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Impactos da Estratégia de Business Process Outsourcing (BPO) em um Banco Estatal Brasileiro

Resumo

O objetivo deste artigo é demonstrar os impactos de Business Process Outsourcing (BPO) em
um banco estatal no Brasil. O BPO é um mecanismo estratégico de otimizacdo de processos de
negocio, com uso de terceirizacdo. Trata-se de alternativa cada vez mais utilizada por organiza¢des de
diferentes portes, segmentos, perfis e regides geograficas. Para isso, este estudo se utilizou de
métodos de pesquisa qualitativa, aplicada e exploratéria, por meio de questionario de levantamento
de dados. Como resultados, apresentou-se os impactos relacionados a processos, pessoas e
tecnologia. Conclui-se que, para se auferir os beneficios do BPO deve-se considerar tais impactos no
planejamento, execu¢do e monitoramento do modelo. Este trabalho contribui para a discussdo sobre
o uso do Business Process Outsourcing (BPO) em empresas publicas e a definicdo de BPO como

instrumento de parceria para a otimiza¢do de esforgos estratégicos de organizagoes.

Palavras-chaves: BPO; Outsourcing; Estratégia; Banco; Estatal.

1. Introdugao

A execucdo indireta de servicos mediante a contratacdo de terceiros é conhecida por diversas
denominagdes, sendo a terceirizacdo a mais comum delas. Suas finalidades, além da reducdo de
custos, sdo trazer agilidade, flexibilidade e competitividade a organiza¢do; transformar custos fixos
em varidveis e possibilitar o melhor aproveitamento do processo produtivo, com transferéncia de

recursos para a aplicacdo em tecnologia ou desenvolvimento de novos produtos, entre outras.

O Business Process Outsourcing (BPO) é um tipo de terceirizacdo em que um provedor de
servicos (terceiro) é contratado para executar uma ou mais fungdes de negdcios em uma organizagao
(a contratante), com uso intensivo de tecnologia da informacgdo (TI). O terceiro é responsdavel por

realizar todas as operacdes relacionadas a fungdo empresarial escolhida.
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Assim como a terceirizag¢do tradicional, as organiza¢Ges contratam BPO para operagles de
back office e front office?, vislumbrando beneficios como reducdo de custos, flexibilidade, melhoria
de eficiéncia e ganhos de escala. Por outro lado, o uso do BPO como alternativa empresarial também
pode vir acompanhado de algumas desvantagens como problemas de segurancga, custos ocultos e

dependéncia excessiva do provedor (o terceiro).

Assim, o presente artigo tem como objetivo analisar tais impactos do BPO como alternativa
estratégica utilizada por um banco estatal no Brasil. Nesse contexto, o problema da pesquisa deste

artigo é: Qual o impacto da estratégia de BPO em um banco estatal brasileiro?

O estudo é relevante, visto que o uso intensivo de tecnologia exige que as organizacdes
busquem o apoio de parceiros externos para a execucdo de processos de negdcio selecionados de
forma criteriosa, a fim de que possam dar enfoque a atividades retidas no nivel organizacional, pelo

seu carater mais estratégico ou critico as suas atividades-fim.

A relevancia sob a dtica académica reside na escassez de literatura especifica sobre tais
impactos e, sob a 6tica social, reside na visdo ampliada de partes interessadas (stakeholders) no
sucesso do negdcio, a qual supera a perspectiva de apenas acionistas, envolvendo clientes,

fornecedores, governos, parceiros e sociedade em geral.

Este artigo apresentara os temas adjacentes ao BPO como os impactos estratégicos, gestdo de

pessoas, processos e impactos tecnoldgicos.

2. Fundamentacgdo Teodrica

Para obter sustentacao capaz de auxiliar na compreensao da pesquisa, esta fundamentacao
tedrica abordara alguns aspectos que levam ao Business Process Outsourcing (BPO), com inicio na
perspectiva da estratégia empresarial, passando pela perspectiva da terceirizagao e finalizando com a

perspectiva do BPO, a fim de aumentar o conhecimento do objeto de estudo.

Pesquisas anteriores também serdo apresentadas para constatar os resultados ja obtidos e a

importancia da continuidade da discussdo do tema.

! Eventualmente conhecido como “retaguarda”, reflete os departamentos administrativos de uma empresa ou departamentos que mantém
nenhum ou muito pouco contato com os clientes.

2 Também conhecido como “Linha de Frente”, reflete as atividades em que os profissionais da organizagdo possuem contato direto com os
clientes.
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2.1 Estratégia Empresarial

O conceito de estratégia é antigo, desde as civilizagdes gregas, mas o seu uso no ambito
empresarial comecou aproximadamente em 1950, ficando popularmente conhecido na década

seguinte, com vinculagdo ao planejamento empresarial.

No inicio da década de 1980, Michael Porter foi o primeiro a elaborar estratégias
organizacionais em uma industria nos Estados Unidos. O autor realizou um importante estudo sobre
a esséncia da formulagdo estratégica e publicou uma série de livros célebres na area - atualmente

muito utilizados no campo da andlise setorial como parte do planejamento estratégico de empresas.

Na visdo de Porter, a organizacdo tem como meta procurar uma posi¢cdo no setor em que atua,
buscando a defesa das cinco forcas competitivas, quais sejam: (i) fornecedores; (ii) compradores; (iii)

produtos ou servigos substitutos; (iv) entrantes potenciais; (v) proprios concorrentes.

De acordo com Porter in Montgomery & Porter (1998:237), a estratégia empresarial é o plano
geral de uma empresa diversificada, contemplando dois niveis: a estratégia das unidades de negécio

(ou competitiva) e a estratégia empresarial, em si (ou da totalidade do grupo empresarial).

Porter (1986) defende que a estratégia empresarial € uma combinacdo dos fins almejados pela
empresa com os meios utilizados para o seu atingimento. Essa estratégia estd relacionada a
mobilizagcdo de todos os recursos da organizagdo no ambito global, visando atingir objetivos a longo

prazo.

Assim, a estratégia empresarial estabelece uma mesma direcdo para a organizacdo em termos
de seus diversos objetivos e orienta o aproveitamento dos recursos disponiveis e usados para a

organizacdo empresarial seguir em direcdo aos seus interesses estratégicos.

A direcdo da empresa se utiliza da estratégia com o propdsito de conduzir a organizagdo, tendo
como referéncia o produto/servico oferecido, mercado escolhido, cenério de atuagio existente e os

objetivos organizacionais estabelecidos.

Nesse sentido, a estratégia empresarial é, também, o conjunto dos objetivos, finalidades,
metas, diretrizes fundamentais e os planos para atingir esses objetivos, postulados de forma a definir

em que atividades se encontra a empresa (negdcio), que tipo de empresa ela é ou deseja ser (missao).

Uma das possiveis estratégias de uma organizagdo é ofertar ou terceirizar um produto ou

servico. Apds uma analise de custo de oportunidade, é possivel que ndo seja mais vidvel realizar o
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servico propriamente. Assim, a organizacdo pode transferir a realizagdo do servico por meio da

terceirizagdo.

2.2 Terceirizagao

Conforme Sobrinho (2008, p. 78), define-se terceirizacdo como:

[...] a estratégia empresarial que consiste em uma empresa transferir para outra, e
sob o risco desta, a atribuicdo, parcial ou integral, da produgdo de uma mercadoria
ou a realizagdo de um servico, objetivando - isoladamente ou em conjunto - a
especializacdo, a diminuicdo de custos, a descentralizagdo da producdo ou a
substituicdo temporaria de trabalhadores.

Santos (2014) interpreta a terceirizacdo como uma forma de condu¢do dos negdcios

empresariais, em que se objetiva definir o que seja mais conveniente a empresa em face da
competitividade.

O autor também da enfoque as vantagens da terceirizacao, evidenciando que a opg¢do de se
terceirizar reflete decisdo estratégica cujos aspectos de curto, médio e longo prazos devem ser
considerados cuidadosamente, uma vez que aspectos que envolvam as circunstancias e estruturas do

mercado podem dificultar ou, potencialmente, impedir a decisdo estratégica de terceirizar.

Ainda, considerando que o objeto de estudo do presente artigo é a andlise do impacto da

estratégia de BPO em um banco estatal brasileiro, é oportuno conhecer particularidades da entidade.

O banco estatal é constituido sob a forma de sociedade de economia mista, com agdes
listadas na Bolsa de Valores, sendo necessario avaliar a legislagdao aplicavel quanto aos limites de

atuagdo dos gestores, aos pressupostos da terceirizacdo e ao procedimento de contratagdo.

Conforme a Lei das Sociedades Anénimas (BRASIL, 1976), em seu art. 177, nas sociedades por
acles, o acionista controlador detém o poder de voto e de eleger a maioria dos gestores da

organizagao, que atua em nome dos acionistas.

Por outro lado, os gestores devem responder as expectativas dos acionistas e em seu nome.
Oportuno frisar que os interesses de cada um deles sdo distintos, mas os gestores possuem limites de

atuacado e respondem pelos seus atos praticados.

Conforme a Lei da Terceirizacdo (BRASIL, 2017), em seu art. 92, § 32, o contrato de trabalho
tempordrio pode versar sobre o desenvolvimento de atividades-meio e atividades-fim a serem

executadas na empresa tomadora de servigos.
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No mesmo dispositivo legal (BRASIL, 2017), no art. 42, alinea “a”, § 22, ndo se configura vinculo
empregaticio entre os trabalhadores, ou sdcios das empresas prestadoras de servigos, qualquer que

seja 0 seu ramo, e a empresa contratante.

Tais perspectivas sdo importantes para considerar o escopo dos trabalhos terceirizaveis, bem
como os limites de atuacdo do gestor da empresa contratante no tocante a a¢des de fiscalizagdo dos
servicos, dada a ndo existéncia de vinculo empregaticio direto entre funcionarios da contratante e da

contratada.

Por fim, conforme a Lei das Estatais (BRASIL, 2016), na secdo ll, estdo previstas as disposicGes
de cardter geral sobre licitacbes e contratos, os quais conferem as estatais as prerrogativas

processuais de execuc¢do de estratégias de contratacdo de terceiros para a prestacdo de servigos.

Em seu art. 31, § 49, o regramento legal define que a empresa publica e a sociedade de
economia mista poderdao adotar procedimento de manifestacdo de interesse privado para o
recebimento de propostas e projetos de empreendimentos com vistas a atender necessidades

previamente identificadas, cabendo ao regulamento a defini¢cdo de suas regras especificas.

Jd em seu art. 32, inciso |, o regramento prevé a padronizacao do objeto da contratagdo, dos

instrumentos convocatdrios e das minutas de contratos, de acordo com normas internas especificas.

Tais perspectivas sdo fundamentais de serem avaliadas, uma vez que as caracteristicas e
impactos do objeto de estudo do presente artigo podem nao corresponder aos preceitos legais ora

definidos, com impactos que serdo analisados neste estudo.

Com o propdsito de melhorar seus processos de gestdo, incluindo tecnologia e com maior nivel
de eficiéncia nas estratégias empresariais, a terceirizacdo possibilita outras formas de entregas,
possibilitando inserir na organiza¢cao o que o mercado possui de melhor, por meio do Business Process

Outsourcing.

2.3 Business Process Outsourcing (BPO)

No Brasil, o tema Business Process Outsourcing (BPO) possui literatura escassa e aplicacGes
empresariais com foco na visdo de prestacdao de servicos. Os Estados Unidos possuem maturidade

superior, tanto em nivel académico, quanto em uso do BPO como eficaz instrumento viabilizador de
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estratégias empresariais. A literatura académica europeia também fornece importantes estudos,

como apresentado a seguir.

Conforme Click & Duening (2004), no planejamento e modelagem da solugao BPO, é preciso
considerar riscos e instrumentos mitigadores, bem como desafios de transicdo e de gestdo de

relacionamento com o parceiro BPO.

Conforme Vitasek & Fenn (2017), em 2003, a Universidade do Tennessee (Estados Unidos da
Ameérica) iniciou um projeto de pesquisa com a tarefa de responder a pergunta sobre a melhor
maneira de terceirizar. As pesquisadoras estudaram algumas das rela¢cdes de terceirizacdao mais bem-

sucedidas do mundo, incluindo Procter & Gamble, Microsoft e McDonald’s.

Nesses estudos, elas visualizaram tendéncias em relacionamentos de sucesso, em que as
organizagbes estavam mudando de acordos baseados em transacGes para relacionamentos de
terceirizagcdo baseados em resultados colaborativos que os pesquisadores descreveram como uma

mentalidade "VESTED" (“investida”, em traducgdo livre para o portugués).

Esses estudos fornecem importantes fundamentos para a avaliagdio de impactos da

terceirizacdo como estratégia organizacional.

3. Método

A pesquisa aplicada referente ao Business Process Outsourcing (BPO) deste artigo se utiliza

dos métodos cientificos considerados adequados para o atingimento dos objetivos.

3.1 Caracterizagdo da pesquisa e delineamento metodoldgico:

Quanto a abordagem da pesquisa, é qualitativa, pois hd uma relagdo entre o mundo e o

sujeito.

Quanto a natureza, é aplicada, objetivando gerar conhecimentos para aplicagdes praticas para

a solucdo de problemas especificos.

Quanto aos objetivos, é exploratéria, visando a proporcionar maior familiaridade com o
problema.

Quanto aos procedimentos aplicados, utilizou-se levantamento de dados, por meio de
guestionarios e pesquisa bibliografica.

3.2 Amostra da pesquisa:
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A pesquisa envolve um banco estatal brasileiro de grande porte, tendo como personalidade

juridica a sociedade de economia mista.

A amostra utilizada nas entrevistas reflete as opinides de 43 funciondrios de nivel gerencial
médio de unidades estratégicas da instituicdo, o que representa 47% de alcance de um total de 91

profissionais consultados. O levantamento de dados foi realizado por meio de pesquisa qualitativa.
4. Resultados

4.1. Historico:

Registros iniciais da pratica de terceirizagdo de processos, notadamente na industria de
software, remontam a década de 1970, época em que empresas norte-americanas passaram a

transferir atividades de codificacdo e desenvolvimento para paises como india, Israel e Irlanda.

Conforme Dossani & Dossani (2015), esse movimento ganhou escala na década de 1990, com
ampliacdo da pratica de terceirizacdo a setores variados, além da industria de tecnologia da
informacao, contemplando departamentos como compras, contas a pagar, contabilidade, recursos

humanos e outros, os quais ndo representavam as atividades-fim das organizacoes.

4.2. Business Process Outsourcing:

Embora a primeira fase da terceirizacdo desse enfoque a departamentos ou funcdes,
conforme Fraga (2012), atualmente prevalece a énfase na terceirizacdo de processos, o que, tanto
permite a tomada de decisGes estratégicas de transferéncia parcial das atividades de um unico
departamento para terceiros, quanto a ado¢do de um formato fim a fim (ou ponta a ponta), com
atividades terceirizaveis transversalmente, percorrendo dois ou mais processos, abrangendo varios

departamentos.

Conforme PwC (2020), entre os anos de 2005 e 2015, ocorreu um forte movimento de
migracao de tarefas manuais para paises com menores custos tributarios (“off-shores”) e de mao de

obra.

Nesse periodo, ao privilegiar a eficiéncia das operagdes e aplicar principios modernos de
enxugamento de processos, estima-se que as organizagdes aumentaram entre 5% e 15% a
produtividade e, adicionalmente, reduziram cerca de 60% nos custos trabalhistas. Posteriormente, a

mesma estratégia passou a ser aplicada a tarefas mais sofisticadas
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Entretanto, com a rdpida evolugdo tecnoldgica, as estratégias de terceirizagdo com foco em
menor custo da mao-de-obra passaram a ndo apresentar a abordagem com maior valor estratégico.
Entre 2005 e 2017, ocorreu um incremento na adog¢ao de tecnologias de automatiza¢do de processos,
notadamente a utilizacdo de robdtica (RPA ou Robotics Process Automation) para substituicdo da forga

de trabalho em atividades de baixo valor agregado.

Nessa fase, orientados por légica, robos executavam tarefas pré-programadas. Estima-se que,
para determinadas atividades, os ganhos de eficiéncia superaram em até 03 vezes os da terceirizagdo
tradicional, os quais estavam focados apenas na simplificacdo de processos e no deslocamento dos

custos de mao de obra para paises com custos mais baixos.

A partir de 2017, inicia-se uma nova fase, a da Automacao Inteligente de Processos (IPA, no
original, em inglés), a qual incorpora inteligéncia cognitiva® para executar tarefas e atualizar regras

baseadas em tendéncias "aprendidas", exigindo supervisdao humana minima.

Conforme estudos PwC (2020), estima-se que essa nova fase permitird uma economia entre

USD 110 e USD 140 milhdes até 2025 com custos de mao de obra.

Além disso, a evolugdo de recursos tecnoldgicos tem acelerado iniciativas de otimizacado
focadas no emprego de tecnologia. Os chamados BPO de ultima geracdo tém se utilizado das
funcionalidades destacadas na figura a seguir.

Figura 1 — Funcionalidades de BPO de Ultima Geragdo

Automatizar tarefas Ver, ouvir e entender Detectar padroes Tomar decis6es complexas

Software de robdtica visa | Algoritmos baseados em | Inteligéncia Artificial (IA) | Modelagem estatistica

a automatizar processos | Deep Learning estdo | para detectar padrGes para | recria o mundo em um

altamente manuais para | trazendo novas | entender os | ambiente simulado
impulsionar a eficiéncia e | oportunidades para | comportamentos do cliente | para andlise de cenarios
a eficacia da forca de | entender melhor a jornada | e/ou para evitar fraudes e para melhorar a tomada de
trabalho e experiéncia do cliente riscos operacionais decisdes a longo prazo

3 A tecnologia cognitiva é parte do conceito maior de Inteligéncia Artificial. E uma tecnologia que ndo s6 tem a capacidade de analisar
volumes de dados muito maiores do que o possivel para o ser humano, como simula a capacidade de aprendizado por reforgo.
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Fonte: PwC (2020)

4.3 Consolidagao Mercadoldgica

A adocdo em grande escala da terceirizacdo de processos, a partir da década de 1990 trouxe

grande impulso as estratégias organizacionais.

O enfoque dado a perspectiva de otimizacdo de custos, com deslocamento de atividades
acessdrias para terceiros, permitiu que as organizacGes aumentassem o foco em suas atividades
principais, de forma a ampliar suas vantagens competitivas e reforcar seu posicionamento

mercadoldgico.

Conforme Bustinza, Arias-Aranda, & Gutierrez-Gutierrez (2010), a terceirizagdo veio ampliar
as fronteiras de oportunidades das organizacGes, em resposta as pressdes econOmicas externas,
permitir a consolidagdo estratégica por meio da reestruturacdo das atividades organizacionais,

estimular o crescimento e aprofundamento das suas atividades-fim.

Segundo o Gartner (2021), apenas no mercado de servicos financeiros, objeto deste estudo, o
mercado de BPO cresce de forma recorrente a uma taxa anual de 1,7% desde 2018 e deve atingir um

volume de US $14 bilhdes em contratos formalizados até o final de 2023.

Nesse cenario, é preciso destacar que os modelos de terceirizagdo e a atuagdo com parceiros
estdo em evolugdo constante, com destaque para os seguintes fundamentos, conforme PwC (2020).
a) Automacdo com prioridade: foco executivo em transformacao digital - énfase no cliente,

4" No entanto, hd falta de clareza

RPA/automacdo de processos e modelos "as-a-Service
sobre como obter vantagem dessas novas capacidades;

b) Modelos de entrega disruptivos: novo paradigma emergindo - eliminar, agilizar e
automatizar o trabalho é menos arriscado do que transferir o trabalho. Economia
mudando - atualmente, o custo de um robd é cerca de 50% de um recurso off-shore”;

¢) Novo escopo de servicos: com uma base de experiéncia (e beneficios capturados),

mercado de BPO se expandindo para entregar servicos de maior valor (Ex relatérios

especializados, suporte de planejamento juridico, atendimento ao cliente, analytics®.

4Solugdes tecnoldgicas comercializadas como servigos, em substituigdo a modelos tradicionais de licenciamento temporario ou permanente
de software;

5 Recurso, normalmente mais barato, contratado em uma localizag3o / pais diferente da sede da organizagdo.

6 Uso aplicado de dados, analises e raciocinio sistemdatico para seguir em um processo de tomada de decisdo, com foco em maior
assertividade e eficiéncia.
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Além disso, o mercado de BPO estd sendo desafiado a manter foco duplo: fabrica de
transacdes e oferta de servicos de maior valor agregado;

d) Evolucdo de estratégias de Processos ponta a ponta: maior foco em programas
integrados de gestdo e melhoria de processos. Custo e facilidade de implementacgao
permitindo solucdes plug and play "empacotadas para produzir multiplos beneficios (Ex.
RPA vinculado a ferramentas de Smart OCR® e reconhecimento de imagens);

e) Objetivos e expectativas cada vez mais elevados: metas de reducdo de custos sdo
conhecidas, mas ha um aumento do foco em transparéncia, flexibilidade e controle. Os
executivos esperam beneficios reais e qualitativos, além de impactos mais amplos nos

resultados.

4.4 Modelos de resultados e areas de aplicacao

O BPO pode se configurar de diversas formas, de acordo com a complexidade dos servigos, a
prontiddo mercadoldgica, os interesses e conveniéncia da parceria a ser firmada com o provedor,

entre outros.

Os principais modelos sdo (i) remuneracao fixa por horas trabalhadas ou profissionais alocados
FTE ou Full Time Equivalent; (ii) remuneragdo varidvel por volume de transagdes; (iii) remuneragao

pelo uso (pay-per-use) e (iv) compartilhamento de ganhos (gainsharing).

Segundo Lacity et al. (2011), os modelos baseados no Full Time Equivalent (FTE) sdo mais

utilizados em contratos de BPO no mundo.

Conceitos mais recentes como o “pay as you go”° — que conferem 3 organizacdo contratante
importante perspectiva de zeramento dos custos de investimento inicial - fazem do BPO uma solugao
interessante para organizacdes que necessitem de flexibilidade e escalabilidade de servicos,

principalmente no contexto da transformacao digital.

Conforme Yang, Kim, Nam, & Min (2007), as fun¢Ges organizacionais com mais processos
afetados pela adogdo estratégica do BPO foram, tradicionalmente, recursos humanos, financeira

(contas a pagar), compras e gestao da cadeia de suprimentos.

7Tecnologia “ligar e usar”, criada em 1993 com o objetivo de fazer com que o computador reconhega e configure automaticamente qualquer
dispositivo que seja instalado, facilitando a expansdo segura dos computadores e eliminando a configuragdo manual.

8 Tecnologia de reconhecimento ético de caracteres.

9 Pagamento de acordo com o uso ou consumo, diferentemente da alternativa de custos fixos.
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Na mesma linha, Lacity e Willcocks (2014) dividiram em cinco grandes grupos as areas de
negdcio com propostas de solugdes de BPO no seu estudo sobre as praticas diferenciadoras de
performance potenciadoras do modelo: (i) servigos financeiros e contabeis, (ii) servicos de recursos
humanos (e.g., recrutamento, formacdo e aprendizagem), (iii) servigos juridicos, (iv) compras e cadeias

de suprimento, e (v) servicos de contact center’® e customer care®’.

4.5 BPO em instituicdes financeiras:

No cenario atual, as possibilidades de processos elegiveis a BPO englobam praticamente todas
as areas organizacionais. A industria financeira é uma das mais adeptas da estratégia, incorporando a

visdo transversal de processos ponta a ponta que vem sendo utilizada nos BPO de ultima geracao.

Figura 2 — Processos de BPO em Institui¢cdes Financeiras

Credito Conta Corrente Imobiliario Financeiro Ativos Fixos RH / Folha de Pagamento
Originagdo de Abertura de Execugdo da Contas a Ativos Folhade T —
Operagdes Contas Operagéo Pagar Fixos Pagamentos
90% 90% 90% 90%
0,
80% - Processamentode - Rastreamentode - Preparacdo da « Cadastro de
70, . faturas ativos Folha de Dependentes
2 + Documentacao - Onboarding de - Relatarios fiscais e Pagamento - Realocagdode
60%,  KYC vendedor Parceiros conformidade - Informe de expatriados
e € com_prador = Preparacédo de - Gestdo de Contas Rendimentos - Salde &
- KYC ICMente? - Regisiros & pagamentos (agua, Beneficios
N b nlxite fratativas - Resolugéo de Iz, etc ) previdencidrios
Cllenters],g - Tratamento da il e
T o Documentacéo + Tratamento da - Despesas de
.D 34 ame? s - Contato Boas Documentac&o e
CCHTENaC a0 vindas - Seguros e outras - Despesas com
» Suporte ativagao providéncias funcionarios
40% 30% 20% 10% 10% 10% 10%
Fungles Terceirizadas Fungdes Retidas

Fonte: PwC (2020)

A figura evidencia, além dos temas explorados na adog¢do do BPO como instrumento
estratégico em instituicGes financeiras (Crédito, Conta Corrente, Imobiliario, Financeiro, Ativos Fixos,
Recursos Humanos), com seus processos vinculados, os percentuais definidos, também
estrategicamente, de atividades que sdo realizadas pelo provedor ou parceiro estratégico (funcdes
terceirizadas) e os percentuais que continuam sendo realizados pela propria organizacdo contratante

(fungdes retidas).

10 Centrais de atendimento para recebimento de contatos de clientes e usuarios.

1 Centrais de atendimento, focadas na fidelizagdo e/ou melhoria da experiéncia de clientes e usuarios com a organizaggo.



6. Modelos de Implementacdo

Ao optar pela estratégia de BPO e selecionar os processos elegiveis, a organizacdo deve avaliar

os possiveis modelos de implementagdo. Essa etapa é importante para que os modelos reflitam as

diversas condicionantes da estratégia, as diretrizes e prontiddo organizacionais, a velocidade com que

se pretende capturar valor, a avaliacao de riscos, entre outros aspectos.

Conforme PwC (2020), o mercado de BPO congrega pequena gama de modelos de

implementacao, os quais podem ser sumarizados conforme a seguir:

a)

b)

d)

Modelo Departamental: trata-se de modelo de servicos compartilhados em funcgdes
individuais, ou muitas vezes apenas uma Unica fun¢do, como é o caso de fungGes de
suporte (e. g. Contas a Pagar). Tem como principal foco a redugao de custos;

Modelo Fungbes Agrupadas: nesse modelo, diferentes fungdes sdao consolidadas em
uma estrutura unificada de gestdo, visando a obtencdo de sinergia do
compartilhamento de capacidade de gerenciamento e infraestrutura. Um exemplo é
quando sdo agrupadas como “Financas” as fungdes Contas a Pagar, Contas a Receber e
Contabilidade;

Modelo Experiéncia Unificada: esse modelo prevé a colaboragdo entre as fungdes de
forma a suportar uma experiéncia unificada do usudrio e se obter maior sinergia
operacional (por exemplo, help desk??, gerenciamento de contas). No modelo
Experiéncia Unificada, as equipes come¢am a ser organizadas em torno de um processo
ponta a ponta (por exemplo, compras e ndo apenas contas a pagar);

Modelo Linha de Negdcio: trata-se de modelo que prevé a reorganizacdo de equipes
operacionais em linhas de negdcios, com interface de servico comum aos clientes
internos/unidades de negdcios. Consolida um foco na eficiéncia e efetividade ponta a
ponta, aproveitando todos os recursos de parceiros externos para impulsionar a

inovacdo e, ndo apenas, perseguir a redugao de custos.

Como se pode verificar, cada modelo reflete um estagio na jornada de implementa¢do do BPO

como estratégia das organizacdes. As organizagdes estdo avancando dos modelos de fungao Unica (a)

para modelos com processos integrados - experiéncias na cadeia de valor (d). Observa-se, nesse

sentido, um aumento do foco no atendimento e no uso inteligente de parceiros especializados.

12 Central de servigos de suporte a clientes e usudrios.
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7. Modelo de Negdcio e Governanga

Concluida a etapa de selegdo do modelo de implementagdo, é preciso considerar a

necessidade de materializagdo da parceria estratégica, a qual deve se nortear por alavancas de valor

da transformacado, principalmente aquelas ligadas aos principios da eficacia e da eficiéncia.

Partindo dessas alavancas de valor da transformagdo, Conforme PwC (2020), fatores-chave

devem ser considerados na estruturacdo estratégica do modelo de negécio de um BPO. Para tanto,

devem ser avaliadas as seguintes variaveis:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

Modelo de BPO mais adequado, considerando operacao atual, aspiracdes do Conselho
Diretor da empresa, complexidade de construgao e potenciais parceiros;

Nivel de especializacdo das equipes de acordo com alvos do balanceamento entre custos
e nivel de servico;

Potencial de ganho financeiro - aumentar rentabilidade por meio do controle de custos
e, potencialmente, crescimento / retenc&o de clientes por melhorar servicos prestados;
Mecanismos de controle do Parceiro suportados por um modelo de governanca claro e
efetivo;

Estratégia para transicdo - migrar processos com foco em atingir objetivos de negécios,
de forma eficiente e com riscos controlados;

Alavancas tecnoldgicas - conjunto pré-selecionado de tecnologias para potencializar
efetividade no ambiente de servicos compartilhados e terceirizagao;

Modelo econémico atrativo para o Parceiro e que o incentive a gerar resultado e investir

em melhorias.

Realizada a analise das variaveis, é essencial estabelecer modelo de governanga que defina

mecanismos de controle da parceria. A governanca deve ser estratificada nos niveis estratégico,

funcional e operacional.

a)

b)

Estratégico: o papel da equipe de governanga de nivel estratégico é fornecer lideranga,
direcdo e foco executivo na iniciativa dentro da organizagdo. A equipe é responsavel por
alinhar a estratégia comercial com as relagdes de cadeia de suprimento em toda
organizagao e por criar objetivos comuns;

Funcional: é um conjunto de praticas e responsabilidades necessdrias para assegurar que

os objetivos estabelecidos no Nivel Estratégico sejam atingidos principalmente por meio
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do monitoramento do desempenho, da coordenacdo e de iniciativas de melhoria. Uma
responsabilidade chave da equipe de Governanc¢a Funcional é monitorar e gerenciar a
demanda de servicos em toda a organiza¢do, em todas as unidades de negdcios e
geografias, e redistribuir os recursos rapidamente em resposta as mudangas na demanda;
c) Operacional: o nivel operacional de governanca envolve aqueles que estdo no campo
diariamente gerenciando projetos. A equipe de governanca operacional é encarregada
das tarefas didrias, tais como assegurar a qualidade, monitorar SLA, coletar e relatar
métricas, gerenciar recursos, compartilhar conhecimentos e facilitar a comunicacgéo e
colaboracdo - em suma, todas as fungGes de apoio necessarias para manter o sucesso das

operacoes da cadeia de suprimentos.

8. Avaliagdo de Impactos do BPO para a Estratégia Organizacional da Instituicdo Financeira:

Apesar das vantagens do BPO como pratica estratégica, muitas organiza¢Ges ainda tendem a
desconsiderar sua adogao, com base em preocupacgdes sobre niveis de servigo a serem prestados pelo
provedor / parceiro de negdcio, inadequacdo de modelos e/ou perda potencial de capacidades criticas

ou recursos, conforme contribui¢des de Liang et al. (2016).

Nesse sentido, é fundamental avaliar os impactos do BPO para a estratégia organizacional da
instituicao financeira. Para tanto, foi realizada pesquisa em uma grande instituicdo financeira estatal

atuando no Brasil.

A avaliacdo de impactos visa a atuar como insumo de identificacdo do que precisa ser
adequado na organizacdo devido a estratégia BPO, permitindo antever das a¢Ges de preparacgdo da

organizagao para a implementacdo do novo modelo BPO nos processos.

Por meio de questionario de levantamento de dados, foram obtidas informacgées a partir de
10 (dez) perguntas de multipla escolha (Escala Likert'*, sendo 1 —discordancia total e 5 — concordancia

total).

As perguntas visaram a captura de percepg¢des de funciondrios de unidades estratégicas
gestores de processos da instituicdo, em nivel de geréncia média, integrantes de equipes diretamente

impactadas por eventual ado¢do da estratégia de terceirizacdo de processos de negdcio.

13 Service Level Agreement, no original em inglés ou Acordo de Nivel de Servico, firmado entre a organizagdo contratante e o parceiro,
visando a refletir as caracteristicas de prestagdo dos servigos, bonificagbes e penalidades.

14 Escala de classificagdo usada para questionar uma pessoa sobre seu nivel de concordancia ou discordancia com uma declaragdo. E ideal
para medir as reac8es, atitudes, comportamentos, percepgdes e expectativas.
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O questionario deu enfoque ao levantamento de dados / percepc¢des de impacto sob trés
perspectivas: PROCESSOS, TECNOLOGIA e PESSOAS, tendo sido direcionado a 91 gestores, com o
recebimento 43 respostas (47% da amostra), no periodo de 18/10/2021 a 22/10/2021.

4.1 Discussao

a) Processos:

A pesquisa considerou que, com a eventual migracao dos servicos, hoje executados dentro da

organizagdo, para um terceiro, podem ocorrer mudangas no processo.

No levantamento realizado, 95% dos respondentes indicaram concordancia com a assertiva
de que as mudancas também englobam as politicas que regem esse processo (ex: relacionamento com
clientes, relacionamento com fornecedores, seguranga da informagdo etc), sendo que 60%
concordaram totalmente e 35%, parcialmente. Trata-se de indicativo de percep¢do dos gestores da
necessidade de, mais do que migracdo de processos para terceiros, de revisitar a arquitetura de

principios, refletidos nas politicas, que regem esses processos.

Para 73% dos respondentes, a execu¢do do processo por um terceiro (to be) tende a ser mais
automatizada do que a forma atual (as is), sendo que 33% concordam totalmente e 40% concordam
parcialmente com a assertiva. O resultado reflete uma expectativa de que os processos serdo
realizados com maior uso de recursos tecnoldgicos / automacgdo do que o formato atual, executado

dentro da organizacao.

A pesquisa também indicou que 87% dos respondentes concordam que a terceirizagdo podera
dar origem a subprocessos ou novas atividades, inexistentes no processo atual, sendo que 47%
concordam totalmente e 40% concordam parcialmente. O resultado indica uma oportunidade
potencial de preenchimento de lacunas de processos, em que atividades deixam de ser realizadas e,
também, de forma nao exaustiva, oportunidade de mitigacdo de riscos, ndo explorada no processo

atual.

Os aspectos referentes aos impactos em processos encontram-se referenciados na literatura

de referéncia, notadamente Dossani & Dossani (2015), Santos (2014) e Fraga (2012).

b) Tecnologia:
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A pesquisa visou a verificar, também, os impactos tecnoldgicos decorrentes da transferéncia
dos processos para parceiros de negdcios externos a organizacao, considerando alavancagem de

sistemas e dados

Para 77% dos pesquisados, a terceirizacao exigird novo(s) sistema(s), software(s), aplicativo(s)
ou ferramenta(s), sendo que 33% concordam totalmente com a assertiva e 44% concordam
parcialmente. O resultado evidencia expectativa dos gestores de que a terceirizacdo exigira,

potencialmente, revisdo de arquitetura e infraestrutura tecnoldgica necessarias a execuc¢do dos

processos.

Além disso, 54% dos respondentes concordaram que, para a terceirizagdo, os dados atuais
precisardo ser convertidos para novo(s) formato(s), sendo que 12% concordam totalmente com a
assertiva e 42% concordam parcialmente. O resultado, que reflete o menor nivel de concordancia de
todas as questdes pesquisadas no levantamento de dados, indica que os formatos dos dados podem
nao ser fator critico de sucesso para a migragao dos servigos para terceiros e, ndo excludente, que tal

avaliacdo seria dependente de cada processo objeto de terceirizagao.

E, finalizando a exploracdo do impacto tecnoldgico, 84% dos respondentes indicaram
concordar que a terceirizagdo ira gerar impacto(s) em outro(s) sistema(s) ndo exclusivo(s) do
processo(s) que sera(do) terceirizado(s), sendo que 37% concordam totalmente com a assertiva e 47%
concordam parcialmente. O resultado indica que a migracao dos servicos deve considerar o aspecto
tecnolégico em maior nivel de transversalidade de sistemas e, ndo apenas, aqueles sistemas /

ferramentas diretamente envolvidos nos servicos que estarao sendo terceirizados.

As percepcdes decorrentes da perspectiva da tecnologia ratificam os estudos de Fraga (2012)

e Vitasek & Fenn (2017).

c) Pessoas:

O levantamento de dados referente ao impacto em pessoas conferiu enfoque a competéncias,

papeis e responsabilidades, processo decisério e arquitetura organizacional.

Nesse levantamento, 96% dos respondentes indicaram concordar com a assertiva de que, com
a terceirizagdo, novas competéncias, conhecimentos e comportamentos serdo requeridos para
aqueles que continuarem na organiza¢do, sendo que 77% indicaram concordancia total e 19%,

concordancia parcial. O percentual de concordancia reflete reconhecimento da necessidade de
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desenvolvimento de novas habilidades profissionais da chamada “organizagao retida” (profissionais e

servigos remanescentes na organizagdo, apos a migragdo do processo para um terceiro).

Sob outro aspecto, 95% dos respondentes concordaram que haverd mudanga nas
responsabilidades das pessoas que continuarao alocadas no processo dentro da organizagdo atual,
sendo que 74% indicaram concordancia total e 21%, concordancia parcial. O resultado é indicativo da
expectativa dos gestores que o impacto da migracao dos processos para terceiros enseja a revisao dos

papeis e responsabilidades dentro da organizacao retida.

Em relagdo a processo decisério, 89% indicaram concordar com a assertiva de que, com a
terceirizacdo, as competéncias e alcadas da organizagdo precisardo ser revistas / alteradas, sendo que
56% indicaram concordancia total e 33%, concordancia parcial. Na mesma linha do item anterior
(papeis e responsabilidades), o resultado indica a expectativa da necessidade de revisdao do processo

decisdrio na organizagao retida.

Por fim, ainda na perspectiva pessoas, 95% dos respondentes indicaram concordancia com a
afirmacdo de que a terceirizagdo ird exigir reconfiguragao de areas e fungdes dentro da organizacdo,
sendo que 67% dos respondentes concordam totalmente com a assertiva e 28% concordam
parcialmente. O resultado da questdo remete a expectativa dos gestores de que a prdpria arquitetura

organizacional serd revista, em func¢do da terceirizacdo dos processos.

As percepcOes decorrentes do levantamento de dados referente a perspectiva pessoas
corroboram itens evidenciados nos estudos de Click e Duening (2004) e Sobrinho (2008), sendo esse

ultimo referente a reestruturacdo produtiva.

5. Consideragoes Finais

A pesquisa bibliografica e as percepg¢des decorrentes do levantamento de dados demonstram
que o Business Process Outsourcing (BPO) ndo representa um simples processo de terceiriza¢do, sendo

esse Ultimo uma mera transferéncia de servigos para execugao por um terceiro (provedor).

Em maior detalhamento, o BPO se trata de modelo de negdcio que, ao assumir variadas
configuragOes, requer diferentes propostas de governanga, visando a identificar e atuar sobre

impactos, como os demonstrados no levantamento de dados.

Como pode ser verificado, a implantacdo do BPO pode trazer muitos ganhos para a
organizagao, tais como: eficiéncia, foco, redugao no risco de execuc¢ado, além de promover mudangas

na estrutura organizacional da empresa, forcando uma mudanca de cultura e foco.
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Pode haver ganhos significativos quando se trata de impacto na forca de trabalho da empresa,
que devera redirecionar seu escopo de atuacao para novas atividades, o que exige novas ferramentas

de capacita¢do e desenvolvimento de habilidades.

Em outra vertente, é preciso que se reconheca a necessidade de altera¢Ges de alcada,
responsabilidades, praticas de desenvolvimento de solucbes de tecnologia da informacao, de forma a
possibilitar que o provedor contratado tenha condi¢des de desempenhar todas as func¢des e atividades

previstas no contrato de terceirizacao.

A implantacdo do BPO tende a trazer beneficios favoraveis a organizac¢do, considerando que a
operacdo passara a ser gerida e executada por especialista de mercado, com o objetivo de permitir
aumento na qualidade, reducao no tempo, captura de oportunidades de inovagdes constantes, acesso
a novas tecnologias — elementos que permitem a dedicacdo de gestores, lideres e colaboradores as

atividades estratégicas.

Como modelo de negécio, o BPO exige uma série de a¢cbes no tocante a definicdo de custos
efetivos e compartilhamento de resultados, alinhamento estratégico, diminuicdo de controle e

monitorag¢do para que haja foco nos resultados da parceria, comunicagao, entre outros.

Conforme Liang et al (2016), nesse modelo, a rela¢do fornecedor-cliente deve se demonstrar
superior a simples cooperagao eficiente, ou seja, deverd demonstrar instrumentos de gestdo de

performance alinhados entre ambas as partes.

A utilizacdo do conceito na estratégia organizacional deve congregar todo o conjunto de temas
como a satisfacdo do cliente, a cooperagdo estratégica na melhoria continua do processo, a
flexibilidade e alinhamento para a realizacdo de alteracbes a um processo ja sendo executado, o
atendimento de satisfacdo de métricas financeiras e nado financeiras de desempenho do processo,

entre outros.

Isso porque, da leitura das referéncias bibliograficas, infere-se que o BPO permite escalar
processos com agilidade, sendo, imprescindivel a implantacdo de governancga clara e flexivel as
necessidades desses processos, com o cuidado e parcimOnia necessdrios para que o provedor dos
servicos terceirizados execute o contrato de acordo com as previsdes e que sejam adotados os

mitigadores de riscos, também na forma como planejada pela organiza¢do contratante.

Além disso, as consequéncias da terceirizacao dependerdo das métricas, modelos e objetivos

da decisdo de se terceirizar os processos especificos, avaliados caso a caso, com governanga
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subsidiada por dados, maior previsdo de SLA (Acordos de Nivel de Servico) para qualidade dos servigos,
de forma a permitir a liberagao de forga de trabalho para maior foco em atividades analiticas, criativas

e focadas no cliente e resultado, o nucleo estratégico das organizagdes.

O presente estudo ndo se propde a esgotar o tema da terceirizagdo nas organizagdes, tendo
se limitado a levantar dados referentes aos impactos em trés perspectivas: processos, tecnologia e

pessoas.

Assim, deve ser considerado que habilitacdo da instituicdo financeira estatal deve avaliar
desafios em diversas esferas, desde o planejamento, passando pela implantacdo e pelo
monitoramento e controle, sendo exemplos, ndo exaustivos, os aspectos legais, de arquitetura
estratégica, orcamentos e controladoria e o afetivo apetite a riscos decorrentes do modelo, entre

outros aspectos que poderdo ser aprofundados em outras pesquisas académicas e mercadolégicas.
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