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Apresentacao

Os centros de servigos
compartilhados (CSCs) séo vitais
para a estratégia de negécios de
grandes organizagoes. A questao
ndo € mais saber se um CSC

€ necessario, mas sim como
implementa-lo da melhor

forma possivel.

Esses centros evoluiram de
provedores de atividades contabeis
transacionais e altamente repetitivas
para organizagdes multifuncionais
com alcance global. Agora, estéao
se transformando em servigcos
globais de negécios (GBS, na

sigla em inglés), que envolvem a
integracdo completa de atividades
nao essenciais em uma organizacao
de servicos independente, com
foco especifico em processos de
ponta a ponta. Ha expectativa ainda
de que realizem atividades néao
apenas transacionais, mas também
intensivas em conhecimento e
altamente sofisticadas, a fim de
criar mais valor para o negécio.

Tudo isso requer, no entanto, o
uso abrangente dos recursos
disponiveis na organizagéo. Por
isso, os CSCs se concentram
cada vez mais em digitizar
processos e liberar os recursos a
eles vinculados. Essa digitizacéo,
apoiada pelos avancos continuos
nas tecnologias de automacao e
inteligéncia artificial (IA), permite
ganhos de eficiéncia, qualidade
e controle dos processos dos
CSCs, mas traz novos desafios

relacionados a modelos de
governancga e recursos humanos,
em termos de habilidades exigidas
dos empregados.

O foco deste estudo, portanto, ndo
€ apenas o modo como os CSCs
operam, mas também como lidar
com os desafios atuais e futuros
enfrentados pelos centros de
servicos compartilhados, para que
eles possam se tornar organizacoes
altamente eficientes e digitizadas.

Apresentamos os impactos dessa
transformacao para as equipes

€ quais sdo as competéncias
necessarias para fornecer
servicos complexos apoiados por
solugdes digitais. Apresentamos
também benchmarks confiaveis
baseados no grande numero de
respostas a nossa pesquisa sobre
CSCs, complementados por
analises elaboradas por nossos
especialistas.

Quinta edicao de uma série de
publicacdes bienais da rede global
de firmas da PwC, esta pesquisa
foi realizada de abril a agosto de
2018 com representantes de mais
de 160 CSCs em todo o mundo. A
abrangéncia do estudo nos permite
fornecer informacdes detalhadas
sobre a situagao atual dos CSCs,
seu desempenho e as perspectivas
de futuro. Esperamos que a leitura
deste relatorio fornecga insights Uteis
para o desenvolvimento da

sua organizagao.

Fernando Alves
Sécio-presidente
PwC Brasil

Luciana Medeiros
Sécia de Advisory —
Consultoria em Gestao
PwC Brasil
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Lista de abreviacoes

APAC  Asia Pacifico

BPMS Business process management system (sistema de gestdo de processos de negdcios)
CC Centro de competéncias

CSC Centro de servigos compartilhados

ERP Enterprise resource planning (sistema de gestdo empresarial)

F&A Finance and accounting (finangas e contabilidade)

FTE Full-time equivalent (equivaléncia de tempo integral)

GBS Global business services (servigos de negdcios globais)

GPO Global process owner (responsavel pelo processo de negécio)

1A Inteligéncia artificial

KPI Key performance indicator (indicador-chave de desempenho)

OCR Optical character recognition (reconhecimento éptico de caracteres)
PaaS Platform as a service (plataforma como servigo)

P&D Pesquisa e desenvolvimento

PMC Processo de melhoria continua

RH Recursos humanos

RPA Robotic process automation (automagéo de processos roboticos)
SaaS  Software as a service (software como servico)

SG&A Selling, general and administrative expense (encargos administrativos, gerais e de vendas)
SLA Service level agreement (acordo de nivel de servico)

SMAC Social, mével, analytics e cloud

TQM Total quality management (gestao total da qualidade)
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A Principais conclusoes

10 principais conclusdes da Pesquisa
Global de Servigos Compartilhados
2019 da PwC - Foco na digitizagdo

Processos baseados em
conhecimento estdao em ascensao.
Embora os processos transacionais
ainda prevalegam em centros de
servigos compartilhados (CSCs), a
adogéo de processos mais complexos
e baseados em conhecimento vem
aumentando com o passar dos anos.

O escopo funcional continua a se
expandir. Além da padronizagéo e da
automacéo, as atividades realizadas
pelos CSCs continuardo crescendo

em numero e complexidade. O escopo
dos CSCs esta mudando gradualmente
de centros tradicionais de fungéo

Unica para o modelo de GBS. O GBS

é mais do que apenas um centro de
servigos compartilhados multifuncional
- ele envolve a integragao total de
atividades de negécios de apoio em
uma organizacao de servigos coerente e
independente, com foco especifico em
processos de ponta a ponta.

Lift-drop-change é a abordagem de
migracao preferida. Estatisticamente,
a maioria das organizagdes opta por
maior velocidade e menor risco, ao
migrar as atividades como estdo para
um CSC, em vez de tentar padronizar
processos e implementar novos
sistemas ao mesmo tempo. No entanto,
no cotidiano de negdcios, observamos
uma tendéncia a implementagéo
simultanea de sistemas, processos

e CSCs.
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A implementacéao de servicos globais
de negécios (GBS) continua sendo
uma meta fortemente perseguida.
Embora cada vez mais organizagdes
estejam criando centros globais de
servigos compartilhados, a digitizagdo
é um obstaculo importante. Lidar com
duas iniciativas ao mesmo tempo pode
demandar muito esforgo. Portanto,

nao surpreende que explorar todo o
potencial delas represente um desafio
para essas organizagoes.

Processos automatizados. Ciclos
mais curtos, qualidade maior e custos
de méo de obra reduzidos permitem
que os empregados se concentrem em
tarefas mais complexas que agregam
valor. A automacéo resulta em aumento
de produtividade, qualidade de servico
e satisfacdo do cliente.

A automacao de processos

robéticos (RPA, na sigla em inglés)

€ uma tecnologia em rapido
desenvolvimento que permitira
automatizar totalmente as tarefas
altamente transacionais, reduzindo

a interferéncia humana e, portanto,

o numero de empregados e o custo
associado. A RPA provocara uma
mudanca fundamental nos modelos
operacionais dos CSCs, elevando
ainda mais o potencial de redugéo

de custos e eficiéncia, gerando

maior retorno sobre o investimento,
redefinindo o papel do “ser humano” no
processamento de transagdes de rotina,
com uma transicao para areas mais
estratégicas do negdcio.

A inteligéncia artificial (IA) esta
assumindo um papel mais importante.
Um espectro de automacgédo mais amplo
permitira automatizar atividades mais
complexas por meio de algoritmos de
aprendizado de maquina.

Ha uma tendéncia crescente de
localidades com alto custo de mao
de obra capazes de fornecer pessoal
qualificado para tarefas complexas
baseadas em conhecimento.

A padronizacao de processos, Tl e
estruturas organizacionais é essencial
para o sucesso de uma organizagéo

de servigos compartilhados. A
harmonizagao de processos e do
ambiente de Tl é considerada um

dos maiores desafios na criagdo de

um CSC. Durante o processo de
padronizagao, os CSCs embrionarios
concentram-se em tarefas altamente
transacionais e repetitivas, enquanto
os CSCs maduros buscam desenvolver
servigcos mais avangados que gerem
mais valor.

Os servicos compartilhados vao além
da reducgao de custos - eles estdo
assumindo, cada vez mais, funcdes
de gerenciamento de processos
enquanto avangam rumo ao GBS. Ao
se sofisticarem, eles abandonam as
tarefas transacionais tradicionais para
se tornarem centros de competéncias
e gestdo da inovagéo, fornecendo
servigos mais complexos para todas
as fungdes da matriz, enquanto esta
diminui de tamanho e reduz seu foco
nas operacgoes diarias.



B Situacao atual e evolucao recente em
servicos compartilhados

1 Estratégia

Para que a criagdo de uma organizagéo
de servigcos compartilhados seja
bem-sucedida, é preciso adotar uma
estratégia solida para a transferéncia
de processos e servicos. A maneira

de abordar essa transferéncia € uma
questao importante e merece a devida
atencao, pois ela tem uma influéncia
significativa no desenvolvimento

da futura organizacdo de servigos
compartilhados e em seu modelo de
prestacao de servigos. Na pratica,
distinguimos as trés estratégias de
implementagédo mais conhecidas.

As organizacdes precisam avaliar as
vantagens e desvantagens de cada uma
delas de acordo com seus respectivos
objetivos.

Rota1 (/ift-change-drop) — Processos
sdo padronizados de uma s6 vez e ao
mesmo tempo transferidos para o CSC.

Rota 2 (/ift-drop-change) — Processos
néo padronizados sao primeiramente
transferidos para o CSC antes de serem
padronizados.

Rota 3 (change-lift-drop) — Processos
nao padronizados s&o primeiramente
padronizados nos locais “antigos” antes
de serem transferidos para o CSC.

Fig. 1 Estratégia de implementacao

A

Alta

Centralizacao

Situacéo atual

Baixa

Baixa

Homogeneidade do sistema de processos/TlI

Alta

Fig. 2 Estratégia de implementacéao por funcao de negécios

Contabilidade
45%
45%
10%

Controladoria RH

18% 33%
76% 50%
6% 17%

N&o existe uma estratégia “certa” ou
“errada”, mas as respostas deste ano
indicaram uma forte preferéncia pela
rota 2 (lift-drop-change) em todas as
funcoes (figuras 1 e 2), refletindo as
conclusdes da nossa pesquisa anterior.

Procurement

Vendas TI
25%
58%
17%

33%
54%
13%

31%
56%
13%

Poucas organizagdes adotaram

uma abordagem radical, que

envolve a implementacéo de novas
tecnologias e a padronizagao de
processos simultaneamente durante a
transferéncia para os CSCs.
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Embora os processos padronizados
reduzam o tempo de transicéo geral,
os esforcgos iniciais para realizar essas
tarefas com antecedéncia demandam
uma grande quantidade de recursos,
em especial quando se trata de
servigos de digitizacdo. No entanto,

a rota 2 permite que as organizagdes
transfiram as atividades para os CSCs
no estado em que estdo, enquanto as
melhorias de processo e tecnologia sao
abordadas posteriormente segundo
uma visao central, 0 que economiza
tempo e recursos. Consequentemente,
uma equipe dedicada é capaz de
aumentar a automacao e a digitizagao
em ritmo mais rapido.

A pesquisa revela que as organizagdes
estdo expandindo seus CSCs em
extensdo e complexidade. Isso
significa que elas estéo oferecendo
um escopo mais amplo de servicos

€ nao apenas se concentrando em
atividades transacionais, mas também
em tarefas mais especializadas. Para
isso, é preciso encontrar e treinar
funcionarios qualificados. A fim de
atrair candidatos adequados e ajudar
a equipe a cumprir os requisitos

mais dificeis, as organizagdes estao
comegando a construir fortes marcas
como empregadoras e a identificar as
qualificagdes necessarias para fornecer
o treinamento apropriado. No entanto,
reter pessoas pode ser muito mais
desafiador. Portanto, os CSCs estao
oferecendo planos de carreira claros e
arranjos de trabalho flexiveis.

Outro desafio importante é concretizar
um potencial de eficiéncia maior.

Para conseguir isso, os CSCs estédo
implementando ferramentas de Tl
novas e mais eficientes. Além disso, ao
estabelecer e padronizar processos de
ponta a ponta, eles estéo preparando
0 caminho para uma das iniciativas
mais mencionadas nos préximos anos
— a digitizagdo. Tanto a padronizagao
quanto a digitizacdo desempenham
um papel importante na criagcao de
servigcos de negécios globais e no
combate a crescente pressao por custo
e eficiéncia. Processos simplificados

e automatizados exigem menos
intervencdo manual. Isso libera recursos
para que os empregados possam

se concentrar em processos mais
especializados, a fim de agregar mais
valor ao negdcio.
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Fig. 3 Iniciativas mais importantes para o CSC nos proximos dois anos

Desenvolvimento da organizacao

Desenvolvimento de uma forca
de trabalho poderosa

Realizacao dos potenciais
de eficiéncia

Criacao de centros de expertise
Implementacao de servigos de
negocios globais

Identificac@o das competéncias necessarias
e realizacdo do treinamento adequado
Oferta de planos de carreira claros

Arranjos de trabalho flexiveis

Criacdo de uma forte marca empregadora

Implementacéo de novas ferramentas
de digitizacdo e automagao
Padronizagao e harmonizagéao
Digitizagao/automagao de processos e
criagdo de uma cultura digital




2 Transicao para GBS

Os servigcos globais de negécios ou
GBS - o agrupamento integrado de
ofertas de servigos para varias fungoes
de back-office em escala global dentro
de uma organizagéo — € o modelo de
prestagdo de servigos mais amplamente
adotado entre todos. No entanto, esse
modelo é viavel apenas ao longo de um
determinado periodo.

A Figura 4 mostra a estratégia das
organizagdes para 0s proximos cinco
anos. Os resultados também refletem
nossas conclusdes e hipéteses
anteriores. A terceirizagdo (outsourcing),
a internalizagéo (insourcing) e a
realocagédo do CSC tém menos
importancia, enquanto a padronizagéo,
a digitizac&o e os servigos globais de
negocios estdo no topo das prioridades
dos CSCs hoje e no futuro préoximo.

De acordo com nossa pesquisa, com
uma média de 2%, a internalizacéo

tem menos importancia nos préximos
anos. As empresas sdo mais favoraveis
a terceirizar os servigos (5%) do

que a executa-los internamente.

As organizagdes percebem que a
prestagdo de um servico em um
determinado local leva a um melhor
desempenho e ao aumento de
qualidade, devido a especializagéo e as
economias de escala alcangadas.

No entanto, parece que a deciséo
sobre a localizagdo de um CSC, uma
vez que ele esteja estabelecido, ndo
dura para sempre. Em média, 6% dos
participantes avaliam realocar o CSC.

A figura também mostra que as
organizagdes estdo muito mais
interessadas nos enormes beneficios
que podem ser obtidos concentrando-
se em padronizagdo, automagao e
GBS. A padronizacgdo é especialmente
importante em tarefas altamente
transacionais, como contabilidade,
procurement e suporte de Tl. A fim de
aumentar ainda mais a eficiéncia, as
organizagdes pretendem se concentrar
em iniciativas de digitizagdo nos
préximos cinco anos. As empresas
também reconhecem que o conceito
tradicional de torre Unica esta se
tornando obsoleto e que a abordagem
multitorre acabara por atingir seus
limites, levando a um foco maior

em GBS.

Fig. 4 Estratégia de CSC para os proximos cinco anos

Padronizacao

Digitizagao

Servigos de
negdcios globais

Terceirizagéo
(outsourcing)

Internalizagéo
(insourcing)

Realocagéo de
CsC

[l Contabilidade
[l Controladoria
B Recursos

humanos

A medida que os CSCs passam a
gerenciar servicos cada vez mais
sofisticados, as empresas precisam
repensar sua estrutura organizacional,
buscar a criagdo de valor para além da
arbitragem salarial e fornecer servigos
baseados em conhecimento, por

meio da transi¢do para servigos de

negocios globais totalmente integrados.

B Procurement
B Vendas

mT

Com modelos de governanca

e processos de ponta a ponta
globalmente padronizados, além de
uma infraestrutura de Tl comum, o GBS
€ capaz de fornecer servigos de alta
qualidade com eficiéncia incomparavel.
Além disso, os responsaveis por
processos globais podem impulsionar
ainda mais a padronizagao, a
digitizagdo e programas de

melhoria continua.
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A evolucao dos servigcos de negdcios globais (GBS)

Visao geral

Com a expectativa de reducdo da
atividade econdmica global, as
organizacdes continuam buscando
formas de diminuir as despesas
operacionais. Muitas optam por
servigos compartilhados e terceirizagao
como solugdes para essa questao.
Organizagdes ainda mais conservadoras
passaram a confiar no offshoring

de atividades transacionais e na
terceirizacao, para se tornarem mais
eficientes. Também observamos um
aumento dos centros de exceléncia
nearshore para areas mais complexas
de analytics. Os servigos de negocios
globais (GBS) tradicionais usaram uma
abordagem lift-and-shift para fazer

a arbitragem salarial em locais de
custo mais baixo (GBS 1.0). Conforme
as organizagdes amadureceram,
vimos uma mudanca de atividades
multifuncionais para o atual ciclo de
vida mais integrado de processos ponta
a ponta (GBS 2.0). A medida que a
tecnologia avanga, o ambiente muda
rapidamente para GBS, que se tornara
um verdadeiro parceiro de negoécios
capaz de agregar valor, exigindo

mais competéncias analiticas do que
transacionais (GBS 3.0).

Responsabilidade de ponta a ponta
O estudo destaca que a maioria das
grandes organizagdes tem algum

tipo de terceirizagdo ou servigos
compartilhados funcionais, mas
muitas ainda precisam atingir o ciclo
de vida completo do processo ponta

a ponta, como em uma organizacao
de GBS. Embora as organizacées
tenham atividades centralizadas, elas
nao padronizaram nem otimizaram
totalmente seus respectivos processos
ou sistemas de suporte, resultando
em desempenho abaixo do ideal nos
centros. O estudo também destaca
que a maioria das organizagdes atingiu
sua meta inicial de economia de custos
por meio da arbitragem salarial, mas
muitas ndo atingem niveis 6timos de
desempenho devido a processos,
sistemas e dados discrepantes.
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Uma estrutura GBS pode ajudar a
coordenar melhor os diferentes esforgos
em uma organizagcdo em relagdo ao
tradicional lift-and-shift de subfuncées
variadas (ou seja, apoiando o ciclo
procure-to-pay de ponta a ponta vs.
meros pagamentos de fornecedores).
O uso de novas tecnologias, como o
Blockchain, pode facilitar a adogéao

de uma estrutura GBS centralizada

em areas como Relacionamento

entre empresas e maximizar os
beneficios que isso traz. Além disso,
uma estrutura GBS mais ampla ajuda
a produzir beneficios maiores para
toda a organizacao do que fungdes
isoladas usando relatérios e analises.
Isso comeca com o aproveitamento de
insights de dados de diferentes fungdes
para incorporar inteligéncia artificial

a organizagao.

Pool de talentos digitais

As tendéncias mostram esforgos
tangiveis para fazer a transicao de
processos operacionais para areas
analiticas de maior valor agregado,

nas quais a requalificacao digital

se difunde por toda a organizacéo,
inclusive em centros de GBS.

Estudos mostram que uma parcela de
aproximadamente 45% da forca de
trabalho atual é formada por millennials,
que incorporam a automagéo em

todos os aspectos de suas vidas. No
entanto, estudos também mostram
que aproximadamente outros 20%

sd@o babyboomers, proximos da
aposentadoria. Esse dado, combinado
com a maior taxa de rotatividade entre
os millennials, pode significar que
aproximadamente dois tercos dos
recursos de uma organizacéo talvez
nao sejam os mesmos em dois ou

trés anos. Uma maneira de mitigar

0 risco que isso representa para a
continuidade dos negdcios é usar a
automacao. As organizagdes de GBS
em muitas regides aproveitaram essas
competéncias digitais para sobreviver,
tornando-se um pool de talentos que
apoia a empresa como um todo. As
grandes empresas estdo reconhecendo
cada vez mais o GBS como um parceiro
de negécios integrado e observam os
resultados no aumento da produtividade
desses centros.

Governanca

Quase todas as organizacoes
embarcaram em algum tipo de jornada
de automagéao. No entanto, ficou claro
que a maioria escolheu a velocidade

em detrimento da qualidade. A
automacao esta ocorrendo em varias
funcdes, geralmente sem um esforco
coordenado. Além disso, muitas
organizacdes entraram de cabeca no
processo sem realizar testes suficientes,
automatizando muitas atividades que
nao estdo produzindo os resultados
previstos. Por seu préprio DNA, o GBS
pode ajudar a estabelecer uma estrutura
de governanca essencial para orientar

a organizacgao nessa jornada — apoiada
por talentos qualificados sob demanda.

Métricas de desempenho

Ainda faltam métricas de desempenho
vinculadas aos incentivos corretos para
dar aos individuos autonomia dentro do
GBS. Buscando ir além dos processos
padréo e plataformas comuns para
alcangar maior automacao, € preciso
mais do que apenas competéncias
digitais e recursos adicionais. A forca de
trabalho do futuro deve ter talento para
levar uma organizagéo ao préximo nivel
de GBS, mas também é preciso um
forte modelo operacional entre o GBS
e 0 negocio para atingir o desempenho
ideal. O GBS deve ser visto como um
provedor interno terceirizado, com
métricas de desempenho semelhantes
as esperadas de qualquer fornecedor
contratado pela organizagdo. Assim
como voce precisa de habilidades

e confianca para dirigir um carro de
corrida, os empregados precisam

ser engajados e recompensados por
melhorar os niveis de servigo. Caso
contrario, a organizagdo do GBS em
que voce investiu significativamente
nunca saira da primeira marcha.



Fig. 5 Modelo operacional de GBS do futuro

Transformacional
Criagao de Novo foco em atividades
capacidade em locais de valor agregado com
de baixo custo para base na disponibilidade e
GBS 1.0 = Liff-and-shift apoiar areas Talento sob Parceria de granularidade de dados

para arbitragem salarial adicionais demanda negécios e
analytics

GBS 2.0 = Transicdo de
processos multifuncionais

para processos de
ponta a ponta
Capacidade Upskilling
Processamento
GBS 3.0 = transacional

Transformagao em digitizado/
parceiros de negocios digitais terceirizado

Tradicional
Muitos processos tradicionais de back-office
s&o agora terceirizados e/ou automatizados

Por que a PwC

A PwC fornece suporte abrangente ao longo de todo o ciclo de vida de execugao
do GBS. Nossa expectativa é que, ao ajudar a criar novas competéncias digitais

e a liberar recursos, possamos melhorar nao apenas os resultados financeiros de
uma organizagéo, mas também o equilibrio entre trabalho e vida pessoal, para que
a sociedade como um todo se beneficie.
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3 Processos/servigos

A pesquisa investigou a proporgéo ) o ~ )
de processos cobertos pelo CSC Fig. 6 Visao geral das funcoes oferecidas pelo CSC

e pela organizagdo preservada

(Figura 7). Os resultados mostram

que a contabilidade e a Tl tém, em

geral, o maior envolvimento dos Recursos humanos _ 60%
CSCs, com valores de 71% e 55%,

respectivamente. Um percentua gestio de caixa 58%

igualmente alto de 55% para tesouraria

indica que algumas organizagdes Tl _ 44%
mudaram seu foco para servigos

mais especializados. Procurement _ 4%
Embora a cont?bilidgdt_e tenha sido Controladoria/FP&A _ 199%
sempre a fungdo mais importante dos

CSCs, o interesse em outras fungdes

vem crescendo: recursos humanos Vendas _ 27%

(60%) e tesouraria/gestao de caixa

(58%) entraram no foco das atengdes,

juntamente com TI, procurement e

controladoria, em comparagdo com
estudos anteriores (Figura 6). Isso

indica que os processos transacionais Os CSCs p_recisalm explorar . controladoria e tesou~raria, conforme
continuam sendo o tipo predominante novas opgoes alemldos servigos mostra a Flglfra 6. Nao s~urpreende que
de trabalho realizado pelos CSCs. transacionais, ampliando seu escopo as organizagdes que estdo procurando

para gerar mais valor. Ao mesmo estabelecer novos CSCs planejem dar a
Além disso, surgiram mais duas terr_1po, eles se tornardo um parcei.ro~ eles um €sCopo mais amp!o de fungéeg,
tendéncias de CSC: os servicos estdo valioso para os tomadores de decisado com o objetivo de transferir tarefas mais
se tornando mais sofisticados € o que incorporarem cada vez mais rapidamente e fornecendo os servigos
escopo esta se expandindo. A medida funcdes de apoio a decisbes, como mais sofisticados.

que os CSCs se desenvolvem rumo

ao GBS, e ao mesmo tempo digitizam
seus servigos, o nimero de processos
complexos baseados em conhecimento
aumenta rapidamente. Isso reflete os
recursos cada vez mais sofisticados

das organizacdes de servicos Contabilidade 71% 29%
compartilhados de hoje em dia.
- )
~esourarlfa e 55% 45%
gestao de caixa
T 55% 45%
Tributos 46% 54%
Recursos humanos 42% 58%
Procurement 41% 59%
Controladoria/FP&A 38% 62%
Vendas 18% 82%

Hl csc [ Organizacgéo preservada

Fig. 7 Divisao de atividades de processos cobertos pelo CSC
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As organizagdes estdo adotando cada
vez mais centros multifuncionais: 75%
dos participantes relatam ter um CSC
que fornece mais de duas fungdes
(Figura 8). A maioria das organizagdes
tende a adotar um escopo mais amplo
€ um maior numero de fungdes no seu
CSC, em comparagdo com uma parcela
relativamente pequena de 25% com
funcdes Unicas.

Fig. 8 Numero de funcoes fornecidas pelo CSC

% de organizagdes

56%
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Por que a area de procurement ainda reluta em relagao

aos CSCs?

Medo de perder contato com

0 negdcio

O comprador operacional padrdo
encontra sua satisfacédo no dia a dia
em combater incéndios para “salvar

a empresa”. Essa atitude decorre em
grande parte da falta de comunicagéo
desde o requisitante até o fornecedor.
Em geral, a area de procurement é
requisitada a intervir quando as coisas
dao errado e, especialmente, quando
0s bens e servicos necessarios nao sao
entregues no prazo e na integra.

Embora claramente essa ndo seja a
atitude correta, a area operacional

de procurement muitas vezes admite
usa-la como desculpa para néo se
enquadrar nos conceitos de CSC e
exigir conexdes muito préoximas com o
requisitante. De fato, os CSCs offshore
e nearshore muitas vezes perdem a
proximidade com o cliente porque sé&o
inflexiveis e insensiveis. A inovagcéo
real € muito dificil de alcancar devido
a dependéncia dos departamentos
internos. Embora a area de compras

— com seus processos repetitivos,
padronizados e baseados em regras

— seja uma candidata perfeita para os
CSCs, a escalabilidade costuma

ser limitada.

Um CSC padronizado requer uma
abordagem muito estruturada para
definir cada etapa do processo e os
SLAs (Service Level Agreements)
necessarios para aprimorar a qualidade.
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O elemento estrutural principal para

a area de procurement é a categoria
de produto e servigo. Para cada
elemento, é preciso descrever em
detalhes um “plano para cada pecga”
muito especifico. S6 entédo o CSC

sera capaz de ir além do modo de
combate a incéndios e conquistar o
direito de ser offshore ou nearshore.
Com isso resolvido, a probabilidade de
perder contato com a empresa € muito
pequena, e o CSC pode se tornar um
verdadeiro sucesso.

Apenas esperando a tecnologia
assumir o controle?

Os termos “repetitivo”, “padronizado”
e “baseado em regras” ndo apenas
descrevem perfeitamente os processos
que sao ideais para os CSCs, mas
também aparecem na descricdao do
trabalho ideal para a RPA. A abordagem
correta é, portanto, explorar a
possibilidade de percorrer o caminho
da automagéo.

Embora as solugdes de RPA ainda
estejam longe do ponto ideal, elas

sdo claramente uma tecnologia
intermediaria bastante econémica que
pode ser usada até a implementacao de
solugcdes completas e automatizadas
de ponta a ponta. Muitas vezes,

a RPA pode até mesmo substituir
implementacdes caras de solugdes

de software em larga escala. Ela ja

€ capaz de fornecer ajuda efetiva no
gerenciamento de um grande nimero
de interfaces que exigem trabalho
manual. No entanto, na maioria dos
casos, isso so faz sentido se a maior
parte desse trabalho manual for
padronizada e descrita em detalhes. A
etapa intermediaria do CSC é uma base
sélida para desenvolvimento.

Portanto, ndo faz sentido apenas
esperar que as novas ferramentas
digitais assumam o controle. Fica claro
que a melhor e Unica opg¢ao ¢ integrar

a area de procurement ao CSC e iniciar
a implementagdo da RPA e de outras
solucdes digitais — por exemplo, IA e big
data — em paralelo.

A area de procurement passara por
grandes mudancgas quando algumas
fungdes forem transferidas para um
CSC, mas ela ndao desaparecera.
Ainda é preciso fazer uma revisao
interna para que ela esteja pronta para
a transformagéo digital. Se a relagéo
robd-humanos puder ser realizada da
melhor maneira possivel, o CSC criara
novas oportunidades fantasticas e
permitira que a area de procurement se
concentre na criagao de valor.



As figuras a seguir fornecem uma
vis&o geral da porcentagem de
compartilhamento de atividades de
cada fungéo.

Fig. 9 Divisao de atividades — Contabilidade
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Fig. 10 Divisao de atividades - Tesouraria e gestao de caixa
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Fig. 11 Divisao de atividades - Tl
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Como mostra a Figura 9, a
contabilidade estd em um estagio
avangado em termos de agrupamento,
uma vez que a maioria dos servigos

ja foi transferida para os CSCs.
Aproximadamente 80% dos
participantes indicam uma participagao
superior a 60%. A Figura 10 mostra
que metade do total transferiu mais

de 50% das atividades de tesouraria e
gestéo de caixa para um CSC em niveis
variados. Em vez de se concentrar

em tarefas puramente transacionais,

as organizacdes de servicos
compartilhados estao fornecendo

cada vez mais servigos especializados
e explorando novas maneiras de

gerar mais valor para os clientes.
Como a contabilidade, os servigcos

de Tl estavam entre os primeiros a
serem adotados pelas organizagdes

de servigos compartilhados. A Figura
11 indica que cerca de 70% dos
participantes transferiram mais de 50%
de seus servicos de Tl para os CSCs.
Esperamos que esse niumero aumente
no futuro, a medida que mais e mais
organizagdes adotem o modelo de
GBS. Isso resultara em ambientes de Tl
homogéneos que facilitardo a prestacao
desses servigos por CSCs. A Figura 12
mostra a divisdo de atividades para as
areas tributarias, com uma transferéncia
cada vez maior de tarefas transacionais
para um CSC.
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Fig. 12 Divisao de atividades - Tributos
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Fig. 13 Divisao de atividades — Recursos humanos
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Fig. 14 Divisao de atividades - Procurement

91-100
81-90
71-80
61-70
51-60
41-50
31-40
21-30
11-20
1-10

% de processos cobertos pelo CSC

% de empresas
I 3
0%
B o
o
B 4%
I 3%
I 3%
I o
I 3%

I 70



Como mostra a Figura 13, a maioria
dos participantes transferiu mais de
40% das tarefas de RH para os CSCs.
Espera-se que essa fatia aumente no
futuro com a crescente digitizagcao de
servigos que ndo exigem proximidade
dos clientes. Em especial, os servigos
compartilhados estdo assumindo

cada vez mais tarefas que geram

valor maior, como recrutamento ou
gerenciamento de talentos. A Figura
14 mostra uma distribuigdo bastante
uniforme das empresas quanto ao
nivel de envolvimento do CSC nas
atividades de procurement. A maioria
das atividades estratégicas permanece
dentro das entidades locais em varios
niveis, pois as principais tarefas de
negoécios exigem proximidade imediata.

No entanto, a area de procurement
apresenta alto potencial para os CSCs,
pois envolve muitas tarefas repetitivas
que podem ser padronizadas. A Figura
15 mostra a diviséo de atividades

do CSC para controladoria. Os
resultados indicam que cerca de um
terco dos participantes transferiu

pelo menos 50% de suas atividades
para suas organizagdes de servigcos
compartilhados. A Figura 16 apresenta

a atual divisdo de atividades em vendas.

No geral, os percentuais de processos
cobertos sao muito baixos, com mais
de 59% das organizagdes indicando
que apenas 0 a 10% das tarefas sao
realizadas atualmente por um CSC.

Fig. 15 Divisao de atividades - Controladoria/FP&A
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Compras via servicos compartilhados — chave para a eficiéncia
operacional e a exceléncia em procurement

As fungdes de compras passam por
uma fase de grande transformacéo.
Embora a digitizacéo e as operagdes
lean busquem maior €ficiéncia, as
condi¢des atuais do mercado € o

ritmo da inovagcéo exigem novas
estratégias de procurement com redes
de fornecedores integradas. Para
atender a esses requisitos e acelerar o
processo de transformacgao, podem ser
implementados CSCs de procurement,
pois eles sdo uma ferramenta poderosa
para impulsionar a mudanca em ambas
as dimensoes — eficiéncia operacional e
exceléncia em procurement.

Eficiéncia operacional

Tendéncias atuais impulsionadas

pela tecnologia, como RPA e IA, ja
estéo transformando as operagdes
atuais e facilitam a automatizacéo de
processos padronizados e repetitivos.
Embora o potencial dessas solucées
seja enorme, as funcdes de compras
tém dificuldades para identificar os
processos corretos de automacao, ja
que as especificidades das mercadorias
parecem comprometer a padronizagao
e, com ela, as opgdes de automagao.
Por meio do agrupamento de tarefas
administrativas em um CSC, as
especificidades das mercadorias
ficam em segundo plano, pois o foco
muda para equipes especializadas e
orientadas por tarefas. Além disso,

o nivel de documentacdo necessario
para uma transicéo de sucesso requer
a divisao das etapas do processo

e a descricao de regras de deciséo
nos processos de compra. Com a
abordagem “lift-drop-change”, os
processos sao transferidos para o
CSC como estao, incluindo todas

as especificidades das mercadorias,

e podem ser analisados de uma
perspectiva geral dentro das equipes
especializadas. Eles podem entédo
decidir se uma tarefa realmente precisa
seguir uma abordagem especifica para
uma mercadoria ou se é passivel de
padronizagéo. A transparéncia obtida
é fundamental para impulsionar a
digitizacao e a eficiéncia operacional
nos processos de compra.
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Exceléncia em procurement

Além da carga administrativa, os
agentes de compras enfrentam
atualmente condicdes de mercado
volateis e incertas e precisam
acompanhar os rapidos ciclos de
inovacdo. Para operar no complexo
ambiente de procurement, eles
precisam se concentrar em uma

forte rede de fornecedores e mudar o
relacionamento centrado no comprador
para outro com carater colaborativo,
néao apenas focando no prego, mas
também nas capacidades gerais e nas
oportunidades de criacdo conjunta.
Com os rapidos ciclos de inovagéo, o
acesso a inovagdes pode se tornar um
fator critico de sucesso para toda a
empresa. As relacées com fornecedores
da primeira camada, baseados em
pregos, ndo serdo suficientes para
assegurar a prosperidade futura.

Os agentes de compras devem
identificar as principais mercadorias

e parceiros e tornarem-se gestores

de relacionamentos capazes de
estabelecer um equilibrio entre as
necessidades internas e externas,

ao mesmo tempo que impulsionam

a colaboracdo nessas areas. Redes
internas com parceiros de negocios
ajudam a focar na cadeia de valor
holistica e definem uma estratégia
comum para demandas com

potencial para diferenciagdo ou pecas
simplesmente baseadas em custos.
Além da colaboracéo interna, os
agentes de compras s6 podem ter
certeza de que estao trabalhando

com os principais fornecedores e se
beneficiando de suas capacidades,
inovagdes e redes além da primeira
camada, caso tenham estabelecido uma
forte relagdo com os fornecedores. Com
essa transformacéo, o gerenciamento
de procurement se torna muito mais do
que “apenas” um meio para garantir o
fornecimento de bens e servigos. No
entanto, a maioria das organizagcdes

de compras nao esta pronta para essa
transformacgéo — ainda. Os agentes

de compras estao presos em tarefas
operacionais e emergéncias para
responder as evolugdes do mercado.
Além de reduzir o nimero de tarefas
operacionais agrupando-as em um CSC
com vistas a automacao, estabelecer
um centro de exceléncia (CE) pode
ajudar a transformar toda a fungéo

de compras.

Em um CE, agentes de compras
altamente qualificados e experientes
podem lidar com processos completos
de mercadorias ou de ponta a ponta.
Todas as mercadorias e processos que
nao exigem colaboragéo proxima com
outros parceiros de negdécios — como
engenharia — sdo candidatos adequados
a um CE. Por exemplo, o procurement
indireto — incluindo o aspecto de
responsabilidade funcional associado
— pode ser tratado inteiramente por um
CE centralizado. Os CEs sao capazes
de assumir toda a funcéo, ndo apenas
0 suporte administrativo e os processos
automatizados. Além disso, as tarefas
de analise de dados que usam analise
preditiva e avaliagdo de mercado

em busca de novos fornecedores,
inovacodes e tecnologias sdo outros
excelentes exemplos de atividades que
podem ser realizadas por um CE.

Os CEs ajudam a liberar recursos
para que os agentes de compras
locais possam se concentrar

em novos projetos, nas relagdes
com fornecedores e em fornecer
informagdes valiosas para avangos
futuros de compras.

Modelo operacional com foco em
procurement

Reunindo as duas dimensdes,

o0 modelo operacional com foco

em procurement incluira servicos
essenciais dentro das entidades locais
responsaveis por compras estratégicas
e centros regionais, além de servigos
compartilhados para suporte
administrativo, monitoramento de
processos automatizados e centros de
exceléncia. Dependendo da estrutura
corporativa, 0s servigos essenciais sao
classificados em compras estratégicas
ou centros regionais. As compras
estratégicas sdo uma funcéo central
que define o fornecedor de longo prazo
e a estratégia de mercadorias. Os
centros regionais séo direcionados de
forma centralizada, com base em um
conceito de compra de leads, e focam
principalmente em garantir a produgéao
por meio do gerenciamento de custos e
capacidades e em desenvolver futuros
negocios a partir do envolvimento em
novos projetos e do gerenciamento de
relacées com fornecedores.



Os servigos compartilhados podem ser
subdivididos em trés areas de foco:

2. Monitoramento de processos

automatizados
As solucdes de ERP existentes ou os

gerenciamento de ferramentas. Elas
nao estao envolvidas em uma mera
selecdo de subtarefas, mas sao

1.Suporte administrativo

Abrange todas as tarefas transacionais
e baseadas em regras e deve incluir
especialistas em automagédo, como um
arquiteto de RPA, pois a area apresenta
0 maior potencial para automacgao. O
gerenciamento de dados mestres € um
exemplo tipico.

complementos individuais oferecem
uma ampla gama de processos
automatizados, como cancelamento
de contratos e catalogos ou pedidos
automatizados de C-parts. No
entanto, esses processos ainda
precisam ser monitorados para
cobrir transagdes ndo automatizaveis
(excecdes) e evitar o uso indevido.

autbnomas e responsaveis por toda
a fungdo ou processo.

Os lideres dos servigos essenciais e
dos servicos compartilhados estdo no
mesmo nivel e reportam-se ao diretor
de procurement, o que reflete o forte
enfoque e a maior responsabilidade
funcional dos servigos compartilhados
futuros como uma combinagao de
suporte administrativo, monitoramento
de processos automatizados e centros
de exceléncia.

3. Centros de exceléncia
No CE, equipes especializadas
assumem fungoes inteiras, como
compras indiretas ou processos
completos, por exemplo,

Fig. 17 Distribuicao de tarefas de procurement entre funcoes locais e CSC
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Os CSCs de procurement bem-sucedidos séo uma prova da evolugéo das
operacdes transacionais para outras baseadas em regras e, depois, para as
orientadas por conhecimento. No entanto, a combinagdo dos CSCs existentes
com centros de exceléncia e o inicio do processo geral de mudanca para o modelo
operacional com foco em procurement ainda oferecem um enorme potencial.
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Por que nao transferir algumas fungcdes comerciais e de
front office para um centro de servicos compartilhados?

Em algumas empresas, ha uma
distingdo um tanto inutil entre os cargos
de vendedores, gerentes de servicos

e consultores de marketing. Essas
funcdes hoje sdo tdo semelhantes

que o momento pede uma solugao
radical: as fungbes comerciais e de
front office devem ser reunidas sob

a responsabilidade de um “diretor
comercial”. Além disso, a digitizagao
continua cria oportunidades de fazer o
“shift and lift” de processos de vendas,
servigos e marketing em centros de
servigos compartilhados, ou até
mesmo terceiriza-los.

Chame um diretor comercial

O Triangulo das Bermudas é o lendario
trecho de mar entre as Bermudas, Porto
Rico e a Flérida. Muitos vendedores da
industria da construcdo, no entanto,
também conhecem o termo em um
contexto diferente, como aquele
formado entre arquiteto, instalador

e distribuidor. Nesse Triangulo das
Bermudas, como no outro, vocé pode
facilmente se perder.

Para os fabricantes de telhas,
porcelanatos, portas, janelas, placas
de gesso, aquecedores, banheiras

ou similares, nao basta convencer
apenas o arquiteto ou sé o instalador
ou somente o distribuidor. Para ter
sucesso, eles precisam convencer

os trés: o arquiteto, que considera

os produtos em suas propostas; o
instalador, que tera que coloca-los; € o
distribuidor, que os estoca e fornece no
momento certo. Os vendedores podem
ficar desesperados porque, mesmo
que o novo folheto em alto brilho do
departamento de marketing apele ao
gosto do arquiteto, os requisitos do
instalador sdo muito diferentes. E a
equipe de atendimento ao cliente fica
exausta para responder a todos os tipos
de pedidos de servigo.
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Um famoso fabricante alem&o de
instalagoes eletronicas respondeu
recentemente a esse problema com
uma determinacao notavel e pés fim

a visdo de curto prazo sobre vendas,
solicitacdes de servicos e ferramentas
de marketing. A empresa — agora maior,
mas ainda de porte médio — consolidou
as unidades funcionais e criou quatro
equipes rigorosamente voltadas para
as necessidades de grupos de clientes
individuais: clientes finais particulares,
construgao residencial, edificios
comerciais e industriais, e edificios
publicos e infraestrutura. Até agora, a
administracéo ndo se arrependeu da
decisdo, muito pelo contrario.

Na verdade, esse exemplo pode se
tornar uma pratica recomendada para
muito além da industria da construgéo.
Afinal, as fungdes comerciais de
vendas, servigos e marketing evoluiram
nos Ultimos anos, e ficou cada vez

mais dificil justificar que elas continuem
como unidades independentes (Figura
18). Isso é verdade sobretudo no setor
B2C - e no comércio eletrénico em
especial. Porque, se um provedor
on-line usa seu grande volume de
informagdes de mercado para conseguir
o melhor posicionamento possivel no
Google, de modo que os clientes em
potencial acessem o site e comprem,
isso ainda & marketing? Ou vendas? Ou
atendimento? Em ultima analise, todos
os trés.

Fig. 18 Funcoes comerciais totalmente centradas em uma experiéncia Unica
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A légica da internet também se aplica
as classicas empresas off-line. Mesmo
se vocé vender seus produtos por
meio de uma rede global de vendas,
os canais digitais atuais sdo pontos
importantes de contato com o cliente.
A era do envio de correspondéncia
em massa e panfletos eletrénicos

de produtos esta terminando. Os
algoritmos permitem uma abordagem
completamente personalizada para
cada cliente - e isso, também, é
eficiente e automatizado. O marketing
agora ocorre no mesmo nivel das
vendas. Como consequéncia, o

limite estrutural mais importante

entre vendas, servigos e marketing
comeca a se confundir em todos

os setores, inclusive o B2B. Minha
recomendacao &, portanto: em vez de
manter artificialmente a separagéo, as
empresas devem acabar com ela.

Digitizacao e padronizacao - fatores
de consolidagao comercial

Para muitas empresas, a cooperagao
descoordenada entre marketing,
atendimento e vendas € um problema
— especialmente porque as forcas
externas estdo agindo sobre elas

mais do que nunca. Por um lado, ha a
revolucao digital, que ndo so6 leva a um
deslocamento do comportamento de
compras para os canais digitais, mas
também aumenta a automacao da rede
de vendas. Some-se a isso a crescente
lacuna entre os requisitos de uma
moderna equipe de vendas e marketing
e as qualificagcdes e demandas de
muitos aspirantes (geragoes Y e Z), que
ampliam ainda mais o fosso existente.
Ao mesmo tempo, os modelos B2B e
B2C, tradicionalmente distintos, estao
se fundindo a medida que os clientes se
tornam mais semelhantes e digitais.

Também vale lembrar que a Para atender as expectativas do
necessidade de interacdo digital & cliente moderno, os profissionais de
bem diferente do que era ha dez anos. marketing, atendimento e vendas

De acordo com uma pesquisa da devem se reorganizar em torno de
PwC, ja em 2015, 73% dos clientes personas, jornadas do cliente e pontos

queriam uma combinacéo de canais de  de contato operados por meio de um
comunicacéo tradicionais e digitais para centro de atendimento e geridos de

entrar em contato com uma empresa. forma centralizada por um Unico diretor
Portanto, ndo basta mais ter telefone, de vendas, diretor comercial ou diretor
e-mail ou chat ao vivo — o cliente espera  de vendas e marketing (CSO, CCO,
poder optar liviemente por qualquer CSMO, nas siglas em inglés). Isso
canal, a qualquer momento, e alternar exige padronizagao, centralizacéo e
entre eles sem problemas. E cada vez harmonizacgdo - tendéncias que temos
mais importante para as empresas visto nos ultimos trés anos em quase
aproveitar ao maximo o contato com o todas as empresas. E vale a pena:
cliente. Por exemplo, os mecanismos em nossa Ultima pesquisa PwC Sales
de pesquisa, como o Google, sdo Radar, realizada em meados de 2018,
agora a primeira fonte de informacdes analisamos mais de 1.500 empresas
para quase todos os usuarios finais alemas, e os resultados foram muito

e compradores profissionais. E cerca claros: as que reunem suas operagoes
de nove entre dez compradores comerciais sob a responsabilidade de
B2B afirmam que as midias sociais um CSO, CCO ou CSMO tém receitas
influenciam seu comportamento de 8% maiores e uma participagao de
compra e que consultam um férum na mercado trés pontos percentuais acima
internet antes de tomar uma decisao de seus pares da mesma industria e do
de compra, compartilhando cada mesmo porte (Figura 19).

vez mais as experiéncias que tiveram
como clientes ou compradores de uma
determinada empresa. E para deixar
absolutamente claro: esses numeros se
aplicam tanto a compradores privados
quanto aos profissionais.

Fig. 19 Beneficios da gestao centralizada de marketing, atendimento e vendas
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Por que nao usar um centro de
servicos compartilhados?

Os novos empregados da area
comercial precisam de novas
competéncias para o futuro. Ou

seja, as empresas devem monitorar
constantemente suas comunidades nas
midias sociais para poder responder
as preocupacdes dos clientes ainda
em estagio inicial (conhecimento
social) e disseminar contetido
relevante regularmente para influenciar
proativamente os clientes potenciais
em suas decisdes de compra (troca

de conhecimento). Outros temas
centrais importantes sio a flexibilidade
€ a experiéncia do cliente. Portanto,

é importante ajudar diretamente um
cliente que manifesta uma preocupagao
para a empresa, ou pelo menos
transmitir essa preocupacgao ao
departamento adequado sem demora.
No entanto, isso exige sistemas de

Tl internos sofisticados e excelentes
data lakes sobre clientes, aos quais os

empregados precisam ter acesso direto.

Como consequéncia, o dialogo — e
também a venda - ¢ parte integrante
do produto (comunicagéo in-product).
S6 assim as empresas podem

fazer a transformacao necessaria,
abandonando o aconselhamento

geral sobre um produto em um
determinado momento para adotar uma
comunicagao constante

e personalizada.

De fato, a abordagem cross-channel
individual do cliente é o benchmark em
relacdo ao qual vendas e marketing
devem ser medidos. Muitas empresas
ainda precisam avancar nesse aspecto,
porque os sistemas de CRM e ERP
sdo compativeis com omnichannel
apenas em algumas delas. A maioria
ainda se esforga para movimentar os
dados dos clientes através de canais
de vendas, especialmente on-line e off-
line. Além disso, os canais costumam
ser gerenciados separadamente e
buscam objetivos diferentes. Ha falta
de tecnologia e de conhecimentos

dos empregados para uma consulta
abrangente sobre os clientes e uma
concluséo direcionada da venda.

Nao acreditamos que esse problema
seja solucionado por meio da
diferenciacéo e da redefinicdo das
fungdes dos profissionais de marketing
e de vendas. Precisamos, na verdade,
de novos métodos que possam ser
usados como facilitadores de solugdes
inovadoras e eficientes. Entre eles,
ferramentas e algoritmos inovadores
para prever o comportamento

do cliente. Outro exemplo séo as
ferramentas de diagndstico remoto, que
indicam a um fabricante problemas com
um produto antes que o cliente

0 perceba.

Fig. 20 Desenvolvimento planejado das unidades de venda

Também precisamos de um novo tipo
de empregado, que chamamos de
“empregado comercial”. No médio
prazo, ele substituira os classicos
especialistas em marketing e os
vendedores tradicionais. O empregado
comercial combina conhecimentos

de big data com conhecimentos de
negocios e habilidades de venda
baseada em relacionamento social
com habilidades de venda baseada em
valor. Ele tem conhecimentos técnicos
e digitais, € bom como multitarefa,
aprende rapido e sabe atuar em equipe.

Como a maioria das empresas

tem problemas para integrar essas
pessoas na organizacao de vendas
tradicional, elas estéo transferindo
esses empregados para unidades de
e-business ou novas unidades digitais.
Essas unidades devem crescer nos
proximos trés anos. Enquanto as

mais de 1.500 empresas pesquisadas
esperam crescer mais de 3% ao

ano, todas preveem que sua forca de
representacéo de vendas, a equipe

de vendas e o atendimento ao cliente
diminuam 1%. Achamos que esse
ndmero ainda é conservador demais —
esperamos uma queda muito mais forte,
apesar das receitas crescentes.

Porcentagem da equipe de vendas em torno de 12% em média — aumento de empregados apenas no comércio eletrénico, com
diminuicdo de representantes de vendas e vendas internas (inside sales)
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Os empregados comerciais séo

cada vez mais dificeis de encontrar,
especialmente nos paises ocidentais.
As solucdes sdo:

® Harmonizacéo

e Centralizagédo

e Automacéao

e Centros de exceléncia

¢ Centros de servicos compartilhados
e Terceirizacdo

Infelizmente, nenhuma dessas solugdes
hoje é realmente bem-vinda em vendas,
atendimento e marketing. Embora as
fungdes de atendimento ao cliente em
mais areas B2C, como companhias
aéreas, bancos, seguros, entre outras,
ha muito tempo se concentrem em
centrais de atendimento e centros de
servicos compartilhados, empresas
tradicionais e industriais ainda tém
grandes problemas com isso. Como
mostra nosso estudo sobre centros de
servigos compartilhados, pelo menos
20% de todas as atividades de vendas,
atendimento e marketing podem ser
executadas por meio de um centro de
servigos compartilhados. A situagdo

na Alemanha permanece estavel,

com apenas 10% das mais de 1.500
empresas pesquisadas concentrando
atividades de vendas internas e
atendimento ao cliente em um centro de
servigos compartilhados e apenas 1%
terceirizando algumas das atividades
(Figura 21).

Conclusao

As empresas cujo sucesso depende
de vendas, atendimento e marketing
nao devem demorar para implementar
a transformacao descrita acima — caso
contrario, serao ultrapassadas por
concorrentes mais baratos, rapidos

e digitizados. Portanto, em vez de
fornecer um roteiro pronto para uso,
vamos apresentar o que consideramos
os conselhos mais importantes:

Fig. 21 Organizacao de atendimento ao cliente/vendas internas

O atendimento ao cliente e as vendas internas hoje ainda sao principalmente
organizadas por produto — e quase nunca terceirizadas
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Calcule o business case.
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4 Padronizacao de processos

Nas ultimas duas décadas, as
organizacdes implementaram

servigos compartilhados e adotaram a
terceirizacdo como modelo operacional
para reduzir custos e melhorar a
experiéncia do cliente. Como dissemos
antes, a padronizagdo de processos

€ um elemento principal da estratégia
de criagdo de um CSC. Desde o

inicio, as organizagdes de servigos
compartilhados tém se concentrado
em processos transacionais com alto
potencial de padronizagédo, como

os de contabilidade. Eles prometem
altos ganhos de eficiéncia e ajudam a
explorar todo o potencial dos CSCs
tradicionais de torre Unica. No entanto,
com um nivel médio de padronizagéo
de 61%, os CSCs ainda nao atingiram
o potencial limite de otimizago. Isso
significa que as organizag¢des hoje ainda
tém algum caminho a percorrer em
termos de otimizagdo de processos

de negocios.

Devido a presséo permanente para
aumentar a eficiéncia e reduzir custos,
os CSCs estao tomando medidas
para avangar rumo a digitizacdo e a
inteligéncia artificial. Os empregados
convencionais de front-office e back-
office ainda precisam realizar muitas
tarefas rotineiras e repetitivas em
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seu trabalho diario. Solugdes de RPA
envolvem a implantagdo de uma forga
de trabalho virtual que execute essas
tarefas definidas 24 horas por dia, 7
dias por semana, sem a necessidade
de alterar os sistemas existentes.
Implementada em um ou dois meses,

a RPA oferece uma economia de até
75% devido ao aumento da eficiéncia,
da qualidade e do controle dos
processos. O periodo de recuperagéo
do investimento é de seis a nove meses
e permite que os CSCs atinjam niveis
melhores em relagédo as metas de custo
e economia de FTE (sigla em inglés para
equivalente a tempo integral), como
mostram as Figuras 24 e 25.

E importante ter em mente, porém,
que economizar reduzindo o nimero
de FTEs ndo é o Unico propésito da
automacéo. Os robds ndo sdo apenas
programados para operar de forma
independente e executar transagoes
de ponta a ponta, mas também para
trabalhar ao lado dos empregados,

a fim de agilizar processos e garantir
a conformidade. E a medida que os
centros de servigcos compartilhados
avangam rumo ao GBS totalmente
integrado, a automagéo ganha muita
tragéo. Os servigos compartilhados
globais precisam fornecer uma gama

maior de fungdes do que os centros de
servicos compartilhados tradicionais

e, assim, gerar mais valor para o

core business. Portanto, automatizar
processos significa deslocar recursos
humanos de atividades transacionais
para atividades que agregam valor. No
entanto, apesar da necessidade e dos
beneficios comumente conhecidos da
RPA, o processo de implementagéo
parece ser demorado. Os participantes
da pesquisa deste ano pretendem
implementar processos automatizados
até um nivel médio de 64%, mas
atingem apenas um nivel médio real de
35%. Isso significa que ainda ha muito
espago para melhorias adicionais

de eficiéncia.

No entanto, a importancia da
padronizacéo ndo pode ser
subestimada. Além da inteligéncia
artificial, a RPA é mais eficiente no
desempenho de tarefas definiveis,
baseadas em regras e altamente
repetitivas que sdo intensivas em
trabalho. Portanto, um alto nivel de
padronizagcédo de processos com
pouca variabilidade, bem como regras
e estratégias claramente definidas, é
essencial para explorar todo o potencial
da RPA.



Um pré-requisito importante para
as iniciativas de padronizacéo é a Fig. 22 Nivel de padronizacao e automacao
documentagdo dos processos. Além
de permitir que eles sejam analisados
em detalhes e simplificados, a
documentacgao pode servir como
diretriz para evitar erros humanos 61 (y 3 50 / 6 40 /
durante a execugao do trabalho. Nossa 0 (0] 0
pesquisa mostra que sdo necessarios
pequenos investimentos em Nivel de
ferramentas especificas apenas para
documentar processos com eficacia.

Nivel real Nivel atingido

padronizagéo Nivel de automacéao

Ao todo, 75% dos participantes usam o Microsoft Word, o que o torna a principal
ferramenta de documentacgao de processos. O Microsoft Visio é outra ferramenta
comum. Em geral, a pesquisa mostra que as empresas geralmente escolhem uma
combinacdo de programas da Microsoft para documentar seus processos — ou
seja, uma ferramenta € usada para a documentacdo em si e outra serve para
descrever 0s processos.

5 Tempo de transicao

A estratégia escolhida para transferir Os resultados apontam que, para 56% dos participantes, a transicéo leva entre
processos e servigcos para o CSC dois e seis meses, enquanto 23% afirmaram que pode levar mais de seis meses
tem um grande impacto no tempo de e outros 21% indicaram que precisavam de menos tempo para a transferéncia.
transicao geral. A Figura 23 mostra o InvestigacOes adicionais revelam que as organizagdes que utilizam a abordagem
tempo de transicdo em meses, segundo  “lift-drop-change”, em especial, alcangam periodos de transicdo mais curtos.

a pesquisa deste ano. As organizagdes que usam uma das outras duas estratégias estéo distribuidas

por todos os intervalos de tempo. E importante observar que os resultados néo
fornecem nenhuma indicagdo de uma meta desejada de tempo de transigéo. A
duracéo da transferéncia de servigcos e processos para um CSC depende muito de
varios fatores, como tamanho da entidade, complexidade dos servigos e insumos/
recursos necessarios.

Fig. 23 Duracao média da transicao para o CSC medida em meses
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6 Eficiéncia

A principal motivac&o das organizag¢des para a implementacéo de centros de
servigos compartilhados é a reducao de FTEs e a correspondente redugéo de
custos. Pedimos aos participantes do estudo deste ano que fornecessem detalhes
sobre as economias previstas em seus business cases iniciais (Figura 24).

Fig. 24 Comparacao da reducao planejada de FTEs no business case inicial com a real
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O agrupamento de servigos em um CSC
produz efeitos sinérgicos, incluindo
reducdes de equipes e mais vantagens
de custo. A Figura 24 revela trés fatos
interessantes. Em primeiro lugar, mostra
que os participantes tém expectativas
realistas em relagédo a economia em
termos de FTEs. Em segundo lugar, os
resultados séo alcangaveis, com alguns
participantes conseguindo economias
ainda maiores. Em terceiro lugar, com a
crescente digitizagdo dos servicos, era
de se esperar que a comparagao deste
ano fosse com o nosso estudo anterior.
No entanto, os resultados deste ano
mostram apenas pequenas melhorias,
indicando que os efeitos positivos da
digitizacao se tornardo mais visiveis
devido a padronizag&o dos servicos.
Como a digitizagao esta ganhando
forga, os CSCs podem fornecer
servicos mais complexos e sofisticados.
Como tal, os altos niveis de
investimento necessérios para adquirir
tecnologia e contratar profissionais
qualificados explicam por que uma
parte pequena dos participantes ndo
conseguiu atingir as metas previstas
(Figura 24).
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Fig. 25 Porcentagem de empresas por nivel de realizagcao da meta individual
de reducao de FTEs

Meta nao alcangada I 3%
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A Figura 25 mostra que 93% das organizagdes conseguiram atingir suas metas
individuais de FTE, enquanto 3% conseguiram até supera-las, 0 que comprova que
as organizagdes definem metas de FTE viaveis.



Benchmarking de servigcos compartilhados

Da mesma forma que atletas
competindo por ouro comparam seu
histérico, as empresas também se
veem em uma posicao de rivalidade

e querem saber como se comparam
as outras e qual delas é a campea.
Como tal, o benchmarking néo &

novo. A novidade esta na importancia
atribuida a ele e na sofisticagcao de
métodos e ferramentas com que

é conduzido. Muitas organizagdes
buscam informagdes disponiveis
publicamente para se comparar com
outras, mas a importancia de entender
onde estdo em relagéo a seus pares
leva a uma demanda crescente por
informacgoes personalizadas e servigcos
de benchmarking profissionais. O ritmo
cada vez mais veloz de mudangas

nos negoécios — como a transformagao
digital, atualizagdes regulatérias e novos
padrdes setoriais — reforca esse fato.

Para que realmente serve o
benchmarking?

O benchmarking cria uma compreensao
mais profunda do ambiente de mercado
e ajuda a obter insights importantes
com métricas de desempenho
baseadas em dados. Essas informagdes
fornecem as organizagcdes dados sobre
como elas se comparam a seus pares
em relagdo as principais métricas de
desempenho em areas como exceléncia
operacional e de processos, inovagao
de produtos e planejamento da forca de
trabalho. Com o avanco da era digital, a
aplicacao de tecnologias, ferramentas,
técnicas e talentos de analytics para
avaliar dados, fatos e nimeros de
benchmark pode ser usada para obter
insights estratégicos que solucionam
problemas complexos de negécios.

O que é importante para as
organizacoes?

Embora cada organizagao seja Unica,
quando as analisamos em um nivel
agregado, todas compartilham certas
caracteristicas (por exemplo, estrutura
organizacional, processos, custos
etc.) que as tornam comparaveis. E a
comparac¢ao gera uma riqueza maior
de insights quanto mais os aspectos
de comparacao se assemelham. Dessa
forma, as organizagdes requerem o
benchmarking com um grupo de pares
do mesmo setor e do mesmo porte,
além de dados atualizados.

Fig. 26 O que as organizacdes esperam de benchmarks personalizados

...analisar a
competitividade para
avaliar suas ofertas de
servigos com foco na
comparagao de custos

...permitir a identificacao
baseada em dados de
processos e areas com
potencial de otimizagcao

...formular medidas
adequadas em resposta
a esses potenciais

de otimizagéao

Ao fazer isso, as empresas nao

estdo apenas reconhecendo que

seu circulo de pares imediatos tem
grande importancia, mas também

que existem clusters em torno desses
pares imediatos, com empresas que
compartilham estratégias semelhantes
ou segmentos de produtos com as
quais elas podem aprender.

Qual é o ponto de vista da PwC?

O benchmarking é uma avaliagdo
estratégica que utiliza dados e
evidéncias qualitativas (por exemplo,
entrevistas selecionadas) para
identificar o desempenho atual e as
oportunidades, ao mesmo tempo que
fornece uma resposta preliminar para
questdes como:

e Como fazer o alinhamento com
0 negocio para estabelecer um
mecanismo eficaz que gerencie e
desafie o desempenho?

e Que iniciativas devem ser tomadas
para melhorar a eficiéncia e a eficacia
dos processos funcionais?

e Como podemos assegurar um

equilibrio adequado de controles
robustos sem restringir o negécio?
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A avaliagéo visa comparar o
desempenho atual de uma organizacao
com a de seus pares e destacar
oportunidades de melhoria. Ela pode
ser conduzida com uma visao mais
geral para todas as funcdes e/ou
dentro de um escopo mais detalhado
para uma fungéo especifica. Ao
fazé-lo, é aconselhavel considerar
todos os componentes relevantes de

um processo, ou seja, organizacgao,
pessoas e tecnologia (Figura 27).
Dessa forma, o benchmarking permite
concluir com base em fatos, de

forma relativamente rapida, se uma
organizacao € ou nao eficiente em
certas areas ou procedimentos. Em
seguida, sao feitas recomendagdes
com base nas praticas observadas nas
entidades de melhor desempenho.

Fig. 27 Triangulo de avaliacao financeira da PwC

Insight de negécios
Como fazer o alinhamento com o negécio para estabelecer um
mecanismo eficaz que gerencie e desafie o desempenho?

Temos o modelo
operacional correto para
fazer parceria com o
negocio?

7écno|09'\a

Temos a combinagéo
certa de talento e
capacidades?

Como aproveitar a tecnologia?

Compliance e controle

Como podemos assegurar um
equilibrio adequado de controles
robustos sem restringir o negécio?
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Eficiéncia

Que iniciativas devem ser tomadas para

melhorar a eficiéncia e a eficacia dos
processos funcionais?

No contexto de um foco crescente em
benchmarking, as organizagdes tém
cada vez mais interesse em obter apoio
nacional e internacional para projetos
especificos de benchmarking, entre
outros objetivos, para ter uma visao
geral inicial e bastante ampla de seu
desempenho em comparagdo com
outros players.

O que a PwC recomenda?

E importante reconhecer que nio
existe uma solugéo Unica para todos.
As métricas usadas para o benchmark,
como volumes, custos e fatores de
custo, sdo apenas pontos de partida
para determinar o potencial de
otimizagdo. Os resultados quantitativos
de benchmarking devem sempre ser
validados e investigados com base em
entrevistas qualitativas estruturadas,
selecionadas de acordo com diretrizes
padronizadas. Com essa abordagem,

€ possivel evitar uma comparagao
injusta de “macés com laranjas” e
identificar as razOes para desvios no
desempenho em relacdo aos pares

— geralmente atribuida a auséncia de
praticas recomendadas ja estabelecidas
pelos concorrentes. Os resultados da
avaliacdo podem entéo ser usados para
ajudar a definir o modelo operacional
futuro e o roteiro adequado.



Fig. 28 Volumes, custos e fatores de custo sao pontos de partida para a otimizagao

Benchmarking quantitativo

Benchmarking claramente definido e estruturado — mantendo o esforgo de

coleta de dados no minimo

Quanto - Comparacao de custos e volumes — Onde estou em perspectiva?

O que - KPIs que oferecem informacdes valiosas de negocios

automagéo néo utilizada etc.

Onde - Dicas concretas sobre fatores de custo,

Benchmarking qualitativo

Abordagem estruturada para entender a configuragéo organizacional e o
design de procedimentos com base em entrevistas selecionadas

Quem é responsavel por qué (integragédo organizacional)?

Como os processos estao configurados?

Quais iniciativas terdo impacto na fungéo de contabilidade atual?

v

A vantagem do benchmarking —
aprender com as melhores préticas — é
a possibilidade de apoiar o negécio,
ajudando a investigar e descrever o
desempenho organizacional. Além de
informagdes puramente financeiras,

o0 benchmarking também pode dar
destaque a processos de negécios,
como fluxos de trabalho de producéo,

técnicas de gerenciamento e produtos.

Ao fazer isso, ele ajuda as organizagoes
nao apenas a identificar seus pontos
fracos, mas também a revelar pontos
cegos. No entanto, o benchmarking
n&o é um evento Unico. Assim como os
atletas que precisam se manter aptos

e fortes para competir com sucesso,

as organizagdes devem melhorar
continuamente seus processos com
base em uma abordagem de benchmark
holistica para transformar um negaécio
de forma sustentavel — porque somente
quando vocé sabe onde esta em
relacdo aos seus pares, pode saber o
que fazer para chegar la!
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C Digitizacao

LicOes de automacao da jornada

A automacao em servicos
compartilhados se tornou um tema
muito popular. A maioria dos servigos
compartilhados na regido da Australia/
Nova Zelandia passou por alguma
forma de automacéo, principalmente a
partir da RPA. A lista a seguir apresenta
as cinco principais licbes aprendidas
em nossa jornada de automagao com
clientes nos ultimos anos:

1. RPA é o ponto de partida, nao
a meta
As muitas organizacbes que
implementaram a RPA perceberam
que o poder da automagéao esta na
capacidade de combinar tecnologias
de automagédo. A RPA as ajuda a
realizar a automacéao de processos
repetitivos com base em tarefas,
mas conseguir combina-la com
processamento de linguagem
natural, reconhecimento de caligrafia
ou chatbots torna o valor da
automacao exponencial.

2. A necessidade de uma prova de
conceito nao existe mais - o
conceito esta provado
Poucas organizagdes que hoje usam
a RPA estado explorando provas de
conceito. O conceito de RPA esta
provado, a tecnologia funciona e &
capaz de automatizar processos. O
ponto principal a ser comprovado
€ o valor. Como usar a automacgao
para gerar valor para a organizagao?
Valor em termos financeiros, para o
cliente, na forma de seguranga ou de
qualquer outro tipo?
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3. Escalar ainda é um desafio para
muitos
Ir além de um piloto ou da
automacdo em uma determinada
area ainda é um desafio para muitas
organizagcdes. Como vocé muda da
automacéo de alguns processos para
a automagao em escala corporativa
ou de servicos compartilhados? E
preciso fazer um investimento maior
e desenvolver capacidades. Ha
apetite para investir em infraestrutura
e treinamento e torna-la uma
capacidade central e uma forma
de trabalho? Para muitos, trata-
se de um processo mais gradual
de automatizar partes menores
e estimar o valor de trabalho, da
capacidade e do aprendizado.

4. Desenvolver boas disciplinas

operacionais ainda é um dos
maiores desafios para automacao
A automacao funciona bem em
processos padronizados e bem
documentados. No entanto,

muitos servigos compartilhados ou
organizacdes nao adotam essas
disciplinas operacionais no nivel em
que a automagao prospera. Isso
significa que muitos programas

de RPA podem se transformar
rapidamente em exercicios de
exceléncia lean ou operacional. Isso
pode aumentar o tempo estimado

e os custos, pois o foco & desviado
para a criagao de um ambiente
pronto para automacéo, e ndo para a
automacdo em si.

5. A necessidade de metodologia e

recursos é importante

Nos primérdios da RPA, quando

as provas de conceito estavam
sendo desenvolvidas, comprovar
que a tecnologia funcionava

€ que um processo podia ser
automatizado muitas vezes envolvia
pouca metodologia ou estrutura.
Competéncias de desenvolvimento
bastavam. Agora, no entanto,

para que a organizagao possa
acompanhar a mudanca, é preciso
colocar em pratica as disciplinas de
automacao usando metodologias e
frameworks. Estes geralmente sédo
desenvolvidos ou implementados
com contribui¢cdes de TI, riscos,
gestdo da mudanca e RH. Uma

vez adotados, eles garantem que o
processo de automagao funcione
para a organizacéo e ndo contra ela.




Como mostramos ao longo deste
estudo, muitas organizagdes
estabeleceram varios formatos de
servicos compartilhados, de CSCs de
torre Unica aos de torres multiplas, e
um numero crescente deles busca o
modelo de GBS. Isso permite que elas
atinjam suas metas de economia de
custos e impulsionem qualquer iniciativa
correspondente de padronizagéo e
digitizagcdo, melhorando a qualidade
geral dos servicos.

Portanto, pedimos aos participantes do
estudo deste ano que identificassem
as ferramentas que preferem usar

para digitizar seus servigos. De modo
geral, os resultados indicam o uso de
uma ampla gama de ferramentas, em
extensOes variaveis, na automatizacao
de servigos por participantes de CSCs.

Fig. 29 Ferramentas em uso para automacao de processos no CSC

65%

9%

Inteligéncia artificial

26%

Chatbots

Fig. 30 Iniciativas de digitizacao implementadas na organizacao de CSC

65%

9%

Inteligéncia artificial

26%

Chatbots

A solucédo de banco eletronico foi
considerada muito importante por 82%
dos participantes de CSCs, enquanto
mais de 76% indicaram o fluxo de
trabalho de verificagcdo de faturas e o
intercambio eletrénico de dados como
ferramentas valiosas. Além disso, 68%
dos participantes de CSCs também
consideram a gestdo de chamados
(ticketing), seguida do gerenciamento
de dados mestres e do fechamento
financeiro, como iniciativas importantes.
No geral, os resultados indicam

que todos os participantes estdo no
processo de digitizar seus servicos.

A Figura 30 mostra quais iniciativas

de digitizagdo emergentes sdo usadas
atualmente de forma mais ampla no
setor de servigos compartilhados para
alavancar o potencial da automacgéo.
Ao todo, 65% dos participantes
indicaram usar a RPA, enquanto 26%
mencionaram chatbots e 9% disseram
usar |A para automatizar seus servigos.

A digitizac&o de servigos e tecnologias
permite que as organizagdes acelerem
rumo a seu objetivo final. A exploragao
de tecnologias digitais emergentes
permite que os CSCs oferegam
atividades de valor agregado mais
complexas e, a0 mesmo tempo,
melhorem seus relacionamentos com
fornecedores e clientes, o que também
foi identificado como um dos principais
desafios nos préximos dois anos para
“conquistar a confianga e a aceitagéo
de toda a organizagdo”, aumentando ao
mesmo tempo a “transparéncia entre o
negocio e o CSC”, a colaboragédo e

a comunicacgéo.
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Fig. 31 Inteligéncia artificial

Qualidade
33%

Como um framework cognitivo

usado para desenvolver insights,
aplicar o aprendizado obtido com

a experiéncia a partir de algoritmos
digitais para executar processos e
fornecer orientac&o para a interagcao
humana, a IA é vista como um recurso
no nivel mais alto do espectro da
automacéo. Ela assume certas tarefas
desempenhadas tradicionalmente por
humanos ou os apoia em suas tarefas
atuais, melhorando a eficiéncia geral
dos processos e ajudando a realiza-
los de maneira melhor, mais rapida e

Custo
17%

Tempo
50%

mais barata com base em algoritmos
de aprendizado de maquina. Esses
algoritmos séo capazes de transformar
dados detalhados em modelos
preditivos que fornecem novos insights,
ao mesmo tempo que aceleram o
processo de tomada de decisdo. Os
participantes foram perguntados sobre
quais beneficios obtiveram com a IA:
50% notaram uma reducao de tempo
significativa, 33% identificaram um
aumento na qualidade dos servigos

e 17% relataram redugdes de custos
(Figura 31).

Fig. 32 Robotic Process Automation (RPA)

Qualidade
27%

Tempo
40%
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Custo
33%

A RPA é um tipo de software que
funciona no nivel da interface do
usuario, replicando as agdes que um
humano executaria, sem alterar os
sistemas ou tecnologias subjacentes.
Ela estd programada para executar
tarefas manuais repetitivas, demoradas
e baseadas em regras a um custo
menor do que qualquer outra solugéao
de automacao. O principal beneficio
da RPA é o aumento da qualidade e
da conformidade, pois os resultados
melhoram sem qualquer necessidade
de retrabalho, devido a auséncia

de erro humano. Ao todo, 27% das
organizagdes que implantaram a RPA
para automatizar seus servigos tiveram
beneficios similares (Figura 32).

Além disso, a satisfagdo dos
funcionarios tende a aumentar, pois
eles podem se concentrar em tarefas
como revisdes, gerenciamento de
excegOes e analises. Como beneficio,

a RPA enfatiza tarefas que geram mais
valor, pois o alto volume de atividades
manuais e repetitivas é substituido

por analises. Em geral, a redugéo de
tempo e, portanto, custos é o principal
beneficio, ja que os custos operacionais
totais sdo uma fragao dos custos de um
FTE offshore (Figura 32).

E dificil aplicar a RPA em um cenério
de processos ndo padronizados, pois
estabelecer e manter regras complexas
e heterogéneas de processamento nao
é facil. Implementar e executar esses
robds exigiria inicialmente muito tempo
e esforgo. No entanto, os CSCs estéo
se tornando mais maduros e, portanto,
cada vez mais padronizados. Com a
RPA, esperamos que o proximo grande
passo para os servigcos compartilhados
seja o surgimento de bots.



PwC Accounts Payable 4.0

As empresas continuam a enfrentar
dificuldades com as altas cargas

de trabalho e a automacéo limitada

em processos transacionais, como
purchase-to-pay. Embora o faturamento
eletrénico, o reconhecimento éptico de
caracteres (OCR, na sigla em inglés),
as ferramentas de fluxo de trabalho

€ o uso de three-way matching para
faturas de pedidos de compra tenham
ajudado a melhorar o processamento
de faturas no passado, ainda ha muito
espaco para melhorias, especialmente
para faturas sem pedidos de compra
(non-PO).

Os benchmarks mostram que 40-60%
de todas as faturas recebidas séo
non-PO, e os custos de processamento
por fatura podem chegar a 70 euros.
Isso geralmente resulta em custos de
manuseio que excedem o valor

da fatura.

O PwC Accounts Payable 4.0 (AP 4.0)
utiliza redes neurais artificiais (IA) para
automatizar ainda mais o manuseio
de faturas non-PO, reduzindo os
custos em até 90% e melhorando
significativamente a qualidade dos
dados e a velocidade de execugédo. O
AP 4.0 da PwC usa dados histéricos
de ERP para treinar uma rede neural
artificial, que por sua vez é capaz de
gerar automaticamente informacées
de langcamento para novas faturas
recebidas (non-PO). Os dados
histéricos necessarios para treinamento
incluem imagens da fatura original
convertidas em um formato legivel
pela maquina, como XML via OCR,
informacoes de postagem de ERP (FI
e CO) correspondentes e dados das
ferramentas de fluxo de trabalho, como
o aprovador de fatura.

Para cada nova fatura non-PO, o
sistema baseado em IA fornece uma
recomendacéo de conta (Fl e CO),
juntamente com um nivel de confianga
em relacdo a exatidao de sua previsao.
O sistema pode ser configurado para
lancar automaticamente faturas acima
de um certo limite de confianga — por
exemplo, 98% — ou envia-las para
verificacdo de qualidade se o nivel de
confianca néo for atingido. O AP 4.0 se
aprimora continuamente aprendendo
com a interacdo humana. A Figura 33
mostra o processo em cinco etapas de
reconhecimento de faturas (baseado em
solugdes OCR existentes) (1), agregagao
de dados (2) e previsdo automatizada
(3), seguido pela decisdo do contador
(consulte a Figura 34 como exemplo) e
pelo loop de feedback para o algoritmo
em caso de correcdo ou de niveis

de confianga muito baixos (4). Nos
casos em que os niveis de confianca
predefinidos foram atingidos e apés
treinamento suficiente, é possivel fazer
os langamentos automaticos de faturas
no sistema ERP (5).

A solucéo pode ser perfeitamente
integrada aos sistemas ERP e pode
melhorar as ferramentas de fluxo de
trabalho existentes, por exemplo,
identificando automaticamente o
aprovador na organizagao com base em
dados historicos. Isso reduz o tempo
de implementacgao, reduz o impacto

da mudanga organizacional e, ao
mesmo tempo, melhora a experiéncia
do usuario final. Verificacbes
automatizadas de qualidade e
conformidade — como verificacdes de
contas bancarias ou verificagdes de

IVA — sé@o possiveis com a aplicagdo de
algoritmos de detecgé@o de anomalias, o
que melhora ainda mais a qualidade

do langamento.

Fig. 33 Processo em cinco etapas para automacao contabil com solucées de IA

Reconhecimento Agregacao

Ao usar a |A para automatizar tarefas
transacionais, os contadores podem se
concentrar em atividades de supervisao
de alta qualidade capazes de gerar
valor, como, por exemplo, gestdo da
qualidade dos langamentos e dos
dados mestres, desconto de credores,
prevencéao de fraudes e garantia de
conformidade com impostos, leis e
controles internos.

As mudancas nos cargos, qualificagdes
e organizagdes contabeis atuais
precisam ser cuidadosamente
gerenciadas, bem planejadas e
comunicadas a equipe existente,

para que seja possivel colher as
recompensas tecnoldgicas. E essencial
envolver a equipe desde o inicio do
projeto, comecando com provas de
conceito e pilotos, e certificando-se de
que os algoritmos de IA tenham sido
completamente ensinados para evitar
erros. Durante esse processo, a equipe
existente se familiariza com a nova
tecnologia e vence as barreiras.

Decisao
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Fig. 34 Exemplo de recomendacao de conta por item de linha da fatura com nivel de confianca

Invoice #82091606

Issuer Address
Muster GmbH, Musterplatz 1, 10115 Berlin
Tax aumber

00000001

Account: Hcmking Account 3
Booking account for lodging invoices

Description Armveunt Uit cost (netia)

Single room 1

Double Bedroom 3

Account: Booking Account 4

Booking account for hospitality invoices

Desoription Amouwnt Unit cost (netta)
Breakfast 7 €16.19
S&  Hospitality - 54%

|=m  Lodging - 32%

&  Representation - 12%

g Conference Package - 2%

Total netto

Fonte: XAIN/Intac.
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Friday, 22 June 2018

Contact person
Max Mustermann

Total cost (netta)

ey Lodging

lem Lodging

Total cost (netio)

54 |
A S*  Hospitality

O0O0O0



Fig. 35 Chatbots

Qualidade
27%

Tempo
36%

Um chatbot € um assistente virtual
gerado por computador que simula
conversas e replica a interagédo
automatizada de autoatendimento do
cliente com base em IA. No setor de
servigos compartilhados, os chatbots
estdo sendo implantados cada vez mais
para eliminar barreiras de idioma entre
os funcionarios, aumentando assim

a qualidade geral da comunicacao

e reduzindo o tempo de tradugéo
(Figura 35). Além disso, em mercados
maduros de CSC, encontrar e atrair

Custo
37%

funcionarios com conhecimentos
especificos de idiomas pode ser dificil.
A medida que os chatbots se tornam
mais sofisticados, as habilidades de
linguagem n&o sdo mais o fator decisivo
para contratar pessoas, reduzindo
assim o custo geral. Portanto, ndo
surpreende que 36% dos participantes
da pesquisa que implementaram
chatbots em seus CSCs vejam as
eficiéncias de custo como um dos
principais beneficios.

Fig. 36 Iniciativas de digitizacao com maior impacto no futuro

Chatbots
15%

RPA
53%

Inteligéncia artificial
32%

Os resultados da pesquisa deste ano
confirmam hip6teses mencionadas
anteriormente. Tecnologias disruptivas,
como RPA e IA, sao vistas como

as iniciativas de digitizacéo que

mais crescem no futuro, devido aos
beneficios que trazem em termos de
reducao do esforgco necessario para
tarefas rotineiras e intensivas em
trabalho (Figura 36). De acordo com a
pesquisa, 53% dos participantes veem
a RPA como a principal iniciativa digital
em um futuro préximo para melhorar
os padrdes e a qualidade de dados e
estabelecer as bases para tecnologias
cognitivas mais avangadas, como a IA.

Quase um tergo das organizagoes
pesquisadas acredita que a IA

tera o maior impacto no futuro,
proporcionando economias e ganhos
de eficiéncia que complementam ou
substituem o envolvimento humano

em processos complexos baseados

no conhecimento. Isso permitira que

0s CSCs realizem tarefas e andlises

de maior valor (Figura 36), o que inclui
chatbots mais sofisticados, que no
futuro préximo serédo capazes de se
comunicar perfeitamente com os
clientes, no mesmo padrao de um ser
humano. Portanto, ndo surpreende que
15% dos participantes tenham indicado
que os chatbots terdo maior impacto no
setor de servigos compartilhados.
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D Pessoas

Empregados motivados s&o a chave
para uma organizacéo atingir seus
objetivos estratégicos. Aquisicéo,
desenvolvimento e retencéo de
talentos sdo elementos vitais para a
transformagéo de organizacdes de
servicos compartilhados. Com a mistura
certa de talentos, os CSCs se tornam
parceiros essenciais do negécio e um
elemento que agrega valor a prestagao
de servicos.

Como mostramos ao longo deste
estudo, os CSCs estao evoluindo de
provedores de servi¢os transacionais
para provedores de servigos mais
especializados. No entanto, esses tipos
de servigos dependem em grande parte
da experiéncia operacional da equipe,

e nao apenas da familiaridade com

a fungéo e o processo. Além disso,

as relagdes comerciais existentes
representam um fator de impulso
importante para que os CSCs melhorem
sua compreensao sobre o cliente e o
atendimento prestado.

A consequéncia mais comum da
rotatividade de pessoal é a perda
dessas relagoes. Para as tarefas
transacionais predominantes, isso é
menos relevante, pois elas podem ser
facilmente realizadas por substitutos.
Por outro lado, com iniciativas de
automacao como IA ou RPA assumindo
uma proporg¢ao significativa do
trabalho transacional, os servigos
inevitavelmente passam a se concentrar
em conhecimentos e insights de
negoécios que dependem, em grande
parte, da compreenséo e da exposicao
as operagdes e a organizagdo como
um todo.
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Fig. 37 Média anual de rotatividade de pessoal nos ultimos trés anos
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A Figura 37 mostra as taxas anuais de rotatividade de pessoal nos ultimos trés
anos em percentuais. A maioria das empresas informou que suas taxas anuais de
rotatividade de pessoal variam entre 11% e 20%. Valores abaixo de 5% ou acima
de 20% sdo menos comuns, mas significativos considerando o contexto geral.




empresas ainda ndo tém incentivos,
mas estio planejando fazé-lo. A
pesquisa revelou um percentual de
Reducao de custos 20% para “incentivos n&o aplicados,

para seguros/academia 88% 3 9% mas planejados”. Um olhar mais
profundo sobre as empresas com

de ginéstica etc. . . . A
incentivos em vigor mostra que bénus

Desenvolvimento 86% 9% 5% e desenvolvimento pessoal sdo as
pessoal/treinamento : @ principais estratégias empregadas.

Analisando esse resultado, a pergunta

Fig. 38 Incentivos para reduzir a rotatividade de pessoal

Salario mais alto que a que se pode fazer é se os empregados
média do mercado da 29% 4% 67% preferem incentivos monetarios ou
regido do CSC relacionados ao desenvolvimento
pessoal, 0 que seria mais benéfico no
Bonus 80% 9% [11% longo prazo. Tanto o grupo que indicou

ja ter incentivos quanto o que esta
planejando implementa-los concordam
B Incentivos aplicados que o desenvolvimento pessoal é o
I Incentivos n&o aplicados, mas planejados fator principal. Uma pequena proporgéo
de empresas em ambos 0s grupos
optou por um salario mais alto do que a
média do mercado.

[ Incentivos n&o aplicados, n&o planejados

O equilibrio correto de métodos Recompensar e reconhecer o
financeiros e ndo financeiros deve desempenho traz beneficios claros
ser aplicado para recompensar nao apenas para o individuo, mas
adequadamente o desempenho também para toda a organizag&o, e
individual e da equipe. As recompensas 1580 deve ser feito com flexibilidade,
financeiras incluem salario e bonus, conforme necessério. Individualmente,
planos de incentivo ou recompensas 0s empregados querem saber que
especificas da empresa. Entre as seu trabalho é apreciado e, portanto,
recompensas n&o financeiras estdo precisam de ajuda para entender
oportunidades de treinamento ou quando estao no caminho certo, o que,
beneficios corporativos, como taxas em troca, aumentara sua motivagao
reduzidas para seguros ou subsidios e seu comprometimento no trabalho.
para associag&o a academias. Uma equipe precisa entender o
desempenho e o comportamento
Quanto & questdo sobre incentivos desejados e esperados dela. O gerente
para reduzir a rotatividade de da equipe deve fazer com que todos
pessoal, a pesquisa levou a algumas percebam que suas proprias agdes sdo
conclusdes, apresentadas a seguir. A reconhecidas de forma justa, como
maioria das empresas participantes forma de elevar o desempenho geral
oferece incentivos para manter seus da equipe. Se esses principios basicos
empregados. Uma analise detalhada forem seguidos, o desempenho geral
mostra que 92% das organizagées do CSC aumentard e isso fortalecera
que responderam a essa pergunta tém O comprometimento, com um efeito
incentivos de algum tipo. Algumas positivo na retencéo dos empregados.

PWC |37




Ascensao dos servicos compartilhados de RH totalmente digitais

Com o tema da eficiéncia no centro
das preocupacgoes dos diretores de

No entanto, a digitizagdo dos CSCs de
RH deixara de servir ao Unico propdsito

precisam superar ao criar uma visao
convincente (Figura 39). Tecnologias

RH - embora com grande relutancia
em alguns casos — a automagao de
CSCs de RH tem sido a forca motriz
das estratégias de RH. N&o surpreende
que a pesquisa sobre CSCs da PwC
de 2019 identifique a digitizacdo como
prioridade estratégica mais importante
para os CSCs de RH.

de aumentar a eficiéncia. Agora, ha
uma necessidade maior do que nunca
de atender os clientes de RH de

maneira intuitiva e simples. Equilibrar a

amplitude de um portfélio de servigos
de valor agregado com entrega
centrada no cliente e padronizagédo de

(emergentes) estéo se tornando o
principal facilitador da evolugéo dos
CSCs e de jornadas digitais de usuarios
projetadas tendo em mente um

cliente exigente.

processos € o obstaculo que os CSCs

Fig. 39 Visao dos servicos compartilhados de RH (exemplo de cliente)
Uma viséo coerente e inspiradora definira o espago futuro pretendido para os servigcos de RH e alinhara os stakeholders
com um direcionamento abrangente e a realizagdo de metas

Centrado no
cliente

Baixo
Situacgdo Baixo
atual

Eficiéncia e
padronizacao

Espaco da visdo dos servigos de RH

Com o aumento das expectativas dos
clientes, os CSCs estao atentos

Uma visdo coerente e inspiradora
definira o espaco futuro pretendido
para os servicos de RH e alinhara os
stakeholders com um direcionamento
abrangente e a realizacdo de metas

a solugdes como realidade virtual ou
inteligéncia artificial para aprimorar

a experiéncia do cliente. Ao mesmo
tempo, continuam pressionando

por ganhos adicionais de eficiéncia,
para os quais as solugcoes de RPA
desempenham um papel importante.
Isso rompe com uma tendéncia de
nearshoring e offshoring — assim como
as tecnologias de plataforma como
servigo (PaaS) vao contra o paradigma
estabelecido de estruturas de CSC
espacialmente consolidadas.
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Da padronizacao através da nuvem
RPA - a revolucao esta chegando

Analisando a ultima década, a transicéo

da Tl de RH local para o software
como servigo (SaaS) marcou um
grande avango para os CSCs de RH.
As solucées em nuvem baseadas em
modulos, como SAP SuccessFactors

e Workday, revolucionaram os servigos

de autoatendimento, integraram

solucdes de Tl dispersas e atualizaram

a qualidade dos dados para analises
de RH. As solugcées em nuvem séo o
principal fator para o estabelecimento
de modelos de processos altamente

padronizados e a obtengao de um alto

nivel de eficiéncia.

Relevancia para o direcionamento global

® Critérios de design para a organizagéo de
direcionamento global (tarefas funcionais,
estrutura de governanga, dimensionamento)

e Alinhamento dos stakeholders para seguir
direcionamento global

® Transparéncia sobre evolugado e
desenvolvimento agil

Relevancia para “caminho a seguir”

® Critérios de design para atividades
de otimizacao

e Transparéncia sobre jornada, marcos
relacionados e efeitos no business case

® |ndicacgdes para potenciais de melhoria no
business case

e Alinhamento dos stakeholders para embarcar
na histéria de otimizagéo

Padronizar os processos de RH com

0 uso da nuvem abre caminho para

a RPA. Como ¢ o caso em muitos
segmentos do mercado de trabalho
atual, as maquinas logo substituirdo
muitas fun¢des de RH e administragao.
Consideramos que 0s processos
essenciais repetitivos e de alto volume
€ o gerenciamento de consultas
oferecem o mais alto potencial de
implantacéo de RPA. Os robés de
software podem assumir tarefas de
gerenciamento de frequéncia e tempo,
viagens e despesas e administracéo
de dados de empregados. Dentro dos
CSCs de RH, os principais candidatos
para a robotizacdo sdo o processo de
reembolso de despesas de viagem € o
processo de planilhas de horas, para
citar apenas alguns.

a



Assim como os campos de aplicacao,
os beneficios da RPA sao variados.
Além da redugéo de custos e da
disponibilidade 24 horas por dia, 7
dias por semana, o desenvolvimento
rapido de pilotos e a escalabilidade sédo
0s argumentos mais convincentes a
seu favor. Com a ascensao dos robds,
a terceirizacéo de RH e as iniciativas
complexas de offshoring estéo se
tornando medidas de reducéo de
custos menos atraentes.

Planejamento para jornadas de
cliente totalmente digitizadas

e integradas

Os CSCs maduros, que alcangaram

um alto nivel de padronizacéo e
automacao, vivem um momento de
virada em sua orientacgao estratégica e
estao levando em conta, cada vez mais,
a importancia de oferecer excelente
valor ao cliente. Planejar jornadas
integradas de usuarios, projetadas para
que os clientes acessem e recuperem
facilmente os servicos de CSC de RH,
tornou-se uma grande prioridade.

Essas jornadas aproveitam as
oportunidades oferecidas pelo
autoatendimento inteligente e pela IA.
Uma maneira popular de melhorar a
experiéncia do cliente digital é usar
chatbots com tecnologia de IA. Os
CSCs de RH recebem grandes volumes
de perguntas e consultas. Para enfrentar
esse desafio, assistentes virtuais de
clientes estdo sendo implantados

para ajudar a aumentar a velocidade

e a disponibilidade dos CSCs de RH.
Os chatbots personalizados recebem
candidatos na pagina da carreira

e respondem a perguntas simples,

por exemplo, sobre o processo de
recrutamento. Novos empregados sao
auxiliados por um mentor virtual, que
responde a perguntas sobre politicas ou
os encaminha para as pessoas certas
dentro da empresa.

As jornadas do cliente também sao
usadas para orientar o cliente de RH por
meio de varias solugdes de software.
O surgimento de funcionalidades

de plataforma fornecidas pelas
solugdes SaaS permite que startups
de aplicativos de nuvem de RH
oferecam aplicativos de RH altamente
individualizados e, portanto, reflete

a mudanca nas preferéncias dos
clientes de RH. Existe um aplicativo
praticamente para cada atividade de
RH e cada necessidade especifica

do cliente na esfera do CSC - seja
ela avaliagdo, analise, recrutamento,
aprendizado ou gerenciamento do
engajamento do empregado.

A execucgédo desses aplicativos em
ambientes de nuvem permite o uso

de um amplo conjunto de tecnologias
emergentes, como realidade
aumentada, para aprimorar as
configuragdes de sala de aula virtual e
inteligéncia artificial, a fim de identificar
previamente as reclamacgdes dos
clientes do CSC por meio de analises
de midia social, ou de melhorar a
analise de dados de RH e criar insights
para decisdes prudentes de gestéo, por
exemplo, na gestéo estratégica da forca
de trabalho.

De centros a plataformas -
ecossistemas de CSC de RH abertos
e versateis

Considerando a nova diversificagao
do modelo de Tl do CSC, é possivel
reintegrar varias solugdes tecnoldgicas.
Esperamos que ambientes de

nuvem aberta, como o Microsoft
Azure, realizem essa tarefa. Esse
ambiente de PaaS estara no centro
do ecossistema de CSC, marcando

a mudanca de paradigma de

pacotes de nuvem monoliticos para
plataformas de software abertas e
diversificadas. Complementada por
solucdes de gerenciamento de casos
que preenchem as lacunas entre os
diferentes aplicativos, a PaaS é o
recurso a ser usado para equilibrar a
diversidade de Tl com a integracdo de
solucoes.

A PaaS precisa fornecer flexibilidade
para expandir ou reduzir facilmente os
servigos e incorporar novas entidades
de clientes na rede do CSC em uma
base plug-and-play, principalmente
devido a ascenséo da “economia de
plataforma”, a um forte aumento nas
transagoes rapidas, ao surgimento de
estruturas empresariais fluidas e ageis
e ao crescimento inorganico. Como
consequéncia, as solugdes em nuvem
continuarao sendo uma tecnologia
fundamental para estabelecer as bases
de uma ampla gama de tecnologias

e promover a transformacéo de
estruturas de CSC monocéntricas em
ecossistemas abertos e flexiveis.
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Fig. 40 Tempo médio necessario em meses para recrutar empregados qualificados

7,6

8,1

Contabilidade
M Janior I Sénior

A Figura 40 mostra o tempo médio
necessario em meses para recrutar
empregados qualificados, variando

de nivel junior a cargos de geréncia.
Embora todas as fungbes mostrem um
padrdo semelhante — ou seja, que as
funcdes juniores séo preenchidas mais
rapidamente do que as seniores—a Tl e
a contabilidade geralmente levam mais
tempo para preencher postos abertos
em comparagdo com as areas de
procurement e RH (Figura 40). Como as
areas de contabilidade e a Tl adotaram
os servigos compartilhados logo no
inicio, elas tém nivel de maturidade
mais alto (Figura 7). Consequentemente,
esses servigcos também sao os mais
procurados e sofisticados e, assim,
precisam de mais tempo para preencher
cargos devido a escassez de talentos
qualificados.

Recursos humanos

B Administragéo

Os resultados da pesquisa deste ano
geram ponderacdes semelhantes

para critérios no processo de selecédo
de lideres de grupos e gerentes. Na
Figura 41, a escala constitui uma
classificagdo de importancia dos
respectivos critérios, em que 0 significa
“ndo importante” e 4 representa “muito
importante”. “Orientagcéo de servigo”

€, em geral, o fator mais relevante.
Dentro de uma Unica categoria/classe
de pessoal, os ratings ndo mostram
diferencas significativas. Do nivel
sénior em diante, o dominio abrangente
de todas as competéncias se torna
muito importante. Somente no nivel
junior o conhecimento do processo

€ claramente menos importante,

pois o conhecimento dos processos
transacionais, que ainda sédo o foco
principal dos CSCs atuais, pode

Procurement

TI

ser rapidamente adquirido com o
treinamento apropriado
de recém-contratados.

Além desses trés critérios, as empresas
forneceram informagdes adicionais
sobre os fatores que influenciam a
selegdo de novos empregados. A
atitude correta e a motivagéo no local
de trabalho parecem ser igualmente
importantes, independentemente da
categoria/classe. Além disso, todos os
empregados devem querer aprender
constantemente coisas novas e ter
uma experiéncia diferenciada em CSC.
Quanto maior o grade, mais importante
é ter capacidade de liderar. Como a
maioria das empresas opera em todo o
mundo, o importante papel de uma boa
adequacgao cultural também néo deve
ser negligenciado.

Fig. 41 Critérios na selecao de novos empregados

3,2

31

34 34

Conhecimento do processo

B Janior M Seénior
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Capacidades de linguagem

B Liderde grupo I Administragéo

Orientagdo de servigo



Servigos compartilhados digitais — competéncias e

capacidades futuras

Nas ultimas décadas, os servigcos
compartilhados se concentraram na
execucgao de tarefas transacionais, em
ganhos de eficiéncia e na geragao de
economias de escala. O que acontecera
com a forca de trabalho do CSC se
todos esses processos transacionais
forem integralmente automatizados?
Tecnologias avangadas como RPA

e |A séo grandes fatores de impulso

de eficiéncia: elas executam tarefas
repetitivas e baseadas em regras

com maior precisdo, conformidade e
eficiéncia, a um custo significativamente
menor e sem o risco de perder
conhecimento em caso de mudancgas
de pessoal.

Devido a continua substituicdo da forga
de trabalho humana por tendéncias
como RPA e IA, algumas pessoas
podem questionar se o conceito de
servicos compartilhados ainda &
adequado a nossa era digital. Nossa

resposta € claramente afirmativa, mas
as organizagdes tradicionais de CSC
precisam se reinventar para resistir a
tempestade. Essa transformacao exige
uma forga de trabalho aprimorada com
as competéncias e as capacidades
digitais exigidas pela era digital.

Futura forca de trabalho de servigos
compartilhados

As competéncias essenciais

em organizagoes de servigos
compartilhados devem ser redefinidas.
Elas devem passar a enfatizar
capacidades digitais no lugar da
expertise em processos transacionais.
Muitas funcdes se tornaréo obsoletas
devido a automacao total de processos
administrativos e baseados em regras.
Por exemplo, os assistentes de contas a
pagar dardo lugar aos desenvolvedores
de RPA que configuram robds para
substitui-los.

No geral, os CSCs futuros exigirao
especializacdo em dois campos
principais:

1. Habilidades técnicas avancadas
em tecnologias que permitem
processos totalmente automatizados
e altamente €eficientes, como RPA,
IA e solugbes baseadas em nuvem.
Essas tecnologias estabelecem as
bases para a exceléncia operacional e
a eficiéncia.

2. Fortes habilidades analiticas para
melhorar a experiéncia do cliente e
os processos de tomada de decisao.
O valor adicional é criado por meio
da avaliacdo de grandes quantidades
de dados gerados por tecnologias
avancgadas, com foco em servigos
centrados no cliente e insights de
negocios reais.

A figura a seguir fornece exemplos de
novos perfis de trabalho possibilitados
por tecnologias avangcadas que surgem
em uma organizacdo digital de servigos
compartilhados.

Fig. 42 Tecnologias emergentes criam perfis de trabalho inovadores com foco em recursos digitais

Tecnologias Valor para o core business

Infraestrutura baseada
na nuvem

Automacéao de processos
roboticos

Mineragéo de processos

Analise de dados avangada

Inteligéncia artificial

Integracao de processos de ponta
a ponta

Eficiéncia do processo

Processos enxutos e simplificados

Melhor tomada de deciséao

Melhor experiéncia do cliente

Exemplo de perfil funcional

Gerente de processos digitais

Arquiteto de solucoes RPA

Especialista em mineragéao
de processos

Cientista/analista de dados

Engenheiro/desenvolvedor de |A
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Isso ndo significa necessariamente
que todas as fungdes de servigos
compartilhados tradicionais serao
substituidas no futuro préximo, mas a
transformagéo ja comegou.

O maior desafio que as organizagdes
de servigcos compartilhados enfrentardo
nesse processo de transformacao

sera atrair e reter empregados com

as capacidades digitais necessarias
dentro de um mercado de trabalho
superaquecido para especialistas

em tecnologia. Isso também requer a
adaptacdo da gestdo de RH e talentos.
Novas formas de atrair, contratar e
recrutar pessoal precisam ser definidas.
Os CSCs devem dar mais énfase a
planos de carreira atraentes e novas
oportunidades de treinamento para
atrair pessoal com habilidades digitais
avangadas, mas também devem buscar
oportunidades de contratagdo fora dos
grupos de recrutamento tradicionais.

Adaptacao necessaria da estrutura
organizacional

A estrutura organizacional tradicional
de servigos compartilhados é simples:
uma pessoa dirigindo um pequeno
numero de lideres de equipe, cada

um dos quais gerencia um grupo

de empregados seniores e juniores.

O modelo futuro requer uma nova
configuracédo. As formas digitais de
trabalho substituirdo essa estrutura
hierarquica de servigos compartilhados.
As equipes se tornardo mais ageis,
com rotacéo de profissionais baseada
nos recursos atualmente necessarios.
Uma configuragéo possivel é formar
equipes em torno de processos de
ponta a ponta, combinando as forgas
dos especialistas em processos,
tecnologia e analises. Por exemplo,
gerentes de processos, arquitetos de
RPA e especialistas em experiéncia do
cliente trabalhando juntos para otimizar
0 processo de purchase-to-pay.

Fig. 43 As formas digitais de trabalho substituirao as estruturas hierarquicas tradicionais de CSC

Tradicional

Lider funcional

|
Lideres de equipe
|
[ J
|

Lider de processo de ponta a ponta

Processo
ex.: gerente/
especialista em
processo digital

Assistentes seniores e juniores
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Tecnologia
ex.: arquiteto
RPA, engenheiro
de dados

Analytics
ex.: cientista/
analista de
dados




A digitizacao esta aumentando

a importancia dos servicos
compartilhados

As organizagdes de servigos
compartilhados globais e
multifuncionais agora tém uma
oportunidade Unica de se tornarem hubs
de exceléncia para dados e analises.
Diversos data lakes de varias fungdes
séo agrupados em organizagdes CSC.
No entanto, nas condi¢des atuais,
apenas algumas dessas organizagdes
comegaram a aproveitar essa situacao.
Analises interfuncionais de dados
disponiveis em locais de CSC podem
fornecer insights estratégicos e em
tempo real para os negocios de
diferentes entidades, divisbes, funcdes
e regides. Essa posicao Unica pode
transformar as organizacdes de servicos
compartilhados e seus responsaveis em
verdadeiros parceiros estratégicos

do negocio.

Servigcos compartilhados do futuro
O CSC que sera referéncia em melhores
praticas no futuro € uma organizagao
com foco em especializagéo e
tecnologia que contribui ativamente
para a estratégia de digitizacdo de
uma empresa. Ele ndo apenas agrupa
processos transacionais, mas também
impulsiona tecnologias avangadas
como RPA, analise de dados e
inteligéncia artificial. A chave para o
sucesso sao as pessoas: uma forga
de trabalho digital com habilidades
tecnolégicas avancadas e uma
mentalidade orientada para o cliente.
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E  Melhoria continua

Um processo de melhoria continua
digitizado permite identificar e eliminar
as ineficiéncias de processos e
responder as mudangas nos negocios
em tempo real. Portanto, adotar uma
estratégia completa de um processo
de melhoria continua (CIP, na sigla em
inglés) ¢ vital para qualquer negdcio de
servigos compartilhados.

As conclusodes relativas a economia
média nos ultimos trés exercicios
financeiros mostram resultados muito
satisfatorios da aplicagao do CIP. O
método CIP compensa ao reduzir os
custos na maioria dos casos em até
4%. Uma grande parcela de 45% teve
uma economia média de 2% a 4%

nos ultimos trés exercicios. Um grupo
do mesmo tamanho relatou ter uma
economia média de até 2%. Esses
resultados podem ser vistos como
significativos. Apenas uma pequena
proporgcao de 2% nao alcangou
qualquer melhoria. Enquanto isso, uma
parcela de 10% relatou resultados
excepcionais. Essas empresas
conseguiram reduzir os custos em
mais de 4%. Isso confirma nossa
hipétese em relagdo a implementacgao
da automacao de processos. Empresas
que conseguiram fazé-lo tém um
potencial maior para grandes melhorias
no que diz respeito a redugéo

de custos.

A Figura 45 indica que as empresas
adotam uma abordagem de CIP
equipada com metas e uma fungéo

de gerenciamento completa ou
implementam um CIP sem nenhum
tipo de fungcéo ou modelo padréo por
trés. Cerca de um quarto de todas

as organizagbes usam a abordagem
CIP, mas ndo tém uma fungéo de
gerenciamento CIP dedicada. O grupo
restante, representando 6% do total,
nao tem CIP. Uma comparacao dessas
conclusdes com a economia média
nos ultimos trés exercicios financeiros
mostrou que as organizagdes que
adotaram uma abordagem CIP
completa obtiveram economias maiores
do que as que ndo adotaram.
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Fig. 44 Economia média nos ultimos 3 anos financeiros
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Fig. 45 Status do CIP no CSC

Como vocé descreveria a abordagem CIP do CSC?

CIP em funcionamento (padrdes,
fungdes e modelos claramente
definidos) com gerenciamento

dedicado de CIP e metas

CIP em funcionamento (padrdes,
fungdes e modelos claramente
definidos) sem gerenciamento

dedicado de CIP

CIP em funcionamento (mas sem
fungdes e modelos padréo)

N&o ha CIP em funcionamento

-

Fig. 46 Método CIP usado no CSC
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No passado, a gestdo da qualidade
total (TQM, na sigla em inglés) era a
principal abordagem de CIP adotada
pelos CSCs, pois ela oferecia um
método abrangente para melhorar os
processos individuais. A pesquisa deste
ano mostra uma mudanga: apenas
13% das organizagdes afirmaram usar
a TQM e, em comparagdo com o ano
passado, a adogao da abordagem Six
Sigma aumentou significativamente.
Além disso, como mostram analises
anteriores, as empresas tendem a
combinar diferentes abordagens.

—

Nesse caso, 45% de todas as
empresas participantes relataram
fazer isso, enquanto 38% afirmaram
usar sua proépria abordagem de CIP.

E interessante ver que o grupo que
alegou usar uma mistura de diferentes
abordagens de CIP aplica tanto o Six
Sigma quanto o TQM.

Para medir a melhoria continua e
o desempenho geral, indicadores-
chave de desempenho (KPIs, na
sigla em inglés) sdo usados para
avaliar as operacdes do centro de

Fig. 47 KPIs mais comuns adotados

Precisao (%)

Tempo de ciclo por fatura

Custo por fatura

indice de erros (%)

Tempo de resposta

Custo por FTE

Satisfagao do cliente (%)

Fluxo de trabalho pendente

Taxa de FTE por CSC

Satisfagao do funcionario(%)

Tempo médio por ticket
em processamento

Reducéao de custos

servicos compartilhados. Geralmente,
os KPIs ajudam a administracéo a
avaliar a eficacia/qualidade geral dos
servigos, bem como o tempo e o custo
necessarios para fornecer um servigo e
a eficiéncia com a qual ele é usado.

A Figura 47 mostra alguns exemplos
de KPIs fornecidos pelos participantes
da pesquisa para todas as fungdes
adotadas para medir o desempenho
geral dos centros de servigos
compartilhados.

Os KPIs devem ser relevantes e
relatados com frequéncia suficiente
para serem esclarecedores e confiaveis,
de modo que a administragdo do CSC
possa tomar decisdes eficazes. Bons
KPlIs s&o:

detalhados

e apropriados a finalidade
padronizados

e orientados a metas

® mensuraveis

PWC |45



F Escopo da pesquisa

Em todo o mundo, as organizagdes
criam novos centros de servigos
compartilhados todos os anos. Para
se manterem competitivas no mercado
global, elas buscam se beneficiar

de maiores economias de escala,

ao mesmo tempo que melhoram a
qualidade de seus servigos, adaptando
e ampliando constantemente o escopo
de seus modelos de fornecimento

de CSC.

A pesquisa deste ano inclui mais de 160
CSCs de organizagOes que operam em
todo o mundo. A Figura 48 mostra que
a maioria dos CSCs participantes esta
localizada na Europa, enquanto a outra
metade esta espalhada pelas regides da
Asia-Pacifico, América do Sul e América
do Norte, com uma pequena fragéo

na Africa.

Como um antigo paradigma,

as organizagdes criam servigos
compartilhados por dois motivos:
reducao de custos e melhorias de
qualidade. Esta pesquisa revela um
notavel desenvolvimento do mercado,
principalmente o aumento acentuado
do numero de CSCs em paises com
elevados custos de méo de obra. No
total, 44% de todos os participantes
europeus deste estudo estabeleceram
ou transferiram seus servigos
compatrtilhados para paises com altos
custos trabalhistas como resultado de
mercados de trabalho superaquecidos
ou de novos conjuntos de habilidades
(Figura 49).

A transi¢@o dos CSCs para servigos
globais de negécios explica esse
movimento. Embora os processos
transacionais continuem sendo o

tipo predominante de trabalho no
setor de servigos compartilhados, o
escopo funcional vem se expandindo
ao longo dos anos e agora inclui
processos multifacetados e baseados
em conhecimentos. Portanto, as
organizacdes que tentam encontrar e
atrair empregados com as habilidades
certas, capazes de digitizar servigos
e gerar mais valor, tornaram-se um
desafio em locais tipicos de CSC de
baixo custo.
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Fig. 48 Locais de CSC por regiao
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Fig. 50 Participacao por industria
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Os participantes da pesquisa deste
ano provém de uma ampla gama

de industrias. O setor de produgéo
industrial tem, de longe, a maior
representacdo, respondendo por mais
de 40%, seguido pelos setores de
tecnologia, midia e telecomunicacées
e automotivo. Essas trés industrias
representam mais de dois tergos do
total (Figura 50).

Como mostra a Figura 51, a maioria das
organizacdes participantes estabeleceu
seu primeiro CSC entre os anos de

2006 e 2018. Poucas fizeram isso antes.

Ao mesmo tempo, o estudo deste ano
e as edicOes anteriores revelam que
esta em curso um “boom do CSC”,
impulsionado pelo objetivo permanente
de ganhar eficiéncia e eficacia.
Economias em rapido crescimento,
aceleradas pela globalizagéo e por
tendéncias como a digitizacgao,
pressionam as organizacgdes atuais.
Embora o aumento das vendas tenha
se mostrado insuficiente para vencer
0s concorrentes, a criagdo de novos
CSCs para reduzir custos assumiu um
papel central na tentativa de manter

a dianteira em relagdo a concorréncia
sem sacrificar a qualidade.

Organizagbes com CSCs de todos os
tamanhos participaram desta pesquisa
(Figura 52). Aproximadamente metade
dos participantes tem organizagdes

de servigcos compartilhados bem
estabelecidas, variando de 1 a 500
FTEs, enquanto a outra metade varia
de 500 a mais de 15.000 FTEs. Isso
demonstra que o conceito de servigos
compartilhados pode ser aplicado com
sucesso a organizagdes de todos

0s portes.

Fig. 51 Ano de criacao do primeiro CSC

Antes de1995

1996-2000 - 8%
2001-2005 - 6%

0%

2011-2015

Fig. 52 Niumero de FTEs em CSCs

500-1,000 _ 17%
1,000-5,000 _ 22%
5,000-15,000 - 7%

>15,000 I 2%

A expanséo dos CSCs € um fato relevante em comparagdo com nossos estudos
anteriores de servigos compartilhados. Como dissemos antes, o escopo dos
CSCs estd mudando gradualmente dos centros tradicionais de fungéo Unica ou
multifuncionais para os GBSs. Além da padronizagédo e da automagéo, o escopo
das fungdes fornecidas pelos CSCs continuara a aumentar quantitativamente e
em termos de complexidade devido a crescente adogao de tarefas complexas
baseadas em conhecimento.
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