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Prefacio

Os Global Business Services (GBS, servigos
empresariais globais) se estabeleceram firmemente no
ambiente de negocios. Para a maioria das empresas,

a implementacéo e utilizacdo de estruturas de

servicos compartilhados séo cruciais para que elas

se mantenham competitivas, especialmente quando

a pressao para reduzir custos atinge niveis inéditos.
Embora a histéria do GBS tenha comegado com a
realizacdo de atividades altamente repetitivas para
clientes internos, os centros de servigos compartilhados
(CSCs) estédo evoluindo atualmente para fornecer
servicos empresariais globais, abrangendo atividades
globais de back-office de ponta a ponta. Esse novo foco
inclui também a oferta de atividades de valor agregado
aos clientes internos e a digitalizacdo adicional de
atividades transacionais.

E é nesse ponto que entra a agilidade, a capacidade de
pensar e compreender rapidamente e de avancar de
forma acelerada e facil. O GBS chegou a um estagio no
qual pode trazer os beneficios do trabalho agil tanto para
clientes internos como para a organizagao.

Dentro dos CSCs atuais, estamos observando uma
forte tendéncia de transferir processos de ponta a ponta
das estruturas corporativas para o GBS. No passado,

a fungao financeira era a maior e, portanto, a mais
importante (e dominante) funcdo na empresa. Hoje, o
foco mais global inclui todas as importantes funcdes
corporativas. Isso geralmente reduz a influéncia da
fungdo financeira, enquanto as de FP&A e de vendas e
compras sdo as que mais se beneficiam.
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Cada vez mais empresas também estio transferindo
essas fungdes de ponta a ponta para CSCs, tornando-os
menos dependentes da funcéo financeira.

Com outras fungdes dentro dos CSCs desempenhando
um papel crescente e a dependéncia do CSC diminuindo
em relacdo a funcao financeira, o papel do lider do GBS
também mudara. Em vez de o diretor financeiro (CFO)
ser automaticamente lider do GBS, no futuro outros
membros da diretoria executiva reconhecerdo as suas
responsabilidades, a medida que a importancia das

suas fungdes aumentar no CSC. Isso fara o lider do GBS
adquirir um papel mais multifuncional.

Quanto ao aumento da digitalizacao e da
automatizacdo, os CSCs precisam se adaptar as
melhorias continuas que estao sendo feitas nas
organizacgdes. A implementacao de ferramentas digitais
permite que os CSCs liberem pessoal para atividades
que geram valor e ganhem eficiéncia.



No entanto, a introdu¢éo dessas tecnologias leva tempo
e requer investimento financeiro. Além da necessidade
de permitir prazos de execugao adequados ao analisar
o potencial e implementar solu¢des digitais, as
empresas que utilizam essas solu¢cdes descobriram
que os investimentos iniciais sdo cruciais para o
desenvolvimento da organizagao. Isso se aplica tanto a
projetos de curto prazo — como ganhos rapidos a partir
de solugdes de automacgéo de processos roboéticos
(RPA) — quanto a transformagdes de médio ou longo
prazo, como a implementacgao de inteligéncia artificial
(IA) e, claro, a transicdo para o SAP S/4HANA.

Tudo isso envolve ndo apenas mudancas
organizacionais, mas também desafios relacionados a
pessoal. O grande numero de funcdes fornecidas por
um CSC de larga escala significa que ele precisa contar
com empregados qualificados, especialmente se o foco
em atividades de valor agregado continuar a crescer.
Isso aumenta a concorréncia por talentos adequados

e cria a necessidade de os CSCs se posicionarem e se
afirmarem no mercado como empregadores atraentes.
A marca do empregador tera assim um forte impacto
na distribuicado final de talentos, e as empresas terdo de
pagar mais para contratar pessoal talentoso.

Luciana Medeiros
Sécia e lider de Management Consulting da PwC Brasil
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Este estudo é o sexto de uma série de publicagbes
produzidas a cada dois anos. A pesquisa em que €le se
baseia foi realizada de novembro de 2020 a janeiro de 2021
e incluiu empresas de todo o mundo e de uma grande
variedade de industrias. Ao todo, os resultados abrangem
mais de 300 CSCs, o que nos permite fornecer uma viséo
geral abrangente do status quo, dos acontecimentos atuais
e dos desafios existentes e futuros. O estudo também
abrange as implicagdes dessas questdes sobre estratégia
e visdo, organizacdo e governanga, processos, tecnologia
e dados, pessoas e cultura, além de fornecer um
panorama sobre as préximas tendéncias-chave e futuros
desenvolvimentos em CSCs.

Agradecemos a todas as empresas que participaram desta
pesquisa, bem como a todas as organizacdes e parceiros
que encontraram tempo em um mundo tao atribulado para
fornecer contribuicdes e perspectivas valiosas.

Agradecemos também ao Network global PwC, que
teve grande impacto nesta pesquisa. Todas essas
contribuicdes nos permitiram produzir um estudo final
atraente e profundo. Esperamos que vocé aprecie esta
publicacéo e que nossas observacdes sejam Uteis para
o desenvolvimento da sua organizagao.
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Principais conclusoes

Este estudo nos permitiu identificar uma série de conclusdes que serdo muito importantes para a futura estrutura
dos GBS e para as formas de trabalho que eles utilizam. A secéo a seguir apresenta uma descricado geral dessas
principais conclusdes. Vocé pode encontrar mais detalhes nos capitulos seguintes.

O

02
03

04

A covid-19 alterou drasticamente os processos de negdcio e colocou as empresas em uma posicao

na qual cadeias de suprimento globais livres, viagens, producéo e vendas passaram a ser fortemente
regulamentadas. Apesar dessas importantes alteragdes realizadas, no curto prazo, durante os primeiros
meses da pandemia, 40% das empresas pesquisadas ndo pretendem mudar sua estratégia de GBS.
QOutras 18% disseram que pretendiam até mesmo implementar planos de GBS mais ambiciosos, e pouco
mais de um quarto dos participantes esperava que a covid-19 tivesse apenas impactos operacionais.
Isso indica fortemente que a covid-19 esta impulsionando a digitalizagcéo e tornando os empregados
menos dependentes de um Unico local de trabalho: as empresas configuram sistemas de trabalho a partir
de casa muito rapidamente e até mesmo as transi¢cées foram concluidas remotamente.

O GBS esté se tornando regra em vez de excegdo: 50% dos participantes tém agora CSCs multitorre.
Isso leva a um declinio no papel e na influéncia da fungéo contabil no GBS.

Nosso ultimo estudo sobre GBS, de 2019, identificou a padronizagdo como uma das principais
estratégias e objetivos dos GBSs. Os niveis de padronizagdo melhoraram desde 2019, razdo pela qual os
GBSs agora se concentrardo principalmente na digitalizagdo dos seus servigos. A IA (inteligéncia artificial)
e a RPA (automacao de processos roboéticos) serao as ferramentas mais importantes para alcancar esse
objetivo, enquanto os chatbots terdo impacto menor. Muitos GBS consideram também a implementacao
de IA e RPA como um importante fator de impulso a digitalizagcao atual. Isso sugere que a importancia
estratégica da digitalizacao ultrapassa a da padronizagao atualmente.

Da tecnologia aos técnicos: as novas tecnologias geralmente requerem o desenvolvimento e o
upskilling dos empregados em GBSs, mas uma abordagem em duas frentes é necessaria para
conseguir isso. A migracdo do trabalho transacional para a automacéo e a padronizagdo no
gerenciamento de processos criardo perfis de qualificagcéo. Isso darad origem a novos perfis de trabalho.
No entanto, eles devem ser preenchidos primeiro e, acima de tudo, os empregados devem receber
formagao. Observamos que muitos empregados estédo a altura dos novos desafios e dispostos a obter
mais qualificagdes e competéncias. O fato € que nem todos os novos requisitos podem ser satisfeitos
com o pessoal existente. Isso exigira o recrutamento direcionado de novos empregados, o que criara
uma guerra por talentos.
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As respostas a pesquisa indicam que o foco do desenvolvimento do GBS esta mudando ligeiramente.
Acontecimentos recentes mostram que o trabalho para digitalizagao parece estar agora ultrapassando
o impulso por padronizacdo. Ao mesmo tempo, vemos que a digitalizacdo em quase todos os

GBSs é acompanhada por uma gestao de processos de ponta a ponta, com uma pessoa do grupo
especificamente responsavel pela otimizacdo de processos. As respostas sugerem até mesmo a
tendéncia futura de tornar o GBS inteiramente orientado por processos. Alguns GBSs ja deixaram

de ser silos funcionais para se tornarem organizagdes de processos de ponta a ponta: eles sédo
comandados por lideres de processos, e ndo de fungédo. Por exemplo, lider do ciclo procure-to-pay ou
do ciclo order-to-cash — cada um responsavel por uma equipe relevante.

E quanto a alternativa da terceirizagdo? Curiosamente, a terceirizagdo parece ser um tema mais
importante agora do que em pesquisas anteriores, embora ainda ndo seja uma questao principal. Um
terco dos participantes disse estar avaliando a terceirizacao, € a area de finangas parece ser a melhor
candidata entre as varias fungdes. A andlise adicional de dados mostra que ha interesse um pouco maior
em terceirizar Tl, RH e impostos.

O trabalho agile também chegou ao GBS. As organizacdes de servico estdo impulsionando a agilidade
com um foco em atividades criativas. Especialmente em operagdes — sobretudo a gestao de pisos de
lojas, projetos e equipes de projetos — os métodos agile hoje sdo quase universais. O trabalho agile

faz sentido quando a criatividade, a novidade e a transformagao estao na vanguarda da solugéo de

um problema. No entanto, as atividades altamente especializadas e os processos transacionais em
grande escala ndo devem ser deixados fora da equacao, uma vez que o trabalho agile pode ser mais um
obstaculo do que uma ajuda nessas areas.

siness Service: .h.\" .‘J gilide
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Situacao atual e acontecimentos

recentes em GBS

Tendéncias em GBS

Em retrospectiva

Quando iniciamos o processo de saida da pandemia

de covid-19 com a vacinagao, como foi 0 desempenho
geral dos GBSs nesse periodo? Em grande parte,

muito bom. Essas organizagdes tém processos
centralizados e padronizados e usam a automacéao para
otimizar atividades, o que permitiu a elas serem ageis

e se adaptarem as necessidades imediatas de seus
clientes. Elas também se tornaram mais competentes
em termos digitais e mais bem equipadas para o
trabalho remoto. Por isso, atividades como fechamento
de contas e pagamento de faturas continuaram com
pouca turbuléncia na maioria dos casos. De certa
forma, a pandemia ajudou a enfatizar o papel do GBS
como um verdadeiro parceiro de negoécios, com muitas
organizagdes aumentando o escopo de seus centros
globais como uma plataforma de crescimento. Ao

longo da pandemia, vimos que o modelo operacional
hub and spoke é o mais comum. Claramente, ha um
aspecto do planejamento da continuidade dos negdcios
que é fundamental quando um local tem desafios

de infraestrutura. Mas ha também agora menos
necessidade de centros globais, dada a forma como a
automacao esta impulsionando a padronizacgédo e, desse
modo, permitindo uma abordagem mais adaptada as
demandas regionais.
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Forca de trabalho do futuro

Como entdo o GBS se adaptou tdo bem? Uma das
principais razdes é o pool de talentos que os GBS
desenvolveram. Melhorar qualidade e capacidade
requer os conjuntos de competéncias e os talentos
adequados. De acordo com a CEO Survey 2021, da
PwC, mais de 50% dos CEOs acreditam que a falta
de competéncias esta impactando sua capacidade

de inovar, elevando custos, prejudicando a qualidade
e afetando a experiéncia do cliente. O impacto do
talento no GBS nao é diferente. Aconselhamos os
clientes a pensar na construgao do GBS usando trés
pilares de talentos — recursos operacionais, funcionais
e técnicos — para obter o melhor desempenho. As
competéncias operacionais ajudam a gerenciar o GBS
como uma empresa para garantir um fluxo de trabalho
ideal; as qualificagdes funcionais continuam a ser
necessarias para manter as principais capacidades em
areas relevantes, como contabilidade, remuneragéo e
beneficios ou compras. Ja as competéncias técnicas
s8o necessarias para uma digitalizagdo abrangente. O
GBS é seu préprio negdcio e deve ser operado como
tal: os recursos humanos nesses pilares de talentos
tomarao decisdes de negocios transformadoras e
baseadas em dados, em vez de realizarem tarefas
transacionais de forma isolada do todo. Como

ocorre nas empresas de servigos profissionais, onde
os individuos com essas diferentes competéncias
trabalham em conjunto, os empregados do GBS
concentram-se nos resultados de negdcios, e ndo em
suas necessidades individuais. Os estudos mostram
que isso também os torna mais propensos a avangar na
organizagao — uma situagdo vantajosa para todos.
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Mais do que economia

Parte do beneficio do GBS sera sempre um elemento de
economia — afinal, isso esta no DNA dessa organizagao.
No entanto, os lideres setoriais consideram igualmente
custo, qualidade e capacidade ao avaliar a migracéao

de atividades para o GBS. Além do custo, o GBS pode
oferecer melhor qualidade para qualquer atividade
executada pelo negécio: isso se deve a padronizagéo

de processos e ao efeito multiplicador do upskilling, que
resulta do trabalho de individuos em um ambiente de
subordinacdo centralizada. No entanto, o maior diferencial
para os GBSs de sucesso esta em ajudar a organizagéo
mais ampla a desenvolver recursos e gerar resultados
comerciais. A capacidade de automatizar atividades
transacionais que ndo agregam valor, o que libera recursos
para areas mais relevantes, como gerenciamento de
dados e analises, transformou os GBSs em verdadeiros
parceiros do negécio. Por exemplo, a expectativa de uma
empresa de que as faturas de fornecedores sejam pagas
em dia € uma exigéncia, mas a realizacéo de analises de
dados adicionais para alavancar redugdes de pregos (e
assim economizar) gera valor adicional, o que, por sua vez,
promove a cultura do GBS. Uma vez que sua principal
tarefa é realizar atividades de forma mais eficiente do que
a propria empresa, as equipes de GBS criaram programas
de treinamento para desenvolver mais capacidades
digitais, o que resultou em uma plataforma de crescimento
para fazer o upskilling da organizacdo como um todo. O
GBS costuma ser o Unico negdcio verdadeiramente global
dentro da organizagdo que pode enxergar o impacto real
de ponta a ponta — entao aproveite!

Global Business Services — a chave para a agilidade
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Novo escopo

Embora avangos tenham ocorrido, as organizacdes
ainda estdo buscando alcangar a verdadeira otimizacao
de processos de ponta a ponta, e 0 aspecto cultural
da gestdo da mudancga continua sendo o maior
obstéaculo. Abdicar do controle para uma organizagao
que € geralmente pensada como um centro de
suporte transacional deixa muitos lideres empresariais
bastante apreensivos. Mas, como ja destacado, o

GBS conquistou o respeito e o reconhecimento de
muitos lideres empresariais por causa de suas equipes
digitais e do seu desempenho durante a pandemia,
deixando-os mais confortaveis com a ideia de migrar
mais atividades para o GBS. Essas atividades vao
desde o trabalho transacional a tarefas de maior valor
agregado, mas o que todas elas tém em comum é o
fato de os lideres empresariais reconhecerem que o
GBS pode executa-las com maior eficiéncia de custo e
eficacia igual ou maior. Hoje, assistimos a um aumento
do escopo do GBS para areas como a elaboracéo de
relatérios fiscais obrigatérios e relatérios comerciais
operacionais, nas quais a empresa dedica um tempo
significativo a apenas coletar dados de varios sistemas
— esse trabalho pode ser facilmente automatizado ou
realizado em local onde os custos sejam mais baixos.
Além disso, fungdes como a juridica, administrativa ou
de engenharia também ganharam forca no GBS, pois
os lideres empresariais reconhecem a oportunidade

de o GBS apoiar atividades administrativas mais
relacionadas com conformidade e monitoramento.
Essa evolugdo continua a aproximar as organizagdes
do objetivo final dos verdadeiros processos de ponta

a ponta. E ndo nos esquegamos: o papel essencial de
fazer a ponte entre essas preocupagdes culturais de
toda a empresa é desempenhado por ninguém menos
do que os donos de processos globais — 0s promotores
da mudanc¢a do GBS.

Global Business Services — a chave para a agilidade
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Por que a PwC?

Na PwC, fornecemos suporte abrangente ao longo de
todo o ciclo de vida do GBS, da estratégia a execucéo,
incluindo o gerenciamento de provedores terceirizados
e o fornecimento de nossos préprios servigos
gerenciados para os clientes. Ajudamos nossos clientes
a estabelecer GBSs mais eficientes e baseados em
tecnologia. A automatizagéo do trabalho sem valor
agregado ndo sé melhora o equilibrio entre trabalho e
vida pessoal para os empregados: as operagdes mais
centralizadas do GBS também reduzem a pegada de
carbono global da empresa para ajudar a melhorar o
mundo em que vivemos — na PwC temos orgulho de
tornar o mundo um lugar melhor para todos.

©

William Gilet

Sécio | Lider da Rede Global de Servigos
Compartilhados e Outsourcing

Boston, MA, EUA
william.gilet@pwc.com
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Fig. 1 Quais servicos o GBS fornece atualmente e quais vocé planeja ter no GBS no futuro?
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A Figura 1 mostra que as atividades contabeis ainda
dominam o GBS: 97% das empresas pesquisadas
utilizam o GBS nessa area, que é seguida por RH (73%)
e compras (69%). Também é claro que todas as fungbes
estdo buscando mais maturidade e desenvolvimento
dentro do GBS.

Em contabilidade, 80% das atividades globais sdo
fornecidas por unidades préprias e os 17% restantes

por meio de parceiros externos. As empresas planejam
integrar todas as atividades restantes no GBS, elevando
a proporcao de servicos contabeis prestados por
organizacdes de servicos compartilhados para até 100%.

Global Business Services — a chave para a agilidade

3%
73% 15%
69% 15%
67% 12%
65% 1%
63% 24%
62%
= Atividades atuais do GBS

= Atividades futuras do GBS

Em RH, apenas 9% das atividades s&o realizadas por
prestadores de servigos externos e 64% continuam a
ser realizadas internamente. Das empresas pesquisadas,
27% nao tém quaisquer servigos de RH prestados por
um GBS. No entanto, 15% das empresas planejam
integrar futuramente os servigos de RH no GBS.

O quadro é muito semelhante para as atividades de
compras. Das empresas pesquisadas, 69% tém a
maior parte das suas atividades de compras cobertas
por uma estrutura de GBS, sendo que, em 61%, esses
servigos sdo prestados por unidades préprias. Nos 8%
restantes, eles sao terceirizados. Outros 15% planejam
transferir atividades de compras para o GBS.
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Em TI, a participagdo dos servigos terceirizados é maior
(23%) e apenas 44% sao fornecidos por unidades
préprias. Ao mesmo tempo, 12% das empresas
pesquisadas planejam integrar suas funcdes de Tl em
uma estrutura de servicos compartilhados.

Quase dois tergos das empresas pesquisadas tém
servigos tributarios fornecidos por uma estrutura de
GBS, sendo que 57% usam servigcos proprios e apenas
10% os terceirizam para prestadores de servigos
externos. Cerca de 7% das empresas planejam
transferir servigos tributarios para o GBS.

Na area de analise e planejamento financeiro (FP&A, na
sigla em inglés), apenas 4% das empresas tém servigcos
terceirizados; 59% mantém estruturas internas. No
entanto, ainda ha espaco para melhorias em termos

de utilizacdo do GBS: 37% das empresas ainda nao
transferiram quaisquer servicos de FP&A para um CSC.
No entanto, é provavel um grande aumento na utilizagdo
do GBS em um futuro préximo, uma vez que 24% dos
participantes declaram que pretendem integrar mais
servigcos de FP&A em uma organizagdo compartilhada.

Em tesouraria, o quadro é semelhante: 57% das
empresas utilizam servigos internos e, em apenas
5%, eles sao terceirizados. Outros 2% planejam a
integracéo no GBS.

Uma divisdo muito clara é visivel em logistica: quase
dois tercos das empresas pesquisadas ainda nao
migraram esses servigos para o GBS, enquanto um
terco utiliza servigos globais préprios e apenas 4% os
terceirizam. Além disso, somente 2% das empresas
pesquisadas planejam integrar a logistica no GBS, um
sinal de que o GBS tem potencial limitado nessa area.

O mesmo se aplica aos servicos de vendas, com
um terco das empresas usando servigos globais
préprios e 3% contratando prestadores de servigos
externos. No entanto, uma parte consideravel das
empresas planeja integrar atividades de vendas em
estruturas compartilhadas.

Para servicos de auditoria interna, a transferéncia para
o GBS foi ainda menor: apenas 30% das empresas
fornecem esses servigos por meio do GBS interno e
somente 1% os terceiriza. Além disso, apenas 10%
das empresas pesquisadas planejam transferir mais
atividades de auditoria para o GBS.
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Por fim, o GBS é menos usado para servicos juridicos:
apenas 20% das empresas fornecem esses servigos
pelo GBS interno e 3% os terceirizam. Isso significa
que 77% das empresas pesquisadas ainda executam
atividades juridicas dentro das suas organizacoes
originais, embora 7% planejem transferi-las para
estruturas compartilhadas.

De modo geral, a Figura 1 mostra que fungdes
maduras como contabilidade, RH e compras tém como
objetivo geral aumentar a transferéncia de atividades
para o GBS (por exemplo, contabilidade local zero),
enquanto fungdes menos maduras visam concluir sua
configuragéo inicial dentro de um GBS.

GBS e 0 novo normal

Nossas conclusdes mostram que as empresas
consideram o GBS uma estratégia solida na situagéo
econdmica atual. Ao todo, 44% dos participantes
disseram que pretendiam prosseguir com a sua
estratégia atual, apesar da pandemia de covid-19.
Outros 18% ainda estavam avaliando planos mais
ambiciosos para o GBS. Cerca de 30% esperavam
que a covid-19 tivesse um impacto operacional (por
exemplo, pequenos ajustes nas operacoes) e 8%
consideravam a covid-19 uma razao para refinar
sua estratégia de GBS. Entretanto, nenhum dos
participantes considerou a covid-19 motivo para
suspender sua estratégia global, o que demonstra a
forca do GBS na estratégia corporativa.
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Evolucao atual de analise e planejamento financeiro no GBS

Desde a eclosédo da covid-19, a mudancga na vida privada e no mundo empresarial se acelerou radicalmente.
Em paralelo aos efeitos sobre os modelos de negdcio e a digitalizagdo geral, o mundo do GBS também foi

seriamente afetado.

Neste artigo, pretendo comentar sobre cinco observagdes no ambito do GBS relativas a area de anadlise e
planejamento financeiro. A concluséo é clara: ela esta se tornando uma parte cada vez mais importante do

portfolio do GBS.

A covid-19 tem impulsionado a adocao
do trabalho remoto - e, indiretamente, do
modelo de GBS

Um dos efeitos secundarios do “novo normal” desde o
inicio da pandemia é que o trabalho remoto se torna tao

importante quanto o trabalho nas instalagées da empresa.

Existe uma crescente aceitacdo na administracdo de que
o trabalho remoto pode alcancar resultados eficientes,
mas ha também uma crescente consciéncia de que o
trabalho remoto requer mais disciplina e harmonizagéo
de processos para evitar mal-entendidos e a ado¢éo de
medidas no momento errado ou na ordem errada.

Global Business Services — a chave para a agilidade

O trabalho remoto também aumenta a necessidade de
uma Unica fonte de verdade para estruturas de dados e
indicadores-chave de desempenho (KPIs, na sigla em
inglés) a fim de evitar comunicagdes desnecessarias
para esclarecer o significado ou a origem dos numeros
relatados. Essa é uma excelente oportunidade para

o GBS, uma vez que a esséncia do seu modelo
operacional é centralizada, mas distante da prestacao
de servigos ao cliente, com base em processos
padronizados incorporados em um claro framework
de KPIs e em acordos de nivel de servigo para medir a
eficiéncia e a eficacia do processo.
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Fig. 2 Gestao de crises no GBS: ac¢oes realizadas por varios GBS durante a pandemia
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A crescente popularidade e usabilidade de
solucdes analiticas de pouco ou nenhum
codigo (além de estruturas de inteligéncia de
negocios gerenciadas de forma centralizada)
esta impulsiona o GBS de anadlise e
planejamento financeiro

A utilizac&o crescente de solugdes de pouco ou nenhum
codigo € a base ideal para uma abordagem eficiente

do GBS de andlise e planejamento financeiro. A

medida que mais aplicativos de desktop com recursos
analiticos flexiveis e poderosos surgem no mercado,
torna-se cada vez mais importante ter uma Unica

fonte de verdade para as estruturas de dados a fim de
garantir um dialogo produtivo sobre desempenho: O
GBS pode ajudar nesse aspecto, mantendo o modelo
de dados subjacente alinhado com os requisitos gerais
de gerenciamento e KPIs. Estruturas e relatérios de
dados padrao do GBS - além da capacidade de realizar
analises flexiveis sob demanda em nivel local — podem
abranger a maioria das necessidades de relatérios.

As organizacoes orientadas por processos
e a abordagem integrativa do S/4HANA
para contabilidade e andlise e planejamento
financeiro promovem o GBS

Vemos uma tendéncia de modelos operacionais
orientados por processos nas fungdes administrativas
para superar as barreiras funcionais que cresceram

ao longo dos anos. Em conjunto com sistemas
empresariais de gestao (ERP, na sigla em inglés), como
0 S/4HANA, isso esta impulsionando a integragéo entre
analise e planejamento financeiro e a contabilidade

em especial. A contabilidade ja € um servico GBS
muito maduro, impulsionando a integragéo e, portanto,
levando a migragdo de mais atividades de analise e
planejamento financeiro para o GBS (por exemplo,
atividades de controle no fim do més). Ha aqui uma
importante divisdo entre a sede, como érgéo de
governanca, as operacdes locais que trazem valor para
os clientes externos e o GBS, que oferece exceléncia
em processos. As abordagens orientadas por processos
tornam essa divisdo ainda mais relevante.
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Os centros de exceléncia de analise de
negocios sao também um impulso para a
harmonizacéo de processos

Muitas empresas comegaram a agrupar andlises de
negécios com a aplicagcéo de ferramentas preditivas,
solucdes de mineragéo de processos e outras solucdes
avancadas de analise, a fim de evitar redundéncia e
garantir a alocagao eficiente de escassas competéncias
analiticas. As solugdes de analise de processos,

em especial, sdo ideais para identificar variantes de
processos e anomalias no fluxo de processos. Essas
informagdes podem entéo ser utilizadas para descobrir o
fluxo de processo mais eficiente ou garantir a disciplina
do processo. Isso torna ainda mais relevante o papel do
dono do processo, uma vez que agora existe tecnologia
para complementar o conhecimento e a experiéncia do
processo — permitindo, em ultima analise, acelerar ainda
mais a harmonizacg&o do processo.

Ainda ha muito potencial para o GBS em
analise e planejamento financeiro

Embora fatores como os destacados acima estejam
aumentando a relevancia e os beneficios do GBS em
analise e planejamento financeiro, ainda ha potencial
inexplorado. Os resultados da nossa pesquisa revelam
que 30% dos participantes ndo tém servicos de
andlise e planejamento financeiro no GBS. Outros 50%
transferiram até metade dos seus servigos de analise e
planejamento financeiro para o GBS. Isso significa que
cerca de 80% dos participantes ainda tém potencial
para ampliar seu portfélio de analise e planejamento
financeiro no GBS e obter os beneficios disso.

Todas essas observagdes mostram que existe um
grande potencial para o GBS em analise e planejamento
financeiro, e ele vai muito além dos motivos tradicionais,
como a arbitragem de mao de obra. Além da presséo
cada vez maior por estruturas de back-office eficientes
e enxutas (e, portanto, também estruturas de analise

e planejamento financeiro), a crescente necessidade

de informacéo financeira atualizada, confiavel e
consistente aumenta a relevancia do GBS em analise

e planejamento financeiro como parte de um GBS de
ponta a ponta, centrada em processos.
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Fig. 3 Porcentagem de servigos de analise e planejamento financeiro transferidos para o GBS
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Contabilidade - pioneira entre as “atividades locais zero”

A funcao contabil esta no centro da grande maioria
dos GBSs atuais. Nossa pesquisa revelou que a
contabilidade é a Unica fungao com um nivel muito
elevado de maturidade para o GBS - 97% das
empresas pesquisadas incorporaram a contabilidade
no GBS. Isso talvez ndo surpreenda, pois o CFO da
empresa é geralmente o responsavel pelo GBS. Assim,
a funcao contabil atua como nucleo para que todas as
outras fungdes sejam incorporadas a uma estrutura de
servicos compartilhados e como referéncia para medir o
sucesso desse processo.

Apesar da alta maturidade do GBS contabil, a
transformacé&o da contabilidade ainda néo esta
completa. O objetivo final deve ser alcangar cadeias de
processos holisticas, ponto a ponto, implementadas
em um conceito de “contabilidade local zero” para
toda a empresa, com 0,0 FTEs (sigla em inglés para
equivalente em tempo integral) de empregados de
contabilidade locais. Alcancar esse objetivo é um
marco e, em nossa opinido, deveria ser uma ambicao
para cada organizacdo: A divisdo de atividades entre
entidades locais e o GBS cria interfaces que costumam
resultar em concorréncia interna e megalomania.
Solugdes tecnoldgicas, provedores locais de servicos
de contabilidade e impostos e fornecedores de BPO
(Business Process Outsourcing) podem fornecer o
suporte crucial necessario para transferir todas as
atividades cobertas por entidades locais para um GBS.
No entanto, o desenvolvimento e a melhoria da fungcéao
contabil dentro de um GBS muitas vezes criam desafios
relacionados a governanca e legitimidade.
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Como em todos os aspectos do negécio, a crise de
covid-19 lancou sua sombra sobre o GBS, mas os
efeitos positivos para a fungao contabil superaram
0s negativos. A necessidade de acesso rapido a
informacdes importantes, como dados de liquidez

e fluxo de caixa, demonstrou a importancia de se
identificar dados essenciais para os negoécios no nivel
do grupo corporativo. Isso permitiu que os GBSs
bem gerenciados se adaptassem e implementassem
rapidamente contramedidas e acabassem por
conquistar vantagem sobre suas concorrentes.

A automacgao completa de todas as atividades sem
valor agregado € um importante fator impulsionador

de eficiéncia no GBS, e a fungao financeira é a

funcdo mais desenvolvida nesse caso também. No
entanto, isso parece se dever a tesouraria, ndo a
contabilidade. A fungéo de contabilidade, ao contrario
da tesouraria, tem uma desvantagem no fato de que
suas formas de trabalho costumam ser influenciadas
por clientes internos, o que dificulta a automacao e

a padronizacgdo das atividades. Um exemplo desse
problema é a responsabilidade local pelos langamentos
de fechamento, o que complica a aceitacdo em nivel
mais alto e, portanto, diminui a responsabilidade do
GBS. Para resolver o problema, muitas empresas estao
adotando abordagens novas e mais abrangentes, cujo
objetivo é transferir a responsabilidade das unidades
locais para o CSC.
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De acordo com os resultados da nossa pesquisa, a Embora a digitalizagdo ainda esteja avangando muito
digitalizagdo da funcao de contabilidade € a estratégia lentamente e ndo indo muito longe, varias empresas
mais implementada pelos GBSs. Essa transformacéao estdo experimentando também novas formas ageis de
esta sendo liderada por ferramentas e sistemas digitais, organizacao. Até agora, os efeitos dessas experiéncias
que, por sua vez, ajudam a aumentar a padronizagao foram vistos essencialmente na gestdo do chao de

dos processos e das estruturas de dados. No entanto, fabrica e no trabalho em projetos. Também nesse caso
os niveis de implementacéao ainda variam muito: — considerando as muitas vantagens do trabalho agil -
Algumas organizagoes digitalizaram apenas 20% das esperamos ver as organizagdes abandonarem o trabalho
atividades, enquanto outras chegaram a 90%. rigido em prol de uma colaboracéao agil e de abordagens

A mudanca empresarial em curso devido a digitalizacao e solucdes rapidas e dindmicas para problemas.
tera também impacto significativo nos métodos de

trabalho, nimeros de empregados e qualificacées

necessarias para futuras posicoes.

Fig. 4 Modelos de gerenciamento para servicos empresariais: organizacoes lineares versus organizagoes ageis
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Modelo de gestao linear
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Organizacao agil
Modelo de liderancga agil
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Em resumo, as funcdes contabeis terdo de enfrentar
desafios em um nivel muito alto de maturidade do GBS
no futuro, abrindo caminho para outras fungcées em
seguida. Cabe as proprias empresas decidir o quanto
pretendem favorecer e promover esse desenvolvimento,
por exemplo, continuando a reduzir as atividades
manuais por meio do aumento da automacéo e da
digitalizacao, e redefinindo os requisitos e perfis de
trabalho para atender as demandas futuras.

Diretor

Essen, Alemanha
arne.weuster@pwc.com
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orientada por
propoésito

Negécio

Equipe de
analises

Resta ver qual sera a préxima fungéo a seguir a
contabilidade nessa jornada. A funcao de analise

e planejamento financeiro, como parte da funcéo
financeira de modo geral, esta atualmente na melhor
posicao para fazé-lo. Os resultados da pesquisa
confirmam isso, mostrando que muitas empresas
planejam transferir atividades de analise e planejamento
financeiro abrangentes para seus GBSs. Outras funcdes
que, em nossa opinido, continuardo a se desenvolver
fortemente nessa direcdo sédo as de impostos e
tesouraria, embora em menor grau do que a de analise
e planejamento financeiro.

Socio
Stuttgart, Alemanha
michael.suska@pwc.com

21



[1 C Estratégia e visdo

Fig. 5 Que opcdes descrevem melhor sua estratégia de GBS para os préoximos cinco anos?
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A Figura 5 mostra que a digitalizacéo, a padronizacao

e a expansao do escopo do GBS sao estratégias-chave
do GBS para os préximos cinco anos entre mais de trés
quartos das empresas pesquisadas. A transicao para
uma organizacao orientada por processos também esta
ganhando importancia como um alvo estratégico do
GBS, enquanto o BPO parece estar perdendo relevancia
para o direcionamento estratégico.
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Fig. 6 Vocé avalia terceirizar alguns processos ou fungées?

N&o, a terceirizacédo
nao € um tépico
importante para nés
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operacionais do GBS

Outro

Sim, para tarefas
operacionais do restante da
organizagao corporativa

Sim, para tarefas

especializadas do restante 5% A Figura 6 indica que a terceirizagdo ndo é uma meta
da organizacao corporativa estratégica importante para dois tergos das empresas
pesquisadas. No entanto, o outro terco restante dessas
empresas avalia terceirizar processos ou fungdes,
criando um ambiente de mercado favoravel para
provedores terceirizados.

Sim, para tarefas 5%
especializadas do GBS

Fig. 7 Para quais funcdes vocé considera terceirizar servicos?

Financas 41%
T
RH A Figura 7 mostra claramente que a fungéao financeira
(incluindo contabilidade e analise e planejamento
financeiro) é a primeira meta quando se trata de
alavancar o potencial da terceirizagcdo. No entanto,
Impostos 6% parece haver pouco potencial para terceirizar as

fungdes de Tl, RH e impostos.
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Novas formas de trabalhar - organizacoes ageis para o sucesso

A capacidade dos servicos compartilhados de se
adaptarem rapidamente a ambientes volateis, com
complexidade e incerteza cada vez maiores, foi posta
seriamente a prova pela pandemia de covid-19. Apds o
choque inicial, a maioria das organizagdes se adaptou ao
novo ambiente, migrando rapidamente para o trabalho
remoto e mantendo as perturbacdes nas operagdes
comerciais em um nivel razoavel. Apesar dessa mudanca
bem-sucedida, o “novo normal” do trabalho em uma
pandemia também mostrou claramente os pontos cegos
comuns relacionados a agilidade que a maioria das
operagdes de GBS experimenta. As areas que requerem
melhorias podem ser resumidas da seguinte forma:

¢ Realocacao flexivel da forca de trabalho de
acordo com as necessidades reais de recursos
Enquanto as equipes de contas a pagar enfrentaram,
em geral, cargas de trabalho menores do que o
normal durante a primeira fase da pandemia, o RH
assumiu muito mais trabalho do que o habitual no
mesmo periodo. Muitas organizagdes consideraram
um desafio ajustar de forma flexivel e imediata a
utilizacdo de pessoal para atender a essas cargas de
trabalho volateis.

e Gestao de atividades sensiveis ao fator tempo
(por exemplo, fechamento de balancos)
Os picos de carga de trabalho tornaram-se dificeis de
lidar em muitos casos, especialmente em GBSs que
dependiam da comunicaco informal. Se tivessem
sido implementados métodos de trabalho ageis e
abordagens de rede com equipes flexiveis, os GBSs
poderiam ter respondido a essas alteragbes na carga
de trabalho muito mais rapidamente.
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e Manutencao de iniciativas estratégicas como
prioridade durante periodos criticos
Varios clientes de GBS disseram ter paralisado
temporariamente iniciativas estratégicas de longo
prazo devido a incerteza geral e as limitacdes de uma
forca de trabalho atuando no modo de gestao de
crises. No entanto, esses projetos costumam estar
relacionados com digitalizagdo e melhoria continua,
razdo pela qual desempenham um papel importante
no sucesso de longo prazo do GBS.

A pandemia demonstrou indiscutivelmente que a
agilidade organizacional é um fator-chave de sucesso.
As operagoes de GBS sdo normalmente configuradas
como organizacgdes lineares com base em seu propésito
original: fornecer servigos de alta qualidade com

baixos custos de mao de obra, realizando tarefas
transacionais. No entanto, esse papel tradicional agora
perde relevancia devido a automatizagao continua das
tarefas transacionais. Para atender aos novos requisitos
de alta capacidade de resposta, maior foco no cliente

e impulso a inovagao, a estrutura organizacional
tradicional do GBS precisa evoluir.

Mas o que o GBS pode fazer para aumentar a
agilidade? A integracao de elementos de uma operagéo
de rede flexivel na estrutura tradicional de organizagéo
linear dos centros de servigos de negocios € uma
primeira resposta eficaz a esses novos requisitos.
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Prés e contras de organizacoes lineares tradicionais em comparagao com organizagcoes em rede

Organizacao
linear tradicional CFO do grupo

Conselho Lider de fungéao Lider de fungao

Membro da equipe Membro da equipe Membro da equipe

Organizacao
em rede

Especialistas
P Contadores Desenvolvedores Projeto X

Compradores em logistica

Transacéo X

Ciclo procure-to-pay

Organizacao em rede

* Operagdes eficientes, com fungdes e * Diferentes perspectivas e equipes
responsabilidades claras diversificadas incentivam a inovacao

Organizacao linear tradicional

e Coordenag3o e gestéo eficientes * Acesso abe_rto a Conheqime_ntos e
entre fungdes competéncias interfuncionais

Abordagem
hibrida
e A comunicagéo interfuncional limitada e Concorréncia interna pelos melhores
reduz a flexibilidade e a inovagéo desempenhos
¢ Mentalidade de silos dentro das fungdes, e Exigéncia de nivel elevado de alinhamento
& ndo uma visao de ponta a ponta e A falta de cadeias hierarquicas torna a gestdo

mais dificil

O uso de uma abordagem hibrida permite que as
empresas combinem os beneficios de ambas as
estruturas, adotando equipes flexiveis para trabalhar
em projetos transformacionais, impulsionar inovacao e
a melhoria continua e superar os desafios de utilizacao
da equipe. A tabela simplificada a seguir destaca as
principais caracteristicas de um potencial modelo
hibrido para GBS.
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Fig. 9 Exemplo de um modelo organizacional hibrido para servicos empresariais

Negdcios Corporativo GBS

1
Design e E * Organizagdo em rede com equipes flexiveis
construcao ® . ® Foco em projetos, transformagdes, trabalho de melhoria continua e
. requisitos de adogao rapida (por exemplo, mudangas na carga de trabalho)
:
1
~ 1
Operagdes + » Organizacao linear com funcdes e cadeias hierarquicas claras
¢ Operacao tradicional, com foco em tarefas transacionais
Lideranca direta do proprietario Lideranga virtual do gerente de
do processo de ponta a ponta entrega, que é responsavel por
uma equipe operacional
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O objetivo ndo é transformar seu GBS diretamente do
“zero” para uma configuragdo totalmente agil, mas sim
concentrar-se nas mudancas certas alinhadas com o
propésito em evolugdo dos servicos empresariais:

¢ Tornar-se uma organizagao orientada por valor,
adaptando-se rapidamente a volatilidade e as
mudangas na carga de trabalho

e Desempenhar um papel importante como
impulsionadora da inovagéo e da digitalizacao
na empresa

e Garantir maior capacidade de resposta e
foco no cliente

©

Barbara Major - Dlwell
Gerente sénior

Munigue, Alemanha
barbara.major-duewell@pwc.com
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Fig. 10 Como vocé descreveria seu GBS?

Organizagao

(o)
CSC multitorre 36%

Modelo de entrega global
com uma rede de centros

CSCs independentes de
funcao exclusiva

GBS
integrado

Estrutura descentralizada
com servicos desagregados

A Figura 10 indica que as empresas estao buscando
GBSs multitorre de alta maturidade e ndo CSCs de
fungéo exclusiva. Isso mostra que a eficiéncia de custo
ainda é a razao predominante por tras da implementacao
de CSCs, e que a tendéncia para organizacdes de
negoécios globais aumenta mesmo a medida que as
empresas transferem cada vez mais fungdes para seus
CSCs. Um quarto das empresas pesquisadas tem um
modelo de servicos com toda uma rede de centros. Isso
mostra que os GBSs precisam ser considerados em um
nivel global, inclusive a estratégia de GBS.
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Fig. 11 Quem é responsavel pelo seu GBS?

Atribuida ao CFO

Integrada na
administracéo funcional

Organizagao independente
subordinada ao conselho

Outros

Como mostra a Figura 11, mais da metade das
empresas pesquisadas alocam o GBS diretamente

com o CFO. Isso pode se dever ao fato de a fungao

de contabilidade ter uma presenca importante nos
CSCs e, muitas vezes, representar o maior componente
do GBS. Outra razdo possivel & que as funcdes de
contabilidade foram muitas vezes as primeiras a serem
transferidas para um CSC, que pode ter permanecido
sob a responsabilidade do CFO mesmo depois de
outras fungoes terem sido transferidas. No entanto, um
quarto dos CSCs ¢ alocado na estrutura de gestao da
fungéo que abrangem. Outros 10% sao operados como
organizacodes totalmente independentes, sem vinculo
direto com as fungdes corporativas.

Global Business Services — a chave para a agilidade
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Fig. 12 Como vocé gerencia a colaboragao com clientes internos?

Colaboracao direta entre

o,
clientes e funcées do GBS 51%

Administrada em conjunto
pela organizacao corporativa
restante e o GBS

Unidade separada,
vinculando clientes e
unidades de servico

Principais gestores de
contas para fungdes
dentro do GBS

A Figura 12 mostra que mais da metade das empresas
pesquisadas mantém contato direto entre o GBS e os
clientes internos. Outras 33% tém responsabilidades
compartilhadas, pelas quais as organizacdes
corporativas restantes e o GBS gerenciam em conjunto
o contato com o cliente. Apenas 5% das empresas
pesquisadas usam os principais gestores de contas
para colaboragcdo com clientes internos.
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Fig. 13 Que método vocé usa para cobrar dos clientes os custos do GBS?

Alocacéao de custo

0,
baseada em FTE 60%

Alocacéo de custo
baseada em transacao

Precos fixos com base
nos custos antes da
implementacao do GBS

Alocacao de custo baseada

em volume de negdcios

Orgamento separado

Sem encargos

A Figura 13 mostra que 60% das empresas
pesquisadas usam um sistema baseado em FTE para
alocar custos de GBS ao cliente, o que o torna o
método mais comum. Cerca de um ter¢co das empresas
utiliza a alocacao de custos baseada em transacoes,
enquanto a cobranga de precos fixos (6%), a alocacao
de custos baseada em volume de negdcios (5%), um
orcamento separado para o GBS (4%) e a auséncia total
de encargos (4%) sdo menos populares.

Global Business Services — a chave para a agilidade 31



D Organizacéao e governanca < E >

Fig. 14 Quais sdo os KPIs mais importantes para a sua organizacéao?
Custo 27%

Qualidade

Eficiéncia

Satisfacao do cliente
Produtividade

SLA

Atrito

Certo na primeira vez
(FTR, na sigla em inglés)

Mais de um quarto das empresas pesquisadas usa

o custo, seguido da qualidade (21%), como principal
indicador-chave de desempenho (KPI) para orientar
seus GBS. A eficiéncia e a satisfacéo do cliente sao
usadas, cada uma, por 10% das empresas, enquanto

a produtividade (7%), os acordos de nivel de servigo
(SLAs, 7%), a taxa de atrito (5%) e o principio “certo
pela primeira vez” (4%) desempenham papéis menores.
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Fig. 15 Qual é o desafio mais importante para sua empresa em relacéo aos controles internos?

Clara divisdo de atividades

v)
entre a empresa e o CSC 33%

Digitalizar processos
financeiros relacionados

Reduzir custos
automatizando
controles internos

Definir uma estrutura
de governanca

Selecionar um provedor
de servicos gerenciados
para controles internos

A Figura 15 mostra que o maior desafio para 33% das
empresas pesquisadas é definir e manter uma clara
divisdo de atividades entre empresas e CSC. Isso indica
a importancia de se fazer essa divisdo correta e cuidar
bem da interface, ja que esse é um dos fatores mais
criticos para o sucesso do GBS.
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Analise de conformidade e desempenho do GBS

Os GBSs cresceram rapidamente ao longo das
Ultimas duas décadas para lidar com processos em
muitas areas, como finangas e contabilidade, FP&A,
compras, vendas ou RH. Em empresas multinacionais,
especialmente, os GBSs atendem a muitas entidades
juridicas, geralmente trabalhando com varios sistemas
de Tl e diferentes modelos de dados.

A concepcao de processos de ponta a ponta
(incluindo as organizagdes corporativas restantes e
de GBS) e o aumento da transferéncia de atividades
para o GBS com processos mais complexos sdo as
principais tendéncias e desafios de mercado que os
GBSs enfrentam atualmente. O nivel de maturidade
dos processos de GBS é apenas moderado em
muitos casos, com potencial significativo para maior
padronizacao e automacao. A falta de transparéncia
em relagdo aos processos em curso nos sistemas ERP
também é observada com frequéncia, assim como

a falta de conformidade com processos padrao. Os
processos reais também se desviam muitas vezes da
divisdo de atividades inicialmente acordada com as
organizagOes corporativas restantes.

Global Business Services — a chave para a agilidade

Para abordar esses pontos problematicos, é essencial
ter um sistema de medi¢do de conformidade e
desempenho baseado em analises de dados e KPls
avancados. Na pratica, ainda existe um grande
potencial de melhoria nesses sistemas, ja que o escopo
das métricas de dados e andlises ainda nédo esta sendo
totalmente utilizado.

Na PwC, criamos um pacote de andlises de
conformidade e desempenho de GBS baseado em
tecnologias de mineragéo de processos e engenharia

de negécios reversa. Esse pacote pode ser usado como
ponto de partida para a andlise profunda dos processos
reais, seu desempenho, riscos e discrepancias para
identificar areas relevantes que podem ser otimizadas ou
para moldar o escopo dos projetos de transformacgao.

O pacote também pode ser implementado como

um instrumento de gestao continua para monitorar

0 desempenho e a conformidade dos processos.
Adicionamos regularmente novos conteudos ao catalogo
de andlises, com base na nossa ampla experiéncia no
setor de consultoria de GBS e em profundos insights

da pratica de auditoria. O pacote pode ser implantado
em uma ampla variedade de cenarios possiveis, como
mostra a Figura 16.
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Fig. 16 Casos de uso para o pacote da PwC de andlise de conformidade e desempenho do GBS

@7 Andlise do potencial de automagéo no
GBS (por exemplo, conquistas da RPA)

A nossa ferramenta de analise de desempenho do

GBS foi concebida para medir a eficacia e eficiéncia
dos processos de GBS, analisando varias entidades
juridicas para fornecer informagdes detalhadas sobre
0s niveis atuais de padronizacéo e automacéao de
processos em toda o GBS. O pacote também utiliza um
conjunto de KPIs especificos do GBS para medir varios
indicadores de qualidade e eficiéncia (por exemplo,
indice de toque, indice de mudanca, tempo de ciclo) e
compara-los entre as varias entidades juridicas. Além
disso, a ferramenta explora possiveis conquistas — por
exemplo, casos de uso de automagao com RPA.

A nossa ferramenta de analise de conformidade do

GBS foi concebida como um sistema de analise de
riscos baseado em processos. Seu foco é a verificacao
da conformidade com processos padrdo em todas as
entidades juridicas que utilizam servicos globais. O
principal objetivo ¢ identificar variantes de processo e
padrées de transacdo incomuns que possam criar riscos
para a empresa. A ferramenta também permite avaliar
se o GBS e as organizagdes corporativas restantes
seguem a divisdo acordada de atividades, o que permite
identificar potenciais desvios em relacdo ao escopo do
servico acordado. Os resultados fornecem insights sobre
a eficacia do sistema de controles internos da empresa
€ a existéncia de controles adequados para todos os
indicadores e riscos identificados.




I | D Organizacao e governanga

=

Fig. 17 Pacote da PwC de andlise de desempenho e compliance do GBS (captura de tela)
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A solucgédo inclui um pacote de andlise GBS padrao, que sera adaptado aos seus processos com base no seu
ambiente ERP, ambiente do sistema de Tl e modelo de dados. Ele pode ser usado com sua prépria licenga ou como
parte do nosso modelo de mineracao de processos como Servico.

©
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Frankfurt am Main, Alemanha
christian.bartmann@pwc.com
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Fig. 18 Que servicos seu GBS fornece e que propor¢ao de atividades vocé transferiu para o GBS?

Contabilidade JAFZ 34% 55%
FP&A 50% 34% 16%
Impostos 54% 32% 14%
Tesouraria 54% 30% 16%
RH 15%
Compras 15%
Vendas 25% 6%
"
Logistica
Juridico 58% 21% 21%
Auditoria
interna 56% 26% 18%

Proporcao de atividades transferidas para o GBS
® Baixa (1-29%) = Média (30-69%) = Alta (70-100%)
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A Figura 18 mostra os percentuais de
empresas que tém uma proporgéo elevada
(70-100%), média (30-69%) ou baixa (1-
29%) de atividades transferidas para o GBS
em cada fungao corporativa. Os servigos
atualmente prestados pelo GBS continuam
a ser dominados por atividades e processos
contabeis, seguidos por RH e TI.

Na contabilidade, 55% das empresas
pesquisadas transferiram 70% ou mais
dos seus servicos de contabilidade para
um CSC. Isso indica um alto nivel de
maturidade do GBS na contabilidade. No
entanto, ainda ha potencial para transferir
outras atividades para o GBS.

Ao analisar as fungdes mais relacionadas
com finangas, vemos que cerca de 10% das
empresas transferiram 70% ou mais das suas
atividades de FP&A para um GBS. Quase
trés quartos das empresas tém atividades
tributarias realizadas por um GBS. No
entanto, apenas cerca de 20% das empresas
tém o seu CSC desempenhando mais de
50% dessas tarefas. Em tesouraria, cerca de
um quinto das empresas transferiu mais de
50% dos servigos para um GBS.
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As outras fungbes apresentam um quadro ainda
mais variado. No RH, cerca de 30% das empresas ja
transferiram 50% ou mais das tarefas para os CSCs.
Por outro lado, um quarto das empresas ainda nao
transferiu quaisquer atividades para o GBS.

Em compras, 30% das empresas nao utilizam CSCs
para quaisquer tarefas, enquanto quase 30% tém
pelo menos metade dos seus servigos de compras
fornecidos por um CSC.

Em vendas, os GBSs nado sdo amplamente utilizados
hoje em dia: 62% das empresas ndo usam um GBS
para quaisquer servigos de vendas. Outros 12% tém
menos de 10% dos processos de vendas transferidos
para um CSC.

Em Tl, 43% das empresas pesquisadas ndo mudaram
nenhum servigo de Tl para um centro compartilhado.
Por outro lado, mais de um quarto das empresas
transferiu 50% ou mais dos processos de Tl para um
CSC, demonstrando o grande potencial de muitas
empresas para aumentar a relagdo custo-beneficio nas
suas fungdes de TI.

Global Business Servi€es — a chave para a agilidade
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Dois tergcos das empresas pesquisadas ainda nao
avaliaram usar o GBS para servicos de logistica, e
apenas 10% tém mais da metade de suas tarefas de
logistica realizadas por um GBS.

As fungdes juridicas das empresas ainda funcionam
principalmente em base local, uma vez que quase 80%
das empresas pesquisadas nao transferiram quaisquer
atividades legais para uma estrutura de servigos
compartilhada. No entanto, ha um claro potencial para
aumentar essa quota, uma vez que 7% das empresas
transferiram mais da metade dos seus processos
juridicos para um centro compartilhado.

Mais de dois tercos das empresas nao transferiram
nenhuma atividade de auditoria interna para o GBS,
continuando a realizar esse trabalho localmente. Por
outro lado, cerca de 10% tém mais da metade dos
servicos de auditoria interna prestados por um CSC.
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Avaliacoes remotas de maturidade em escala global

2020 foi um ano de mudancas sem precedentes nos
negoécios. Ajustando-se rapidamente a nova realidade
de trabalhar durante uma pandemia global, nossos
clientes implementaram novos modelos e adotaram
novas formas de trabalho — da mesma forma que nés.

Em meados de 2021, iniciamos um novo projeto
de transicao para uma empresa global (receita de

aproximadamente US$ 28 bilhdes, mais de 140

mil empregados) envolvendo a centralizacdo das
fungdes financeiras em alguns GBSs existentes. Logo
percebemos que a relutancia dos escritérios regionais
em migrar mais trabalho e processos poderia ser
uma questao importante, ja que nem todos estavam
satisfeitos com os servicos fornecidos pelo GBS.

Aspectos examinados em uma avaliacdo de maturidade do CSC

Suporte e seguranca de Tl
Suporte corporativo de Tl

Prontidao e gerenciamento
do BCP/DRP

Segurancga do escritério
Funcionalidade de Tl
Arquitetura de TI
Hardware e software de Tl
Fluxo de trabalho de Tl

RH

Decidimos realizar uma analise completa do
desempenho atual do GBS buscando destacar as areas
de foco para melhorar a satisfacdo do consumidor.

Para isso, usamos nossa metodologia de avaliacao

de maturidade para aprofundar os cinco aspectos
fundamentais do GBS: estratégia, operagoes, processos
e desempenho, pessoas e TI.

Estratégia

Avaliacao da
maturidade
do CSC

e Contratacao

¢ Recrutamento

e Onboarding

¢ Desenvolvimento

¢ Aprendizagem e desenvolvimento
e Gestao de talentos

e Recompensas

* Gestao da remuneragéo

* Gestdo de desempenho

e Saida

e Offboarding

* Manutencéo

¢ Estilo de lideranga

e Satisfacdo dos empregados
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Processos e desempenho

e Exceléncia do processo

e Otimizagao e padronizagéo
de processos

e Melhoria do processo

e Estrutura de KPIs

e (Gestdo do conhecimento
do processo

e Documentacdo do processo
* Manutencéo do conhecimento
do processo

Modelo operacional pretendido

Dimenséo e modelo organizacional
do CSC

Alinhamento estratégico
Utilizacdo do modelo de BPO

Eficacia de custos da localizagédo
do CSC

Flexibilidade da localizagéo do CSC
Nivel de centralizagdo

Escopo atual

Preparacéo para ampliagao do escopo

Estrutura organizacional

Estrutura organizacional

Exceléncia operacional

Modelo de governanca

Medic¢ao da exceléncia do CSC
Maturidade do SLA/OLA

Modelo de pregos

Trabalho de organizagéo
Conformidade e auditoria
Concluséo de programas e projetos
Gestdo da mudanca

Satisfagdo do consumidor

Eficacia das fungdes de back-office
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Essa metodologia tem trés etapas. Em primeiro

lugar, fizemos a andlise inicial, para a qual reunimos

e analisamos dados e documentacao faciimente
disponiveis, como estruturas organizacionais e KPIs
relevantes para entender tendéncias e lacunas iniciais.
O segundo passo foi a realizag@o de entrevistas com
representantes e clientes dos CSCs a fim de aprofundar
as lacunas que identificamos e compreender as
perspectivas de ambos os lados. Ao mesmo tempo,
organizamos reunides de grupo focal com empregados
operacionais e realizamos observagdes de processos e
visitas. Além de entrevistas, organizamos uma pesquisa
simples que foi enviada a todos os empregados dos
CSCs e a clientes selecionados. O ultimo passo foi
preparar um relatério final, resumindo os insights
obtidos e propondo melhorias que aumentariam a
maturidade dos CSCs.

O maior objetivo acordado com o cliente era encontrar
uma forma de enfrentar os principais desafios que
tinham dificultado o desenvolvimento dos CSCs. Como
acontece em muitos GBSs, eles estavam se esforcando
para garantir que a entrega e a qualidade de servicos
fossem consistentes e alinhadas com as expectativas
dos consumidores.

Para realizar o projeto, precisavamos redesenhar
nossa abordagem para garantir que ela fosse viavel
a distancia — partimos do principio de que todas

as entrevistas e reunides teriam de ser realizadas
remotamente. Isso também se aplicou aos grupos de
foco, que representavam um desafio especial devido
a necessidade de criar um sentimento de contato
real com um grupo de pessoas e garantir que elas se
sentissem a vontade para se abrir diante dos colegas.
Conseguimos fazer isso mantendo o foco em novas
maneiras de envolver os entrevistados e usando
aplicativos de suporte, como o Mentimeter.

Global Business Services — a chave para a agilidade
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Para esse projeto, reunimos uma equipe com
consultores de todas as nossas linhas de servigo

na Polénia, india, México, China e Suica. O trabalho
incluiu a realizacdo de mais de 200 entrevistas e 20
grupos focais, além da coleta e analise dos resultados
de pesquisas de mais de 160 respondentes. Um

dos maiores desafios esperados era o planejamento
da logistica necessaria para realizar o projeto em
apenas dois meses, mas isso ficou mais facil devido a
nossa abordagem remota/virtual. Mesmo precisando
cobrir varios fusos horarios, foi possivel realizar uma
entrevista com um gerente de unidade de negdcios em
Cingapura e, em seguida, ir direto para uma chamada
com um dono de processos em Nova York. O jet lag
nao foi um problema!

Como resultado, conseguimos apresentar um relatério
para cada um dos cinco centros, além de outro relatério
global centrado em destaques e propostas para a
organizagcdo como um todo. Os relatérios incluiam mais
de 20 oportunidades globais de avanco que ajudariam
o0 GBS a crescer e melhorar o seu desempenho,

além de uma analise de problemas e desafios, tanto
globais como especificos do centro. Tudo isso permitiu
ao cliente ter uma compreenséo clara das causas
principais de véarios problemas e das areas de foco
necessarias para melhorar a satisfagao do consumidor.
Mais importante para nés, estabelecemos um excelente
relacionamento com o cliente em muitos niveis do
negdcio e mostramos a ele recursos, habilidades e
experiéncia que poderiamos usar para ajuda-lo.
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Fig. 20 Benchmark geral dos centros do cliente com outros GBSs, por area
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Fig. 21 Qual é o nivel de padronizacao dos seus processos?

Contabilidade

FP&A

Impostos

Tesouraria

RH

Compras

Vendas

T

Logistica

Juridico

Auditoria
interna

Nivel de padronizacéo dos processos
= Baixa (1-29%) Média (30-69%) Alta (70-100%)
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A Figura 21 mostra os percentuais

de empresas que tém uma proporgao
elevada, média ou baixa de padronizagéo
de processos em cada fun¢do. Pode-se
observar que a tesouraria, a auditoria interna
e a contabilidade alcangaram alto grau de
automagéo, com mais de um terco das
empresas pesquisadas tendo padronizado
mais de 70% de seus processos nessas
funcodes.

Na contabilidade, trés quartos das empresas
padronizaram pelo menos metade dos seus
processos e nenhuma tem um nivel de
padronizacao inferior a 10%.

Na area de FP&A, existe um leque

mais vasto de padronizacdo: 61% das
empresas padronizaram pelo menos 50%
dos processos de FP&A e apenas 7%
padronizaram menos de 20%. No entanto,
ainda ha espaco para melhorias.

Para os processos tributarios, metade das
empresas pesquisadas padronizou mais

de 50% deles. Isso significa que a outra
metade padronizou menos de 50% dos seus
processos e 15% padronizaram menos de
20% dos processos.
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Apenas um quarto das empresas pesquisadas
padronizou menos da metade dos seus processos de
tesouraria, e 45% padronizaram mais de 70%.

Os processos de RH séo bastante equilibrados no
que diz respeito a padronizagdo: 45% das empresas
pesquisadas padronizaram menos da metade dos
seus processos de RH, enquanto mais de um quarto
padronizou 70% ou mais.

O mesmo se aplica a area de compras, embora mais
de 60% das empresas tenham padronizado pelo
menos metade dos processos a ela relacionados. Em
contrapartida, 20% das empresas padronizaram menos
de 30% dos processos de compras.

Na area de vendas, 60% das empresas padronizaram
menos da metade de seus processos e apenas 17%
padronizaram 60% ou mais.

Em TI, ha um nivel elevado de padronizagédo: apenas
29% das empresas padronizaram menos da metade
dos seus processos, enquanto 32% das empresas
padronizaram 70% ou mais.

A padronizagéo dos processos logisticos é equilibrada:
54% das empresas padronizaram mais de metade de
seus processos logisticos, enquanto 46% padronizaram
menos da metade, sendo que 32% padronizaram
menos de 30%.

Na funcgao juridica, o nivel de padronizagéo € ainda
menor. Apenas 40% das empresas padronizaram
mais de metade dos seus processos legais e 37%
padronizaram menos de 20%.

Finalmente, ha um alto nivel de padronizagédo na auditoria
interna, com quase 80% das empresas padronizando
mais da metade de seus processos. Apenas 10%
padronizaram menos de 20% dos processos.
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Organizacao de compras 2025 - gestao de categorias vs. estrutura

de grupos de valor

Até 2025, as organizagdes de compras terao se
transformado para refletir novas estruturas e processos
digitais, tornando necessario um novo conjunto de
perfis de empregados e um modelo de gestao ajustado.
O objetivo é simplificar os processos, aumentando

ao mesmo tempo o impacto da area de compras. Por
exemplo, o e-procurement garante uma gestdo mais
facil da ordem de compra e eleva o tempo disponivel
para atividades estratégicas, enquanto o agrupamento
de competéncias de negociagdo aumenta o impacto e
reduz os custos de transagéo.

Centro de transacoes

n

Centro de categorias

n
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Analisando os cenarios de processo atuais, esperamos
que a automacéo atinja a maioria dos processos

de compra operacionais e processos de suporte.

Com o papel tradicional do comprador operacional
sendo gerenciado com base em solucdes digitais, e
outras tarefas como a gestéo estratégica de parceiros
tornando-se mais importantes, esperamos ver a
reestruturacdo das atuais fungdes de compras em um
futuro préximo, afetando nao sé os diferentes papéis,
mas também a estrutura e a gestéo organizacional
geral. A estrutura tradicional baseada em categorias
serd transformada em uma estrutura de grupos de valor
que oferece flexibilidade ilimitada. Em uma organizagéo
padréo, esperamos ver quatro diferentes grupos de
valor atribuidos ao diretor de compras:
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Centro de Fig. 22 As organizagcbes de compras migrardo de configuracées
EEED ~ baseadas em categorias para estruturas de grupos de valor
transacgoes

O centro de transacdes é
constituido, em grande parte, pelo
“comprador digital” — um sistema
de compras operacional totalmente Diretor de
automatizado, combinado com compras
uma camara administrativa de
compensagao para processos que
nao podem ser automatizados. Até

2025, o centro de transagdes néo

sO sera responsavel por processos

que ja foram automatizados ou que Categoria 1
estdo sendo automatizados (por

exemplo, compra via catélogos,

ordens de compra de classe C
sem toque), mas também por
tarefas mais complexas, como a
negociacgao on-line para compras
n&o estratégicas ou a transparéncia Estrutura de grupos de valor
total n-tier. As oportunidades
oferecidas pela tecnologia no futuro
s&o infinitas. Isso significa que o Diretor de
sucesso e o nivel de automacao da compras
organizacéo de compras de uma
empresa dependerao dos outros
grupos de valor. Isso acontece

porque o centro de transagoes se

baseia no cen_tro de categorias e no i cle S de
centro de projetos — onde as regras transacoes solucaes
e diretrizes para automacao sao ¢ ¢
definidas — e € habilitado pelo centro

de solugdes, que implementa e
melhora continuamente os sistemas
e ferramentas necessarios.

Organizacao baseada em categorias

@ agilidade .
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Eﬂn Centro de

categorias

O centro de categorias é o centro da gestao de gastos:
com analises avangadas que definem as bases para
uma gestao eficaz dos custos e recursos, basta o toque
de um botéo para ter acesso a informagdes detalhadas
sobre os gastos para cada categoria, fornecedor ou
produto, o que ajuda a definir regras e diretrizes para o
centro de transagdes. Além disso, a transparéncia n-tier
constitui um pilar das decisdes estratégicas que apoia
o0 monitoramento dos recursos e o radar de riscos, com
notificacbes sob demanda e recomendacdes de acao.

Egjn Centro de

projetos
O centro de projetos se concentra tanto em iniciativas
estratégicas como em desafios urgentes. Para assumir
adequadamente a responsabilidade da organizacao
de compras pela gestao de novos projetos (por
exemplo, desenvolvimento e langamento de novos
produtos) ou de novas infraestruturas (como novas
fabricas), o comprador estratégico tem de evoluir para
um papel de parceiro de negécios interno e gestor de
relacionamentos externos. Isso envolve orquestrar os
requisitos de inimeros stakeholders, assegurar acesso
rapido a inovagOes estrategicamente importantes e

garantir a disponibilidade de recursos necessarios para
esse trabalho.

Além de conhecimentos sobre o centro de categorias,
o cockpit de projeto também é fundamental para o
sucesso do centro de projetos, permitindo simulagdes,
detalhamentos inteligentes de precos, benchmarking e
gestéo de projetos.
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Eﬂn Centro de

solucoes
A qualidade da estrutura de grupos de valor depende
unicamente da qualidade de seu centro de solugdes.
Seja para sistemas ERP de alto nivel com plataformas
de integracéo de fornecedores, andlises avangadas ou
automacao inteligente usando RPA, IA e bots, o centro
de solugdes processa todos os projetos de digitalizagdo

— desde o desenvolvimento de novos produtos até a
manutencao das ferramentas existentes.

Essa nova estrutura eliminara a distingdo entre compras
diretas e indiretas, uma vez que as atividades diarias
indiretas serdo totalmente automatizadas no centro de
transagOes e os projetos relevantes (por exemplo, novas
instalacdes) serao tratados pelo centro de projetos,
tornando desnecessaria uma organizagdo separada de
gestéo de projetos ou uma suborganizagéo. Isso também
destaca a necessidade de diferentes perfis de trabalho
para compras: embora a maioria dos empregados da
area de compras tenha hoje um histérico de negdcios,
isso evoluira para incluir um mix de analistas de
negocios, especialistas digitais e parceiros de negécios
fortemente orientados para relacionamentos.

A estrutura de grupos de valor transformara a area de
compras em uma organizacdo baseada em equipes
especializadas e dedicadas. Isso permitira servigcos
compartilhados e centros de especialistas para centros
de transacdes, categorias e solugdes em especial —
idealmente para agrupamento e centralizagao. O ultimo
ano também demonstrou que a colaboragao digital pode
substituir as reunides presenciais. Portanto, o centro de
projetos também pode ser centralizado dentro do GBS.
No entanto, as muitas interfaces envolvidas significam
que nao existe uma abordagem unica para todos os
casos. A cultura da empresa e a estrutura geral devem
ser devidamente consideradas durante esse processo.

A estrutura de grupos de valor requer um novo modelo
de governanca e meios de medir o desempenho,
usando novos KPIs para dar conta da estrutura futura,
conforme mostrado na tabela a seguir.
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Fig. 23 KPIs para as organizagées de compras do futuro

Eﬁn

Centro de

solucoes

e Capacidade
de inovacao

e Erros/
disponibilidade
do sistema

¢ Linhas de codigo

Painéis de KPI automatizados e de autoatendimento

para gestdo sédo fundamentais para gerenciar a
combinacao de servicos centralizados do GBS e da
sede ou da organizagao lider de compras.

A transformacao para uma estrutura de grupos de
valor € uma jornada que requer novos padrdes de
pensamento e um alinhamento de todas as funcoes
de compras (para funcdes diretas, indiretas e de
suporte), além dos jogos de poder e do esforco em
termos de tempo. Também é necessario ter diretrizes
globais claras de compras e aprovacao, que servem

como um framework para garantir que os processos se
mantenham em conformidade, mesmo que a automacao

completa dos processos aumente a responsabilidade
daqueles que enviam pedidos de compras.

©

Quando implementada com sucesso, a estrutura

de grupos de valor é um fator decisivo, que afeta a
interacdo com clientes internos e parceiros externos
também. Apesar dos obstaculos que devem ser
superados, essa transformagao vale a pena, ja que a
estrutura de grupos de valor simplifica as compras e
aumenta o impacto.

Nao adie - comece agora a sua jornada para
uma funcao de compras do futuro.

Kristina Kompalla
Gerente sénior

Stuttgart, Alemanha
kristina.kompalla@pwc.com
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Soécio

Dusseldorf, Alemanha
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Fig. 24 Vocé usa o gerenciamento de processos de ponta a ponta (ou seja, organizagcéo orientada por processos)?

Nao, mas estamos trabalhando
em nossa transformacgao para
uma organizacao orientada

por processos

Sim, ja adotamos o
gerenciamento de
processos de
ponta a ponta

Parcialmente, usamos o
gerenciamento de ponta a ponta
para melhoria continua, mas
nao para operacoes

Nao, e ndo estamos planejando
mudar nosso sistema de
gerenciamento de processos

Outros

Como mostra a Figura 24, quase metade das empresas
pesquisadas adota pelo menos o gerenciamento parcial
de processos de ponta a ponta. Isso demonstra que

as organizacodes orientadas por processos estao se
tornando cada vez mais importantes. Outros 42%

estdo atualmente se transformando em organizagcdes
orientadas por processos.
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42%
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Vendas e servicos em CSCs

As funcgdes de vendas e servigos de organizagdes de 1. Para tarefas automatizadas ou assistidas
todos os portes estdo sob pressao cada vez maior para digitalmente;

aumentar sua eficiéncia e sua producéo. Aumentar

a producédo sem aumentar pessoal tem sido o lema 2. Para vendas e servigos internos;
dos ultimos anos. A pandemia provocou até mesmo

a redugédo de pessoal para cortar custos em tempos 3. Para CSCs; e

incertos. Isso criou uma tendéncia de migrar tarefas que

exigem menos sofisticagdo para a préxima camada (ver 4. Para um contact center terceirizado.
a Figura 25) — ou automatiza-las completamente. Isso

levou a um efeito cascata diferente a partir das forcas

em campo (vendas ou servigo):

Tarefas de servico de campo em cascata para outras entidades

Mais tempo para se
concentrar nos Carga de trabalho transferida

targets e clientes — da esquerda para a direita
mais importantes

v

10-15% 10-20% administrativas e
atividades de atendimento
ao cliente a partir das
vendas em campo

Mais tarefas

10-20% Mais centralizagcéo
de problemas que
nao tém interface

Chatbots, com o cliente
RPA, IA

5-10% Mais economia

de custos

CSC/GBS
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Automacao

E Processos

Hoje, a automacdo tem maior potencial para reduzir a
carga de trabalho humana e liberar recursos. Chatbots
sao a forma mais simples de automacao: eles atingiram
um nivel razoavel de maturidade e tornaram-se um
canal por si s6. Atualmente, os chatbots ajudam os
clientes de varias formas, desde fornecer descricdes

de produtos e informacgdes de precos até a assisténcia
sobre o carrinho de compras, e podem até desencadear
fluxos de trabalho relacionados com clientes.

O préximo nivel de automacéo € a RPA, que pode
automatizar tarefas repetitivas e propensas a erros,
como transferir dados de um sistema para outro. A RPA
costuma ser usada para atualizar sites, catalogos de
produtos, detalhes de produtos e informacdes de precos
— isso pode ser feito diretamente da planilha de calculo
do responsavel pela precificacdo para o sistema ERP da
empresa. Outras aplicacbes comuns sdo a formatagao
automética de relatérios e o envio ou resposta a e-mails
com um formato e conteldo muito estruturados.

A lA é ainda mais avancada, oferecendo processamento
de linguagem natural, detec¢éo de padrdes,
aprendizagem automatica e l6gica independente. Ela
pode extrair nomes de produtos, IDs de materiais e
numeros de pedidos de e-mails; pesquisar precos,
disponibilidade e status de pedidos no sistema ERP

da empresa; e responder ao cliente de acordo com
essas informagoes ou até mesmo fazer pedidos
automaticamente por e-mail.

As solucdes de vendas preditivas com base em IA
agregam o maximo de valor comercial, apoiando os
representantes de vendas na identificagao e no contato
com os clientes mais promissores.

Esses sistemas coletam informacdes internas
relacionadas com os melhores clientes da empresa —
como dados mestres, histérico de pedidos e analises de
valor para o cliente — e comparam-nas com informacdes
publicamente disponiveis, como dados financeiros
empresariais, relatérios anuais, sites e pontuagdes

de crédito. As solugdes de vendas preditivas podem
identificar “semelhang¢as” com muito mais precisdo do
que os seres humanos, fornecendo uma lista priorizada
de targets de valor elevado com probabilidade alta de
ganhos, além de recomendar produtos e servigos para
oferecer a esses targets.
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Area interna de vendas

Apesar do crescimento das novas tecnologias, a
digitalizagdo certamente ndo automatizara todas as
tarefas de interface com os clientes e, mais uma vez,
as empresas terao de enfrentar a questao de quais
recursos humanos tém a melhor relacao qualidade/
preco no atendimento aos clientes. Os dispendiosos
técnicos e representantes de vendas em campo sao
mais bem utilizados em suas fungdes de interface

com o cliente — efetuar servicos de manutengéo ou
reparo de produtos fisicos e conquistar novos clientes,
respectivamente. Para garantir que a equipe de campo
possa se concentrar em seus clientes da melhor

forma possivel, as tarefas administrativas precisam

ser transferidas para fungdes internas de vendas. Em
varios projetos, melhoramos consideravelmente a
eficacia das vendas em campo, transferindo simples
pedidos de informagéo dos clientes (por exemplo,
sobre funcionalidades, precos ou disponibilidade) para
vendas internas ou atendimento ao cliente. O uso da
automacgao, conforme descrito acima, permitiu reduzir a
quantidade de trabalho manual nessas fun¢des, criando
capacidade para assumir tarefas adicionais das vendas
em campo, como a segmentacao e a assisténcia a
clientes menores. Essa ndo € uma tarefa — ou perfil

— comum a uma equipe de vendas interna, mas a
maioria das equipes de vendas internas emprega uma
variedade de individuos, alguns dos quais sdo bastante
talentosos na conquista de clientes. Esses individuos
podem ser treinados para atuar como agentes de
vendas internos para clientes menores, liberando
representantes de vendas em campo para passar mais
tempo atuando nas contas mais importantes.
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Centros de servicos compartilhados

A medida que as empresas se expandirem
internacionalmente, as fung¢des internas de vendas

em muitos de seus mercados se tornarao ineficientes

e serdo substituidas por centros de servigos
compartilhados. Isso tem acontecido hd décadas, mas
um novo fato é a inclusédo de vendas e atendimento ao
consumidor nos CSCs. Até ha pouco tempo, apenas as
fungdes internas eram centralizadas, mas as unidades
voltadas para o cliente estdo agora migrando também
para CSCs. Unidades internas de vendas inteiras estdo
sendo transferidas para CSCs, deixando as equipes de
campo como 0s Unicos empregados locais de vendas
em geral. Isso, naturalmente, acarreta um risco mais
elevado, porque os relacionamentos com o consumidor
sao ativos muito sensiveis, e as empresas precisam
monitora-los muito de perto.

Ha muitos idiomas e dialetos locais — especialmente na
Europa e na Asia - e 0 sucesso ou o fracasso no seu
controle influenciardo a experiéncia do cliente. Portanto,
geralmente recomendamos uma abordagem faseada,
com base no risco para o negécio, no niumero potencial
de empregados e na facilidade de implementacéao.

Uma primeira fase pode incluir a maioria das atividades
que nao podem ser automatizadas e que envolvem
apenas interacao nao falada (por exemplo, e-mails) para
clientes de pequeno e médio porte. As contas-chave,
os servicos de call center e outras atividades complexas
permanecem em cada pais nessa fase.

Uma segunda fase pode incluir a centralizagcao

dos servigos de call center em idiomas locais e
outras atividades mais complexas, exigindo maior
compreensao dos clientes e agentes mais altamente
qualificados. A terceira e Ultima fase amplia a
centralizac&o para incluir a maioria das atividades
das contas-chave, definindo agentes individuais
como contatos dedicados para essas contas. Essa
abordagem faseada requer uma melhoria continua do
pessoal do CSC para lidar com tarefas mais complexas,
para compreender melhor as sutilezas de clientes
especificos e adquirir competéncias de linguagem
falada adequadas.
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Contact centers terceirizados

Escolher o melhor e mais compativel parceiro
terceirizado €, muitas vezes, a parte mais crucial

e também mais dificil de um processo de sele¢éo.

Um processo de selecdo muito estruturado e

baseado em fatos pode parecer uma boa forma

de garantir um contrato de longo prazo com um
parceiro terceirizado — mas, na realidade, fazer

isso nao significa necessariamente que o parceiro
terceirizado seja a opgcao mais rentavel. Na verdade, os
impactos da digitalizacdo, da pandemia e dos ultimos
acontecimentos no setor de terceirizagdo tornam os
seguintes cinco fatores cruciais para o sucesso com um
novo parceiro.

Capacidades inovadoras

Mudangas nos requisitos do cliente (tanto para clientes
B2B como para clientes B2C) terdo impactos nas
jornadas dos clientes, nos casos de uso subjacentes

e nas transagdes que o parceiro de terceirizacédo
precisa fornecer. Parceiros de terceirizagdo bem-
sucedidos podem prever e simular mudancas, utilizando
os resultados para descobrir quais modificacdes e
medidas sdo necessarias. Para que as empresas
terceirizadas fornegcam os servigcos necessarios
atualmente, a inovagéo nas formas de trabalho, nos
conjuntos de habilidades, no design e nas metodologias
de gerenciamento de projetos é essencial.

Servicos digitalizados

A industria de terceirizagao depende muito de
conhecimento e conjuntos de habilidades para fornecer
0s servigos necessarios. Devido ao aumento dos
salarios em todo o mundo e a limitada disponibilidade
de conjuntos de competéncias em regides especificas
(por exemplo, competéncias linguisticas, infraestrutura,
restricdes legais, falta de subsidios), as pressdes sobre
custos e margens estdo crescendo. A digitalizagédo
permite automatizar processos, realocar competéncias
humanas e fazer as redugdes de custos necessarias
para combater essa escassez. Enquanto os servicos
tradicionais baseados em agentes (“servigo ao cliente
1.0”) tendem a gerar margens EBIT médias de 4 a 6%,
0s servicos de terceirizagcdo digitais e automatizados
geram margens EBIT médias de 15% a 20%.
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Modelos de compartilhamento de ganhos

Os contratos modernos incluem um regime de
remuneracdo adequado para proporcionar uma base
sélida para a colaboracao de longo prazo. Os casos
de negdcios devem ser projetados e aprovados
conjuntamente pelo parceiro terceirizado e pelo cliente.
Eles devem incluir objetivos de economia de custos
(por exemplo, 5% de economia por ano), além de KPIs
qualitativos para aumentar a satisfagdo do cliente.

Insights de dados

A inovacdo baseada em parceiros de terceirizacédo € o
alicerce para melhorar o desempenho medido por KPIs
e parametros de casos de negdcios. Os parceiros de
terceirizacdo devem fornecer prontamente as empresas
todos os dados relevantes para a execucéo e melhoria
dos servigos terceirizados, incluindo acesso instantaneo
a fontes de dados, informagdes e relatérios.

©

Melhoria continua do desempenho

Os parceiros de terceirizacao e os clientes precisam
implementar processos regulares para garantir a
melhoria continua do desempenho. Os parceiros

de terceirizagdo devem ser proativos na coleta, no
fornecimento e na analise de informagdes para gerar
insights sobre casos de uso, processos, pontos
problematicos recentes e requisitos do cliente — isso
deve ser feito diariamente. Também deve ser criado
um sistema de governanga adequado para revisar as
conclusdes e recomendar medidas de melhoria.

Martin Forster
Gerente sénior

Mannheim, Alemanha
martin.foerster@pwc.com
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Soécio

Frankfurt am Main, Alemanha
matthias.riveiro@pwc.com
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Fig. 26 Que iniciativas de digitalizacdo, na sua opinido, terdo maior impacto no futuro?

Varias respostas permitidas

31%

S4/HANA

RPA

Fluxos de trabalho
avancados de
verificagdo de faturas

Outras solugdes de ERP

Chatbots

Outras

A Figura 26 revela a importancia de trés grandes
iniciativas de digitalizagéo, com proporcdes
consideraveis das empresas pesquisadas esperando
que IA (31%), S/AHANA (27 %) e RPA (25%) tenham um
grande impacto no futuro. Por outro lado, as empresas
nao esperam que outras solu¢cdes ERP ou chatbots
tenham qualquer impacto importante.
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RPA e seu futuro nos CSCs

O

Situacao atual

A lista de tecnologias emergentes para automatizar
servicos compartilhados é longa e ainda esta
crescendo. Entretanto, destrinchar essa complexa

teia de possibilidades revela que a RPA é mais um
imperativo do que uma escolha atualmente. Ao longo
dos ultimos anos, falamos frequentemente sobre
pilotos e apresentacdo de provas de conceito para
realcar os beneficios da utilizacao da RPA em servigos
compartilhados. Agora, no entanto, os provedores e as
solugdes estdo conquistando maturidade profissional a
um ritmo recorde, e todas as organizacdes orientadas
por processos com elevados niveis de atividades
transacionais precisam implementar solugdes de RPA.
O tempo dos inovadores e dos pioneiros terminou.

02

Antigo, mas valioso

Nao é tarde demais para implementar uma forca-tarefa
de bots digitais — e as vantagens permanecem. Os
niveis de autonomia nos sistemas RPA variam de bots
totalmente automatizados, que trabalham 24/7 para
fornecer tarefas e servigos atribuidos de forma rapida
e precisa, a bots acionados com o clique de um botao
para ajudar os empregados em determinadas tarefas.
De qualquer forma, o custo e o trabalho envolvidos na
implementacao sdo muito modestos e sao facilmente
recuperados devido ao rapido retorno do investimento
e a outras economias oferecidas pela RPA. Além da
economia de custos e tempo, a RPA fornece trilhas
de auditoria para garantir a conformidade regulatéria
— esse pode ser um grande desafio em servicos
compartilhados - € libera os empregados para se
concentrarem em tarefas que geram valor.

Global Business Services — a chave para a agilidade
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As empresas precisam abandonar o passado e
concentrar-se em futuras areas de foco em RPA - é hora
de escalonar. As empresas de envergadura internacional
estéo se concentrando em modelos operacionais
sustentaveis que vao além de RPA pura, aproveitando a
flexibilidade da RPA para trabalhar com interfaces.

Utilizando a RPA como ponto de partida para aumentar
agressivamente os niveis de automacgao, estamos
vendo que os processos contabeis de alto volume do
CSC, em especial, atingiram a maturidade digital, o
que lhes permite explorar ainda mais potencial para
automagao e entrar em um estado de hiperautomacéo.
O caso de uso mais sofisticado é combinar tecnologias
de minerac&o de processos e de automacéao de
processos. Outras empresas estéo integrando
chatbots e reconhecimento de voz para aumentar as
oportunidades de autoatendimento. Algumas empresas
maduras estdo até mesmo pensando na integragdo de
solugcdes de machine learning e de deep learning para
ampliar a automagéao além de tarefas padronizadas,
permitindo que outras muito complexas sejam tratadas
com pouca interacéo por parte do usuario.

Elementos de um modelo
operacional pretendido
para automacéao

S

Tecnologia

Modelo
operacional
pretendido

=

Mas embora a automacao poupe tempo para o usuario
final no longo prazo, alguém precisa implementar
solucdes, manter interfaces, conectar pontos,

ajustar processos e assegurar a melhoria continua.
Recomendamos fortemente que essas tarefas sejam
atribuidas a um centro de exceléncia (CoE, na sigla em
inglés), onde empregados com varias competéncias

— desde especialistas em processos profissionais a
desenvolvedores de Tl — compartilham a paixao por
trabalhar em prol de um ambiente automatizado perfeito.
A nossa experiéncia demonstrou que os CoEs podem
diferir em termos de localizacao, nivel de servigo € nivel
de digitalizacdo. Algumas empresas podem optar por
criar CoEs locais, enquanto outras podem enfatizar

a centralizagéo - isso depende de fatores como a
estratégia operacional e o modelo de negdécios. Mesmo
terceirizar e depender de servigos gerenciados € uma
opc¢ao. No entanto, a dimensao das pessoas e da
cultura do projeto € determinada, em Ultima analise, pela
estrutura da organizagédo. Além do treinamento basico
de usuarios para aumentar a adocao digital, os CoEs
internos requerem desenvolvimento constante e melhoria
do conhecimento digital para adquirir as competéncias
necessarias. Um CoE eficaz e eficiente s6 consegue
atingir seu potencial completo quando a saida excede

a entrada. Com a hiperautomacao, isso significa que os
CoEs s6 conseguirdo eliminar o trabalho fragmentado
do passado, combinando tecnologias para que elas se
complementem mutuamente. O objetivo final deve ser
sempre um CoE para a automacao.

Governanca

Global Business Services — a chave para a agilidade
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Fig. 28 Roteiro de automacgao, desde prova de conceito até automacao em escala
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Por que a Tl desempenha um papel duplo importante nos CSCs

Fig. 29 Quais sao os seus principais objetivos para as iniciativas de digitalizacao?

Varias respostas permitidas

Processamento mais
rapido/economia de tempo

Reducéo de custos

Apoio ao
crescimento futuro

Aumento da
qualidade

Reducéo do tamanho
da forca de trabalho

Alcancar um
desempenho consistente

Outras

A Figura 29 mostra que os principais objetivos das
iniciativas de digitalizagdo sdo poupar tempo (28%

das empresas pesquisadas) e reduzir custos (27 %).
Isso mostra que a digitalizagédo sera um fator-chave de
competitividade quando a presséo sobre as margens
de lucro aumentar. Proporgdes consideraveis de
participantes também designaram crescimento futuro
(19%) e aumento da qualidade (17%) como objetivos
estratégicos por tras da digitalizagao, enquanto

a reducéo da dimensdo da mao de obra (5%) e a
obtencéo de um desempenho consistente (5%) nao
parecem ser objetivos importantes. Finalmente, 8% dos
participantes listaram outros objetivos, como o0 aumento
do foco em tarefas de valor agregado, a otimizacéo dos
tempos de entrega e a criagéo de forgas de trabalho
mais digitais.
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28%

27%

Os efeitos inesperados e drasticos da pandemia global
de covid-19 paralisaram areas importantes da nossa
economia, restringiram a vida privada e nos obrigaram
a estabelecer novas formas de trabalho e de negdcios
quase de um dia para o outro.

Os modelos de negécio que evoluiram ao longo de
décadas pararam subitamente de funcionar - ou,
formulando de modo mais positivo, a pandemia tornou
possiveis novos modelos de negdcio ou acelerou
significativamente a sua adogao.

O trabalho em equipe também mudou drasticamente,
uma vez que as pessoas tiveram de sair dos seus
escritérios e trabalhar a partir de casa.
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A Tl esta desempenhando um papel vital em ambas

as mudancas. Novos modelos de negdcios precisam

da capacidade de Tl para responder rapidamente as
mudancas nas necessidades do negdcio e apoia-lo com
sistemas de Tl novos ou adaptados. Para os processos
internos de comunicacao e negdcios, a Tl deve
assegurar um ambiente de trabalho estavel e seguro —
isso inclui acesso remoto a redes da empresa, sistemas
de videoconferéncia, entre outros.

A Tl desempenha dois papéis essenciais na criagdo e
operacao de centros de servicos compartilhados: por um
lado, ela prépria impulsiona essa transformacgéo; por outro,
da uma contribuicéo vital para alavancar o potencial de
otimizag@o de um CSC de negdcios. As estruturas dessas
duas variantes podem ser vistas na Figura 30.

Centros de servicos multicompartilhados
como facilitadores de novas tecnologias

Os processos e servicos do CSC, como contabilidade,
planejamento financeiro e analise e gestédo de RH,

s6 podem ser otimizados se forem feitos ajustes nos
sistemas de Tl que os apoiam. RPA, gestéo do fluxo

de trabalho e IA sdo bons exemplos de tecnologias
emergentes. A Tl deve atuar como um impulsionador
para simplificar e otimizar os processos de negécio por
meio da implementac&o de tecnologias de vanguarda.
Para obter o impacto total da RPA, por exemplo, os
departamentos de negdcios precisam entender o poder
dessas ferramentas, enquanto a Tl deve ser capaz de
mapear o processo de negocios corretamente. Isso
significa que é essencial uma colaboragéo estreita
entre os departamentos de Tl e de negdcios no CSC.
Idealmente, o sucesso do CSC de Tl sera medido pelo
nivel de melhoria dos processos de negdcio que sdo
fornecidos pelo CSC.

Tl como um servigco CSC

Fornecidas por meio de um CSC, algumas partes

da infraestrutura de Tl em especial costumam ser
transferidas para o CSC e, consequentemente,
centralizadas, proporcionando o beneficio ébvio das
economias de escala. E importante separar claramente
os servicos relocados para facilitar a otimizacao real dos
servicos do CSC de TI. No entanto, ao criar um CSC de
Tl, abordagens de “economias de exceléncia” também
devem ser consideradas. Um CSC que atua como centro
de exceléncia pode reunir competéncias especiais,
como segurancga de Tl, que organizacdes de Tl locais e
menores s6 podem desenvolver de forma limitada.
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Os CSCS de Tl podem ser configurados como servigos gerenciados ou como parte da cadeia de valor

Unidades de negdcios (c)
Unidades de negdcios (b)

Unidades de negdcios (a)
Tl local

Tl local Tl local

Servigos do CSC de Tl

Servicos de CSC de Tl

Entre outros fatores, a megatendéncia de Tl de
computacdo em nuvem esta criando uma necessidade
de servicos de Tl uniformes e escalaveis que unidades
de negécios individuais podem usar para criar sistemas
de TI. Uma estrutura clara de CSC de Tl deve constituir
a base para a prestacao desses servicos. Um CSC de
Tl pode servir como pilar de uma organizacéo de Tl
dinamica, mas estavel, especialmente para empresas
altamente diversificadas, tenham elas muitas unidades
distribuidas globalmente ou um ndmero elevado de
areas de negdcio diferentes. As grandes empresas
também podem se beneficiar de abordagens de CSC:
por exemplo, a criacdo de uma unidade central de
transformacéo em nuvem como parte do CSC pode
proporcionar um caminho ordenado e econémico para
uma arquitetura de Tl moderna.

©
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Frankfurt am Main, Alemanha
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Gestao de
oferta e
demanda

m Uso de servicos de Tl compartihados

=

Multi-CSC

RH Compras Finangas

Tl para multi-CSC

Outra oportunidade para CSCs no contexto da
pandemia de covid-19 € a crescente aceitagdo do
trabalho remoto entre os empregados, seja na sede,
em Tl ou em unidades de negdcios individuais. Esse
fato esta tornando a colaboragdo com a equipe de
CSCs muito mais simples. A Tl deve ser sempre parte
integrante da conversa quando se trata de CSCs - de
qualquer perspectiva da qual seja vista.
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Fig. 31 Qual é o nivel atual e o pretendido de automacao no seu GBS?
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Como mostra a Figura 31, os objetivos de automacao
estdo atualmente muito acima dos niveis reais. E preciso
empreender uma agao consideravel, portanto, para se
atingir esses objetivos. A automagéao como tal é uma
histéria interminavel — sempre houve grandes lacunas
entre os niveis de automacao reais e pretendidos, desde
o primeiro estudo desta série, em 2008.

Na contabilidade, apenas 5% das empresas
pesquisadas automatizaram mais de 70% dos
processos, enquanto 39% das empresas tém como
objetivo automatizar mais de 70%. H4, assim, bastante
espaco para melhoria.

Na area de FP&A, as empresas ndo estido tentando
niveis especialmente elevados de automagéo — apenas
22% disseram que tinham como objetivo superar 70%.
Apesar disso, existe ainda um grande fosso entre

esse nivel de ambicao e a cota real das empresas que
automatizaram mais de 70% dos seus processos.

Global Business Services — a chave para a agilidade

Compras

Vendas T

interna

Em tributos, 5% das empresas ja automatizaram pelo
menos 70% dos processos. No entanto, isso ainda
deixa muito espago para melhorias, uma vez que 25%
das empresas querem atingir esse nivel de automacao.

A ambicéo de 70% de automacéo € ainda maior em
tesouraria (29%), mas novamente apenas 5% das
empresas conseguiram alcancgar esse nivel.

Entre as empresas pesquisadas, 3% automatizaram
70% ou mais dos processos de RH, enquanto 32%
pretendem atingir esse nivel.

Em compras, nenhuma das empresas atingiu, até o
momento, um nivel de automagao minimo de 70%. No
entanto, a ambicao para esse grau de automacao é
bastante elevada (37%).

Logistica Juridico Auditoria

—e— Porcentagem de empresas que visam a uma automatizacéo > 70%
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Como no RH, 3% das empresas analisadas Da mesma forma, nenhuma das empresas pesquisadas
conseguiram automatizar mais de 70% dos processos conseguiu automatizar mais de 70% dos processos
de vendas, enquanto 22% pretendem atingir esse juridicos. No entanto, apenas 12% estao procurando
nivel de automacéo. atualmente esse nivel de automacao.
A Tl tem a maior propor¢gdo de empresas com mais de Finalmente, nenhuma das empresas automatizou mais
70% de automacao (8%), e outras 31% querem atingir de 70% dos processos de auditoria interna, enquanto
esse objetivo. 19% querem atingir esse nivel de automacéo.

Nenhuma das empresas participantes automatizou mais
de 70% dos seus processos logisticos, embora essa
seja uma meta para 24% das empresas.

Fig. 32 Vocé usa data analytics para identificar oportunidades de melhoria?

= o Como mostra a Figura 32, quase dois
Nao 39% tercos das empresas pesquisadas ja
utilizam data analytics para identificar
oportunidades de melhoria. Isso mostra
uma forte tendéncia para a utilizagao
dessa tecnologia, bem como para o uso
de fornecedores externos para software
e ferramentas de data analytics.

Sim 61%
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Aumento de eficiéncia com as ferramentas de gestao de tarefas

Os lideres do CSC enfrentam cada vez mais a
necessidade de aumentar continuamente a eficiéncia.
No entanto, como geralmente ndo ha dados disponiveis
sobre a eficiéncia atual das operacdes internas e a
produtividade dos empregados, os lideres do CSC
nao conseguem identificar as causas principais das
operacodes subdtimas. Encontrar solugdes também
pode ser um desafio. A vasta gama de software de
gestao de tarefas de empregados (ETM, na sigla em
inglés) atualmente disponivel pode ajudar a resolver
problemas como esse.

Aplicacdes para software de ETM

* Medicao transparente da produtividade de uma
organizacao e uso desses KPIs para identificar
oportunidades de aumentar a eficiéncia.

e QOtimizagao de processos — calculo de tempos de
norma, gargalos e identificagdo de oportunidades
para automacéo.

¢ Gestao do desempenho objetiva de colegas do CSC
com base em KPls.

¢ Administragdo automéatica da folha de horas.

e Otimizacgado do custo de licengas de Tl com base nos
dados de uso.

©

As ferramentas de ETM baseiam-se no monitoramento
da presenca digital, na captura e analise de dados de
uso para cada aplicagdo, sem que seja necessario fazer
qualquer integracéo.

A atividade do usuario pode ser associada
automaticamente a tarefa, ao fluxo de trabalho e ao
projeto adequado, por meio do mapeamento e da
analise de todos os cliques.

Para lidar com a resisténcia que pode surgir, vale a
pena destacar que o software de ETM ajudara os
empregados a realizar seu trabalho de forma mais
eficiente e permitira que eles se concentrem em
atividades de maior valor agregado por meio da
otimizagdo dos processos manuais.

Para que a implementacéo de ferramentas de ETM
atenda aos interesses da empresa e dos empregados,

€ essencial definir e comunicar seu propdsito exato.
Abordar a questao da comunicagao e da gestao da
mudanca € muito importante para facilitar e acelerar a
adocgao dos empregados. Também é crucial destacar
que o software é compativel com o GDPR (Regulamento
Geral sobre a Protecao de Dados da Unido Europeia),
pois os empregados podem acessar e excluir os dados
coletados, se desejarem.

Peter Selmeci
Diretor

Budapeste, Hungria
peter.selmeci@pwc.com
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Operacoes NextGen HR: impulsionando a experiéncia dos

empregados com nova tecnologia

Os servicos compartilhados de RH estdao em uma
jornada de evolucdo de centros de prestacao de
servicos administrativos, principalmente, para funcoes
de operacdes de RH digitalizadas e de valor agregado —
proporcionando experiéncias unicas para empregados,
gestores e outros stakeholders. Integrar as capacidades
humanas com tecnologia avangada é um dos principais
aspectos dessa jornada.

A digitalizacdo e as alteragdes na forga de trabalho
estdo gerando perturbagdes significativas nas
operagoes de RH. O trabalho com um propésito
tornou-se uma importante fonte de motivacéo para
os empregados, mesmo em tarefas administrativas.
Isso sera ainda mais importante em ambientes de
trabalho dinamicos, globais, envolvendo diferentes
geracgdes e com uma disponibilidade cada vez menor
de talentos. Ao mesmo tempo, a automacgao tornou-se
indispensavel para atender as demandas dos clientes
e a necessidade de eficiéncia. Como resultado, um
volume cada vez maior de trabalho nas operagdes de
RH esta sendo automatizado.

Global Business Services — a chave para a agilidade

As novas tecnologias de RH proporcionam maior
flexibilidade na criacdo de organizacdes de RH. Modelos
operacionais ambidestros de RH, como o framework
NextGen HR da PwC, dependem de um sélido pilar
operacional para liberar recursos que impulsionem
atividades transformacionais e estratégicas de RH e,
assim, permitam a mudancga corporativa. As operacdes
de RH representam uma parte importante do “motor

de desempenho” do NextGen HR e desempenham

um papel vital no alcance dos niveis de desempenho
desejados nos processos de RH. Elas se concentram
em exceléncia operacional, confiabilidade e entrega
estavel e usam o maximo de automacéao possivel.
Nossa pesquisa sugere que até 53% dos processos de
RH s&o transacionais e podem ser automatizados em
configuracdes de operacdes do NextGen HR. Cerca

de 60% das atividades de RH (por exemplo, beneficios
para empregados) poderiam ser aprimoradas com IA. A
automacéao de processos de RH pode reduzir os tempos
de ciclo em até 80%.
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No entanto, nada disso tera aceitacdo ampla se as
empresas ndao conseguirem se envolver e interagir
eficazmente com empregados, gestores e outros
stakeholders. O acesso holistico e personalizado

ao suporte em situacgdes criticas é especialmente
importante, seja em momentos pessoais relevantes
(por exempilo, licenga familiar, onboarding) ou em
eventos profissionais (como desenvolvimento de
carreira, etapas sugeridas para o processamento da
folha de pagamento). A tecnologia também tem um
papel a desempenhar nesse caso, permitindo que os
sites para empregados apresentem tarefas, aplicacdes,
anuncios, informagdes e recomendacgdes relevantes e
personalizadas, da mesma forma que os sites voltados
para consumidores, como a Amazon.

Os “motores de transformagéo”, por outro lado, terao
agora mais capacidade disponivel de recursos e mais
espaco para implementar programas estratégicos de
negocios e RH a fim de promover a transformagéo
empresarial com base em modos agile de operacéo.

Considerando as crescentes demandas que isso trara
para os CSCs de RH, as funcdes de operacdes de RH
de Ultima geracgéo precisam considerar quatro aspectos
importantes para sua configuragdo organizacional, seu
modelo de entrega e seus recursos futuros.

Global Business Services — a chave para a agilidade
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Interacdo com um sé toque

As operacoes NextGen HR precisam conduzir

uma abordagem omnichannel, atingindo todos os
empregados em toda a empresa, a qualquer momento,
para atrair todos os pedidos dos clientes de RH.

A experiéncia do empregado

O aumento de expectativas torna o foco no cliente
necessario ao longo de toda a jornada interna do cliente
de RH. As operacdes NextGen HR podem definir
momentos criticos importantes nos ciclos de vida dos
empregados (por exemplo, tecnologia para fornecer
ajuda a recém-contratados a qualquer momento).

Capacitacao digital

Em mercados competitivos e sujeitos a perturbacoes,
aumentar a eficiéncia por meio da automacao
inteligente (por exemplo, RPA e bots) e insights

de dados (por exemplo, IA) nas operacdes de RH
tornou-se essencial para que empresas de todos os
portes e industrias permanecam competitivas.

Upskilling

A evolugéo das operagdes de NextGen HR esta
criando os trabalhos new-collar. Eles exigem uma
combinagao de competéncias digitais, técnicas

e sociais, criando uma necessidade significativa

de upskilling —a gestao de bots ou a realizacdo de
andlises de big data para interpretacdo de dados séo
exemplos desses trabalhos.
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O mecanismo de desempenho do framework de operagées NextGen HR da PwC
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A abordagem da PwC para moldar as operacdes do NextGen HR (ver Figura 33) engloba uma configuracao hibrida
de equipe de RH altamente qualificada e novas tecnologias, criando o framework necessario para que as empresas
formem uma equipe de operagdes de RH com conhecimentos técnicos e que seja adaptavel em termos digitais.
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Fig. 34 Qual é a rotatividade de pessoal anual média da sua empresa nos ultimos trés anos?

Porcentagem de rotatividade anual

<5%
5-10% 37%
11-20% 36%
>20%

A Figura 34 mostra que quase trés quartos das
empresas pesquisadas registaram uma rotatividade
de pessoal de 5% a 20% nos ultimos trés anos. No
entanto, nota-se que a proporcao de empresas com
rotatividade de pessoal superior a 20% diminuiu seis
pontos percentuais em comparagdo com 0 NOSSO
estudo de 2019. Esses seis pontos percentuais
deslocaram-se para o grupo com rotatividade de
pessoal entre 5% e 10%, mostrando que, em geral,
houve um forte declinio na flutuacdo de empregados
nos GBSs.
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Fig. 35 Vocé tem incentivos para reduzir a rotatividade de pessoal da equipe?

Varias respostas permitidas
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Programas de
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Outros

A Figura 35 mostra que os GBSs tém uma ampla
variedade de formas de incentivar a equipe a
permanecer com a organizagdo. Mais populares, no
entanto, sdo as pesquisas com empregados e as
medidas de acompanhamento — usadas por 76%
das empresas pesquisadas — e o treinamento (76%),
seguido por eventos de desenvolvimento de equipes
(66%) e bonus para a equipe (52%). Apenas 12%
das empresas nao utilizam nenhum dos incentivos
mencionados na pesquisa.
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Fig. 36 Em média, quanto tempo leva para recrutar os seguintes tipos de empregados?

= Mais de 6 meses

= Menos de 4 semanas = 4-8 semanas = 2-3 meses = Mais de 3 meses

<B>

Equipe de Equipe Equipe Especialistas Especialistas Consultores internos
gestao operacional operacional experientes iniciantes experientes (ex.:
experiente iniciante (ex.: para tarefas (ex.: para tarefas membros da equipe

especializadas) especializadas)  de melhoria continua,

donos de processos)

Fig. 37 Quanto mudaram os requisitos para as seguintes posicdes nos ultimos cinco anos?

= Nenhuma alteragdo nos perfis de trabalho
= Pequenas alteragdes (ex.: novas ferramentas)

u Alteraces significativas (ex.: novos perfis de tarefas)

Consultores internos
iniciantes (ex.:
membros da equipe
de melhoria continua,
donos de processos)

= Necessidade de perfis completamente novos (ex.: especialistas em automagéo)

Equipe de Equipe Equipe Especialistas Especialistas Consultores internos
gestéao operacional operacional experientes iniciantes experientes (ex.:
experiente iniciante (ex.: para tarefas (ex.: para tarefas membros da equipe

especializadas) especializadas)  de melhoria continua,

donos de processos)

A Figura 36 indica que, em geral, leva menos tempo
para recrutar iniciantes: as vagas para equipes
operacionais iniciantes, especialistas iniciantes e
consultores internos iniciantes sdo normalmente
preenchidas em menos de quatro semanas em 35%,
23% e 18% das empresas, respectivamente. Mais
da metade das empresas sao capazes de preencher
cargos de iniciantes no maximo em oito semanas. O
tempo necessario para recrutamento aumenta com
a antiguidade: as posicdes abertas para o pessoal
de gestdo demoram mais de dois meses a serem
preenchidas em mais de 80% das empresas.

experientes (11%).
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Consultores internos
iniciantes (ex.:
membros da equipe
de melhoria continua,
donos de processos)

A Figura 37 mostra que os requisitos para cargos

de iniciantes ndo mudaram tanto quanto para

cargos mais altos — a fungcdo em que a maior parte

das empresas considera que ocorreram mudangas
significativas é a administrativa (44%). Uma parte das
empresas pesquisadas também considera que perfis
completamente novos sdo necessarios atualmente para
consultores internos experientes (16%) e especialistas
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Fig. 38 Como vocé atende a esses novos requisitos de cargos?

Varias respostas permitidas

Iniciativas de upskilling

Contratagao externa

Realocacao de tarefas

Outros

A Figura 38 traca um retrato impressionante: muitos
GBSs estao se concentrando em iniciativas de upskilling
dos empregados (81%) e em contratagéo externa

(76%) para atender aos novos requisitos. Embora o
upskilling seja ainda um pouco mais popular, essas duas
medidas estao quase no mesmo nivel. Isso indica que a
contratacao externa se tornara ainda mais importante e
criara pressao na guerra por talentos no futuro.
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Fig. 39 Quais sdo os maiores desafios em relacédo a pessoas e cultura dentro do seu GBS?

Varias respostas permitidas

Definicdo da cultura

(o)
corporativa dentro do GBS 41%

Maiores expectativas
dos empregados

Situagao atual do
mercado de trabalho

Maiores expectativas
dos clientes

Alta rotatividade
dos empregados

Requisitos conflitantes entre
a prestacao do servico
€ a criacao de valor

Outros

A Figura 39 mostra que mais de 40% dos
participantes veem a definicdo da cultura da empresa
como um dos maiores desafios para o GBS. Enfrentar
esse desafio também poderia ajudar a reduzir a
rotatividade de pessoal. No entanto, os desafios

em geral sdo bastante diversos. A atual situacao

do mercado de trabalho ja representa um grande
desafio, que podera ser ainda mais importante quando
a contratagao externa se tornar necessaria para
satisfazer novas exigéncias em varios cargos.
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Fig. 40 Que medidas vocé adota para upskilling (digital) de seus empregados?

Varias respostas permitidas

Programas de

0,
formacéo de pessoal 70%

Programas de
treinamento de lideranca

Contratagao externa

Participacdo em redes e
intercambio externo (ex.:
melhoria continua da RPA)

Programas de mentoria

Nenhuma

A Figura 40 mostra que quase trés quartos das
empresas pesquisadas tém programas de treinamento
de pessoal para fazer o upskilling da equipe existente.
Entretanto, 48% veem a contratagdo externa como uma
medida essencial de upskilling. Outros 52% utilizam
programas de formacdo de lideranga e 34% utilizam
programas de mentoria.
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Fig. 41 Quais sao as trés iniciativas/desafios mais importantes para servicos compartilhados em sua empresa

nos préoximos dois anos?

Varias respostas permitidas

Automacao

Digitalizacao

Padronizacéo
de servicos

Expansao do
€scopo do servigo

Gestao de talentos

Padronizacao
de processos

RPA

Trabalho remoto
Expansao regional
Governanga interna

Reducao de custos

Transformacéao
empresarial
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30%

26%

No futuro imediato, os CSCs terdo de

se adaptar a evolugédo do mercado,
especialmente quando se trata de aumentar
a eficiéncia. A Figura 41 mostra que a
automacao e a digitalizacdo s&do os dois
desafios mais relevantes que as empresas
enfrentardo nos préximos dois anos.

Eles sao listados por 30% e 26% das
empresas pesquisadas, respectivamente.

A padronizagéo (19%) e a expansao do
escopo (18%) também criardo desafios,

ja que os CSCs precisardo se tornar mais
econdmicos, expandindo ao mesmo tempo
0Ss servicos para assumir mais atividades
corporativas. Além do aumento da eficiéncia
e da expans&o do escopo dos servicos,

os CSCs enfrentardo problemas de gestéo
de talentos (17%). Isso inclui todos os
topicos relacionados a atragdo, aquisigéo,
retencdo e desenvolvimento de talentos.
Com a diminuigdo do numero de pessoas
disponiveis no mercado de trabalho, tanto a
concorréncia por talentos como os custos
envolvidos no recrutamento aumentaréo.
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Os resultados deste estudo ddo uma boa visao geral
da situacao atual e dos futuros programas estratégicos
dos GBSs em todo o mundo, embora seja impossivel
dizer exatamente qual € o rumo do GBS. Também
constatamos que a IA e a RPA desempenhardo um
papel importante na mudancga organizacional e no
aumento da eficiéncia. Mas quais séo as proximas
grandes questdes em que ndo estamos pensando
atualmente? Os efeitos da covid-19, especialmente,
provocarao uma grande mudancga nos GBSs, uma

vez que a necessidade de se adaptar a determinadas
situagdes aumentara. O que acontecera com o trabalho
remoto? Veremos espacos de trabalho flexiveis no
futuro, com espacos de trabalho compartilhados e
locais de trabalho flexiveis? Os empregados poderao
escolher quando ir para o escritério e quando ficar

em casa? As organizacdes terdo de se adaptar as
mudancas culturais — por exemplo, prestando mais
atencéo ao equilibrio entre vida pessoal e profissional
dos empregados?

Também observamos uma forte tendéncia para
organizagdes orientadas por processos: quase um
terco das empresas pesquisadas ja implementou a
gestdo de processos de ponta a ponta e outras 42%
estdo em transformacé&o para se tornarem organizacdes
orientadas por processos.

Com a digitalizacao continua e a transformacao
organizacional, os GBSs precisam acompanhar os
avancos digitais. A presséo sobre custos nos servicos
de GBS aumentara ainda mais, e tanto as funcdes
corporativas quanto os CSCs precisarao acompanhar
o ritmo da concorréncia, fornecendo produtos a
custos mais baixos ou aumentando as margens de
lucro. De ambas as formas, a digitalizacdo continua
desempenhara papel importante nas futuras estruturas
de custos dos GBSs. Quanto mais cedo uma empresa
comecar iniciativas de digitalizagdo, mais impacto elas
terdo em termos de vantagem competitiva.

Global Business Services — a chave para a agilidade
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Escopo da pesquisa

Localizagao do CSC por regiao

Africa - 2%

As empresas de todo o mundo estao rapidamente
evoluindo para expandir ainda mais suas estruturas
de GBS atuais. Em paralelo a essa expanséo, algumas
empresas tém GBSs que ainda estdo em fase inicial.
Também em relagéo a esse tema, as empresas estido
avancando no sentido de uma gestéo centralizada e
de um controle das atividades empresariais. Além de
alavancar economias de escala, os CSCs também

oferecem a importante vantagem de desenvolver
especialistas nas areas que eles abrangem. Isso
permite que os CSCs oferecam servigos de alta
qualidade com maior eficiéncia.

Global Business Services — a chave para a agilidade

Ameérica do Sul - 5%

Asia-Pacifico - 36%

Neste estudo, examinamos o estado atual do mercado
de GBS e identificamos tendéncias e desafios para

o futuro. Para isso, pesquisamos empresas e mais

de 300 CSCs de todo o mundo: os dados desses
participantes desempenharam um papel relevante no
estudo. A Figura 42 mostra que a Europa representou
a maior regido, com 40% de todos os GBSs
pesquisados, seguida pela Asia-Pacifico (APAC), com
36%, e a América do Norte, com 16%. Também foram
representados CSCs da América do Sul (5%), Africa
(2%) e Austrélia (1%).
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Fig. 43 CSCs patrticipantes por industria

Producéo industrial

Varejo e consumo

Tecnologia, midia e
telecomunicacgdes

Saude e industria
farmacéutica

Automoveis

Servicos financeiros

Outros

Este estudo mostrou que o GBS nao é um fenébmeno
especifico de uma industria, servindo como ferramenta
para a estratégia corporativa em todos os setores. A
Figura 43 mostra as industrias em que as empresas
deste estudo operam, lideradas por producéao industrial
(21%) e varejo e consumo (15%). No geral, porém,

as empresas foram divididas de maneira bastante
equilibrada entre as industrias, como tecnologia, midia e
telecomunicacodes (9%), saude e industria farmacéutica
(8%), automotivo (7%) e servicos financeiros (7 %).
Alimentacéo, setor imobiliario e infraestrutura foram
outras industrias representadas.
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Fig. 44 Numero de empregados FTE em toda a organizagao

1-500

500-1.000

1.000-5.000

5.000-15.000

> 15.000

Além de todos os setores representados, tivemos
também empresas de todos os portes no estudo.

A Figura 44 mostra que mais de 40% das empresas
participantes tém mais de 15 mil empregados em
tempo integral em toda a organizagao. Outros 18%
tém entre 5 mil e 15 mil empregados em tempo
integral. As empresas menores também estéo
representadas: 42% das participantes tém menos
de 5 mil empregados em tempo integral.

Global Business Services — a chave para a agilidade

41%

A questao do porte dos GBSs é muito interessante, e

vale a pena monitorar esses niimeros no futuro. A medida
que os CSCs continuam a crescer, a percentagem de
empregados da empresa que prestam servi¢os internos
em um GBS também aumentara. Como resultado, os
CSCs desempenhardo um papel cada vez mais importante
na estratégia corporativa, € o desenvolvimento continuo
da estratégia de GBS (incluindo a implementacéo) sera um
fator critico de sucesso nos préximos anos.
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