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Resumo

O objetivo deste relato foi demonstrar o usoatl@nge managemerfgerenciamento de
mudancgas) como uma ferramenta para diminuir atéesis dos funcionarios e lideres de
dezesseis unidades de negdcio de diferentes paigenérica Latina em relacéo ao projeto de
uma empresa multinacional para migrar a maioriauge transacoes financeiras a um Centro
de Servicos Compartilhados (CSC) terceirizado. &dsrma, pretendeu-se facilitar a
implantacéo do projeto, identificando e minimizarodoriscos de ele nao ser finalizado com
sucesso dentro do prazo e das condi¢des planefadasbase em um plano de implantacéo
definido pela area técnica, e apds analise dasgiegle resisténcias a serem enfrentadas em
cada pais por parte do grupo de trabalho, foi ifiesxda a necessidade de elaborar um plano
de gerenciamento de mudancas. Desta forma, vigaweancar o apoio das respectivas
liderancas e contar com a participacédo dos fundms@ara reter 0 conhecimento existente,
nao impactando desta forma a implantacéo do profetmncretizacdo do plano, comandada
pelo grupo de trabalho, identificou e tratou résistas, deu poder aos lideres locais como
agentes de mudanca, esclareceu duvidas dos furiomea como consequéncia, assegurou a
implantacéo do projeto no prazo e dentro das coediplanejadas.

Palavras-chave Centro de Servicos Compartilhados; CSC; Gerermiaonde Mudancas;
Gerenciamento de Projetos.

Abstract

The objective of this technical report was to destate the use of change management as a
tool to minimize resistance of the finance teantslaaders of sixteen business units in different
countries in Latin America in regards to the projgica multinational company to migrate the
majority of its financial transactions to an outsmd Shared Services Center (SSC). Hence, it
aimed to facilitate the project implementationntying and minimizing the risk of not being
successfully implemented on time and within thenpéd conditions. Based on a timeline
defined by the technical area and after analyZmegconditions and resistance to be overcome
in each country, the working group has identified heed to develop a change management
plan. The main objective was to get the support @mmitment from leaders and involve
employees to retain existing knowledge, therefané impacting project’'s deadlines. The
implementation of the plan, led by the working grdwas identified and has treated resistance,
empowered local leaders as change agents, clagifiestions of employees and, consequently,
ensured the project implementation on time andiwithe planned conditions.

Keywords: Shared Services Center; SSC; Change ManagenrefgcPManagement.
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1 Introducéo

Este Relato Técnico teve como objetivo a centrgdiaa e a0 mesmo tempo, a
terceirizacdo das transacdes financeiras das @eantas a receber, contas a pagar e
contabilidade geral de uma empresa multinacionalogerava em dezesseis paises da Ameérica
Latina. A magnitude e a complexidade do projetoe @umvolvia cerca de 300 posi¢coes
operativas da area de financas em toda a regido,doeno a criticidade no trato destas
transacoes, que tocavam de maneira direta a sitdegiceira de centenas de milhares de
revendedoras autbnomas, exigiam o maior nivel pels$é exatiddo na implantacéo do projeto.
O foco central do projeto visava evitar riscos arapao normal, bem como aos resultados das
unidades de negdécio, o que poderia ser ocasionaddathas no faturamento ou nao-
processamento das transacoes, ou ainda pela ohxatil interrupcéo do registro e da correta
contabilizacdo das vendas. Além dos riscos operaigpexistiam também os riscos inerentes
ao projeto, como por exemplo, n&o gerar no tempo s economias estimadas pela empresa
ainda na fase de definicdo, e até mesmo o rispagemento de multas ao terceiro por atrasos
na implantacéo das etapas do projeto.

A centralizacéo de atividades transacionais defias, materializada em um projeto de
implantacéo de um Centro de Servicos Compartilh§@8<), tem por objetivo a reducao de
custos operacionais e a melhoria de servicos ememnpaesa. Traz consigo, porém, um alto
nivel de resisténcia a mudanca, provocada nosdoados da empresa pela reducdo de
posicdes redundantes nas diferentes unidades deioemvolvidas. Este nivel de resisténcia
pode ser ainda maior quando, além de centralizadastividades sao terceirizadas, ou seja,
realizadas por pessoas de fora da empresa. Isspep@icancara tanto os funcionarios
operadores como os lideres, todos tendo que se¢aadapma nova forma de trabalho. A
resisténcia entre todos os funcionarios da empgreda ainda ser aumentada se a alta direcao
nao mantiver um plano coerente de comunicacdoo®fdtores agravantes para o éxito deste
projeto de mudanca, eram a distancia entre as desdde negocio e o centro, e também a
variedade de culturas envolvidas uma vez que deigepaises latino-americanos estavam
envolvidos, dentre eles México, Argentina, Chil€@0ombia. Finalmente, os resultados de
vendas e lucros que estavam sendo obtidos pelasan@epoca da definicdo e implantagdo do
projeto, ndo permitiam margem a qualquer diminuidddaturamento por parte das unidades
de negdcio na regido, trazendo ao cenario da inggaon mais um componente a ser
considerado e tratado pela lideranca do projeto.

Diante do exposto, surgem entao as seguintes @sesdtdpesquisa: como minimizar a
resisténcia dos funcionarios as mudancas gerada&sgoprojeto? Como diminuir os riscos de
qualquer ocorréncia que pudesse atrasar a impéntdg CSC ou mesmo que afetasse o
faturamento das unidades de negocio? Para respasdezferidas questdes e resolver o
problema da resisténcia dos funcionarios, foi feito trabalho conjunto entre a equipe do
projeto da multinacional, a equipe de projeto doetieo e as areas de Recursos Humanos (RH)
e de financas de cada unidade de negdcio envolislaados levantados foram analisados e
resultaram em um plano de gerenciamento de mudapgésdo fortemente na comunicagcao
gue, uma vez implantado, resultou no tratamento pliscipais focos de resisténcia,
diminuindo os riscos e aumentando a possibilidadéxito do projeto.

Desta forma, o objetivo deste Relato Técnico ésamtar a ferramenta e o processo
utilizados para resolver o problema da resistéporaparte dos funcionarios de financas das
unidades de negdcio da empresa multinacional,ifackls na América Latina. Com este fim,
este estudo possui além desta Introducdo, uma slkec&wsferencial Tedrico que discorre a
respeito do modelo de CSC, sobre a resisténcia @amgas organizacionais, e sobre a
importancia da@whange managemena conducao de um projeto. Na secédo de Metodotegia
apresentado o método empirico utilizado no levaetammdas informacdes. Ja na secdo de
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Resultados Obtidos e Andlise, serdo demonstradmsmentados os indicadores pré e pos
implantacdo da solucdo proposta para a situacdmepna apresentada. Finalmente, serdo
compartilhadas as Consideracdes Finais dos autasssmindo as limitacdes do trabalho e
fornecendo sugestdes para a pratica que possanibaontom organizacdes que atravessem

situacdes semelhantes a relatada, além de sugpst@gsesquisas futuras.

2 Referencial Teorico
Nesta sessdo sdo apresentados os referenciat®ta@iacionados aos principais temas
gue apoiam este relato técnico.

2.1 Centro de Servigcos Compartilhados (CSC)

Em funcdo dos bons resultados alcancados pelo nidoglaegdcios, as organizacdes
tém cada vez mais adotado o modelo de Centro deg&&iCompartilhados (CSC). Como no
caso da empresa multinacional estudada neste ,rélascam principalmente a reducdo de
custos operacionais e a melhoria de servico (Beng@003). Em relacédo aos seus objetivos e
particularidades, CSC €& uma estratégia em que desdale negocios de empresas e
organizacfes, tomam a decisdo de compartilhar wma dge servicos em um sé local
centralizado, em vez de manté-los como diversaglaties de apoio duplicadas dentro da
organizacdo (Quinn, Cooke, & Kris, 2000). Ao celitea suas tarefas de apoio em uma
unidade com autonomia para executar da melhor maanas transacbes sob sua
responsabilidade, trazem eficiéncia aos processgsram valor aos clientes internos da
empresa. Desta forma, através de profissionaisciedpados, técnicas e ferramentas
adequadas, o CSC realiza de maneira unificadaefagajue anteriormente seriam executadas
separadamente em cada unidade de negdcio (Schitiaamer, & Lusk, 2001).

As éareas tipicas que se utilizam do modelo dessétm Recursos Humanos (RH)
cobrindo principalmente a preparacao do RelatGidldras, calculo da Folha de Pagamento,
Gestéo de Beneficios e Atendimento a Funcionafiesnologia da Informagéo (TI), com as
atividades deHelp Desk Servicos de Rede e Manutencao da Infraestrudlégm do setor de
Financas, area objeto deste estudo, cujos procéigsoss sdo: Contas a Pagar, Contas a
Receber e Contabilidade Geral (Bridelli, Wernecky&rtins, 2005). Vale destacar ainda que
as empresas com atuacgéo globalizada, para poieacialreducdo de custo de mao-de-obra e
0s ganhos de escala, podem ainda tomar a decisastalar seus CSCs fora de suas unidades
de negécioqutsourcing e/ou até mesmo em outros paisgtsfioring (Bryson, 2007). E este
€ 0 caso do CSC descrito neste Relato, que é ricack, ou seja, localizado fora da
organizacdo, nao utilizando os recursos da multnat (Ulbrich, 2006). Em todos os seus
casos e aspectos, a implantacdo de um CSC traificsiimas mudancgas organizacionais,
afetando a todas as pessoas envolvidas.

2.2 Resisténcia a Mudancas Organizacionais
“Nada é permanente, exceto a mudanca”. Esta frasélabofo grego Heréclito,

cunhada e usada héa tanto tempo, continua sendato @e partida para a discussédo de um dos
topicos mais estudados no campo organizacionasiaténcia a mudanca, considerada como
uma das principais barreiras ao sucesso das trarefbes organizacionais (Hernandez &
Caldas, 2001). Mas antes de falar sobre a resigt@scmudancas organizacionais, deve-se
lembrar que a resisténcia € percebida como forgascqntribuem no sentido de manter a
estabilidade da personalidade ou do sistema seaiglual o individuo esta inserido. Assim,
desde uma perspectiva mais ampla, a resisténciadanpa também pode ser vista de maneira
positiva pois é ela que permite a subsisténciaatéter, das instituicbes, da cultura e da
civilizacdo (Watson, 1971). Em particular no amigitwporativo, € importante entender como

Anais do V SINGEP — Sao Paulo — SP — Brasil — 201 e 22/11/2016 3



@° V SINGEP
q N Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovacao e Sustentabilidade

N\ ” International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability
ISSN: 2317 - 8302
as pessoas dentro da organizacao reagem a mudgag&acional, pois a maneira como elas
abracam a mudanca determina suas reacdes expcagespectivas consequéncias para a
organizacédo (Oreg, Vakola, & Armenakis, 2011). ldsacespecifico de um CSC, a eliminagéo
de posic¢des duplicadas nas unidades de negocarlate€ uma das causas de resisténcia por
parte dos funcionarios (Janssen & Joha, 2006)tdd& ser um CSC terceirizado pode gerar
mais resisténcias, pois elas poderao vir dos fmdcios que terdo suas posicdes eliminadas,
dos funcionarios que permanecerdo na empresa heaftll de uma maneira diferente da
habitual, e também dos lideres, que verao seu gosiea autoridade diminuidos com o novo
modelo de operacdo (Joha & Janssen, 2014). Da misma, a falta de alinhamento em
relacdo as mensagens passadas a organizacaapeliacgido também pode potencializar esta
resisténcia entre os funcionérios (Carlon, DownetePse, Caniéls, & Homan, 2012). Para
minimizar os varios tipos de resisténcia e aumeaggvossibilidades de éxito na implantacéo
de um CSC, o gerenciamento do projeto deve darciedpetencdo ao gerenciamento de
mudancasdhange management

2.3 Gerenciamento de Mudancas em Projetos

Projeto € um evento Unico, composto por um conjdetatividades sequenciadas com
carater temporario, ou seja, com inicio e fim, évsmdo recursos, dentro de um determinado
escopo de atuacao para alcancar um objetivo detedstica Unica (PMI, 2001). Para suportar
seus planos de crescimento e também as mudangaszagjonais, as empresas se utilizam de
projetos e, principalmente, do gerenciamento d¢efm® um conjunto de conhecimentos,
praticas e ferramentas para trazer disciplina e@nancontrole sobre o projeto, minimizando
seus riscos (Webster Jr. & Knutson, 2004).

Em sua pesquisa, Cooke-Davies (2002), suportadalgubos e evidéncias, apresenta
doze fatores criticos para o sucesso de um pregetdo que todos eles estdo, de alguma forma,
relacionados aos fatores humanos, o que é facémexplicavel pois sdo as pessoas, nao
sistemas ou processos, gque entregam 0s projetete Blntido, vimos que os individuos sao
naturalmente resistentes, pois isso de certa fogarante a sua subsisténcia (Watson, 1971).
Por esta razdo, ohange managemeimbrna-se parte importante no gerenciamento de um
projeto, pois ao tratar as resisténcias dos indosdjue compdem a organizacgao, contribui de
maneira efetiva para o sucesso do mesmo (Dieverhakarski, & Gong, 2014). Ganhando o
compromisso individual com a mudanca, o compronatimorganizacional € mais facilmente
atingido, contando com elevados niveis de apoiogsgdéeitch & Meyer, 2002). Finalmente,
destaca-se o papel fundamental da comunicacamanpara transmitir a visdo do projeto e
ganhar o compromisso dos funcionarios (Kotter, 199ém como para apoia-los a lidarem
com a mudanca proposta pela empresa e assim rdrégm de maneira consciente para o éxito
do projeto (Harkness, 2000).

3 Metodologia

O Relato Técnico aqui apresentado se trata de @sgupa acacACtion Research
participativa, considerando que a pesquisa emgoiedetivada como solu¢do de um problema
coletivo, contando com a participacdo direta dogpssdor, com a cooperacao de outros
profissionais da multinacional, e também de prafisss do terceiro prestador de servigos
financeiros (Thiollent, 2011). A seguir, sdo apreadas as etapas da pesquisa agao utilizadas
no projeto, esclarecendo que as informacdes obtdatevantamento e usadas para o
diagndstico e para a analise da situacdo antdrem como para o desenvolvimento e
implantagcdo da solucdo, sdo consideradas primés estavam ao alcance do pesquisador
que participou de maneira direta no projeto.
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3.1 Fase Exploratoria

O campo de pesquisa foi o conjunto formado pelaasafinanceiras de dezesseis
unidades de nego6cio de uma multinacional, locadigath América Latina. De um total de
aproximadamente 450 funcionarios, considerandoeassseis paises, cerca de 300 posicoes
seriam eliminadas pela terceirizacdo e central@agiium Centro de Servicos Compartilhados
(CSC), das atividades transacionais de Contas abRecContas a Pagar e Contabilidade. A
implantacdo deste novo modelo de operagcao, bem @mlaninacdo de tantas posicoes,
fornecia a indicacdo de uma forte resisténcia otepde todos os funcionarios envolvidos,
incluindo os lideres. A complexidade deste progetohistorico anterior de insucesso de outros
projetos regionais na empresa fez com que fossadam decisdo de contratar os servicos do
terceiro ndo somente para a execuc¢ao das transat@esambém para, junto com a lideranca
do projeto, preparar e executar todas as acOess@@s ao estabelecimento do CSC. A
guantidade de processos a serem transferidos gs&€ahegava a quase mil, muitos deles de
carater critico, ou seja, que poderiam impactataimente o faturamento da multinacional.
Desta forma, qualquer falha ou erro na operacgéaoaomplantacdo do projeto poderia trazer
prejuizos financeiros a multinacional.

3.2 Tema da Pesquisa

Deste modo, como resposta aos riscos represerpatiosesisténcia dos funcionarios
as mudancas que se apresentavam, e também corneogie\aos riscos operacionais durante
a transferéncia de atividades das unidades de iogugira 0 CSC, era necessario que a lideranca
do projeto tomasse acOes para diminuir resisténprapiciar o funcionamento normal das
areas financeiras, minimizar os riscos de perdfatleamento e conduzir o projeto para ser
entregue dentro do prazo e do custo estimado.

3.3 Colocacéao dos Problemas

Como minimizar as resisténcias dos funcionariopraBindas mudancas geradas por
este projeto? Como diminuir os riscos de qualqaerréncia que pudesse atrasar a implantacao
do CSC ou mesmo que afetasse o faturamento daadesidie negocio? Como ganhar o
compromisso da lideranca das unidades de negdmacsA estas perguntas, somam-se ainda
os desafios das diferencas culturais na Américad ata distancia do CSC em rela¢éo a quinze
unidades de negdécio. Com o objetivo de soluciosteseproblemas e minimizar oS riscos
existentes, em principio, foi composto um grupdrdbalho entre o pesquisador, a equipe de
projeto da multinacional e a equipe de projetoedlogtiro. Em um segundo momento, antes da
transferéncia das atividades de cada pais, for@mos pequenos grupos entre representantes
da equipe de projeto da multinacional e de reptastes de RH e de financas das unidades de
negocio locais.

3.4 Campo de Observacéo e Coleta de dados

O primeiro passo do grupo de trabalho, compostaspedjuipes de projeto, foi tomar
conhecimento do cronograma detalhado para a mgydagaatividades das unidades de negdcio
para o CSC. Desta forma, foi possivel identificaeguéncia de migracdo dos paises, seus
tempos estimados, e 0s passos planejados parsstetémncia de atividades. Depois disso, foi
feito um levantamento para verificar quais seriasn poincipais focos de resisténcia a
implantac&o do projeto. A experiéncia anteriorgisige de projeto do terceiro, foi acrescentada
a experiéncia da equipe de projeto da multinacjoralltando em um mapa skakeholdere
suas possiveis reacdes de apoio ou resisténcieogbop Em seguida, foi feito um plano de
gerenciamento de mudancas que contemplava visti@adeaauma das unidades de negdcio para
trabalhar junto com a equipe de RH local identifib@situacdes especificas de resisténcia para
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tratd-las antes da migracéo e levantar as necdssi@apecificas de comunicacao para adequar
mensagens e audiéncias.

3.5 Teoria, Hipbteses e Seminario

Tao logo foi autorizado o inicio da implantagcédopdojeto, foram realizados diversos
workshopsentre o grupo de trabalho para discutir a melbordgagem para o desenvolvimento
e aplicacdo do programa de gerenciamento de muslakigaive consenso em relacdo a
importancia de ter uma abordagem regional, ou sepplano de comunicacdo a todos os
paises, esclarecendo os pontos comuns e outraagleand local, para tratar as necessidades
especificas de cada pais. Considerando que a maoeio as pessoas abracam a mudanca vai
determinar suas reacdes em relacéo a ela (Orég 20H1), e que o compromisso individual
com a mudanca eleva os niveis de comprometimemis¢hvitch & Meyer, 2002), o grupo de
trabalho entendeu como fundamental ganhar a caafidas funcionérios e ndo somente das
areas de financas, mas também das outras areasniisc Além disso, outra hipotese
levantada foi a eventual perda de pessoas-chavesefa aquelas conhecedoras em
profundidade dos processos financeiros, o que @odelocar em risco o0 andamento normal
das atividades que seriam transferidas para o CSC.

3.6 Aprendizagem, Saber Formal e Informal

Diante deste cenario, e com o objetivo de alcamgaelhor resultado possivel, o grupo
de trabalho buscou informacdes especificas sobmulra de cada pais e sobre o
funcionamento e estrutura organizacional de cad@dade de negodcio. Foram discutidas as
diferencas culturais entre os componentes do giepmabalho e os paises, dentro do escopo
de atuacdo. Como resultado desta discussédo, unuatagéda ainda nesta fase foi o
remanejamento de um dos membros do grupo, de @idatde Argentina, de tal forma a evitar
seu contato com a unidade de negécios localizad€hile, isso em funcdo da historica
rivalidade entre estes dois paises. Outra acae eqtiipes, foi aprofundar o conhecimento da
historia, dos valores e das caracteristicas daesapnultinacional e do terceiro.

3.7 Plano de Acao

Para minimizar a resisténcia a esta mudanca rataaodelo de operacdo das areas de
financas das unidades locais da multinacional n&rfa Latina, foi necessario desenvolver
um plano de acgé&o voltado ao gerenciamento de masgaBig primeiro lugar, foi desenvolvido
um plano de comunicacéo e esclarecimento no amdgional, com mensagens adequadas a
cada nivel de audiéncia. Foi desenvolvido tambémplano de carater local, cobrindo a
necessidade de cada unidade de negécios. O grup@lddho para o gerenciamento de
mudancas do projeto adotou como referéncia o crantgde implantacdo, preparado pela area
técnica, e que contemplava a transferéncia dedatles por pais, sendo que o periodo de
transicdo era de, em média, oito semanas. De gestecronograma, foi idealizada a sequéncia
de visitas aos dezesseis paises, com a devidadatesa, e de tal forma que a lideranca e os
funcionéarios das areas de financas de cada pasniodevidamente instruidos e esclarecidos
antes do inicio das atividades de transicao. E&#@as tinham o propdsito de ouvir e esclarecer
davidas em relagcdo ao funcionamento do modelo de €Srincipalmente, tranquilizar os
funcionarios de financas em relacdo a sua partiégpano processo e aos beneficios que a
empresa multinacional iria conceder a eles no dastescontinuidade do contrato de trabalho.
Tipicamente, o roteiro de trabalho para estasags#ra uma reunido com o gerente geral da
unidade de negdcios e os lideres que reportavde) além de uma reunido com os lideres de
financas e, finalmente, uma mesa redonda com tglscionarios de financas da unidade de
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negocios. Dependendo da agenda das reunides so@onmdém uma reunido em particular com
o lider de RH local para tratar de situacOes eBpasido pais.

3.8 Divulgacao Externa

Além do plano de comunicacao utilizado no nivelaegl ao longo de todo o projeto,
as comunicacoes sobre o projeto se desdobraranétamdra as unidades de negdcio locais.
Outra acao de comunicagao foi a divulgacado dodtaelms, ao final do projeto para toda a
empresa, fornecedores e clientes. Desta forma,stado participantes puderam tomar
conhecimento de que o plano trouxe os resultaguesa&dos.

4 Resultados Obtidos e Andlise

Com a aplicacao do plano de gerenciamento de masdaer@a esperada a minimizacao
dos riscos de carater humano que pudessem trgzactios negativos a implantagéo do projeto.
Dos resultados qualitativos positivos, que podenviseializados na Tabela 1, destaca-se a
identificacdo antecipada do risco de greve de @n#gios da empresa no pais “V”, o que foi
evitado pela negociacdo antecipada dos pacotesméssho, apoiada pelo sindicato dos
trabalhadores locais. Esta agéo foi possivel @tode o grupo de trabalho ter visitado o pais
antes do inicio da fase de transicao e desta faemigentificado e resolvido o risco de maneira
antecipada. No pais “C”, o gerenciamento de mudatregmsformou um resistente lider de
movimento sindical em defensor do projeto, atrad@sconscientizacdo dos beneficios que
representava para a empresa e consequentementesfarecionarios. Neste caso, este risco
foi identificado com a devida antecedéncia, em umeza redonda com os funcionarios da
empresa.

Um fato relevante ocorreu no pais “B” onde um fanério, quando do encerramento
de seu contrato de trabalho, enviou carta a eqlog@ojeto elogiando a maneira respeitosa e
transparente como ele havia sido tratado. Dentteo®uesultados qualitativos, o maior
reconhecimento veio da sede global da empresadigtieguiu o projeto de implantacdo do
CSC na América Latina como o melhor de todos ogefm® desenvolvidos naquele ano em
todas as suas unidades. E possivel que, se o deupabalho nio tivesse adotado a postura de
visitar cada pais com antecedéncia e ter as reucd@® as diferentes audiéncias, dando a
oportunidade a que todos se expressassem, estes mé&o teriam sido identificados. Fazendo
iSs0, 0 grupo de trabalho ganhou o compromisseithail dos funcionarios, e desta forma, foi
possivel tratar e eliminar os riscos que eventuatenpoderiam ter atrasado a conclusdo do
projeto.

Tabela 1: Beneficios qualitativos alcancados cq@tano de gerenciamento de mudancas

Riscos Acao tomada

N - . Definicao e aplicacao do plano de
N&o conseguir implantar o projeto dentro do prazg ; .
renciamento de mudancas tendo concluido o

o o ge
esperado, principalmente pelo histérico de pro eté’s . o
nég conclu?dos r?a Américg Latina. proj projeto dentro do prazo e das condi¢cbes

estipuladas.

Remanejamento do profissional Argentino que
integrava a equipe de projeto de tal forma a
ndo trabalhar com os Chilenos.

Negociacao antecipada com os funcionarios e
sindicato, do pacote de beneficios.
Resisténcia contumaz de um lider sindical que Transformacao do lider em apoiador do
atuava dentro da unidade de negdcios no pais “Cprojeto, através de conscientizacao.

Fonte: elaborada pelo autor.

Dificuldades na implantacéo do projeto no Chile
pela rivalidade historica entre Argentina e Chile.

Greve de funcionarios no pais “V”.
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No aspecto quantitativo, os resultados podem s&reados na Tabela 2. Um deles foi
a retencao até o final do projeto, de 97% das pessuave, fato que deu ao projeto grande
seguranca em relagdo a exatidao e continuidad@rdosssos transferidos para o CSC. Isso
porque praticamente todas as pessoas-chave, duaentioonhecimento de como realizar as
tarefas transferidas para o CSC, permaneceram peesanapoiando remotamente oS novos
operadores até que estes tivessem aprendido totalmexecutar as transa¢des. Outro numero
expressivo que contribuiu da mesma forma paraabiégacdo da operagdo no CSC, foi a
permanéncia voluntaria, até o final do processdraesicdo em cada pais, de 95% dos
funcionarios que tiveram seus contratos encerraplds a implantacao do projeto. Também em
relacdo a resultados medidos, dos cerca de miegsos transferidos, apenas 2,3% iniciaram
atrasados em relagéo ao prazo determinado ou afaes® erros de processamento na primeira
semana de operacédo, sendo que nenhum deles eidecatds como processo critico.

Tabela 2: Beneficios quantitativos alcancados ésrao plano de gerenciamento de mudancas

Riscos Minimo Esperado Alcancado
Perda do dominio dos processos executados em
funcéo da saida das pessoas-chave
Descontinuidade das operacdes pela saida
imediata dos funcionarios que as executavam
Atrasos da operacao por dificuldades na
transicdo de atividades para o CSC
Interrupcdo de processos criticos Nenhuma intedimp¢cNenhuma interrupgao
Fonte: elaborada pelo autor.

75% de retencéo 97% de retengéo
65% de retencéo 95% de retencgéo

10% dos processos 2,3% dos processos

Com estes resultados positivos, mostrou-se queldgma dos riscos causados pela
resisténcia por parte dos funcionarios de finamdas unidades de negécio da empresa
multinacional, a implantacdo de um Centro de SesviCompartilhados (CSC), foco deste
relato, foram solucionados por meio da aplicacagei@nciamento de mudancahgnge
managemeft O grupo de trabalho definiu como objetivo ested®Er um compromisso
individual com os funcionarios e, assim, valoribacomprometimento organizacional. Para
isso, definiu um plano de acdo que alcancou elewéek de apoio em relacdo ao éxito do
projeto. Com o objetivo de sustentar as defini¢éesicas inerentes aos processos financeiros,
foram aplicadas técnicas de comunicacao e gereantande pessoas que contribuiram para o
atingimento dos resultados propostos culminandoadémalizacdo do projeto dentro do prazo
e das condicdes estabelecidas. A relevancia depti@éncia se estende a outras empresas
multinacionais que desenvolverem projetos de aand@gional na América Latina. Foi
demonstrado que um efetivo plano de gerenciamemomiidancas que alcance o
comprometimento individual dos funcionarios, mostse uma ferramenta eficiente para
identificar, tratar e minimizar os riscos provocsdpela resisténcia que eles poderiam
apresentar contra a implantacdo de um Centro dec8giCompartilhados.

5 Conclusdes/Consideracoes finais

Através da aplicacdo do plano de gerenciamentouttantas descrito neste Relato, foi
possivel minimizar a resisténcia dos funcionarmsitia empresa multinacional & implantacéo
de um Centro de Servigos Financeiros Compartilhaddsmérica Latina. Ao tratar de maneira
transparente, aberta e direta com todos os funio@natingidos diretamente pelo projeto,
ganhou-se o compromisso individual da expressivimmaadeles em relacdo ao sucesso do
projeto. Assim, foi possivel ao grupo de trabattentificar e tratar com a devida antecedéncia,
diversos riscos que, caso nao fossem devidamestdvidos, poderiam ter atrasado a
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implantacdo do projeto ou até mesmo prejudicadmdamento normal das atividades da
multinacional nas diversas unidades de negéciomariga Latina.

Este relato apresenta como uma de suas limitactae do mesmo ter sido realizado
somente em uma unica organizagao. Outra limitag@efere a impossibilidade de verificar se
esta abordagem de gerenciamento de mudancas focadglem outros projetos de carater
regional na mesma empresa, isso para verificas Bango do tempo foram colhidos resultados
semelhantes. Nesse sentido, abre-se a oportunidadepesquisas futuras ndo sé na propria
organizacdo estudada, mas também em outras ig8&tlique se enquadrem no modelo
descrito.
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