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INTRODUCAO

O aumento da incerteza economica e comercial em todo o mundo ¢ evidenciado pela

preocupagcio refletida em indicadores como o indice de incerteza do comércio mundial
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(WTU), criado pelo Fundo Monetario Internacional (FMI) com base em relatérios de
paises da Economist Intelligence Unit (EIU). O indice revela uma escalada significativa
na incerteza relacionada ao comércio internacional nos ultimos anos (International
Monetary Fund, 2024).

Ja o Banco Mundial, em suas “Perspectivas Economicas Globais”, destacou que o
aumento das incertezas relacionadas as politicas publicas e as mudangas adversas nas
politicas comerciais representam riscos significativos para economia global (World Bank
Group, 2025). Além disso, o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea) observou
que, embora haja sinais de reducdo das taxas de inflagio sem grande sacrificio do nivel
de atividade econdmica, o cendrio ndo é isento de riscos. Dentre eles, destacam-se pos-
siveis pressoes inflaciondrias e o elevado endividamento publico, que podem limitar a
capacidade de resposta da politica fiscal em caso de necessidade (Kopschitz et al., 2024).

Ou seja, a incerteza econdmica e comercial estd em ascensio globalmente, influen-
ciada por tensdes geopoliticas, politicas comerciais imprevisiveis e outros fatores que
afetam a estabilidade econdmica mundial. As empresas estio sentindo as repercussdes
das tensdes politicas e econOmicas, de disputas sobre o comércio e quem deterd o
dominio das tecnologias inteligentes, além de questionamentos sobre os caminhos que
serdo tomados para o crescimento das grandes economias, desde China e India até Unido
Europeia e Estados Unidos.

Enquanto isso, o mercado segue seu rumo de reinvencio quase didria para orques-
trar outras forcas influenciadoras dos consumidores. Desde a ascensdo do comércio
eletréonico no varejo, novas solucdes de mobilidade e busca de redugdo de custos e
eficiéncias logisticas, como a dire¢do autdnoma nos setores automotivo e maritimo,
poucas industrias foram poupadas do impacto de interrupg¢des tecnoldgicas. As novas
tecnologias digitais também estdo reformulando a maneira como as operagdes sio feitas,
com automacao sofisticada fornecida pela Internet das Coisas (Internet of Things — IoT),
por exemplo, ou o uso de analises avancadas e tecnologias de autosservico desenhadas
com algoritmos de inteligéncia artificial para apoiar ou aumentar a tomada de decisdo

humana (Paramesha et al., 2024).
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Essas mudangas trazem oportunidades significativas, além de riscos. Em resposta, os
Centros de Servigos Compartilhados (CSC) de varios setores devem estar transformando
seus catalogos de produtos, rotinas, processos e modelos operacionais e adequando-os
a sua realidade de negdcio. Mas agora eles precisardo ir ainda mais longe, acelerando
iniciativas internas e buscando novas formas de colaboragdo com clientes, fornecedores e
parceiros. Com tantas variaveis em jogo, no entanto, o desafio para muitas organizagdes
e suas estruturas de servicos compartilhados serd aprender a prosperar em um mundo de
turbuléncia continua.

O passado fornece uma pista. Algumas empresas tomaram decises estruturais,
estratégicas e operacionais que melhoraram drasticamente sua capacidade de desempe-
nho diante da volatilidade e da incerteza. Muitas organizacdes foram bem-sucedidas,
mas para uma visao curta de tempo e de perspectiva. Buscaremos explicar, neste artigo,
por que os desafios futuros podem exigir uma abordagem ainda mais ousada e por que
as empresas devem se esforgar para aumentar a flexibilidade de suas cadeias de valor de

ponta a ponta.
LICOES DO PASSADO

Um periodo significativo de volatilidade na histéria recente foi a recessao global desenca-
deada pela crise financeira ocorrida no periodo de 2007 a 2009, nos Estados Unidos. Em
setembro de 2008, a faléncia do banco de investimentos Lehman Brothers configurou-se
na crise financeira que ja vinha se manifestando em alguns paises, como um fendmeno
global e sistémico, afetando a economia de praticamente todo o mundo, com efeitos como
a restri¢do de crédito ou contra¢ao do comércio internacional. Seguiram-se ao Lehman
Brothers outros gigantes, como o Bank of America, a seguradora AIG e até empresas de
outros setores, como a General Motors e a Chrysler. O motivo: a derrocada do sistema
imobiliario estadunidense. Nos anos seguintes ao inicio dessa crise, o Produto Interno
Bruto (PIB) global caiu 1,9%, sua contragdo mais acentuada e generalizada na era mo-
derna. A producio industrial, o comércio e o investimento despencaram na maioria dos

paises desenvolvidos. A taxa de desemprego nos EUA dobrou (Acioly & Pimentel, 2011).
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A crise econdmica brasileira de 2014, também conhecida como a recessdo de
2015/2016, crise politico-econoémica ou a grande recessio brasileira, teve inicio naquele
ano (2014), embora sé fosse claramente percebida nos anos seguintes. Na midia, nossa
figura mais iconica foi apresentada em duas edigdes da revista The Economist: Brazil takes
off e Has Brazil blown it? O PIB do pais caiu 3,5% em 2015 e 3,3% em 2016, e os impactos
econdmicos causados pela pandemia do Covid-19 tem influéncias similares em uma his-

tdria mais recente (“Ha dez anos, o Brasil ‘decolava’ na capa da “The Economist”™, 2019).

FIGURA 1 - Capas da revista The Economist em 2009 e 2016
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Fonte: “Ha dez anos, o Brasil ‘decolava’ na capa da “The Economist™ (2019).

Uma pesquisa da consultoria McKinsey analisou o desempenho durante essas crises
com cerca de mil grandes empresas de capital aberto de varios setores da induastria. A
pesquisa identificou um subgrupo de organizagdes resilientes que proporcionaram um
crescimento no retorno total aos acionistas (TRS) estruturalmente superior a mediana

em seu setor. O desempenho dessas empresas caiu menos no geral durante a recessdo e
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melhorou mais rapidamente durante a recuperagio econdémica subsequente (McKinsey
& Company, 2019).

Alguns analistas sugerem que essas empresas foram bem-sucedidas porque se
moveram mais, e com mais rapidez, antes, durante e apos a crise, ou seja, faziam moni-
toramento ativo de seus indicadores. Em 2007, 2014 e final de 2020, por exemplo, essas
empresas estavam enxugando seus custos administrativos e estruturas, enquanto a
maioria das organiza¢des os acumulavam, e vendendo seus produtos ou negdcios com
baixo desempenho. Elas também dobraram a eficacia operacional. No primeiro trimestre
dos anos subsequentes, tais empresas haviam cortado seus custos operacionais em 1%,
enquanto os de seus pares continuavam a crescer. Essa acdo diferenciada fez com que as
organizacOes mais enxutas tivessem acesso a mais dinheiro e o usassem com sabedoria,
mantendo seus relacionamentos com os principais clientes durante a recessao e adqui-

rindo ativos e empresas de concorrentes com dificuldade de recuperagio.

AMANHA NAO E ONTEM

A experiéncia do passado pode gerar informagdes importantes para o planejamento das
empresas em relacdo aos desafios futuros, mas nao fornece um plano de agdo. Em parte
porque, no mercado atual de alta volatilidade, ¢ improvavel que a histéria se repita da
mesma maneira. Embora existam diferencas regionais significativas no impacto de cada
uma dessas crises, os mercados e as cadeias de suprimentos estdo ainda mais fragmen-
tados hoje, fato originado pelo e-commerce ou por estratégias expansionistas. Depois, ha
a evolugdo do digital. A ado¢do em larga escala de novas tecnologias, como IoT, analise
avancada e aprendizado de maquina - todos quando corretamente utilizados —, esta re-
definindo e fazendo com que as oportunidades disponiveis para as empresas e a veloci-
dade da mudanca possam ser capturadas. Todas terdo sua maturidade testada pelo grau
de alinhamento de seus processos internos.

Tomemos o exemplo, citado em McKinsey & Company (2019), de uma empresa
global de bens de consumo embalados, de acordo com o caso do World Economic Forum.

Recentemente, ele automatizou suas linhas de produ¢ao com um portfélio integrado de
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ferramentas da Industria 4.0, incluindo gerenciamento de desempenho digital, automa-
¢do do ERP habilitada para IoT e uso intensivo e integrado de modelagem e simulagdo
(PPCP) para avaliar e melhorar suas operagdes de fabricagao e analiticos para identificar
oportunidades e fraquezas. Juntas, essas mudangas ajudaram a aumentar a produtividade
em 160%, com redugdes de mais de 40% nos desvios de qualidade e no estoque.

A digitaliza¢ido pode ser uma faca de dois gumes, no entanto, pois ajuda as pessoas
a romper barreiras, mesmo quando os mercados e concorrentes aumentam as restri¢des
de desempenho. As constantes melhorias anuais de produtividade que se tornaram o
padrdo em muitas fabricas podem nio ser suficientes para manter a empresa a frente
em um mundo onde as ferramentas digitais estdo oferecendo melhorias dez vezes mais
rapidas. Simplificando, os movimentos ousados de ontem podem ser muito timidos
diante dos desafios de amanha se vocé somente copiar ou ndo quebrar velhos paradigmas

de processos.

CONSTRUINDO UMA CADEIA DE VALOR RESILIENTE

As empresas ndo podem evitar a volatilidade e a incerteza geradas pelo mercado e
pelas decisdes politico-economicas, mas podem e devem tomar agdes especificas para
aumentar a resiliéncia de suas cadeias de valor para sobreviver. Definimos resiliéncia
nesse contexto especifico como a capacidade de uma organizagdo de servicos comparti-
lhados de continuar reduzindo seus custos operacionais resultantes do aperfeicoamento
de seus processos (padronizagdo, simplificagdo e integracdo em uma visdo ponta a ponta)
e aumentando a automatizagdo de rotinas com a mensura¢do de indicadores pertinen-
tes por meio de mudancas ciclicas e estruturais na oferta e demanda de seus produtos
e servigos.

Na pritica, a resiliéncia possui um componente de produtividade e um componente
de flexibilidade. A produtividade alta e em constante crescimento ajuda a empresa a
proteger suas margens, permitindo realizar mudanc¢as menores e continuas e dando-lhe
o poder de fogo financeiro para responder as mudangas maiores. Enquanto isso, a flexi-

bilidade de uma cadeia de valor é determinada por sua capacidade de continuar gerando
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lucro sob diferentes condi¢des de oferta e demanda. Nossa responsabilidade nisso, como
centros de servicos, é a reducdo do custo operacional. Uma empresa pode reduzir seus
custos com a queda da demanda? Pode aumentar a produgdo para aproveitar os picos do
mercado? Pode ajustar suas atividades de compras para se beneficiar das flutuagées nos
custos de insumos? Para quem executa corretamente os conceitos de servicos comparti-

lhados, a resposta é sim, com certeza.
A NECESSIDADE DE NOVAS METRICAS E NOVOS COMPORTAMENTOS

Mesmo as empresas que reconhecem o poder de produtividade superior e flexibilidade
operacional podem néo ter métricas eficazes para medi-las e avalia-las de forma eficiente.
Hoje, poucas organizagdes podem alegar entender quéo flexiveis suas cadeias de valor
sdo comparadas as dos concorrentes, por exemplo. Elas também nao sabem onde devem
fazer as alteracdes para obter a flexibilidade que desejam, pois muito do conhecimento
adquirido foi realizando processos de benchmarking, e ndo de aprendizagem.
Acreditamos que o desenvolvimento de maneiras eficazes de medir, estimular e
gerenciar a flexibilidade da cadeia de valor sera fundamental, e um grande desafio para
as empresas, em sua maioria, gerado por informagdes advindas dos processos envolvidos
em servicos compartilhados, ja nos proximos meses e anos. A flexibilidade da cadeia de
valor é multidimensional e especifica ao contexto de mercado em que a organizagdo esta
inserida. Medi-la de forma detalhada e granular exigird imparcialidade das metas, mesmo
que em uma visdo imediatista ndo apresente os resultados desejados promocionalmente.
A maturidade e a exceléncia organizacional nio se atingem em curto espago de tempo,
e ndo devem ser reconhecidas internamente, mas pelo resultado obtido pelo mercado.
As organizagoes de servigos compartilhados que lidam com essas complexidades
de métricas e metas precisam entender melhor quando, onde e como direcionar seus
esforcos para se tornarem mais resilientes. Somente com tempo, métricas reais e equipes
dedicadas as organiza¢des de servicos compartilhados poderdo definir tendéncias para
acompanhar seu progresso e fazer comparagdes, nao com outras empresas, mas com

seu aprendizado e sua evolucdo, endossadas por padrdes de lideranca medidos pelos
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resultados a organiza¢do e na demonstracdo da capacidade de gerar flexibilidade e pro-
dutividade com foco em evolucéo.

Os lideres eficientes de organizagdes de servigos compartilhados ja entendem que
seu papel vai além de produzir informagao sobre sua maturidade, sobre o atingimento
de indicadores de satisfacdo baseados em NPS para distribui¢do de bonus ou benchmarks
que referenciam seu desenvolvimento comparado a outros, os quais, muitas vezes, nao
sdo nem dos mesmos ramos de atividade e porte. Eles ja entenderam o papel critico
que as operagdes de servicos compartilhados desempenham na performance geral de
seus negocios.

Acreditamos que a proxima fronteira para muitas empresas sera o desenvolvimento
de modelos operacionais que adotam a resiliéncia e uma gestao de risco mais eficientes,
capazes de suportar choques e capturar oportunidades emergentes com mais rapidez e
eficicia do que as dos concorrentes. Para defini¢do sobre onde a organizagao deve con-

centrar seus esforcos, caberia identificar e compreender:

1. Quuais oportunidades foram dificeis de buscar devido a falta de recursos ou capacida-
de de resposta em sua organizacdo?

2. Quais sGo os pontos mais inflexiveis em suas operagdes atuais e quais sGo as causas
ligadas a essa rigidez?

3. Onde o uso efetivo de solucdes digitais e analiticas pode dar celeridade para provo-
car mudancgas significativas com base em indicadores de desempenho (eficiéncia, custos
e satfisfacdo do cliente) e que sejam mais importantes para evolucdo de sua organizagcdo
de servicos compartilihados e contribuicdo para o alcance dos resultados, operacionais e
econdmicos, necessdrios para sua organizacdo se destacar ou sobreviver neste mercado

em fransformacdo?

Espera-se, enfim, que as respostas para essas trés perguntas contribuam como refe-

réncias na construgao de organizagdes de servicos compartilhados resilientes.
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