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Centros De Servigo Compartilhado: Vantagens competitivas locais na escolha

de uma cidade para instalagao

Hulyan Anzoategui

RESUMO

O objeto de estudo deste artigop € como a escolha de determinadas
cidades/estados/nacbes para a implementacdo de Centros de Servigos
Compartilhados (SSC) € feita. A metodologia € uma coleta de informagéo via
entrevista com gestores responsaveis pela expansdo de SSCs de pelo menos uma
empresa global. Por fim, analise dos diferenciais competitivos que algumas cidades e
paises possuem em relacdo a outros, tendo como base um contexto politico-
econdmico, social, cultural e qual o impacto na tomada de deciséo.

Palavras-chave: Centro de Servigco Compartilhado. Vantagem Competitiva. Estratégia.
Gestao.

ABSTRACT

The study object of this article is the decision-making that leads large companies to
choose certain cities, states, and countries to install Shared Service Centers (SSC).
The methodology is the information collected by interviews with managers responsible
for SSCs expansion of at least one global company. Finally, the impact on the decision-
making process when we look at competitive differentials that some cities and
countries have against others, based on a political-economic, social, and cultural
context.

Keywords: Shared Services Center. Competitive Advantage. Strategy. Management.



1 INTRODUGAO

O Centro de Servigo Compartilhado (SSC) tem por foco a adogédo de uma
estratégia colaborativa com énfase em atividades suporte para empresas. O objetivo
€ aumentar a eficiéncia, reduzir custos e melhorar nivel de servigo para os clientes
internos da prépria empresa (BERGERON, 2003). Note que diferentemente de
terceirizagdes mais padronizadas como as utilizadas nos anos de 1980, o SSC tem
um objetivo, expertise e continuidade como principais diferenciais.

Ja em 2015, 95% das empresas da Forbes 500 contavam com a atuacao de
SSCs. Notem que o catalogo da Forbes é constituido pelas mais diversas empresas
e diversos setores da economia global. O que certamente todas possuem em comum
€ a busca pela eficiéncia dos seus processos e recursos financeiros. Em um ambiente
altamente competitivo e com fontes financeiras cada dia mais escassas, uma saida
para diversas companhias foi a busca de expansao de processos em empresas que
sejam especialistas nas areas que n&o sejam a area core da companhia que esta
terceirizando uma determinada funcao.

Obviamente o desenvolvimento de eficacia n&o é algo novo por si, tampouco
a utilizagdo da expansdo como uma maneira de melhorar os métodos de trabalho,
mas com o advento da internet, novas possibilidades se abriram ao longo das ultimas
duas décadas. O que antes era realizado apenas em grandes centros, agora podem
ser feitos em basicamente qualquer lugar do planeta.

Essa busca visa atender diferentes demandas das empresas. Por exemplo,
setores automotivos tendem a terceirizar areas como logistica de pecas, setores de
qualidade, Recursos Humanos. Outras tantas empresas terceirizam parte fiscal, legal,
financeira entre diversas outras que néo sao o objeto fim da empresa. Isso permite
uma tendencia de uso eficiente da energia da empresa no que realmente importa para
ela.

Podendo este processo de terceirizagcado ser feito de duas maneiras mais
macros: quando a area que esta sendo terceirizada estara diretamente ligada a
empresa, por exemplo um setor de qualidade da empresa de automotivos, mas que
exerce seu trabalho dentro da prépria fabrica; ou uma empresa cujo a especialidade
atende as demandas sem precisar estar localmente ligada a companhia contratante.

Este é o foco principal deste artigo, abordar este segmento. Notem que dentro ainda



deste escopo de companhias que ndo estdo dentro do espaco, diversos fatores
influenciardo de acordo com as diretrizes de quem planeja este processo.

Neste contexto ainda, podemos inserir a ultima pandemia global, de COVID-
19, que trouxe um abrupto interrompimento das relagdes comerciais. O que antes era
necessario um lugar fisico, agora pode ser realizado de maneira ainda mais remota.
Esta mudanga das relagbes de trabalho também tem impacto em como grandes
empresas lidam com as expansoes.

Percebam que em um ambiente que mesmo antes desta ultima pandemia ja
era deveras incerto e com relacdes comerciais onde as variaveis s6 aumentam, ha
uma troca de prioridades por parte de uma parcela de funcionarios ao redor do mundo
que passam a nao aceitar determinados modelos de negocio que exijam grandes
niveis de rigidez e de excesso de monitoramento. Modelos antiquados tendem a ser
mais rejeitados por profissionais que buscam equilibrio entre pessoal e suas
aspiracdes de carreira.

Tendo em mente que excelentes profissionais buscam empresas que sejam
modernas inclusive em como realizam negocios, a tomada de decisdo entra com mais
perguntas necessarias: Quais processos podem ser enviados a outras localidades?
Qual o melhor modelo a ser utilizado? Uma vez definido o modelo, como implementar?
Qual local correto? Quais devem ser os critérios para um novo centro seja criado?
Quais as principais barreiras econémico-sociais? Estas perguntas sao bastante
comuns em qualquer processo de expansao e sao ainda mais dificeis de responder
quando se trata de um novo canal em um novo pais, que por muitas vezes pode ser
em um continente com culturas completamente diferentes do pais de origem.

Por se tratar de um trabalho com objetivo na escolha de um
pais/estado/cidade para a implementagdo de um SSC, esta sera a pergunta que
buscarei responder: Quais as vantagens competitivas que uma cidade possui para
atrair a escolha de instalagéo de Centro de Servigo Compartilhado.

A base deste estudo parte da vivéncia do autor entre 2019 e 2023 na atuacao
em um Centro de Servico Compartilhado, localizado na Cidade de Curitiba, PR —
Brasil, e da analise da expansao de SSCs, assim como as escolhas de diversas

empresas na hora de expandir dentro deste modelo de negocio.

A necessidade de abortar esse tema € justamente para compreender fatores

nao tao explicitos quando falamos em processos de expansdo e como identificar



pontos que podem passar despercebidos em levantamentos demograficos ou
avaliagcao por empresas especializadas. Ao decidir remover parte das suas atividades
internas, a empresa escolhe primeiramente compartilhar determinadas informagdes,
assim como renunciar ao controle total daquele setor. Notem que o controle ndo deixa
de existir, ele apenas deixa de 100% executado pela companhia. Como esta deciséo
envolve fatores econbmicos, de confidencialidade e eventualmente até de
direcionamento, abordar o processo decisorio € também compreender como avaliar
com uma base de informacdes satisfatoria para uma tomada de decisao eficiente,

coerente e com 0 menor risco possivel.

2 REVISAO DE LITERATURA

Michael Porter afirma em “Vantagem Competitiva das Nacgdes”, que a
prosperidade nacional ndo € algo herdado e sim construido. Nao e algo que emana
dos dotes naturais de um pais, de sua forga de trabalho, das taxas de juros ou do
valor da moeda, como insistem os economistas classicos.

A competitividade de um pais depende da capacidade da sua industria -de
inovar e melhorar. As empresas conquistam uma posi¢gao de vantagem em relagao
aos melhores competidores do mundo em razao das pressdes e dos desafios. Elas
se beneficiam da existencia de rivais internos poderosos, de urna base de
fornecedores nacionais agressivos e de clientes locais exigentes.

Logo podemos associar que neste processo de escolha precisamos levar
estes fatores em conta. E essa dissociacdo aos modelos classicos de leitura de
mercado

Para Porter ainda, nenhum pais pode ser competitivo em todos os setores,
com isso, determinadas regides serdao mais propensas a determinadas areas de
atuacao e esse também é um ponto a ser considerado na equacao.

Além da tradicional terceirizacdo, o aumento de SSC se deve pelo valor
agregado e dos potenciais ganhos economicos e de novas competencias (Gospel &
Sako, 2010). Outro ponto importante € que a criagdo de um SSC que ainda responde
para a companhia mas em uma outra localidade, mantém a capacidade da empresa
de manter sua habilidades internas sem depender da expertise de terceiros (Gospel
& Sako, 2010).



Entdo se para Porter uma nagao sera mais competitiva se tiver um mercado
interno progressista e exigente, e para Gospel & Sako a busca por uma estrutura mais
eficiente pode levar a criagdo de SSCs em localidades cujo custo seja mais
competitivo, notem que existira uma relacao futura aqui. Os ambientes que melhor
absorverem as demandas com um determinado grau de eficiéncia, poderdao competir
com centros mais desenvolvidos e tornarem seu diferencial competitivo exatamente
esta entrega de alta qualidade.

Também para Porter uma nacao nao podera ser competitiva em todas frentes
de mercado, com isso, teremos diversificacdo nos polos de atenimento. Nesta
conexao aqui, podemos perceber que ja 2010, o alcance de internet de qualidade
tornava possivel que a maior parte das atividades auxiliares fossem realizadas de
maneira nao presente na empresa Matriz, pés pandemia de Covid 19, esse processo
€ ainda mais notavel.

Aqui hostaria de apresentar um certo paradoxo: segundo Manuel Castells, em
A Sociedade em Rede, 2001, o papel importante desenvolvido pelos governos dentro
da construcao da sociedade do conhecimento em detrimento da sociedade industrial
foi de suma importancia para elevar os Estados Unidos da América como poténcia
tecnologica e retirar a Unido das Republicas Socialistas Soviéticas como um dos
grandes players tecnologicamente falando. O paradoxo se da exatamente pelo
contraponto de nao apenas ter o mercado como incentivador e desenvolvedor mas
sim contar com o investimento governamental, como coloca Porter. Inevitavelmente
ha de se colocar em conjuntura que o periodo em que se € analisado o
desenvolvimento da sociedade de conhecimento, com inicio no fim da década de 1960
e inicio dos anos 70. Porter avalia o mercado ja a partir dos anos 80, com isso ha uma
certa conexdo em como o inicio pode ter sido fomentado pelos governos, mas a
estabilidade e a ampliagdo desse desenvolvimento se deu quase que internamente
em cada estado-nacgao.

Essa conexao sobre os investimentos e desenvolvimento tecnologicos s&o
importantes, isto porque leva a um cenario ja amplamente debatido, mas que teve um
forte crescimento na década de 1980 que foi a terceirizagdo. Que consequentemente
nos levou ao periodo atual sobre os SSCs.

Em 2016, publicado na ELSEVIER, Richter & Bruhl apresentam um artigo com
a revisao histoérica sobre as pesquisas, livros e artigos relacionados sobre o que ja foi

escrito sobre Centros de Servico Compartilhados. Um dos pontos levantados é que a



ja havia naquela momento um grande numero de artigos e estudos realizados sobre
o tema, que de fato eram valiosos para que empresas pudessem compreender o parte
do processo e questdes relavantes ao tema, todavia, ndo era possivel criar uma teoria
generalista pois se trata de um tema que tem muitas especificidades dentro das
unidades de negécio.

Este € um ponto imporante para o desenvolvimento deste artigo, pois coloca
um ponto ainda nao aborado que é a especificidade como um fator também a ser

levado em consideragao aos tomadores de decisao.

3 METODOLOGIA

Na primeira parte deste artigo foi apresentado os conceitos de um SSC, assim
como um recorte da utilizacdo deste método, as iniciativas que levam as empresas a
buscar essa saida e como mudancas impactantes mudaram o cenario nos ultimos trés
anos devido a pandemia global.

Ja no segundo topico, exploramos quais os objetivos assim como a relevancia
de estudar as vantagens competitivas dentro das organizagdes. Os aspectos que
precisam ser considerados dentro da proposta de expanséo e as definigdes para que
a escolha de uma regiéo seja feita da maneiro com menor risco possivel.

O ponto principal para o desenvolvimento do artigo sera a entrevista com
diretor LATAM de uma area que utiliza SSC como meio de ser mais eficiente assim
como uma revisédo de alguns artigos que sejam pertinentes a discussao. A o6tica sera
sobre aspectos que Michael Porter aborda como vantagens competitivas, mas néo so
das empresas como também das nacoes.

Para fins de confidencialidade, os nomes das empresas que sao comparadas
neste estudo assim como o diretor que concedeu a entrevista serdo omitidos dentro
dos comentarios finais. Apenas dados publicos como nome das cidades, estados ou
paises serdao mantidos.

A entrevista com o Gestor ocorreu no dia seis de marco de dois mil e vinte e
trés, teve uma hora de duragdo com os seguintes tépicos: Tempo de atuagdo com
SSCs; Comparativo com outros meios de terceirizagao; Principais mudangas na ultima
década dentro do cenario de utilizacdo de SSCs; Principais motivos pela busca deste
tipo de servigo; Como fazer uma analise quais setores devem ser enviados a um SSC

e como a empresa pode fazer determinadas escolhas; Impacto de fatores



socioculturais; Quais estruturas sdo fundamentais e quais podem ser

desconsideradas no processo.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A entrevista com o diretor Latam de um Centro de Servico Compartilhado
trouxe diversos insights sobre como a as estruturas podem ser distribuidas de
maneiras distintas. Uma terceirizagdo classica, onde uma parte das atividades vai
para outra empresa. Um SSC que seja apenas em outro pais mas ainda responda
matriz com o intuito de aproveitar possiveis conhecimentos e uma méao de obra mais
barata. Ou um caso especifico, como o de uma empresa que trabalha atraves da
prestracao de servigos, com um determinado padrao, atendendo diversas empresas
e com um proposito. Este ponto relaciona indiretamente com a colocacao de Gospel
& Sako, 2010, que é adquirir novas competéncias. Como a parceria com um SSC que
ja possui um proposito, podera alterar outras areas dentro da propria companhia, ja
que ela sera exposta a novos procedimentos e medidas de eficiéncia.

Esse € um tema que acaba sendo recorrente na entrevista, possuir um
proposito. Uma diferenca para o que foi demonstrato na literatura revisada dentro
deste artigo. Nao ha mencgao de Porter sobre um propdsito. Ha sim o intuito de garantir
um melhor atendimento e como os padrdoes de concorréncia podem sim elevar essa
qualidade, mas uma finalidade? E essa € uma das grandes defesas do entrevistado.
A entrega de uma qualidade dentro do servigo contrato, que ndo sofre grandes
pressdes por politicas internas da empresa contratante, garantindo a qualidade no
servico final.

Notem que essa é também uma grande diferenga em relagdo a uma
terceirizagdo como as que ocorrem dentro de fabricas, como as do setor automotivo,
onde ha uma terceirizacdo, porém as pressdes da companhia contratante sédo tao
grandes que quase ndo ha autonomia para que a empresa parceira atue dentro das
suas diretrizes.

Enquanto para Gospel & Sako, 2010, um SSC que esponda a matriz &
imporante para manter a sinergia dentro da empresa, ha algo que diverge com o
pensamento do diretor: Muita proximidade com a empresa contratante trara mais
interferéncias, exatamente por ser, muitas vezes, uma empresa dominante naquele

ambiente, ira buscar que as atividades sejam feitas dentro dos padrdes ja praticados.



Ao responder a muitos chefes e a muitas pressoes, inevitavelmente a empresa
contratada ndo ira entregar o que se propde a fazer, e perde seu propodsito, perdendo
inclusive a possibilidade de ter um diferencial.

Algo tratado por Porter sobre a competitividade que uma determinada regido
pode trazer é também abordado pelo entrevistado, que séo os fatores de concorréncia
e infraestrutura. Ter uma boa infraestrutura no que tange a formagdo de um
determinado tipo de profissional, que atenda as demandas da empresa, ou de varias
empresas, tornara o ambiente atrativo. Todavia, segundo o entrevistado, existem
pontos que precisam ser explorados além de dados demograficos. Ha a necessidade
de ir a campo e compreender se os dados que séo fornecidos estdao de acordo com a
realidade. Se nao ha um ponto fora da curva que puxe a métrica toda para cima, mas
a realidade cotidiana acaba por ser muito distinta do que previamente levantado.

Aqui mora outro contraste, que € a avaliagédo regional. Nem sempre um grande
centro tera a méo de obra, dentro dos valores necessarios, para tornar o
empreeendimento lucrativo. Quanto maior centro, provavelmente sera maior a
concorréncia e maior o custo da hora-homem, cita o entrevistado. Além de fatores que
hoje sdo mais intangiveis, mas que dentro da literatura classica ndo ha uma
abordagem especifica. Como por exemplo, como quantificar a qualidade de vida,
dentro de um grande centro com a capacidade de atrair e reter bons talentos em uma
empresa como SSC, e com um custo atrativo. Com isso sair de centros, pelo menos
parcialmente, ja estabelecidos, torna a busca mais complexa.

Aqui ja podemos ver o efeito colocado por Manuel Castells, em a Sociedade
em Rede, de 2001 tomando mais forma. Com investimentos feitos por areas
governamentais em educacao, infraestrutura, mobilidade, conectividade, propicia a
uma determinada localidade a mao de obra necessaria para um SSC. Saindo de uma
sociedade industrial para uma sociedade do conhecimento. Notem que caminha de
maneira a completar a ideia de Porter sobre o a competitividade local criar o ambiente.
Com esses investimentos, ha uma atracao de empresas que buscam por essa mao
de obra qualificada, e com as estruturas feitas de maneira correta, correlaciona a um
dos fatores mais importantes citados pelo diretor: continuidade. Dentro de um
processo de utilizagdo de um SSC, a previsibilidade, que é construida com a criagao
e aperfeicoamento dos processos, anda lado a lado com a continuidade. As atividades
nao sao interrompidas por turnover, implementagao de sistema e até mesmo por

instabilidades socio-politicas.
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Ha aqui uma co-participacdo das responsabilidades entre a empresa
contratante e 0 SSC. Ao entregar essa continuidade, os riscos para quem contrata os
servigos é reduzido, aumentando a disposi¢ao para se dedicar ao foco da companhia.
Esse ponto é algo que s6 pode ser notado em periodos primariamente disruptivos.
Dentro de uma normalidade, ndo ha como perceber que uma continuidade e
previsibilidade s&o tdo importantes para uma empresa, mas em periodos de crise,
nota-se o valor desta “normalidade”, comenta o entrevistado.

Com esses pontos, ha certamente lacunas que devem ser analisadas nesta
escolha de local, como por exemplo, ndo s6 a estrutura de cidade, estado, pais no
que tange a mao de obra, mas também em relagéo a desastres naturais, relacédo de
animosidade que possa causar guerras, entre outros grandes interruptores da
normalidade. Como diretor de um SSC, ha que considerar inclusive a probabilidade
do imponderavel em situagdes normais, para que haja uma melhor resposta em casos
extremos. Como o centro entrega solugao, precisamos estar prontos para apresentar
estas solucgdes.

Fatores esses que irdo influenciar na capacidade de felicidade dos
colaboradores, o0 que consequentemente ira afetar ndo sé desempenho ao realizar as
atividade, mas também na capacidade de n&o perder um bom colaborador. Notem
guem essas colagdes vao muito de encontro a se complementar, assim como os
embasamentos de Porter, Castels, Gospel & Sako. A construcao, escolha e diferencial

passa por mais fatores combinados do que necessariamente um ponto isolado.

5 CONCLUSAO

O processo de tomada de decisédo é absurdamente complexo e com variaveis
que nem sempre estavam a vista inicialmente. Fatores econbmico-sociais sdo deveras
importantes no estudo inicial, mas ndo fornecem os dados completos. Escolher um
pais que seja estavel politicamente, mas que também tenha baixos riscos de
desastres naturais, custos baixos, atendam a demanda exigida pela companhia.
Notem que apenas em um paragrafo listei cinco macro fatores que sao facilmente
desdobrados em meses de pesquisa.

Um pais que tenha uma certa estabilidade politico-econdmica certamente
estara na frente, isto porque empresas buscam amplamente reducdo de riscos e

instabilidade pode ter um custo muito alto. Um mercado que seja exigente e puxe a
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qualidade para cima, tera vantagem. Como ja citado anteriormente, Porter afirma que
um mercado exigente ira “obrigar” as empresas a buscarem modernidade, inovagao
e novas maneiras de atender o publico. Com isso, o desenvolvimento do mercado
acontecera de uma maneira mais acirrada. Oferta de mao de obra qualificada, outra
vantagem que anda praticamente de maos dadas com o mercado mais exigente. A
mao de obra tendera a ser mais qualificada em um ambiente mais exigente. Claro que
iSsO ndo é uma regra, mas a tenéncia é de que mercados que possuam um maior
desenvolvimento, inclusive investirdao mais em qualificagcdo da mao de obra. Encontrar
centros econdmicos que proporcionem qualidade de vida e consequentemente uma
melhor entrega, outro diferencial. Este ultimo mais subjetivo, mas cada vez mais ha
uma gama de trabalhadores que ja ndo querem mais passar quatro horas do seu dia
presos no transporte de ida e volta dos seus trabalhos. Notem que para esse processo
de redemocratizacdo dos trabalhos, ofertas como as de trabalhos remotos e/ou
hibridos, tornam um diferencial para que empresas saiam dos grandes centros onde
o stress do dia a dia € muito mais alto.

Mas para que isso acontecga, levantamento de dados sociodemograficos
contemplam parte do processo, mas ha também analise local de competitividade,
compreensao das demandas da empresa contratante assim como uma investigagao
de adaptabilidade de mercado. Se o trabalho for complexo, uma cidade precisa prover
profissionais capacitados, com uma boa quantidade e que estejam dispostos a fazer
0 que seja necessario. Se os profissionais daquela regido ndo atendem a essas
demandas, deve-se repensar a estratégia.

Para trabalho que exijam menos adaptabilidade e sejam menos complexos, a
busca por uma quantidade de profissionais que estejam dispostos a atuar neste ramo
deve ser mais facil, proporcionando mais alternativas. Aqui fatores como custo e
disponibilidade de mao de obra, continuidade e pouco impacto de efeitos naturais
terdo uma parcela maior na tomada de decisio.

Do lado dos paises/estados/cidades ha que se trabalhar em planejamento.
Os investimentos em educagéo no Brasil feitos nas ultimas décadas, que permitiram
o ingresso de mais pessoas no mercado de trabalho com ensino superior, auxiliaram
para pudéssemos absorver trabalhos com uma complexidade maior. O investimento
para que uma cidade como Curitiba tenha crescido de maneira ordenada e facilite o
bem-estar social, ainda que haja inumeros fatores que precisam ser melhorados,

também auxilia nesta colheita de frutos.
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Nao ha uma férmula para o processo como um todo, mas ha varios passos a
serem considerados e que precisam ser levados aos tomadores de decisdo com uma
quantidade efetiva de informagdo. No lado dos gestores de cidades, ha de se
compreender que investimentos de longo prazo em educacido, desenvolvimento
urbano, tecnologia e competitividade de mercado, trardo resultados como os de

desenvolvimento econdmico-social para a regiéo.
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