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RESULTADOS DECORRENTES DE DECISOES IMPLEMENTADAS
RESULTANTE DE MUDANCAS NOS PROCESSOS

Hudson Viana Santos®
Raphael Leon Peres Thomazine Brocchi?

RESUMO

Mudancas na empresa decorrentes de alteracfes nos processos podem trazer
resultados como, por exemplo, aumento da produtividade, aumento do valor da
empresa, entre outros. Esta foi a realidade percebida na Geréncia de Servigos de
Internacionalizacdo da CNI, no ambito da atuacdo dos processos da Rede CIN.
Durante o trabalho é feito uma identificacdo dos principais processos, detalhamento
de quais tiveram mudanca, e descricdo dos resultados decorrentes dessas
alteracbes, e, quando possivel, comparando-se com a realidade anterior. Observou-
se ao final da pesquisa varios resultados positivos proveniente de mudanca nos
processos, como por exemplo, aumento da satisfacdo dos clientes, geracdo de
receitas e economicidade. Por outro lado, pode-se também perceber casos em que o

efeito das alteragbes nao foi exatamente o esperado.
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1 INTRODUCAO

Os conceitos de processos tem ganhado espaco nas discussbes e
publicacdes relacionadas a administragdo de empresas nos recentes anos
(GONCALVES, 2000). Hammer (1996) aponta que empresas orientadas para
processos sdo consideradas a forma organizacional dominante do século XXI. Por
outro lado had uma crescente diminuicdo do uso da estrutura por funcgdes,
predominante no século XX (GONCALVES, 2000).

O tema esta presente em todas as atividades importantes da empresa
(GRAHAM; LEBARON, 1994). Pode-se dizer que todo produto ou servico possui um
processo empresarial envolvido (GONCALVES, 2000). Diante disso, € evidente a

importancia do aprofundamento do tema nas empresas.

Nas décadas de 80 e 90, as empresas japonesas tiveram uma vantagem
competitiva em relacdo as concorrentes americanas, pois aquelas implementaram o
gerenciamento de processos, enquanto, por outro lado, o ocidente ainda nao
conhecia o significado e a importancia desses conceitos (DAVENPORT, 1994).

Goncalves (1997) diz que, no futuro, o sucesso serd das empresas que
sabem examinar o potencial da priorizagdo e analisar 0S recursos em seus
processos, assim como, complementa que elas abandonardo a ideia de que
processos pertencem apenas a area industrial, e passardo a ter suas estruturas
baseadas em processos néo fabris, a fim de que, dessa forma, foque os esforcos

nos seus clientes.

Diante desse contexto, surge a pergunta: quais resultados pode-se obter
decorrente de decisfes implementadas resultante de mudancas de processos? Este
trabalho tem o objetivo de aprofundar-se nesse tema por meio de um estudo de caso
na Geréncia de Servicos de Internacionalizacdo, area da Unidade de Assuntos
Internacionais localizada na Confederacdo Nacional da Industria (CNI). O foco sera
analisar os processos da Rede CIN (Rede de Centros Internacionais de Negdcios),
cuja coordenacédo é feita pela CNI. O objetivo geral ser&: identificar os resultados

decorrentes de decisdes implementadas resultantes de mudangas nos processos.

Para alcancar esse objetivo serdo realizados as seguintes etapas: (i)

identificar os principais processos envolvidos; (ii) identificar as principais decisdes



implementadas resultantes de mudancas de processos; (iii) identificar os resultados

através de entrevistas e pesquisa documental.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Processos

Processos ndo sdo apenas tarefas a serem executadas, o conceito
considera também o numero de operadores, a distribuicdo do trabalho, a tecnologia
aplicada, os indicadores de eficiéncia, e os resultados almejados (GONCALVES,
2000).

Para Araujo, Garcia e Martines (2017), processo € um grupo de atividades
sequenciadas e estruturadas por um grupo de tarefas criadas visando resultados
gue superem a expectativa do cliente. Os autores acrescentam ainda que, em uma

visdo ampla, processos sao alicerces essenciais para a gestao da organizacao.

Macroprocessos sao formados por subprocessos, e estes formados por
atividades, e estas divididas em tarefas (HARRINGTON; 1991).

Portanto, fazer a gestdo dos processos significa levar em consideracdo os
elementos basicos envolvidos como: tarefas executadas, reunibes realizadas,
decisbes tomadas, metas alcancadas e resultados produzidos pelo processo
(LIPNACK, 1997).

Existem processos internos (aquele cujo fluxo de inicio, meio e fim ocorre
dentro da empresa) e externos (GONCALVES, 2000). Em relagéo as categorias eles
podem ser: (i) processos de negdcio (caracteriza a atuacado da empresa, resultando
no produto ou servico final); (ii) processos organizacionais (aqueles que déao
viabilidade ao funcionamento coordenado da empresa, além de dar suporte aos
processos de negodcio); e (iil) processos gerenciais (possui foco nos gerentes e nas
relacdes que eles estabelecem, além do acompanhamento e gestdo do desempenho
da organizacéo) (GARVIN, 1998).

Blau, Heydebrand e Stauffer (1966) comentam que é mais provavel que
organiza¢des com estruturas menos complexas tenham uma estrutura centralizada,

pois essa €, para 0s autores, uma estrutura mais compativel quando a empresa



possui atividades que sao semelhantes entre si, sobretudo quando possuem o
aspecto de serem tarefas repetitivas. Por outro lado, de acordo com 0os mesmos
autores, se 0 contexto possuir trabalhos mais heterogéneos, necessitando de
conhecimentos mais especializados, com menos rotina, resulta na necessidade de

contratacao de pessoas com competéncias especificas.

Matos (2018) considera a centralizagdo uma perigosa concentracao de
autoridade e responsabilidade, pois podem gerar riscos de burocratizacdo e
sobrecarga. Porém, ele destaca que, mesmo a descentralizacdo sendo uma
estrutura vantajosa, ndo se pode dizer que é aplicado a centralizacdo apenas por
terem sido criado novas filiais, ou pelo ato de delegar tarefas (a fim de querer

valorizar o préximo).

Em relacdo a gestdo de pessoas, pode-se considera-la integrada quando
ela agrega diferentes praticas de recursos humanos da empresa, as quais sao
voltadas para um mesmo objetivo, além disso, possui a caracteristica de adaptar-se
as mudancas decorrentes da empresa e do ambiente (DUTRA; HIPOLITO; SILVA;
2000). E uma estrutura que, quando aplicada, pode-se considerar uma gestio
desafiadora, pois € possivel encontrar casos em que a gestao de pessoas integrada
nao deu certo, como, por exemplo, a pesquisa de Dutra, Hipolito e Silva (2000), cujo
foco era o estudo de caso de uma empresa do setor de telecomunicacdes
(SERCOMTEL), em que se percebeu que a organizacdo ndo possuia instrumentos e
sistema de gestdo de pessoas que permitisse a integracdo, e, mesmo realizando
tentativas anteriores de implementacéo, ndo tiveram éxito. Outro exemplo é estudo
de Lacombe e Tonelli (2001), cujo objetivo é apresentar os dados coletados de 100
empresas de Sao Paulo em relacdo aos tipos de gestdo de recursos humanos
praticadas na época, e, posteriormente, relacionar com opinides de especialistas da
area. Estes autores comentam que 53% da amostra das empresas apresentam
problemas com a gestdo da motivacdo das pessoas, além disso, demonstraram
auséncia de uma politica integrada de gestdo de pessoas para efetuar mudancas

necessarias.

2.2 Cadeia de valor

Processos que incluem atividades que agregam valor para o cliente sao

chamados de primarios, ja as atividades que apoiam o desempenho dos processos



primérios sdo chamados de suporte. (MARTIN, 1996). De acordo com Gongalves
(2000), os processos de negoécio sdo primarios, e 0S processos gerenciais e

organizacionais séo de suporte.

Quando se analisa, por exemplo, resultados gerados e recursos
envolvidos, percebe-se que 0s processos ndo possuem 0 mesmo nivel de
importancia (GONCALVES, 2000). Ainda de acordo com este autor, € necessario
estabelecer prioridades de processos, que podera ser determinada pelo nivel de
saliéncia (importancia do processo para a empresa) e pelo valor (resultado

financeiro gerado).

Harrington (1991) afirma que as organizagdes sao conjuntos de fluxos de
valor focados na satisfacdo das expectativas de um grupo de clientes, além disso, os
resultados da empresa sdo gerados a partir da aplicacdo de recursos pelos

processos.

2.3 Gestéo de processos

Primeiramente é necessario diferenciar os conceitos de ‘gestdo de
processos’ de ‘gestao por processos’. As duas interpretacdes originam-se do termo

em inglés process management, e possuem distintas proposicoes.

‘Gestdo de processos’ € uma das formas de gestdo, dentre outras
possiveis, que tem o objetivo de compreender 0s processos existentes da empresa;
ja ‘gestdo por processos’ significa que a organizacdo orienta-se pelos seus
processos, a gestdo é basicamente focada nos processos criticos (ARAUJO:;
GARCIA; MARTINES, 2017).

Barbosa e Goncgalves (2017) afirmam que o controle de informagdes
normalmente é utilizado no apoio a gestdo de processos, assim como, na gestdo de
pessoas e fluxos de trabalho. Ele acrescenta que identificar onde se pode extrair
conhecimento, como também promover compartilhamento de melhores praticas de
gestdo da informacédo, sdo algumas das questdes essenciais para aumentar a

qualidade da informacéo, reformular processos, e inovar em servi¢os e produtos.

Sordi e Spelta (2007) levantam a questdo de que é crescente a demanda

BN

da area de tecnologia da informacdo em relagdo a necessidade de alinhar os



diversos programas e sistemas utilizados na empresa com as novas estruturas de

processos de negdcio que surgem durante 0s anos.

2.4 Resultados

Oliveira et al (2010) aponta que a gestdo de processos contribui com
importantes resultados para as organizacdes, principalmente, pois possui uma
abordagem gerencial, ou seja, da prioridade para processos de negocios que
agregam valor para o cliente. Este autor também comenta que a empresa
interessada em maximizar os ganhos (frutos desse método) tenha conhecimento de
como fazer a gestdo das informacfes decorrentes dos processos de negocio,

visando um compartilhamento de conhecimento.

Empresas que aperfeicoam seus processos agregam cada vez mais
vantagem competitiva ao seu negécio (KEEN, 1997). Os clientes normalmente
possuem baixa percepc¢do dos processos organizacionais (que sédo os de suporte),
mesmo estes possuindo muita importancia durante a gestdo da empresa.
(GONCALVES, 2000).

O fato de existirem organizacdes que ndo dominam 0s conceitos e
aplicacoes de processos pode explicar parte da limitacdo no alcance dos resultados
(GONCALVES, 2000).

Bernardi et al (2010) e Barata, Kligerman e Minayo-Gomez (2007)
compartilham em suas pesquisas que tiveram geracdo de receita decorrentes de
mudancas de processos. No caso de Bernardi o resultado foi gerado por mudancas
no processo de tecnologia; ja, no caso de Barata, Kligerman e Minayo-Gomez, foi
decorrente de aperfeicoamento do desempenho ambiental por meio do
aproveitamento de residuos e desperdicios utilizando-os na producdo de outros

produtos.

Motta (1995) comenta que as empresas que conhecem seus Processos
sabem utilizar as funcionalidades da tecnologia da informacéo, e, além disso,
guando possuem horizontalizacdo e boa lideranga, estardo prontas para alcancarem

vantagens competitivas.

3 METODO



3.1 Classificacdo da Pesquisa

Este trabalho classifica-se como uma pesquisa descritiva. Gil (2017)
aponta que pesquisas nesse sentido buscam descrever -caracteristicas de
determinado grupo ou fendbmeno, ou seja, identificacdo de indices, perfis, niveis de
percepgao, assim como levantamento de opinido, atitudes e crengas. Essa
categorizagao de pesquisa justifica-se, pois nas primeiras duas etapas buscou-se: (i)
identificacdo dos principais processos envolvidos, e (ii) identificacdo das principais

decisbes implementadas relacionadas a processos.

Gil (2017) também afirma que essa classificacdo possui o0 viés de
identificar as possiveis associacfes entre varidveis. Evidencia-se isso na etapa de
identificacdo dos resultados, quando busca-se a relacdo entre a gestdo de

processos e o0s resultados alcancados.

N&o foi escolhido como objetivo principal a identificagdo das causas ou
fatores que determinaram a ocorréncia do fendbmeno - que neste caso classificaria-
se como pesquisa explicativa, conforme conceito de Gil (2017) - pois os resultados
podem ser influenciados por diversas causas como: condi¢cdes de trabalho,
satisfacdo, motivacdo, etc. Apenas buscou-se analisar a relacdo entre as variaveis
‘gestdo de processos’ (focado nas mudancgas) e ‘resultados’ (focado na percepgao

dos entrevistados).

Malhotra (2012) aponta que a pesquisa qualitativa permite melhor
entendimento do contexto do problema e, por isso, em alguns casos, ela deve ser
realizada antes da pesquisa quantitativa. Para o autor, ela possui o objetivo de
entender qualitativamente as razdes subjacentes, por meio de uma pequena
amostra, coletando os dados de forma nado estruturada, e analisando-os de forma
nao estatistica, de forma que os resultados permitam uma percepc¢ao inicial. Com

isso, de acordo com essas caracteristicas a pesquisa enquadra-se nessa categoria.

Gil (2017) comenta que o estudo de caso &€ um modo bastante utilizado
nas ciéncias sociais. Ele explica que essa modalidade é uma analise profunda de
um Ou poucos casos, 0 que permite um conhecimento detalhado, cuja abordagem
ndo € possivel ser alcancada utilizando-se outros tipos de delineamentos.

Procurando-se esse posicionamento, a pesquisa enquadra-se nessa classificacao.



Roesch (2013) afirma que dados secundarios sdo aqueles que nao foram
criados pelo pesquisador, como banco de dados e relatorios; ja dados primarios sao
produto de coleta de informacdes diretamente realizadas pelo pesquisador. Neste

trabalho serdo utilizados as duas classificacdes.

A fim de apoiar a criacdo do roteiro de entrevista, assim como
complementar a analise de contetdo dos dados coletados por meio das entrevistas,
foi realizada uma pesquisa documental. Esta modalidade, para Gil (2017), classifica-
se como uma analise de documentos internos da organizacdo, os quais podem estar
na modalidade impressa ou digital, e que s&o de finalidades diversas. Para ele a
documentacdo que é normalmente estudada sdo documentos institucionais, material
de divulgacédo (folders, catalogos), documentos juridicos, registros estatisticos,

documentos iconograficos (fotografias, quadros), entre outros.

No caso deste trabalho os documentos analisados foram: Planejamento
estratégico 2010-2015 da Rede CIN (realizada pela 3GEN em 2010); Alinhamento e
revisdo de processos da Rede CIN em 2012 (realizada pela empresa 3GEN em
2012); Pesquisa de satisfacdo de 2017 da Rede CIN (realizada pela empresa
Enquet em 2017); e Folder de divulgacédo da Rede CIN de 2017.

3.2 Procedimentos Empiricos

O foco da andlise foram as atividades, pessoas e processos relacionadas
a coordenacdo e atuacao feita pela Geréncia de Servicos de Internacionalizacéo da
CNI no ambito da Rede CIN. A sigla “CIN” significa Centro Internacional de
Negocios, que, na préatica, € um setor dentro das Federacdes de Industrias dos
estados brasileiros. Em 1998 formou-se a Rede CIN, ela possui a caracteristica de
ser uma rede com atuacao conjunta dos CIN’s de todo o Brasil. O engajamento é
voluntario e sem hierarquia, cuja estratégia € coordenada pela CNI (Confederacdo
Nacional da Induastria). O principal objetivo desta rede é auxiliar empresas brasileiras

a se internacionalizarem.

Uma das areas da CNI responsaveis por essa atuacao internacional é a
Unidade de Assuntos Internacionais (Al), chefiada por Diego Bonomo, que esta
subordinada a Diretoria de Desenvolvimento Industrial (DDI), chefiada por Carlos

Eduardo Abijaodi e assessorada por Soraya Rosa (Assessoria Internacional). A ‘Al’



esta subdividida em: Geréncia Executiva; Geréncia de Servicos de
Internacionalizacdo; Geréncia de Politica Comercial, e Geréncia de Negociacdes
Internacionais. O organograma completo esta detalhado no Apéndice A (sublinhou-
se as areas nas quais foi possivel a entrevista de um especialista para esta

pesquisa).

Os entrevistados foram: a Gerente de Servicos de Internacionalizacéo,
Sarah Saldanha, o Especialista em Politicas e Industria I, Felipe Spaniol, o Analista
de Politicas e Industria Il, Felipe Costa, e a Analista de Politicas e Industria Il, Cibele
Uchida.

Sarah Saldanha esta na CNI desde 2006 e na Rede CIN desde 1998,
comecou atuando no CIN do Ceara e hoje atua como Gerente de Servigos de
Internacionalizacdo na CNI. No ambito da Rede CIN ja desenvolveu atividades de
inteligéncia comercial, certificacdo de origem, promoc¢éo de negdcios, programas de
internacionalizacéo, além de ter assumido a coordenacao de projetos e programas,

e, atualmente, € a gestora da area.

Felipe Costa € Analista de Politicas e Industria Il, e esta na CNI desde
2012. Dentre as atividades ja prestou servicos de prestacdo de contas do convénio
Al Invest em 2012, atuou no planejamento estratégico da Rede CIN, foi responsavel
pela pesquisa de satisfacdo da rede em 2013, executou alguns projetos (feiras e
missdes), e também desenvolveu trabalhos nos temas de inteligéncia comercial,
promocdo de negdécios, programas de internacionalizacdo, adequacdo e apoio ao

investidor (os quais estdo presentes no portfélio da rede).

Felipe Spaniol esta na CNI desde 2010, hoje atua como Especialista em
Politicas e Industria I. Veio para a CNI a fim de implantar o projeto COD no Brasil,
posteriormente se especializou em desenvolvimento de novos produtos e servicos
para internacionalizacdo. Ele foi o responsavel pela criacdo de toda a familia de
servicos de inteligéncia comercial, de promocdo de negoécios, de capacitacdo
empresarial, de programas de internacionalizacdo, atracao de investimento e o novo
modelo de atendimento chamado de Rota Global. Com isso, tornou-se referéncia da
area quando trata-se de desenvolvimento de métodos, manualizacao,
desenvolvimento de processos/ politicas, e capacitacdo das federagcbes para
implementagdo dos servigos. Hoje atua principalmente na gestdo do planejamento

estratégico da Unidade de Assuntos Internacionais.



Cibele Uchida comecgou sua atuacao na CNI em 2012. Contribuiu no inicio
com o processo de promocao de negdcios dentro do convénio Apex, depois atuou
no projeto chamado de ‘Brasil for Business’ (projeto relacionado a investimentos), e
na gestdo de algumas ferramentas como, por exemplo, banco de consultores,
extranet, e o Sistema Integrado em gestdo. Hoje também auxilia no planejamento

estratégico, além de apoiar no projeto de adequacéo de embalagem.

As entrevistas foram realizadas por meio de uma metodologia semi-
estruturada cujo roteiro encontra-se no Apéndice B. Contando com o consentimento
de todos, as conversas foram gravadas, tanto para auxiliar na coleta de dados, como
para registro permanente das informagdes que subsidiaram o trabalho. Na coluna da
esquerda estdo as perguntas, ja na da direita estdo os objetivos que buscou-se com
esses questionamentos. Ela esta dividida em 3 etapas, as quais coincidem com o0s
objetivos especificos deste trabalho (respectivamente: identificar os principais
processos; identificar as principais decisdes implementadas decorrente de mudanca
de processos; e identificar os resultados). A realizacdo do roteiro levou em
consideracdo dados absorvidos da pesquisa documental, assim como o alinhamento
entre as perguntas e o problema de pesquisa, referencial tedrico, objetivo geral e os
especificos.

3.3 Procedimentos Analiticos

Este trabalho utilizara as praticas de entrevista semi-estruturada e analise

de conteudo.

Vergara (2016) explica que a entrevista é acao de fazer perguntas na qual
o entrevistado |he responde oralmente, com isso, o recomendado € que seja
realizada presencialmente, porém, como alternativa, pode-se considerar também as
ferramentas de tecnologia a distancia disponiveis atualmente. Gil (2017) classifica as
entrevistas em: informal (conversa descontraida visando coleta de dados),
focalizada (mesmo executada de forma livre, procura-se manter o foco da entrevista
em torno de um tema especifico), parcialmente estruturada (quando, de forma
guiada, explora-se ao longo da entrevista varios pontos de interesse), e totalmente

estruturada (quando o entrevistado responde uma relacédo fixa de perguntas).
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Gil (2017) comenta que, quando se trata de textos escritos ou transcritos,
0 procedimento analitico mais aplicado é a analise de contetdo. O autor diz também
que ela tem o objetivo de retratar de forma qualitativa, sistematica e objetiva o

conteudo apresentado.

4 APRESENTAQAO E DISCUSSAO DOS DADOS
4.1 Analise documental

Realizou-se uma pesquisa documental com o objetivo de compreender
melhor a realidade da empresa e nortear o roteiro de entrevista. Os documentos
analisados foram: Planejamento estratégico 2010-2015 da Rede CIN (realizada pela
3GEN em 2010); Alinhamento e revisdo de processos da Rede CIN em 2012
(realizada pela empresa 3GEN em 2012); Pesquisa de satisfagéo de 2017 da Rede
CIN (realizada pela empresa Enquet em 2017); e Folder de divulgacdo da Rede CIN
de 2017.

Diante desse conteudo foi possivel identificar os macroprocessos da
cadeia de valor, cujo mapeamento foi realizado em 2012, os quais foram os
principais macroprocessos executados e monitorados da Rede CIN na época, e,
diante dessa informacao, foi possivel durante a entrevista identificar se houveram
alteracbes e a razdo destas. Somado a isso, encontrou-se também alguns
processos com seu mapeamento ja desenhado, o que proporcionou, durante a

entrevista, a possibilidade de relaciona-los com a pratica atual da empresa.

4.2 Andlise de Conteudo das entrevistas

Apos realizagdo das entrevistas foi realizado uma analise de conteudo
para cada uma delas. Diante disso, sera apresentado uma compilacdo dos
resultados agrupando-os em categorias de acordo com seu tema. As categorias
foram estabelecidas antes da aplicacdo da entrevista e refletem a propria estrutura
de macroprocessos utilizada pela CNI e pela Rede CIN desde entdo, como por

exemplo, gerir comunicacao, gerir estratégia, gerir orcamento, entre outras.

A organizacdo dos dados coletados esta estruturada da seguinte forma:

() identificagdo do macroprocesso, (ii) identificacdo das mudancas; (iii) identificagao
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da percepgao dos resultados de cada um dos entrevistados; (iv) ‘outros resultados’,
etapa em que se identifica resultados fora da expectativa esperada ou negativos. Ao
final da descricdo da mudanca/resultado encontram-se 0s nomes dos entrevistados

gue citaram aquela informacéo.

Foi uma escolha do autor omitir o0 nome dos entrevistados na etapa de
‘outros resultados’, pois refletem criticas e/ou percepgbdes de resultados e/ou

expectativas que nao foram atendidas e/ou alcancadas.

Tabela 1 - Detalhamento das mudancas e resultados.

Macroprocesso: gerir estratégia.
Mudancgas:
1. Implementacao da ferramenta Flex-Sl a fim de gerir o mapa estratégico da rede (Costa);
2. Criacao de metas de atendimento, qualidade e satisfacéo (Costa);
3. Execucdo de reunides presenciais para analises estratégicas com o grupo de trabalho
responsével pelo mapa estratégico (de quatro em quatro meses) (Costa);
4. Mapeamento do processo estratégico (Costa);
Resultados:
Referente a 1, 2, 3 e 4: facilitacdo da tomada de decisao (Costa);
Referente a 1, 2, 3 e 4: facilitacdo da identificacao dos pontos criticos (Costa);
Referente a 3: aumento da integracéo da rede (Costa);
Referente a 1, 2, 3: aumento do niumero de atendimentos (Costa);

Macroprocesso: gerir atuagdo em rede.
Mudancas:

1. Implementacdo de manuais de governanca, politicas de atuacdo em rede, avaliacdo e
recompensa aos estados que mais atuassem em rede (Spaniol);

2. Execucao de reunifes presenciais de quatro em quatro meses. (Costa);

3. Realizacdo de custos financeiros e logisticos de forma agrupada (antes os estados
contratavam servigos separadamente, assim como contratavam estandes separados, 0 que
foi minimizado com a criagéo de a¢gfes em conjunto) (Spaniol);

4. Criagdo da politica de representagdo (antes todos participavam da viagem, depois
padronizou-se viajaria somente o estado eleito representando desse projeto) (Spaniol);

Resultados:
e Referente a 1: mudanca na organizagdo/dinamica da rede (Spaniol);

Referente a 2: aumento do trabalho em equipe dos integrantes da rede (Costa);

Referente a 2: aumento de qualidade do trabalho da rede(Costa);

Referente a 2: aumento da eficiéncia do trabalho da rede (Costa);

Referente a 3, 4: geragdo de economia de recursos (Spaniol);

Referente a 3: possibilitou participacdo de estados que ndo participavam antes por falta de

recursos financeiros necessarios (Spaniol);

e Referente a 3, 4: com recursos economizados em um evento sobrou-se recurso para
realizacdo de mais eventos (Spaniol);

e Referente a 3: maior visibilidade da rede, pois os resultados ficam mais robustos quando

agrupados (Spaniol).

Macroprocesso: atendimento.
Mudancas:
1. Padronizacao do processo de registro de atendimento (antes cada federacdo anotava do
seu modo, muitas vezes em papéis e planilhas eletrdnicas, os quais as vezes se perdiam.
Além disso foi padronizado as perguntas do diagnéstico, tanto em conteddo como em
guantidade) (Spaniol, Cibele, Costa, Sarah);
2. Mapeamento, harmonizacdo e capacitacdo sobre o processo de atendimento (antes cada
federacéo tinha um conceito de atendimento diferente) (Spaniol, Cibele);
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as

10.

11.

Resultados:

Outros
[

Criagcdo e implementacao de processo préprio de CRM (Gestdo de relacionamento com
clientes), sistema chamado de Fideliza CIN (antes ndo existia um local para guardar as
informacdes e registros dos atendimentos) (Spaniol, Sarah, Cibele, Costa);

Implementacéo de um novo modelo de atendimento chamado Rota Global (Sarah);

Revisdo da divisdo de responsabilidades entre CNI e as federacdes (antes ndo existia
clareza da divisdo das responsabilidades, imaginava-se que era dividida igualmente entre
CNI e as federacdes para todos os temas) (Sarah).

Criou-se o seguinte fluxo: pré-atendimento (identificacdo da demanda e preenchimento por
parte da empresa do perfil empresarial), este perfil gera uma avaliagdo de maturidade e a
partir dessa resultado faz-se a entrega do produto necessario (Sarah);

Tomada de deciséo passou a ser feita analisando-se a saida do processo de atendimento
(Sarah);

Utilizagdo de novas metodologias no atendimento, como, por exemplo, a chamada ‘régua
de atendimento’ (um modo de ativagdo da empresa) (Spaniol);

Mudanca das perguntas do perfil empresarial (inicialmente as perguntas eram baseadas
em beachmarking de perfis levantados por parcerias. A mudanc¢a foi no sentido de
personalizar as perguntas para uma perspectiva de necessidade especifica da Rede CIN)
(Cibele);

Aplicacdo do modelo NPS (Network Promotion Score), no qual os clientes recebem no
celular uma mensagem contendo uma pesquisa de satisfacdo a fim de avaliar o servigo
prestado pela Rede CIN (Spaniol, Cibele, Sarah);

Implementagdo da politica de triangulacdo, na qual, quando uma federacdo ndo tem
determinado servico disponivel, ou quando os colaboradores estdo alocados em uma
atividade no exterior, o cliente ter4 a disposicao outro Centro Internacional de Negdcios de
um estado proximo que podera oferecer aquele servigo (Costa).

Referente a 1, 2, 3, 6: geracdo de relatérios que ajudam na gestdo (numeros de
atendimento, avaliagbes das empresas, conhecimento de quem € a empresa, qual o estado
que registrou, qual o produto consumido) (Sarah, Spaniol, Cibele);

Referente a 1, 2, 3, 6: geracdo rapida dos relatérios (antes para coletar os dados era
necessario fazer uma pesquisa nacional para coleta dos dados, o que levava tempo)
(Spaniol);

Referente a 1, 2, 3, 6: 0 mapeamento permitiu identificar as lacunas (pontos de melhoria)
do processo de atendimento (pois antes ndo existiam estatisticas) (Sarah, Costa, Cibele);
Referente a 1, 2, 3, 6: houve aumento do nimero de clientes, aumento do nimero de
atendimentos;

Referente a 1, 2, 3, 6: aumento da satisfacédo do cliente (Costa, Sarah);

Referente a 1, 2, 3, 6: o sistema permitiu a identificacdo da demanda do cliente (Cibele,
Spaniol);

Referente a 1, 2, 3, 6: registros dos atendimentos passaram a ser mais eficientes (antes as
informacdes ndo eram padronizadas, e existiam registros que ndo eram realizados, pois,
incorretamente, ndo eram considerados atendimento) (Spaniol)

Referente a 1 e 2: ganho de qualidade no atendimento (Spaniol, Costa);

Referente a 4: ganho de desempenho e produtividade da equipe (Sarah);

Referente a 2: agora com as informacdes a disposi¢éo, possibilitou-se chegar a conclusédo
de que mesmo a demanda estando alta em certos produtos (COD, assessoria/consultoria,
capacitacdo) ndo séo s6 esses que devem ser focados. Analisar a estratégia da empresa,
sensibilizar principalmente o tomador de deciséo (Cibele);

Referente a 9: com um formulario mais proximo da perspectiva da Rede CIN as federagfes
conseguem identificar necessidades da empresa que refletem os produtos que séo
ofertados pela rede (Cibele);

Referente a 10: permite-se medir nivel de satisfagdo do cliente;

Referente a 1, 2, 3, 4: aumento do numero de atendimentos (Spaniol, Sarah).

resultados (omitiu-se o nome dos entrevistados):
Referente a 1: percebeu-se um pequeno indice de pessoas que ainda nao registram
atendimentos, ou que registram com dados incompletos.




13

Macroprocesso: Portfélio.
Mudancas:

1.

2.

3.

5.
6.
7.

Mapeamento e harmonizacdo das familias de servicos e produtos oferecidos pela Rede
CIN (Spaniol, Sarah, Costa, Cibele);

Mudanga de nome do macroprocesso “competéncias” para “capacitagdo” (Sarah, Costa,
Spaniol, Cibele);

Aumento do portfélio. Foi incluido novos processos de negdécios: Ata Carnet, adequacao,
apoio ao investidor (Sarah, Costa);

Mapeamento do processo dos produtos do portfélio, padronizagdo da metodologia das
entregas e criacdo de manuais para aprendizado (com processos, fluxogramas, descricdo
das atividades, responsaveis, exemplos de como fazer) e, posteriormente, capacitacéo
(antes, no processo de inteligéncia comercial, por exemplo, para encontrar mercados
prioritarios, as pesquisas de mercado ndo eram padronizadas, com isso os clientes
encontravam resultados diferentes nos diferentes estados) (Spaniol, Costa);

Levantamento das boas praticas e compartilhamento com os demais (Spaniol, Costa);
Definiu-se os servicos minimos que uma federacao deveria oferecer (Costa);

Padronizacéo do nome dos eventos realizados em promocgédo de negécios (Spaniol);

Resultados:

Outros
[

Referente a 1, 4, 5, 6: aumento da qualidade dos servi¢os prestados (Spaniol, Costa);
Referente a 5, 6: geracdo de conhecimento para estados menores, que nao tinham o
conhecimento acumulado que outros possuiam, com isso algumas federacdes comecaram
a atuar em produtos que ndo atuavam antes (Spaniol, Costa);

Referente a 1, 3, 4, 5, 6: aumento do valor da entrega da rede (Costa);

Referente a 1, 3, 4, 5, 6: aumento das fontes de receita (Costa, Sarah, Spaniol);

Referente a 1, 3, 4, 5, 6: proporcionou crescimento dos parceiros da rede (Costa);
Referente a 1, 3, 4, 5, 6: aumento da satisfacao do cliente (Sarah);

(referente a 7): maior interesse por parte dos clientes em relacdo aos eventos ofertados
(Costa);

Referente a 4: facilitacdo na capacitagdo de novos funcionarios por meio dos manuais
(Costa, Spaniol);

Referente a 5: aumento da quantidade de servigos prestados pela rede (Costa);

Referente a 3: aumento do nimero de novos clientes (Sarah).

resultados (omitiu-se o nome dos entrevistados):

Referente & 3, 4: percebeu-se um indice baixo, porém existente, de pessoas que nao
tiveram o engajamento esperado na capacitacdo e oferecimento dos servicos da rede;
Referente a 3, 4: percebeu-se um indice baixo, porém existente, de federa¢des que néo
entregam servicos em um nivel de qualidade equivalente a maioria.

Macroprocesso: gerir parcerias.
Mudancas:

1.

Criacdo de politica de negociag¢éo conjunta com o parceiro (antes cada estado procurava o
parceiro de forma separada) (Spaniol);

2. Criacado de um modelo de identificacdo das prioridades nacionais para atuar em parceria
(antes se dialogava com o parceiro com ideias de alguns, agora a negociacao é feita com
ideias validadas por toda a rede, além da realizacao de estudos do mercado para apoiar a
decisdo) (Sarah);

3. Criacao do pool de projetos (grupo de trabalho responséavel pela execu¢do dos planos de
acao de projetos setoriais, como, por exemplo, setores de alimentos e bebidas, quimicos e
farmo-quimicos, construgdo, tecnologia da informagdo, maquinas e equipamentos, entre
outros);

Resultados:

Referente a 1: aumento dos recursos financeiros disponibilizado pelo parceiro (Spaniol,
Costa);

Referente a 1: aumento do poder de negociagdo com parceiros (Spaniol);

Referente a 1, 2, 3: aumento da produtividade (Sarah);

Referente a 1, 2, 3: aumento da satisfacao da equipe interna e do parceiro (Sarah);
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Macroprocesso: capacitacgao.
Mudancas:
1. Criou-se um manual de como se fazer capacitacdes (Costa).
2. Capacitou-se a equipe interna e alguns representantes das federacdes (Costa);

Resultados:
e Referente a 1, 2: trouxe inovacdes para o0 processo de capacitacao (Costa);
e Referente a 1, 2: aumento da satisfacao da equipe e dos clientes (Costa);
e Referente a 1, 2: aumento das pessoas da equipe com conhecimento aprofundado dos
servicos oferecidos pela rede (Costa);
e Referente a 1, 2: ganho de qualidade na entrega (Costa);
e Referente a 1, 2: aumento da fidelizacao do cliente (Costa).

Macroprocesso: gerir orgamento
Mudancas:

1. Contratacdo de um contador para a area de servigos de internacionalizagcao (antes cada
analista era responsavel pela prestagdo de contas de um convénio, com isso os relatérios
finais ndo tinham uma padronizacéo entre os diferentes convénios) (Sarah, Costa);

2. Contador interno da area passou a atuar, além de corretivamente, preventivamente
(Sarah);

Resultados:

e Referente a 1, 2: harmonizacéo da linguagem da CNI em relacéo a prestagdo de contas de
parcerias (Sarah, Costa);

e Referente a 1: possibilitou-se dar a priorizacdo adequada para os recursos financeiros que
sao limitados (Costa);

e Referente a 1, 2: glosa zero (eliminagdo dos recursos auditados com pendéncias nao
aprovadas pelo parceiro) (Sarah);

e Referente a 1, 2: produtividade, pois diminuiu-se o tempo de entrega da prestagcdo de
contas do convénio (Sarah, Costa);

Macroprocesso: gerir pessoas
Mudancas:

1. A informacao de “nivel de satisfagdo dos clientes atendidos” gerado pelo sistema Fideliza
CIN tornou-se, para os gestores da area, uma das metas pessoais a serem alcancadas no
ambito do Programa de participacéo nos Resultados (PPR) (Sarah, Cibele);

2. Cooperacdo Internacional tornou-se um subprocesso do macroprocesso gerir pessoas
(Sarah);

3. Implementou-se, como metodologia interna da area, a gestdo por competéncias (Sarah);

4. Revisdo da divisdo de responsabilidades de processos e metas entre CNI e as federacfes
(Sarah, Spaniol).

5. Contratacdo de mais funciondrios para a area de servigos de internacionalizagcéo (Costa);

6. Implementacdo de uma politica de gestdo de pessoas integrada (reconhecer e
recompensar pessoas, assim como dar indicacdes de adverténcias e demissdes) (Costa,
Spaniol, Cibele, Sarah).

7. Implementag&o de grupos de trabalho sem um lider. Decisdes passaram a ser tomadas por
consenso (Cibele);

8. Apo6s a consolidacdo da rede, em relacdo a divisdo dos processos, a estratégia precisou
ser mudada em decorréncia das mudancas do mercado, que passou a exigir mais agilidade
nas decisdes e nas entregas de resultado, em consequéncia disso a CNI passou a ter mais
controle de alguns processos (Spaniol);

Resultados:
e Referente a 3: possibilitou uma melhor alocacdo do tempo das pessoas por parte da
gestora da area, ou seja, consegue-se medir a produtividade de cada um.
e Referente a 4: a divisdo do trabalho possibilitou 0 alcance das metas da rede ao longo de
sua consolidacdo (Spaniol);
e Referente a 5: aumento das entregas realizadas (Costa);
e Referente a 7: possibilidade de contribuicdo de opinido de varios estados com realidades
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diferentes (Cibele);
e Referente a 8: a estratégia de centralizacédo gerou resultados como agilidade da tomada de
decisdo e na entrega dos resultados, além de facilidade na negociacéo (Spaniol);

Outros resultados (omitiu-se o0 nome dos entrevistados);

e Referente a 6: ndo teve o resultado esperado. Verificou-se que nao foi possivel influenciar
diretamente na gestdo de pessoas de cada federacdo, pois seria uma interferéncia na
autonomia de cada um dos CIN’s;

e Referente a 4, 6, 7: havia uma expectativa grande de que as pessoas fossem
multiplicadores de conhecimento e de boas praticas, porém o indice foi menor do que o
esperado;

e Referente a 4, 7: existe um certo nivel de rotatividade, o que gera perda de conhecimento,
que foi minimizado pelos manuais criados, porém, mesmo assim ha uma certa perda do
know how acumulado quando saem funcionarios da rede.

Macroprocesso: infraestrutura fisica e tecnolégica
Mudancas:

1. Criacdo e implementacdo de processo proprio de CRM (Gestéo de relacionamento com
clientes), sistema chamado de Fideliza CIN (Federa¢gBes foram beneficiadas com um
sistema de gestdo de relacionamento de clientes, pois algumas ndo possuiam nenhum
sistema desse tipo antes) (Spaniol, Sarah, Cibele, Costa);

2. Construcéo de um sistema nacional de emissao de certificado de origem e implementagéo
em todas as federagfes (antes cada estado tinha o seus sistema, ou fazia manualmente.
Hoje as federacfes podem ter acesso a um sistema mais robusto) (Spaniol);

3. Implementacao do projeto chamado de ‘estrutura minima’, no qual fez-se um levantamento
de quais federacdes precisavam de computadores para o0s servigos cotidianos e que néo
tinham condicdes de fazer esse investimento naquele momento, e, posteriormente, fez-se a
disponibilizacdo desses recursos para os centros de negocios com mais prioridade. (Costa,
Spaniol);

4. Disponibiliza¢@o de sistemas como: bases de dados externas, banco de consultores, banco
de compradores, Fideliza CIN, calculadora de precos (Costa);

5. Implementacdo da Extranet (antes tinha poucas funcionalidades, porém com o tempo foi
tornando-se mais robusta) (Cibele);

Resultados:

e Referente a 2: aumento das ferramentas disponiveis oferecidas as federacdes (o0 sistema
contempla um pacote que inclui comunicacéo, leis, articulagdo com o governo, SAC, e
garantia da disponibilidade do sistema) (Spaniol);

e Referente a 5: agilidade no compartiihamento de documentos, eventos, informativos, além
da disponibilizacdo de oportunidades de negécios, glossario (ideal para novos
funcionérios), foruns de discussdo, mensagens direcionadas (possibilidade de enviar uma
informacdo somente para grupos especificos de trabalho), além do aumento da interagéo
entre os estados por meio da plataforma. (Cibele).

Outros resultados (omitiu-se 0 nome dos entrevistados):

e No inicio da implementacdo, durante a disponibilizacdo dos sistemas as federacdes,
percebeu-se que, mesmo que os sistemas e tecnologias possuam beneficios e avancos
tecnologicos, houveram locais em que a infraestrutura fisica e tecnolégica (como, por
exemplo, qualidade da internet, quantidade de computadores) ndo possibilitaram o uso
dessas ferramentas em um primeiro momento. Ou seja, 0 planejamento precisa considerar
também as particularidades de cada local. Assim como essas variaveis, levar em conta
também a quantidade de pessoas disponiveis para a atividade, o nivel de capacitacdo das
pessoas, entre outros aspectos;

e Hoje existem diversos sistemas que agregam valor e atendem as necessidades atuais.
Porém, ndo foram implementados em alinhamento com os processos ou com a realidade
de gestdo de parcerias. Com isso 0s sistemas, que as vezes nao conversam entre si,
também nao estdo alinhados com a realidade de mudanca de processos e de gestdo de
parcerias, o que gera, em alguns casos, perda de produtividade.
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Macroprocesso: programas de internacionalizacao.
Mudancas:

1. Modelo de negécios tornou-se pro-ativo, tanto em captacdo de clientes quanto em
oferecimento de servicos (antes a dinamica era reativa, criava-se a solu¢do quando surgia
a demanda) (Spaniol);

Criacdo de modelos e capacitacdo das federacdes (Costa);

A rede passou a atuar em outros processos como, por exemplo, outros temas de
capacitacdo, assim como inicio de atuacdo em nos processos de adequacéo, assessoria a
investidores, defesa de interesses (Sarah).

Resultados:

e Referente a 1: a entrega ja esta pronta quando cliente procura a rede, ou seja, um ganho

de tempo (Spaniol);

e Referente a 1: aumento do numero de atendimentos (Spaniol);

wn

Macroprocesso: comunicacao.
Mudancgas:
1. Foi criado uma marca para a Rede CIN (identidade visual completa), a fim de que se crie
posicionamento no sentido de ter-se um sentimento de pertencimento a rede (Costa);
2. Melhoria da promocéo dos servicos (Costa);
3. Padronizacdo dos nomes de eventos (Costa).

Resultados:
e Referente a 1, 2: aumento do niumero de atendimentos (Costa);
e Referente a 1, 2: aumento do reconhecimento da rede (Costa);
e Referente & 3: maior eficiéncia na arregimenta¢do de empresas, pois o convite € validado
com mais agilidade e ja esta padronizado.

Outros resultados (omitiu-se 0 nome dos entrevistados);

e E um pequeno indice, porém existente, os casos em que o gestor da federacdo n&o
transmite a informac@o completa aos seus funcionarios. Como por exemplo, além da
necessidade da tarefa, € necessario explicar a decisdo estratégica por trds daquela
decisdo, o0 que resulta em casos do funcionario ndo valorizar, por exemplo, registro de
atendimentos no Fideliza CIN, mesmo sendo um software extremamente importante para
gestdo e estratégia.

e E um pequeno indice, porém existente, os casos em que durante videoconferéncias, nas
quais sdo tratados temas importantes, o representante da federacdo responsavel por
aquela atividade ndo pbdde comparecer, prejudicando o fluxo de comunicacdo e
capacitacao.

Macroprocesso: processos corporativos compartilhados.

Mudancas:
1. Contratacao de contador dedicado a area de servicos de internacionalizagao (Sarah, Costa,
Spaniol);

2. Padronizacédo dos convites e nomes dos eventos (Costa).

Resultados:

e Referente a 1: melhoria do relacionamento entre a area internacional e o departamento de
contabilidade, que é o responsavel pela revisdo da prestacdo de contas antes de auditorias
(pois o processo ja vai todo formatado e, além disso, existe uma linguagem em comum
entre os envolvidos) (Costa);

e Referente a 2: ter um convite padronizado e manual da marca da rede facilita o trabalho de
validacdo por parte da area de comunicacdo da CNI, pois a entrega ja chega formatada,
com isso também gera um melhor relacionamento entre os envolvidos (Costa).

Resultados de mudanc¢as no processo em geral:
e Mapeamento dos processos permitiu saber exatamente qual a proxima etapa, com isso
minimiza-se a possibilidade de erro (Sarah).

Fonte: criado pelo autor.
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A Tabela 1 apresenta as informagdes coletadas durante as entrevistas
com os especialistas. Alguns temas foram citados por todos, enquanto outros
tiveram poucas mencdes. Percebe-se que a falta da mencdo unéanime de alguns
topicos ndo necessariamente esta ligada ao nivel de importancia que aquele
processo tem, mas sim pelo contato cotidiano que a pessoa tem com determinados
processos que permite 0 entrevistado ter mais experiéncia e percepgdes para

comentar sobre ele.

No proximo topico (discussdo de dados) sera realizada a analise das
relacbes entre as mudangas nos processos e 0s resultados percebidos. Ressalta-se
que as informac0fes apresentadas na Tabela 1 sdo resultados validos e concretos da
area, porém, para fins cientificos, escolheu-se para a andlise dos dados apenas 0s

aspectos que todos ou a maioria dos entrevistados comentaram.

4.3 Discussao dos dados

Gongalves (2000) comenta que o0 conceito de processos € um tema que
vem ganhando espaco atualmente. As atividades da Rede CIN, descritos neste
trabalho, demonstram ter processos tanto em sua estrutura estratégica como nas
tarefas em execucdo, além disso, existem resultados que s6 foram possiveis porque
esse tema foi implementado, como por exemplo o novo modelo de atendimento, ou
a nova forma de gerir orcamento da area, ou a geracdo de receita por meio da
criacdo de novos processos. Realidade essa que também contribui com o que
Graham e Lebaron (1994) dizem: esse conceito estd presente em todas as

atividades importantes da empresa.

Pode-se deduzir que existe uma relagcédo entre mudancas de processos e
aumento do desempenho na gestdo da empresa. Felipe Spaniol comenta que “sem
0 sistema néo teria como a gente ter essa informacéo, e sem essa informacao a
gente ndo conseguiria tomar decisdes estratégicas sobre nosso plano de negocios e
o futuro da Rede CIN [...] esse tipo de informacdo € fundamental para gestdo de
qualquer empresa”. Cibele Uchida afirma que “hoje o sistema gera relatérios Uteis
para decisdes estratégicas, assim como ajuda na gestdo da rede através de
identificacdo de pontos de melhoria decorrente das informagdes colhidas”. Sarah
Saldanha aponta que ‘o que mudou é que agora temos informacbes para atuar,

antes nao existia essa informacdo, ndo existia uma mensuracdo. Hoje temos
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informagdes suficientes para fazer uma boa gestdo da rede”. Felipe Costa
acrescenta que “o ganho foi ter conseguido sistematizar esse processo, pois
apresentando-se de forma gréfica, facilita-se a tomada de decisdo”. Somado a isso,
Araujo, Garcia e Martines (2017) afirmam que processos sao alicerces essenciais

para a gestdo da organizacao.

Pode-se inferir que existe uma relacdo entre mudanga nos processos e
aumento da vantagem competitiva (por meio de aumento da qualidade e do valor
das entregas). Em relacdo ao processo de capacitacdo da equipe interna e externa
Felipe Costa comenta que “o ganho externo € o ganho de qualidade na entrega.
Aumenta a satisfacdo do cliente, criando fidelizacdo”. Em relacdo a harmonizagao
dos processos de atendimento Felipe Spaniol afirma que “um segundo passo que
nos ajudou também a ter um salto de qualidade no modelo de atendimento foi, a
partir disso, (harmonizacdo das familias de servicos e produtos que poderia ser
entregues para os clientes) criar o nosso CRM, nosso sistema de relacionamento de
clientes, que se chama Fideliza CIN”. Costa acrescenta que “foi criado um
diagnéstico padréo para a Rede CIN atender as empresas. Isso trouxe um ganho de
qualidade no atendimento”, ele ainda diz que “aumentar o portfélio aumentou o valor
da rede”. Somado a isso Keen (1997) cita que o aperfeicoamento de processos nas

empresas acrescenta vantagem competitiva ao negocio.

Observa-se uma relacdo entre mudancas nos processos e reducao de
despesas financeiras (economicidade) e geracdo de receita. Felipe Spaniol aponta
que “quando ndo atuavamos em rede, ou seja, fazendo as missdes comerciais
muitas vezes de forma separada, alguns estados néao tinham acesso a determinadas
feiras, pois era muito caro fazer sozinho. Entdo outro beneficio de promocao de
negocios € a economicidade. Pois isso permitiu que os CIN’s economizassem
dinheiro e viabilizasse mais missdes”, além disso, ele acrescenta que “criamos uma

s

politica que € a de lideranca do projeto, [...], com isso quem esta liderando
representard outros estados, ndo precisando ir todos os estados. Entdo é uma
economia de tempo e recurso significativa”. Sarah Saldanha diz que “a incluséo do
Ata Carnet trouxe receita e satisfacdo do cliente, pois atuamos na demanda no
cliente”, ela acrescenta que “ampliagcdo do portfolio trouxe geragdo de receita”.
Felipe Costa também afirma que “aumentar o portfélio aumenta o valor da rede.

Vocé gera novas fontes de receita. E proporciona um crescimento de parceiros
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também”. O aumento da receita também é uma realidade decorrente da gestao de
processos nas pesquisas cientificas de Barata, Kligerman e Minayo-Gomez (2007),
na qual a melhoria do desempenho ambiental gerou aumento de receita por meio de
transformacdo de residuos e desperdicios em outros produtos, assim como no
estudo de Bernardi et al (2010), que também teve como consequéncia geracdo de
recursos decorrente de mudancga no processo de tecnologia.

Em relacdo ao processo de gerir orcamento, Matos (2018) afirma que a
centralizacdo é uma perigosa concentracdo de autoridade e responsabilidade,
podendo acarretar burocratizacdo e sobrecarga. Além disso, Blau, Heydebrand e
Stauffer (1966) comentam que empresas com estruturas menos complexas tendem
a ser mais centralizadas, sobretudo quando as atividades sdo semelhantes entre si e
em sua maioria repetitivas. Porém, na realidade da geréncia de servicos de
internacionalizacdo a centralizacdo do processo de gerir orcamento teve resultados
positivos. Sarah Saldanha aponta que “centralizar as prestacées de contas em uma
pessoa sO resultou em glosa zero (nenhuma pendéncia financeira que acarrete
ressarcimento da despesa ao parceiro). Além disso, produtividade, pois diminuiu o
tempo de entrega da prestacdo de contas. Hoje o contador consegue atuar na
correcédo e na prevencao”. Felipe Costa comenta que “quando vocé tem alguém
responsavel pela prestacdo de contas vocé melhora a relacdo com a area de
contabilidade da instituicdo. Pois vocé ja entrega o processo todo formatado, além
das pessoas falarem a mesma linguagem”. Sarah acrescenta que “outro ponto que
melhorou foi o fato de termos criado um hub de administracdo e prestacdo de
contas. [...] estava indicado no processo que isto era necessario (ter uma visao Unica
de prestacdo de contas), e ndo tinhamos isso antes. Anteriormente, cada analista
cuidava da carteira de um convénio e fazia para ela as prestacbes de contas, e
quando analisavamos as prestacfes de contas elas ndo dialogavam entre si, diante

dos diferentes convénios”.

Ndo foi possivel estabelecer uma relagcdo entre gestdo de pessoas
integrada e mudangas nos processos, pois ndo houve éxito na implementacdo da
integracdo. Por trata-se de comentarios de pontos negativos optou-se por omitir o
nome dos entrevistados. Algumas das verbalizagbes nesse sentido foram
‘conseguimos recomendar em linhas gerais 0 que seria ideal, porém como sao 2

empresas e a CNI ndo pode entrar dentro da federacédo e influenciar na promocéo e
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demissao de funcionarios”. Assim como “mediamos resultados e entregavamos a
cada estado para ciéncia do gestor, mas o que eles faziam com essa informacéo a
fim de gerir pessoas nds ndo podiamos controlar, pois seria interferir na autonomia
de cada elo da rede”. Além desses, “chegamos a conclusdo que ndo cabe
essencialmente a CNI rodar esse processo de gestédo de pessoas, [...] ndo cabe s6 a
CNI assegurar competéncia dessas pessoas e formagéo continuada”. Em relagdo a
estratégia de gestdo de pessoas integrada existem alguns exemplos em pesquisas
cientificas que demonstram que essa implementacdo da gestdo de pessoas
integrada é desafiadora e que realmente, em alguns casos, pode ndo dar certo,
como foi o caso da pesquisa de Dutra, Hipolito e Silva (2000), na qual fizeram um
estudo de caso de uma empresa do setor de telecomunicacfes e constatou-se que a
organizacdo nao tinha instrumentos e nem sistema que permitissem a integracao,
mesmo passando por varias tentativas. Outro exemplo é o estudo de Lacombe e
Tonelli (2001), os quais tinham o objetivo de relacionar opinides de especialistas e
dados de 100 empresas de Sdo Paulo sob a perspectiva da gestdo de recursos
humanos, neste caso identificou-se que 53% da amostra ndo tinham uma politica de

gestédo de pessoas integrada para conseguirem desenvolver mudancas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Apés andlise da teoria e contato com especialistas da area algumas
guestBes ficaram claras: processos estdo presentes em boa parte das atividades
executadas no dia a dia, por isso percebe-se a facilidade com que o tema é
reconhecido e exemplificado. Porém, algo que ndo é tdo claro, em uma primeira
analise, sdo os impactos que as mudancgas nos processos podem trazer ao longo do
tempo. Isso influencia no quanto se precisa pensar no momento do planejamento
estratégico, em qual metodologia vai ser utilizada para aplicar as mudancgas, como
sera medido os resultados, quais pessoas serdo impactadas, qual a realidade de
infraestrutura fisica e tecnolégica dos parceiros de execucdo, analise se ha
necessidade de capacitacdo, entre outros, portanto ndo é simplesmente fazer a
mudanca, mas ter ciéncia do por qué, ter claro o caminho que sera percorrido, a fim

de que se alcance o que é esperado.

Em funcdo da pesquisa documental ter sido adequada e a entrevista ter

sido estruturada em alinhamento com os objetivos especificos a serem alcancados,
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foi possivel alcancar as etapas de (i) identificar os principais processos envolvidos;
(i) identificar as principais decisbes implementadas resultantes de mudancas de
processos; (iii) identificar os resultados através de entrevistas e pesquisa
documental, consequentemente o objetivo geral de pesquisa também pbde ser
alcancado (identificar os resultados decorrentes de decisbes implementadas
resultantes de mudancas nos processos).

Em relacédo a resposta ao problema da pesquisa, pode-se perceber que,
em uma analise qualitativa, mudancas relacionadas a processos poderdo gerar
resultados positivos, negativos ou resultados fora da expectativa esperada. No caso
dos processos da Rede CIN, coordenados e gerenciados pela Geréncia de Servigos
de Internacionalizacdo observou-se uma quantidade significativa de resultados
positivos provenientes das mudancas em processos realizadas nos ultimos anos.
Algumas tiveram um resultado fora da expectativa esperada, porém o saldo de
resultados positivos em comparagdo com 0s outros resultados mostra que foi uma
decisdo acertada alterar certas dinamicas, deixando claro também que o
planejamento estratégico que analisou o contexto e apontou o caminho a ser

percorrido teve éxito significativo.

Este trabalho teve o foco de dar uma abordagem inicial sobre o tema,
abordando-o qualitativamente. Foram identificados quais 0s principais processos,
qguais tiveram mudancas, e quais resultados em comparacdo com a realidade
anterior. Diante disso, pode-se identificar se os resultados foram positivos ou
negativos, e qual o impacto que esse resultado teve para a empresa. Ou seja, a
limitacdo, no sentido metodoldgico, € a ndo abordagem também em uma perspectiva
guantitativa, a qual traria resultados mais robustos como, por exemplo, porcentagens
de aumento ou diminui¢do, numero exato do crescimento da quantidade de clientes,

indice de satisfacdo em comparagdo com 0S outros anos.

Outra restricdo foi a quantidade de pessoas entrevistadas (quatro),
namero este influenciado pela quantidade de tempo disponivel para

desenvolvimento do projeto.

Como sugestao de agenda futura esta, primeiramente, o atendimento dos
requisitos que nao foram possiveis serem realizados, e ja descritos na limitacdo da
pesquisa, como, por exemplo, analisar o tema em uma perspectiva quantitativa e

entrevistar mais pessoas.
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Além disso, outra ideia seria a ampliagdo do escopo da pesquisa, como,
por exemplo, analisar os resultados de mudangas de processos entre diferentes
departamentos ou até diferentes empresas, e posteriormente analisar os dados, sera
gque mudancas em contextos semelhantes, mas em empresas/departamentos

distintos, geram resultados semelhantes?

Os resultados também abrem possibilidades de atuagcdo em outras
abordagens relacionadas a processos, pois, uma vez levantadas os resultados que
nao alcancaram as expectativas, poderia-se fazer um levantamento das novas
estratégias de atuacdo e ser feito uma revisdo das politicas utilizadas atualmente.
Ou, por outro lado, ampliar o tema para outra perspectiva académica, como, por
exemplo, analisar melhores formas de gestdo de pessoas em rede, ou identificar o

impacto do planejamento estratégico no engajamento das pessoas.
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APENDICE A - Organograma da Unidade de Assuntos
Internacionais.

A Unidade de Assuntos Internacionais (Al), chefiada por Diego Bonomo,
gue esta subordinada a Diretoria de Desenvolvimento Industrial (DDI), chefiada por
Carlos Eduardo Abijaodi e assessorada por Soraya Rosar (Assessoria
Internacional), estd subdividida em: Geréncia Executiva; Geréncia de Servicos de
Internacionalizacdo; Geréncia de Politica Comercial, e Geréncia de Negociacdes
Internacionais. O organograma completo segue detalhado abaixo (sublinhou-se as

areas nas quais foi possivel a entrevista de um especialista para esta pesquisa).

e Geréncia Executiva:
o Funcdes especiais:
m Secretaria (1);
m Calendério da DDI (1);

m Planejamento Estratégico (1);

e Felipe Spaniol.

m Comunicacdo e Imagem (1);
m Traducdo e Revisdes em Lingua Estrangeira (1);
m Inteligéncia Comercial Corporativa (5).
o Comités:
m Comité Cultural (4);
m Comité Curador do Survey Monkey (5);
m Comité de Clima (4):

e Carolina Matos;
e Felipe Costa;

e Ronnie Pimentel;
e Ruth Fernandez.

m Comité da Agenda Internacional da Industria (7):

e Carolina Matos;
e Fabrizio Panzini;
e Felipe Carvalho;

e Felipe Costa;
e Felipe Spaniol;




e Leandro Barcelos;
e Michelle Queiroz.
o Ndcleo de Mercados Estratégicos (NUME):
m Equipe (4);
m Mecanismos:
e CCE Brasil —Japao;
e CEBEU;
e CEBRICS;
e CEMBRAR.

e Geréncia de Servicos de Internacionalizacdo - Gerente: Sarah Saldanha:

o Equipe:
m Aline Veras;
m Camila Mafissoni;
m Cibele Uchida;
m Claubert Oliveira;

m Felipe Costa;
m Felipe Spaniol;

m Hudson Santos;
m Jéssica Dias;
m Ludmila Carvalho;
m Maisa Nascentes;
o Mecanismos:
m FSI;
m Rede CIN.
o Temas da Agenda Internacional da Indastria (All):
m Adequacdo de Embalagem para Exportagao;
m Capacitacao e Sensibilizacdo Empresarial;
m Carné de Admissao Temporaria;
m Certificados para Exportagéo;
m Inteligéncia Comercial;
m Plano de Internacionalizagéo;
m Programas de Internacionalizacgéo;
m Promocao e Atracéo de Investimentos;

m Promocao de negocios.
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Geréncia de Politica Comercial (POLCOM) - Gerente: Constanza Negri:
o Equipe (5);
o Mecanismos:
m CFB;
m FCE.
o Temas da All:
m Barreiras em Terceiros Mercados;
m Facilitacdo e Desburocratizacdo do Comeércio Exterior;
m Financiamento e Garantias as Exportacdes (Compartilhado com
a NEGINT);
m Logistica e Infraestrutura do Comércio Exterior;
m Tributacdo no Comércio Exterior (compartihado com a
NEGINT);
Geréncia de Negociagbes Internacionais (NEGINT) - Gerente: Fabrizio
Panzini:
o Equipe (4);
o Mecanismos:
m CEB;
m FET,
m GT Defesa.
o Temas da All:
m Acordos Comerciais;
m Defesa Comercial,
m Financiamento e Garantias as Exportacdes (compartilhado com
POLCOM);
m Investimentos Brasileiros no Exterior;

m Tributacdo no Comércio Exterior (compartilhado com POLCOM).



29

APENDICE B - Roteiro de entrevista semi-estruturada.

Segue abaixo o roteiro de entrevista aplicado. Na coluna da esquerda

estdo as perguntas, ja, na direita, estdo os objetivos que se buscou alcancar.

Tabela 2 - Roteiro de Entrevista.

Perguntas

Objetivo

Pergunta 1:
Vocé prefere uma tarefa urgente pequena ou uma tarefa grande sem
urgéncia?

Trata-se de uma pergunta
para “quebrar o gelo”. O
objetivo é ganhar a
atencgéo do entrevistado.
Descontraindo e focando a
atencao dele nas
perguntas o fazendo refletir
mais nas respostas.

Alinhamento 1:

O que consideraremos processos: sdo atividades sequenciais
(ARAUJO, GARCIA e MARTINES, 2017) que desdobram-se em
tarefas, pessoas, distribuicdo do trabalho, tecnologia aplicada,
indicadores de eficiéncia e resultados almejados (GONCALVES,
2000).

Alinhamento 2:

Estrutura dos processos: Macroprocessos ou processos sao
formados por subprocessos, e estes formados por atividades, e estas
divididas em tarefas (HARRINGTON; 1991).

Alinhar os conceitos
tedricos que serao
abordados durante a
entrevista.

guais tiveram mudancas.

ETAPA 1 - ALCANCE DO OBJETIVO ESPECIFICO 1: identificar os principais processos e

Perguntas

Objetivo

Pergunta 2:

- Prévia: em 2012 a empresa ‘3GEN - Gestao estratégica’ fez
um alinhamento e revisé@o de processos da Rede CIN e
identificou os macroprocessos por meio da cadeia de valor.

- pergunta: Vou listar os processos e, enquanto 0s
escuta, reflita quais foram mantidos, ou
modificados/excluidos, ou incluidos considerando a
atuacdo da Rede CIN no ano de 2018, segundo sua
perspectiva. (Podendo me alertar a qualquer

momento).
1. Gerir a estratégia - garantir posicionamento e
competitividade.

2. Gerir a atuagédo em rede - aprimorar

desempenho da rede por meio da atuagéo

integrada.

Gerir parcerias;

4. Gerir portfélio - garantir o aprimoramento
continuo;

5. Geracdo de oportunidade de negdcio -

w

Identificar os
Macroprocessos
atualizados. Em funcéo de
serem os existentes na
cadeia de valor serdo os
mais importantes.
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ampliar a base de clientes;

6. Atendimento - fortalecer o relacionamento da
Rede CIN com o seu publico alvo
(prioritariamente empresas brasileiras e
sindicatos);

7. Inteligéncia comercial - ampliar a oferta e
reforcar o desempenho dos servigcos de
inteligéncia comercial;

8. Promocéao comercial - ampliar a oferta e
reforcar o desempenho dos servigos de
promocao comercial;

9. Competéncias - ampliar a oferta e reforgar o
desempenho dos servicos de competéncia;

10. Programas de internacionalizag&o -
consolidar a atuacdo na oferta de
metodologias e programas estruturados
voltados a internacionalizagéo;

11. Cooperacéo internacional - consolidar a
atuacéo da rede no desenvolvimento de
acOes de cooperacao internacional.

12. Certificacdo de origem - oferecer assessoria,
ampliar a oferta e aprimorar o desempenho
nos servi¢cos de certificagdo de origem;

13. Gerir comunicacéo, informacéo e identidade;

14. Gerir orgcamento (Rede CIN, missoes,
parcerias) - garantir alocacdo eficiente dos
recursos financeiros.

15. Gerir pessoas;

16. Gerir infraestrutura fisica e tecnoldégica -
garantir e manter infraestrutura que suporte
as necessidades da Rede;

17. Processos Corporativos Compartilhados -
processos de apoio como departamento de
compras, departamento de comunicacao, e
de TI.

- Pergunta complementar (caso ele fale algum que
mudou): perguntar se é processo principal ou de
suporte.

ETAPA 2 - ALCANCE DO OBJETIVO ESPECIFICO 2: identificar as principais decisdes

implementadas decorrente de mudanc¢a de processos.

Perguntas

Objetivo

Pergunta 3:

Prévia: diante de necessidades e problemas que surgiram durante os
tltimos 5 anos provavelmente houve necessidade de mudanca em
alguns processos a fim de torna-lo eficiente e alinhado com a
realidade.
- Pergunta: vou citar novamente a lista de
macroprocessos e peco que me diga, segundo sua

Identificar as mudancas
realizadas relacionadas a
processos desde o Ultimo
alinhamento estratégico e
mapeamento de processos
realizado em 2012.
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perspectiva, quais mudancas em processos vocé
acredita terem sido significativas.

Pergunta 4.

(Macroprocessos: Atuacdo em Rede; gerir pessoas)

Prévia: apés uma pesquisa documental eu trouxe alguns temas
especificos para aprofundarmos nossa analise. Em 2012 a
responsabilidade dos macroprocessos estavam organizados de forma
descentralizada entre os estados (ex. Kurt Ziegler do CIN-RS estava
responsavel pelo macroprocesso ‘Gerar oportunidade de Negécios;
Giovana Pasqua do CIN-RS estava responsavel pelo macroprocesso
‘Gerir parcerias’).
- pergunta: como esta a gestdo dos macroprocessos
hoje?
- pergunta complementar:
- continua descentralizado?
- modificou os responséveis?
- por qué houve essa mudang¢a?

Identificar se continua
descentralizado entre os
estados e se modificou os
responsaveis pelos
macroprocessos e por qué.

Perguntas

Objetivo

Pergunta 5:

(Macroprocesso: Atendimento).
Prévia: no macroprocesso de Atendimento a empresa 3GEN mapeou
em 2012 os seguintes processos: (i) realizar pré-atendimento; (ii)
realizar diagnéstico; (iii) realizar fechamento do atendimento; (iv)
realizar pés-venda (ou realizar Follow-up).
- pergunta: algum desses processos sofreu
modificacdes?

Identificar se houve
mudancas no
macroprocesso de
atendimento.

Pergunta 6:

(Macroprocesso: programas de internacionalizacao)

Prévia: A 3GEN em 2012 mapeou o fluxo do macroprocesso de
programas de internacionalizac&o.

- pergunta: Vou listar os processos e, enquanto 0s
escuta reflita em quais a Rede CIN passou ou deixou
de atuar, segundo a sua perspectiva, e se houve
alguma mudanca nessa estrutura. (Podendo me
alertar a qualgquer momento).

- legenda: em sublinhado estéo os processos
gue em 2012 a Rede CIN atuava; sem
sublinhado estéo os que ela ndo atuava na
época.

- Capacitacdo (“construir as competéncias e

Identificar mudancas no
macroprocesso de
‘programas de
internacionalizagdo’. Um
macroprocesso importante
para a Rede CIN.
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conhecimentos basicos”)
- Aprendendo a exportar
- Planejamento para exportar
- Capacitacdo para exportacao
- Adequacdes
- Adequacao de oferta e processos
- Pesquisa de mercados
- Acesso ao mercado externo
- Pesquisa de mercado(s)
- Conhecimento do mercado(s) alvo
- Servicos processuais de apoio
- Negociacdes com o importador
- Fechamento de Venda
- Contratacdes de servicos financeiros
- Contratacdes de servicos de logistica
- Contratacbes de servicos de
desembaraco
- Fechamento da exportacdo
- Servicos de alta complexidade
- Consolidacéo das exportactes
- Realizacéo de investimentos
- Join-inventures
- Defesa de Interesses

ETAPA 3 - ALCANCAR O OBJETIVO ESPECIFICO 3: identificar os resultados.

Perguntas

Objetivo

Pergunta 7:

Prévia: falar que o objetivo é identificar os resultados, tanto os
positivos quanto 0s negativos.
- pergunta: quais o resultado que na sua perspectiva foi
consequéncia da mudanca no processo A?

- edaB?

- edacC?

- edaD?
Tabela 3 - Tabela Exemplificativa de como foi realizada a coleta dos
dados (foi realizada preenchimento com anotac¢des pessoais durante
a entrevista).

MUDANCA + RESULTADOS
PROCESSO

Mudanca a ser Resultado a ser perguntado.
preenchida durante a
entrevista

Mudanca a ser Resultado a ser perguntado.
preenchida durante a
entrevista

Mudanca a ser Resultado a ser perguntado.

Identificar os resultados
das mudancas relatados
pelo entrevistado. Durante
a entrevista o entrevistador
anotou as mudancas
comentados pelo
entrevistado. Neste
momento sera colhido os
resultados.
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preenchida durante a
entrevista

Fonte: criada pelo autor.

Perguntas

Objetivo

Pergunta 8:

Prévia: no caso de néo ter recebido nenhuma resposta com
resultados negativos decorrentes de mudangas em processos vou
reforcar a pergunta nesse sentido.
- Pergunta: na sua opinido, existe algum resultado
negativo que foi decorrente da mudanca de
processos?

Identificar se houveram
resultados negativos
decorrente da mudanca de
processos.

Pergunta 9:
(Atendimentos)

Pergunta: De acordo com o sistema Fideliza CIN (ferramenta
utilizada no registro de atendimentos da Rede CIN), nos ultimos anos
houve um aumento nos atendimentos realizados. Em sua opinido,
alguma mudanca relacionada a processos foi importante para esse
resultado?

Identificar se existe relagédo
entre esse resultado e a
gestao dos processos.

Pergunta 10:
(Clientes)

Pergunta: De acordo com 0 mesmo sistema, o nimero de empresas
atendidas também aumentou nos dltimos anos. Em sua opinido,
alguma mudanca relacionada a processos foi importante para esse
resultado?

Identificar se existe relagédo
entre esse resultado e a
gestao dos processos.

Fonte: criado pelo autor.
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APENDICE C - Principais respostas dos entrevistados.

Segue principais respostas dos entrevistados. “SS” significa Sarah
Saldanha, “FS”, Felipe Spaniol, “FC”, Felipe Costa, e “C”, Cibele Uchida. As
informacfes estdo organizadas da seguinte forma: informacdes iniciais, principais

mudancas e resultados.

Informacdes gerais
Contexto: Realizado a pergunta n° 2 do roteiro de entrevista.
FS - “[...] nés evoluimos muito a organizagao desses processos, inclusive alguns

deles foram agrupados, outros desmembrados [...]".

SS - “Esses quatro processos (gerir estratégia, gerir atuacdo em rede, gerir
parcerias, gerir portfélio) chamamos de macroprocessos resultantes, pois sédo de fato
estratégicos, pois sem eles todos 0s outros processos e atividades administrativas
nao se sustentariam. Pode-se considerar que esses séo processos de liga da Rede
CIN”.

SS - “Os macroprocessos de suporte/apoio sdo: gerir comunicagao, gerir orcamento,
gerir pessoas, gerir infraestrutura fisica e tecnoldgica, e processos corporativos
compartilhados. Os processos de negoécio sdo: inteligéncia comercial, promocao
comercial, competéncias (modificado o nome para capacitacdo), programas de
internacionalizacdo, cooperacao internacional, certificacdo de origem. E, dentre os
processos de negdcios foram acrescentados Ata Carnet, adequacdo, e apoio ao

investidor.”

SS - “Cooperacao Internacional foi incorporado ao macroprocesso de gerir parcerias.
Pois ela ndo se configurou como um processo de negdcio, porque ela parte da
necessidade de estabelecer aliancas e parcerias para gerir esse portfélio. Entéo
esse processo é um subprocesso do macroprocesso gerir parcerias. E olhar para o

mundo e encontrar parceiros internacionais.”

Contexto: Realizado a pergunta n° 3 do roteiro de entrevista.
FS - “Esse ano a rede completa 20 anos e ela evoluiu em ondas graduais, mas com

muita intensidade nos ultimos 10 anos. No comec¢o eram poucos estados e com 0
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tema essa ideia foi sendo disseminada. Em 2006 conseguimos alcangar os 27
estados brasileiros, e ai que se consolida essa criagdo da rede, pois até entdo era
alguns estados juntamente com a CNI apoiando. Em 2008 comecamos a construir
esse planejamento estratégico que € referéncia para o trabalho. Ele surgiu de uma
necessidade de ter processos para varias das coisas que cada um isoladamente
fazia, mas como trabalhamos em uma dinadmica de rede isso precisava ser
compartilhado. Precisavamos ter regras mais claras de trabalho entre cada elo
dessa rede e também melhorias em processos que ndo funcionavam, como por
exemplo registro de atendimento de clientes, como por exemplo portfolio
harmonizado, como por exemplo manual de operagdo em rede (o que pode ser feito,
0 que nao se pode fazer). Entdo essas necessidades nos levaram a construir o
primeiro planejamento estratégico da Rede CIN, que demorou 2 anos para ser
langado. Ou seja, em 2008 surgiu a ideia, em 2009 trabalhamos arduamente para
construir o planejamento e em 2010 ele foi lancado. Inicialmente quando a gente
lancou o planejamento os primeiros objetivos estratégicos era mais estruturantes, ou
seja, usando processos que VOCé mencionou: gerir estratégia, gerir atuacdo em
rede, gerir parcerias, gerir atendimento... esses foram os processos que a gente

atacou no primeiro momento.”

Contexto: Realizada a pergunta n° 4 do roteiro de entrevista.

FS - “Esse modelo de atuagdo em rede € um dos poucos casos de sucesso no
mundo de uma rede real de colaboracdo, pois ela é voluntaria, ndo existe uma
hierarquia imposta da CNI sobre cada uma das federacdes. E como se fossem 28
empresas trabalhando em conjunto, cada uma doando seu tempo e seu
conhecimento e seus recursos financeiros e humano em prol do objetivo maior, que
¢ abstrato. E uma doacdo voluntaria e democratica. Tudo foi construido por

consenso.”

Contexto: Realizada a pergunta n° 6 do roteiro de entrevista.

FS - “Defesa de interesses € outro pilar de atuacédo. Nao é uma familia de servicgos.
PrestacOes de servicos e defesa de interesses sao dois pilares de atuacao. A propria
area internacional da CNI também se divide assim. Aqui temos a geréncia de
servicos de internacionalizacdo, a geréncia da Sarah, e temos a Geréncia de Politica

Comercial e Geréncia de Negocia¢cbes Internacionais, as quais sao de defesa de
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interesses. Na Rede CIN tivemos um foco maior em servicos, e defesa de interesses
estamos construindo o processo esse ano. O processo de criagdo de manuais
avancou mais em servicos do que em DI (Defesa de Interesses). Algumas
federacdes ja faz defesa de interesses muito bem, eles tém uma agenda, conversam
com o setor privado do seu estado, dessa forma descobrem barreiras, problemas,
sugestbes de melhoria, programas que o governo deveria ter, e constroem uma
agenda comum naquele estado, com isso negociam com as entidades em Brasilia
ou até mesmo em nivel internacional. A CNI analisa as necessidades de varios
estados, vé se tem impacto nacional e auxilia na defesa de interesses,

representando esse conjunto de pessoas.”

Mudancas e seus resultados

Gerir estratégia

FC - “Existiu a ferramenta Flexis-Sl| para fazer a gestao do proprio mapa. Houve uma
sistematizacdo dos resultados da rede. Existiam metas de atendimento, qualidade,

satisfacao, além de reunides de analise estratégica”

Resultados. Gerir estratégia
FC - “O ganho foi ter conseguido sistematizar esse processo, apresentando de
forma grafica, facilitar a tomada de decisdo, pois vocé identifica onde esta mais

critico. Em relagao as reunides houve uma integragao maior da rede.”

Gerir atuacao em Rede.

FS - “Antes do macroprocesso ‘Gerir atuacdo em rede’, a rede tinha uma dinamica
de funcionamento, que evoluiu, com manuais de governanca, politicas de atuacao
em rede, formas de se avaliar e dar beneficios aqueles estados que estivessem
atuando mais em rede ou menos em rede, e iSSO provocou uma mudanga na

dindmica como a rede esta organizada.”

Resultados. Gerir atuagdo em Rede. Gerir estratégia.

FC - “Tivemos reunides de mapa estratégico de 4 em 4 meses. O mapa indicava o
caminho critico e 0os pontos a serem atacados. Todos 0s gerentes comentaram que
essas reunides presenciais foram um grande ganho de desempenho, inclusive pois

eles foram feitas com uma frequéncia maior, ou seja, eles comecaram a atuar muito
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mais em conjunto. Ou seja, a estratégia teve um impacto positivo na atuacdo em

rede. A atuagcdo em rede com isso também ganhou qualidade e eficiéncia.

Atendimento.

FS - “Cada Centro Internacional de Negdcios tinha uma forma de fazer o registro de
seu cliente atendido. Uns colocavam em uma planilha Excel, outros registravam no
Word, outros eram no caderninho, outros tinham sistema que eles criaram “in house”
e registravam o atendimento, e cada um tinha um entendimento diferente do que era
atendimento. Para alguns estados o atendimento era responder empresas que
queria saber o endereco da embaixada dos Estados Unidos. Isso era considerado
um atendimento, e se registrava como atendimento. Enquanto para outros estados
era um fato raso. Entdo os numeros de atendimento, além de oscilar muito a cada
ano - pois dependia da pessoa que estava fazendo registro, mudavam muito de
estado para estado. Entdo a gente teve que construir métodos e conceitos e
negociar sempre coletivamente para que todos adotassem um mesmo padréo.
Entdo essa é uma mudanca de processo que nos ajudou a mudar a forma de
atender clientes muito significativa. Com o planejamento a gente teve a oportunidade
para discutir isso coletivamente, construir um conceito que foi aceito por todos sobre
0 que € um atendimento, que é: entrega de um produto de um servi¢o para o cliente,
apenas isso, entdo aguela resposta para sobre a embaixada dos Estados Unidos
ndo é um atendimento, pois vocé ndo entregou um produto e ndo entregou um
servico para aquele cliente, apenas foi passado uma informacéo. E a partir disso a
gente harmonizou quais sdo as familia de servicos e produtos que poderiam ser
entregues para os clientes. Um segundo passo que nos ajudou também a ter um
salto de qualidade no modelo de atendimento foi, a partir disso criar o0 nosso CRM,
nosso sistema de relacionamento de clientes, que se chama Fideliza CIN, para que
cada estado possa inserir nesse banco de dados de maneira harmonizada os dados
daquele atendimento, ao invés de fazer o registro em uma planilha Excel, pois os
dados se perdem, além de cada um registrando coisas diferentes. Entdo séo
algumas dimensdes para vocé ter uma ideia do resultado que esses processos
trouxeram para o nosso modelo de atuacdo muito significativas ao longo do tempo.
Antes disso nés tinhamos aquele problema, e a partir do processo e da decisdo de
se organizar o modelo de atendimento - gerado pelo planejamento estratégico - nos

chegamos em um processo muito mais evoluido e harmonizado de registro e
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suporte a esses clientes.”

FC - “A grande mudanca foi a criagéo do Fideliza CIN como o CRM da area.”

SS - “O processo de atendimento mudou bastante em fun¢ao da incorporagéo de um

novo modelo de atendimento, que chamamos de Rota Global”.

SS - “Os processos sao delegados a algumas pessoas da federagdo e algumas
pessoas da CNI. Existem atividades que s&o essencialmente CNI, outras sdo do
colegiado (CNI e as 27 federacdes), e outras sdo atividades de grupo de trabalho,
que foram criados para um determinado fim e depois se desfazem. Em relacédo aos
processos estratégicos a CNI tem uma participacéo importantissima, o que conversa
com o papel que a CNI tem na rede. A CNI tem um papel de alavancagem, de
posicionamento, de refor¢co, de divulgacdo, faz sentido que a CNI tenha 70% do
trabalho. Quando olhamos da perspectiva do negocio a participacdo da CNI é
menor, pois diz respeito a manutencdo da modelagem de um determinado produto
do portfélio, mas todo o processo de identificacdo do cliente, selecdo do cliente,
atendimento e avaliacdo € feita pela federacdo. Entdo o que esta na camada
estratégica é feita essencialmente pela CNI (uma propor¢édo de 70/30), e 0 que esta
na camada mediana a relacéo é inversa, a CNI tem 30% e as federacdes tém. 70%
de atuacdo. Antes nédo existia essa clareza, achavamos que a responsabilidade era
praticamente distribuida igualmente, a medida que comecamos a operar 0S
processos percebemos que os responsaveis pelos processos dialogam quase que
diretamente com o papel desse agenda dentro da rede. O papel da CNI dentro da
rede é desing, modelagem, sustentacdo, governanca, que dialogam muito com os
processos estratégicos, ja os da federagbes sado: identificar clientes, triar o cliente via
perfil empresarial, atender, avaliacdo a demanda, retroalimentar o modelo de
atendimento com o olhar do cliente, e com isso comegamos a entender que no
funcionamento da rede era estratégico que eles também se apropriassem disso.
Quando modelamos os processos eles foram modelados como responsabilidades
paritarias, que nao olha o papel ou o envolvimento do responsavel versus a sua
atribuicdo, e vimos que a responsabilidade do processo dialoga muito com a

atribuicdo que cada um tem na rede”.
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SS - “Atendimento foi a grande transformagcdo do nosso modelo. Esse processo
disparou a necessidade do desenvolvimento do sistema Fideliza CIN. Ela é
importante para extrair nimeros de atendimento, avaliacfes entre outros. Avaliacéo,
por exemplo, € uma informacéo tdo séria que a meta PPR (programa de participacao
nos resultados) do gerente executivo da area e baseada na avaliacao do cliente que
o CIN atendeu l4 no estado. Funciona assim: hd o pré-atendimento (onde se
identifica a demanda, aqui ele preenche o perfil empresarial), esse perfil empresarial

gera uma avaliacdo de maturidade, a partir disso fazemos a entrega do produto.”

SS - “Mapear processo também foi importante, pois nos permitiu identificar as
lacunas de atendimento ao cliente, pois ndo existia estatistica antes, ndo existia
métrica, ndo existia meta de atendimento. Toda a tomada de decisdo € feita

analisando a saida do processo de atendimento.”

C - “Antes nao existia um local de guardar informacgdes e registros de atendimento.
O Fideliza foi criado para isso, para ter uma harmonizacdo do processo. Houve uma
definicdo do publico-alvo. Definiu-se o conceito e o processo do que & um
atendimento. E difundiu-se mais o que era ofertado. Com a criagdo do Fideliza
comecgou a existir um processo e uma metodologia. O sistema ajuda na identificacao

da demanda do cliente e na oferta de servigos que atendam a necessidade.”

Atendimento. Resultados

FS - “Houve um registro mais eficiente e efetivo dos atendimentos realizados. Ou
vocé tinha informagdes que nédo era verdades da forma como era coletado antes,
como o exemplo que te dei da federacdo que apenas dava a informacao, ou vocé
tinha gente que ndo anotava a informagéo e se perdia. Entdo ao fazer todo esse
processo com certeza a gente se tornou mais eficiente e pode ter uma real
dimenséo do volume de atendimento que é feito pela rede. Sem isso ndo teria como
a gente ter essa informacdo, e sem essa informacdo a gente ndo consegue tomar
decisfes estratégicas sobre nosso plano de negdcios e o futuro da Rede CIN. Como
qual servigo continuar, ou qual servico precisa ser criado, 0 que ndo estamos

fazendo, onde estad gerando mais receita. Esse tipo de informacéo é fundamental
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para gestdo de qualquer empresa”.

FS - “Em relagdo ao Fideliza conseguiu-se padronizar o modelo de atendimento e de
cadastro de clientes, pois alguns faziam diagnosticos e outros ndo. E, em alguns
casos, quando se fazia o diagndstico aplicava-se com perguntas diferentes, até em
guestdes de quantidades diferentes.

FC - “Com a criagdo do processo vocé ja tem um ganho de qualidade do
atendimento. Existem varias metodologias que séo utilizadas hoje no atendimento
como, por exemplo, régua de atendimento (para vocé ativar a empresa), Além disso,
conseguimos saber os resultados atuais, pois antes as informacfes estavam em
caderninhos. Hoje temos a informacdo com mais rapidez, identificamos com mais
facilidade quais servicos estdo sendo consumidos. E isso d& suporte para outras
decisdes estratégicas. Além disso, houve ganha de tempo, pois antes para coletar
os dados precisava fazer uma pesquisa, e com isso tinha o prazo de resposta. Além
disso, hoje temos quem foi a empresa, quem foi o estado, qual o produto foi
consumido, algo que antes ndo existia, pois era somente anotado numeros no Excel.
Somado a isso, existiam estados que néo tinham essa infraestrutura, e com esse

sistema eles foram beneficiados”.

FC - “Foi criado um diagnéstico padrao para a Rede CIN atender as empresas. Isso

trouxe um ganho de qualidade no atendimento”.

FC - “O resultado da implementacdo do Fideliza CIN foi aumento do numero de
clientes, numero de atendimentos aos clientes. Aumento da satisfacdo do cliente,

identificacdo de gargalos, ganho de eficiéncia”.

SS - “O Rota Global trouxe ganho de desempenho, pois conseguimos com um
processo continuo e organizado desenvolver melhor a competéncia das pessoas
para atuar melhor no processo, assegurar que as informacdes estejam
harmonizadas, assegurar uma mesma tecnologia que suporte todos o0s
atendimentos, independente do estado. E o principal ganho foi ao ganho de
produtividade e foco. Foco no sentido de atender o cliente que é cliente da rede CIN,

focar nos clientes alvos. E vejo que no futuro o Rota conseguira ser um modelo
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sustentdvel, ou seja, um processo que gera valor a ponto do cliente remunera-lo”.

SS - “Hoje as pessoas estdo distribuidas baseada na competéncia e na sua
capacidade de entrega em cada um dos processos. Eu consigo ter clara alocacéo de
tempo das pessoas (como gestora da &rea), entdo consigo dizer, por exemplo, que
cada um tem em média de 15 a 16 projetos por ano na carteira, com 27 estados
participando. Eu consigo medir produtividade de todos. E isso conseguimos
equacionar na folha de pagamento, reduzindo despesas, pois com isSsO nh&o
precisamos ter muitos follow-up, tantos terceirizados para operar isso. Quando
alocamos por competéncia isso ficou mais claro. Hoje temos uma equipe muito
eficiente e de altissimo desempenho. Com o auxilio dos processos sabemos
exatamente qual a etapa seguinte. Antes cada um fazia de uma forma e os
processos ndo conversavam entre si. Porém hoje o processo de atendimento esta

manualizado. Com isso minimizamos muito a possibilidade de erro”.

SS - “Em relagdo ao Fideliza, que disponibiliza informacfes. Houve aumento da
satisfacdo do cliente com o atendimento recebido, assim como aumento de
desempenho e produtividade da equipe (hoje conseguimos desempenhar melhor o
apoio a internacionalizacdo). E hoje tomamos decisées de produtos olhando
exatamente a saida de informacBes do processo de atendimento. Hoje sabemos
guem sao 0s nossos clientes, quando ele vem, o que ele compra, e como ele avalia.
Eu diria que a mudanca de processo que teve mais impacto na rede foi o processo

de atendimento”.

C - “Hoje ele gera relatérios Uteis para decisdes estratégicas. Assim como ajuda na
gestdo da rede através de identificacdo de pontos de melhoria decorrente das

informacdes colhidas.”

C - “Tivemos varios ganhos com o novo perfil empresarial. Quando fazemos
levantamento dos atendimentos feitos hoje vemos que os principais demandados
sdo COD, assessoria/consultoria, e principalmente capacitagdo. Porém, ndo séo so
esses que a empresa precisa. E isso ficou claro quando fizemos a analise do modelo
de atendimento, pois as vezes o problema estd na gestédo, e ndo operacionalizacéo,

e com isso quem deve ser capacitado, aléem do técnico, é também quem faz a
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estratégia e planejamento. Com isso perguntamos hoje no perfil se a empresa tem
planejamento estratégico, plano de acdo. E muitos ndo tem planejamento, e nédo
entendem qual estratégia da empresa, para depois de capacitado atuar da forma
adequada. Ou seja, ndo é s6 os produtos mais demandados que devemos focar.
Precisa haver uma sensibilizacdo também do tomador de deciséo. Antes o perfil
empresarial, por ter sido feito com base em beachmarking, tinha a mesma base que
formularios de parceiros, porém hoje ele € mais voltado para o trabalho da Rede
CIN, o que ajudou no aumento da identificacdo da demanda desses servico,

consequentemente o aumento do que pode-se ofertar para aquela empresa.”

Portfélio

FS - “No processo antigo, vocé tinha: (i) gestdo de portfdlio, ou seja, como eram
criados novos produtos e servigos, VOCé tem um macroprocesso para cada uma das
familia de servigcos existentes na época: inteligéncia comercial, promoc¢ao comercial,
competéncias, programas de internacionalizacdo, cooperacdo internacional e
certificacdo de origem. SO ai sdo sete processos que estavam desdobrados na
versao, na versao de 2012. Isso hoje esta agrupado em um processo de gestdo de
portfélio. Um exemplo do que mudou desse conjunto de processos é: antes da
construcdo de processos cada um fazia a entrega desses servicos um jeito. Por
exemplo, em inteligéncia comercial, que sdo estudos e andlises de mercado para
ajudar uma empresa a tomar uma decisdo sobre 0 seu processo de
internacionalizacdo, entdo se, por exemplo o empresario ndo sabe para qual pais
exportar o produto dele, podem ser feitas pesquisas de mercado para identificar
paises com potencial de importacdo daquele produto, paises que tém baixo imposto
de importacdo, que ja tem um habito de consumo semelhantes, que aceitam
produtos brasileiro, que tem uma logistica facilitada, enfim uma série de variaveis
para o empresario poder tomar uma decisao de qual pais exportar, ou seja, iISSO é
um exemplo de estudo de inteligéncia comercial. Antes do processo, cada estado
refletia “o que eu acho importante para tomar a decisdo de exportar, e também a
decisdo de qual pais exportar. Pode ser potencial de crescimento do PIB daquele
pais, imposto de importacdo, volume de importacdo”. Outra pessoa poderia
discordar e dizer que o mais importante € que ja tenham empresas brasileiras
operando naquele mercado, que tenhamos algum acordo comercial com o pais alvo

e que o produto seja competitivo em comparagdo com outros concorrentes
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internacionais, ou seja, coisas completamente diferentes, mas que servem para dar
a mesma informacao para a empresa. Entdo se um cliente pedisse um estudo de
inteligéncia comercial para selecionar mercado alvo em Santa Catarina, em sao
Paulo, no Rio de Janeiro, no Rio Grande do Sul, em qualquer um dos estados ele
provavelmente teria respostas completamente diferentes em cada um desses
estados. Entdo para o nosso trabalho em rede isso era péssimo, pois o nivel de
resposta podia variar muito de um estado para outro e de pessoa para pessoa, é
algo subjetivo, entdo com o processo de portfolio a gente construiu um método
nacional de realizacdo de estudos... - isso como exemplo de inteligéncia comercial,
mas fizemos isso para todas as familias de servigo - e no método nacional definimos
por meio de consulta coletiva com economistas e especialistas de mercado, 0s
principais indicadores para se tomar a decisdo de selecionar mercado alvo. Entédo
sempre que uma empresa for pedir um estudo de inteligéncia comercial para
selecionar mercado alvo vocé vai rodar esse método construido e validado
nacionalmente com a CNI e as federacBes. Padronizamos a metodologia em
Inteligéncia de Negocios, Promocdo de Negoécios (que sédo as feiras, missoes,

encontros de negdcios), entre outros produtos do portfélio”.

FC - “Criou-se alguns servigos como: atragao de investimento, Ata Carnet.”

SS - “Ampliou o portfélio a partir da visdo do que surgia do atendimento como
demanda (entdo o macroprocesso de atendimento foi fundamental ai) e também o
aprendizado que acumulamos. Hoje entregamos para a federacdo um manual de

COMO operar esses processos.”

Portfélio. Resultados.

FS - “Portanto o nivel de qualidade é alto, pois a gente subiu a régua, deixamos o
padrdo alto para que o retorno para o cliente, que é o nosso stakeholder mais
importante, seja realmente em um nivel alto e padrdo em todo o Brasil,
independente se ele esta perguntando no Acre ou em Sao Paulo. Entdo essa é uma

mudang¢a muito importante que o processo trouxe para 0 nosso trabalho.
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FS - “Essa mudangas tém impactos grandes, pois melhora o nivel de entrega para o
cliente final, pois vocé ndo tinha padrbes de entrega. As vezes tinha entregas
complexas e em outros casos era uma entrega mais basica. Com isso conseguimos
harmonizar a entrega e garantir o nivel de qualidade alto para todos os estados.
Além disso, pegamos boas praticas que cada um tinha e somou-se essas boas
praticas e compartilhou-se com todos, entdo os estados menores com pouca equipe
talvez nunca conseguiriam fazer uma entrega no nivel dagueles estados com mais
recurso humano e financeiro conseguiriam fazer. Com o0s processos e as familia
tipificadas e organizadas foi possivel garantir que todos entregasse além de servigos

melhores entregasse um portfélio padréo.”

FS - “As pesquisas de satisfagdo sao feitas via Sphinx ou via Fideliza CIN. No6s
construimos um modelo de NPS (Network Promotion Score), mesmo modelo de
padrdo de avaliacdo de satisfacdo que a Gol tem. ApGs 0 voo o passageiro da gol
recebia no celular uma pesquisa pedindo que avaliasse sua satisfacdo em relacéo
ao voo em uma escala de 0 a 10. E a légica do NPS é que vocé contabiliza todas os
resultados acima de 8 como resultados positivos e vocé chama de ‘promotores’ e os
resultados 6,7,8 serdo neutros, e abaixo de 6 serdo ‘detratores’, entdo objetivo é ter
o volume de promotores liquido, que se calcula pegando o nimero total de pessoas
gue responderam acima de 8 descontado daqueles que responderam abaixo de 6,
isso € o promotor liguido. Entdo o Fideliza CIN faz uma pergunta de satisfacdo no
modelo NPS para todos os clientes da Rede CIN. Além disso o Fideliza CIN d4 um
histérico de atendimento do cliente, ver ao longo do tempo quais foram os tipos de
servicos que aquele cliente foi pedindo, se foram evoluindo em complexidade, ou se
vocé atende aquela empresa ha 5 anos, mas ela sempre consome 0 mesmo Servico,
sera que ela conhece os outros servi¢cos do portfolio, assim como da para medir se o
nivel de satisfacdo daquela empresa vem evoluindo ou n&o. Assim como
possibilidade de medir o nivel de internacionalizagdo daquela empresa, pois a
comparacao do histérico do atendimento com os resultados de mercado, pois vocé
consegue pegar o CNPJ da empresa e ver se durante esses 5 anos que vocé vem
atendendo a empresa ela aumentou o volume de exportacdo, ou se ampliou a pauta
de exportacdo (ou seja, exportando mais produtos), ou se ela diversificou mercados.
Isso pode ser considerada como uma inteligéncia institucional. Isso tudo é possivel

pois existe um modelo de atendimento com processo por meio do CRM.”
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FC - “Gerir portfélio acredito ter sido um dos principais ganhos, porque cada um fazia
um tipo de servico, e com o tempo conseguimos criar uma harmonizacdo da rede.
Puxamos para cima os CIN’s menores que passaram a fazer servicos que nao
faziam antes. A gestdo de portfolio ajudou a identificacdo de qual servico precisava-
se focar. Foi refletido quais os servicos minimos que os CINs devem ter.”

FC - “Aumentar o portflio aumenta o valor da rede. Vocé gera novas fontes de

receita. E proporciona um crescimento de parceiros também”.

SS - “inclusao do Ata Carnet trouxe receita e satisfacdo do cliente, pois atuamos na

demanda do cliente”.

SS - “Ampliacdo do portfélio trouxe geracédo de receita. Se eu somo COD, Ata, e
outros produtos como Inteligéncia e promocdo de negoécios eu te diria que Nosso
percentual de sustentabilidade é de 70%. A nossa meta € chegar a 2025 com 85%
de sustentabilidade, que é um desafio. O que mudou € que agora temos
informagdes para atuar, antes ndo existia essa informagdo, ndo existia uma
mensuracao. Hoje temos informacgdes suficientes para fazer uma boa gestdo da

rede.”

Inteligéncia comercial
FC - “Juntamos os CIN’s que fazem, identificamos as boas praticas desse servico.
Depois vocé cria os modelos, e posteriormente vocé capacita (implantacdo assistida)

as outras federagdes neste modelo”.

Resultados. Inteligéncia comercial. Competéncias (hoje chamado de
Capacitacéo).

FC - “Vocé tem um ganho de qualidade quando identifica as boas praticas.”.

FC - “Apés a capacitagao, vocé melhora a atuagcéo de quem ja tem a pratica como
também capacitou outras que ndo faziam e que agora conseguem atuar nesse

sentido”.
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Promocdo Comercial (renomeado atualmente para Promocdo de negdcios)
(servico).

FS - “Cada um fazia de um jeito, usavam novas diferentes, entdo quando as
empresas recebiam um convite da Federagado, como por exemplo, “venha participar
da Missdo Empresarial da Feira de Hannover”, e depois ele recebia o convite “venha
participar da Missao Institucional para Hannover Fair”, ou seja, isso gera duvidas em
relacdo aos eventos. Com isso comeg¢amos a harmonizar isso. Construimos manuais
com processos BPMN, fluxogramas, descricbes de atividades, responsaveis,

exemplos de como fazer, etc.

FC - “Muitos ja faziam. Reunimos todas as boas praticas de promoc¢ao de negdcios.
Construimos uma linguagem que deu um posicionamento Unico frente ao cliente.
Antes as missdes cada um se chamava de um jeito, e com isso vocé néo tinha um

posicionamento claro do servigo. Assim como criamos manuais de boas praticas.”

Resultados. Promocao de comercial (renomeado atualmente para Promocéo de
Negdcios).

FC - “Entdo em termos de insercdo a harmonizagdo dos nomes foi importante.
Quando divulgava-se uma ‘missdo comercial’ o cliente ja sabe o que esta incluido
nessa missdo comercial. No caso do Manual de boas praticas uma pessoa nhova que
entra na rede ela tem acesso a todo esse conhecimento acumulado. Assim como as
federacbes que ja atuavam nesse servico puderam complementar seus

conhecimentos com praticas que ndo conheciam”.

Capacitacao e programas de Internacionalizacao (servico).

FS - “harmonizamos quais sdo os conceitos e formas de cursos de capacitacdo que
fazemos. Ex: manuais, processos, houveram treinamentos, houve treinamento dos
especialistas ensinando como fazer o treinamento, como organizar os cursos. E
comegamos a monitorar os resultados em cada um dos estados. Todos esses
exemplos sdo mudangas muito significativas que a organizacdo dos processos nos
ajudou a alcancar ao longo do tempo. NOs nédo tinhamos antes toda essa
organizacdo. E sem querer enaltecer muito o trabalho que foi feito. Eu que por
Muitos anos estou esse tema preciso destacar que existem diversos modelos e

manuais para execuc¢ao de servicos no mundo, como Banco Mundial, BID, que
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publicam uma série de cartilhas e manuais como esse (como fazer um estudo de
Inteligéncia comercial), s6 que geralmente eles ou sdo muito detalhados no método,
mas nao tem exemplos concretos de como construir a informagcdo, de como
organizar a entrega, ou eles até podem ter exemplos de como construir a
informacdo, de como aplicar essa informacdo em um relatério final para o cliente,
mas nao tem as fontes de pesquisa onde vocé vai encontrar a informagao, entéo se
vocé vai tentar replicar aquele modelo vocé pode ficar perdido, pois ndo sabe por
onde comecar, além disso, o que foi construido pela Rede CIN nesses anos todos,
talvez o nosso manual de processos para execugdo de servicos de
internacionalizacdo mais completo que existe hoje no mercado, pois ele passa por
todos esses itens. Ele tem a descricdo detalhada do processo de operacao, desde o
passo um até o passo final, os gatilhos de entrada e o término daquele atendimento.
Além da caixa da acdo (que era o ultimo nivel que vocé estava descrevendo antes)
ele tem o texto corrido descrevendo o que aquela acdo €. Exemplo, se a acao é
“acessar o site da ITC para pesquisar qual o imposto de importagdo do pais X”, a
descricdo da acao vai ser. “o analista de comércio exterior que executa essa
atividade deve acessar o seguinte site: ‘copia da fonte onde ele deve acessar'.. ao
acessar buscar esses campos, e esses campos dentro do portal, e quando extrair a
informagéo organize dessa forma na etapa seguinte”. E tem um exemplo de estudo
pronto no final, entdo ele mostra um estudo real que foi feito para alguma empresa
(empresa esta que omitimos o nome), usando todos aqueles passos para chegar no
relatério final, além disso tem artefatos digitais para ajudar a fazer. No caso de
inteligéncia comercial o método que a gente criou para harmonizar em nivel nacional
esse tipo de servico ele inclui quinze indicadores, e com eles o analista consegue
pesquisar 0 mercado e apontar quem esta melhor pontuado e quem esta pior
pontuado, identificando quais sdo os paises de referéncia. Para isso criamos um
modelo econométrico, uma planilha em que o analista apenas pega o dado na fonte
priméria, depois coloca na planilha, e a planilha ja traz a informacéo pronta para o
analista. Ou seja, o modelo garante a institucionalidade do servigo. Pois se as
pessoas mudarem O processo vai ser manter, e antes o conhecimento ficava muito
dependente da experiéncia e da especializacdo daquela pessoa que estava tratando
0 assunto. E desta forma qualquer leigo consegue reproduzir o mesmo tipo de

estudo de Inteligéncia Comercial.”
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FS - “Naturalmente o portfélio tem que mudar ao longo do tempo. E uma realidade
do mercado ter que mudar. Nao pode ter o mesmo portfélio por 10 anos, pois perde
o interesse do cliente. Os nomes das familias de servicos irdo mudar com
frequéncia. Hoje atuamos, por exemplo, em: programas de internacionalizacéo
(adequacédo de produtos, processos para exportacdo), assessoria e consultoria,
entre outros. No caso de programas de internacionalizagdo, a mudanca em portfolio
€ a mesma em todas as familias. Como por exemplo: ndo tinha processos para fazer
aguele servico antes, com isso organizamos as informacfes nos manuais, com
fluxogramas, descricdo de atividades, treinamento das pessoas em como rodar
aquele modelo, e monitorou a execucdo. Todas as familias a gente fez isso,
inclusive para programas de internacionalizacdo. Dois servicos que a gente mudou
muito com o processo foram Prospect e Exporta CIN, que sdo dois programas de
internacionalizacéo. Essencialmente todas as familias de servico tém essa mudanca

relacionada a processo”.

FS - “A harmonizagao do processo trouxe também o aumento da receita, pois a CNI
construiu um sistema nacional para emisséo de certificado de origem e implantou
em todas as federagcdes. Antes cada um ou tinha seu sistema, ou fazia
manualmente. Ou seja, pode ser considerado um modelo de franquia, no qual
alguém criou um ‘business plan’ e o estado s6 paga um pequeno valor para manter
aguele processo, mas recebe todo o pacote do beneficio, como comunicacdo, as
leis, articulagdo com o governo, o sistema em si, a infraestrutura funcionando, assim

como o SAC (suporte), o que gera muito mais receita para o CIN”.

Resultados. Servicos.

FS - “Vocé consegue garantir de norte a sul do pais vocé tem o mesmo padréo de
entrega e € um padrao alto de exceléncia. Além disso, isso tem um impacto direto na
visdo, pois para ser referéncia nesse tipo de servico é preciso ter um servico
padronizado, um servico de qualidade, e tem que entregar em todas as condicdes,
pois ndo é a CNI que presta o0 servico, mais sim cada um dos Centros
Internacionais, pois se funciona em S&o Paulo e ndo funciona em S&o Paulo néo
estd funcionando. E pode-se considerar os beneficios de portfolio para todas as
familias de servicos, porque também é garantir que o empresério independente onde

ele esteja ele vai encontrar um servico padronizado, um nivel de qualidade alta.
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Quando ndo atuavamos em rede fazendo as missées comerciais muitas vezes
alguns estados néo tinham acesso a determinadas feiras, pois era muito caro fazer
sozinho. Entdo um outro beneficio exclusivo de promocdo de negocios € a
economicidade. Pois isso permitiu que os CNI's economizassem dinheiro e
viabilizasse mais missdes. Pois antes teria mais estantes e agora tera um s6 um
estande. Criamos uma politica que € a de lideranca do projeto, entdo se sdo trés
estados verificamos se alguém tem interesse em liderar aquela missdo, com isso
guem esta liderando representara outros estados, ndo precisando ir todos os

estados. Entdo é uma economia de tempo e recurso significativa”.

Gerir Parcerias.

FS - “Antes da construgao de um processo comum para a Rede CIN de gestao de
parcerias muitas vezes existia uma abordagem direta de cada Centro Internacional
para o parceiro que lhe interessava, sem que isso fosse feito de maneira organizada
e coletiva. Por exemplo, o caso da Apex, todas as federacfes iam a Apex e pediam
R$ 300.000 para fazer feira X no ano que vem, e com isso buscavam a parceria
individualmente, entdo organizamos esse processo com eles, e identificamos quais
objetivos queriamos com a Apex. Por exemplo queriamos 60 feiras a nivel nacional,
com isso, ao invés de pedir R$ 300.000,00 no varejo vamos fazer um convénio de
R$ 10.000.00 para fazer essas 60 feiras que somado daria o que cada um faria Ou
seja, com muito mais peso na contrapartida. Neste caso estdvamos levando o
interesse de todo o setor industrial brasileiro para que a Apex considerasse e ndo de
uma federacdo por vez de maneira isolada. Com isso a gestdo de parceria nos
ajudou muito nessa organizacdo do nosso poder de negociacao e de barganha com
0S parceiros, nos ajudou a ter mais clareza sobre os resultados esperados com
aquela parcerias, e ele trouxe beneficios também que vao impactar em outros dos
processos, pois quando se faz essa gestao de parceria a gente reorganizou 0 N0SSo
modelo de atuacdo em rede criando alguma regras para isso. Antes, por exemplo,
muitas federacOes fazia a mesma feira a0 mesmo tempo, entdo no caso de Sial
Paris (feira de alimentos e bebidas, a maior do mundo), Santa Catarina fazia, Bahia
fazia, e o Parad também fazia, ou seja, os trés estados com delegacdes empresariais
chegavam na feira cada um com seu estande e se encontravam la. Em termos de
economia, de recursos, de tempo e de poder de representacdo e uma delegacgao

brasileira perdiamos muito ao fazer isso de maneira isolada. Entdo uma mudancga
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nesse modelo de gestdo de parcerias muito significativa foi que, ao organizar os
convénios sempre a nivel nacional definiremos que se trés estados queriam ir para
la vamos fazer uma Unica delegacéo com os trés estados desde que determinadas
regras sejam cumpridas, com isso delegacado que ia ser de “10_10_10" empresas
em cada estado, seria uma delegacdo de 30 pessoas, representando o Brasil,
representando a CNI, entdo esse foi um outro beneficio bastante significativo da
criacdo de processos para organizar esse trabalho. Existem parcerias que
comecaram antes desse processo, por exemplo, o primeiro convénio com a Apex foi
o de 2008, o primeiro convénio nacional, porém nao existia justamente um espacgo
de tomada de decisédo para que coletivamente as pessoas sentassem e discutissem

isso.”

FC - “Esse trabalho da criagdo da estratégia comegou dentro de uma parceria, que
foi 0 Al Invest. Ele patrocinou uma parte dessa estratégia, mas comecamos a pensar
estrategicamente no desenvolvimento dessa parceria, pensar o que Vocé quer com a

parceria. O parceiro muitas vezes participava das reunides estratégicas.”

SS - “Mudou muito o processo de Gerir parcerias. Hoje temos um processo concreto,
gue como todos, precisa ser revisitado de tempos em tempos, por exemplo em ciclos
de 2 anos. Hoje temos um modelo de identificacdo das prioridades nacionais de
todos os estados para atuar em parcerias. Entdo hoje quando dialogamos com a
Apex, nao dialogamos a partir de ideias particulares (que era como ocorria antes),
havia-se uma expectativa de que a demanda estava em alimentos e com isso fazia-
se uma parceria, porém hoje fazemos isso com base em um retrato da realidade que
€ capturado com os estados, e isso se deu a partir do processo, o processo foi
modelado para isso. A fim de captar a demanda, triar a demanda, identificar se

existe regras de rede funcionando e sé depois apresentamos para o parceiro”.

SS - “Outra ponto que melhorou foi o fato de termos criado o pool de projetos e um
hub de administracédo e prestacdo de contas. Também estava indicado no processo
que isto era necessario (ter uma visdo Unica de prestacdo de contas), e nao
tinhamos isso antes. Anteriormente cada analista cuidava da carteira de um
convénio e fazia para ela as prestacdes de contas, e quando analishvamos as

prestacbes de contas elas nao dialogavam entre as prestacfes dos diferentes
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convénios. O modelo de conducdo administrativa e financeira dos convénios era
diferentes, e o processo nos ensinou que ndo podiamos fazer isso, que tinhamos

que centrar a informacéo para ganhar eficiéncia e otimizar tempo.”

SS - “Alguns exemplos do que mudaram foram: forma como elaboramos o plano de
trabalho das parcerias, ou seja, o plano de acao setorial; identificacdo dos processos
administrativos e contabeis vinculados a parceria; harmonizacdo da linguagem e do
posicionamento da CNI quando submete prestacdo de contas das parcerias. Hoje
atuamos mais seletivamente nas parcerias, conseguimos identificar a melhor

parceria de acordo com os objetivos da rede”.

Resultados. Parceria

FS - “Depois do processo de gestdo de parceria comegamos a fazer isso de maneira
mais planejada, mais consciente. Além disso, hd um poder de barganha maior, um
reconhecimento dos resultados mais significativo, pois tera resultados conjuntos.
Assim como, atuando em conjunto, existe um resultado de exposicao e visibilidade

maior”.

FC - “A estratégia ajudou a criar foco na gestdo de parcerias. Além disso, aumentou
a captacdo de recursos, hoje o valor acordado nos convénios € maior, pois existe

hoje um processo estruturado de gestao de parcerias”.

SS - “Essas mudangas nos processos geraram produtividade, desempenho e

satisfacao interna e do parceiro”.

Capacitacéao

FC - Na época houve uma reflexdo a fim de decidir se: ou criava-se um manual
sobre os temas, (0 qual iria ter um custo muito alto, além de ter contelddos que
poderiam ficar rapidamente defasado), ou criar um manual de como se fazer
capacitacao, que foi a opcéo escolhida. Ele trouxe muitas inovagdes para 0 processo

de capacitagcio.”

Resultado. Capacitacao

FC - “Gerou mais satisfagao, dado pode ser observado nas pesquisas de satisfacao.
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Além disso, as pessoas conhecem mais sobre aquele servico. E 0 ganho externo € o
ganho de qualidade na entrega. Aumenta a satisfagdo do cliente, criando

fidelizacao”.

Gerir pessoas e Gerir Infraestrutura.

FS - “Hoje ndo temos mais um planejamento estratégico da Rede CIN, exclusivo,
hoje temos um a planejamento da Area Internacional que engloba a Rede CIN.
Como na época o foco maior era a Rede, até porque tinha um planejamento préprio,
para que a gente garantisse essa legitimacgéo das decisdes tomadas nos buscamos
passar a responsabilidade de conduzir o trabalho para cada uma das pessoas que
estavam na rede, ndo apenas a CNI fazendo o trabalho e entregando para as
federacdes. Entdo eles foram os responsaveis por organizar as reunides, conduzir
os trabalhos, chamar todos a contribuir, e apresentar resultados no final, assim como
validar com toda a rede. Entdo essa questdo de engajamento de todos também foi
uma estratégia bastante positiva para nos ajudar a alcancar os resultados que a
gente alcancou. Acho que se ndo houvesse esse trabalho de democratizacdo da
informacao e do trabalho provavelmente ndo teriamos um trabalho tdo reconhecido
por todos como algo coletivo, seria mais uma agenda da CNI para eles, que é até o
que estd acontecendo um pouco hoje, pois temos um planejamento nosso e
trabalhamos junto com eles para que ele rode. Esse modelo de atuacdo em rede é
um dos poucos casos de sucesso no mundo de uma rede real de colaboracao, pois
ela é voluntaria, ndo existe uma hierarquia imposta da CNI sobre cada uma das
federacbes. E como se fossem 28 empresas trabalhando em conjunto, cada uma
doando seu tempo e seu conhecimento e seus recursos financeiros e humano em
prol do objetivo maior que é abstrato. E uma doac&o voluntaria e democratica. Tudo
era construido por consenso. E se ndo fosse descentralizado o processo de
construcdo nao daria certo. Hoje a dinamica mudou, porque o mercado mudou.
Viemos mudando o foco do sistema indUstria para ser mais prestador de servico e
servicos com fins comerciais, ou seja, precisa ser sustentavel, além do trabalho
institucional de defesa de interesse e lobby que € feito como segundo eixo de
atuacao. O eixo esta cada vez mais forte para prestacdo de servigos, entdo se é
assim essa dindmica de doacao coletiva e de trabalho voluntério e de cada um em
prol do objetivo maior ele se enfraquece um pouco. Ele continua firme, pois o pilar

disso foi muito bem montado com todos esses processos, porem hoje € uma outra
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dindmica, uma outra velocidade. Se ficassemos criando grupos de trabalho (GT’s)
para cada um dos objetivos que precisavamos avancar (sempre com 5 estados, que
era a nossa regra), assim como reuniées de validacdes presenciais com todos nao

resolveria, pois ndo temos mais o tempo necessario para isso.

FS - “Os outros eixos de gestdo de pessoas conseguimos avancar, por exemplo,
tinha um projeto dentro desse processo que foi chamado de estrutura minima.
Existia locais que possuiam estrutura pequena em que os funcionarios tinham que
dividir computador, entdo fomos Ia, investimos dinheiro institucional e montamos a
estrutura necessario para que eles tivessem uma estrutura ideal de trabalho. Demos
prioridade para aqueles CIN’s (Centro Internacional de Negdcio) que tinham uma

necessidade maior de apoio.”

FC - “Aumentou bastante o nimero de pessoas aqui na CNI da area internacional,
pois € uma consequéncia das entregas que tivemos a mais com a estratégia da
rede. Ou seja, aumentamos a capacidade de entrega logo vocé precisa contratar
mais pessoas para continuar nesse avanco. Além disso, houve planos de acéo

desenvolvidos apds pesquisas de satisfacao para desenvolver melhorias.”

Especifico Gerir pessoas
FC - “Muitos dos processos de gerir pessoas a gente tenta influenciar, mas né&o

conseguimos mudar alguma préatica ou alguma questao especifica diretamente.”.

C - “Em relacéo a grupos de trabalho ndo temos mais um lider. Agora as decisdes
sdo baseadas no consenso. Acredito que o melhor modelo é esse mesmo, o do
consenso. E funciona super bem, pois pegamos um representante de cada regiao,

para termos visdes distintas, de acordo com a realidade de cada um”

Especifico de Infraestrutura
FC - “Conseguimos ajudar na questao da infraestrutura. Em questdo de tecnologia,
por exemplo, disponibilizamos para as federacdes sistemas como: bases de dados

externas, banco de consultores, banco de compradores, Fideliza CIN, calculadora de
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precos. Em relagdo a infraestrutura fisica fizemos um diagnéstico da infraestrutura
fisica dos CIN’s e identificamos que alguns CIN’s precisavam de computador, entdo

fizemos a compra de alguns Notebooks”.

Resultados. Gerir pessoas.

FS - “Existem vantagens na centralizagdo também, como redugdo de tempo,
facilidade na negociacao, pois € um processo mais direto, mais pessoal, assim como
tem vantagens na descentralizacdo, que é o engajamento, o reconhecimento, além

do ganho de tempo na tomada de decis&o e na entrega de resultados”.

Resultados. Infraestrutura.

FS - “Existia locais que possuiam estrutura pequena em que os funcionarios tinham
que dividir computador, entdo fomos la, investimos dinheiro institucional e montamos
a estrutura necessario para que eles tivessem uma estrutura ideal de trabalho.
Demos prioridade para aqueles CIN’s (Centro Internacional de Negdcio) que tinham

uma necessidade maior de apoio.”

Competéncia
FC - “Wimos a necessidade de desenvolvimento de competéncia das equipes. Criou-

Se projetos para capacitar a nossa equipe e a equipe das federacdes.

Programas de Internacionalizagao

FS - “A Rede CIN era muito reativa. Surgia a demanda na federacdo de, por
exemplo, “necessidade de um parceiro internacional para ampliacdo da fabrica ou
para colocar dinheiro na empresa para expansdo de produgdo”. Com isso
desenvolvia-se um trabalho e tentava-se dar uma resposta para aquela empresa.
Outro caso era “necessidade de estudo de mercado para descobrir para onde
exportar’, com isso montava-se uma solucdo Ad-hoc (que serve para aquele caso
especifico) para aquela demanda. Com 0s processos a gente comecou a mudar
todo o modelo de negdcio e alguns deles séo processos-chave, como o processo de
portfélio, e 0s outros sSdo 0Ss processos acessOrios, 0S processos mais
administrativos como processos corporativos compartilhados, infraestrutura,

orcamento, comunicacdo, atuacdo em rede, etc, para que todo esse modelo de
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negdcios novo seja muito mais pré-ativo. Ou seja, estrutura-se como um servico de
ajudar uma empresa quando ela quer buscar capital no exterior, ou quando ela quer
buscar um parceiro internacional, ou quer buscar um parceiro internacional, ou quer
selecionar mercado alvo, monta-se esse modelo de atendimento, e ele fica a
disposicdo para quando tiver demanda, ou houver estimulo ao mercado desse
servigo, quando o cliente vier vocé ja tem uma entrega pronta pra ele, e ndo fazendo
ad-hoc(temporariamente). Ou seja, entregas padronizadas, e modelos de negocios

pré-ativo, de captacao ativo de clientes, e nao reativo a demanda de mercado.”.

FC - “Foram também construidos manuais. Capacitou-se cada federagéo”.

FC - “Foi identificada a necessidade de aumentar o escopo de servicos da Rede
CIN. Isso foi feito em fases. Primeiro aumentou-se o0s estados que fazem um tipo de
servico que seja primordial (Ex. pesquisas), ou seja, focou-se no primeiro momento
em incentivar todos os CIN’s a conseguirem atuar nisso. Depois foram criadas
algumas politicas de suporte, como a triangulacdo, nesta abordagem, caso algum
CIN ndo faca determinado servico outro centro de negocios proximos tera
competéncia para fazer e, com isso, sempre existira alguém a disposicdo para
atender aquela demanda. As vezes nio é questdo s6 de falta de competéncia do
CIN para aquele tipo de servigo, existe o caso, por exemplo, de CINs que estdo com
seus colaboradores alocados em outro projeto prioritario no momento, e que, por
isso, precisardo do auxilio de outro centro de negécios a disposicdo. Ou seja, além
desse ganho horizontal, tivemos um aumento na atuacao de outros servicos que a
rede ndo atuava ainda. Comecamos a atuar, por exemplo, no apoio ao investidor e
adequacao. Hoje, além da capacitacdo presencial também temos a capacitacao a

distancia”.

SS - “Passamos a atuar em outros temas de capacitagdo. Nao atuavamos em
adequacao, mas hoje sim. Assim como comeg¢amos a atuar também nos servicos de
alta complexidade, como por exemplo, realizagdo de investimentos e join-venture
nds temos hoje um programa que se chama Brasil for business, que é um processo
de atendimento aos investidores. E no caso de defesa de interesses comegaremos a

atuar mais em rede esse ano.”
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Aumento do numero de atendimentos (atendimento recorrente). Processo
relacionado a esse resultado.

FS - “Acredito que fazer um portfélio harmonizado influenciou muito no aumento do
namero de atendimentos. Nos uUltimos antes também houve uma retomada do
crescimento do comeércio exterior, pois como o Brasil estava em crise interna houve
uma procura pelo mercado internacional. Além disso, a Rede CIN vem cada vez
mais buscando pré-ativamente vender servicos para os clientes, ajudando as
empresas nos estados. Entdo isso justifica o crescimento registrado de
atendimentos nos ultimos dois anos. Inclusive com novos servicos como o Rota
Global que surgiu no ano de 2017, o servigcos de atracdo de investimentos que vem

crescendo de ano a ano.

FC - “Aumento do numero de atendimentos foi decorrente do macroprocesso gerir
estratégia, pois garantir posicionamento e competitividade da rede CIN foi o

direcionador que impactou nos outros processos”.

SS - “Houve um aumento, pois antes eram registrados os atendimentos em
planilhas, papéis, e com a melhoria do processo de atendimento possibilitou-se essa
registro maior de informacfdes de forma mais organizada. Entdo o processo de

atendimento foi um dos grandes responsaveis por esse resultado”.

Aumento do numero de clientes atendidos (novos clientes). Processo
relacionado a esse resultado.
FC - “A comunicacdo foi importante para isso. E com a comunicacdo que vocé

alcance novas empresas”.

SS - “Ja no caso de aumento do numero de clientes novos acredito que 0s principais
responsaveis sdo 0s processos de servicos. Ata Carnet, COD, inteligéncia e

promogao de negocios, que sdo processos bastante demandantes”.

Certificacédo de Origem.
FC - “Criou-se um mega sistema, foi feito uma mega implantacdo assistida e

dedicado um grande esforgo”.
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Resultado. Certificado de Origem.

FC - “Hoje vocé percebe que é uma das principais fontes de receita dos CIN’s.”

Comunicacao.
FC - “Foi criado uma marca para a Rede CIN, toda uma identidade visual, todos
focados em um posicionamento de ‘pertencimento a rede. Além disso, foi sendo

aprimorada ao longo do tempo para promover melhor a oferta dos servigos.”

Resultado. Comunicacao
FC - “Ganho de conhecimento da rede. Antes a rede ndo era conhecida. Aumento
de percepcdo sobre a rede. Maior eficiéncia na arregimentacdo de empresas, pois

vocé tem um convite ja feito e padronizado”.

Gerir orcamento.
FC - “Foi contratado um contador a fim de ter alguém dedicado ao orgamento e

prestacdo de contas da area internacional.”

Resultado. Gerir orgamento.

FC - “Gerir orcamento foi importante para saber priorizar as atividades. Nao
tinhamos recursos financeiros para atuar tudo e uma vez s6. Entdo o orcamento
ajudou na priorizacdo. Com isso ficou claro quais demandas precisariamos de apoio

de parceiros.”

SS - “Centralizar as prestagdes de contas em uma pessoa soO resultou em glosa
zero, ou seja, nenhuma pendéncia que resultasse em ressarcimento ao parceiro
com recursos préoprios da CNI. Aléem disso, produtividade, eficiéncia e desempenho,
pois diminuiu o tempo de entrega da prestacdo de contas. Hoje o contador interno

atua na correcao e na prevengao’.

Processos corporativos compartilhados.
FC - “Quando vocé tem alguém responsavel pela prestacdo de contas vocé melhora
a relacdo com a area de contabilidade da instituicAo. Pois vocé ja entrega o
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processo todo formatado, além das pessoas falarem a mesma linguagem”.

FC - “Em relagdo a comunicacdo, no caso dos convites que fazemos para as
missdes, o fato de ja termos um convite padronizado e um manual da marca da rede
também facilita o trabalho para a comunicacdo da CNI, pois jA chega uma entrega

redonda para eles”.

Resultados. Processos corporativo compartilhados.

FC - “Ter uma pessoa aqui teve um ganho de produtividade e eficiéncia enorme. Por
que ja faz essa triagem antes e com isso 0 processo ja vai redondo. Ha um ganho
de tempo também na execucdo dos ajustes necessarios e no tempo em que o

processo anda”.

FC - “Fica mais rapido e facil para o departamento de comunicacdo da CNI analisar

a aplicacéo da marca. Ganho de tempo”.

Infraestrutura tecnoldgica.

C - “Temos banco de consultores, mas teve avangos pequenos. Temos o banco de
compradores internacionais. Temos a Extranet. Além desses tem a
PentaTransaction, que € util para busca de informa¢cBes em relagdo a compradores
internacionais, que ja fizeram venda ou compra no Brasil e para outros paises, entéo
ajuda na arregimentacdo de compradores internacionais. B2Match, que com o
tempo vimos a importancia e estamos querendo utilizad-lo mais, porém essa é uma
ferramenta externa. No caso especifico da extranet, antes ela tinha poucas
funcionalidade (disparo de e-mail e input de documentos), com o tempo adicionou-se

as outras ferramentas.”

Resultados. Infraestrutura tecnoldgica.

C - “Extranet. Conseguimos colocar documentos, eventos, informativos, trocas de
informacgdes. Agilidade de compartilhamento de informacdes, possibilidade de
divulgacdo de eventos regionais e de oportunidade de negdécios, além do glossario
(que para novos funcionérios é interessante pois tem uma explicacdo das siglas,
projetos, temas), féruns de discussdo, possibilidade de direcionamento de

informacOes para grupos especificos dentro do sistema, além de aumento da
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interacao entre os estados por meio dessa plataforma.”

Outros resultados

Gerir pessoas.

“‘Além disso, nds tinhamos um macroprocesso de gestdo de pessoas que buscava
dar mais reconhecimento para as pessoas. Em administracdo gerir pessoas €, por
exemplo, dar competéncias, melhorar a infraestrutura/ambiente de trabalho, garantir
reconhecimento e recompensa para o trabalho. Entdo esse foi um dos desafios que
tinhamos para superar e ficou apenas no escopo teérico. Conseguimos recomendar
em linhas gerais o que seria ideal, porém como sédo 28 empresas e a CNI ndo pode
entrar dentro de uma federacdo e influenciar na promocdo e demissdo de
funcionarios. Entdo davamos recomendacBes de perfil de funcionarios para
determinada atividade, mediamos resultados e entregavamos a cada estado para
ciéncia do gestor, mas o0 que eles faziam com esse informagdo a fim de gerir
pessoas nos ndo poderiamos controlar, pois seria interferir na autonomia de cada

elo da rede.

“Em relagao ao processo de gerir pessoas ndés chegamos a conclusao que ndo cabe
essencialmente a CNI rodar esse processo de gestdo de pessoas, pois 0 processo
da Rede é um processo compartilhado com federacdes, e ndo cabe s6 a CNI
assegurar competéncia dessas pessoas e formacdo continuada. Entdo foi um

processo que nao se mostrou sustentavel nesse momento da rede”.

‘A estratégia de gerir pessoas influenciando diretamente na federagdo nao
funcionou, pois ndo era papel da CNI atuar na gestdo de recursos humanos das

federacdes.”

‘Em relacdo a rotatividade de pessoas acabamos perdendo o conhecimento
acumulado. Capacitamos, passamos todo o conhecimento, e esperamos que eles

sejam multiplicadores.”

Atendimento.
“Antes nao tinhamos um fluxo de atendimento. Hoje em alguns estados vocé tem um

fluxo organizado. Em outros vocé s6 tem o que foi recomendado pela CNI. Entéo
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tivemos que criar mecanismos para incentiva-los a seguir parte desse fluxo. Um
exemplo disso € o Fideliza CIN que € o nosso sistema de gestdo de relacionamento
com os clientes. Entdo o pré-atendimento e o diagnéstico sdo etapas prévias no
Fideliza CIN que o analista precisa preencher para poder registrar aquele
atendimento. Entdo essa era a forma de incentivar todos a seguir essas etapas.
“Follow-up” por exemplo é mais dificil de se mensurar, ou seja, ter ferramentas que
criem alertas dizendo que né&o foi feito contato com empresa X, e auxiliar nessa
gestdo. A mudanca foi muito grande por causa desse sistema. Porém em alguns
estados a utilizacdo do Fideliza CIN é baixa, entdo apesar de utilizarmos o modelo

ideal nem todos seguiram e a mudanca nao foi igual para todos.

“Em portfdlio conseguimos controlar mais, pois conseguimos organizar a prateleira
de todos. Claro que além dos servicos que a gente chama de Portfélio Padrdo tem
0s customizados de cada estado, ou até alguns que sdo béasicos, mas que fazem
sentido para aquela realidade industrial, s6 que isso controlado e deixamos disposto.
Entdo ele vai consumindo aquele conteido a medida que ele vai tendo interesse.
Agora um processo de gestdo interna que € gestado de atendimento de clientes, ele é
muito mais administrativo do que operacional, entdo alguns se engajaram e outros
ndo se esforcaram tanto. Isso também é ciclico, a medida que o gestor tem uma
competéncia melhor em gestdo e consegue fazer esses processos evoluirem dentro
da federacao isso funciona bem. Porém as vezes entra um gestor que nao segue
mais aquele fluxo, que para de fazer o registro adequado, se perde no processo, nao

garante que o cliente tenha um pés venda.”

“Existem processos que tinhamos uma expectativa muito grande de mudanca e
conseguimos influenciar muito pouco, como, por exemplo, gestdo de pessoas, pois
construimos o modelo e conseguimos mudar pouco no reconhecimento da equipe
técnica nos estados. Ou seja, ndo foi um expectativa atendida. Pois ndo gerou o
reconhecimento do técnico que gostariamos. Na CNI temos um programa de cargos
e salarios, e formas de evolucdo que obedecem certas regras. Porém existem
federacdes que ndo tem algo semelhante, e com isso tem pessoas fazendo
atividades semelhantes em diferentes estados com uma diferenca bem
desproporcional, e o ideal seria que receberem salarios equivalentes, obviamente

considerando as particularidades e custos de vida daquele estado. Porém, como te



61

disse, ndo podemos influenciar no RH da federagao.”

“Existem processos corporativos compartilhados que funcionaram e outros néo. Por
exemplo, prestacdo de contas de convénio, pesquisa de satisfacdo, preenchimento
de diagnostico online. Existia uma expectativa de serem simples, de serem
integrados, e ndo se alcancou um resultado tao significativo. Em relacdo a pesquisa
de satisfacdo alguns ndo respondem. Em relacdo ao Fideliza CIN acredito que

apenas 70% das federagdes preencham.”

“Antes ndo tinha um mapa da area internacional, era sé o da Rede CIN. Com a nova
atualizacao criou-se um mapa da area internacional e ele absorveu alguns aspectos
do mapa da Rede CIN. Entdo o mapa hoje contempla tanto estratégias da area
internacional como da Rede CIN. Nele é abordado defesa de interesses e servicos.
O mapa novo da area internacional sdo projetos estratégicos divididos entre
membros da area internacional, ndo envolvem mais a rede. A rede € bem-vinda nas
reunides, pois existe um desdobramento para eles, mas ndo existe uma realidade
como antes. Hoje existem os grupos de trabalho, mas vejo que € uma questdo ad-
hoc (especifica para um determinado caso) de como era antes estruturado. Nesse
ponto acho que houve uma perda de ganhos que tinhamos, pois uma gestédo
compartilhada vocé evita sobrecarga de trabalho e hd um empoderamento e
envolvimento das pessoas maior, que € importante para uma gestdo em rede. E
quando se constrdi o GT ndo ha uma anélise para avaliar se existem estados que ja
estdo em varios GTs, ou seja, podem existir estados que ficam fora dos GTs. E algo
gue pode ser analisado, mas existe a possibilidade de os GTs serem sempre com 0S
mesmos estados, e, com isso, na pratica hdo se vem colhendo a visao de todos. Ou
seja, antes separava-se um momento para definir pelo menos uma atividade para
determinados CINs, para que tivesse uma participacdo mais harmonizada, e que,

talvez hoje existam CINs que nao estejam envolvidos em determinados temas”.

“A politica de articulagao e colaboracdo em acdes foi implementada, porém nao teve
o resultado esperado, pois a entrega das federacdes ndo sédo similares. Existem
centros que entregam um servico de qualidade, enquanto outros entrega 0 minimo

exigido. Pode-se considerar um problema de engajamento.
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‘Em relagdo a infraestrutura é interessante apontar também que ndo adianta
implantar um super sistema se ele ndo roda com o servidor de internet que a
federacdo tem a disposicdo. Isso chegamos a mapear na época, mas como é
possivel mudar isso? Isso foi um problema antigamente. Entdo gerir infraestrutura é
algo que sé conseguimos influenciar, mas ndo conseguimos atuar diretamente,

como talvez o processo estivesse prevendo”.

“Brasil for Business foi um processo menos demandante do que gostariamos. Porém

€ um tema estratégico que precisamos ter.”

“ Porém nao pensou-se nos estados que tem poucos recursos (pessoa, tecnologia,
ferramentas, capacitacdo). Algumas federacdes ndo tinham internet. Imaginou-se
gue todos teriam competéncia para utilizar bem o sistema, mas durante a aplicacao
ndo foi bem isso que ocorreu. Uma das utilidades do sistema é o registro dos
atendimentos, informacdes estas que ajudam na geracdo de relatérios Uteis para
gestdo e estratégia, porém, na época o ritmo dos registros estava devagar, e
precisava-se de um compilado de informacdes com mais urgéncia, com iSSO
contratou-se uma empresa para fazer a aplicagéo do ‘perfil empresarial’ (formulario
que os empresarios respondem a fim de avaliar seu perfil empresarial, como por
exemplo entender o conhecimento da pessoa sobre mercado, estratégia
internacional, idiomas, experiéncia internacional). Essas informac¢fes sédo coletadas
para auxiliar a federacdo a oferecer o servico certo, ou identificar demanda de

capacitagcao,”

Processos corporativos

“Os processos corporativos mudaram muito. Hoje temos Reserve, Protheus, fora os
sistemas do convénio. Ou seja, quando juntamos convénio com as ferramentas
proprias n0s temos pelo menos 12 sistemas para alimentacdo e nenhum deles
conversa entre si. Entdo essa realidade tem grande potencial de ser prejudicial a
produtividade, pois eles ndo foram desenhados para se adaptar aos processos

existentes.”

Comunicacao.

“‘Em relagdo a comunicacéo, as vezes os gestores das federacdes ndo passam as
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informacdes completas para os técnicos, como por exemplo, as estratégias
definidas. O Fideliza, por exemplo, € uma ferramenta que por alguns técnicos é vista
como uma ferramenta chata, porém, quando gestores e técnicos entendem a
importancia do Fideliza em relacédo a geracdo de informacgdes e impacto estratégico
eles enxergam a relevancia que tem o sistema e a necessidade de inclusdo de

informacgdes 1a”.

“‘Em relagao a transmissao de informacdes, por exemplo, existem videoconferéncias
em que a pessoa que precisava participar da federacdo ndo participa. Isso pode

gerar retrabalho, falha no fluxo de informagdes.”

4.2.4 Sugestoes

FC - “Em relagao as poés-venda e Follow-up podemos melhorar. Seria interessante
investigar porque esse processo nao teve um ganho tao significativo quanto as
outras etapas do processo de atendimento, serd que é um problema no sistema que
estd focado nas partes iniciais? Ou seja, talvez falte uma retroalimentacdo do
sistema. Por exemplo, existem sistemas que mostram pendéncias. As vezes
focamos em atender novas empresas, mas precisamos entender também como

atender uma empresa que ja foi um cliente.”

FC - “As ferramentas de suporte aos processos/atividades precisam acompanhar a
evolucdo das demandas e da realidade do processo. E preciso haver um

alinhamento de funcionalidade e de sistemas antes e durante a execugao”.



