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Abstract

Um estudo de caso focado no Shared Services Centre da H.B. Fuller em
Portugal foi desenvolvido com o intuito de compreender de que forma esta
multinacional tem lidado com as questdes de melhoria de processos num ambiente de
mudanga, enquadrando-as no ambito de sistemas de gestdo como o lean € o six sigma.

Os Shared Services Centres sdo solugdes colaborativas mediante as quais uma
organizagdo pode agrupar numa unidade Unica um conjunto de fungdes
tradicionalmente descentralizadas. Os beneficios atribuidos a este modelo vém
contribuindo para a sua disseminagdo, colocando novos desafios as empresas que
pretendem potenciar a eficiéncia dos seus processos administrativos.

Concluiu-se que uma estrutura de Shared Services favorece a génese de
melhorias no dominio transacional e que as circunstincias da sua constituicdo tém uma
importancia critica no seu desempenho. A evolugdo dos processos ¢ condicionada nio
sO por fatores histdricos, mas também pelo nivel de controlo a que estdo sujeitos e pela
tecnologia que lhes esta associada. Verificou-se também que uma cultura organizacional
alicercada apenas no lean revela limitacdes, que podem ser mitigadas pela aplicacio
concertada da metodologia six sigma. Constatou-se ainda que a criacdo dos site
controllers representa uma mudanca significativa na dindmica da organizagdo,

expandindo o seu compromisso com a melhoria de processos.
Codigos JEL: M14, M21, M49

Palavras-chave: Shared Services Centres, Mudanca organizacional, Melhoria de

processos, Sistemas de gestdo, lean, six sigma.
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1. Introducao

Esta investigacdo pretende analisar a evolugdo dos processos administrativos de
uma organizagdo particular, no contexto de uma estrutura de Servigos Partilhados.
Procura-se compreender de que forma as circunstincias das fases de constituigdo,
consolidacdo e otimiza¢do da estrutura influenciaram o desempenho presente, bem
como situar os eventos de melhoria registados na organizacdo no ambito de sistemas de
gestdo que representam o estado da arte.

Esta dissertacdo foi motivada por um estdgio que decorreu no departamento de
Accounting to Report (ATR) da empresa H.B. Fuller — Isar-Rakoll, S.A. Trata-se de
uma das entidades desta multinacional norte-americana da industria quimica, a segunda
maior produtora mundial de adesivos industriais. Em 2000, foi determinada a evolugao
para um modelo de Shared Services, concentrando na Alemanha a maioria das
atividades de cariz financeiro e contabilistico referentes as entidades europeias e
asiaticas. Em 2009, teve inicio um processo de transi¢do, pelo qual essas competéncias
foram gradualmente transferidas para Portugal.

A estrutura organizacional dos Shared Services Centres (SSC) granjeia um
interesse crescente. Nas empresas, o seu apelo prende-se com a redugdo de custos e
melhoria dos niveis de servico que a estandardizacdo de processos idealmente produz
(PricewaterhouseCoopers, 2008). J4 os académicos observam o SSC como uma
estratégia de negocio relativamente recente, mediante a qual uma organizag¢ao consolida
parte das suas atividades previamente distribuidas numa unidade comum, concedendo-
lhes um grau de autonomia de que nao usufruiam num modelo tradicional (Knol et al.,
2014). Esta inovacdo altera igualmente de forma fundamental a estrutura das
organizagdes, implicando intimeras potenciais repercussdes, € por isso tem merecido a
atencdo de investigadores das mais variadas areas.

Por outro lado, as questdes de melhoria processual vém ganhando importancia
desde que a sua aplicabilidade se foi estendendo da area produtiva a esfera da gestdo,
abrindo caminho a mudancas institucionais pela via da eficiéncia, flexibilidade e tempo
de resposta (Bozdogan, 2010). O lean e o six sigma sdo atualmente duas das
metodologias mais proeminentes para a melhoria de processos, quer ao nivel da atenc¢ao

da literatura, quer da popularidade junto dos gestores, tendo sido mencionadas por



quadros superiores da empresa estudada como modelos recentemente utilizados. Além
disso, objetivos como o da instauragdo a médio prazo de indexantes relativos a
indicadores de performance nos saldrios reforcam o foco na eficiéncia que cada vez
mais sera transversal a todos os trabalhadores, colocando novos desafios a varios niveis
da organizagdo.

A conjugagdo das tematicas de otimizagdo de processos e Centros de Servigos
Partilhados constitui um ponto de charneira, incidindo sobre um campo de investigagdo
pouco explorado; pode, portanto, proporcionar um contributo pertinente para a
literatura, em especial a luz de uma entidade de sucesso como a H.B. Fuller. Um estudo
que explore a dindmica de process improvements registada num SSC, desde a
implementagdo até a uma fase de estabilizacdo, ajudard a percecdo dos desafios
especificos que esta estrutura organizacional acarreta e até que ponto as op¢des tomadas
se repercutem posteriormente no decurso dos processos. Salienta-se ainda a
oportunidade de aferir do impacto de metodologias como o /ean e o six sigma numa
organiza¢cdo em mudanca, e também de refletir sobre as circunstancias que influenciam
a sua eficécia.

Como contributo pratico, beneficiando do distanciamento inerente ao ponto de
vista de um elemento externo, ambicionar-se-4 ndo s6 uma reflexdo acerca do trabalho
ja feito, como a identificagdo e avaliagdo de alternativas que se afigurem benéficas para
o futuro da empresa.

Apos a presente exposicao introdutoria serd, no capitulo 2, efetuada uma revisao
de literatura relacionada com estruturas de Shared Services e otimizagdo de processos.
Serdo depois, no capitulo 3, explicitados os objetivos e a metodologia adotada no
decurso do trabalho pratico encetado, do qual decorreu a informagdo que sustenta o
Case Study subsequente. Este sera apresentado no capitulo 4, abordando os periodos de
criacdo e consolidacdo do SSC da H.B. Fuller, bem como o panorama de melhoria de
processos observado na empresa, quer ao nivel departamental, quer em termos dos
fatores historicos e endodgenos relevantes. O novo papel dos site controllers sera
também explorado. Seguir-se-4, no capitulo 5, uma discussdo critica sobre os
resultados, na qual se procurara organizar o conhecimento adquirido em func¢do dos
topicos fundamentais em andlise, nomeadamente a transferéncia de processos, a sua

otimizacdo e a estrutura de Shared Services. Serd entdo possivel inferir as conclusdes



constantes do capitulo 6. A bibliografia consultada encontra-se referenciada no capitulo

7.



2. Revisao de literatura

2.1. Shared Service Centres

Importa em primeira instancia efetuar a caracterizacdo de uma estrutura
organizacional de Shared Services, concebendo-o como uma forma de sourcing.
Apresentam-se ainda as suas vantagens e desvantagens, que influenciam a decisdo de
criar um SSC, bem como os desafios que a sua implementagao suscita. Descrever-se-ao,

por fim, as fases de maturidade que um SSC tipicamente atravessa.

2.1.1. Definicao, estrutura e enquadramento dos SSCs enquanto solugdes de

sourcing

Os Shared Services sdo solugdes colaborativas através das quais sdo
consolidadas e estandardizadas tarefas comuns a diferentes partes de uma organizagao,
sendo esse subconjunto de fun¢des concentrado numa unidade negocial semi-autbnoma
(Bergeron, 2003 cfi Mclvor et al., 2011; Janssen e Joha, 2006). Configuram um modelo
estratégico alternativo de crescente popularidade, através do qual a hierarquia de uma
empresa se torna mais difusa, tendendo a compor-se de uma série de sistemas conexos e
complementares. A este respeito sobressai o conceito de modulagdo, que constitui um
precursor essencial ao estabelecimento de um SSC por via da flexibilidade gerada pela
desintegracdo de fung¢des em componentes que operam com alguma independéncia
(Janssen e Joha, 2008).

Se aceitarmos a metafora utilizada por autores como Garvin (1998), que
representa o funcionamento interno de uma organiza¢do através de uma “caixa negra”
dificil de compreender como um todo pelo exterior, torna-se evidente a necessidade de
recorrer a um nivel intermédio de andlise, o qual sera proporcionado pelos processos
desenvolvidos. Ao estabelecerem o encadeamento de tarefas que conduzem a
transformagdo de inputs em outputs, os processos representam um fator comum e, logo,
unificador de todas as atividades. Estas poderdo eventualmente ser esquematizadas
numa sequéncia Unica através dos diferentes departamentos, que permita conhecer tanto

o detalhe dos contributos individuais quanto definir a propria empresa em geral.



A forma como uma empresa gere a sua estrutura depende de diversos fatores.
Face as circunstincias com que se depara, ¢ possivel optar pela combinagdo de
diferentes modulos, promovendo a génese de sinergias, ou pela sua desintegragdo, se se
verificar que os processos em causa podem ser desempenhados com mais eficiéncia por
um fornecedor externo (Janssen e Joha, 2008).

Segundo estes autores, subjacentes a tais decisdes estdo ainda os custos de
transacao, despoletados pela friccdo. Tradicionalmente, as organizagdes promoviam a
coordenacdo eficiente de um conjunto de areas de negocio diversificadas através da
adocdo de uma estrutura em M, exemplificada no Anexo 1. Esta permitia separar as
areas de decisdo estratégica e operacional (Seal e Herbert, 2013). Razdes ao nivel da
inovacdo tecnoldgica e da pressdo concorrencial foram, contudo, tornando a estrutura
em M obsoleta, impelindo a sua evolugao.

Uma empresa tenderd a expandir-se apenas até ao ponto em que o custo de uma
operacdo adicional dentro do seu raio de agdo equivalha ao de efetud-la em qualquer
outro espaco do mercado. Para além desse limiar, ndo haverd incentivo a reter tais
funcdes, pelo que a empresa procurara solucdes de sourcing, que serdo frequentemente
aplicadas a areas vocacionadas para transmissao e processamento rapido de informagao,
como a contabilidade e a tesouraria (Cecil, 2000 cfrr Mclvor et al., 2011).

No limite, serd indiferente quem opera determinado servigo, desde que os
clientes internos ndo sejam afetados. A decisdo de recurso ao outsourcing passara pela
ponderacdo entre beneficios ao nivel de produtividade e flexibilidade e acréscimos de
custos de gestdo (Janssen e Joha, 2006). Estes resultam dos riscos a que a relagdo entre
o principal e um agente esta sujeita, como a excessiva dependéncia de um fornecedor, a
perda de conhecimentos e o oportunismo, os quais devem ser mitigados através da
celebragdo de contratos referentes ao desempenho do servico (Mclvor ef al., 2011).

Nesse sentido, conforme ilustra o Anexo 1, os Shared Services podem ser
interpretados como um tipo particular de sourcing que advém da reformulacdo da
estrutura em M. Funcionam como vendor para diversos clientes da propria organizagao,
adotando uma postura de mercado com vista a prestar um servigco de qualidade que
satisfaca os seus requisitos (Herbert e Seal, 2012). Procura-se portanto conciliar as

vantagens associadas aos modelos de centralizagio com as dos modelos de



descentralizagcdo, sem que para isso seja necessario abdicar do controlo de qualquer

componente da estrutura interna e respetivas valéncias (Janssen e Joha, 2006).

2.1.2. Fatores que determinam a decisio e condicionam a implementacio de um

SSC

Fatores como a redugdo de custos — via aumento de eficiéncia, economias de
escala e limitacdo de pessoal —, e a possibilidade de dissociar atividades consideradas
periféricas das que se entendem como nucleares numa organizacdo sdo regularmente
apontados como motivagdes essenciais a decisdo de se evoluir para um modelo de SSC
(Herbert e Seal, 2012). Contudo, recentemente assiste-se a uma mudanga de paradigma
que leva as empresas a privilegiar uma vertente mais estratégica, procurando incentivar
a génese de competéncias de exceléncia. Isso processa-se por intermédio da
implementag¢do de tecnologias de centralizacdo de informacdo, disseminagdo de boas
praticas, estandardizacdo de processos e melhores niveis de controlo e comunica¢do
(Owens, 2013).

Tal tendéncia vai ao encontro dos receios relativos a uma area particularmente
sensivel, os niveis de servigo. De acordo com Owens (2013), ndo raras vezes as
organizagdes deparam-se com um dilema, na medida em que os objetivos de cortes nos
custos sdo alcancados a custa da deterioracdo dos padrdes de qualidade, o que acaba por
indiretamente cancelar os beneficios esperados em primeira instancia.

Assim, o foco vai-se cada vez mais centrando na producdo de mais-valias nas
funcdes desempenhadas, o que exige a defini¢do de uma metodologia clara para a
implementa¢do do SSC. Idealmente, este podera absorver as tarefas de ambito
transacional, nas quais, fruto da importancia acrescida que adquirem ao constituirem
uma area independente, tendem a gerar-se melhorias associadas ao incentivo a criagcdo
de novas rotinas (Herbert e Seal, 2012). Libertam-se dessa forma recursos para fungdes
analiticas ou conceptuais, que requerem atributos cognitivos mais sofisticados e sdo,
portanto, mais valorizadas pela organiza¢do sob um ponto de vista estratégico (Mclvor
etal.,2011).

Diversos autores notam alguma discrepancia entre os resultados esperados a

priori e os efetivamente obtidos em implementacdes reais do modelo de Shared



Services. O proposito da reducdo de custos ndo parece ter sido atingido nos casos
praticos apresentados por Janssen e Joha (2006) ou Herbert e Seal (2012). Os primeiros
especulam que tais insucessos podem resultar da falta de familiaridade com os conceitos
e o potencial dos SSC, mas ainda assim ressaltam alguns beneficios inesperados como
melhor dimensionamento, melhores praticas de seguranca e maior previsibilidade de
custos. J& os segundos enfatizam melhorias ao nivel dos procedimentos em resultado da
introducdo de novas tecnologias, que facilitavam o acesso e a troca de informacao.

Por outro lado, a andlise de Owens (2013) a um inquérito direcionado a
organizagdes que adotaram Centros de Servigos Partilhados demonstra que aquelas
cujas operagdes ja se encontravam em estado de maturidade revelavam satisfacdo pela
sua opgao, registando ndo s6 menores custos como vantagens em termos de controlo
dos cash flows, transparéncia e perce¢do do risco de crédito.

Com efeito, Seal e Herbert (2013) argumentam que a estandardizagao de fungdes
num SSC originard uma perce¢do mais rigorosa por parte da gestdo das receitas e
despesas ocorridas nas unidades descentralizadas. Ao serem introduzidos critérios
contabilisticos uniformes ndo s6 se eliminam incoeréncias como se reduz a
probabilidade de ocorréncia de situagdes ilicitas. Em contraste, aqueles autores
assinalam como consequéncia negativa a perda de flexibilidade que resulta da excessiva
especializacdo dos trabalhadores do SSC, a qual pode prejudicar a qualidade do servigo
prestado.

Uma preocupagao incontornavel inerente a criagdo de um SSC passa por garantir
a transferéncia de informagdo descentralizada para uma nova localizagdo comum, de
modo a assegurar que a execucdo dos processos em curso ndo seja afetada. Tal ¢
dificultado pela necessidade de reconfigurar e uniformizar procedimentos
potencialmente heterogéneos que se encontram fragmentados pelas diversas unidades
descentralizadas (Mclvor et al., 2011).

Goh (2002) considera que existe uma vertente cultural associada ao
comportamento dos individuos numa empresa que condiciona os processos de
transferéncia de informagdo e conhecimentos. Estes ndo serdo particularmente bem-
sucedidos na auséncia de uma real disponibilidade dos intervenientes para colaborar.
Um cendrio em que a maximizagdo do bem-estar de um agente ndo se coadune com 0s

objetivos da empresa, dando azo a uma ponderacdo de cariz ético entre interesses



pessoais e da entidade empregadora, potencialmente em prejuizo desta, denuncia a
presenca de risco moral (DeFusco ef al., 2011). As proprias unidades descentralizadas
em geral tenderdo a resistir a criagdo de um SSC, visto que com a reorganizagdo de
processos perderdo recursos e, consequentemente, tal poderd ser percecionado como
perda de poder dentro da organizacdo (Knol et al., 2014).

A natureza da transferéncia de informagdo estd ainda dependente do tipo de
conhecimento em causa. O conhecimento tacito, acumulado por experiéncia ao longo do
tempo, precisard menos de uma estrutura formal e mais da interagdo pessoal entre as
partes para que a transmissdo seja eficaz, ao passo que o conhecimento explicito sera
mais apto a ser formalizado e transferido de modo estruturado. As duas abordagens
devem ser conjugadas tanto quanto necessario (Goh, 2002).

Globalmente, a implementac¢ao de SSC traduz-se num aumento das expectativas,
tanto na gestdo da entidade nuclear como na das unidades descentralizadas. Ambas as
partes sofrem um incremento na pressao a que estdo sujeitas, sentindo-se na necessidade
de justificar a sua existéncia, quer como novas prestadoras de servigos a clientes de alto
grau de exigéncia, quer como business partners, assumindo um papel de gestdo mais

ligado as areas de negodcio da organizagao (Herbert e Seal, 2012).

2.1.3. Fases de maturidade de um SSC

De acordo com um inquérito conduzido pela ACCA (2012) junto de uma
amostra diversificada de quadros superiores, a novidade que uma solucdo de Shared
Services ainda representa ¢ atestada pelo facto de mais de metade das organizagdes que
optaram pela sua introdu¢do ainda evidenciarem esse modelo estrutural num ponto de
imaturidade.

Se implementado hd menos de dois anos, um SSC podera estar ainda sob os
efeitos de desordem associados a transferéncia de atividades. A assimilacdo e
homogeneiza¢do de processos tipicas desta fase redundam num decrésimo temporario
do desempenho (Ernst & Young, 2013). Segue-se um periodo de estabilizagdo a medida
que a nova estrutura ¢ compreendida e explorada. Este periodo caracteriza-se por uma
dindmica de mudanga mais gradual, no qual ¢ possivel as empresas obter finalmente um

retorno positivo face ao investimento feito. Verifica-se, contudo, que esta fase pode



prolongar-se sem que se criem economias de escala que fomentem significativamente
os niveis de desempenho.

O relatério da Ernst & Young (2013) especifica algumas circunstancias que
podem constituir sintomas de estagnagdo de um SSC maduro. A ocorréncia de
duplicacdo de atividades, a insuficiente automatizacdo de processos, a coexisténcia de
modelos operativos ou sistemas informaticos incompativeis ou a inexisténcia de
métodos quantitativos de controlo de processos e medicdo de desempenho evidenciam-

se a esse respeito.
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Fonte: Ernst & Young (2013)

De modo a atingir em pleno o seu potencial, a expansdo de um SCC deve
enfatizar a estandardiza¢do de processos, 0 que o torna mais apto a integrar novas
operagdes, salvaguardar a possibilidade de alterar a sua escala face a mudangas de
conjuntura e promover um maior alcance dentro da organizagao através do alargamento
das suas areas de influéncia. A otimizagdo da performance deve estar subjacente a

institucionalizacdo de pressupostos de melhoria continua por parte das organizagdes



(Seal e Herbert, 2013), o que nos leva a andlise, na sec¢do seguinte, da temdtica de

otimizagdo de processos.

2.2. Otimizacao de processos

Avangar-se-4 agora para a exposicao de algumas teorias, com destaque para o
lean e o six sigma, que propiciam iniciativas de mudanga organizacional. Explicando o
seu ambito, evidenciam-se os diferentes modos como os processos administrativos
podem ser refinados. O papel dos management accountants numa organizagao ¢, a esse

respeito, destacado.

2.2.1. Lean e six sigma como veiculos de mudanca organizacional

E possivel aferir da efetivagio de um processo de mudanga organizacional
através da identificagdo de alteragdes em rotinas e da reproducdo de novos padrdes de
comportamento no seio de uma empresa (Herbert e Seal, 2012).

Bozdogan (2010) verifica que raramente foram documentados casos em que
iniciativas de mudanga se revelaram inequivocamente bem-sucedidas, o que sugere a
necessidade de dotar os gestores de instrumentos mais eficazes. Em especial, ¢
requerida uma abordagem sistemdtica para que seja possivel inovar no que toca ao
modo como as pessoas sao geridas e o trabalho ¢ estruturado num contexto de ambiente
em mudanca (Azis e Osada, 2010).

Todavia, uma preocupagdo preliminar a qualquer dindmica de melhoria de
processos deve ser a de garantir que aquela ndo se cinge a uma aplicacdo mecanizada de
determinada metodologia. Torna-se essencial contextualiza-la no quadro institucional
em que serd implementada, tomando em atencdo as caracteristicas e necessidades da
empresa (Pojasek, 2003; Bozdogan, 2010).

Na vanguarda do panorama atual dos sistemas de gestdo, o lean e o six sigma
recolhem grande interesse da literatura e a preferéncia de muitas organizacdes e até
sociedades que procuram reforcar a sua competitividade. Com raizes comuns na esfera
da producdo, perfilam-se como estratégias top-down, que entendem as mudancgas

organizacionais como devendo ser operadas de um modo incremental (Bozdogan,

10



2010). Apesar de se distinguirem em aspetos como a mentalidade implicita da anélise, a
transversalidade que pretendem atingir ou o foco em termos processuais, Arnheiter e
Maleyeff (2005) consideram que ambos os sistemas enfatizam a qualidade e acarretam
mudangas culturais, que operam por via do refor¢o dos conhecimentos e competéncias

dos trabalhadores.

2.2.2. O lean

O lean representa a extensdo a uma escala organizacional da filosofia que a
Toyota implementou ap6s a 2* Guerra Mundial, sustentada numa logica de eliminagao
de todo o desperdicio. Este era definido como “tudo o que nao seja a quantidade minima
de equipamentos, materiais, componentes, espagco € tempo absolutamente essenciais a
adigdo de valor ao produto” (Russell e Taylor, 2000 cfr Pepper e Spedding, 2010).

O lean acompanha uma mudancga de paradigma, respondendo a transi¢do de uma
logica de producdo em massa, baseada no aproveitamento de economias de escala, para
uma outra de make-to-order, em que se pretende produzir apenas aquilo que se ajuste
precisamente as necessidades do cliente (Arnheiter e Maleyeff, 2005). Prescindindo-se
de tudo o que seja excedentirio no decurso das atividades, enfatiza-se o valor dos
componentes do fluxo produtivo, reduzindo-se custos e tempos de ciclo, o que constitui
o alicerce da metodologia just-in-time. Esta preconiza a manutencio de inventarios tao
escassos quanto possivel, pelo que restard pouca margem de manobra para a ocorréncia
de erros, os quais podem comprometer o decurso dos processos (Burns ef al., 2013).

Segundo Pojasek (2003), o mapeamento de processos de modo a ilustrar
restricdes que impegam a sua execucdo num tempo ideal ¢ a ferramenta basica da
implementa¢do do lean. A sua esséncia estd na simplicidade da andlise quantitativa que
proporciona, a qual evidencia a dimensdo do projeto a encetar e as estratégias para
alcancar melhorias (Pepper e Spedding, 2010). O instrumento fundamental apresentado
pelo lean € 0 58S, que diz respeito a disciplina necessaria para atingir a uniformizacao de
processos, implicando arrumagdo, ordenacdo, limpeza, estandardizagdo e disciplina no
decurso de todas as operagdes (Pojasek, 2003).

Evidencia-se assim a importincia da sensibilizagdo a todos os niveis da

organizacdo para os fundamentos desta filosofia, na medida em que o seu sucesso
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dependera da capacidade que os intervenientes tenham para contribuir com melhorias
continuas e adaptativas face as circunstancias. De facto, para Pojasek (2003), o recurso
a técnicas como controlos visuais, o mistake proofing e a adogdo de disposig¢des de
trabalho conducentes ao desempenho eficiente das tarefas ajudam a criar um ambiente
em que a informagdo se torna mais acessivel e intuitiva. Conjugando tais métodos com
a realizacdo de eventos deliberados visando a implementagdo de pequenos ajustamentos
num determinado processo — kaizen —, propiciam-se mais oportunidades para melhorias

da responsabilidade dos trabalhadores.

2.2.3. O six sigma

O six sigma oferece uma abordagem mais estruturada e sistematica a melhoria
de processos, recorrendo primordialmente a métricas para atacar a variabilidade (Pepper
e Spedding, 2010). Aquando da sua génese, tal problema decorria da crescente
complexidade dos produtos, a qual dava azo a mais defeitos. Nesse sentido, a Motorola
desenvolveu em 1987 uma medida que estabelecia a tolerdncia méxima para a
variabilidade de processos em 6 desvios-padrdo, o que salvaguardava a qualidade dos
produtos a um nivel sem precedentes, proximo da perfeicao.

Quando aplicado ao ambito da gestdo, o six sigma constitui uma versdo mais
sofisticada da abordagem Total Quality Management (TQM). Segundo Arnheiter e
Maleyeff (2005), desta herdou uma noc¢do de responsabilidade coletiva pela promocao
da qualidade e o investimento na introdu¢do de métodos estatisticos, salientando-se
ferramentas como graficos de controlo e de fluxo, diagramas de causa-efeito, matrizes
de priorizagdo e diagramas de conexdo de atividades (Pojasek, 2003). Sustentado nas
abordagens probabilistica e de TQM, o six sigma expandiu a sua abrangéncia da
qualidade para todas as 4reas relacionadas com a satisfacdo de clientes, como a
disponibilidade, fiabilidade e performance de entrega (Arnheiter e Maleyeft, 2005).

A implementagdo do six sigma pressupde uma estrutura formalizada de treino. O
sistema de belts permite o investimento em individuos que, pelas suas caracteristicas e
percursos, se revelem capazes de desenvolver competéncias diferenciadoras. A estes
caberd liderar equipas no decurso de projetos concretos de melhoria de processos

(Bozdogan, 2010). O mesmo autor sugere que a énfase de tais projetos na detecdo e
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retificacdo de problemas localizados podera impedir que o impacto do progresso obtido
abranja toda a organizagao.

Os cerca de 140 instrumentos estatisticos pelos quais o six sigma se
operacionaliza dispdem-se segundo um ciclo designado por “DMAIC”. Este consiste na
definicao do problema no contexto dos processos em curso de acordo com os requisitos
dos clientes, medicao dos defeitos, andlise de informagdo que explicite as suas causas,
aplicacdo de corregdes e controlo que salvaguarde a reincidéncia de erros (Pojasek,
2003; Bozdogan, 2010). Esta metodologia terd melhores resultados quando aplicada a
processos transacionais simples, cujo cardcter repetitivo propicia economias de escala,

em particular se for possivel disseminar a aprendizagem a outras areas (Bendell, 2006).

2.2.4. Complementaridade entre o lean e o six sigma

Sdo prodigas as tentativas de unificar os dois sistemas apresentados, destacando-
se o vasto potencial de complementaridade entre eles a nivel operacional, onde a ampla
gama de ferramentas praticas pode ser combinada. O six sigma almeja a produtos e
processos isentos de defeitos, o que s6 beneficiard a fluidez das operacdes advogada
pelo lean (Bozdogan, 2010).

Quando instituidos isoladamente, o lean e o six sigma resvalardo
inevitavelmente para uma situagdo de rendimentos marginais decrescentes, atingindo ao
final de algum tempo uma estagnag@o no que respeita ao valor proporcionado a empresa
(Arnheiter e Maleyeft, 2005). A solugdo passara pelo balango entre filosofias, de modo
a criar vantagens comparativas. Tal como o grafico seguinte ilustra, pretender-se-4 uma
empresa lean até ao ponto em que a resposta as necessidades do mercado seja ideal, e
six sigma até que os consumidores se encontrem satisfeitos com a qualidade, evitando-

se o incurso em custos supérfluos (Pepper e Spedding, 2010).
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Na opinido de Bozdogan (2010), o /ean deve funcionar como nucleo na
estruturacio de um plano de gestdo integrada, sendo o six sigma introduzido
seletivamente; neste papel cirurgico, o six sigma atuaria sobre problemas especificos
que o lean ndo pdde solucionar. Ja este proporcionaria uma estrutura e uma estratégia a
ser complementada pela interven¢do especializada do six sigma (Pepper e Spedding,
2010). Desta forma, segundo os mesmos autores, evitar-se-ia a situacao extrema em que
0 six sigma se torna num exercicio de uniformizagdo com um fim em si mesmo,
desfasando-se da realidade determinada pelos requisitos dos clientes. Bem assim, o lean
ganharia um veiculo que, pela sua natureza formal, fosse além de intervencdes de cariz
meramente intuitivo. Como consequéncia, Pepper e Spedding (2010) consideram que a
integracdo permitird valorizar as competéncias e importancia dos trabalhadores, que

ganhardo um conhecimento profundo da dindmica dos processos da empresa.

2.2.5. Importancia dos “management accountants” na melhoria de processos

E cada vez mais prevalente o conceito de que a otimizagio de processos deve
depender das concecgdes subjetivas dos clientes quanto a qualidade, sendo estes o
principal pdlo de estimulo para as melhorias aplicadas (Burns et al., 2013). Torna-se
portanto necessdria a afericdo dos efeitos de cada decisdo que possa influir na
qualidade, o que impulsiona o papel dos management accountants (MA) numa

organizagao.
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Dados os avangos ao nivel de tecnologias de informacdo, que permitem que
sejam alocados menos recursos a execugdo das tarefas de natureza contabilistica mais
rotineiras, vao progressivamente surgindo oportunidades de promover abordagens mais
analiticas (Burns ef al., 2014). Incumbidos de produzir informagao conducente a tomada
de decisdes racionais, os MAs encontram-se em posicdo vantajosa para garantir um
controlo mais efetivo dos processos através da sua descri¢gdo, monitorizagdao e medicao
de desempenho. A definicdo de eventuais agdes corretivas que estimulem melhorias
motivard resultados que se vao aproximando dos requisitos dos clientes (Oakland,
2008).

Os MAs sdo cada vez mais valiosos em ambientes de mudanga organizacional
pela compreensdo que desenvolvem das atividades da empresa e do impacto que cada
acdo, propria ou de outros, pode implicar (Burns e Scapens, 2000).

O objetivo de satisfazer os clientes deve envolver uma ponderagao entre custos e
beneficios assente em fundamentos financeiros, os quais permitirdo estimar em que
medida as decisdes tomadas se repercutem em pregos praticados e volume de vendas, o
que pressupoe os contributos cruciais das areas de marketing e comercial. (Burns ef al.,
2013). Este tipo de sensibilidade, conhecimento técnico e capacidade integradora ¢
muitas vezes deficitario nas dreas operacionais das empresas, o que, na opinido daqueles
autores, justifica a tendéncia recente de inclusdo dos MAs como membros das equipas
operacionais. A potenciagdao do valor de um processo implica entdo a conjugagdo de
perspetivas operacional e financeira.

O papel dos MAs pode ser especialmente oportuno quando desempenhado em
complementaridade com uma abordagem six sigma, visto que se tratam de elementos
capacitados para efetuar diagndsticos preliminares. Tal agdo, refletem Burns et al.
(2013), ¢ pertinente no sentido de identificar oportunidades de melhoria menos
evidentes num dado processo, antes de este ser submetido a sequéncia operacional
DMAIC. Para o efeito, para além de técnicas como o benchmarking e a priorizagao de
alternativas, pode ser apropriado o mapeamento da corrente de valor, numa légica
teoricamente mais enraizada no /lean, que reflete novamente o potencial de

complementaridade entre as duas principais metodologias de melhoria de processos.
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3. Objetivos e metodologia de investigacio

Este trabalho visa examinar o decurso dos processos administrativos realizados
num Shared Service Centre concreto, analisando os esfor¢os que se vém encetando no
sentido de implementar melhorias. Pretende-se ndo s6 enquadrar as dindmicas
observadas no dominio de populares sistemas de gestdo como o lean e o six sigma, mas
também avaliar a influéncia que uma estrutura de Shared Services, desde a sua criagdo a
estabilizagdo de atividades, pode implicar na otimiza¢do de processos. O contributo
teorico desta dissertacdo resulta da combinacdo de tematicas cuja documentacdo na
literatura ¢ ainda escassa, permitindo compreender em maior detalhe uma estrutura
inovadora como o SSC, ao estuda-lo no contexto de uma fase de mudanga organazional.
Na pratica, espera-se que seja possivel contribuir com algumas sugestdes de
ajustamentos, ficando ao critério da empresa a sua adogao.

A informacdo obtida foi substanciada pelo conhecimento aprofundado que se
adquiriu da H.B. Fuller em virtude do estagio realizado na area chave de Accounting To
Report do seu SSC. Foi possivel efetuar uma observagdo direta dos processos em curso,
bem como participar da interacdo entre os diversos departamentos. Detalhes sobre a
natureza das fung¢des desempenhadas e o modo como estas sugeriram o tema da
disserta¢dao encontram-se no Anexo 2.

A pesquisa desenvolvida obedeceu a uma abordagem de estudo de caso,
processando-se essencialmente através da conducdo de onze entrevistas a elementos-
chave da organizagdo, que perfizeram um total de nove horas e foram registadas em
formato escrito. Recolheram-se as opinides de diferentes chefes de departamentos do
SSC, em particular aqueles que apresentam uma indole mais transacional, sobre o modo
como 0s processos sob a sua supervisao t€ém decorrido, bem como de que forma se vém
desenvolvendo os esfor¢os de melhoria. Outros colaboradores foram também ouvidos
em virtude do papel que desempenham na execug¢do de projetos considerados
prioritarios a evolu¢do dos processos na empresa. Informacdes adicionais sobre as
entrevistas podem ser consultadas no Anexo 3. Ao longo do estudo de caso, a origem do
suporte empirico € referenciada através do codigo indexado a cada entrevista.

Acresce ainda a selecdo de documentacdo, quer mais genérica sobre a

organizag¢ao, incluindo relatdrios internos abrangendo a decisdo de criagdo do SSC, quer
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exposi¢cdes mais especificamente relacionadas com a melhoria de alguns processos de
dois departamentos.

Dado que em causa estdo fendmenos contemporaneos de indole social, os quais
foram verificados no contexto em que ocorreram, a abordagem de Estudo de Caso
permitird uma andlise que seria impossivel segundo métodos quantitativos, aumentando
a quantidade e qualidade da informacao recolhida (Gummesson, 1991 cfr Mclvor et al.,
2011; Yin, 1994).

De modo a assegurar a validade de uma pesquisa interpretativa, pretender-se-a
convencer os leitores de que, através de um trabalho presencial, foi possivel adquirir
uma compreensdo profunda sobre o funcionamento da organizagdo. Assegurar-se-a
assim o cumprimento dos critérios de autenticidade e plausibilidade que propiciardo, em
conjunto com uma base tedrica adequada, a extrapolacdo de informacdes obtidas para

conclusdes, num processo de generalizagdo tedrica (Lukka e Modell, 2010).
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4. Estudo de Caso

Contextualizar-se-4 aqui, em primeira instancia, o objeto de estudo através da
descricdo da organizacdo e sua estrutura. Avangar-se-4 entdo para a explicagdo do
processo de criagdo do SSC, especificando o que o motivou, como decorreu e como foi
afetado por fatores inesperados.

Acompanhando a evolucdo das atividades, descrever-se-a a sua consolidacdo no
ambito do SSC, fase que estabeleceu as fundagdes para a disseminagdo das iniciativas
de melhoria de processos. Estas serdo observadas sob trés pontos de vista — uma
panordmica da situacdo em cada departamento, um retrato cronolégico das abordagens
genéricas tomadas pela empresa e um detalhe da influéncia particular de caracteristicas
organizacionais.

Serd por fim abordado o potencial da nova fun¢do dos site controllers para

estimular a dindmica de melhoria de processos.

4.1. Secc¢ao I: Introducio

A H.B. Fuller ¢ uma empresa norte-americana fundada em 1887 e dedicada a
industria quimica, com particular énfase na produ¢do de adesivos industriais. Detentora
da segunda maior quota de mercado a nivel mundial, a H.B Fuller é especialmente
prevalente nos sectores da construcdo e da montagem industrial. Contudo, novos
segmentos como o de embalagens ou de higiene pessoal representam focos estratégicos
da empresa pelo seu potencial de crescimento.

A sede corporativa da H.B. Fuller em Saint Paul, Minnesota, EUA, encontra-se
na regido North America, a maior em termos de volume de negocios de entre as quatro
em que as operagdes desta multinacional se dividem. Seguem-se EIMEA (Europe,
India, Middle East & Africa), Asia Pacific e Latin America.

Pela sua complexidade, ao abranger dezenas de fabricas em vinte paises, a
regido EIMEA exigiu a implementagdo de um modelo de negbcios particular de
formulagao tripartida (7hree-Party). Uma casa-mae, entidade Principal, estabelecida na
Sui¢a mas com identificacao fiscal em cada pais, encarrega-se da compra de matérias-

primas de forma agregada aos fornecedores. Ja as entidades fabris, Tollers, cabe apenas
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transformar tais matérias-primas em produtos acabados, cumprindo as orientagdes do
Principal. Este € o seu Unico cliente, que cobre os custos incorridos e acrescenta ainda
um markup de 5%, o que assegura que os 7ollers sdo entidades sem risco. Por fim, as
entidades comerciais, Commissionaires, assumem toda a relacdo com os clientes num
dado territorio, incluindo faturacdo e assisténcia, recebendo uma comissao de 10%
sobre o valor das vendas.

Dois fatores marcam a estratégia recente da H.B. Fuller na regido EIMEA. Tanto
a criagdo de um SSC vocacionado para a area financeira como a absor¢do de outro
player significativo no mercado dos adesivos industriais, a Forbo, motivaram mudancas
na estrutura organizacional da empresa e implicaram desafios aos trabalhadores no
sentido de garantirem a continuidade e promoverem a melhoria dos processos.

Localizado atualmente em Mindelo, Vila do Conde, o SSC contém os
departamentos de Costumer Service, Credit & Collection, Accounts Payable, Treasury,
Fixed Assets, Tax, Costing, Business Intelligence, Business Analysis, Financial
Planning & Analysis, Consolidation & Reporting e Accounting to Report. Este ultimo,
onde se realizou o estagio, assume particular interesse para analise em virtude de estar
relacionado com os todos os outros, seja como fonte ou como destino de informacao. Os
Chief Accountants (CA), que constituem o departamento de Accounting to Report, sdo
responsaveis pela preparacdo das demonstracdes financeiras das entidades a seu cargo,
bem como das declaragdes de imposto, além de manterem as contas atualizadas numa

base mensal.

4.2. Secc¢ao I1I: Criacio do SSC

4.2.1. As decisdes estratégicas de criacdo do SSC na Alemanha e em Portugal

Tomada a decisdo de implementar um SSC, a H.B. Fuller optou no ano 2000 por
estabelecer na Alemanha o centro fisico dos processos financeiros e contabilisticos
decorrentes das empresas compreendidas na sua regido EIMEA.

Naquele pais situavam-se duas das maiores fabricas da companhia, responsaveis
pela maior parte da produgdo europeia e ponto de origem de uma percentagem

assinaldvel das exportacdes para outros mercados. Além disso, as centralidades
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geografica e econdmica da Alemanha na Europa representavam fatores adicionais que
propiciavam a que ali fossem reunidas as atividades da maioria das entidades do
continente. [talia surgia como a excec¢do mais significativa, por via das especificidades
que o seu regime fiscal e contabilistico implicava.

Com o passar dos anos, contudo, outros fatores foram ganhando preponderancia,
a ponto de induzirem a considera¢do de uma localizagdo alternativa. Para além de uma
maior énfase na atratividade financeira, ancorada no tradicional objetivo de redugdo de
custos, visava-se a captacdo e desenvolvimento de melhores recursos humanos, sem que
se descurasse 0 ambiente econémico inerente, em termos de infraestruturas e suporte
governamental.

A conjugacdo destes vetores revelou Portugal como um candidato preferencial.
Em primeiro lugar, ressaltam os baixos niveis salariais praticados no pais e o seu codigo
laboral flexivel. As elevadas taxas de desemprego sdo um fator relevante, ao
provocarem uma abundancia de recursos humanos qualificados disponiveis, em especial
no sector dos servigos. E possivel salientar ndo s6 a proximidade cultural entre Portugal
e varios mercados emergentes, facto que cada vez mais favorece o pais como destino
para SSCs, mas também a sua mao-de-obra com conhecimentos linguisticos diversos,
ideal face ao contacto diario com multiplos idiomas. A titulo meramente ilustrativo,
varios Contact Centers e Costumer Services em Portugal foram distinguidos como
exemplo das melhores praticas nos Contact Center Awards de 2014. Por fim, o
potencial de Portugal para a captacdo de investimento estrangeiro ¢ sublinhado pelo
facto de apresentar a maior taxa de crescimento da UE ao nivel da Inovagdo, com
particular enfoque nas areas de publicacdes cientificas e inovacdo de produtos e

processos (European Commission, 2014).
4.2.2. Implementac¢io do SSC em Portugal
4.2.2.1. O plano de transferéncia de atividades
A transferéncia de valéncias desencadeou-se em 2005, com a passagem do

Costumer Service da H.B. Fuller EIMEA para as instalacdes de Mindelo, onde se

situava a unica fabrica em Portugal. Quanto a area financeira, esta entrou num
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"processo de reestruturacdo e consolidacdo" (E10) das suas atividades em Portugal a
partir de Outubro de 2011.

Da fase de handover, transmissao efetiva das atividades, resultou um balanco
positivo. Aquela implicou a elaboragdo de um plano de trabalhos, que compreendia
varias etapas e uma logica sequencial de transi¢do, arrancando pelo departamento de
Accounts Payable (AP) e passando depois para o de Accouting to Report. Pretendia-se
que cada sector da empresa assegurasse a mudanga dos processos para a esfera do SSC
“de acordo com as suas competéncias”, concentrando-se apenas na informagao que lhe
dizia respeito (ES).

Uma componente chave deste sistema passava pela interagdo presencial com os
responsaveis por cada atividade nas diversas fabricas. Uma relagdo de cooperagdo entre
as contrapartes era encarada como essencial para salvaguardar a qualidade da
transferéncia. O momento de todas as deslocagdes era fixado em fungao dos fechos
contabilisticos dos sites, no sentido de que fossem testemunhados sob a supervisdo e
orientacdo da equipa local. Em meses subsequentes, os fechos seriam executados em
parceria, “havendo a possibilidade de ainda interagir com a outra parte” até que se desse
0 handover e a propriedade dos processos fosse definitivamente tomada pelo SSC

(E11).

4.2.2.2. Uma avaliacio do plano de transferéncia de atividades

Tanto para a inventariacdo detalhada de todas as tarefas a executar, como para
um proposito de controlo e feedback, os canais de comunicacdo entre as partes
envolvidas no handover deveriam ter sido preservados. Contudo, em muitos casos tal
ndo se verificou. Duas causas foram encontradas para este facto.

Em primeiro lugar, salienta-se a forte carga emocional associada a uma alteragao
da estrutura organizacional. Ao passo que a criagdo do novo SSC constituiu uma grande
alegria para os trabalhadores portugueses por via da oportunidade proporcionada,
representou também a perspetiva de despedimento iminente para varios colaboradores
por toda a regido, o que deu azo a um clima de incerteza e suscitou receios. De facto, a
base de confianga idealizada como alicerce da transferéncia de atividades sofreu alguns

abalos, erodindo o pressuposto de que “os colegas nos iam dando a informacdo mais
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fiavel” (E10).

Por outro lado, realga-se a possivel subestimacdo dos niveis de entropia e
desgaste associados ao processo. Os timings definidos pela organizagao terdo sido, em
alguns casos, demasiado ambiciosos, exigindo o encadeamento de todas as tarefas num
prazo de dois ou trés meses quando se estima retrospetivamente que o cenario ideal
deveria ter previsto até seis. Acresce ainda o congelamento de recrutamentos durante
parte deste periodo critico, implicando um significativo avolumar da carga de trabalho.
Tal poderd ter contribuido para casos pontuais de frustracdo e saida de colaboradores
cujas competéncias ndo puderam ser colmatadas com recurso ao mercado de trabalho.

Estas circunstancias refletiram-se na qualidade do handover. Registam-se relatos
de procedimentos parcialmente perdidos, quer por ndo possuirem um suporte fisico ou
cariz automatico, resultando de uma base de conhecimento ndo formalizado e
exclusivamente possuido por colaboradores que deixaram a organizagdo e que nao foi
transmitido, quer por envolverem aspetos mais complexos como de ordem fiscal e legal,
que escapavam ao dominio “muito orientado para o processo € para a contabilidade”
que se verifica no SSC (E10).

Em retrospetiva, reconhecem-se as debilidades do processo de entrevistas pelo
qual se obteve a informagao necessaria para a execugao do handover. Os seus resultados
estdo dependentes tanto da qualidade do entrevistador como do entrevistado, o qual, por
omissdo, pode “colocar o primeiro em posicdo de falhar” (E11). Sobressai dai a
intencdo de dotar de maior acutilancia eventuais acdes futuras desta natureza, evitando
que o entrevistador se satisfaca com respostas genéricas ou evasivas e propiciando uma
transmissdo mais rigorosa de todo o conhecimento.

Globalmente, e a despeito da sensag@o de que teria sido benéfica a oportunidade
de acrescentar ao processo uma fase final de revisdo critica de toda a informacao
transferida, ¢ consensual o sentimento de que o handover foi bastante bem-sucedido,

considerando a magnitude da tarefa e os limitados recursos disponiveis.

4.2.3. A aquisicdo da Forbo e sua influéncia no processo de transferéncia de

atividades

Nao obstante as referidas dificuldades associadas & implementag¢do de um SSC,
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outro evento contribuiu para a fase atribulada vivida pela empresa nos ultimos anos.

Em Marco de 2012, a H.B. Fuller deu por concluida a aquisicdo de uma
concorrente directa, a Forbo, bem como algumas companhias que lhe estavam
associadas em diversos paises europeus. De modo a eliminar redundéancias e com vista
também a opc¢do estratégica por outros mercados, varias fabricas foram encerradas.

Para além da transferéncia de processos para o SSC e centralizagdo da vertente
Legacy, composta pelas empresas originais da H.B. Fuller, haveria que lidar com
inimeras questoes burocraticas, fiscais e contabilisticas a respeito da descontinuagdo de
operacdes. Principalmente, ter-se-ia também que assimilar as atividades de um grupo
empresarial que “ndo tinha o mesmo sistema” de Enterprise Resource Planning (ERP),
o que levantava sérias questdes de compatibilidade (E9).

Todo o esfor¢o de reestruturacdo organizacional e redistribuicdo de recursos no
sentido de acomodar a nova realidade foi designado por "Transformation" e foi dado
por concluido apenas no final de 2014. Em causa estavam ainda desafios como o de
instituir nas entidades adquiridas “um normativo de controlo interno a nivel SOX, que
garantisse que as mesmas pessoas ndo assumissem funcdes em diferentes areas”, ou o
de contrariar a tradicdo de que cada uma daquelas empresas operasse de modo
independente e com pouca identificagdo com o grupo (E11). Torna-se evidente que o

processo de assimilacdo da Forbo foi extremamente arduo para o SSC.

4.3. Seccao I1I: Consolidacio do SSC

Finda a etapa de transicdo das 4reas contabilistica e financeira do grupo para
uma unidade centralizada, surgia finalmente a oportunidade de direcionar esforgos para
questdes de melhoria de processos. Numa fase tdo precoce da nova estrutura
organizacional, procurava-se obter melhorias a uma escala muito genérica e abrangente,
de modo a que pudessem contribuir para a consolidagdo das atividades e assim gerar

efeitos positivos sobre diversas areas.

4.3.1. Harmonizac¢ao dos sistemas de gestao

Em nenhum outro departamento essa necessidade era tdo premente quanto no de
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Consolidation & Reporting (C&R). A este cabe a responsabilidade de transmitir a
informagdo respeitante aos resultados contabilisticos periddicos para a sede corporativa,
mediante a exportagdo dos balancos para uma plataforma HFM comum na qual se
encontram embuidas as regras de consolidacdo da H.B. Fuller. Subitamente confrontado
com um universo heterogéneo de 50 empresas, no qual se distinguiam trés formas
diferentes de carregamento de dados, C&R contou com a ajuda de ATR para que fosse
possivel “harmonizar o formato de submissdo dos balancetes” (ES).

Esta colaboracdo foi também crucial face a dissonancia de sistemas de gestdo
vigentes: enquanto a base original da companhia operava em JDE Prism, a recém-
adquirida Forbo operava com base em SAP. Seria portanto necessario retirar
informagdo produzida neste software a imagem da que ja se vinha obtendo através do
JDE. Para isso, o input dos Chief Accountants permitiu compreender especificidades
sobre 0 modo como as contas estavam a ser utilizadas nas diferentes entidades,
propiciando uma melhor perce¢do sobre como ¢ que cada uma “desaguava” no HFM e
corrigindo eventuais incongruéncias. Tratou-se portanto de um trabalho de mapeamento
que resultou na criagdo de um plano de contas unificado — “chart of accounts” —, que
permitiu a harmonizagdo de todas as contas, “primeiro na Demonstragdo de Resultados
e depois no Balango” (ES).

A conciliagdo de formatos permitiu por fim solucionar também incongruéncias
que se vinham gerando ao nivel dos saldos entre empresas H.B. Fuller, para os quais
ndo existia satisfatdria visibilidade até meados de 2013. Resolvia-se assim, neste aspeto,
o distanciamento a que as entidades cuja contabilidade era feita em SAP estavam

vetadas.

4.3.2. Adocao do SAP como sistema unico - Project ONE

Do cenério acima exposto germinou a convic¢do de que um passo logico no
sentido de promover a eficiéncia tanto da area operacional como do SSC deveria ser a
adocdo de um sistema ERP comum a todas as entidades abrangidas. O primeiro impulso
para o efeito terd partido do departamento de AP, o qual era fortemente afetado pela
coexisténcia de diferentes sistemas.

Incumbidos do processamento de faturas e de outras despesas vdrias, os
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membros de AP verificaram que era possivel aprimorar significativamente os
mecanismos de pagamento nas entidades servidas pelo software SAP, o qual revelava
uma maior simplicidade de criagdo de ordens de compra. Era assim exequivel “criar um
workflow” mais estavel e replicavel, por oposicdo ao que se registava nas entidades
geridas por JDE, sistema que apresentava nesta organizagdo “uma limitagdo
fundamental” no que respeita a todos os produtos que ndo matérias-primas (E2).

A vantagem estendia-se ainda ao dmbito do controlo. Atendendo a que o SAP
possibilitava a introducdo de combinagdes que vinculavam contas a determinados
centros de custos, garantia-se que todos os custos eram corretamente contabilizados e
que eventuais alteragdes s6 pudessem ocorrer mediante input do CA.

Apesar de tais antecipagdes, concluiu-se, num primeiro momento, que o esfor¢o
para implementar um s6 ERP “ndo cobriria o beneficio” em termos de controlo de
custos e visibilidade das transagdes (E2). No entanto, rapidamente a propria sede
corporativa (EUA) se sensibilizou para esta questdo, tendo anunciado em 2013 a
intencdo de concretizar a harmonizagao dos sistemas a escala mundial através de uma
migracdo generalizada para SAP.

Essa iniciativa foi denominada "Project ONE" e teria a sua génese na regiao de
North America, onde ndo s6 a casa-mde estd domiciliada como existem menos
entidades e regista-se “um s6 normativo contabilistico e fiscal”, “uma s6 moeda” e uma
“estrutura legal simplificada”. A tarefa revestiu-se, porém, de uma complexidade
inesperada, tendo levantado intimeros problemas em virtude de “erros e falta de
planeamento” (E11).

De facto, ao avangar para Latin America, o projeto acabou mesmo por ser
interrompido, apds uma etapa de testes com vista a determinar se todos os processos
pré-definidos no SAP seriam capazes de satisfazer os procedimentos vigentes na H.B.
Fuller. A data, pretendia-se estudar as semelhangas entre sistemas ao nivel da
transmissdo de dados, recorrendo-se a um programa externo que servia de ponte,
pormenorizando os processos através de todas as questdes de dependéncias inter-
departamentais envolvendo areas como producdo, custeio, contabilizacdo, compras e
vendas. No final, deveria ter sido possivel alcancar uma planificacdo dos ERPs que
evidenciasse uma correspondéncia entre SAP e JDE.

Todavia, o timing fixado revelou-se “demasiado curto para o volume de
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informagdo” a transitar, tendo-se optado por estabilizar as operagdes antes de retomar os
trabalhos em 2016 (E7). Este cendrio tera permitido a empresa tirar ilagdes sobre a ndo
exequibilidade da aplicacdo imediata do projecto a Europa, onde o Project ONE esta
paralizado. Tendo em conta as dificuldades sentidas em Latin America, onde nao
existiam ainda fabricas e se procurava adotar um sistema novo de raiz, ¢ razoavel
questionar-se profundamente um plano que exigiria alteragdes substanciais de processos
em curso.

Para alguns, a op¢do de avangar para um sistema unico ¢ mesmo vista como um
"tiro nos pés". Ainda que com o apoio de consultores SAP, concluiu-se que ndo existe
suficiente preparagdo para que seja possivel apresentar uma descricdo precisa das
“transacgOes existentes, que tratamento ¢ preciso dar-lhes e qual a relevancia de cada
parametro”. Ou seja, para que se possa avancar para a fase de mapeamento e
parametrizacdo, ¢ necessario encetar previamente um “trabalho de definicdo de
processos e validagcdo”, que ndo se encontra em marcha (E4).

Verifica-se, portanto, que a H.B. Fuller est4 agora “a ser mais conservadora” no
que toca ao Project ONE face ao que foi em North America, ciente de que ¢ crucial
acautelar devidamente os riscos antes de fazer uma transicdo de ERP (EI11). Caso
surgissem falhas, estas poder-se-iam repercutir de forma lesiva nas fabricas, que, ao ndo
conseguirem faturar ou emitir ordens de compra corretamente, ndo poderiam servir os
clientes. Contudo, a ado¢do do SAP como sistema Unico ¢ percecionada como uma
inevitabilidade a médio prazo, como consequéncia da expectavel sinergia gerada pela
utilizacdo de uma linguagem comum a todos os processos, departamentos, fabricas e
regides da empresa. Entretanto, procura-se “conjugar os dois sistemas tanto quanto
possivel”, de forma a assegurar o normal decurso das operagdes enquanto se avaliam as

perspetivas de implementacdo de um ERP comum (E9).

4.4. Seccao I'V: Otimizacdo de processos no SSC

4.4.1. Melhorias de processos nos diversos departamentos

O termo das etapas de transferéncia das atividades para o SSC e da consolidacdo

de rotinas abriu finalmente a possibilidade de que o foco organizacional do SSC se
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concentrasse no aprimorar da execu¢do dos processos a um nivel mais detalhado. Trata-
se atualmente de uma dindmica mais proxima do fine-tuning, através da qual se obtém
melhorias que tendem a resultar da acumulacdo gradual de pequenos ajustamentos. Na
maior parte dos casos, o principal desafio ¢ a harmonizacdo dos procedimentos, no
intuito de torna-los tdo idénticos quanto possivel entre os diferentes paises.

Pela sua centralidade, fruto do papel de coletor de informacdo que desempenha,
o departamento de ATR constitui o referencial ideal para testemunhar os esforcos de
melhoria de processos desenvolvidos nos diversos departamentos do SSC com que se
relaciona. Em seguida, apresenta-se para cada departamento a evidéncia sobre os seus
principais processos em curso, em especial o modo como tém evoluido, os seus

impactos em outras areas, os problemas que acarretam e as solu¢des que se sugerem.

4.4.1.1. Accounts Payable

Este ¢ um dos departamentos mais intimamente ligados ao ATR. De entre as
suas atividades rotineiras, salientam-se trés.

Em primeiro lugar, cabe a esta seccdo calcular numa base mensal os accruals
(diferimentos). Sao efetuados seja com base em faturas provindas dos sites que ainda
ndo tenham sido contabilizadas, seja por andlise da conta corrente de fornecedores
recorrentes de modo a obter uma média que sirva de base a uma estimativa, sempre em
concordancia com os CAs. Em segundo lugar, sempre que surjam faturas associadas a
servicos que os CAs acompanhem com maior proximidade, como ¢ o caso de
auditorias, cabera a estes verifica-las e instruir os AP quanto as contas a utilizar e
eventuais corregoes a registar. Finalmente, destaca-se ainda a necessidade de examinar
as faturas relativas a compras, a luz da possibilidade de que estas ndo coincidam com as
ordens de compra emitidas ou de que ndo se dé€ a entrada da mercadoria. Nestes casos,
os problemas burocraticos emanados exigem um seguimento conduzido pelos CAs.

De facto, constata-se que os obsticulos tendem a ser muito mais facilmente
ultrapassados quanto tal intervencdo ¢ feita diretamente nos sites. Por regra, os CAs
encontram-se no SSC, gerindo a contabilidade a distancia e contactando as unidades
descentralizadas apenas em caso de necessidade. Excecionalmente, em Franga, a

organiza¢do optou no entanto por manter os CAs nos sifes, onde, na perspetiva dos AP,
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oferecem resposta mais répida e esclarecida as solitacdes, gracas a um conhecimento
mais proximo dos processos. Realga-se pois a situa¢do paradoxal de que, entre CAs e
AP, “as relacdes tornam-se mais estreitas” quando os primeiros “ndo trabalham
presencialmente no SSC” (E2).

Para a promocdo de uma maior eficiéncia nos processos tratados, foram
identificadas trés sugestdes relacionadas com: uma nova ferramenta de ordens de
compra; a codificagdo com base em indicagcdes aos fornecedores; e a alteracdo da
estrutura do departamento, como em seguida se analisa.

Em primeiro lugar, por forma a uniformizar o processo de emissao de ordens de
compra, 0os AP procuraram em 2013 instituir uma ferramenta que permitisse cria-las
sem o suporte do sistema ERP. No entanto, a “grande resisténcia por parte dos
utilizadores” nos sites, justificada em parte por ndo a considerarem intuitiva, levou esta
tentativa ao fracasso (E2).

Em segundo lugar, no que concerne a contabilizacdo de custos ou accruals, os
AP véem-se frequentemente na necessidade de se basearem numa mera consulta do
historico ou de questionarem repetidamente varias fontes de informacao, “o que torna o
processo algo falivel” (E2). Regista-se a convic¢do de que tal poderia ser facilmente
ultrapassado. Mediante exigéncia por parte da H.B. Fuller junto dos seus fornecedores,
em todas as faturas poderia constar uma codificacdo referente aos centros de custos e
contas de custos a utilizar. Isso verifica-se atualmente “apenas no caso dos fornecedores
criticos de matérias-primas”, ndo havendo de momento vontade de avangar para uma
solugdo que, apesar de implicar negociacdes com os fornecedores e melhor
comunicagdo entre os responsaveis das compras e os AP, constituiria “a inica forma de
eliminar os problemas de contabiliza¢dao” (E2).

Finalmente, em terceiro lugar, ao nivel da estrutura do departamento, observam-
se discrepancias associadas aos diferentes sistemas utilizados, as quais se procuram
minorar. As entidades com sistema JDE encontram-se “algo segregadas” face as
entidades com sistema SAP, j& que nas primeiras cada pessoa estd responsavel apenas
por certas categorias de custos, enquanto nas segundas hd uma alocacdo por pais.
Apesar de se reconhecer que a alocag@o por pais propicia uma percecao mais abrangente
sobre a entidade em causa e um maior sentido de envolvimento, o plano de acdo para

melhorar a estrutura do departamento passaria por “formar equipas por tipo de faturas”.
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Fomentar-se-ia assim a especializagdo por areas de atividade e ndo por areas
geograficas, propiciando-se a harmonizagdo de processos, propdsito que se evidencia
como fundamental para o funcionamento do departamento. O facto de serem as mesmas
pessoas a langarem o mesmo tipo de custos em todas as entidades traria maior
consisténcia, impedindo erros associados a esporadicidade e garantindo que mesmo que
algo fosse mal lancado, sé-lo-ia "coerentemente mal", o que facilitaria posteriores

analises criticas e corregoes (E2).

4.4.1.2. Fixed Assets

Inicialmente, os Fixed Assets (FA) estavam adstritos a ATR, reportando-lhe
diretamente a respeito do tratamento contabilistico do imobilizado. Os CAs intervinham
em todas as fases do processo, assegurando-se do cumprimento das regras aplicaveis as
suas entidades atendendo as especificidades das normas contabilisticas locais, que sé
eles dominavam integralmente.

Apesar de uma progressiva autonomizacdo dos FA, a ligacdo entre os
departamentos ¢ “muito estreita”, em virtude da interagdo didria necessaria para que se
contabilize corretamente determinados procedimentos, como leasing, ou se ofereca
apoio com a documentagdo em operacdes como desmantelamentos. Situacdes desta
indole constituem meras validag¢des e decorrem sem problemas (E6).

J4 no que concerne as capitalizagdes de ativos, ndo € incomum que, apos o
acompanhamento feito a meio do més, os processos possam arrastar-se devido a uma
certa protelagdo dos dois lados em funcdo das prioridades de cada um. Assim, os fluxos
de informacao tendem a “concentrar-se muito mais no final do més”, implicando algum
atrito na conjugagdo de timings. Recentemente, tem sido até “impossivel cumprir”
alguns dos prazos mais apertados, protelando-se dentro do possivel a conclusdo das
restantes tarefas (E6).

Em ultima instancia, para impedir que determinada contabiliza¢do fique
pendente, procura-se “avaliar qual serd o seu impacto” para que se possa prevenir 0s
departamentos afetados (E6). Nao obstante, considera-se que esta questdo ndo ¢
suficientemente grave para que se coloque em causa a qualidade dos processos tratados.

O conhecimento progressivamente adquirido pelos FA foi fundamental para que
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se deixassem de justificar formalidades como a obrigatoriedade de aprovacao por parte
do CA de todas as faturas de imobilizado. S6 entdo era possivel iniciar uma
capitalizacdo, o que gerava um volume insustentavel de trabalho. Apds a autonomizacao
dos FA, o CA passou a ser envolvido apenas “em regime de exce¢do” (E6). Também no
caso do imobilizado em curso recai nos FAs a responsabilidade de saber em concreto
qual o estado dos ativos, transmitindo-se ao CA apenas a informacdo referente aos
gastos para que estes sejam refletidos nas contas.

O departamento de FA foi aquele em que o estado dos processos observados
ofereceu menos oportunidades evidentes de estudo, ainda que seja interessante observar

as vantagens praticas que resultam da autonomia que vem ganhando face ao ATR.

4.4.1.3. Consolidation & Reporting

A grande inovacdo impulsionada pelo departamento de reporte financeiro
(Consolidation & Reporting) prende-se com a introducdo de uma checklist direcionada
para o ATR. Este instrumento dindmico de controlo, atualmente em formato Excel,
permite acompanhar cronologicamente o cumprimento de todas as tarefas a
desempenhar pelos CAs, o que implicou a sua extensiva documentagdo. Propicia ainda
uma vertente mais analitica: ao “identificarem-se situacdes de estrangulamento no
fecho”, ¢ possivel ajustar prazos ou reordenar tarefas de modo a encontrar uma

2
distribuig@o mais coerente e harmoniosa do trabalho (E8). Em caso de eventuais atrasos

b
a sua responsabilidade poderd ser facilmente determinada. Esta &, portanto, uma
ferramenta em constante afinacdo e que procura apresentar uma estrutura tao
semelhante quanto possivel entre os diferentes paises.

E intencdo da H.B. Fuller potenciar o desempenho dos trabalhadores,
futuramente, através da introducdo de KPIs, indicadores compositos de desempenho que
guiardo uma “avaliagdo indexada de cada pessoa” com repercussdes na sua
remunera¢do. Possibilitardo também a constru¢cdo de painéis que ilustrem com mais
detalhe as situagdes problematicas. Contudo, ¢ impraticavel dar esse passo atualmente
por ndo ser possivel aceder rapidamente a informacdo relacionada com diversos
parametros sem necessidade de se somarem diversos ficheiros e filtros. Procura-se entdo

“uma plataforma mais user friendly” para o efeito (ES).
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Numa escala mais pormenorizada, sublinham-se os problemas levantados pela
complexidade do normativo fiscal italiano. Nessas entidades, o sistema de
contabilizacdo em dois registos distintos, usado para distinguir aquilo que dizia respeito
as normas contabilisticas locais italianas ou as norte-americanas, revelou-se
insuficiente, em virtude do aparecimento de situagdes dubias que se agudizavam em
periodos de maior volume transacional. O C&R associou-se aos CAs, trabalhando os
departamentos em conjunto para chegarem a uma solugdo que clarificasse o ambito da
analise. Desta forma, foi criado um novo registo dedicado em exclusivo aos accruals, e
pretende-se implementar no futuro uma outra onde cabera “tudo o que seja de natureza

extra-contabilistica” (ES).

4.4.1.4. Tax

O departamento de Tax encontra-se “numa fase embriondria” face ao restante
SSC por for¢a da politica da empresa, que, de acordo com o Tax Manager, ainda
menoriza a importancia da area fiscal e dos seus impactos a nivel organizacional (E4).
Isso reflete-se no facto de apenas duas pessoas se responsabilizarem por 16 paises e
mais de 50 entidades na Europa.

Tal subdimensionamento ndo permite atender devidamente as especificidades
locais de cada uma, tornando também impossivel prestar um nivel adequado de suporte,
bem como acompanhar auditorias e obedecer aos critérios de compliance. “Nao sendo
visto como uma prioridade” da H.B. Fuller, o departamento “ndo tem capacidade para
formular um plano concreto de atividades”, operando sempre “numa base reativa” em
func¢ao das solicitagoes constantes das diferentes sec¢des, incutindo a sensacao de estar
"sempre a apagar fogos” (E4).

Predomina a falta de confianga nos valores apurados, em resultado de ndo ser
exequivel efetuar uma andlise profunda aos processos. Em alguns casos, como com
descontos a clientes e notas de crédito, “nem sequer existe a percecdo de como € que as
regularizacdes sdo feitas” (E4).

A relacdo com ATR ¢ crucial face a esta conjuntura, visto que ¢ gracas ao
trabalho de validacdo por amostragem (spot-check) das declaragdes fiscais dos CAs que

o departamento de Tax consegue obter alguma visibilidade sobre entidades importantes,
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como UK e Franga. Serd a partir das declaracdes fiscais que se preencherdo as
declaragdes de IVA. Mesmo esta situagao esta longe de ser ideal, ja que, na auséncia de
um controlo exaustivo, “o nivel de seguran¢a da informagdo serd questionavel”.
Idealmente, estabelecer-se-ia um acompanhamento mensal da preparacdo de
declaragdes fiscais em diferentes entidades, desencadeando controlos por andlise de
variagdes e tendéncia e spot-check de documentos fisicos. Além disso, “as declaracdes
fiscais deveriam ser validadas anualmente por consultores externos locais as entidades”
(E4).

A questdo da falta de acompanhamento dos processos ¢ de facto fulcral, sendo
possivel atribuir-lhe uma série de episddios passados que provocaram prejuizos
avultados a empresa, na sequéncia de omissdes de declaragdo de IVA liquidado,
dedugdes desperdicadas ou faturas mal emitidas. Na auséncia de um nivel adequado de
controlo dos processos, prevalece uma logica acritica do tipo "como estava a ser feito
desde sempre assim, ndo se fez nada". Mais grave ainda ¢ o facto de algumas destas
situacdes serem ja recorrentes, o que demonstra "incapacidade para aprender com os
erros" pois ninguém assumiu a responsabilidade (E4).

Apesar dos problemas identificados, verificam-se alguns sinais positivos, como
o recente processo de catalogacdo das diferentes transacdes entre entidades da empresa,
que adveio da validagdo feita aos valores em Accounts Payable e Accounts Receivable.
No entanto, o exemplo mais flagrante de uma oportunidade de melhoria ¢ o tratamento
do IVA, que, enquanto imposto comunitario, implica procedimentos similiares para
todas as empresas. Ainda que seja necessario “acomodar algumas excecgdes legais”,
existe, na opinido do Tax Manager, uma vasta “componente totalmente harmonizavel

por explorar” (E4).

4.4.1.5. Treasury

Incumbida da gestdo de cerca de uma centena de contas bancérias, efetuando
recebimentos e pagamentos, a relacdo da Tesouraria com ATR ¢ vital em particular em
termos de impostos e saldrios. Apesar de se tratarem de departamentos ‘“‘quase
completamente autdbnomos”, € patente o desejo por parte de Treasury de que se crie um

clima de maior intercambio, de modo a agilizar os processos comuns (E3).
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De facto, o principal foco de desgaste entre Tesouraria e ATR reside na
necessidade de consulta aos CAs para obtencdo de pareceres sobre a correcta
contabilizacdo de determinado pagamento. Encontram-se diversas situacdes recorrentes,
envolvendo sempre as mesmas contas, que originam momentos de desconforto visto
que, como refere a chefe de departamento, “nem um lado quer estar sempre a fazer
perguntas, nem o outro quer encontrar sempre os mesmos erros” (E3). Bem assim, dado
que todos os dias as contas devem ficar certas, seria de encorajar uma dindmica mais
lesta na troca de informacdes, que mitigasse tempos de espera.

Levanta-se também a questdo da visibilidade das atividades cuja
responsabilidade recai no CA, mas que impactam a Tesouraria. Apesar de o CA
carregar diretamente informacao relativa aos saldrios no site do banco, o envolvimento
de Treasury no processo permitiria um controlo mais eficaz da informacao, assinalando-
se de pronto eventuais erros. Ja no que toca a impostos, o facto de a Tesouraria ter feito
um trabalho de levantamento exaustivo das obrigagdes fiscais de todas as entidades
deveria habilitar este departamento a contribuir para o cumprimento, havendo pelo
menos o conhecimento decorrente deste levantamento para garantir que ndo ocorram
novos casos de expiragdo de prazos legais de pagamentos.

Pelo facto de s6 muito recentemente o departamento ter sido transferido para
Portugal, ndo existe uma percegdo clara sobre se se registam melhorias em relagdo ao
seu funcionamento anterior, na Alemanha. No entanto, dai “foi herdado apenas um
ficheiro antigo”, que foi necessario substituir integralmente por um novo ficheiro Excel
baseado na recolha, através de reunides com outros departamentos, de todos os
movimentos de tesouraria. Contudo, essa ferramenta foi gradualmente ficando obsoleta,
0 que obriga a que problemas sejam resolvidos “por consulta de informagdo prévia”.
Isto sugere a necessidade de se encetar uma nova otimizacdo, cuja lideranca ¢
reclamada por Treasury, que contaria com a colaboragdo das demais secgdes (E3).

Como consequéncia da estabilizagdo da equipa, que contou com o crescimento
em termos de pessoal, prevalece no departamento uma revigorada sensacao de controlo
sobre 0s processos, 0 que permite “maior margem para fazer corre¢des” quando
necessario e atender a outras solicitacdes (E3). Estima-se internamente que, devido a
sua mecanica muito rotineira, a Tesouraria se aproxima de um patamar em que 0s

processos estardo suficientemente consolidados para que deixem de surgir
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oportunidades de melhoria significativas.

4.4.2. Fases e abordagens para promocao da melhoria de processos

Explicitado em tragos gerais o panorama processual do SSC através da analise
dos departamentos que o compdem, tendo por foco o de ATR, importard compreender
as diversas fases em que a H.B. Fuller tem utilizado diferentes abordagens para
promover as melhorias de processos. Desponta a evidéncia de que trés drivers

essenciais terdo tido impacto na dindmica presente.

4.4.2.1. Fase 1: Programa “lean - six sigma”

A preocupagdo com o tema da melhoria de processos surgiu hd cerca de uma
década na empresa em Portugal, ainda antes do acréscimo da sua relevancia provocado
pela criagdo do SSC. Na verdade, entre 2006 e 2008 instituiu-se mesmo uma area
dedicada a process improvements, concretizando-se a adesdo a um programa lean six
sigma que visava a implementacdo de uma cultura de “melhoria continua de processos
na organiza¢do” (E1). Em cada regido, as pessoas selecionadas viam uma percentagem,
em geral 25%, da sua atividade laboral alocada a execugdo de projetos, que as tornariam
mais habilitadas para um tipo de gestdo que se coadunava com o paradigma proposto.

Os participantes, escolhidos de entre as diversas sec¢des, como a financeira,
comercial e laboratorial, reportavam a sede corporativa nos EUA, onde os “responsaveis
pelo projeto se dedicavam exclusivamente a estas questdes” (E1). Nao obstante, em
linha com a metodologia six sigma, a formacdo propunha uma sequéncia de niveis,
relacionados com o nimero de horas investidas e representados por belts, sendo que o
ultimo - master - habilitava quem o obtinha a assumir igualmente o papel de formador.

Em concreto, definiam-se objetivos tendo em vista a “detecdo de problemas e
ineficiéncias” e logo a procura de formas de resolvé-los mediante “aplicagdo de diversas
metodologias” (E1). A mais comum era os momentos kaizen, que consistiam em
“fechar os participantes numa sala durante dois dias” e fomentar o brainstorming para
que se chegasse em conjunto a melhor solugao.

O programa lean six sigma foi interrompido em 2012, no decurso da decisao da
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empresa em avancar para um novo SSC e encetar o Transformation. Esta fase de
turbuléncia interna acabou por ditar um realinhamento temporario de prioridades,
decidindo-se que as questdoes de melhoria de processos ndo poderiam entdo absorver
recursos internos, os quais deveriam estar “totalmente concentrados nas suas funcdes”
nucleares de modo a assegurarem a transi¢@o das atividades para o SSC (E1).

Tratou-se, ainda assim, “mais de um adiamento do que de uma suspensdo”,
porque reconhece-se atualmente que “faz sentido retomar” uma iniciativa semelhante,
tendo em conta que se acredita que as competéncias e o know-how foram efetivamente
absorvidos pelos colaboradores. Todavia, o lean - six sigma poderd ndo ser a
metodologia selecionada, ja que a sua popularidade ¢ posta em causa por alguns atores
da empresa, sugerindo-se que o estado de arte no campo de process improvements ¢é

"um bocado de modas" (E10).

4.4.2.2. Fase 2: Outsourcing

As circunstancias que despoletaram o abandono provisério do programa lean six
sigma ndo extinguiram, contudo, a temdtica da melhoria de processos na H.B. Fuller.
Assistiu-se, sim, a uma reformulacdo do modo como esta era conduzida, passando essa
area a estar delegada em regime de outsourcing por mais de um ano a diversas
consultoras, com destaque para a PwC.

A conclusdo de que seria necessaria ajuda externa adveio do impacto inusitado
da reestruturacgdo e transferéncia de processos em curso, com as quais a empresa hao se
sentiu habilitada a lidar isoladamente. Toda a fase de integracdo das diversas entidades
no SSC teve o acompanhamento de uma equipa de consultores que atuou de forma
"transversal a varios departamentos" (E10), contribuindo para a definicdo do método
apropriado para o “levantamento e documentagdo de processos a serem transferidos”
(E1). Acrescia ainda a sua priorizacdo, de modo a evitar congestionamentos
transacionais. Uma dificuldade adicional prendeu-se com a evidéncia de que, nos seus
pontos de origem, os processos ‘“nem sempre se encontravam organizadas do modo”
como se idealizara que deveriam decorrer no SSC, o que acarretou portanto uma
harmoniza¢do de metodologias (E11).

Paralelamente, a PwC assumiu a operacionalizacdo da checklist referente ao
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departamento de ATR. Tal decorreu mediante a associacdo de esfor¢os entre CAs e
consultores, com o0s primeiros a transmitirem as informagdes necessdrias sobre as
“tarefas desempenhadas e respetivos timings” (E8). Findo este detalhamento, foi
encontrado um formato o mais uniforme possivel entre as entidades através da
identificagdo dos processos similares entre elas. Surgiu entdo o desafio para que a
empresa considerasse a implementacdo de KPIs, tendo os consultores desenvolvido as
métricas que lhes estardo subjacentes, que passam, entre outros, por fecho dos custos
operacionais a dia 4, entrega das demonstracdes financeiras de acordo com as regras
estatutarias e prazos internos, SOX compliances e reconciliagdes de controlo.

A parceria com a consultora terminou quando a transferéncia de atividades ficou
concluida, na medida em que “havia um or¢camento definido para este processo” que
ndo foi alargado. Contudo, tal ¢ encarado como uma oportunidade pela empresa,
justificada pela confianca na existéncia de "capacidade interna para nos podermos

desenvolver" (E10).

4.4.2.3. Fase 3: Coexisténcia de acdes planeadas e iniciativas individuais

Na auséncia de uma plataforma formal dedicada a melhoria de processos,
assiste-se, desde o fim do outsourcing, na H.B. Fuller a alguma inconsisténcia no modo
com se vem lidando com esta vertente. Sobressai, alias, uma certa dicotomia entre
departamentos que usufruem de uma dindmica mais organizada e aqueles em que se
observa uma maior discricionariedade dos envolvidos na procura de oportunidades de
otimizacao.

Destaca-se para o primeiro grupo o caso do eixo formado por ATR e C&R,
cujos lideres efetuam de uma reunido semanal com a respetiva Manager com vista a
sensibilizacdo para questdes problemdticas. Nesta reunido preconiza-se a partilha de
experiéncias e incentiva-se o feedback através de ideias e sugestdes, sedimentando-se os
resultados através de um relatorio trimestral onde constam as melhorias conseguidas a
nivel dos processos.

Em contraste, salienta-se a relacdo eminentemente informal entre ATR e AP,
cujo registo fluido permite a agilizacdo dos assuntos mais rotineiros, mas ndo favorece a

estruturagdo de procedimentos. Uma abordagem mais formal por meio de duas reunides
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mensais, uma para preparar a semana do fecho e outra para o avaliar, “foi j& discutida,
mas ainda ndo implementada” (E2).

Nestas circunstancias, recai na chefia o 6nus de "dar o exemplo", de modo a
incutir nos restantes trabalhadores a nogdo de que a iniciativa espontanea é desejavel. A
falta de defini¢d@o clara a um nivel superior, uma chefe de departamento defende que a
iniciativa serd "de todos" mas podera vir "de onde menos se espera" (E3).

Este tipo de atitude proativa ¢ ilustrada pela Tesouraria, que deu o mote para que
se efetuasse uma primeira reunido com todo o departamento de AP relativamente a
problemas transacionais relacionados com pagamentos, nomeadamente os de indole
manual de cariz extraordindrio. Pela avultada quantidade mensal registada e por
envolverem montantes significativos, aqueles representam “trabalho acrescido, bem
como um risco elevado” (E3), em virtude da exposicdo ao exterior de informacao
referente a numeros de contas que comprometia o sigilo destas. Com todos os presentes
devidamente sensibilizados para este topico e elucidados quanto ao modo como os
processos eram geridos na Tesouraria, foi possivel "definir regras de limites temporais"
do lado dos AP que contribuiram, com efeito, para a otimizagdo do numero de
pagamentos manuais. Registou-se que esta iniciativa, pelo seu dmbito alargado, acabou
por permitir que "a propria chefia se envolvesse" (E3).

Existem departamentos que ndo sentem a partida falta de uma instancia mais
formal de interagdo, como ¢ o caso dos FA, o que se explica por a comunicagdo com
ATR ser muito frequente. Aqui, como em toda a empresa, o e-mail ¢ 0 mecanismo
convencional de contacto e registo, mas dado que a generalidade das “situagdes se
resolvem em poucos minutos”, resvala-se rapidamente para uma via presencial que ¢é
considerada suficiente (E6). No entanto, por perceberem que, com a separagdo dos
departamentos, os CAs vdo-se tornando menos familiares com os conceitos
relacionados com regulamentagdo, os FA sugerem e predispdem-se a oferecer sessoes
de formacao.

A uma escala mais ampla, a H.B. Fuller dispde de uma reunido mensal entre
todos os chefes de departamento com o objetivo de avaliar a evolugdo dos processos e
apurar situagdes a melhorar, sendo que dela ja “surgiram pequenos ajustamentos”
(E11). A preocupagdo institucional com process improvements existe, expressando-se

com maior énfase no final de cada trimestre.
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4.4.3. Variaveis endégenas com influéncia na melhoria de processos

Verifica-se um vasto espectro de opinides sobre o modo como a estrutura
organizativa e a cultura organizacional influem na dinamica de otimiza¢do de processos
da H.B. Fuller.

No seio do departamento de ATR, perscruta-se a opinido de que a faceta da
cultura norte-americana de "time is money" influi negativamente na qualidade dos
processos, tornando-os mais tendentes a falhas. A pressdo exercida sobre o
cumprimento dos prazos pressupde a ado¢cdo de uma mentalidade pela qual se torna
"preferivel [executar] 80% [dos processos] muito rapido do que 100% muito bem [mas
mais lentamente]” (E1). A situacdo € por vezes encarada com resignacdo, uma vez que
uma mudanga de abordagens exigiria que se divergisse do objetivo vigente ligado a
redu¢do de custos. Contudo, pelas suas caracteristicas, ATR parece particularmente
propenso a exposi¢cdo a volumes de transagdes tais que possam fazer do seu caso um
exemplo extremo.

No departamento de FA, a componente cultural ¢ mais associada a excessiva
liberdade concedida pela empresa a tomada de decisdo ao nivel da interpretacdo das
regras contabilisticas. Tal pode até refletir-se nos trabalhadores em "alguma dificuldade
em perceber" exatamente as tarefas, fruto da insuficiente formalizacdo (E6). A questdo
da exigéncia na observancia de prazos ¢ mesmo desvalorizada por C&R, que a
considera normal e cada vez mais disseminada pelas empresas portuguesas. Trata-se
acima de tudo de uma "cultura de rigor" que se pretende transversal a todo o sector
financeiro (ES8).

Por sua vez, no departamento de AP sente-se que a imposicao institucional face
ao cumprimento de prazos ja foi mais prevalente, emergindo agora a qualidade dos
processos como foco primordial. Em especial no que diz respeito ao apuramento dos
custos, esta mudanga de mentalidade significa mesmo que "importa [mais] ter os custos
todos bem colocados e menos que esteja tudo contabilizado" (E2).

Na esfera da gestdo do Departamento Financeiro como um todo, a nova meta ¢
associada ao advento de uma fase de maturidade do SSC. Apds o impeto inicial, pelo
qual "consoliddmos, mas ndo melhordmos, simplesmente transferimos" processos, ¢é

agora exaltado o papel individual de cada trabalhador na criacdo de um clima de
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entreajuda que propicie a melhoria de processos. De modo a superar a postura
demasiado reativa enraizada, fruto das exigéncias do periodo anterior de transferéncia e
consolidacdo de atividades, € necessario que se torne pratica comum "educar e treinar os
colegas" (E10).

No entanto, na opinido de vérios departamentos, ndo existe oportunidade para
que se gere uma compreensdo profunda sobre o ambito global dos processos. A logica
de centralizacdo de servigos que preside ao SSC pressupde a especializacdo dos
recursos humanos, que se encontram dedicados a tarefas estritamente relacionadas com
a sua area de atuagdo. Quanto mais transaccional for a sua natureza, maior sera a
preocupacao imediata em completar as questdes pendentes, o que provoca a sensagao de
que "as pessoas acabam por saber muito do seu trabalho, mas ignoram as implicag¢des
no dos outros". Dai resulta a perpetuagdo de erros e até algum desfasamento entre
objetivos pessoais e interesse colectivo, o que ¢ ilustrado pelos casos em que se prefere
"perder 5 minutos todos os dias do que duas horas de uma vez" (E3).

A solucdo primordial sugerida por um chefe de departamento para estas
circunstancias seria o shadowing. Através de um plano de cooperacdo que promovesse
trocas pontuais de pessoas entre departamentos, cada uma ficaria mais sensibilizada
para as consequéncias das suas decisdes e para as necessidades das contra-partes.
Promover-se-ia assim um ambiente de valoriza¢do das competéncias individuais que em
termos agregados “faria crescer a propria empresa”, j4 que uma maior uniformizacao da

linguagem interdepartamental potenciaria um maior alinhamento (E3).

4.5. Seccao V: Novo paradigma de otimizacio

4.5.1. A criacao da funcio dos Site Controllers

Recentemente, em finais de 2014, e por iniciativa da gestdo do SSC, um novo
capitulo ao nivel da otimizacdo de processos tera sido aberto, em virtude de uma revisao
do modo como a propria organizagdo se encontra estruturada.

No inicio da criacdo do SSC, visava-se uma migragdo tdo abrangente quanto
possivel das operagdes de cariz financeiro de cada site, a fim se atingir um volume de

transacdes que potenciasse sinergias, salvaguardando-se excecdes relacionadas com
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paises cujo conhecimento seria dificil de assegurar por recrutamento em Portugal.
Comprovou-se, no entanto, que para questdes que excedessem um alcance mais trivial,
ao ndo serem passiveis de tratamento semelhante nas diferentes entidades, teria sido
apropriada a manuten¢do em cada pais de alguém com fun¢des de controlo, cuja
experiéncia e conhecimento das fabricas permitisse prestar apoio e mitigar assimetrias
de informacao.

Tal vazio foi agora ocupado mediante a criagdo da figura dos site controllers
(SC). Estes, apesar de serem trabalhadores do SSC, representam um plano intermédio
entre o SSC e os diferentes sites, onde se encontram regularmente, bem como a conexao

entre as areas financeira e operacional.

4.5.2. Avaliacio preliminar sobre a eficicia dos Site Controllers

A sua atividade teve um impacto imediato ao nivel da eficiéncia dos processos.
Foi possivel definir regras uniformes para a concessdo de descontos a clientes,
assegurando-se a otimiza¢do dos mesmos através da eliminagdo das discrepancias
subjacentes ao seu calculo. Semelhante trabalho foi desenvolvido a respeito dos
critérios de aprovagdo e controlo de custos derivados dos servigos de trabalho
temporario, bem como da padronizagdo dos payroll providers em toda a regido. Apds
aprovacgdo, cada novo procedimento ¢ implementado de forma preliminar, "utilizando-
se um determinado site como controlo" antes de se efetuar a sua transposi¢do para as
demais entidades (E9).

Paralelamente, as credenciais dos SCs como elementos de background
financeiro em interacdo com as operagdes materializam-se no orgamento. Este serd a
ferramenta crucial que permite transpor o conhecimento obtido dos processos para uma
estimativa detalhada do seu impacto em termos de custos. No dominio administrativo
do SSC, o or¢amento propicia que "os dados financeiros estejam mais precisos" (E9).
Visto que a informacdo da contabilidade ¢ fornecida aos site managers (SM), a sua
qualidade ¢ verificada por estes e alertas sdo langados caso se detetem erros no registo
de custos. Trata-se de um tipo de controlo preventivo, preferivel na medida em que
“todas as semanas produz resultados e reduz a necessidade de agdes corretivas” (E9). A

titulo de exemplo, salienta-se o progresso alcangado no processo de accruals de AP.
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Gragas ao grau acrescido de controlo exercido, passou a ser possivel aos SCs efetuar a
revisdo dos numeros antes do seu langamento, gerando-se ainda uma parceria com o0s
SMs que se repercute num fluxo mais consistente da informacao.

A principal ilacdo retirada pelos SCs ¢ de que, face a uma "empresa
deslocalizada" como a H.B. Fuller, s6 ¢ possivel adquirir plena sensibilidade para os
problemas através do contacto presencial, "ouvindo as pessoas" nos diferentes sites: "os
procedimentos nao sdo melhorados na secretaria" (E9).

Concretamente, o primeiro passo para melhorar um processo consiste em "ver
como estamos a fazer", para que se possa decidir o que ¢ necessario reformar. Havera
entdo que calcular "como ¢ que estas melhorias se traduzem em nimeros", para que se
possa depois "fazer uma previsdo da evolucdo da situacdo". Por fim, importa
"assegurarmo-nos de que essas melhorias estio mesmo a acontecer". E entdo possivel
enquadrar esta metodologia na ferramenta DMAIC do six sigma (E9).

A opcdo por proximidade com os sites acarreta beneficios adicionais. Ao
testemunharem a presenga dos SCs enquanto representantes do SSC, ¢ despoletado
junto das pessoas nesses sites um maior sentido de compromisso, que as relembra que
"fazem parte do grupo e que tém apoio". Nutrindo confianca, colhe-se recetividade para

a implementac¢do de processos de melhoria (E9).
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5. Discussao Critica

Optou-se por decompor o ambito de andlise das evidéncias recolhidas no
decurso do Estudo de Caso em funcdo de trés diretrizes fundamentais que o
caracterizam. Sobressai desta forma a sua pertinéncia com vista a um contributo

multidisciplinar e abrangente.

5.1. Transferéncia de processos

Previsivelmente, o processo de transferéncia de atividades para o novo SSC em
Portugal revestiu-se de dificuldades, refletindo as opinides evidenciadas por autores
como Mclvor et al. (2011), segundo as quais a assimilacdo e uniformizacdo de
processos em curso constituem um desafio assinalavel. Com efeito, e apesar de ser
unanime entre os entrevistados uma apreciacdo positiva dos resultados, foram
frequentes os reparos. Estes prenderam-se essencialmente com a insuficiente
coordenacdo entre as partes, que levou a incorporagdo de processos sem uma revisao
critica adequada, mas também com a fixacdo de prazos demasiado otimistas,
exacerbando preocupacdes com timings em detrimento de um rigor imediato.

Questiona-se entdo, atendendo aos efeitos que ainda hoje se manifestam ao nivel
da falta de defini¢do precisa de alguns processos, até que ponto a admissdo de um
intervalo temporal mais alargado para a sua transferéncia para o SSC nao teria sido
preferivel no longo prazo. Sendo certo que foi possivel aos departamentos ir
desenvolvendo esse conhecimento de forma endogena enquanto ja se encontravam em
funcionamento, verificou-se contudo que, frequentemente, a percecdo das lacunas sé
surgiu apos a emergéncia de problemas efetivos que causaram danos. Tal facto induz na
organizagdo uma postura reativa, que dificulta a estruturacdo congruente das atividades,
na medida em que exige a adaptagdo a circunstancias inesperadas. Atendendo as
premissas que fundamentam o modelo de SSC, nomeadamente no que toca aos efeitos
benéficos associados a criagdo de novas rotinas preconizados por Herbert e Seal (2012),
este afastamento de um dominio puramente transacional parece paradoxal, ao reduzir a
eficiéncia de processos que se desejam rotineiros, refletindo-se também nos niveis de

servigo prestado.
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Conforme enunciado por Goh (2002), constatou-se que o elemento humano ¢
preponderante, quer para a transferéncia de processos para um SSC, quer para a sua
posterior melhoria. A motivagdo dos trabalhadores e a sua predisposicdo para
colaborarem com vista a objetivos comuns sdo essenciais para a obtencao de resultados.
Parece particularmente dificil conjugar interesses em circunstincias de mudanca
organizacional, em virtude do potencial para a manifestacio de risco moral.
Confrontados com indefini¢do face ao seu futuro, ndo € razoavel presumir que todos os
trabalhadores se inclinem a oferecer os seus melhores esfor¢os no sentido de promover
uma conjuntura que ndo os ird necessariamente beneficiar, antes pelo contrario. Sera,
portanto, adequado um planeamento minucioso e uma atuacdo assertiva na vertente
interpessoal de uma transferéncia que contribua para que toda a informacao relevante
seja assimilada. Mitiga-se assim, na medida do possivel, este problema.

O penalizante periodo de transi¢do estendeu-se por trés anos, em razao do 6nus
acrescido que um processo de aquisicdo de uma empresa competidora representou para
a transferéncia e consolidagdo de atividades. A transicdo tornou aparentemente
inevitavel a assun¢do de um sistema de ERP comum que diluisse as assimetrias entre
entidades, uma opg¢do prevista por Owens (2013) como meio de valorizar as
competéncias do SSC. O trabalho encetado ao nivel do mapeamento e harmonizagao
contabilistica para efeitos de reporte financeiro lancou as bases para tal
desenvolvimento, mas torna-se evidente que uma migracdo de tamanha magnitude
acarretava riscos substanciais. Um planeamento imperfeito, que ndo detalhasse todas as
transacdes € parametrizasse a sua inser¢do no sofiware, ameacaria o decurso de
processos vitais ao funcionamento da organizagdo. Assim se justifica que se tenha
optado por suspender a implementacdo de um ERP tUnico até que todos os cenarios

potencialmente lesivos se encontrem acautelados.
5.2. Otimizacao de processos

Visto que se torna prioritario assegurar que toda a informagdo seja transmitida e
operacionalizada, s6 apds as fases de transferéncia e consolidagdo de atividades no SSC

comecaram a observar-se com maior consisténcia eventos de otimizagdo de processos.

Regista-se que o atual periodo de progresso decorre dos anteriores, realcando um fator
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de path dependency na evolugdo de uma nova estrutura organizacional. Em concreto,
uma transferéncia imperfeita repercutir-se-a posteriormente num controlo insatisfatério
dos processos, condicionando a sua execugao.

A andlise das praticas nos diversos departamentos revela que ¢ ndo ¢ exequivel
efetuar melhorias em processos que ndo estejam adequadamente detalhados e
supervisionados. O controlo dos processos pode, portanto, ser visto como uma condi¢do
necessaria, sem a qual ¢ impossivel obter progresso significativo. Realga-se o acréscimo
de produtividade que o dominio de todos os procedimentos promove. Verifica-se a
coexisténcia de departamentos que declaram ter um bom nivel de controlo, e que por
isso se manifestam interessados em assumir mais responsabilidades, com outros que,
por apresentarem um nivel de controlo insuficiente sobre os processos a seu cargo, nao
tém capacidade para se dispersarem para além das suas competéncias fundamentais,
revelando impoténcia para corrigir situagdes problematicas.

Comprovou-se que também a tecnologia constitui um fator determinante na
evolucdo dos processos, limitando ou exponenciando o seu progresso e influindo
diretamente na logica de coordenacdo de departamentos. Estes podem ser forcados a
trabalhar a um nivel de eficiéncia inferior por estarem vinculados a um sofiware que
ndo sirva os seus interesses, privilegiando uma configuragdo que permita aos
trabalhadores ajustar-se as restricdes que lhes sdo impostas ao invés da que seria
idealmente adotada.

Foi possivel observar episodios de otimizacdo de processos que se enquadram
nas metodologias previamente instruidas na empresa. A predominancia de um tipo de
comunica¢do rapida e informal entre os trabalhadores com vista a introdugdo de
melhorias representa um sintoma de que a cultura organizacional estard mais alicergada
na diligéncia adaptativa que autores como Pojasek (2003) salientam no /ean. No
entanto, ao contrario do que este sistema de gestdo pressupde, ndo se proporciona
necessariamente um conhecimento mais abrangente, antes uma certa conformacao dos
trabalhadores a sua esfera de atividade. Tal advém da conveniéncia que representa
resolver problemas rapidamente, ainda que ndo se compreenda a fundo as suas causas,
mas ¢ também um potencial sintoma da excessiva especializacao dos trabalhadores para
que Seal e Herbert (2013) alertam. Constatam-se também manifestagdes mais conotadas

com o dominio do six sigma. Ressalta-se ndo s6 a componente analitica introduzida em

44



regime de outsourcing, dirigida a monitorizagdo, avaliacdo e responsabilizacdo através
da medicdo de indicadores de performance, em linha com o descrito por Arnheiter e
Maleyeff (2005), mas também a ocorréncia de reunides e pequenos projetos dedicados a
resolu¢do de situagdes especificas, em conformidade com o exposto por Bozdogan
(2010). O facto de ser por vezes encontrada alguma relutancia por esta op¢ao revela,
contudo, que existe ainda margem de evolugdo no que respeita ao reconhecimento da
importancia que um cenario mais formal de planeamento encerra, bem como o seu
potencial disseminador por toda a empresa como complemento da cultura /ean. Este
tipo de intervengdo especializada evitaria que se efetuassem corre¢cdes numa base
meramente intuitiva, como mencionam Pepper e Spedding (2010).

Saliente-se que ¢ no six sigma que se apoia a filosofia de atuagdo dos recém-
criados site controllers, o que demonstra a identificacdo que os elementos da
organiza¢do especificamente vocacionados para as iniciativas de melhoria de processos
mantém com esta metodologia. Os beneficios duradouros que o lean six sigma
apresenta sdo ainda tangiveis na pessoa dos trabalhadores que participaram no programa
outrora empregue pela empresa naquele ambito, os quais revelam grande sensibilidade
para aquelas questdes.

A inconsisténcia de opinides recolhidas a respeito da abordagem ideal a
otimizagdo de processos sugere que ndo haverd uma panaceia que se adeque as
necessidades especificas de todos os departamentos. Parece, porém, correta a énfase
colocada pela gestdo na expansdo das competéncias dos trabalhadores, potenciando a
sua identificagdo com as diferentes dreas que compdem a organizagdo e encorajando o
seu espirito de iniciativa quando confrontados com adversidades, o que ¢ indicado por
Arnheiter e Maleyeff (2005) como um importante veiculo de mudanga cultural. Nao
fica, todavia, totalmente claro o modo como esse objetivo podera ser alcangado. Sendo
certo que o shadowing representaria uma acao pertinente, seria recomendavel integra-lo
numa estrutura formal que propiciasse uma tradug¢do consistente do conhecimento
obtido em progresso efetivo. A intencdo da chefia em retomar um programa de
formacao centrado nos sistemas de gestao dirigidos a melhoria de processos constituiria,
pois, um bom augurio, apesar de a metodologia lean - six sigma ndo ser percecionada

como inerentemente superior a outras nesse campo.
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5.3. O Centro de Servicos Partilhados

Conforme ditam os designios de eficiéncia associados por Herbert e Seal (2012)
a este modelo organizacional, foi de facto observada a opcdo de privilegiar areas de
cariz mais transacional enquanto componentes fundamentais do SSC. Aquelas
compreendem a maior parte dos departamentos e a esmagadora maioria dos
trabalhadores, os quais tendem a especializar-se nos seus dominios de atuacdo. A
convergéncia de toda a vertente financeira da H.B. Fuller para uma unidade de suporte
auténoma possibilita a alocacdo quase exclusiva dos recursos das unidades
descentralizadas ao dominio produtivo, core business da organizacao.

O SSC entra agora numa fase de algum equilibrio, na qual se avalia o decurso
das atividades como estando em “velocidade cruzeiro”. Nao ¢ simples situar com
precisdo os niveis de performance atuais na curva de maturidade estilizada pela Ernst &
Young (2013) para a evolugdo modelar de um SSC, mas julga-se que este se encontrara
na fase de estabilizacdo, uma vez que se assiste atualmente a um progresso moderado
mas continuo na execu¢do das tarefas. A organizacdo ndo pode, contudo, permitir-se
cair num cendrio em que fica vinculada (locked-in) a procedimentos anacronicos ou
tecnologias insatisfatorias. Estes acarretam resignagdo dos trabalhadores e
incongruéncias entre entidades do grupo, o que propicia a estagnagdo dos indices de
performance. Ficam, portanto, patentes os beneficios de um compromisso com o
investimento na renovacdo e melhoria das praticas, que estimule a otimizacdo do
desempenho do SSC.

A conjuntura de um departamento como o de Tax, assoberbado por volumes de
trabalho incompativeis com um desempenho satisfatorio das suas funcdes, ilustra os
efeitos nefastos de uma modulacdo inadequada. Ao ndo dotar uma area centralizada de
recursos suficientes, no caso em termos do niimero de trabalhadores, a sede corporativa
ndo permite que aquela goze da autonomia a que Janssen e Joha (2008) aludem,
desenvolvendo competéncias e rotinas que lhe possibilitem gerar ganhos de
produtividade associados & uniformizacdo de processos. Nao se cumpre, nesse caso, o
proposito de melhoria dos niveis de servigo enfatizado pelo modelo de Servigos

Partilhados.
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O trade-off entre tempo e qualidade mencionado por alguns departamentos
reflete o confronto entre a concegdo tradicional de SSC como um meio de potenciar a
eficiéncia transacional e o novo paradigma descrito por Owens (2013), pelo qual a
grande mais-valia desta estrutura organizacional reside na possibilidade de oferecer
melhores niveis de servico. E percetivel que o primeiro aspeto se manifesta
essencialmente em departamentos vocacionados para a transmissdo de informagao,
suavizando-se naqueles que atraem maior visibilidade ou interagem com maior
frequéncia com o exterior. Ainda que esta dicotomia se justifique até certo ponto,
evidenciam-se sinais que atestam do renovado intuito da empresa em refor¢ar a
qualidade mesmo em contextos mais propensos a expedicao dos processos, o que sugere
uma gradual aceitagdo do novo paradigma.

A introducdo dos site controllers representa uma certa inflexdo na tendéncia de
centralizagdo que tradicionalmente caracteriza o modelo de SSC. As necessidades
especificas que aqueles pretendem suprir ao nivel de business support, ressaltadas por
Burns et al. (2014), implicam que o SSC va além da mera assimilagdo de transagdes e
desenvolva um elemento diferente de centralizacdo, combinando os interesses genéricos
da organizacdo com um foco especifico nas unidades locais. O SSC distancia-se, assim,
da concecdo descrita por Janssen e Joha (2006), segundo a qual se tratava estritamente
de um vendor para clientes internos. Cabe, portanto, aos site controllers funcionar como
um nivel intermédio entre as partes, reforcando a cooperagdo entre elas e mitigando
desfasamentos entre as dreas financeira e operacional, conforme exposto por Burns et
al. (2013). Previnem-se desta forma casos paradoxais em que a dificuldade de acesso a
informagao nos sifes retire ao SSC efetividade no controlo dos processos, ou em que a
area operacional tome decisdes na auséncia de uma base analitica e quantitativa. A
importancia da génese desta preocupagdo com o controlling prende-se com a expansao
de um foco demasiado estreito na execucdo correta e eficiente da contabilidade,
alargando os horizontes da organizagdo para dindmicas de melhoria de processos
transversais a diferentes areas e que se consubstanciem numa maior satisfagdo dos

clientes.
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6. Conclusoes, limitacdes e sugestdes para trabalho futuro

6.1. Conclusoes

O vinculo que se estabelece entre as fases de transferéncia e de otimizagdo de
processos, bem como a influéncia especifica que uma estrutura de Shared Services
exerce no decurso daquelas, indicam que a evolucdo das atividades de cariz
administrativo num SSC s6 pode ser compreendida mediante uma analise multifacetada.
Expdem-se de seguida, numa primeira fase, as conclusdes retiradas sobre diversos
aspetos relacionados com os Shared Services; numa segunda fase, as conclusdes sobre
sistemas de gestdo; e numa terceira fase, algumas notas sobre tendéncias recentes e
futuras dos SSCs.

Foi possivel obter trés conclusdes genericamente associadas a temdtica dos
Shared Services, mas que incidem também na conciliagdo deste modelo com dinamicas
de otimizagdo de processos.

Em primeiro lugar, o quadro observado confirma o pressuposto de um SSC
enquanto estrutura organizacional tendente ao despontar de melhorias no dominio
transacional. Estas sdo obtidas quer por via das economias de escala, resultantes da
centralizagdo de processos dispersos num espaco comum, quer pela especializacdo dos
trabalhadores, mais habilitados a encontrar oportunidades de desenvolvimento.
Verifica-se, além disso, que o nivel de desempenho atual €, em larga medida, funcdo de
decisdes passadas. Trata-se de uma situacdo evidente de path dependency, que deve
instigar uma énfase acrescida nos efeitos a longo prazo que cada acgdo estratégica
acarreta.

Em segundo lugar, antes de estabelecer um SSC, uma empresa devera planear
exaustivamente o ambito e os timings para a transferéncia de atividades, mitigando
incongruéncias ou assimetrias de informacdo entre o novo centro e as unidades
descentralizadas. Deverd também, por outro lado, definir prazos exequiveis que
permitam a assimilagdo plena dos processos, e usar de um misto de cortesia e
assertividade ao lidar com trabalhadores fragilizados pelas circunstancias. Pela

conjugacdo destes vetores potencia-se a salvaguarda da qualidade dos processos
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transferidos, permitindo que o foco esteja doravante na sua otimizacdo e nido na sua
reconstitui¢ao.

Em terceiro lugar, apds superar a fase de transferéncia, um SSC depara-se com
os desafios inerentes a sua estabilizacdo. Evidenciam-se dois fatores cuja a¢do pode
condicionar o ritmo de progresso esperado, inibindo a amplificagdo de beneficios.

Por um lado, visando a implementacdo de melhorias, um nivel adequado de
controlo dos processos ¢ uma premissa fundamental. Aqui, o dnus estd ndo apenas nos
departamentos, que devem revelar uma compreensdo profunda e um acompanhamento
rigoroso das suas atividades, mas também na sede da organizacdo, que deve dota-los de
recursos adequados para que exer¢am as suas fungdes com autonomia.

Por outro lado, a tecnologia com que uma empresa opera restringe a sua atuacao,
vinculando-a a determinadas praticas e conservando metodologias a despeito da sua
conveniéncia. Um impeto consistente de reforma €, portanto, pertinente no sentido de
promover a eficiéncia e estimular o dinamismo dos trabalhadores. Porém, as
consequéncias de uma renovagdo tecnologica devem ser bem avaliadas, em particular
no que toca a eventuais impactos sobre outras areas de atividade que possam
condicionar o funcionamento da organizacdo a uma escala superior.

No que diz respeito a tematica dos sistemas de gestdo e a sua influéncia na
realidade observada, destacam-se duas conclusdes que permitem formular um corolario.

Nitidamente, o contexto particular deste caso de estudo dununcia uma cultura
organizacional ancorada numa dinamica tipica do /ean. Esta revela-se util para a
expedicdo das tarefas, propiciando um fluxo mais constante de informacgdo que agiliza a
resolucdo de problemas pontuais. Contudo, tal postura diligente dos trabalhadores tende
a cingir-se ao seu campo imediato de acdo, o que levanta dividas sobre a abrangéncia
que o /ean possa oferecer individualmente enquanto veiculo de aprendizagem.

Nesse sentido, as praticas associadas ao six sigma observadas, ainda que
esporadicas, constituem um complemento importante a cultura da organizacdo, em
virtude do incentivo formal e de cariz analitico a resolu¢do de problemas que colocam e
dos efeitos duradouros que incutem.

Conclui-se, assim, que na auséncia de uma solugdo unica que, no dominio destas
metodologias, supra plenamente as necessidades de cada departamento, uma aposta

reforcada e um balango mais harmonioso entre os dois sistemas de gestdo propicie a
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expansdo das competéncias dos trabalhadores, objetivo que se torna cada vez mais
preponderante tendo em vista a otimizagdo de processos.

Ressaltam-se, por fim, duas notas relacionadas com perspetivas que refletem
tendéncias recentes e futuras do SSC.

Sendo certo que a execugdo rapida e eficiente dos processos continua a ser uma
proposicao expressiva no seio do SSC, assiste-se todavia a uma gradual transi¢do que
reflete um novo paradigma. A preocupacdo crescente com a qualidade do trabalho
executado vai ao encontro da melhoria dos niveis de servigo, preconizada como
beneficio predominante na conce¢do mais sofisticada deste modelo organizacional.

A nogdo tradicional de SSC ¢ igualmente desafiada pela criacdo dos site
controllers, que coexistem e se relacionam com o SSC. Ao criar um foco de inversao do
papel centralizador daquele, a gestdo concebe uma organizacdo mais harmoniosa,
colmatando o isolamento das unidades descentralizadas e alinhando-as com os
interesses superiores. Gera-se assim um sistema mais holistico de otimizagdo de
processos, os quais os sife controllers, no nivel intermédio que ocupam, estardo em

condi¢cdes de supervisionar.

6.2. Limitacoes e sugestdes para trabalho futuro

Sublinhe-se o alcance limitado do trabalho desenvolvido. Em primeiro lugar, a
sua amplitude temporal foi conferida pela narrativa de alguns intervenientes e nao pela
verificagdo presencial e exaustiva de todos os eventos descritos. Em segundo lugar,
tratando-se de um Case Study focado em uma s6 organizacdo, ¢ recomendavel cautela
na generalizagdo das conclusdes a outros casos. Os proximos passos no sentido de
amplificar as conclusdes poderdo passar pelo estudo dos impactos estruturais da
introducdo dos site controllers na organizagdo, o que entronca na literatura em expansao

relacionada com os papéis destes agentes em mudangas organizacionais.
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8. Anexos

8.1. Anexo 1

Comparacao entre a estrutura organizacional em M com aquela que resulta da

implementa¢ao de um SSC.

L

Conventional Divisional structure

Fonte: Herbert e Seal (2012)



8.2. Anexo 2

E possivel agrupar as fungdes desempenhadas no estigio em duas categorias.
Uma primeira, mais genérica, compreende as atividades de indole contabilistica
executadas por todos os elementos do departamento, envolvendo reconciliagdo de
contas, lancamentos de encerramento dos periodos e submissdo de estatisticas
legalmente exigidas. Ja a segunda visa a otimizagdo de processos administrativos no
SSC, através de agdes tdo diversas quanto a atualizacdo e agilizacdo de informagdo em
formato Excel, a definicdo de guias de procedimentos para tarefas rotineiras ou a
uniformizacdo de lancamentos contabilisticos, consubstanciando-se num desafio
constante de harmonizagdo e progresso. Esta segunda categoria representa a maior
valéncia do estdgio, sublinhada pelo proprio titulo que lhe esta subjacente — Month End
Closure Process Improvements —, o qual vinca a preocupacdo a nivel institucional em

promover a ado¢ao de medidas que potenciem a melhoria dos processos.
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8.3. Anexo 3

A tabela seguinte sumariza as entrevistas efetuadas a elementos da organizacao

com vista a construcdo do Estudo de Caso. Aquelas sdo apresentadas por ordem

cronolodgica.
Entrevista Funcio Duraciao
E1l Financial Analyst, ATR 0h25min
E2 Team Lead Accounts Payable Oh45min
E3 Treasury Supervisor O0h50min
E4 Tax Manager Oh55min
ES Chief Accountant Italy Oh25min
E6 Fixed Assets Analyst Oh35min
E7 Project ONE Supervisor 0h40min
E8 Consolidation & Reporting Manager O0h50min
E9 Site Controller 1h20min
E10 Financial Controller Manager Oh25min
E1l1 Financial Analyst, ATR 1h15min
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8.4. Anexo 4

Sumarizam-se em seguida, por ordem alfabética, os acronimos usados ao longo

do trabalho para aludir a expressdes recorrentemente utilizadas.

Acronimo Expressao
AP Accounts Payable
ATR Accounting to Report
C&R Consolidation & Reporting
CA Chief Accountant
EIMEA Europe, India, Middle East & Africa
ERP Enterprise Resource Planning
FA Fixed Assets
MA Management Accountant
SC Site Controller
SM Site Manager
SSC Shared Service Centre
TQM Total Quality Management
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