de custos do que poderiam conseguir por conta propria.
As organizages participantes concordam em um modo colaborativo para a
prestacdo de servicos a todos o0s parceiros na colaboragdo, o que
geralmente implica na necessidade de padronizacao dos processos. Os
servicos compartilhados colaborativos, no entanto, também podem ser
percebidos como tendo um impacto negativo na qualidade do servigo,
especialmente quando os servigos foram entregues de forma bastante
diferente antes da colaboragdo. A padronizagdo do processo pode ser
percebida como bastante excessiva, causando mudancas significativas no
processo de trabalho de alguns participantes, afetando a percepcao de
qualidade. Nesse caso, uma organizacao participante pode querer que o
centro de servicos adote seu processo especifico para ser usado como
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processo padrdo. E provavel, no entanto, que a organizacdo com maior
poder na colaboragdo mantenha o seu processo sobre os outros. E
importante entender as dependéncias em servicos compartilhados
colaborativos e avaliar todos os riscos associados com esse tipo de entrega
antes de seguir para essa trajetoria;

. Servicos compartilhados descentralizados: Essa trajetoria leva a um
nivel baixo de consolidacao e padronizacao do processo. O menor nivel de
padronizacdo do processo resulta em uma gama mais diversificada de
servicos oferecidos aos clientes, permitindo que as organizacbes se
concentrem melhor nas necessidades individuais dos clientes. Os servigos
compartilhados descentralizados nédo devem ser confundidos com a pura
descentralizagdo, pois ainda se distinguem do modo tradicional de entrega
de servigos, ao reunir e utilizar competéncias especializadas de uma
organizacado. Essas competéncias sdao acumuladas no centro, permitindo
que todos os clientes a utilizem. Como resultado, a competéncia
especializada esta disponivel para, pelo menos, toda a organizacao e nao
apenas para algumas entidades especificas. Os servicos compartilhados
descentralizados, por outro lado, ndo podem combinar as sinergias do ideal
de servicos compartilhados. A menor padronizacdo do processo

inevitavelmente resulta em economias de escala mais baixas.
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Figura 3 - Trajetdrias dos centros de servicos compartilhados

N

Padronizagdo
de processo
excessiva

Servicos
Compartilhados
Terceirizados

Padronizagdo
de processo
balanceada

Servicos
Compartilhados

Padronizagao Colaborativos

de processo
deficiente

Servicos
Compartilhados

Nivel de servico externo recebido

Descentralizados
T Centro de Servigos @ Servicos
Descentralizagdo Compartilhados > Compartilhados
(CSC) Centralizados
O . . ~
s Nivel de consolidagdo Alto

Fonte: Adaptado de Ulbrich (2013).

Para Joha e Janssen (2014), os centros de servicos compartilhados séo vistos
como um tipo de modelo de negdcios, podendo ter diferentes configuragdes, além de
ser possivel que mudem de configuracao durante a fase de projeto e implantagdo. Em
seu estudo de caso, Joha e Janssen (2014) fazem uma analise dos fatores que
influenciam a configuracdo desse modelo de negdécios com base na proposta de
modelo de negdcios unificado de Al-Debei e Avision (2010). Para isso, investigam trés
casos de servicos compartilhados no setor publico holandés, com diferentes
estruturas de governanca. Ao usar essa estrutura, identificam 12 fatores diferentes
que moldam os modelos de negécios de servicos compartilhados em termos de grau
de customizagao. Esses incluem:

1. Dependéncia de trajetoria: Refere-se a existéncia prévia do servigo a sua

centralizacdo ou a criacdo de um novo servico a ser compartilhado. A
criacdo de novos servicos demanda menos customizacdo, enquanto o
redesenho de servigos existentes requer maior customizacao para atender

as particularidades dos clientes;
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Direcionamento regulatério/legal: Regulamentacées podem limitar o
grau de padronizagdo do servico, requerendo mais customizagdo para
atender as especificidades locais;

Orientacao para o cliente: Quando o servigo € direcionado ao cliente
externo um nivel maior de customizacao € requerido, dada a variedade de
perfis existentes. Quando direcionado ao cliente interno o nivel de
customizagado necessario tende a ser menor;

Segmento-alvo: Isso envolve se os clientes do CSC sao um grupo-alvo
genérico ou especifico. Quanto mais especificos forem os grupos-alvo,
mais customizagao sera necessaria;

Importancia estratégica: Atividades nao relacionadas diretamente ao core
business da empresa geralmente sdo mais passiveis de padronizacao e
obtencao dos beneficios maximos da eficiéncia, enquanto atividades core
requerem um nivel maior de customizacao;

Orientacao a tecnologia/negoécios: Os servicos podem ser orientados a
tecnologia ou ao negécio. Servicos orientados a tecnologia sdo mais
propensos a padronizacao, pois exigem conhecimento especifico limitado
de negocio. Servicos orientados ao negdcio requerem conhecimentos
especificos e um maior grau de personalizacéo;

Estrutura de governanca: Refere-se ao nivel em que podem ser tomadas
decisdes sobre servigos e investimentos. No caso de uma estrutura de
governanga centralizada, ha pouco espago para discussao sobre a
customizacdo das atividades, pois 0s objetivos principais sdo a
padronizacao e o ganho de escala. Ja em uma estrutura descentralizada,
ha flexibilidade para customizacdo dos servicos, enquanto em uma
estrutura federada tenta-se encontrar um equilibrio entre as estruturas,
combinando economias de escala e padronizacdo, por um lado, e
flexibilidade as necessidades do negdcio, por outro lado;

Estratégia de mudanca: Trata-se da estratégia de mudanga para a
centralizacdo dos servicos. A primeira estratégia é a Big Bang, quando é
possivel realizar de uma Unica vez a centralizagdo do servico, dado seu
alto nivel de padronizacao. A segunda estratégia € a incremental, utilizada
quando existe baixa padronizacdo, dando mais flexibilidade aos clientes e
acomodando diferencas de velocidade, escala e ambigéo;
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9. Grau de terceirizacao: Ha mais espaco para terceirizacdo do servico
guando se tem um nivel maior de padronizacdo. Servicos customizados
tendem a ser executados por recursos internos da organizagao;

10. Potencial de integracao: Os CSCs podem ser usados para compartilhar
servicos para uma ou mais organizacbes. Nesse Ultimo caso, mais
beneficios de escala podem ser obtidos quando as organizagdes e
processos sao semelhantes, mas se houver algumas diferencas, é
requerida mais customizacdo para levar em conta os diferentes requisitos
e interfaces entre organizacoes;

11. Racionalidade econémica: Refere-se ao foco principal do CSC, se custo
ou outros fatores. Ter foco em custo requer maior nivel de padronizacao e
pouca customizacdo, enquanto centralizacdo com outro foco principal
tende a apresentar maior customizacgéo;

12. Valor de negécio: Os servicos podem ser transacionais ou nao
transacionais. Os transacionais sao tarefas de alto volume e altamente
sensiveis a escala, onde o objetivo é alcancar o menor custo, mantendo
padrées de alta qualidade. J& os servigcos nao transacionais sdo menos
sensiveis a escala e requerem conhecimentos especificos do negdcio e,
portanto, exigem uma combinacdo de ampla especializagcdo e
personalizacao.

O Quadro 1 apresenta um quadro-resumo sobre a maneira como os fatores
influenciam o grau de customizacdo do modelo de negdcios de servicos
compartilhados (JOHA; JANSSEN, 2014).

Joha e Janssen (2014) entendem que a padronizacao/customizacao € um
elemento-chave nos modelos de negocios de servicos compartilhados. Como tal, o
grau de customizacdao desempenha um papel essencial na realizagdo de economias
de escala e na entrega de servicos com eficiéncia de custo, que também

desempenham muitas vezes um papel fora do dominio de servicos compartilhados.
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Quadro 1 - Modo como cada fator influencia o grau de customizacao

Fator

Grau de Customizagdo

Baixo <

> Alto

Dependéncia de trajetoria

Criagdo de novos servicos

Redesenho de servigos Existentes

Direcionador regulatdrio/legal

Sem requerimentos regulatorios

Com requerimentos regulatérios

Orientagdo para o cliente

Empregados (Interna)

Clientes (Externa)

4. Segmento alvo Grupo genérico Grupo especifico
5. Importéncia estratégica Ndo-core Core
6. Orientado a Tecnologia/Negdcio Orientado a tecnologia (remoto) Orientado ao negocio (local)

Estrutura de governanga

Centralizada

Federada

Descentralizada

8.

Estratégia de mudanca

Big Bang

Incremental

9.

Grau de terceirizagdo

Terceirizagdo parcial

Totalmente interno

10. Potencial de integracdo

Processos/organiza¢des similares

Processos/organizacBes diferentes

11. Racionalidade econémica

Foco principal em custo

Foco principal em outros fatores

12. Valor de negdcio

Transacional/baseado em escala

N3o transacional/baseado em conhecimento

Fonte: Adaptado de Joha e Janssen (2014).

O trabalho de Joha e Janssen (2014) ndo aponta quais fatores sdao mais
influentes, embora a literatura sugira que a estrutura de governanca seja um fator
dominante. A compreensao da importancia relativa dos fatores pode ajudar a
identificar os fatores mais dominantes que devem ser abordados primeiro ao projetar
novos modelos de negécios, e essa pode ser uma area importante para futuras
pesquisas. Além disso, a investigacao foi restrita a trés estudos de caso de CSCs em
nivel governamental em um Unico pais, com semelhancas em relacdo aos servicos
prestados. Se a selecdo de casos se baseasse em diferentes tipos de servigos (de
negocios), diferentes setores e/ou diferentes paises, o resultado poderia ter sido
diferente e, portanto, recomendam a validacao empirica e a generalizacao dos fatores
no ajuste de fronteiras (JOHA; JANSSEN, 2014).

2.2 Cooperativismo de crédito

2.2.1 Histdrico

A primeira sociedade cooperativa formal surgiu em 1844, em Rochdale, distrito

de Lancashire, Manchester, Inglaterra, como resultado da iniciativa de vinte e oito
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trabalhadores do setor téxtil, que buscavam um meio para melhorar a qualidade de
vida e a solugédo para seus problemas de desemprego e fome, ou seja, buscavam
melhorar sua situacdo econémica (PINHO, 2004).

Esses trabalhadores reuniram-se pela primeira vez em dezembro de 1843,
quando discutiram as possiveis solu¢cdes para seus problemas de sobrevivéncia.
Como resultado dessa reunido, definiram pela constituichio de um armazém
cooperativo, o qual foi inaugurado em 24 de outubro de 1844 com o nome de Rochdale
Society of Equitable Pioneers Ltda (PINHO, 2004).

Nao demorou muito para que esse modelo comecgasse a se expandir. Apenas
3 anos depois, em 1847, Friedrich Wilhelm Raiffeisen, natural da Renania, exercendo
o cargo de prefeito, fundou a primeira associacéo de apoio para as comunidades mais
pobres da Alemanha, denominada Brotverien (Associacdo do Pao). Embora essa nao
fosse uma cooperativa, serviria de modelo para o desenvolvimento da atividade
cooperativista de Raiffeisen (PINHEIRO, 2005).

Schneider (1999) cita que esse foi um movimento que surgiu no contexto da
Revolucao Industrial, onde as mudangas advindas das maquinas a vapor e elétricas
mudaram a dinamica do campo e das cidades despreparadas, trazendo muitos
problemas de desigualdade social para a classe operaria e 0s campesinos. A partir
disso, a sociedade comecga a se organizar contra esse quadro de diferentes formas:
algumas através da luta e do enfrentamento direto e outras, como o movimento
cooperativista, mobilizando o proletariado de forma estratégica em cooperativas de
consumo e de producéo, onde eles proprios sdo donos dos excedentes gerados.

Para Pinho (2004), o cooperativismo surgiu em oposi¢do as consequéncias
negativas do liberalismo econ6mico, sobretudo na Inglaterra e na Franca. Foi
inspirado no socialismo associativista ou utépico, buscando uma organizagéao social
mais equitativa e justa. Ainda segundo Pinho (2004), o cooperativismo moderno é
fundamentado nos principios dos pioneiros de Rochdale, movimento majoritariamente
de teceldes dessa cidade que fundaram uma cooperativa de consumo, cujo objetivo
era melhorar sua situacao econdémica e social através de premissas mutuamente
acordadas.

Apoés a cooperativa de Rochdale, o cooperativismo atravessa rapidamente as
fronteiras da Alemanha, chegando a Austria, Inglaterra, Holanda, Franca e Italia. Na
Alemanha, destaca-se 0 nascimento da primeira cooperativa de crédito urbana, no
ano de 1852 (PORT; MEINEN, 2014).
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Também na Alemanha, em 1862, surgem as primeiras cooperativas de crédito
rural, entdo chamadas de loan societies. Em 1900, j4 havia 2.083 cooperativas de
crédito na regido, totalizando 265 mil associados (PORT; MEINEN, 2014).

No Brasil, o cooperativismo de crédito chega em 1902, trazido da Europa pelo
padre jesuita Theodor Amstad, com o objetivo de reunir as poupancas das
comunidades imigrantes e desenvolvé-las. A primeira cooperativa foi constituida no
municipio de Nova Petropolis — RS e, a partir de entdo, impulsionado pela ideia de
Amstad, o cooperativismo de crédito se materializou em mais de 60 cooperativas
espalhadas pelo interior do estado do Rio Grande do Sul (SCHARDONG, 2002).

A partir da Revolucao de 64, o Estado brasileiro traz para si a fungdo de
promover o desenvolvimento econdmico, cujo projeto implicava em profunda reforma
no Sistema Financeiro Nacional. Esse projeto causou enormes danos as cooperativas,
pois grande parte de suas funcdes foi transferida aos bancos de propriedade do
Estado (SCHARDONG, 2002).

Conforme Menezes (2004), o Banco Central do Brasil (criado em 1964), 6rgao
normatizador do Sistema Financeiro Nacional, ndo via com bons olhos as
cooperativas de crédito, limitando sua prestacao de servigos.

Port e Meinen (2010) citam ainda que, ndo bastasse a interferéncia dos 6rgaos
de normatizacdo, alguns administradores de cooperativas resolveram destoar dos
melhores padrées de gestdo, por vezes confundindo os interesses coletivos com o
particular, que faziam prevalecer.

No inicio da década de 1980, quando o modelo econdmico de forte participacao
do Estado dava seus principais sinais de debilidade, com o esgotamento das fontes
para financiamento subsidiado, especialmente ao setor agropecuario, Mario Kruel
Guimaraes, entao vice-presidente da Federacao das Cooperativas de Trigo e Soja —
Fecotrigo, reuniu as nove cooperativas de crédito remanescentes no Rio Grande do
Sul e fundou a Cooperativa Central de Crédito do Rio Grande do Sul Ltda — Cocecrer.
O objetivo inicial era evitar o processo de liquidacao de suas filiadas, discutindo junto
ao Banco Central do Brasil a reformulacdo de normativos. Nascia a partir desse fato
o primeiro sistema de crédito cooperativo do Brasil, atualmente chamado Sicredi
(SCHARDONG, 2002). A partir desse marco, o cooperativismo de crédito seguiu
passadas firmes, expandindo-se para outros estados (MENEZES, 2004).

Conforme registro do Banco Central do Brasil, em julho de 2017 existiam 1.031
cooperativas de crédito ativas no Brasil (BCB, [20187]).
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2.2.2 Organizagdo em sistema no Brasil

No mundo da competitividade, empresas, organizacdes e as pessoas em geral
precisam estar instrumentalizadas para conquistar espaco nos mercados e vencer.
Cultura, tecnologia, qualificacao profissional e qualidade sao alvos permanentes de
todos ndés para garantir presenca e capacidade no mundo da concorréncia. E com
essa légica que o cooperativismo de crédito se estrutura para progredir no mercado
(MENEZES, 2004).

Franke (1983) cita que, em uma economia moderna, onde as empresas se
manifestam intensamente no sentido de unido, as cooperativas, ao perceber as
vantagens dessa unido, costumam pronunciar-se pela “integracdo cooperativa” em
oposi¢ao ao pronunciamento de “concentracao de empresas cooperativas”.

Para Perius (2001), a integraca@o apresenta-se de quatro formas: a primeira é a
integracdo empresarial, na qual ocorre a absor¢ao ou incorporacao do patriménio de
cooperativas, ou seja, ocorre a fusdo ou incorporacdo. A segunda é a forma
associativa, onde ocorre a filiacdo mutua, com base no ato cooperativo, estendendo
as relacdes das cooperativas, quando associadas entre si. A terceira forma, mais
utiizada no Brasil e no mundo, da-se pela integracdo sistémica, através da
constituicdo de centrais, federacdes e confederacdes de cooperativas: trés ou mais
cooperativas, conforme a lei n.2 5.764 exige, constituem cooperativas de 2° e 3° graus,
tendo como objetivo maior a prestacdo de servigos, tanto econdmicos como
assistenciais em escala. A quarta, a integragdao operacional, ocorre a partir da uniao
de esforcos, plenamente possivel sem unidao de patrimonio; inicia-se um processo de
ajuda mutua, ou seja, integracdo das operagcdes, COmo servicos e organizagao de
comités para compras e vendas.

No Brasil, a primeira organizacdo em sistema teve inicio em 1980, com a
constituicdo da Cooperativa Central de Crédito do Rio Grande do Sul — Cocecrer/RS.
Nesse primeiro modelo, as cooperativas era atribuida a fungdo de prestacdo de
servicos de atendimento aos associados, enquanto a central se ocupava com a gestao
financeira em escala, os servicos de formacao de recursos humanos, o juridico e
supervisao das filiadas. A partir disso, 0 movimento de organizacao se espalhou para
outros estados e, em conjunto, iniciaram as articulagées para 0s avangos normativos
(PAGNUSSATT, 2004).
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Na década de 90, o movimento comegou a ter avangos significativos. Em 1992,
o Conselho Monetario Nacional — CMN permitiu que as cooperativas realizassem
captacao de depodsito a prazo. Com isso as cooperativas ampliaram o volume de
recursos administrados, podendo atender melhor as demandas de crédito de seus
associados. Em 1995, ocorre o avango mais significativo para a organizagdo em
sistema, com a resolucao n.® 2.193, que veio a permitir a constituicdo de bancos
cooperativos. Com isso, as cooperativas passaram a ter acesso direto aos servigcos
de compensacado de cheques e todos os demais produtos e servigos financeiros
(PAGNUSSATT, 2004).

Os avancos nao pararam por ai: no ano de 2000 o CMN passa a reconhecer o
papel das centrais estaduais na capacitacao e controle de suas filiadas e, em 2003, a
resolucdo n.2. 3.106 passou a permitir a livre associacdo, o que consolidou a
organizacao como sistema (PAGNUSSATT, 2004).

A partir disso, a possibilidade de realizar a centralizacao financeira em nivel
nacional através dos bancos cooperativos motivou as centrais a constituir
confederacoes, essas com objetivo de prestar servicos comuns em ambito nacional
(PAGNUSSATT, 2004).

Menezes (2004) define a organizacdo em sistema como cooperativas de 12, 2°
e 3% graus, onde cada uma das cooperativas faz parte de um conjunto maior, tendo
todos esses conjuntos 0 mesmo objetivo: resolver os problemas comuns dos membros
associados. O Quadro 1 apresenta a visao de Menezes (2004) para cooperativas de
19,22 e 3% graus.
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Quadro 2 - Cooperativas de 12, 22 e 32 graus

Associados

Cooperativa singular

Cooperativa central e
federacao de cooperativas

Confederacao de
cooperativas

Os associados sao a base e a razédo de ser de toda a
cooperativa e do cooperativismo. A satisfagéo deles e
de suas familias é o objetivo final.

Ou cooperativa de 1° grau.
20 associados € o numero minimo para se formar uma
cooperativa singular no Brasil.

Ou cooperativa de 2° grau.
3 cooperativas singulares € o minimo para formar uma
cooperativa central ou uma federacgao.

Ou cooperativa de 3° grau.
Uma confederacao é formada com no minimo 3
federagdes ou centrais de cooperativas.

Fonte: Menezes (2004, p. 58).

Schardong (2002) define as responsabilidades das principais organiza¢des que

compdem o sistema de crédito cooperativo da seguinte forma:

a) Cooperativa de crédito singular:

» Atuar na captacao e empréstimo de recursos aos associados, visando a

atender suas necessidades por produtos e servicos financeiros;

» Promover a integragdo com a comunidade com observancia ao padrao

cooperativo.

b) Cooperativas centrais de crédito:

» Coordenar e promover o desenvolvimento do crédito de suas filiadas;

» Controlar a seguranca de suas filiadas;

* Responder pela capacitagéo de recursos humanos das filiadas;

* Representar institucionalmente suas filiadas no movimento cooperativo de

crédito.

c) Confederacao:

» Zelar pelos principios doutrinarios do cooperativismo e pela gestéo interna

do sistema;

» Prestar consultoria as demais organizacées do sistema em suas

atividades preponderantes;

* Promover a avaliagdo de desempenho e auditoria interna das

cooperativas e centrais;
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* Representar institucionalmente 0 movimento cooperativo de crédito em
ambito nacional.

d) Banco cooperativo:

» Integrar as cooperativas de crédito ao sistema bancario nacional e
internacional;

* Administrar, em escala, os recursos financeiros do sistema,;

» Formular politicas de gestdo financeira, crédito e marketing, além de
desenvolver e administrar produtos corporativos.

Para Port e Meinen (2014), a organizagdo das cooperativas financeiras em
forma sistémica permite que muitas delas, principalmente as de livre admissao de
associados, apresentem uma grande variedade de solugdes financeiras a seus
associados, permitindo que muitos deles sejam 100% fidelizados a sua cooperativa,
ndao dependendo dos bancos tradicionais para nenhuma atividade/demanda
financeira.

Pagnussatt (2004) cita que, para que o conjunto de entidades possa ser
denominado de sistema, é necessario que haja unidade de atuacdo. Observado de
fora, precisa ser visto como uma unica entidade, tanto do ponto de vista operacional
como conceitual. Todos devem seguir 0s mesmos norteadores estratégicos de visao,
missao e valores.

Para Schardong (2002), sistemas cooperativos precisam definir valores éticos
e principios de gestdo que norteardo os destinos do empreendimento, dentre os quais
relaciona:

» Valorizacao inegociavel da forma cooperativa de ser: Esse principio
indica que os integrantes da instituicdo, associados, dirigentes, executivos,
contratados e colaboradores deverdo pautar suas agdes no sentido de
preservar e desenvolver o empreendimento cooperativo diante do diferencial
competitivo que Ihe é préprio e que fara a diferenga no mercado onde atuam
as organizacgdes do sistema;

» Desenvolvimento assentado na valorizacao do associado: O obijetivo
final do sistema, nele compreendidas todas as organizacdes, devera ser
alcangar resultado econdmico positivo as atividades dos sécios, sem
comprometer o equilibrio do mesmo, o qual tera seu desempenho avaliado
com base em indicadores também aplicados aos demais tipos societarios;
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* Observancia dos normativos oficiais e internos do sistema: O principio
cooperativista da livre adesao devera ser integralmente observado, desde
que os valores éticos e profissionais da instituicdo nao sejam afrontados.
Dessa forma, o ingresso e permanéncia no sistema exigirdo observancia
desse principio, naturalmente sendo preservado o direito de se lutar para
que as normas sejam aprimoradas e adaptadas as particularidades do
empreendimento;

 Transparéncia ao quadro social e de acionistas: Cabe aos
administradores das organizacdes que integram o sistema, no exercicio das
suas atribuicdes, desenvolver e implementar instrumentos e processos que
propiciem a divulgacdo dos atos relativos a gestdo e administragéo,
especialmente quanto a situacdo econbmica, financeira, patrimonial e de
desempenho;

* Neutralidade politico-partidaria: O exercicio da militdncia politico-
partidaria é prerrogativa de todo o cidadao. Nao obstante, diante da natureza
societaria das organizagdes que integram o sistema, o exercicio das fungdes
operacionais e administrativas exigira dos seus integrantes que abdiquem
dos cargos decorrentes da atividade politica, enquanto titulares;

» Poder decisério nas cooperativas de crédito singulares: Em se tratando
de decisbes estratégicas que implicarem a realizacdo de investimentos,
assuncao de riscos e outras obrigacdes que vinculem todos a instituicao
sistémica, cabera as cooperativas singulares, por maioria absoluta, decidir
sobre 0 assunto. As cooperativas de 2° e 3° graus, o banco cooperativo e as
demais organizacbes nao cooperativas que integram o sistema deverao
atuar na elaboracdo dos projetos, dando a eles consisténcia cientifica e
técnica, alinhando-os com os objetivos do empreendimento. Para uma boa
convivéncia e integracao € necessario adotar regras claras de gestao nas
atividades corporativas e definicado da forma de acompanhamento, com
visibilidade para todos os integrantes.

Assim como Schardong (2002), Pagnussatt (2004) cita que, em entidade de
natureza cooperativa, a ordem da autoridade € invertida. A maior autoridade esta nos
associados da cooperativa, quando reunidos em assembleia geral. Da mesma forma,
como as cooperativas organizam entidades de 2° e 3% graus, as centrais estaduais

devem seguir as orientagdes e decisdes das cooperativas, enquanto a confederacao
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e 0 banco cooperativo devem seguir as orientacdes e decisdes das centrais. A Figura
4 apresenta a hierarquia de decisdo em um sistema de cooperativas.

Figura 4 - Hierarquia de decisao em sistemas de cooperativas

\\ Assembléia Geral das Cooperativas Singulares /

Conselho de Administracio das Cooperativas Singulares /

Conselho de Administracao das
Centrais

Conselho do Sistema /

Diretoria da Confederacio /

\ Diretoria das Empresas do Sistema /

Fonte: Pagnussatt (2004, p. 131).

Pagnussatt (2004) cita ainda que, diferentemente de uma empresa de grande
porte, em um sistema cooperativo as atividades sdo compartilhadas ou
complementadas entre as entidades que compdéem o sistema, enquanto em uma
grande empresa as atividades sao distribuidas entre as unidades de negécio (matriz,
filiais, departamentos, etc.). Cada entidade é uma pessoa juridica independente,
cabendo a seus dirigentes a responsabilidade limitada aos atos de gestdo da mesma.
Sao exemplos de atividades compartilhadas os servicos de auditoria interna,
assessoria juridica e representacao institucional.

Port e Meinen (2014) citam que, em uma postura sistémica ideal, as
cooperativas deveriam se valer dos beneficios de ganho de escala, de economia de
escopo e da sinergia entre as diferentes entidades do sistema. Entretanto, ainda
existem caréncias nesse aspecto nos sistemas cooperativos, conforme citam:

» Falta de uniformizacao de politicas, produtos/servigos e processos;

» Falta de sintonia entre os dirigentes das diferentes entidades federadas.
Ainda se percebe uma distancia consideravel em relagdo a “coalizdo
sistémica”;

» Paralelismo e sobreposicao de estruturas e agdes em diversas areas do

relacionamento entre as diferentes entidades do sistema;
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 Falta de um melhor aproveitamento da alocacdo corporativa dos
componentes organizacionais, cujas atividades tenham repercussao
sistémica, especialmente no campo do planejamento e da retaguarda
operacional. E necessario analisar de forma isenta e imparcial o que deve
ser realmente executado na cooperativa e o que pode ser executado nas
entidades centralizadoras;

* Maior compromisso com solug¢des e projetos corporativos, de modo que,
aprovados em ambiente sistémico participativo, sejam cumpridos
incondicionalmente por todos.

Essas caréncias, principalmente as que se referem a alocacao de estrutura e
componentes organizacionais, sem duvida passam pelo receio da perda de poder e
pela confianga insuficiente nos lideres e executivos das estruturas de segundo e
terceiro niveis. Fato que nao se justifica, pois o0 poder ndo acompanha a transferéncia
de atividades, uma vez que o cedente ainda retém o comando, com a condicédo de
monitorar 0 desempenho e cobrar o resultado. A rigor, as cooperativas singulares
deveriam se preocupar tdo somente com o papel de atendimento ao associado,
transferindo todas as demais tarefas (retaguarda, servigcos de apoio, consultoria ou
assessorias, etc.) para as entidades de 2° e 32 graus (PORT; MEINEN, 2014).

2.3 Relacoes interorganizacionais

A literatura sobre relacbes interorganizacionais (RIl) sugere que uma
organizacao estabelece vinculos devido ao seu valor percebido para melhorar o
desempenho organizacional. O principal valor dessas ligacdes interorganizacionais é
o maior controle sobre as contingéncias ambientais, sendo a mais notavel a
disponibilidade de recursos (WHETTEN; LEUNG, 1979).

Para Ven (1976), uma relacao interorganizacional ocorre quando duas ou mais
organizacdes transacionam recursos (dinheiro, instalagbes fisicas e materiais,
referéncias de clientes ou clientes, servicos técnicos) entre si. O objetivo final das
organizacdes envolvidas em uma Rl é a realizacdo de metas que ndo podem ser
alcancadas por organizacbes de forma independente. A aquisicdo direta de
instalacées, materiais, produtos ou receitas para garantir a sobrevivéncia
organizacional tem sido um motivo primordial para o estabelecimento de relagdes
interorganizacionais (GALASKIEWICZ, 1985).
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Para Whetten (1981), a industrializacdo aumentou a necessidade de acao
coordenada em uma sociedade. Como consequéncia, a melhoria das relacdes entre
organizacdes tem sido uma preocupacao comum de pesquisadores e profissionais ha
décadas. A medida que a énfase na teoria organizacional e na pesquisa mudou de
controlar atividades internas para gerenciar restricoes externas na década de 1960,
as discussoes sobre o controle de recursos se tornaram proeminentes. A énfase
colocada na interface de organizacdo/ambiente durante esse periodo chamou atencao
para as opcoes disponiveis para as organizacdes aumentarem seu controle sobre a
incerteza das exigéncias ambientais. Entre essas opcdes, as principais sao 0s
acordos colaborativos entre organizagoes.

Borman e Ulbrich (2011) relatam que as organiza¢des colaboram para obter
acesso a uma combinacdo de recursos e habilidades que permitem o
desenvolvimento de capacidades novas ou melhoradas, sendo o agrupamento
interorganizacional um facilitador para a transferéncia de recursos e conhecimentos
para uma eficiente prestacdo de servicos. Sugere-se que, ao colaborar entre
organizacbes, os participantes se tornem dependentes um do outro. Se essas
dependéncias sao efetivamente gerenciadas, tais colaborac¢des levam a um aumento
da eficiéncia e a melhoria da prestagéo de servicos (BORMAN; ULBRICH, 2011).

Para Cowan, Paswan e Steenburg (2015) as empresas firmam parcerias para
melhorar sua posicado competitiva, criar valor superior para as partes interessadas e
aumentar a eficiéncia e a eficacia compartilhando recursos e conhecimentos.

Whetten (1981) cita que existem varias formas de relagdes
interorganizacionais, entretanto descreve como sendo as quatro principais formas:
ligacbes diadicas (dyadic linkages), conjunto organizacional (organization set),
conjunto de acao (action set) e redes (network).

As ligacoes diadicas sdo a forma mais simples de relagao interorganizacional.
Ocorre quando duas organiza¢cdes consideram mutuamente colaborar na realizacao
de um objetivo comum como, por exemplo, desenvolver um projeto de inovacao,
compartilhando o risco associado a esse projeto. Essas ligagdes diferem das joint
ventures, uma vez que uma entidade ou projeto organizacional exclusivo nao é criado.
Em vez disso, as organizacbes simplesmente concordam em coordenar suas
respectivas atividades para aumentar a eficiéncia. Consequentemente, a relacao entre
as organizagbes é menos formal e mais dificil de ser mantida no longo prazo
(WHETTEN, 1981).
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O conjunto organizacional, por sua vez, é constituido em torno de uma
organizacao focal. Nao é uma rede verdadeira, porque, embora as ligacoes diadicas
entre organizacdes focais e participantes sejam examinadas, as relacées entre as
organizacoes participantes sdo ignoradas (WHETTEN, 1981).

Whetten (1981) ainda observa que, em um conjunto organizacional, existem
expectativas conflitantes entre os membros do conjunto. Nesse contexto, ao tomar
decisdes, a organizacao focal esta impactando de diferentes formas as organizacdes
que compdem O grupo, uma vez que as expectativas de cada um podem ser
diferentes.

A terceira forma de relacao interorganizacional sdo os conjuntos de acobes
(action set). Os conjuntos de ag¢des sdo coalizbes de organizacées que trabalham
juntas para atingir um propoésito especifico. Enquanto os conjuntos organizacionais
estdo centrados em organizagdes focais, o conjunto de acdes refere-se a um grupo
interativo de organizacdes. No entanto, é possivel que um conjunto de agdes seja
centrado em torno de uma unica organizacao, como no caso de um lider de pregos
em um oligopdlio ou a maior universidade em um sistema de ensino superior
(WHETTEN, 1981).

Phillips (1960) identificou quatro condicdes para que um conjunto de acdes
possa alcancar um comportamento coordenado: (1) o numero de organizacées no
conjunto de agdes; (2) o nivel em que uma Unica organizagao poderosa assume um
papel de lideranca; (3) semelhanca em valores e atitudes entre os membros; e (4) o
impacto do comportamento de outros conjuntos de acéo.

A ultima forma de organizagao das relagdes interorganizacionais € a rede. Uma
rede consiste em todas as interacbes entre organizacbes em uma populacao,
independentemente de como a populagdo é organizada em diades, conjuntos
organizacionais ou conjuntos de acao (WHETTEN, 1981).

Para Whetten (1981), as redes sdo vistas como “sistemas soltos”, onde as
fungdes criticas sao realizadas por subsistemas. Esses subsistemas sao ligados uns
aos outros, o que traz um alto grau de adaptacao para o sistema como um todo, uma
vez que mudangas podem ser efetuadas em um Unico subsistema, sem afetar
gravemente o sistema como um todo. Por outro lado, efetuar mudangas em um
sistema com muitas ligagdes entre subsistemas cria um impacto consideravel, uma

vez que uma mudanga em um subsistema produz efeitos em todo o sistema.
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Para Grandori e Soda (1995), as redes sdo muito interessantes do ponto de
vista tedrico, porque podem ser estudadas a partir de diferentes abordagens
disciplinares, oferecendo assim um precioso terreno de interesse comum e dialogo
potencial entre varios ramos das ciéncias sociais.

Balestrin e Vargas (2004) citam que o termo rede tem um escopo amplo,
podendo ser aplicado em varios contextos, entretanto, no campo das ciéncias sociais
tem recebido grande interesse por parte dos pesquisadores.

Para Thorelli (1986), autores seminais deram énfase as redes de organizacdes
sem fins lucrativos como, por exemplo, Whetten (1981); entretanto, seu entendimento
€ de que redes sao formadas por duas ou mais organizagdes em relacionamentos de
longo prazo e sua analise em um contexto mais amplo pode auxiliar executivos e
académicos a compreender melhor uma série de questdes estratégicas nos negdcios.

Para Balestrin e Vargas (2004), a organizacdao em rede é uma forma para que
as empresas alcancem competitividade nos mercados, pois promove um ambiente
favoravel ao compartilhamento, seja de conhecimentos, seja de habilidades ou de
recursos essenciais para os projetos de inovacao.

Jarillo (1988) desenvolve o conceito de rede estratégica, pois as entende como
um arranjo que pode ser usado para colocar as organizagdes em uma posSicao
competitiva mais forte. Para ele, as redes estratégicas sao arranjos de longo prazo
entre organizagdes distintas, mas relacionadas e com fins lucrativos, o que permite
que essas organizacdes ganhem ou mantenham vantagem competitiva frente a seus
concorrentes fora da rede.

Para Thorelli (1986), cada empresa tem uma missédo, que pode ser definida
como dominio (ou escopo), acrescido de objetivos especificos a serem alcancados
dentro do dominio. O dominio de qualquer organizacido pode ser definido em cinco
dimensdes, sendo: produto (ou servico), clientes-alvo, funcdes executadas (modo de
operacao), territério e tempo. Para que uma rede exista, deve haver pelo menos uma
sobreposicao parcial no dominio (por exemplo, sincronizacao em termos de tempo).
Se houver sobreposicao total, tem-se um caso de competicdo, mas ainda ha espaco
para redes em termos de associacao comercial, atividades de padronizagdo ou (na
maioria das culturas) acordos de tipo cartel. A divisdo de oportunidades de trabalho e
de rede sinérgica provavelmente sera mais forte e efetivamente implementada quando

a sobreposi¢do nas dimensodes for muito menor do que completa.
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Balestrin e Vargas (2004) citam que, com base em estudos de outros autores,
as redes podem ser classificadas de quatro formas, sendo:

* Redes verticais: Onde se tem clareza da estrutura hierarquica. Sao redes
semelhantes a matriz/filial, como, por exemplo, redes de distribuicdo de
produtos, onde uma grande empresa decide formar a rede para estar mais
préxima de seu cliente;

* Redes horizontais: Cada organizacdo mantém certo grau de
independéncia, fazendo a opc¢ao pela uniao em rede para coordenacao de
certas atividades de maneira conjunta com as demais. Entre os objetivos
desse modelo de atuacao podem-se citar: criacdo de novos mercados,
projetos de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos (onde se busca
compartilhar o risco), agcdes de marketing, entre outros. Esse modelo é
entendido com o viés de cooperacao interorganizacional, tendo grande
diversidade de formas para ser estabelecido, como por exemplo: consorcios
de compra, associagdes profissionais e aliancas tecnoldgicas;

* Redes formais: Sao redes baseadas em contratos como, por exemplo, joint
ventures, franquias e aliancas estratégicas;

* Redes informais: Sao redes estabelecidas com base na convivéncia, sem
qualquer tipo de contrato formal, permitindo interacdes informais entre
diferentes atores (empresas, organizagdes profissionais, instituicdes,
universidades, etc.). Esse tipo de rede também cria a cultura da cooperagéo,
pois permite a troca de experiéncia entre os diversos atores sobre a base da
livre participacao e confianca.

Voltando ao campo mais amplo das relagdes interorganizacionais, Ven (1976)
cita que as organizagdes se esforcam para manter sua autonomia. Do ponto de vista
de gestdo, as organizacbes entendem que se envolver em uma relacédo
interorganizacional implica em perder a liberdade de agir de forma independente, o
que faz com que as organizagcdes sO se envolvam em relagbes com outras
organizagdes quando necessitam investir recursos escassos e energia em algo que
tenha alto grau de incerteza.

Ven (1976) cita ainda que a formalizagdo, a complexidade e a centralizagcédo
sdo as principais dimensdes dos relacionamentos interorganizacionais. A
formalizacdo esta relacionada as regras, politicas e procedimentos que regem o

acordo interorganizacional e os contratos. A centralizagdo refere-se ao local de
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tomada de decisdo em um ambiente de coletividade, sendo a hierarquia a medida
convencional de centralizacao; entretanto, é previsivel que, inicialmente, a estrutura
da tomada de decisdo seja muito fraca, com um minimo de autoridade, tendo
dificuldade em tomar decisdées que ndo estdo de acordo com o0s interesses pessoais
de todas as partes. A medida que a centralizacdo cresce em forca em relagdo aos
seus membros, ela comecga a assumir as caracteristicas de uma organizacao formal,
o que faz com que se torne cada vez mais relevante no processo decisério. Por fim, a
complexidade estrutural de uma coletividade refere-se ao numero de elementos
diferenciados que devem ser enfrentados e integrados para que uma relacéao
interorganizacional possa atuar como uma unidade. O numero de organizacdes e as
atividades envolvidas nessa relacdo sao os principais indicadores do nivel de
complexidade da relacdo interorganizacional.

Whetten (1981) cita as formas estruturais de coordenagdo das relacdes
interorganizacionais. Embora entendendo a amplitude do tema, opta por classifica-las
em trés formas, sendo:

» Ajuste mutuo (mutual adjustment): Nesse formato, a coordenacao tende

a se concentrar em casos especificos e ndo no desenvolvimento de um
sistema de entrega abrangente. Geralmente as pessoas envolvidas nas
relagbes ndo sdo do alto nivel de hierarquia das organizagdes, e sim
individuos que estédo envolvidos nas atividades de dia a dia e no contato com
outras organizacdes. Nao ha regras formais estabelecidas, sendo essas
desenvolvidas durante os processos de interagdo. Operando dessa forma,
nao existe uma unidade central para monitorar ou detectar violacbes nos
acordos. Essa estratégia pode ser caracterizada como a de menor custo e
maior beneficio, uma vez que os acordos sdo estabelecidos apenas por
conveniéncia, quando ha concordancia de ambos, o que mantém a
autonomia de cada uma das partes.

« Corporativa (corporate): Como sugere o nome, nesse formato, a
coordenacdo da estrutura corporativa ocorre sob o guarda-chuva de uma
autoridade formal. As organizacdes envolvidas sdo membros de uma
organizacao mais abrangente como, por exemplo, uma estrutura de governo
ou um campus em um sistema de ensino superior. Nesse modelo de
organizacao, o objetivo de cada uma das organizacdes é atingir o objetivo
do sistema como um todo. Todas as organizacbes entendem que as
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decisdes coletivas sdo soberanas, existindo uma administracédo central forte,
que estabelece politicas para todo o sistema e monitora sua implementacao
pelas organizagdes membros. O controle é conseguido através do uso de
regulamentos que restringem as acdes das unidades membros, ou através
da distribuicdo de sang¢des convencionais, como fundos, mao de obra e
promocao.

« Alianca (alliance): E um formato intermediario, que representa esforcos
para coordenar organizacées autbnomas sem a autoridade de uma
hierarquia formal. Existem duas grandes variagdes na distribuicdo de poder
dentro dessa estratégia. Uma envolve a formacdo de uma unidade
administrativa central que responde aos desejos das agéncias membros e
que, muitas vezes, estd associada a uma federacdo. Nesse caso, a
organizacao central desenvolve programas e administra as operacdes do dia
a dia, uma vez que as responsabilidades sdo delegadas pelas organizacdes
membro. A segunda variacao é representada por uma coalizdo ou conselho.
As coalizbes, ao contrario das federagoes, tipicamente nao criam uma
unidade administrativa central, sendo o sistema de autoridade mais informal,
e 0 poder é depositado em cada 6rgdo membro. Consequentemente, a
coordenacao é mais dificil de orquestrar devido a auséncia de um mediador.
Dentro da estrutura da alianca, tanto o agregado como as partes exercem
poder. Nas federacdes, por exemplo, a tomada de decisdo ocorre no topo,
mas a autoridade é mantida no nivel da organizacao individual. As decisoes
em todo o sistema, portanto, devem ser ratificadas por cada organizagao.
Por outro lado, se coalizbes e conselhos organizam uma equipe central, ela
tende a ter poderes de decisdo extremamente restritos, pois as politicas
tendem a se concentrar em questdées processuais, 0 que consequentemente
tem pouco efeito regulatério sobre as organizagdes membro.

A Figura 5 representa graficamente as estruturas de coordenacgéao

interorganizacional descritas por Whetten (1981).
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Figura 5 - Estruturas de coordenacao interorganizacional

Tipode estrutura

Corporativa Alianga Ajuste mutuo
Caracteristicas de
diferenciagao
Poder social Autoridade Negociagdo Influencia
Formalizacdo Autoridade central Membros registram Expectativas ndo sdo
registra as as expectativas registradas
expectativas (informais)
Sangdes Nivel alto Algumas Nenhuma
Exemplos Organizagdo Conselho de Comité
coordenagdo informal

Fonte: Adaptado de Whetten (1981).

Muitas é&reas podem ser estudadas no contexto das relacdes
interorganizacionais. To (2016) cita que nas Uultimas décadas os estudos de
colaboragao entre organizacdes tém voltado sua atencao para a corroboracao teérica
usando varios paradigmas. Os paradigmas populares incluem: (1) economia dos
custos de transacgéo, (2) visao da competéncia organizacional baseada em recursos,
(3) teoria da dependéncia de recursos, (4) governanca e administracao para justica e
(5) desenvolvimento de conhecimento e aprendizagem organizacional.

Esses estudos baseiam-se principalmente em teorias econémicas que
focalizam internamente os beneficios esperados como uma razédo para a formagao de
parcerias. Eles propdem que as organizacdes estabelecam parcerias com a
expectativa de colher beneficios, incluindo reducao de custos, aquisicao de recursos
e conhecimento, alinhamento e legitimidade (COWAN; PASWAN; STEENBURG,
2015).

Estudos iniciais sobre as estratégias de colaboragdo e alianca
interorganizacional davam grande atencdo a valores sinérgicos e vantagens da
colaboragdo, como confianga, objetivos comuns, mutualidade e competéncia
complementar. Além disso, também examinavam formas de controle, governanca e
infraestrutura organizacional para uma colaboracéao eficaz (TO, 2016).

Huxham (2003), traz uma visdo geral da teoria da vantagem colaborativa,

discutindo de maneira ampla cinco temas: objetivos comuns, poder, confianga,
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estruturas de associacao e lideranca. Ao trazer o tema de objetivos comuns nas
relagdes colaborativas entre organizagdes cita que, em contextos colaborativos estéo
presentes trés tipos de objetivos, sendo: objetivos da colaboracdo, objetivos da
organizacao individual e objetivos pessoais. Embora alguns desses objetivos possam
ser explicitos, muitos serdo aceitos por um parceiro, mas nao necessariamente
reconhecidos por outro, e muitos serdo deliberadamente escondidos. A Figura 6
representa graficamente a visdo de Huxham (2003) sobre os objetivos comuns em

relacdes colaborativas entre organizacoes.

Figura 6 - Objetivos em contextos de colaboracao
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Fonte: Adaptado de Huxham (2003).

A sabedoria comum é de que € necessario ser claro sobre os objetivos do
trabalho conjunto entre as organizacées. Normalmente, as pessoas defendem
conjuntos de objetivos comuns (ou pelo menos compativeis), acordados ou claros
como ponto de partida para a colaboracgao. A pratica comum, no entanto, parece ser
que a variedade de agendas organizacionais e individuais que estao presentes em
situagdes colaborativas dificulta o acordo sobre os objetivos (HUXHAM, 2003).

Vangen e Huxham (2011) expandem o trabalho de Huxham (2003) e
desenvolvem uma estrutura que retrata os objetivos como uma rede, que pode ser
caracterizada em seis dimensdes, sendo:

1) Nivel: Essa dimensao refere-se ao nivel em que os objetivos sao

reconhecidos e distingue entre aqueles que sao sobre a colaboracao, os

propdsitos  organizacionais e as aspiragcbes dos individuos,
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respectivamente. Os objetivos sdo concebidos por individuos, mas séo
muitas vezes conceitualizados como pertencendo a organizagdes ou
colaboragdes. Os objetivos da colaboragéo sao sobre o que os parceiros
aspiram a alcancar juntos e sua declaracdo publica sobre a vantagem
colaborativa prevista. Em contrapartida, os objetivos organizacionais sao
sobre as aspiracdes para a colaboracdo de cada uma das organizacoes
envolvidas;

Origem: Espera-se que os membros de uma colaboracdo formem
conjuntamente seus préprios objetivos de colaboracdo e esse geralmente
€ 0 caso; no entanto, os objetivos formulados pelos membros da
colaboragdo as vezes sao fortemente influenciados pelos objetivos de
organizacdes ou individuos externos a colaboracdo. Os governos, por
exemplo, podem exercer pressao e influenciar as colaboragoes;
Autenticidade: Muitos dos objetivos expressados pelos participantes séo
declaragdes genuinas sobre o que eles aspiram a alcancar, no entanto,
existem muitas razdes pelas quais os parceiros podem nao se identificar
com objetivos publicamente declarados e, nesse caso, um objetivo
colaborativo pode ser inventado para satisfazer as especificacbes e
disfarcar efetivamente seu objetivo real, ndo sendo uma representacao
genuina da intencao colaborativa entre os parceiros. Da mesma forma,
organizacdes e individuos podem inventar objetivos para legitimar seu
préprio envolvimento pessoal e dessa forma sao caracterizados como
pseudo-objetivos;

Relevancia: Identificar ganhos especificos para cada uma das partes
envolvidas pode ser importante se a colaboracdo for bem-sucedida.
Reconhecer quais objetivos organizacionais podem razoavelmente ser
perseguidos através da colaboracado, no entanto, nem sempre € facil. A
intencéo estratégica de uma organizagao normalmente se relaciona com a
ampla area de interesse de qualquer colaboracdo particular em que se
envolve; entretanto, outros objetivos continuam a ser abordados sozinhos
pela organizag&o ou talvez por meio de outras colaboragbes. Na pratica,
esses objetivos tendem a ser entrelacados com os objetivos de
colaboragcdo nas mentes dos interessados e pode ser dificil distinguir

objetivos que se relacionam especificamente com a agenda colaborativa
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daqueles que estdo intimamente relacionados, mas nao fazem
explicitamente parte dela.

Conteudo: As razdes para a colaboracao muitas vezes se relacionam com
produtos especificos, como obter acesso a recursos, experiéncia, aumentar
a eficiéncia e melhorar a coordenacdo na provisdo de servicos. Tais
objetivos estdo essencialmente preocupados com o que é a colaboracao e
relacionam-se a resultados substantivos que s&o obviamente importantes.
No entanto, os participantes também podem expressar objetivos que se
relacionam com a forma como a colaboracao sera realizada. Esses podem
relacionar-se com qualquer aspecto de processos colaborativos, como
modos de comunicacdao, tipos de relacionamento entre membros ou uma
infinidade de outras possibilidades. Tais objetivos geralmente ndo sao
explicitos e sdo encobertos por pseudo-objetivos, buscando atrair os
demais participantes para a colaboracao, atendendo aos seus objetivos.
Visibilidade: Além dos objetivos claros e explicitos que guiam a
organizacdao, muitos objetivos podem nao ser revelados ou
deliberadamente escondidos, isso porque seriam inaceitaveis para 0s
demais membros da colaboragédo. Na pratica, existem muitas razdes pelas
quais os objetivos podem, conscientemente, nao ser revelados, mesmo que

exista uma boa vontade entre parceiros.

O Quadro 3 resume a visao de Vangen e Huxham (2011) para as dimensoes e

tipos de objetivos nas relagdes de colaboracao entre organizagdes.

Quadro 3 - Dimensoes dos objetivos nas colaboracoes

Dimensodes Tipos
Nivel Da colaboragéao, da organizagao, do individuo
Origem Membros, stakeholders externos
Autenticidade Genuino, pseudo
Relevancia Dependente da colaboracao, independente da colaboracéo
Conteudo Processo colaborativo, propésito substantivo
Visibilidade Explicito, ndo declarado, escondido

Fonte: Adaptado de Vangen e Huxham (2011).
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Em combinacéo, as dimensdes acima fornecem uma maneira de caracterizar
os objetivos, de modo que, por exemplo, um objetivo poderia ser conceituado no nivel
da organizacéao, derivado de um membro, genuino na autenticidade, relevante para
abordar pela colaboragdo, com seu conteudo totalmente focado em propédsito
substantivo e oculto na dimenséao de visibilidade (VANGEN; HUXHAM, 2011).

O Quadro 4 apresenta as combinagdes possiveis entre as seis dimensoes para
categorizagao dos objetivos nas relacdes de colaboracao.

Quadro 4 - Dimensoes para categorizacao de objetivos

Nivel Origem Autenticidade Relevéncia Contelido Visibilidade
Explicito
Propdésito substantivo
Interno . Dependente da N&o declarado
b Genuino Colab .
(membros) olaboragdo Explicito
Processo colaborativo
N&o declarado
Explicito
Propésito substantivo
Dependente da N3o declarado
Colaboragdo Genuino Colab .
olaboracdo Explicito
Processo colaborativo
Externo N&o declarado
(stakeholders) Explicito
Propdésito substantivo
Dependente da N&o declarado
Pseudo Colab -
olaboracdo Explicito
Processo colaborativo
N3o declarado
Explicito
Propdsito substantivo N&o declarado
Dependente da Escondido
Colaboragio Explicito
Genuino
o Interno Processo colaborativo N3o declarado
Organizacdo b
(membros) Escondido
Independente da Propésito substantivo Explicito
Colaboracio -
¢ Processo colaborativo Explicito
Pseudo Dependente da Propésito substantivo Explicito
Colaboragdo P
¢ Processo colaborativo Explicito
Explicito
Propésito substantivo N3o declarado
Dependente da Escondido
Colaboragio Explicito
Genuino
o Interno Processo colaborativo N3o declarado
Individuo
(membros) .
Escondido
Independente da Propdsito substantivo Explicito
Colaboracio . .
Processo colaborativo Explicito
Dependente da Propésito substantivo Explicito
Pseudo P . P P
Colaboragdo . -
Processo colaborativo Explicito

Fonte: Adaptado de Vangen e Huxham (2011).
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Essa maneira de categorizar objetivos leva a colaboragédo como unidade central
de andlise e, portanto, prevé um unico conjunto hierarquico de objetivos no nivel de
colaboracdo. A partir desse ponto de vista, no entanto, havera varios conjuntos de
objetivos organizacionais e de nivel individual, de acordo com a quantidade de
participantes da colaboracdo. Na pratica, alguns deles serdo mais significativos do
que outros, dependendo do poder e dos interesses das partes interessadas em
relacao aos negocios da colaboracao (VANGEN; HUXHAM, 2011).

Questdes hierarquicas entre os objetivos, percepcdes multiplas entre os
participantes e a mudanca de objetivos ao longo do tempo levam a um cenario
complexo e dinamico para entendimento dos objetivos e dos comportamentos nas
relacdes colaborativas (VANGEN; HUXHAM, 2011).

Para Vangen e Huxham (2011), tanto a congruéncia quanto a diversidade de
objetivos entre as organizagdes envolvidas na colaboracdo podem influenciar na
conquista da vantagem colaborativa. Para eles, congruéncia e diversidade de
objetivos estdo em constante tensdo, principalmente nas dimensdes “nivel’ e
“conteddo”. A Figura 7 apresenta exemplos praticos das consequéncias decorrentes
da congruéncia e diversidade de objetivos em relacbes colaborativas.

Figura 7 - Consequéncias da congruéncia ou diversidade de objetivos

T s s — = o e r o mm— o mm— o m— ey
Congruéncia de objetivos . | Diversidade de objetivos
- -
=+ congruéncia de objetivos em processo colaborativo ou propdsito substantivo -> =+ diversidade de objetivos em processo colaborativo ou propésito substantivo -> I
parceiros e objetivos colaborativos alinhados -> motivagdo e compromisso de sinergia da diversidade de recursos -> motivagdo e compromisso de envolvimento
I envolvimento |
.
=+ congruéncia de objetivos individuais -> supera¢do de conflitos de interesse, ®
« incompatibilidade organizacional ou inércia do processo I - I
+ congruéncia de objetivos em processo colaborativo -> superagio de
competitividade e conflitos de interesse L]
+ congruéncia entre objetivos de origem externa e interna -> facilitagdo da
congruéncia de objetivos entre os membros I Congruéncia b
I + Congruéncia entre objetivos independentes da colaboragdo -> entendimento combinada I

mutuo

® - congruéncia de objetivos em processo colaborativo ou propésito substantivo ->
competitividade e conflitos de interesse -> resisténcia no compartilhamento de
I informagdes e as vezes, sabotagem da agenda colaborativa

- diversidade de objetivos em processo colaborativo ou propésito substantivo -> I
incompatibilidade e conflitos de interesse -> busca por diferentes resultados

-
ki - diversidade entre objetivos individuais, organizacionais ou da colaboragdo, ou entre
= - congruéncia parcial entre objetivos de origem externa e interna -> fraca " d iVe I’Si dad e = objetivos de origem externa e interna -> apatia colaborativa

w» Ppropriedade de objetivos colaborativos -
I inevitavel - diversidade entre objetivos dependentes e independentes da colaboragdo -> desvio
- congruencia aparente entre objetivos genuinos e pseudos (diversidade escondida) da agenda colaborativa
I ou congruéncia entre objetivos explicitos e ndo declarados (congruéncia escondida) - = I

> confusdo e desentendimento . . Diversidade entre objetivos genuinos e pseudos assim como entre explicitos e ndo  ®
declarados -> confusdo e desentendimento (diversidade escondida)
- . P . R
- congruéncia entre objetivos independentes da colaboragdo -> diversidade de I

agendas |  diversidade de percepgio de objetivos -> dificuldade de entendimento mtuo
- pluralities, fuzziness, perceptions and dynamic issues -> dificuldade para identificar - Dindmica de desenvolvimento de objetivos -> efemeridade da congruéncia e, =
" potenciais congruéncias produtivas (congruéncia escondida) ® portanto, a prevaléncia da diversidade
- diferencas hierdrquicas em objetivos congruentes -> dificuldade em administrar I - complexidade da teia emaranhada de objetivos -> agendas complicadas, confusio, I
I congruéncias potencialmente produtivas desentendimento e/ou apatia
— o  EE—— o EE——— o o E— — o m—— o o o  EE—— E—

+ indica potenciais saidas produtivas da congruéncia ou diversidade de objetivos
- Indica potenciais saidas ndo produtivas da congruéncia ou diversidade de objetivos
“->" pode ser lido como “pode levar a”

Fonte: Adaptado de Vangen e Huxham (2011).
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O sucesso das colaboragdes requer o gerenciamento cuidadoso dos conflitos
que surgem dos diferentes objetivos e expectativas que cada organizacéo traz e,
desse modo, o paradoxo dos objetivos pode nédo ser o mais reconfortante dos
conceitos, pois reconhece que havera tensdes e que as respostas gerenciais precisam
incorpora-las. De qualquer forma, embora ndo forne¢ca uma orientagcdo sobre como
gerenciar 0os objetivos, ainda assim pode ser usado para apoiar 0s participantes na
compreensao de suas relacdes colaborativas e, assim, permitir que eles elaborem

suas proéprias estratégias de gerenciamento (VANGEN; HUXHAM, 2011).

2.3 Principais autores e temas para esta pesquisa

Conforme ja exposto, trés temas principais compdem o referencial teorico
buscando compreender tanto o tema central do trabalho quanto o contexto em que
esta inserida a organizacao objeto de estudo e, sendo assim, diferentes visdes serdo
consideradas durante a pesquisa, a analise e a interpretacdo dos dados.

O Quadro 5 apresenta um resumo dos principais autores e temas que

nortearam a pesquisa € que serdo referenciados ao longo da apresentacdo de

resultados.
Quadro 5 - Principais autores e temas
Autor(es) Tema(s)
Miller (1999) CSCs: Histérico, motivadores e beneficios.

Bergeron (2003)
Schulz e Brenner (2010)

Ulbrich (2013) CSCs: Trajetérias dos servigos compartilhados.

Joha e Janssen (2014) CSCs: Servicos compartilhados como modelo de negécio.

Huxham (2003) Relagdes interorganizacionais: Objetivos comuns e

Vangen e Huxham (2011) conflitantes nas relagdes de colaboracéo entre
organizagoes.

Schardong (2002) Organizagao das cooperativas em sistema: Estrutura de

Pagnussatt (2004) governanca e modelo de decisao.

Port e Meinen (2014) Organizacao das cooperativas em sistema: Caréncias e

dificuldades na coalizao sistémica.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo tem por objetivo apresentar o método de pesquisa definido para
a realizacdo do presente estudo e atendimento aos objetivos almejados.
Primeiramente sera apresentado o delineamento da pesquisa, destacando seu
propésito, natureza e método elegido. Em seguida, sera apresentada a unidade de
analise, bem como os critérios para selecdo do caso e os sujeitos da pesquisa.
Definida a unidade de analise, serdo apresentadas as técnicas a serem utilizadas para
coleta e andlise dos dados.

3.1 Delineamento da pesquisa

Para realizagcdo de uma pesquisa, algumas técnicas estdo disponiveis para
utilizacdo, e a lente escolhida pelo pesquisador pode estar relacionada a varios
aspectos, mas principalmente a natureza da questdo de pesquisa. Nesse caso, a
definicao clara e objetiva da abordagem a ser aplicada é vital para que sejam atingidos
0s objetivos propostos.

Apés uma fase de revisdo de literatura quanto aos principais conceitos e
discussdes sobre o tema, definiu-se 0 uso da abordagem qualitativa de pesquisa,
através da realizagdo de um estudo de caso a partir de um cenario de centralizagao
de servigcos encontrado no sistema Sicredi. No Sicredi, o CSC esta disponivel para
uso das cooperativas integrantes do sistema em um formato de adesao, ou seja, a
cooperativa tem o poder de decisdo quanto a utilizacdo ou nao dos servigcos
disponiveis no CSC. Nesse cenario, algumas cooperativas tém optado por nao aderir
ao CSC e desenvolver estruturas locais de centralizacdo, o que impacta nos ganhos
de escala e consequentemente nos custos de transacao para o sistema como um
todo. O estudo procura compreender por que as cooperativas adotam essa estratégia,
uma vez que através da revisdo de literatura foram identificadas diferentes
perspectivas e também certo grau de irracionalidade frente a alguns principios
econdmico-financeiros.

A abordagem qualitativa, conforme Gerhardt e Silveira (2009), esta disposta a
entender os fendmenos que ocorrem em um contexto organizacional particular. A
pesquisa qualitativa ndo se preocupa com representatividade, mas sim com o

aprofundamento da compreensao de um grupo social, de uma organizacao, etc.
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O estudo de caso € uma das principais formas de estudo qualitativo, conforme
citam Silva, Godoi e Mello (2010). Conforme Yin (2001), os estudos de caso
caracterizam-se por investigar um fenémeno atual, dentro do seu contexto real.

Para Fonseca (2002), um estudo de caso visa a conhecer em profundidade o
como e o porqué de uma determinada situacdo que se supbe ser unica em muitos
aspectos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico. O
pesquisador nao pretende intervir sobre o objeto a ser estudado, mas revela-lo tal
como ele o percebe. Yin (2005) cita que o estudo de caso visa a priorizar o
aprofundamento da analise, em detrimento da amplitude da amostra, buscando
entender os pontos de vista dos atores inseridos no contexto analisado.

Donaire (1997) classifica o estudo de caso como uma estratégia de pesquisa
que pode ser implementada tanto numa pesquisa de caracteristica exploratéria como
descritiva ou explicativa. Para este estudo sera adotada uma pesquisa do tipo
descritiva, pois segundo a classificacdo de Yin (2001), o estudo de caso de uma
pesquisa do tipo descritiva caracteriza-se por descrever o padrdao de eventos ao longo
do tempo, com base em teorias predeterminadas.

Para Sampieri (2006), estudos descritivos pretendem medir ou coletar
informagdes de maneira independente ou conjunta sobre os conceitos ou variaveis a
que se referem. Quando um investigador inicia o estudo de uma nova area ou dominio
do saber é provavel que ocorra o método descritivo para identificar os principais
fatores ou variaveis que existem numa dada situagdo ou comportamento (FREIXO,
2012).

3.2 Unidade de analise e sujeitos da pesquisa

Conforme Yin (2010), a unidade de andlise refere-se ao “caso”, que deve estar
relacionado ao modo como o pesquisador definiu as questdes iniciais de pesquisa.
Nesse caso, a unidade de anélise desta pesquisa é o sistema Sicredi, objeto central
do estudo dentro do contexto de servigos compartilhados. Maiores detalhes sobre a
organizacao objeto do estudo serdo descritos ao longo da secdo de analise dos
resultados.

Como o objetivo central da pesquisa esta em compreender por que algumas
cooperativas optam pelo desenvolvimento de estruturas locais de centralizacdo de

servicos, ao invés de utilizarem os servicos disponiveis no CSC da confederagéo, os



53

sujeitos desta pesquisa sdo os executivos de cooperativas, na figura de Diretores de
Operacoes, os quais representam as cooperativas nas decisdes sobre a centralizacao
de servicos.

A amostra de possiveis entrevistados foi elaborada buscando por cooperativas
com niveis diferentes de uso do CSC da confederacdo, mas que predominantemente
tivessem estruturas locais de centralizacdo. Registros internos da organizacao
apoiaram a composicao dessa lista.

Elaborada a lista, foram enviados e-mails individualmente a cada um dos
possiveis participantes, explicando sobre 0s objetivos da pesquisa e convidando-os a
participar. Foram convidados ao todo 13 executivos, dos quais nove se
disponibilizaram para participagéo na pesquisa.

Para uma melhor compreensdo da estratégia e objetivos do CSC da
confederacao, também foram convidados a participar da pesquisa dois executivos do
CSC, os quais prontamente se mostraram disponiveis.

O Quadro 6 apresenta a listagem final dos participantes da pesquisa.

Quadro 6 - Relacao de entrevistados

Nome Posicao Coopcesrgtiva/ Ni‘g:' dcggso CSC local? Zﬁ;?g\zsciz
Entrevistado 1 Executivo de Operagdes Cooperativa 30,77% Sim 37 min
Entrevistado 2 Executivo de Operagdes Cooperativa 38,46% Sim 33 min
Entrevistado 3 Executivo de Operagdes Cooperativa 46,15% Sim 38 min
Entrevistado 4 Executivo de Operagdes Cooperativa 46,15% Sim 44 min
Entrevistado 5 Executivo de Operagdes Cooperativa 53,85% Sim 37 min
Entrevistado 6 Executivo de Operagdes Cooperativa 69,23% Sim 47 min
Entrevistado 7 Executivo de Operagdes Cooperativa 69,23% Sim 31 min
Entrevistado 8 Executivo de Operagdes Cooperativa 69,23% Sim 28 min
Entrevistado 9 Executivo de Operagdes Cooperativa 92,31% Nao 24 min
Entrevistado 10 Executivo de Operagdes CSC N/A N/A 50 min
Entrevistado 11 Executivo de Operagdes CSC N/A N/A 30 min

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme pode ser observado no Quadro 6, o nome dos entrevistados foi

propositalmente mascarado, visando a manter a confidencialidade de sua identidade.
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Além disso, na coluna “Nivel de uso do CSC”, é apresentado o percentual de utilizacdo
do CSC da confederagdo por cada uma das cooperativas. O valor foi calculado
considerando a quantidade de servicos utilizados em relacdo ao total de servicos
disponiveis.

3.3 Técnica de coleta de dados

Como técnica de coleta de dados junto aos executivos das cooperativas, foi
utilizado o processo de entrevista semiestruturada, que, conforme Padua (2004),
permite ao pesquisador organizar um conjunto de questbes sobre o tema estudado,
ao mesmo tempo em que incentiva o entrevistado a falar livremente sobre os assuntos
gue vao surgindo como desdobramento do tema principal.

Boni e Quaresma (2005) citam que a utilizacao de entrevista semiestruturada
possibilita que o entrevistado tenha liberdade para expandir o tépico e discorrer sobre
o tema, sendo a conducao analoga a uma conversa, permitindo que o entrevistador
alterne entre perguntas abertas e fechadas. Essa liberdade que o entrevistado tem
para expressar suas opinidées e que o pesquisador pode utilizar para complementar
as perguntas no momento da entrevista é uma vantagem desse modelo (TRIVINHOS,
1987).

Para Silva, Godoi e Mello (2010), a entrevista semiestruturada tem como
objetivo principal compreender os significados que os entrevistados atribuem as
questdes e situacdes relativas ao tema de interesse.

A elaboracdo da pesquisa partiu de questdes relacionadas a revisdo de
literatura sobre o tema, as quais foram apresentadas em resumo ao final da secao de
revisdo de literatura. O Anexo A apresenta o roteiro elaborado para a entrevista, o
qual foi utilizado como guia durante as conversas. A primeira pergunta do roteiro se
propbs a dar liberdade ao entrevistado para falar a respeito do tema, e a medida que
as questbes emergiam o pesquisador utilizava-se das demais questdes como
referéncia para obter as informagdes almejadas. As duas primeiras entrevistas
serviram também como teste do roteiro, sendo que a versao disponivel no Anexo A é
a versao final utilizada com os demais participantes.

Para a abordagem com os executivos do CSC da confederacéo optou-se por
uma abordagem de entrevistas ndo estruturadas, que conforme Sampieri (2006) sao

abertas e fundamentadas em um guia geral com assuntos nao especificos, onde o
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pesquisador tem toda a liberdade para dirigi-la. Freixo (2012) complementa que,
nesse tipo de entrevista, o investigador procura livremente a busca por dados e
aspectos relevantes que possam ser utilizados em sua analise qualitativa.

Embora uma pesquisa pouco estruturada ndo tenha um roteiro rigido de
questbes, nao significa que o pesquisador ndo tenha em mente as perguntas
fundamentais (GODOY, 1995).

As entrevistas semiestruturadas com os executivos de cooperativas foram
realizadas de maneira remota, com uso da ferramenta Skype for Business, solugcao
corporativa de comunicacdo, sendo gravadas em audio e video para posterior
transcricdo para analise.

Ja no caso das entrevistas ndo estruturadas com os executivos do CSC, optou-
se pela realizacao de maneira presencial, com gravacao de audio; entretanto, um dos
executivos nao teve disponibilidade e, para esse, foi adotada a estratégia de execucao
remota, também com uso da ferramenta Skype for Business.

Como forma de complementar a andlise e garantir a triangulacao de dados, foi
utilizada também a técnica de pesquisa documental, que conforme Creswell (2009)
tem funcéo de subsidiar o conteudo originado a partir das entrevistas. Para tal, foram
utilizadas informagdes pertinentes de fontes publicas, como, por exemplo, o Banco
Central do Brasil, a Associacao Brasileira de Servicos Compartilhados, consultoria
Delloite e sites institucionais de bancos e cooperativas de crédito. Também foram
utilizadas informacdes internas da organizagdo, mas essas serviram apenas como
referéncia para pesquisa externa e nao foram apresentadas ao longo da analise por

questdes de confidencialidade.

3.4 Técnica de analise de dados

A andlise e interpretacdo dos dados coletados é parte fundamental para
sustentacao da pesquisa. Por se tratar de uma pesquisa de natureza qualitativa, foi
utilizada a técnica de analise de conteudo, que, conforme Collis e Hussei (2005) e
Appolinario (2009), é um método formal para analisar dados qualitativos, sendo
utilizado quando o pesquisador precisa buscar significado em um conjunto de
informacdes textuais.

Bardin (2011) cita que a andlise de conteludo representa um conjunto de

técnicas de anadlise das comunicagbes que visam a obter, por procedimentos
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sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢des de producao e recepcao dessas mensagens.

Segundo Roesch (1999), a técnica de analise de contetdo qualitativo é a base
para a andlise de conteudo coletado em estudos de caso, pois tem capacidade de
analisar dados tangiveis e intangiveis.

Segundo a sugestao de Creswell (2009), seguem-se algumas etapas para a
conclusdo da fase de andlise e interpretagdo dos dados. E importante frisar que a
abordagem sugerida por esse autor é linear e hierarquica, entretanto, na pratica,
essas etapas interagem entre si, estao inter-relacionadas e nem sempre ocorrem na
sequéncia apresentada.

12 etapa: Organizar e preparar os dados para a analise, por meio da transcricao
das entrevistas, organizacao das informacdes registradas durante as observacoes e
das notas escritas a partir da revisdo documental;

22 etapa: Revisar todos os dados obtidos buscando o sentido geral das
informacdes e refletindo sobre seu significado global. Avaliar as ideias gerais com
base nos depoimentos dos participantes, no tom das ideias e na primeira impressao
sobre a profundidade e credibilidade das informacgdes;

32 etapa: Comecar a andlise detalhada por meio da codificacdo, processo por
meio do qual os materiais obtidos sdo organizados em pedacos e seguimentos. Esse
procedimento envolve a segmentacdo de sentencas, paragrafos ou imagens em
categorias e classificacao de tais categorias através de um termo, geralmente na
linguagem utilizada pelos participantes da pesquisa;

42 etapa: Usar o processo de codificagao para gerar descricbes do ambiente
ou das pessoas bem como das categorias e temas para analise. Descricdo, no caso,
€ a representacao detalhada das informacdes sobre pessoas, lugares ou eventos em
dada situacao, permitindo a conexao de informacoes;

52 etapa: Mencionar a cronologia dos eventos, a discussao detalhada de alguns
temas ou uma alteracdo com temas interconectados;

62 etapa: Por fim, realiza-se a interpretacdo dos dados, através de licoes
originadas da interpretacdo pessoal do pesquisador, ou da realizagdo de
comparacdes dos achados da pesquisa com informagdes coletadas da literatura
existente, confirmando ou divergindo de informacdes passadas.
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Para suportar a andlise e interpretacdo dos dados conforme as etapas
propostas por Creswell (2009), todas as entrevistas realizadas e gravadas na fase de
coleta de dados foram transcritas. A partir disso, a ferramenta Microsoft Excel foi
utilizada para registrar, segmentar e organizar o conteido para a interpretacédo dos
dados. Nessa etapa também foi utilizada como apoio a ferramenta Mendeley, a qual
auxiliou na organizacao de todo o material obtido durante a revisdo de literatura.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo é apresentada a organizacao do objeto do estudo, assim como
os resultados das analises, buscando atender aos objetivos tracados para este
trabalho de pesquisa. Com base na revisdo de literatura e, principalmente, nas
entrevistas com os executivos, chegou-se a alguns resultados que esclarecem e
permitem compreender o cenario de compartilhamento de servicos encontrado no
Sicredi, além dos fatores que influenciam nas decisdes dos executivos ao tratar esse
tema.

O capitulo se divide em subcapitulos estruturados a partir dos objetivos

propostos e das descobertas feitas ao longo da pesquisa.

4.1 Sobre o Sicredi

O Sicredi (sistema de crédito cooperativo) é o precursor da retomada do
cooperativismo de crédito brasileiro e da organizacado sistémica, a partir de 1980
(PAGNUSSATT, 2004). Em julho de 1992, as cooperativas do Rio Grande do Sul, que
até entdo adotavam denominagéao individual, uniram-se sob a denominacao Unica de
Sicredi, passando a Cocecrer/RS, até entdo entidade de 2° grau, a denominar-se
Sicredi Central RS (PINHO; PALHARES, 2004).

A partir de 1995, com a constituicdo do Banco Cooperativo Sicredi, o sistema
passou a operar com todos os produtos e servicos financeiros, o que deu forca ao
sistema e a atuagao das cooperativas junto as comunidades (PAGNUSSATT, 2004).
Em 1996, cooperativas do estado do Parana decidiram se unir ao sistema, movimento
logo seguido pelas cooperativas do estado do Mato Grosso e do Mato Grosso do Sul
em 1998, e posteriormente pela Central Alcred de Sdo Paulo (PINHO; PALHARES,
2004).

Em 2000 o sistema ja caminhava a passos largos e passa por um grande ciclo
estrutural, com a fundagéo de sua confederag¢do, denominada Sicredi Servicos, a qual
tinha funcdo administrativa e operacional, sendo responsavel pela prospec¢éao e
desenvolvimento da tecnologia de informatica, da assessoria e consultoria juridica, da
politica de recursos humanos e da supervisdo (PINHO; PALHARES, 2004).

Em 2001 o Banco Cooperativo Sicredi passa a ser acionista da BC Card
Administradora de Cartdes; com isso, as cooperativas passam a ter acesso a emissao
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de cartdes. Entre 2004 e 2005 sao constituidas outras trés entidades para o sistema,
a Administradora de Bens Sicredi Ltda, a Fundacao Sicredi e a Administradora de
Consorcios Sicredi Ltda, cada uma com funcdes especificas para aumentar o portfélio
de produtos e servicos e a funcao social do sistema (SICREDI, 2017).

Em 2008, é constituida a Sicredi Participacdes SA para propiciar a participacao
direta e formal das cooperativas na gestao corporativa e, ao mesmo tempo, para dar
aos associados, sociedade e 6rgaos de regulagdo maior transparéncia na estrutura
de governanca do sistema Sicredi (SICREDI, 2017).

Em 2015 ocorre o ultimo grande marco para o sistema, com a filiacao das
cooperativas integrantes do sistema Unicred Norte e Nordeste; com isso, o Sicredi
passa a estar presente em 21 estados, com mais de 1.500 agéncias (SICREDI, 2017).

A Figura 8 apresenta a organizacao atual do sistema Sicredi. Os associados,
agrupados em nucleos ligados as agéncias, exercem o direito e o dever de planejar,
de acompanhar e de decidir os rumos das cooperativas singulares nas assembleias
(12 grau). As cooperativas estao organizadas em cinco cooperativas centrais (2° grau),
as quais sao acionistas da Sicredi Participacées SA (SicrediPar), e contam com o
suporte técnico da Confederacdo, da Fundacdo, do Banco Cooperativo e empresas
controladas (3° grau) (SICREDI, 2017).

O Conselho de Administracao da SicrediPar é composto pelos presidentes das
centrais, um presidente de cooperativa por central e dois conselheiros externos, que
nao ocupam cargo executivo internamente. Dessa forma, todas as entidades de 1° e
2° graus se fazem representadas no érgao maximo de gestao do sistema (SICREDI,
2017).

O Centro de Servicos Compartilhados esta alocado em uma superintendéncia
dentro da estrutura da Confederagao Sicredi, que, conforme citado por Schardong
(2002), é a entidade que tem como um de seus papéis prestar consultoria e apoio as

demais organizagdes do sistema.



60

Figura 8 - Estrutura organizacional do sistema Sicredi
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A Figura 9 representa o cenario de centralizagdo de servicos no Sicredi. Ao
centro esta o Centro de Servicos Compartilhados do Sicredi, a partir daqui

denominado CSC da Confederacao para conclusao das analises.

Figura 9 - Cenario de compartilhamento de servicos no Sicredi
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Conforme pode ser observado na representacdo do cenario de
compartilhamento de servicos do Sicredi, nem todas as cooperativas utilizam na
plenitude os servicos disponibilizados pelo CSC da Confederacéo, desenvolvendo
estruturas locais de centralizacdo de servicos. Conforme exposto no problema de
pesquisa, o objetivo central da andlise esta em compreender por que essas
cooperativas adotam essa estratégia de centralizacdo local ao invés de utilizar a
estrutura do CSC da Confederacao.

4.2 Fatores que influenciam a tomada de decisao das cooperativas

Ao longo da revisado de literatura varios autores trouxeram a redugéo de custos
como sendo fator motivador principal para a centralizacao de servigos (MILLER, 1999;
BERGERON, 2003; AKSIN; MASINI, 2008; WALSH; MCGREGOR-LOWNDES;
NEWTON, 2008; SCHULZ; BRENNER, 2010); entretanto, esse nao foi o fator principal
elencado pelos executivos das cooperativas durante a pesquisa.

Na visdo dos executivos, o fator principal ao se tomar decisées sobre a
centralizagao de servigos € a experiéncia do associado (entenda-se associado como
o cliente da instituicao financeira cooperativa), sendo suas acdes direcionadas com
objetivo de melhorar essa experiéncia, conforme pode ser observado no exemplo

abaixo:

A gente cresceu bastante, evoluiu em qualidade, eu diria, tudo que a gente
faz € também visando ao associado. A gente olha trés aspectos em tudo que
vamos centralizar. Vai melhorar a experiéncia do associado? Ou ndo? Eu
tenho que pensar nisso, vamos dizer. Eu vivo em fungao de quem? Do nosso
associado. N6s somos em fungéo dele, certo? Vamos melhorar a experiéncia
do associado? Esse € o principal fator.

Vai custar mais caro? Ou vai custar mais barato sobre o aspecto econémico?
Entao, ele é levado em consideracao, mas ele nao é fator determinante. Se a
experiéncia do associado melhorar muito, eu ignoro o segundo item, pode até
custar um pouco mais caro, mas se a experiéncia do associado ficar melhor,
eu vou para uma segunda opg¢ao.

E vou melhorar o processo? Vai ficar mais agil? Vai deixar mais seguro o
processo? N&o? Entdo essas trés oOticas nés temos que levar em
consideragao. Sendo que o mais importante € o ponto de vista do associado.
(Entrevistado 4).

Conforme observado no relato do Entrevistado 4, o fator experiéncia do cliente
€ mais importante do que a reducdo de custos que pode ser obtida com a
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centralizagdo dos servicos. A mesma visdo do Entrevistado 4 € compartilhada por
outros executivos de cooperativa entrevistados, conforme pode ser observado no
Quadro 7.

Quadro 7 - Fatores relevantes para tomada de decisao

Nome Nivel de uso do CSC = Possui CSC local? Principais fatores
» Experiéncia do associado
Entrevistado 1 Baixo Sim e Qualidade
» Custo
» Experiéncia do associado
Entrevistado 2 Baixo Sim » Custo
« Qualidade
e Experiéncia do associado
Entrevistado 3 Baixo Sim » Custo

e Padronizacao

» Experiéncia do associado
Entrevistado 4 Baixo Sim * Custo
* Padronizagéao

» Experiéncia do associado
Entrevistado 5 Baixo Sim ¢ Qualidade
» Custo

» Experiéncia do associado
* Adequacéo a proposta de valor da

Entrevistado 6 Médio Sim A
cooperativa
» Custo
e Experiéncia do associado
Entrevistado 7 Médio Sim * Qualidade

» Custo

» Experiéncia do associado
Entrevistado 8 Médio Sim * Ganho de escala
* Padronizagéo

» Custo
Entrevistado 9 Alto Nao e Qualidade
e Padronizacao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme pode ser observado no Quadro 7, com excecao do Entrevistado 9,
que posiciona o custo como fator principal, todos os demais citam a experiéncia do
associado como fator principal.

O foco em relacionamento e experiéncia do associado citado pelos executivos
das cooperativas é demonstrado na pratica no relatério anual de sustentabilidade. O
Sicredi adota o NPS (Net Promoter Score) como indicador e, em 2017, o resultado

obtido foi de 67,3%, com crescimento de 3,8 pontos percentuais em relacado a 2016.
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O NPS é utilizado como indicador ha 7 anos e mais de 675 mil associados ja
participaram da pesquisa (SICREDI, [20187]).

O Net Promoter Score foi introduzido em um artigo de 2003 da Harvard
Business Review por Frederick Reichheld e tem sido utilizado por muitas empresas
como a Unica unidade de medida para gerenciar € mensurar a satisfacao e lealdade
dos clientes (GRISAFFE, 2007).

O NPS é medido através de uma Uunica pergunta feita a uma amostra
estatisticamente valida de clientes. “Qual a probabilidade de vocé recomendar a nossa
empresa a um amigo ou colega?”. Com base nas respostas, huma escala de 0 a 10,
os clientes sao classificados como “promotores” (classificagdo de 9 a 10 —
extremamente provavel que recomendem), “satisfatoriamente passivos” (classificacdo
de 7 a 8) e “detratores” (classificacdo de 0 a 6 — extremamente improvavel que
recomendem). O resultado do NPS é obtido da subtragdo da porcentagem de
detratores da porcentagem de promotores. As empresas com as mais entusiasticas
referéncias de clientes, incluindo eBay, Amazon e USAA, recebem pontuacdes de
promotores liquidos de 75% a mais de 80%. Para as empresas que pretendem
conquistar a lealdade de classe mundial esse deve ser o alvo (REICHHELD, 2003).

O numero obtido pelo Sicredi no NPS estd muito proximo ao numero de
exceléncia sugerido por Reichheld (2003), o que € um forte indicativo da satisfacao
de seus clientes e de seu foco na experiéncia, conforme citado pelos executivos das
cooperativas ao longo das entrevistas.

O NPS é reconhecido também como um indicador relevante de mensuragao de
satisfacao e relacionamento por outras instituicdes financeiras do pais. Trés dos cinco
principais bancos do pais (Itad, Santander e Bradesco) citam o indicador em seus
relatérios anuais de administracao e sustentabilidade; entretanto, ndo apresentam seu
resultado, o que é um indicativo de que os resultados obtidos ndo sao satisfatérios,
embora todos citem estar acima da média de mercado em satisfagdo dos clientes
(ITAU, 2017; SANTANDER, 2017; BRADESCO, 2017).

O Quadro 8 apresenta o resultado da pesquisa por indicadores de satisfacédo
do cliente dos cinco principais bancos do pais. A pesquisa teve como base os
relatérios anuais de administracdo e sustentabilidade (ITAU, 2017; SANTANDER,
2017; BRADESCO, 2017; BB, 2017; CAIXA, 2016).
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Quadro 8 - Resultados de satisfacao

Banco Indicador de acompanhamento da satisfacado do cliente

Itau Cita o NPS como indicador “em implementagdo”, mas ndo apresenta seu
resultado. Demonstra apenas nameros referentes a registros de reclamacao
no Procon e Banco Central do Brasil.

Bradesco Cita a implantacdo do NPS em 2017, mas nao apresenta seu resultado.
Apresenta um outro indicador interno de mensuragao de satisfagao do cliente,
0 qual apresenta uma nota de 7,9, resultado inferior aos anos de 2015 e 2016.

Santander Cita a implantacdo do NPS em 2017, mas nao apresenta seu resultado.
Apresenta apenas numero de registros de reclamag¢éo em sua ouvidoria, no
Procon e no Banco Central do Brasil.

Banco do Brasil Apresenta numeros de registros em sua ouvidoria, Banco Central do Brasil e o
resultado de uma pesquisa interna de satisfacdo dos clientes, a qual apresenta
o resultado de 63,7, resultado inferior aos anos de 2015 e 2016.

Caixa Apresenta numeros de registros em sua ouvidoria, Banco Central do Brasil e
no Procon, além de alguns numeros de pesquisas internas em relacao a
satisfagdo com produtos como, por exemplo, o FGTS.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos relatérios anuais de administragéo e sustentabilidade
(ITAU, 2017; SANTANDER, 2017; BRADESCO, 2017; BB, 2017; CAIXA, 2016).

Conforme pode ser observado nos resultados da pesquisa, ndo € possivel
estabelecer um comparativo entre os bancos, uma vez que os métodos utilizados para
coleta e apresentacao dos resultados de satisfacdo nao sao uniformes ou 0s nimeros
nao sao divulgados, como é o caso do NPS de Itau, Bradesco e Santander.

O Banco Central do Brasil, 6rgao regulador, divulga periodicamente um ranking
de reclamacées, o qual pode ser utilizado como balizador para entendimento do nivel
de satisfacdo dos clientes. Nesse ranking, Caixa, Santander, Banco do Brasil,
Bradesco e ltau aparecem respectivamente nas primeiras posicoes, tendo os piores
indices de avaliagao, conforme pode ser observado na Figura 10.
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Figura 10 - Ranking de reclamacoes (bancos e financeiras)

Bancos e financeiras
Mais de quatro milhées de
clientes

49 trim/2017
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SANTANDER (conglomerado) 42,87 1.700 39.649.999
CAIXA ECONOMICA FEDERAL (conglomerado) 33,24 2913 87.613.949
BRADESCO (conglomerado) 25,63 2.438 95.112.012
BANRISUL (conglomerado} 25,06 114 4.548.099
BB (conglomerado) 24,50 1.524 62,181,281
ITAU {conglomerado) 15,65 1.165 74.422.206
VOTORANTIM (conglomerado) 12,50 51 4.078.779
MIDWAY S.4, - CREDITO, FINANCIAMENTO E INVESTIMENTO 5,05 325 6.920.266
[piﬂg;TrIﬁLE,i;;m FINANCIADORA S.A. - CREDITO, FINANCIAMENTO E 3,01 14 AEas osk
BANCO DO NORDESTE DO BRASIL S.A. 0,15 i 6.276.307
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Fonte: BCB, [20187].

Bancos e financeiras sdao avaliados em dois grupos distintos: instituicoes com
mais ou menos de quatro milhdes de clientes. O Sicredi pertence ao segundo grupo e
no ultimo trimestre de 2017 teve um indice de reclamacbes bem abaixo dos
registrados pelos maiores bancos brasileiros, com apenas trés reclamacoes reguladas
e nenhuma delas julgada procedente, obtendo um indice de 0,83 e ocupando 842
posigdo em um ranking com 95 instituicoes financeiras (BCB, [20187]).

Os numeros apresentados pelo Sicredi e os comparativos possiveis com as
principais instituicées financeiras do pais nos mostram de maneira clara a diferenca
em relagao ao foco na experiéncia do cliente e comprovam a fala dos executivos das
cooperativas ao longo das entrevistas. Dessa forma, se justifica a influéncia do fator
experiéncia do cliente nas decisdes sobre a centralizagcao de servigos.
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4.3 Relacao entre o cenario encontrado no Sicredi e modelos existentes na
literatura

Ao realizar a andlise dos resultados, rapidamente foi possivel perceber a
relagao entre o cendrio de centralizagao encontrado no Sicredi e 0 modelo de analise
proposto por Joha e Janssen (2014).

Joha e Janssen (2014) partem da proposta de modelo de negdcios unificado
de Al-Debei e Avision (2010) e desenvolvem um modelo de analise para compreender
como os centros de servicos compartilhados assumem diferentes configuragdes
quanto a seus modelos de negdcio. Para eles, o grau de customizacao dos servigos
€ o ponto fundamental, pois impacta na capacidade de consolidagcédo e centralizacao
dos servicos. Pensando sobre esse aspecto, desenvolvem seu modelo de analise
baseado em 12 fatores que buscam compreender de diferentes formas o grau de
customizagéo dos servigos.

Os topicos a seguir apresentam em detalhe a andlise para cada um dos fatores
propostos por Joha e Janssen (2014), assim como as justificativas com base na
analise das entrevistas com os executivos das cooperativas e do CSC da
Confederacéo.

4.3.1 Fator 1 — dependéncia de trajetdria

O fator dependéncia de trajetéria esta relacionado a origem do servigo a ser
centralizado. A centralizacdo de servigcos novos, que até entdo nao existiam, gera a
oportunidade de padronizacdo e menor necessidade de customizacdo. Ja a
centralizacdo de um servico que ja esta sendo executado pelos clientes do CSC
requer maior customizagao para atender as particularidades dos clientes que foram
criadas ao longo de seu ciclo de vida (JOHA; JANSSEN, 2014).

No caso analisado, foi possivel identificar durante as entrevistas com os
executivos do CSC que esse foi constituido a partir de servigos existentes, para suprir
a necessidade de um grupo de cooperativas que ja atuava em um modelo de
compartilhamento e que fora impactado por uma nova legislacdo, que inviabilizava
seu modelo de operacao, conforme pode ser observado no relato do Entrevistado 10,
executivo do CSC da Confederacéo, apresentado abaixo.
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Em 2011 teve uma legislacdo do Banco Central, de que cada cooperativa
deveria ter a sua prépria estrutura. As estruturas administrativas nao
poderiam ser compartilhadas entre as cooperativas. E ai, entdo, comegou um
movimento de descompartiihamento nas Suregs (superintendéncias
regionais). Existia uma em especial que era composta por 11 cooperativas
pequenas e tinha em torno de 20 pessoas. L4 eles faziam andlise de crédito,
contas a pagar, controle de aluguéis das agéncias, contabilidade, suporte a
seguros, uma série de coisas. Nesse momento eles teriam que desmembrar
essa Sureg em 11, replicando essa estrutura em todas elas e, como eram
assuntos bem diferentes um do outro, uma pessoa ndo conseguiria realizar
todas as atividades. Nés calculamos que seriam necessarias cerca de 70
pessoas para replicar esses servicos para as 11 cooperativas. Entdo, nesse
momento, nos questionaram se poderiamos assumir essas atividades,
podendo expandir para outras cooperativas inclusive (Entrevistado 10).

O mesmo movimento de redesenho de servigos existentes também se observa

na formacdo dos CSCs locais das cooperativas, conforme pode ser observado no
relato do Entrevistado 5.

Em 2014 iniciamos efetivamente o processo de centralizacdo. Em nossa
constituicdo de back office aqui nés criamos quatro células, conta corrente,
produtos e servigos, crédito rural e crédito comercial. Hoje a gente ja estd um
pouquinho diferente, isso. Na época comegamos por um dos noSsos
processos, que era mais critico, onde nos inspiramos para a centralizacao e,
a partir disso, evoluimos para outros (Entrevistado 5).
Em resumo, pode-se dizer entdo que tanto os CSCs locais nas cooperativas
quanto o CSC da Confederacao iniciaram a partir do redesenho de servigcos
existentes, o que pelo modelo de Joha e Jansen (2014) leva a um cenario de maior

necessidade de customizacgéo.

4.3.2 Fator 2 — direcionamento regulatério/legal

Joha e Janssen (2014) citam que regulamentacées podem limitar o grau de
padronizacdo do servico, requerendo customizacdes e adequacdes para cenarios
locais.

No caso analisado nao foi possivel identificar regulacbes que criassem a
necessidade de customizacao dos servigos, entretanto, foi citada pelo executivo do
CSC da Confederagao uma regulamentacao do Banco Central do Brasil que limitou o
compartilhamento de servicos diretamente entre as cooperativas, o que foi 0 passo
inicial para o CSC na Confederacdo. Tem-se aqui um efeito contrario ao citado por
Joha e Janssen (2014); entretanto, ndo é possivel concluir que esse fator possa gerar
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impacto no nivel de padronizagdo ou customizacdo dos servicos para 0 caso em

andlise.

4.3.3 Fator 3 — orientacdo para o cliente

Orientar o servigo ao cliente é buscar atender suas necessidades individuais;

nesse sentido, Joha e Janssen (2014) acreditam que quando o servi¢o € direcionado

ao cliente externo € necessario um maior nivel de customizacédo para atender os

diferentes perfis, ao passo que, quando é provido ao cliente interno, ha maior

possibilidade de padronizacéao.

Os executivos de cooperativas entrevistados compartiham dessa mesma

visdo, conforme pode ser observado nos relatos a seguir.

Por exemplo, nossa andlise de crédito esta sendo executada aqui. N6s nao
temos esse servigo centralizado porque as vezes vocé resolve as coisas aqui,
pelo conhecimento que vocé tem, pela visdo que vocé tem da cooperativa. O
CSC da Confederacao vai analisar papel, e papel as vezes nao te da uma
visdo do associado, da regiao (Entrevistado 2).

A visdo hoje de nés termos o back office aqui é voltada aos associados. A
gente consegue ter mais agilidade (Entrevistado 3).

Quando vocé vai para a assembleia de associados, fala, enfim, de alguma
coisa e pensa: “eu tenho que customizar de alguma forma para atender ao
que eu estou vendendo aqui para essas pessoas”. Eu tenho uma viséo
estratégica, uma proposta de valor. Entdo na pratica eu tenho que fazer valer
aquela proposta de valor, que talvez ndo seja a mesma da outra cooperativa
(Entrevistado 6).

Os relatos dos Entrevistados 2, 3 e 6 nos mostram a orientagdo dos servicos

ao cliente externo e as necessidades de customizacdo. Da mesma forma, ha o

entendimento dos executivos de que servicos orientados ao cliente interno sdo mais

padronizaveis e justificam sua centralizacao.

Quando o servigo € mais corporativo, mais administrativo, ele € bem mais
facil de centralizar. Entdo a gente quer “se livrar” dele, porque sabemos que
tecnicamente vai ter sempre uma qualidade melhor. Agora, quando é o
produto, quando é vinculado a experiéncia, a gente acaba tendo que fazer
aqui, porque a velocidade é outra, a gente consegue ser mais dinamico
(Entrevistado 6).
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A contabilidade esta centralizada, nao traria esse processo para a
cooperativa em hipétese alguma (Entrevistado 7).

Usamos aquilo que é mais basico na centralizacdo da Confederacgao,
contabilidade, tributos e a parte de gestdo de pessoas (Entrevistado 5).

Todos os servigcos citados pelos Entrevistados 5, 6 e 7 tém foco no cliente
interno e referenciam o alto nivel de padronizacdo e centralizacdo. Também foi
possivel observar através da analise documental que servicos como contabilidade,
recolhimento de tributos e folha de pagamento sdo executados de forma centralizada
para 100% das cooperativas.

4.3.4 Fator 4 — segmento-alvo

Para Joha e Janssen (2014) o grupo-alvo de clientes do CSC direciona as
necessidades de customizagédo. No caso de grupos genéricos de clientes € possivel
trabalhar com processos mais padronizados, ao passo que quando se trata de grupos
especificos é requerido maior nivel de customizacao.

Embora o caso analisado possa dar a entender que o grupo de clientes do CSC
da Confederacdo € um grupo genérico (cooperativas de crédito), ndo é o que se
observa na pratica, pois as cooperativas tém origens e segmentos de atuacao
distintos. Alguns relatos dos executivos das cooperativas ao longo das entrevistas

comprovaram essa pe rspectiva.

Quando surgiram os movimentos de centralizar na Confederagéo eu fui 1a
conhecer, mas fui também a cooperativas que iniciaram esses processos.
Algumas coisas, a meu ver, se eu centralizasse na Confederacao, ficaria bem
distante de eu estar perto dessa operacdo. A gente tem caracteristicas
distintas entre as cooperativas, como eu vi que aquela cooperativa la tem, sei
la, caracteristica da regido, ali sdo fumicultores, aqui a gente tem
piscicultores, enfim, atividades que sdo caracteristicas da regido
(Entrevistado 2).

Eu tinha centralizado na Confederagao o servico de analise de crédito e o
resultado era bastante positivo, trouxe bastante conhecimento também para
nés, porém, ele era muito mecanico, ele ndo olhava todas as variaveis, e ai
nds criamos 0 nosso préprio processo de andlise de crédito, automatizado,
dentro de ferramentas que nds construimos na cooperativa. Avalio por tipo
de associado, por carteira, por segmento de atuacao do associado. A planilha
¢é didatica, ela ja busca os preenchimentos a partir do cadastro, e ela ja valida
as operacgdes. Antes eu tinha uma quantidade de opera¢des com parecer
desfavoravel que chegava a ser de 40%. Sao detalhes que nao eram bem
interpretados na nossa forma aqui, como é na realidade aqui, entao, assim, a
desfavorabilidade era muito grande, e chegava aqui para o comité regional e
nds aprovavamos praticamente 90% do que negava la (Entrevistado 7).
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Dados os exemplos reportados pelos Entrevistados 1 e 7, é possivel concluir
que o grupo de clientes do CSC da Confederacao nao pode ser considerado um grupo
genérico e a centralizacao de alguns servicos requer certo nivel de customizacao.
Ainda assim, deve-se considerar nesse caso a complementariedade do fator 3
(orientacdo para o cliente), pois nos casos de servicos voltados para o cliente interno,
como, por exemplo, contabilidade e tributos, parece fazer sentido a generalizacao do

cliente.

4.3.5 Fator 5 — importancia estratégica

Esse fator diz respeito a importancia estratégica da atividade/processo que esta
sendo centralizado. Atividades/processos nao relacionados diretamente ao core
business' da empresa geralmente sio mais passiveis de padronizagdo e obtengéo
dos beneficios maximos da eficiéncia, enquanto atividades/processos core requerem
um nivel maior de customizacao (JOHA; JANSSEN, 2014).

Os relatos abaixo nos mostram o entendimento das cooperativas em relagdo a

diferentes processos.

A gente sempre avalia o processo pelo viés do associado, da experiéncia que
a gente quer provocar nele, depois pela forma de deixar ele mais simples,
mais eficiente. Entao é sempre nesse aspecto. A gente avalia o mercado, vai
até a Confederagéo para ver o que que é possivel, o que é entregue. Se é
uma coisa muito engessada que nao atende aos nossos requisitos, a gente
comeca a olhar para outros meios. Eu olho para as cooperativas, 0 que elas
fazem, eu venho para dentro de casa e olho para o que a gente tem e ai eu
defino o que que é melhor para garantir aquela experiéncia (Entrevistado 6).

Nd&s agora estamos passando aqui na cooperativa por um trabalho, com uma
consultoria externa para construcdo de um modelo comercial, e
padronizacdo. Isso tudo nés construimos a partir do que a cooperativa quer
entregar para os associados, comegcamos a construir, desenhar o modelo de
atendimento, e em paralelo com isso, 0 modelo operacional. Entdo o modelo
de atendimento constitui também na criagio de uma central de
relacionamento, na questao do redesenho de que produto e servigos cada
associado pode estar tendo de acordo com a faixa de faturamento dele, e
também enquadramento dele. Fazer segmentacao, e a partir disso vocé tem
uma série de quesitos que vocé passa a acompanhar com 0 associado, as
equipes, isto é, muitas informagdes para criar possibilidade de negécio. Nés
gueremos que o associado opere com 0 nosso cartdo, que ele opere com
internet banking, que nds sejamos a principal institui¢do financeira dele, e ai
nds temos que fazer um trabalho maior, no sentido de sermos muito eficientes
para com relagdo ao associado, ou seja, alguns servicos, tipo, eu negocio um
cartdo com um associado, ele deve receber um cartdo dentro do prazo de

1 Core business é o negécio central da empresa. E a atividade primaria, aquela em que a companhia é
especialista e sobre a qual devera centrar seus esfor¢os, do ponto de vista estratégico.
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sete dias, eu tenho a informacédo que ele recebeu esse cartdo, se ele nao
desbloquear o cartdo em dois dias, eu vou ligar para o associado pedindo:
“Recebeste o cartdo? Tudo ok? Alguma duavida no desbloqueio? Precisa de
ajuda?” Eu vou contribuir com isso. Entdo varias ligagdes sao feitas aqui,
existe todo um servico (Entrevistado 7).

Vocé vé que tudo que a gente acabou deixando aqui sédo coisas de negécio,
que nés precisamos dar uma agilidade para o associado, pensando naquele
primeiro pilar, a experiéncia do cliente, a experiéncia do associado. Entéo,
isso eu entendo que gera muita particularidade com relagdo a area de
atuagdo, onde a gente estd, e isso, na nossa visdo, aqui, € mais eficiente
(Entrevistado 4).

Quando ¢é o produto, quando € vinculado a experiéncia, a gente acaba tendo
que fazer aqui, porque a velocidade € outra, a gente consegue ser mais
dindmico. Também tem vinculo com a nossa estratégia (aqui da cooperativa)
e tudo. Nao que o servigo sistémico ndo poderia nos atender, s6 que ai

teriamos que mudar algumas coisas na forma de fazer (Entrevistado 6).
Como pode ser observado, ha o entendimento de que esses processos
centralizados fazem parte do core business e precisam ser customizados para
proporcionar uma melhor experiéncia ao cliente. Por outro lado, conforme
exemplificado no fator 3 (orientagcdo para o cliente), ha servicos que nao sao
reconhecidos como atividades core e que nao requerem maior nivel de

customizacgdes, como, por exemplo, contabilidade e recolhimento de tributos.

4.3.6 Fator 6 — orientacdo a tecnologia/negdcios

De acordo com Joha e Janssen (2014), os servicos podem ser orientados a
tecnologia ou ao negécio. Servicos orientados a tecnologia sdo mais propensos a
padronizacdo, pois exigem conhecimento especifico limitado de negdécio. Servigcos
orientados ao negécio requerem conhecimento especifico e um maior grau de
personalizacao.

Conforme apresentado previamente ao longo da andlise de outros fatores,
varios servicos estao orientados ao negécio, requerendo conhecimentos especificos
e customizacgéo para adequacéao as necessidades de cada cooperativa. Ainda assim,
cabe ressaltar que a maioria dos processos de instituicdes financeiras sdo suportados
por tecnologia e que, quando Joha e Janssen (2014) citam servicos orientados a
tecnologia, referem-se a tarefas rotineiras, de alto volume, que podem ser
padronizadas e transferidas eletronicamente, como os exemplos ja citados de

contabilidade e recolhimento de tributos. Ja quando falam em orientagdo ao negécio,
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citam um exemplo de servico de baixo volume e alta especializacédo, que precisaria
ser executado de maneira centralizada, em um contexto local.

Ainda assim, foi possivel identificar durante as entrevistas com os executivos
das cooperativas servicos que requerem alta especializacdo sendo executados de
maneira centralizada, isso porque o baixo volume na cooperativa ndo justificaria sua

especializacao para execugao, como é relatado no exemplo abaixo.

Noés temos muitas particularidades locais e somos muito mais especialistas
nisso do que o padrao centralizado. N6s somos muito mais assertivos, mais
assertivos com o menor custo para isso. Entdo, eu fago isso localmente.
Agora, quando se trata, por exemplo, de uma andlise de crédito de uma
empresa com a maior complexidade, com balancos fidedignos, ai, sim, ai eu
tenho uma especialidade no CSC da Confederagédo que faz muito melhor do
que eu aqui. Por qué? Porque ai o nivel de conhecimento é superior ao meu.
Nesse caso é vantajoso ter esse servigco terceirizado, € uma complexidade
maior, entdo, € nessa linha ai (Entrevistado 7).
O que se conclui aqui é que podem existir situacdes de servicos com alta
especializacdo de negdcio que podem estar sendo executados em uma estrutura
centralizada, seja pelo baixo desenvolvimento local das competéncias necessarias

para execucao, seja porque o baixo volume nao justifica a especializacao.

4.3.7 Fator 7 — estrutura de governanca

Conforme Joha e Janssen (2014), esse fator refere-se ao nivel em que podem
ser tomadas decisbes sobre servigcos e investimentos. No caso de uma estrutura de
governancga centralizada, ha pouco espaco para discussao sobre a customizacao das
atividades, pois 0s objetivos principais sdo a padronizacéo e o ganho de escala. Ja
em uma estrutura descentralizada, ha flexibilidade para customizacao dos servicos,
enquanto em uma estrutura federada tenta-se encontrar um equilibrio entre as
estruturas, combinando economias de escala e padronizacdo, por um lado, e
flexibilidade as necessidades do negdcio, por outro lado.

Em se tratando de um sistema de cooperativas, Schardong (2002) e Pagnussatt
(2004) citam que a ordem da autoridade é invertida. A maior autoridade esta nos
associados da cooperativa, quando reunidos em assembleia geral. Da mesma forma,
como as cooperativas se organizam em entidades de 2° e 3° graus, as centrais
estaduais devem seguir as orientacdes e decisdes das cooperativas, enquanto a
confederacdo e o banco cooperativo devem seguir as orientagdes e decisdes das
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centrais. A Figura 11 apresenta a hierarquia de decisdo em um sistema de

cooperativas.

Figura 11 - Hierarquia de decisao em sistemas de cooperativas

\ Assembléia Geral das Cooperativas Singulares /

Conselho de Administracao das Cooperativas Singulares /

Conselho de Administracao das
Centrais
Conselho do Sistema /
Diretoria da Confederacio /

\ Diretoria das Empresas do Sistema /

Fonte: Pagnussatt (2004, p. 131).

Entendendo esse modelo de organizacao, pode-se concluir que a estrutura de
governancga é descentralizada, de modo que as cooperativas tém liberdade para tomar

decisbes sobre a customizacéo e centralizagdo dos servicos.

4.3.8 Fator 8 — estratégia de mudanca

A estratégia de mudanca esta diretamente ligada a fase de implantacao do
servico centralizado, podendo ocorrer de duas formas. A primeira estratégia é a Big
Bang, quando é possivel realizar de uma unica vez a centralizagdo do servigo, dado
seu alto nivel de padronizacao. A segunda estratégia é a incremental, utilizada quando
existe baixa padronizacdo, dando mais flexibilidade aos clientes e acomodando
diferencas de velocidade, escala e ambicao (JOHA; JANSSEN, 2014).

Os executivos do CSC da Confederacao, Entrevistados 10 e 11, citam que a
estratégia de implantagao foi incremental, data a maturidade das cooperativas e as

estratégias locais, conforme relatos abaixo.

A gente comegou a fazer um movimento com as duas outras centrais, a
central Parana e a central Sul, que é onde estavam as cooperativas mais
maduras, assim, digamos.

A gente sabia que teria uma dificuldade para vender esse servi¢o, vender
entre aspas. Esse servigco, para essas cooperativas, dada a maturidade que
elas ja tinham. Ai comeca a entrar muito na estratégia de cada cooperativa.
Temos cooperativas que estdo maduras, estdo robustas, e sdo eficientes, e
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que talvez migrar servicos para nossa estrutura ndo seja tao interessante
(Entrevistado 10).

O CSC comecgou a ser constituido com a iniciativa de ter uma grande Sureg
(superintendéncia regional) focada em uma das centrais estaduais. E se viu
a oportunidade de que talvez isso pudesse ser feito para o sistema todo.
Entédo, ele era uma iniciativa de fazer em uma das centrais, e 0 que se
percebeu é que isso poderia ser muito maior do que a ideia original, que era
fazer em uma das partes da empresa. Entdo a gente estaria pegando ai, a
ideia original, ela abrangeria talvez 20% da organizagao. Se pensou: “olha, o
potencial disso é para fazer para a organizacao toda. Para o sistema todo”.
S6 que, de novo: ai, talvez a gente va falar mais um pouco ao longo dessa
conversa, que isso, de fato, dentro da estrutura de governanca do sistema,
nunca aconteceu. Assim, embora alguns servigos tenham chegado a 100%
de centralizagdo, para o sistema todo, até hoje, passados seis anos, ainda
existem servicos que ndo sdo 100% centralizados (Entrevistado 11).

Conforme citado pelo Entrevistado 11, muitos servicos disponibilizados pelo
CSC da Confederacéao até hoje nao chegaram a 100% de centralizacao, isso porque
0s servicos sao disponibilizados em modelo de adesao, pois dada a estrutura de
governanca do sistema, as cooperativas tém o poder de decisao sobre 0 uso ou néo
do servigo compartilhado.

No ambito das cooperativas, também foram observadas estratégias de
mudanca incremental para a centralizagéo de servigos, conforme pode ser observado

no relato abaixo.

Sabendo quais sdo as nossas premissas, 0 que a gente quer enquanto
expectativas, enquanto necessidades que se busca, as vezes a gente
entrevista associado, entrevista o colaborador, faz pesquisas para avaliar,
para ndo ficar também um olhar sé nosso. Nao € um desejo meu ou da area
especifica, ndo, € uma coisa que veio do associado e que vem da agéncia,
entdo vocé tira um pouco do preconceito também e, a partir disso, vocé vai
atras de solugdes. Sempre antes de partir para uma solugédo especifica a
gente busca referéncias, testa, avalia, faz... prototipa ela aqui, faz uma
agéncia piloto, busca uma forma de reduzir o escopo, testa, avalia se faz
sentido, se vale a pena e, se for melhor, aplica gradativamente para as
demais agéncias (Entrevistado 5).

Por exemplo, aqui no processo de abertura de contas a gente encontrou 12
formas diferentes de associar, de fazer associagdo na cooperativa, em 18
agéncias que a gente tem, sendo que duas sao novas. Entao, para fazer aqui,
a gente vai dar apenas um caminho para agéncia e de forma que eles nédo
fagam quase nada 14, que eles recebam tudo pronto, feito aqui pelos
especialistas (Entrevistado 9).

De fato, a estratégia de mudanca incremental parece estar sendo usada para
acomodar a falta de padronizacéo dos processos e os diferentes niveis de maturidade,

tanto nas cooperativas como na Confederacao.
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4.3.9 Fator 9 — grau de terceirizacdo

Para Joha e Janssen (2014), ha mais espaco para terceirizacao do servico
quando se tem um nivel maior de padronizacao. Servicos customizados tendem a ser
executados por recursos internos da organizagao.

Ulbrich (2013), ao falar sobre as trajetérias possiveis para os centros de
servicos compartilhados, cita que o caminho da terceirizacdo é encontrado quando
existe um alto nivel de padronizacao e consolidagdo do processo.

No caso estudado, o CSC da Confederagao tem trabalhado prioritariamente
com recursos internos, realizando a contratagdo de terceiros para acomodar a
sazonalidade de demandas, o que ndo chega a ser um cenario de terceirizacao por
completo do servico. Abaixo, segue o relato do Entrevistado 11, executivo do CSC, ao

comentar sobre esse tema.

Prioritariamente trabalhamos com recursos internos em nossa operagao, mas
utilizamos a contratagdo de recursos terceiros em carater temporario para
acomodar as sazonalidades de demanda (Entrevistado 11).

Nas cooperativas a maioria da operacdo € conduzida por recursos internos,
sendo comum a migragao de funcionarios das agéncias para a estrutura centralizada

regional para a operacionalizagéo dos servigos, conforme relata o Entrevistado 4.

Dentro de nosso projeto de centralizagdo nés tinhamos o nosso prazo de
implantagéo, que era de maio de 2014 a dezembro de 2015. Na época, nos
tinhamos 43 pessoas trabalhando na retaguarda operacional das agéncias e
nosso projeto, que havia sido pelo nosso comité gestor no final 2012, previa
um back office aqui com 23 pessoas...

Varias pessoas foram reaproveitadas, mas qual foi o primeiro pensamento?
Eu vou formar esse time aqui de back office, durante esse um ano e meio eu
teria em torno de 23 pessoas que sé trabalhariam na fungdo. A gente
comegou processo de sensibilizagdo, fizemos uma reunido conjunta com
todos eles, onde apresentamos o projeto e convidamos eles a participar do
projeto, entdo, quem quisesse, voluntariamente se inscrevia para participar
do projeto. Nés temos 13 municipios na nossa regido de atuagéo e em
praticamente todos, com excecdo de um municipio, ndo tiveram pessoas
inscritas para participar do projeto (Entrevistado 4).

Foi também identificado um cenario de terceirizagdo, o qual foi relatado pelo
Entrevistado 7; entretanto, o mesmo foi substituido por um novo servico

disponibilizado pela Confederacao. Além disso, ha o entendimento de que centralizar

um servico no CSC da Confederacdo é uma terceirizagao interna, uma vez que 0s
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servicos passam a ser realizados por uma outra empresa, ainda que pertencente ao

mesmo sistema de cooperativas.

Eu tinha um servigo terceirizado aqui de cobranga, recuperacao de crédito.
Com a entrega de um novo servigo pela Confederagdo, que aliviou o
operacional das agéncias, tomamos a decisdo de utilizar esse servico. A
gente inclusive escutou algumas cooperativas que estavam usando,
referendaram o servico, a gente foi conhecer, batia com o que a gente
precisava e ainda reduzia o custo, a carga operacional que a gente tem na
agéncia, foi gritante a automacgéo que se teve no processo, o que nos fez
tomar a decisado. Claro que corremos o risco de talvez ndo ser tdo bom no
primeiro momento, mas nesse caso desde o inicio foi muito boa a entrega,
bem melhor do que a gente tinha no servigo aqui no local (Entrevistado 7).

Quando se trata, por exemplo, de uma analise de crédito de uma empresa
com a maior complexidade, com balangos fidedignos, ai, sim, ai eu tenho uma
especialidade no CSC da Confederacao que faz muito melhor do que eu aqui.
Por qué? Porque ai o nivel de conhecimento é superior ao meu. Nesse caso
€ vantajoso ter esse servigo terceirizado, € uma complexidade maior, entéo,
€ nessa linha ai (Entrevistado 7).
Conclui-se entdo que o grau de terceirizacdo é baixo na execugdo das
operacdes de servicos compartilhados, tanto no CSC da Confederacdo como nas

cooperativas.

4.3.10 Fator 10 — potencial de integragdo

O potencial de integracdo esta diretamente relacionado a capacidade de
propagacao dos servicos. CSCs podem ser usados para compartilhar servicos para
uma ou mais organizagdes. Nesse ultimo caso, mais beneficios de escala podem ser
obtidos quando as organizacbes e processos sdo semelhantes, mas se houver
algumas diferencas, requer mais customizagdo para levar em conta os diferentes
requisitos e interfaces entre organizagdes (JOHA; JANSSEN, 2014).

O caso em analise refere-se a um sistema de cooperativas que compartilham
do mesmo portfélio de produtos e servicos, entretanto, conforme demonstrado ao
longo da andlise de outros fatores, ha dificuldades em generalizar os processos a
todas as cooperativas, pois essas por vezes tém origens e segmentos de atuacao
distintos, gerando a necessidade de certo nivel de customizagao dos processos, o que
reduz o potencial de integracdo para o CSC da Confederagao. Ainda assim, servicos
que atendem ao publico interno e que nao estao diretamente relacionados ao core
business tém alto potencial de integracdo e sdao amplamente utilizados pelas
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cooperativas, como, por exemplo, os servicos de contabilidade e recolhimento de
tributos.

O relato abaixo nos mostra a visao do Entrevistado 3 sobre a possibilidade de
execucao do mesmo processo de negocio de maneira padronizada pelas

cooperativas.

Eu vou te dizer, hoje eu ndo enxergo isso. Existe uma diferenga de atuacao
entre as cooperativas muito grande. Aqui, em alguns poucos quildmetros de
distdncia, a gente ja vé a diferenca. No nosso pensamento, aqui da
cooperativa, a gente sempre esteve muito aberto a questdo do compliance,
do fazer certo. Se atenderia a questao do associado, nés estariamos sempre
de acordo. Agora, eu vou te dizer, se eu falo a nivel sistémico, eu ndo enxergo
isso a curto ou médio prazo. Enfim, as decisées sdo muito desparelhas em
relagcdo a isso, entdo eu ndo sei como se daria isso. Talvez, eu acho, que a
questao da oferta, do tipo de servigo que vai se oferecer, se isso estiver muito
aderente a necessidade do associado, talvez, teria uma adesao maior. Agora,
em 100% eu acredito que nunca (Entrevistado 3).

A mesma visdo é compartilhada pelo Entrevistado 10, executivo do CSC, que
relata a dificuldade de padronizar o processo para atendimento das necessidades de
todas as cooperativas.

Se a gente pensar no modelo mais eficiente possivel, ele seria, ndo tenho
davida, nao teria discusséo, seria 100% utilizado por todas as cooperativas.
Dentro do nosso modelo, onde tem a autonomia das cooperativas, a gente
tem que respeitar, pra algumas cooperativas pode fazer sentido, pra outras
nao, entdo essa conclusao a gente chegou ja faz algum tempo, e a gente esta
aqui disponivel pra prestar o melhor servigo, claro que nao pode ser uma
colcha de retalhos, no sentido de que, pra uma cooperativa faz de um jeito,
pra outra cooperativa faz de outro jeito, pra uma faz uma coisa, pra outra faz
outra coisa, tem que ter uma escala, tem que ter um padrdo, sendo acaba
perdendo justamente o grande beneficio do CSC que é ganho de eficiéncia
(Entrevistado 10).

4.3.11 Fator 11 — racionalidade econémica

Para Joha e Janssen (2014), a racionalidade econdmica refere-se ao foco
principal do CSC, se custo ou outros fatores. Ter foco em custo requer maior nivel de
padronizacdo e pouca customizacdo, enquanto a centralizacdo com outro foco
principal tende a ser mais customizada.

Aqui se faz necessario realizar a analise por dois pontos de vista. O primeiro,
pela visdo do CSC da Confederacgao, que disponibiliza servicos para consumo das
cooperativas (seus clientes). O segundo, pela visao da cooperativa, que é cliente dos
servicos fornecidos pelo CSC da Confederacao e também desenvolve CSCs locais.
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Iniciando pela visdo das cooperativas, entende-se que, conforme destacado no
tépico 4.2 deste estudo, a racionalidade econdmica ndo esté relacionada ao custo e
sim a experiéncia a ser proporcionada para o associado, logo, um cenario de maior
customizacgao é encontrado, conforme fora apresentado ao longo da analise de outros
fatores. Ainda assim, servicos voltados para o consumo interno, com baixa relacao
com o0s processos de negécio e alto nivel de padronizacdo, sdo observados
primeiramente com racionalidade em custo.

Ja na visdo do CSC da Confederacao, um foco inicial foi dado em eficiéncia,
com a racionalidade econ6mica focada em custos, conforme pode ser observado pelo

relato do Entrevistado 10, executivo do CSC da Confederacao.

[...] desde o inicio, desde a concepc¢ao do fortalecimento do sistema, ja eram
prestados servigos pelo Centro Administrativo. Mas, a maioria dos servigos
que hoje compdem o CSC, nado era. Ai, em 2010, no ciclo do planejamento
de estratégia de 2010 a 2015, foi pela primeira vez foi colocada essa iniciativa,
foi colocado dentro dos pilares do planejamento estratégico, o pilar de
eficiéncia. Na época, em 2010 o sistema estava com uma eficiéncia girando
em torno de 70, 72%, sendo que o mercado ja estava trabalhando na casa
dos 50%. Entédo, ou seja, era muito descasado da realidade de mercado
nosso indice de eficiéncia. Esse foi um ponto inicial para a gente comecgar a
dar tragdo nesse assunto (Entrevistado 10).

Passados alguns anos de operagao e com algumas dificuldades na adesao das
cooperativas, 0 CSC da Confederacdo vem sendo modificado para se adequar as
necessidades das cooperativas e cenarios futuros, conforme relata o Entrevistado 11,
outro executivo do CSC.

Eu acho que a estratégia, ela mudou meio que sempre, assim. A resposta é
sim, teve mudanca. Eu acho que a gente tentou, nés tentamos conduzir o
CSC sempre alinhado ao planejamento estratégico do sistema. Entdo, o CSC
tinha dois anos quando a gente teve uma revisao do planejamento, que era o
2011/2015. Depois 2015 teve um novo planejamento e a gente sempre foi
tentando reconectar, digamos assim, o CSC ao planejamento do sistema de
fato. Eu acho que quanto a questdao da mudancga ser constante, a gente tinha
uma ideia inicial de um CSC que é o core do CSC, que é aquela coisa de
custo, de qualidade, de volumetria, de SLA, controle. Entdo isso tudo foi
implementado, esses ganhos foram colhidos no come¢o. Mas eu acho que
seguindo um movimento mundial, do papel do CSC, a gente esta olhando
muito mais para automacéao, para como o nosso papel CSC funciona dentro
da experiéncia do usuario, da jornada do usuario. Assim, como a nossa etapa
influencia a experiéncia do usuario? Entao eu vejo que sim, a estratégia do
CSC, ela era uma estratégia inicial de centralizagdo. A gente chegou no inicio
a ter um projeto com recurso para... Era praticamente uma venda. A gente ia
para as filiais, para as cooperativas trazendo adesdes para o
compartilhamento. Hoje ndo é mais a nossa estratégia. Ja tem pelo menos
uns trés anos, talvez quatro, que a gente nao vai mais em busca de novas
adesdes. A gente tenta melhorar muito o nosso trabalho para que
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voluntariamente a gente seja demandado pelas cooperativas. E, l6gico, para
encantar, manter aquelas que estao conosco ja (Entrevistado 11).

4.3.12 Fator 12 — valor de negdcio

Esse fator relaciona-se com a caracteristica dos servicos a serem
centralizados, se transacionais ou nao transacionais. Os transacionais sao tarefas de
alto volume e altamente sensiveis a escala, onde o objetivo é alcancar o menor custo,
mantendo padrdes de alta qualidade. J4 os servicos ndo transacionais sd0 menos
sensiveis a escala e requerem conhecimentos especificos do negocio e, portanto,
exigem uma combinacdo de ampla especializagdo e personalizacao (JOHA;
JANSSEN, 2014).

Entendendo o conceito de Joha e Janssen (2014) e analisando o caso em
questao, esse fator ndo € conclusivo para a analise, uma vez que todos 0s servigcos
analisados sdo sensiveis a escala, visto que estdo disponibilizados no CSC da
Confederacdo, onde o objetivo principal € o ganho de eficiéncia, conforme
apresentado ao longo da andlise de outros fatores. Entretanto, ainda que sejam
servicos de alto volume, dadas as particularidades das cooperativas, requerem certo

nivel de customizagéo.

4.3.13 Resultado da analise sobre os 12 fatores

Finalizada a analise individual de cada fator, o Quadro 9 apresenta o resultado
obtido, trazendo em destaque a classificagcdo em cada um dos fatores.
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Quadro 9 - Analise dos fatores no sistema Sicredi

Fator ' Grau de Customizagdo -
Baixo < > Alto
1. Dependéncia de trajetodria Criagdo de novos servigos Redesenho de servigos Existentes
2. Direcionador regulatério/legal Sem requerimentos regulatorios Com requerimentos regulatérios
3. Orientagdo para o cliente Empregados (Interna) Clientes (Externa)
4. Segmento alvo Grupo genérico Grupo especifico
5. Importéncia estratégica Ndo-core Core
6. Orientado a Tecnologia/Negdcio Orientado a tecnologia (remoto) Orientado ao negocio (local)
7. Estrutura de governanga Centralizada Federada Descentralizada
8. Estratégia de mudanca Big Bang Incremental
9. Grau de terceirizagdo Terceirizagdo parcial Totalmente interno
10. Potencial de integracdo Processos/organiza¢des similares Processos/organizactes diferentes
11. Racionalidade econémica Foco principal em custo Foco principal em outros fatores
12. Valor de negdcio Transacional/baseado em escala N3o transacional/baseado em conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor com base no modelo de Joha e Janssen (2014).

Conforme pode ser observado, a maioria dos fatores foi classificada de forma
que sinaliza um cenario de alto grau de customizacdo, com excecédo do fator 2
(direcionador regulatério/legal), o qual foi classificado com baixo grau de
customizagao, uma vez que nao foram identificados requerimentos regulatérios que
pudessem levar a necessidade de customizagéo local, conforme sugerido pelo modelo
de Joha e Janssen (2014). O fator 12 (valor de negécio) nao foi classificado, pois sua
andlise nao foi conclusiva, conforme detalhado durante sua analise.

E importante frisar que, buscando atender os objetivos propostos para este
trabalho, a analise sobre os fatores levou em consideragdo apenas 0s servicos que
levam as cooperativas a construirem seu CSC local. Nao foram considerados alguns
servicos que sdo 100% centralizados no CSC da Confederacdo, os quais foram
citados ao longo da analise, como, por exemplo, contabilidade, folha de pagamento e
recolhimento de tributos. A analise sobre esses servicos levaria a um cenario
diferente, com fatores sinalizando um menor grau de customizacgao.

Joha e Janssen (2014) desenvolveram o modelo baseado nos 12 fatores para
auxiliar os profissionais ao projetarem e desenvolverem modelos de negécios de CSC.
Neste estudo de caso, o modelo auxiliou na compreensdo dos motivos que levaram

as cooperativas a criar estruturas locais de centralizacdo de servicos.
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O alto grau de customizacao requerido pelas cooperativas em alguns servicos
levou a um caminho de descentralizagdo, um cenario previsto por Ulbrich (2013) em
seu trabalho sobre as trajetorias de servicos compartilhados.

A Figura 12 representa as trajetérias propostas por Ulbrich (2013) e sinaliza o
caminho seguido pelas cooperativas que desenvolveram uma estrutura local de

centralizag&o de servicos.

Figura 12 - Trajetoria da centralizacao de servigcos no Sicredi
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Fonte: Elaborado pelo autor com base no modelo de Ulbrich (2013).

A trajetéria 4 (servicos compartilhados descentralizados) € caracterizada pelo
baixo nivel de consolidagdo e padronizacdo de processo deficiente. A menor
padronizacdo resulta em uma gama mais diversificada de servicos oferecidos aos
clientes e competéncias especializadas que podem ocasionalmente ser
disponibilizadas para clientes fora da organizagéo, além de permitir que a organizacao
foque nas necessidades individuais dos clientes (ULBRICH, 2013).

Os servigos compartilhados descentralizados nao podem ser confundidos com
a pura descentralizacéo, pois ainda se distinguem do modo de prestagao de servicos
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tradicional ao reunir e utilizar a competéncia especializada de uma organizacao. Essa
competéncia € acumulada no centro, permitindo a todos os clientes acessa-la
(ULBRICH, 2013).

Ainda que adotando uma estratégia de descentralizacdo ao desenvolver
centros de servicos locais, as cooperativas utilizam a estrutura de CSC da
Confederacédo quando entendem que o nivel de padronizagédo aplicado ndao impacta
em seu processo de negécio, conforme exemplos citados ao longo da anélise dos
fatores.

A estratégia de centralizacao de servicos no CSC da Confederagcao também é
vista como benéfica para as cooperativas menores, que nao teriam volume ou
estrutura suficiente para estabelecer sua operacao local, conforme cita o Entrevistado

4 no relato abaixo.

Tem coisas que eu estou dizendo que eu vou permanecer executando aqui,
mas se eu fosse uma cooperativa pequena, eu talvez diria: “faz sentido estar
na Confederacao, certo?” Entao a Confederacao ter esses servigos a oferecer
€ importante, porque nos temos realidades muito diferentes, nés temos
cooperativas que tém duas agéncias, como é que ele vai criar uma estrutura
local? Varias cooperativas vém aqui olhar os nossos processos, aqui a gente
€ uma porta aberta, quer vir, o pessoal tem agenda para receber. Mas eles
vém aqui e falam: “p6, mas vocés fizeram um negdcio grande aqui, a gente é
pequeno, eu ndo vou conseguir fazer tudo isso”. Entao eu acho que a solugéo
para eles € o CSC da Confederagao, até mesmo porque a cooperativa ndo
vai ter condicdes de montar todo esse tipo de coisa que a gente fez aqui,
entdo é importante a Confederagdo fornecer esse servigo, porque tem
cooperativas que nao tém condigdes de desenvolver local (Entrevistado 4).

Por outro lado, existem cooperativas que teriam condi¢cdes de desenvolver seu
centro de servigos local, mas adotam o CSC da Confederacdo em funcao de sua
estratégia de negdcios, conforme relata o Entrevistado 10, executivo do CSC.

A cooperativa X € um exemplo meio extremo, acho que temos dois exemplos
bem extremos. A cooperativa Y, por exemplo, tem uma eficiéncia muito boa,
na casa dos 36%. Tem um NPS muito bom, tem um indice de solugbes para
0 associado alto, uma estrutura enxuta. Eles sdo uma cooperativa bem
madura, entdo eles ndo entendem que migrar alguma coisa para nossa
estrutura seja vantajoso, porque o processo deles, no ponto de vista deles, é
bastante enxuto e eles tém uma das melhores eficiéncias do sistema. Entdo
ndo da para julgar, dizer que eles ndo estdo certos. Por outro lado, a
cooperativa X, que é uma cooperativa que esta no centro urbano, com
potencial de crescimento bem expressivo, com potencial instalado, um
ndimero de agéncias bom, mas com o crescimento e uma presenca ainda
pequena dentro de sua regido, esta vem trabalhando conosco para expandir
ainda mais o0s servigos que nos ja prestamos a eles. Entéo, por exemplo, tem
coisas que nos sé fazemos para eles. Temos varias pessoas que s6 atendem
essa cooperativa. O objetivo deles, da diretoria, é expandir ainda mais o uso
desses servicos, tirando o maximo possivel de back office das agéncias. Eles
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nao querem se preocupar com nada relacionado a operagdo em si, eles
querem focar, se ndo 100%, muito préximo disso em desenvolvimento de
novos negoécios. Porque é uma cooperativa que tem potencial de
crescimento, a eficiéncia ndo é boa, e eles entendem que a operagao acaba
segurando o crescimento deles. Entdo, sdo duas estratégias distintas, por
isso que os centros de servicos compartilhados dentro do nosso modelo,
certo? (Entrevistado 10).

De fato, os diferentes modelos de operacdo adotados pelas cooperativas

refletem um pouco da diversidade encontrada no modelo de atuagédo de cada uma e

na dificuldade de encontrar um modelo genérico que possa ser generalizado a todas.

4.3.14 Critica ao modelo baseado nos 12 fatores

O modelo proposto por Joha e Janssen (2014) foi de extrema importancia para

o entendimento dos motivos que levam as cooperativas a desenvolver suas estruturas

locais de centralizacdo de servigos, entretanto, entendendo em maior profundidade e

aplicando o modelo a um caso pratico, foi possivel observar algumas questées que

poderiam ser aperfeicoadas, conforme segue:

a)

Os fatores 4 (segmento-alvo) e 10 (potencial de integracado) poderiam ser
resumidos a um Uunico fator, pois ambos refletem a necessidade de
customizagdo em funcao da possibilidade de generalizacdo dos clientes.
Entendendo o segmento-alvo, se um grupo genérico ou especifico de
clientes, é possivel também inferir sobre o potencial de integragao;

O fator 6 (orientacdo a tecnologia/negdcios) nao pode generalizar que
servicos orientados a negdécio nao sejam também suportados/orientados a
tecnologia. Conforme demonstrado ao longo da analise desse fator,
existem servicos de alta especializagcao que fazem uso da tecnologia para
suportar sua operacionalizacédo e centralizacao;

O fator 8 (estratégia de mudanca) ndo faz sentido para a definicdo do
modelo de operacédo do CSC e sim para a operacionalizacao da estratégia
de centralizacao do servico. Ainda assim, a analise do fator em um caso de
CSC em operacao auxilia no entendimento do modelo adotado, como foi
possivel observar neste estudo de caso;

O fator 12 (valor de neg6cio) ndo se aplicou ao caso em andlise, isso
porque servicos baseados em conhecimento também podem ser
transacionais, como no exemplo citado pelo Entrevistado 7, ao longo da
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analise do fator 6, ao falar sobre a execug¢ado da andlise de concessao de
crédito para empresas, onde relata a execucao de um servico transacional,
mas baseado em conhecimento, sendo executado de maneira centralizada
pelo CSC da Confederacao. Esse € um exemplo que indica a necessidade
de revisdo desse fator.

O Quadro 10 apresenta um resumo em relacdo a aplicabilidade do modelo

proposto por Joha e Janssen (2014) ao estudo de caso e as possibilidades de

melhoria.
Quadro 10 - Aplicabilidade do modelo ao estudo de caso
Grau de Customizagédo -
Fator . . ¢ ~ Aplicabilidade ao caso
Baixo < > Alto
1. Dependéncia de trajetdria Criagdo de novos servicos Redesenho de servicos Existentes Aplicével
2. Direcionador regulatério/legal Sem requerimentos regulatdrios Com requerimentos regulatérios Aplicavel
3. Orientagdo para o cliente Empregados (Interna) Clientes (Externa) Aplicével
- - Aplicavel, ibilidade de int 3
4. Segmento alvo Grupo genérico Grupo especifico plicavel, mas com possibfiidace de Integracdo
com o Fator 10
5. Importancia estratégica N&o-core Core Aplicavel
6. Orientado a Tecnologia/Negdocio Orientado a tecnologia (remoto) Orientado ao negdcio (local)]  Aplicével, mas com possibilidade de melhoria
7. Estrutura de governanga Centralizada Federada Descentralizada Aplicavel
Aplicavel para entendimento do modelo adotado
8. Estratégia de mudanga Big Bang Incremental em um CSC em operagdo, mas ndo para a
definicdo do modelo de operagdo do CSC

9. Grau de terceirizagdo Terceirizagdo parcial Totalmente interno Aplicavel

Aplicavel, mas com possibilidade de integragdo
10. Potencial de integracdo Processos/organiza¢des similares Processos/organizagdes diferentes P P grac

com o Fator 4

11. Racionalidade econémica Foco principal em custo Foco principal em outros fatores Aplicavel
12. Valor de negécio Transacional/baseado em escala transacional/baseado em conhecimento N&o aplicavel, necessita melhoria

Fonte: Elaborado pelo autor com base no modelo de Joha e Janssen (2014).

Conforme sugerido por Joha e Janssen (2014), uma limitacdo de sua pesquisa
€ que a investigacao foi restrita a trés estudos de caso em nivel governamental em
um unico pais, podendo ocorrer resultados diferentes na aplicacdo do modelo em
diferentes neg6cios e/ou paises. Nesse sentido, esta pesquisa contribui com o
trabalho de Joha e Janssen (2014) ao aplicar o modelo em um sistema de
cooperativas no Brasil, apresentando alguns aspectos relevantes a serem
considerados no modelo para melhorar a aplicabilidade nesse contexto. Ainda assim,
o modelo se mostrou satisfatério para entendimento do cenario de compartilhamento
de servigos encontrado no caso estudado.
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4.4 Influéncia do modelo de organizacao em sistema sobre o cenario de
compartilhamento de servicos

Conforme proposto em objetivo especifico desta pesquisa, € intengdo também
compreender se ha influéncia do modelo de organizacdo em sistema sobre o cenario
de compartilhamento de servigcos e, sobre esse aspecto, duas questées se fazem
relevantes.

A primeira esta relacionada a estrutura de governanca e ao poder de decisao,
que, conforme Schardong (2002) e Pagnussatt (2004), é invertido. Quando
organizadas em sistema, as cooperativas tém poder final de decisédo representando
seus associados, o que limita as entidades de 2° e 3° graus do sistema, como é o caso
da Confederacao, onde esta alocado o CSC. Isso direcionou 0 modelo de oferta dos
servicos do CSC da Confederacao, o qual ndo € impositivo e sim opcional para as
cooperativas, no formato de ades&o voluntaria aos servicos.

Esse formato de decisdo nas cooperativas também exerce influéncia sobre o
fator 7 (estrutura de governanca) do modelo de Joha e Janssen (2014), levando a um
caminho natural de descentralizacdo. Conforme os autores, embora 0 modelo nao
determine quais fatores sdo mais influentes do que outros, varios autores sugerem
que a estrutura de governanca seja um fator dominante.

A segunda esta relacionada a postura sistémica das cooperativas, que
conforme sugerem Port e Meinen (2014) ainda nao é adequada em uma série de
aspectos, sendo um deles a falta de um melhor aproveitamento da alocacéao
corporativa dos componentes organizacionais. Para eles, atividades que tenham
repercussao sistémica, especialmente no campo do planejamento e da retaguarda
operacional, precisam ser analisadas de forma isenta e imparcial, definindo o que
deve ser realmente executado na cooperativa € 0 que pode ser executado nas
entidades centralizadoras.

Entendendo que o modelo de Joha e Janssen (2014) baseado nos 12 fatores
explicou o cenario de compartilhamento de servicos encontrado no sistema Sicredi,
nao é possivel concordar com a afirmacgao de Port e Meinen (2014) no que se refere
a falta de postura sistémica no campo da retaguarda operacional, onde ficam alocadas
as atividades de back office. A analise demonstrou de forma isenta e imparcial que ha
justificativa para o desenvolvimento de estruturas locais de centralizacao de servicos

nas cooperativas.
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4.5 Avaliacao de objetivos conflitantes entre as cooperativas em suas
estratégias de centralizacao de servicos

Huxham (2003), em seu trabalho sobre as relagbes colaborativas entre
organizacbes, traz ao contexto a questdao dos objetivos comuns. Para ela, em
contextos colaborativos estdo presentes trés tipos de objetivos, sendo eles: objetivos
da colaboracéao, objetivos da organizacao individual e objetivos pessoais. Embora
alguns desses objetivos possam ser explicitos, outros serdo deliberadamente
escondidos, levando a comportamentos distintos nas relagdes.

Vangen e Huxham (2011) ampliam o trabalho de Huxham (2003) e
desenvolvem uma estrutura que retrata os objetivos como uma rede dindmica que
pode ser caracterizada em seis dimensdes. Essa visdo auxilia na compreensado, na
caracterizacao, nas relacoes entre 0s objetivos e na definicdo das estratégias a serem
adotadas para melhorar o nivel de colaborag¢ao entre as organiza¢des envolvidas.

Embora o modelo proposto por Vangen e Huxham (2011) venha a facilitar a
analise, nao foi possivel perceber uma variagao significativa de objetivos entre as
cooperativas no que se refere a centralizacao de servicos. Além disso, se demonstrou
complexa a busca por objetivos que ndo sejam claramente explicitos no nivel da
organizacao ou do individuo, o que seria de extrema relevancia para o modelo de
analise. A busca por esses objetivos provavelmente requer a aplicacao de variados
métodos de pesquisa em conjunto, conforme realizado no trabalho de construgao do
modelo por Vangen e Huxham (2011).

Ao passo que o modelo de Joha e Janssen (2014) conseguiu explicar de
maneira racional as decisées das cooperativas, no que se refere ao desenvolvimento
de estruturas locais de centralizacdo de servicos, é possivel inferir que o modelo de
Huxham (2003) e Vangen e Huxham (2011) tenha baixo impacto sobre esse cenario,
mesmo que seja explorado em maior nivel de profundidade. Por outro lado, cabe a
ressalva de que a pesquisa teve foco em cooperativas com estratégias semelhantes
de centralizacdo de servicos. Se a analise fosse expandida para cooperativas com
diferentes estratégias, o cenario encontrado poderia ser diferente, ainda que se
acredite que o método de pesquisa aplicado ndo seja suficiente para encontrar

objetivos que nao sejam claramente explicitos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho tinha como objetivo principal compreender por que
algumas cooperativas do sistema Sicredi optam pelo desenvolvimento de estruturas
locais para a centralizacdo de servigos, ao invés da utilizacdo da estrutura de CSC
disponivel em sua Confederacéo, abdicando dos ganhos de escala, um dos principais
beneficios da centralizacao para um cenario de eficiéncia em custo.

Para atender os objetivos propostos, a pesquisa teve uma abordagem
qualitativa, partindo de uma extensa revisao de literatura sobre o tema foco de estudo
e também sobre temas relacionados ao ambiente em que a organizacao esta inserida.
Através de entrevistas semiestruturadas, o tema foi abordado com executivos de
cooperativas e da Confederagado, os quais sao responsaveis e decisores no que se
refere ao tema de centralizagédo de servicos.

Apés a andlise das entrevistas, apoiada pela revisao de literatura, identificou-
se que as decisdes de desenvolvimento de estruturas locais de centralizacdo de
servicos pelas cooperativas podem ser justificadas pela necessidade de customizacao
dos servicos.

O modelo de Joha e Janssen (2014), baseado na anadlise de 12 fatores que
buscam compreender os modelos de negbécios de CSCs, direcionou para o
entendimento de que um alto grau de customizacao é requerido pelas cooperativas
para alguns servigos, o que faz com que o processo centralizado, o qual possui um
maior nivel de padronizagdo, nao tenha aderéncia a necessidade local na visdo dos
executivos.

Embora o modelo de Joha e Janssen (2014) ndo estabeleca pesos entre os
fatores analisados, foi possivel concluir neste estudo de caso que dois fatores tém um
maior nivel de relevancia, dado o contexto especifico da organizacdo objeto de
estudo.

O primeiro esta relacionado a estrutura de governanca existente nesse modelo
de organizacao, que conforme Schardong (2002) e Pagnussatt (2004) leva o poder
final de decisdo para a base da piramide, onde estao as cooperativas, as quais tém
total liberdade para a tomada de decisdo. Esse cenario poderia facilmente direcionar
as decisbes para caminhos irracionais, conforme citado por Port e Meinen (2014) ao
referirem a falta de postura sistémica de algumas cooperativas ao montar estruturas
locais de back office, duplicando estruturas que estdo disponiveis de maneira
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centralizada para todo o sistema. Entretanto, esse néo foi o cenario encontrado, uma
vez que a decisdo das cooperativas pode ser sustentada por uma série de outros
fatores analisados de acordo com o modelo de Joha e Janssen (2014).

O segundo fator também considerado como muito relevante ao modelo esta
relacionado a racionalidade econémica, se focada em custo ou outros motivos. Nesse
caso, a analise mostrou que, na visdo dos executivos das cooperativas, o fator
principal ao se tomar decisdes sobre a centralizacdo de servigos é a experiéncia do
associado (entenda-se associado como o cliente da instituicao financeira cooperativa).
Esse foco em experiéncia do associado pdde ser sustentado através da anélise de
fontes externas e comparativos com outras institui¢cdes financeiras, a qual demonstrou
que a organizacao tem altos indices de satisfacao e engajamento de seus associados,
sendo esse um diferencial de seu modelo de negécio.

Nao entendendo custo como sendo fator principal ao tomar decisdes sobre a
centralizagéo de servigos, ha também o entendimento de uma maior necessidade de
customizacao para atender as particularidades individuais dos clientes.

Esses dois fatores, combinados a outros, levaram a um caminho de servicos
compartilhados descentralizados, uma das trajetérias previstas por Ulbrich (2013)
para cendarios com baixo nivel de padronizacédo nas atividades.

Ainda assim, cabem algumas ressalvas no que se refere ao caminho de
descentralizagdo adotado por algumas cooperativas, pois mesmo atuando dessa
forma, ha o entendimento e o direcionamento para o uso do CSC da Confederacao
quando se entende que a padronizagdo aplicada é aderente as necessidades da
cooperativa, ficando isso principalmente evidente em servigcos que sao focados no
publico interno e que possuem baixa interagdo com o associado, como, por exemplo,
os servigos de contabilidade e recolhimento de tributos citados ao longo da andlise.
Se observados esses servigcos pelo modelo de Joha e Janssen (2014), o caminho
seria também direcionado para a centralizacao na Confederacéo.

Outra ressalva refere-se ao fato de que algumas cooperativas, por falta de
estrutura local ou por outros fatores estratégicos, optam por fazer um uso maior do
CSC da Confederacdo, se adequando a um nivel maior de padronizacdo dos
processos. O estudo realizado ndo teve foco nesse cenario; entretanto, alguns relatos
durante as entrevistas mostraram que as cooperativas do sistema ndo podem ser
tratadas como um grupo genérico de clientes, uma vez que podem estar em

momentos e estratégias distintas; por exemplo, uma pode estar em momento de
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fidelizacdo da base de associados atingida, enquanto outra pode estar em um
momento de expansao para aquisicdo de associados. Estratégias e foco distintos
levam a caminhos distintos na aplicagcdo do modelo.

De fato, o modelo de Joha e Janssen (2014) nos auxilia no entendimento do
modelo de negdcios adotado em cenarios de centralizacdo de servigos, tanto pelo
ponto de vista de quem esta propondo uma centralizacdo em massa (nesse caso, a
Confederacéao) quanto pelo de quem esta avaliando a estratégia local de centralizacao
(nesse caso, as cooperativas).

Com esse entendimento, o uso do modelo para planejamento da estratégia e
execugao pode levar a caminhos mais assertivos e de menor impacto, tanto para o
CSC quanto para seus clientes.

Ainda que o modelo tenha se mostrado aderente, foi possivel identificar
algumas oportunidades de melhoria, conforme citadas ao longo da analise, sendo
esse um cenario previsto por Joha e Janssen (2014) na utilizacdo do modelo em
outros paises e modelos de negécio, uma vez que o modelo fora estabelecido com
base em estudos de caso realizados na Holanda.

Um ultimo objetivo especifico desta pesquisa estava relacionado a anélise de
objetivos conflitantes entre as cooperativas, conforme previsto nos trabalhos de
Huxham (2003) e Vangen e Huxham (2011) sobre as relagdes interorganizacionais.
Isso nao se mostrou evidente ao longo da andlise, além de demonstrar um alto grau
de complexidade para localizacdo de objetivos que ndo sejam claramente explicitos
no nivel da organizagcao ou do individuo.

Entendendo que o modelo de Joha e Janssen (2014) conseguiu explicar de
maneira racional as decisbes das cooperativas, pode-se inferir que 0 modelo de
Huxham (2003) e Vangen e Huxham (2011) tenha baixo impacto sobre esse cenario.
Ainda assim, cabe a ressalva de que a pesquisa teve foco em cooperativas que tinham
estratégias semelhantes, de desenvolvimento de estruturas locais de centralizacao de
servicos, e que se expandida a analise para cooperativas com diferentes estratégias,
o0 modelo poderia se mostrar aderente e auxiliar na compreensédo dos diferentes
caminhos seguidos.

Por fim, as principais contribuicdes desta pesquisa séo:

» Para a comunidade académica, a adaptacao, uso e validagdo no Brasil de

um modelo de analise desenvolvido em outro pais, atendendo a uma das

lacunas de pesquisa propostas por Joha e Janssen (2014);
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» Para os profissionais do setor, p6de-se demonstrar mais uma ferramenta que
pode ser utilizada em definicbes estratégicas sobre centralizacdo de
servicos, levando a caminhos mais assertivos € menos dolorosos de
implantagdo de CSCs;

» Para outros sistemas de cooperativas de crédito, a visdo de que as
especificidades locais das cooperativas levam a diferentes estratégias com

impacto no cenario de centralizacdo de servicos.

5.1 Limitacoes deste estudo

O estudo foi desenvolvido para que pudesse responder aos objetivos
propostos, o que foi alcangado; entretanto, por se tratar de uma pesquisa de natureza
qualitativa, outros elementos surgiram ao longo da andlise e poderiam ser também
explorados, mas esses foram suprimidos para manter o foco dentro do tema
estabelecido.

Também deve ser considerado que o trabalho teve foco na avaliagéo interna
da organizacao e nao necessariamente a visdo dos executivos entrevistados reflete a
visdo de seus clientes ou de especialistas na area, principalmente em relacao a fatores
que relacionam experiéncia versus custo de transacao.

Outra limitagdo esta relacionada ao campo dos objetivos nas relacoes
organizacionais que, conforme citado ao longo da analise, ndo foi possivel ser
conclusivo em relacdo a esse tema, requerendo uma ampliacdo do escopo de
pesquisa e dos métodos de analise.

Finalizando, cabe ressaltar que a pesquisa se limitou a um estudo de caso
unico. Sua aplicagdo a outros casos ou modelos de negb6cio pode apresentar
resultados diferentes, embora o modelo de Joha e Janssen (2014) tenha um bom nivel

de generalizagao para compreender diferentes modelos de negécio.

5.2 Sugestoes para futuros estudos

O presente trabalho focou-se na analise de um cenario de servigcos
compartilhados descentralizados, onde a aplicagdo do modelo de analise de Joha e

Janssen (2014) se mostrou aderente. A aplicacdo do modelo em diferentes cenarios
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de centralizacado de servicos é uma oportunidade de confirmar sua aplicabilidade e
reforcar seu uso como ferramenta estratégica para as organizagoes.

Além disso, a pesquisa teve foco em compreender por que ocorre o cenario de
descentralizagdo e ndo o impacto financeiro desse processo. Nesse sentido,
pesquisas futuras podem explorar melhor esse canario, buscando por um comparativo
entre os ganhos obtidos com esse modelo, mais customizado e com foco no cliente,
em relacao as perdas de eficiéncia decorrentes do menor uso dos beneficios do ganho
de escala.

Outro aspecto que pode ser melhor explorado é o modelo de avaliagcdo de
objetivos de Huxham (2003) e Vangen e Huxham (2011), combinado com o modelo
de Joha e Janssen (2014) para CSCs, pois embora neste estudo nado tenha se
mostrado evidente a relacdo entre ambos, o cenario pode ser diferente quando
aplicado a outros tipos de relagdes interorganizacionais que faca uso de modelos de
negdcio com centralizacdo de servicos.

Por fim, a aplicacdo do modelo de Joha e Janssen (2014) em outros sistemas
de cooperativas no Brasil € também uma oportunidade de trazer um resultado ainda
mais consistente para esse tipo de organizagao.
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ANEXO A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

O roteiro abaixo foi utilizado como um guia para a pesquisa, que, pela
caracteristica semiestruturada, conforme Boni e Quaresma (2005), possibilita que o
entrevistado tenha liberdade para expandir o tépico e discorrer sobre o tema, sendo a
conducgao analoga a uma conversa. Isso permite que o entrevistador alterne entre

perguntas abertas e fechadas buscando maior compreensao sobre o tema.

Roteiro para entrevista

Pergunta 1: Vocé poderia me falar um pouco sobre como vocés abordam a questao
de centralizacdo de servicos na cooperativa? Quais sdo 0s objetivos, se utilizam o
CSC da Confederagéo, se possuem centralizacao local, em que condicdes, enfim,

sinta-se a vontade para falar o que julgar importante sobre esse tema.

Pergunta 2: Que fatores vocé (ou a cooperativa) leva em consideracdo ao tomar
decisdes sobre o compartiihamento de servigos?

Pergunta 3: Se vocé classificasse esses fatores em ordem de importancia, quais

seriam 0s mais relevantes para sua decisao?

Pergunta 4: Que tipo de mudanca poderia leva-lo a alterar sua estratégia de
compartilhamento de servigos?

Pergunta 5: Vocé entende que o Centro de Servicos Compartilhados da
Confederacéao atende suas expectativas nos servigos que utiliza? O que vocé entende
que pode/necessita ser melhorado?

Pergunta 6: Como foi o processo de transi¢ao dos servicos para o Centro de Servigos
Compartilhados? Que impacto gerou para a cooperativa?

Pergunta 7: Para os servigos que vocé nao utiliza atualmente, existe possibilidade de

uso futuro? Em que condi¢des?



99

Pergunta 8: Vocé visualiza outros servicos que poderiam estar disponiveis no Centro
de Servicos Compartilhados? Quais seriam e que requisitos seriam importantes para

considerar a adesao da cooperativa?

Pergunta 9: Vocé entende os objetivos do Centro de Servicos Compartilhados do
Sicredi? De alguma forma, esses objetivos conflitam com a estratégia da cooperativa?



