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RESUMO

Os desafios encontrados pelas empresas multinacionais na elaboragdo de seu planejamento estratégico em
um mercado global cada vez mais competitivo exigem novas alternativas para se antecipar a concorréncia,
bem como investimentos e maximizag¢do do lucro por meio de agdes especificas organizacionais. Nesse
contexto a adogdo do modelo de Centros de Servigos Compartilhados (SSCs, Shared Service Centers),
permitiu identificar as atividades essenciais, centralizando suas atividades de suporte. Este trabalho analisa
trés Centros de Servicos Compartilhados instalados no Brasil; um do mercado de alimentos, e bebidas; o
segundo do mercado de confeitos; e o terceiro da area farmacéutica. No primeiro momento o fator
localizagdo ndo representou demasiado impacto na reducdo dos custos, mas a constante evolucdo dos SSCs
seus beneficios pela escala ou reengenharia dos processos, elevam a importancia da localizacdo geografica
maximizando a reducdo dos custos onde o fator mao-de-obra qualificada representa um diferencial de

competitividade.
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INTRODUCAO

S&o muitos os desafios encontrados pelas empresas multinacionais para elaborarem e
consolidarem seu planejamento estratégico, em meio a um mercado consumidor global cada vez
mais competitivo e exigente. Espera-se dessas empresas novas alternativas para superar ou conviver
com a elevada concorréncia, bem como investimentos e maximizacdo do lucro por meio de agdes
especificas na estrutura e no desenvolvimento organizacional.

Segundo Schwartz (2006), as Empresas Multinacionais (EMNSs) investiram fortemente nas
ultimas décadas, em diferentes estratégias na busca de novos negdcios e parcerias que significassem
a reducdo dos custos internos da companhia.

As estratégias aplicadas na linha de producdo, como os modelos de outsourcing, por
exemplo, apresentaram resultados significativos com base na oferta de mao-de-obra mais barata nos
paises em desenvolvimento.

A partir do final do século XX e inicio do século XXI, a globalizacdo determinou um novo
rumo para a economia mundial, com avancos em novas tecnologias principalmente nas areas de
comunicacgdo e pesquisa, acelerando as transformacdes e o posicionamento das EMNs no comércio
internacional “a medida que fixam suas marcas e produtos em diversos paises do mundo”. (Quinn,
Doorley, & Paquette, 1998, p. 321).

Objetivando maiores lucros e uma competitividade sustentdvel no mercado internacional, as
EMNs passaram a focar em suas atividades essenciais, direcionando melhor seus recursos, e
centralizando as atividades de suporte em um Centro de Servico Compartilhado, com base nas
estruturas da prépria empresa (modelo que se diferencia do outsourcing, quando a atividade é
transferida para outra empresa contratada, que atua como prestadora de servicos). (Schwartz, 2006).

Porter e Montgomery (1998), ajudam a encontrar um caminho diferencial para o
aproveitamento da cultura organizacional das empresas quando indicam que “a relacdo entre a
infraestrutura de inovacédo e as diferencas significativas na producéo de inovacdo, em localizacdes
diferentes sugerem de fato, uma influéncia marcante , na reducdo dos custos internos, no ganho de
produtividade nas unidades de servigos, centralizagao e padronizagdo das atividades de suporte”.

Influenciadas por uma melhor liberagéo de recursos para as atividades essenciais, as EMNs
veem adotando o modelo dos Centros de Servigos Compartilhados ou SSC, da sigla em inglés
(Shared Service Center), onde, ap6s identificarem as atividades essenciais, centralizam as
atividades de suporte nesses Centros de forma que as atividades de suporte ganhem maior dimensao
e tornem-se o foco principal do projeto organizacional.

Segundo Silva (2004, p. 55): “No caso do compartilhamento de servigos os objetivos sdo a
reducdo de custos fixos, a obtencdo de economias de escala e de racionalizagdo, a

complementaridade tecnoldgica e beneficiar-se do conhecimento associado”.
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Assim sendo para este estudo, a implementacdo de um Centro de Servigos Compartilhados
requerera, iniUmeros cuidados e diversas mudancas e adaptaces nos processos e infraestrutura
interna da companhia.

A Cultura Organizacional aparece neste sentido como norteadora da gestdo dos recursos
internos dos SSC (centros de servicos compartilhados, cabendo ressaltar “a importancia dos valores
culturais e as estruturas organizacionais adotadas pelas empresas para o fortalecimento da Cultura
Organizacional de alto desempenho.” (Johann, 2004, p. 35).

Nesta analise o objetivo buscado é identificar os possiveis obstaculos culturais durante a
implementacdo de um Centro de Servicos Compartilhados, como modelo de estratégia adotada
pelas empresas transnacionais para a reducdo de custos e promocdo de uma competitividade
sustentavel no mercado internacional.

Os desafios culturais aparecem como obstaculos potenciais que podem advir das influéncias
geogréficas quanto a localizacdo do SSC, bem como da inter-relacdo para a acomodacgdo e
padronizacdo das atividades de suporte implementadas.

No contexto do trabalho os desafios que orientam a cultura organizacional sdo as demandas
formadas e ou existentes que fomentam mecanismos que garantam a credibilidade e a seguranca na
relagdo da empresa com 0 meio externo (seu entorno).

Para Aktouf (1994, p. 56), a cultura pode ser formada por elementos de interacdes e neste
caso 0s administradores tém uma funcdo essencial na consignacdo das condicbes para essas
interacdes. Para este autor, a cultura ¢ “algo muito amplo, intensamente relacionada com as
construgdes sociais, a histdria, o inconsciente, a experiéncia vivida e o vir a ser coletivo humano,
ndo podendo ser concordata de maneira comum”.

Para tanto, ao tentar interpretar os diferentes cenarios e contextos nos quais as EMNSs
compartilham seus servicos diante dos obstaculos em potenciais foram consideradas diferentes
abordagens de analise para perseguir os objetivos propostos, entre eles: (ii) compreender 0s
mecanismos adotados pelas empresas para o gerenciamento da cultura organizacional corporativa,
(iii) entender os possiveis impactos na gestdo de recursos dos Centros de Servigos Compartilhados
diante da grande diversidade cultural e (iv) analisar os modelos conceituais da cultura

organizacional aplicados aos Centros de Servicos Compartilhados.
REFERENCIAL TEORICO

Centros de Servigos Compartilhados - CSC

Diante das diversas possibilidades que as empresas tém para se empenhar na reducdo de
custos e melhoria dos seus processos, os Centros de Servigos Compartilhados oferecem resultados

potencialmente melhores para as organizacfes que adotaram tal estratégia. Devido principalmente
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as vantagens de custo com mao-de-obra e incentivos oferecidos pelos governos locais com a
proposta de atrair novos investimentos.

A mudanca geogréafica dos Centros de Servigos Compartilhados representa uma alternativa
viavel para se alcancar uma vantagem competitiva e alavancar os recursos disponiveis.

Enquanto as principais unidades de negocio das empresas direcionam seus recursos para as
atividades essenciais, 0s Centros de Servigcos Compartilhados elevam as atividades até entdo
consideradas de suporte ou periféricas ao patamar de atividades primordiais. Neste sentido ganham
maior eficiéncia principalmente com a padronizacdo dos processos, agora centralizados, e
possibilitando uma melhor utilizacao dos recursos e tecnologias disponiveis. (Beard & Rupp, 2004).

Conforme apontado por Silva (2004, p. 57 apud Schulman et al.), os principais motivos que
levam as empresas a adotarem os Centros de Servigos Compartilhados como estratégia competitiva
sdo a organizacdo das atividades consideradas periféricas que desviam a atencdo dos recursos com
relacdo as atividades essenciais, ou seja, a reducdo de custos e a melhoria na qualidade dos servicos
oferecidos através da troca de experiéncias entre as diferentes unidades de negdcios.

Klender e Schobert (2008, p. 7), apresentam em um estudo realizado pela Deloitte
Development aplicado a trinta e cinco Centros de Servicos Compartilhados, que a maioria das
empresas iniciam as operagdes com processos considerados menos complexos, como por exemplo,
contas a pagar ou contas a receber, podendo expandir o escopo dessas atividades para outras areas
além da financeira, como por exemplo TI, procurement, recursos humanos, juridico, customer
service, compras e marketing.

Com relacdo as expectativas e as prioridades dentro dos Centros de Servicos
Compartilhados, a Deloitte identificou que trés das quatro principais prioridades das empresas
pesquisadas estdo focadas na necessidade do cliente: eficiéncia no processo, melhoria continua e
satisfacdo interna dos clientes.

Com relacédo a reducdo de custos, a Deloitte (2007) demonstra que para essas empresas que
operam suas atividades de suporte em um Centro de Servicos Compartilhados a economia pode
alcangar percentuais que variam de 25% a 60%. Conforme demonstrado por Beard e Rupp (2004, p.
2) o potencial de reducdo de custos nas operacdes financeiras pode chegar de 40% até 75%.

Para Beard e Rupp (2004, p.2), o potencial para maximizar a reducdo de custos estd
associado a trés fatores: (i) economia geografica (regido com custos de mdao-de-obra e taxas
inferiores as aplicadas na regido local da organizacdo), (ii) beneficios em escala (melhoria na
utilizacdo da forca de trabalho e aumento da produtividade) e (iii) reengenharia (implementacdo de
procedimentos que simplifiquem as operacOes, padronizagdo e automacao de processos por meio de
inovacOes e solucgdes eletrdnicas), sendo este ultimo o fator com maior relevancia na reducao de
custos, enquanto a questdo da localizacdo geografica representa somente uma reducdo potencial
entre 10% e 20%. Esses autores ressaltam que apesar da baixa perspectiva na reducdo dos custos

com relagdo a localizacdo geogréfica, é importante considerar alguns fatores, como por exemplo,
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qualidade de mao-de-obra, flexibilidade na legislacdo trabalhista, despesas com impostos,
estabilidade politica e qualidade de vida.

Para Klender e Schobert (2008, p. 2), a evolucdo dos Centros de Servigos Compartilhados
alcangaram mudancas que possibilitaram a reducgdo de custos de maneira que a questdo geogréafica
passou a ser uma questdo relevante. Eles destacam também a importéncia de se considerar outros
aspectos como despesas com locacdo e estrutura e disponibilidade de méo-de-obra qualificada.

A questdo geogréafica nas atividades periféricas permite identificar a relevancia de outros
aspectos facilitadores importantes para a implantagcdo dos CSC, que para Asheim e Cooke (1997)
séo apresentados por:

» presenca de capital humano e interagdes com escolas, universidades, centros de

treinamento;

* redes formais e informais de negdcios e troca de informagoes;

* sinergia e ambiente de inovagao para a cultura compartilhada;

* presencga de instituicdes para outros suportes empresariais.

Bom lembrar que o conceito de Centros de Servicos teve surgimento nos Estados Unidos,
com a criacdo de unidades dentro do territério americano que passaram a centralizar algumas
operacOes em localidades que ofereciam menores custos. Motivados pelos avancos tecnolégicos na
comunicacgdo, esse mesmo principio foi adotado por algumas empresas na Europa gque passaram a
buscar paises que ofereciam melhores vantagens para implementarem os seus Centros de Servigos.
Posteriormente, 0 que se observa é a busca por novos territérios (localizagdo geografica) que
oferegcam custos cada vez menores e que permitam o0 aumento do raio de atuacao para regides com
aproximacdes culturais.

Neste pré-requisito a Asia passa a ser uma regido de grande potencial para acomodar 0s
Centros de Servigos Compartilhados, principalmente devido ao baixo custo que muitos paises
oferecem além de mé&o-de-obra qualificada. (Klender & Schobert, 2008, p.7).

Tanto Klender e Schobert (2008, p. 7) como Beard e Rupp (2004, p. 4) consideram trés
diferentes niveis de atuacéo dos Centros de Servicos Compartilhados. Em um primeiro momento, e
até mesmo devido ao histérico com relacdo ao desenvolvimento deste modelo, alguns centros
operam em um nivel domestico, ou seja, dentro do mesmo territorio; 0s centros regionais atendem a
uma determinada regido ou paises, conforme a sua localizagdo geogréfica, enquanto os centros
globais atuam conforme 0 seu escopo em todas as unidades de neg6cio, com o apoio dos centros
regionais para atividades mais especificas e que precisam de um maior contato com o cliente por
conta do idioma.

Um estudo promovido pela Deloitte (2007), mostrou que 40% dos participantes mantém
Centros de Servigos Compartilhados no continente americano, sendo que 70% deles estdo
localizados nos Estados Unidos e os outros 30% distribuidos na América Latina em paises como
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Brasil, Argentina e Costa Rica. Com relacdo a zona Europe Middle East Africa (EMEA), dos 35%
dos entrevistados que operam nessa regido, 80% dos Centros de Servicos Compartilhados estédo na
Europa (Ocidental e Oriental). Na regido Asian and Pacific (APAC), 25% das organizacgdes
entrevistadas que mantém o Centro de Servico Compartilhado estdo localizadas na india, onde
também estdo concentrados os modelos globais, seguidos pelas Filipinas e pela China.

O que se observa nesse sentido é uma evolucdo dos Centros de Servigos Compartilhados
quanto ao seu raio de atuacdo, a medida que as organizagdes alcancam um determinado nivel de
padronizacdo e otimizacgao dos seus processos.

Para Beard e Rupp (2004, p. 4) a evolucdo do modelo de Centro de Servigos Compartilhados
ainda conta com a possibilidade de terceirizacdo de atividades que foram padronizadas e que podem
ser realizadas globalmente.

METODO DE PESQUISA

O modelo estratégico de Centros de Servicos Compartilhados foi adotado como objeto de
estudo. Foram apontados os obstaculos culturais potenciais que pudessem advir das influéncias
geogréficas quanto a localizacdo desses SSC, considerando o seu raio de atuacdo em diferentes
paises.

Delineou-se neste contexto uma interpretacdo sobre o tema, preocupando-se com a total
imparcialidade dos dados obtidos, apresentando consideragdes que possam servir de embasamento
para pesquisas futuras. O presente trabalho ndo deve, sobretudo, ser considerado como uma
pesquisa definitiva, j& que a sua interpretacdo deve ser revisada em um novo processo de
construcdo, norteado pela constante busca da realidade.

A pesquisa bibliografica proveniente de meios secundarios (livros, revistas, jornais etc.),
permitiu o aprofundamento quanto ao conhecimento do tema proposto e uma melhor compreensao
pelo interesse das empresas transnhacionais na busca e no desenvolvimento de novas estratégias
globais aplicadas a servigos e a implementacéo dos Centros de Servigos Compartilhados.

Foi realizada uma pesquisa descritiva na forma de estudo de caso, no intuito de analisar os
dados coletados e as suas variaveis, principalmente subjetivas ao processo.

Uma pesquisa questionario foi o instrumento de coleta de dados para a descricdo de
aspectos subjetivos e também dados que pudessem ser projetados aos demais Centros de Servicos
Compartilhados, visando uma maior familiaridade e compreensdo do tema proposto. O informante
foi estimulado a responder questdes de categorias fechadas e de maltipla escolha que apresentassem
fidelidade, validade e abrangéncia do tema em estudo.

A escolha pelo método pesquisa questionario foi escolhido tendo em consideracdo a
necessidade de se compreender os mecanismos adotados pelas empresas para 0 gerenciamento da

cultura organizacional corporativa, entender 0s possiveis impactos na gestdo de recursos diante da
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grande diversidade cultural e analisar os modelos conceituais da cultura organizacional aplicados
aos Centros de Servicos Compartilhados.

Foram analisados trés Centros de Servicos Compartilhados instalados no Brasil. Os
entrevistados foram informados propriamente dos objetivos da pesquisa, sendo que os resultados
obtidos foram apresentados de forma geral, sem destacar o nome das empresas. A decisdo quanto a
escolha das empresas participantes deu-se de acordo com o interesse do autor da pesquisa, alinhado
ao interesse das empresas participantes em contribuirem para o projeto. A empresa “A”, por
exemplo, atua no mercado de alimentos, bebidas e nutri¢éo e teve o faturamento bruto, em 2007, de
R$ 12 bilhdes no Brasil; a empresa “B” atua no mercado de confeitos, com faturamento anual em
torno de US$ 2 bilhdes e esta presente em cerca de 200 paises; a empresa “C” atua na industria
farmacéutica e suas exportacdes alcancaram, em 2007, cerca de US$ 72 milhdes.

A andlise dos dados levantados foi construida por meio de uma observacdo conjunta e nao
participante, ou seja, que atendesse aos objetivos especificos do projeto, que considerasse as
observacOes apontadas e que nao houvesse qualquer envolvimento com o objeto da anélise.

Com relacdo as variaveis de estudo na metodologia e 0s seus respectivos resultados, cabe
destacar os elementos conforme apresentado no Tabela 1.

Tabela 1.

Variaveis de estudo e resultados

ORDEM | VARIAVEIS RESULTADOS

1 Aspectos culturais dos paises Fatores de influéncia no processo de decisdo para a
com SSC implementacdo dos SSC em diferentes paises;

2 Estrutura organizacional das Dados levantados através dos questionarios aplicados
empresas pesquisadas por amostragem e conforme proposta do argumento

indutivo;

3 Desempenho dos SSC Escopo das atividades e raio de atuacdo doméstica,

Segundo a sua localizacéo regional e global.

Fonte: Elaborado pelos autores

Por meio da generalizacdo dos casos apresentados, considerou-se a traducdo dos resultados
coletados a uma esfera maior no argumento indutivo. E importante destacar que ndo é possivel
assegurar a conclusdo de um argumento indutivo, uma vez que as premissas coletadas, ainda que
verdadeiras no seu universo, podem ndo sustentar a validade do resultado, o que demonstra a
debilidade do raciocinio indutivo. Para Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 44), entretanto, “a indugdo
é a alma das ciéncias experimentais. Sem ela, a ciéncia ndo seria outra coisa sendo um repositorio

de observacao sem alcance”.
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RESULTADOS

Localizacéo e Recursos dos Centros de Servicos Compartilhados

A atuacdo das empresas “A”, “B” e “C” demonstram uma aproximacao cultural com a
América Latina e utilizam o portugués, o espanhol e o inglés como principais idiomas na
comunicacdo com os mercados atendidos, o que ndo significa, necessariamente, uma maior
relevancia desses paises para 0s negdcios da companhia tendo em vista que outros mercados, como
por exemplo, o do Brasil e dos Estados Unidos, podem representar um maior faturamento para as
respectivas empresas.

Ha outros fatores mais relevantes apresentados na andlise desta pesquisa que podem
determinar a localidade para onde serdo migradas as atividades de suporte, como por exemplo, a
questdo do custo de mao-de-obra dos paises/cidades de destino.

Um dos grandes desafios é definir as atividades que podem ser realizadas interna ou
externamente nos SSC, neste sentido a afinidade da cultura organizacional (sinergia cultural, capital
humano, possibilidade de padronizacdo e otimizacdo de processos por afinidade) pode garantir se a
empresa possui 0S recursos necessarios para manter um alto desempenho em determinados
processos ou servicos de forma que tais atividades reflitam como parte da estratégia essencial da
organizacéo.

Vale lembrar que neste estudo todas as empresas buscaram aproveitar o potencial de méo de
obra qualificada, o que pode representar uma afinidade com a cultura organizacional de recursos
advindos do capital humano social empresarial (interconectividade e conhecimento em rede).

Nos estudos de Prahalad e Hamel (1995) a transferéncia de atividades para uma
terceirizacao estratégica e planejada faz com que a empresa possa manter os seus melhores talentos
e concentrar toda a sua atencdo nas suas atividades essenciais, além de promover uma
reestruturacdo interna de forma a diminuir os niveis gerenciais, tomar acdes e decisGes menos
burocraticas para o negécio e, consequentemente, acelerar o desenvolvimento de novos
empreendimentos ja que os executivos ndo estariam desviando a sua atencdo para atividades
consideradas periféricas.

A transferéncia das atividades de suporte para uma unidade de negdcio estratégica é
beneficiada através da execucdo em escala dessas novas atividades (melhoria na utilizacdo da forca
de trabalho e aumento da produtividade) e também por meio da reengenharia dos processos internos
(implementacdo de procedimentos que simplifiquem as operacGes, padronizagdo e automacao de
processos por meio de inovagdes e solucdes eletronicas).

Beard e Rupp (2009, p. 2) ressaltam que, apesar da baixa perspectiva na reducdo dos custos
com relagdo a localizacdo geogréfica, é importante considerar alguns fatores, como por exemplo,
qualidade de mao-de-obra, flexibilidade na legislacdo trabalhista, despesas com impostos,

estabilidade politica e qualidade de vida.
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Para Klender e Schobert (2008, p. 2), a medida que os Centros de Servicos Compartilhados
vao alcancando as suas metas de reducdo, tanto por beneficios em escala como por meio da
reengenharia dos processos, a questdo geografica passa a ser relevante na reducgéo de custos.

Questionadas sobre outros paises/cidades que foram considerados no processo de decisdo da
empresa para receberem os SSC, os entrevistados registraram as seguintes informagdes, conforme
apresentado na Tabela 2.

Tabela 2.

Potenciais paises/cidades no processo de decisdo para receberem os SSC

Empresa “A” Empresa “B” Empresa “C”

Pais / Cidade Pais / Cidade Pais / Cidade

Brasil / Ribeirdo Preto  Brasil / Sdo Paulo Brasil / S&o Paulo

Brasil / Porto Alegre  Coldmbia / Cali Meéxico / Cidade do México
Chile / Santiago Argentina / Buenos Aires Chile / Santiago

Fonte: Elaborado pelos autores

Ressalta-se mais uma vez que todas as empresas quando questionadas, “A”, “B” e “C”,
apontaram para a oferta de méo-de-obra qualificada como fator relevante na decisédo das empresas
quanto a localizacdo geografica. Considerando as competéncias profissionais do capital social
humano definidas pelas empresas como essenciais para o negdcio (idiomas, informatica, sistema
ERP etc.), a oferta de mdo-de-obra no mercado de trabalho é vista como qualificada, com a

necessidade de treinamentos especificos na area.
CONSIDERACOES FINAIS

Por meio do referencial bibliografico pesquisado, somado a analise dos questionarios
aplicados, foi possivel estabelecer um paralelo que permite entender como as empresas exploram de
maneira eficiente seus recursos , seja por meio da economia originada pela localizagcdo geogréafica
em que os SSC sdo fixados, do ganho de beneficios em escala ou através da reengenharia dos
processos produtivo e cultural.

Durante as analises realizadas percebeu-se em um primeiro momento que o fator
localizacdo ndo representou demasiado impacto na reducéo dos custos, porém a constante evolucao
dos Centros de Servicos Compartilhados diante dos resultados obtidos através dos beneficios em
escala ou da reengenharia dos processos elevou a importancia da localizacdo geogréafica ao
maximizar a reducdo dos custos onde o fator mao-de-obra qualificada e competitiva € um
diferencial.

Nesse contexto, as empresas contam com a possibilidade de migrarem as atividades ja
beneficiadas com a execugdo em escala dos processos atendidos (melhoria na utilizacéo da forca de
trabalho e aumento da produtividade) e também com a reengenharia dos processos internos
(implementacdo de procedimentos que simplifiquem as operacOes, padronizagdo e automacao de

processos por meio de inovacdes e solugdes eletrdnicas), para outro nivel, ou seja, realocando essas
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atividades menos complexas em um Centro de Servico Compartilnado de escala global ou até
mesmo para uma empresa terceira. As atividades consideradas de maior complexidade continuariam
sendo executadas em nivel regional, uma vez que contam com maior aproximagdo com os clientes
internos da organizacao.

Com relacdo a questdo geogréafica, o Brasil, ou pelo menos as cidades mencionadas através
do estudo proposto e que acomodam os SSC das empresas pesquisadas, demonstra ser um pais com
recursos econdmicos e socio culturais suficientes para receberem os Centros de Servigos
Compartilhados de escala regional e com raio de atuacdo em todo o continente americano.

Conforme analise dos resultados obtidos e com relacdo aos fatores que influenciaram as
empresas a instalarem os Centros de Servigos Compartilhados no Brasil, demonstrou-se que a oferta
de capital humano social diferenciado (méo-de-obra qualificada), a representatividade do mercado
brasileiro (sinergia cultural), a localizacdo geografica (possibilidade de padronizacdo e otimizagdo
de processos) favoravel e o incentivo fiscal local como principais fatores entre as empresas
participantes para deslocamento de seus SSC.

Outro fator relevante quanto a localizacdo geogréafica do Brasil, é a questdo do fuso horério.
Conforme o raio de atuacdo dos SSC, o Brasil apresenta um diferencial que possibilita maior
flexibilidade nos turnos de trabalho principalmente no atendimento das atividades consideradas
complexas e que necessitam de uma maior aproximagao com o cliente.

Demonstra-se que para o Brasil com relacdo a oferta acirrada de méo-de-obra barata,
principalmente pelos paises da Asia — como é o caso da China e da india, por exemplo— torna-se
cada vez mais dificil atrair novas empresas que estejam interessadas em implantar um Centro de
Servico Compartilhado na América Latina, mesmo apresentando fatores diferenciais e mais
flexiveis que os demais paises em uma analise global de longo prazo.
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THE SHARED SERVICES CENTERS OF THE MULTINATIONAL COMPANIES:
LOCALIZATION AND CULTURAL CHALLENGES.

ABSTRACT

The challenges faced for Multinational Companies (MTNs) at elaboration and consolidation of their
strategic planning, in a even more competitive global market, compel them to search for new
alternatives to deal with this competitive environment, as well as, look for specific actions in
structure and organizational development in order to increase investments and maximize profits. In
this context, the MTNs adopt the model of the Shared Service Centers (SSCs) where, after
identifying the essential activities, they centralize their activities of support. This work analyzes
three SSCs installed in Brazil. The enterprise A acts in the food market, beverages; the enterprise B
works at the sweet drops market; and the enterprise C acts in the pharmaceutical industry. Even
tough, at the beginning the localization factor do not represents too much impact in terms of cost
reduction, the SSCs constant evolution and the benefits from process scaling or re-engineering,
increase the importance of the geographical localization to maximize cost reduction with the
qualified hand labor factor being a competitive differential.

Keywords: Multinationals; Culture, Strategy; Services; Localization.

CENTROS DE SERVICIOS COMPARTIDOS DE EMPRESAS MULTINACIONALES:
UBICACION Y CULTURALES RETOS

RESUMEN

Desafios que enfrentan las empresas multinacionales en el desarrollo de su planificacion estratégica
en un mercado global cada vez mas competitivo requieren nuevas alternativas para anticipar la
competencia y la inversion y la maximizacion de los beneficios a través de acciones especificas de
la organizacion. En este contexto, la adopcion del modelo de Centros Compartidos (SSC Servicio,
Centros de Servicios Compartidos), identificd las actividades esenciales, la centralizacion de las
actividades de apoyo. Este trabajo analiza tres Centros de Servicios Compartidos instalados en
Brasil; uno de los mercados de alimentos y bebidas; la segunda del mercado de confiteria; y el
tercero en el area farmacéutica. Al principio, el factor de ubicacion no representaba demasiado
impacto en la reduccion de costos, pero la constante evolucion de las SSC sus beneficios por la
escala o la reingenieria de procesos, elevar la importancia de la ubicacion geografica maximizar el
factor de reduccion de costos, donde la mano de obra calificada representa una ventaja competitiva.

Palabras clave: Las multinacionales; La cultura; Estrategia; Servicios; Ubicacion.
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