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Resumo

A inovacdo, a tecnologia e a disrupgdo pautam os debates e estratégias nas organizacGes cooperativas. Essas
possuem valores e principios diferenciados, embora convivam no mercado com empresas mercantis. Neste contexto
surge o CSC (Centro de Servigos Compartilhados) e este estudo atua sob uma lacuna que é o CSC a luz da identidade
cooperativista, dos principios e valores do cooperativismo. O objetivo do artigo é apontar caminhos para a analise
dos ganhos potenciais de um CSC intra e interorganizacional em cooperativas, indo além da 6bvia redugdo de custos
que essa estratégia traz. Para alcangar o objetivo geral a metodologia utilizada foi o ensaio tedrico. Como resultados
indicou-se que as anadlises de CSC em cooperativas devem estar voltadas aos impactos positivos do CSC como indutor
de inovagdo, um tanto diferente das empresas mercantis no qual o debate é mais focado na reducdo de custos.
Conclui-se com o debate aqui apresentado que o CSC pode ser um indutor de inovagdo e assim apoiar o
desenvolvimento das cooperativas e melhorar a satisfacdo dos cooperados.
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Shared Services Center (SSC) in the light of the cooperative identity:
far beyond cost reduction

Abstract:

Innovation, technology and disruption guide debates and strategies in cooperative organizations. Cooperatives have
different values and principles, although they coexist in the market with mercantile companies. In this context, the
SSC (Shared Services Center) arises, and this study works on a gap that is the SSC in the light of the cooperative
identity, the principles, and values of cooperativism. The objective of this paper is to point out ways to analyze the
potential gains of an intra and inter-organizational SSC in cooperatives, going beyond the obvious cost reduction
that this strategy brings. To achieve the general objective, the methodology used was the theoretical essay. As a
result, it was indicated that SSC analyzes in cooperatives should be focused on the positive impacts of SSC as an
innovation inducer, somewhat different from mercantile companies in which the debate is more focused on cost
reduction. It is concluded with the debate presented here that the SSC can be an inducer of innovation and thus
support the development of cooperatives and improve the satisfaction of cooperative members.

KEYWORDS: SSC; Shared Services Center; Cooperative; Cooperativism; Cooperative Identity.
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1 Introducgao

Ainovacdo, a tecnologia e a disrupc¢do pautam os debates e estratégias nas cooperativas.
A busca por inovagao, diferenciagdo e acompanhamento das tecnologias se faz presente de
maneira quase mandatdria. Como se sabe, as cooperativas ndo sdo empresas mercantis, sendo
diferentes seus valores e objetivos de outras instituicdes focadas quase que exclusivamente no
lucro. Entretanto, as cooperativas competem no mesmo mercado que as empresas mercantis
atuam. Assim, é crucial que o movimento cooperativista reflita sobre métodos para o
acompanhamento das inovagdes, sem perder a identidade cooperativista, e sem posicionar a
ultima linha do balango como meta principal.

A tematica dos Centros de Servicos Compartilhados (CSCs) estd presente em debates
estratégicos tanto de empresas mercantis quanto nas cooperativas. O CSC é uma estrutura
orientada para o cliente, por meio da adoc¢do de novas tecnologias, com melhores praticas do
mercado, e busca obtencdo de ganhos em escala (BERGERON, 2003). A eliminacdo de
redundancias de atividades que nao sdo essenciais para o negdcio é uma das dimensdes-chave
para a adoc¢do do CSC, assim como o desenvolvimento de sinergias no fornecimento de servicos,
agregacao de atividades, desenvolvimento e acimulo de capital intelectual (SINGH; CRAIKE,
2008). Mas que ganhos um CSC pode gerar em uma cooperativa sem que se perca a identidade
cooperativista? Dessa questdo surge o objetivo geral deste artigo: apontar caminhos para a
andlise dos ganhos potenciais de um CSC intra e/ou interorganizacional em cooperativas, indo
além do ébvio debate sobre reducdo de custos.

Este artigo trata-se de um ensaio tedrico que busca apontar caminhos, mas nao definir
solucdes. Os resultados encontrados indicam que o CSC é um instrumento capaz de ser
dinamizador do processo de inovagao para as cooperativas. Um CSC dentro da cooperativa pode
fazer com que os setores troquem informagdes e encontrem solugdes inovadoras para a
satisfacdo dos cooperados. Isso também pode ser feito em diversas cooperativas que aderirem
a CSCs inter-organizacionais.

Esse debate se justifica em funcdo da natureza peculiar das cooperativas, sendo que elas
existem para melhorar a qualidade de vida do cooperado. O CSC em cooperativas, partindo da
identidade cooperativista, deve buscar soluces que satisfacam as necessidades dos cooperados.

Sendo assim, o CSC pode ser um caminho acelerador do processo inovador em cooperativas.
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Este artigo é composto desta introducdo, seguido do referencial tedrico que trata de
identidade cooperativista, CSC e inova¢do. Em seguida é apresentada a metodologia, os

resultados, analise dos mesmos a luz da teoria e as consideragdes finais.

2 Referencial Teérico

A Identidade Cooperativista refere-se ao ‘ser’ cooperativista, ou seja, acreditar e partilhar
dos valores cooperativos enquanto individuo parte de uma cooperativa, e acreditar e executar
os principios cooperativos como organiza¢do. Em 1995 a Alianca Cooperativa Internacional (ACl)
promoveu a Declaracdo da ldentidade Cooperativista, compreendida pela concepg¢ao da
organizacao cooperativa, com seus valores e principios. Diferente de uma empresa mercantil,
formada pela unido de capital, cooperativas sdo sociedades de pessoas “organizadas em bases
democraticas, que visam nao sé suprir seus membros de bens e servigos, como também realizar
determinados programas educativos e sociais” (PINHO, 1962, p. 67). Conforme a ACl “uma
cooperativa é uma associagdo autébnoma de pessoas que se unem voluntariamente para
satisfazer as suas necessidades e aspiracdes econdmicas, sociais e culturais comuns, por meio de
uma empresa de propriedade conjunta e democraticamente gerida”. (ICA, 2022 — tradugdo
nossa).

Valores sdo cddigos de comportamentos esperados, individuais e coletivos em uma
determinada sociedade. Fontela (2017, p. 117 — tradugdo nossa) define os valores cooperativos
como “as concepcdes dos cooperativistas sobre o que é bom, desejavel e deve ser buscado para

owy

melhorar as condi¢des de vida das pessoas”. S3ao, coletivamente falando, as “’ideias-forca’ a
partir das quais emana a energia motivadora e a inspiracdo para a acao cooperativa, que se rege
pelos principios”. (SCHNEIDER, 2019, p. 106).

A ACI define autoajuda, autorresponsabilidade, democracia, igualdade, equidade e
solidariedade como sendo os valores cooperativos. Almeja-se que os cooperativistas partilhem
deste conjunto de valores, que serdo transmitidos a sociedade por meio da atuacdo da
cooperativa, tais valores sustentam os principios cooperativos (SCHNEIDER, 2019; FONTELA,
2017; CHARTERINA, 1995). Todavia os principios ndo sdo suficientes para evidenciar o valor e a
contribuicdo de uma cooperativa para uma sociedade, portanto a ACI passou a considerar como

fundamental a melhor compreensao e execucdo dos valores cooperativos. Charterina (1995, p.

37 — tradugdo nossa) explica que “é evidente que os valores constituem o fundamento dos
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principios, por isso, diferente do que ocorreu no passado, a ACl vai tratar primeiro dos valores e
a luz deles sera realizada a atualizagao dos principios cooperativos”.

Os principios cooperativos, ou principios do cooperativismo, funcionam como guia para a
atuacdo das cooperativas nas comunidades, de forma que, por meio da realizagdo destes
principios, a cooperativa cumpra com a finalidade de atender a necessidade de seus cooperados.
A ideia de que a cooperativa deveria agir por meio de principios ndao é invenc¢ao do século XX,
remonta aos Pioneiros de Rochdale, que, em 1844 ji sinalizaram principios pelos quais a
cooperativa pioneira atuaria (HOLYOAKE, 2014). Em 1891, quando a ACI foi fundada, estes
principios foram resgatados e ao longo do século XX atualizados conforme as mudancas sociais e
econdmicas exigiam (SCHNEIDER, 2019). A ultima atualizacdo foi realizada em 1995 com a
promocgao da Declaragdo da Identidade Cooperativista.

Conforme Fontela (2017, p. 120 — traducdo nossa) “mesmo que o0s principios
cooperativos sejam atendidos, as cooperativas devem levar em conta que suas a¢des devem
gerar melhoria nas condicées de vida humana”. A ACl (2022) define que os principios sdo
diretrizes para as cooperativas colocarem os valores em pratica. Assim, os principios
cooperativos sdo: Adesdo Voluntdria e Livre; Controle Democratico dos Associados; Participacao
Econ6mica dos Associados; Autonomia e Independéncia; Educagao, Treinamento e Informacao;
Cooperacao entre Cooperativas e; Compromisso com a Comunidade (ICA, 2022 — tradugao
nossa).

Ocorre que os principios ndo sao independentes entre si, consistem em um conjunto de
acdes sinérgicas, com finalidade de atingir o objetivo da cooperativa. Se um principio ndo for
executado, toda a Identidade Cooperativista fica comprometida (CHARTENINA, 1995).

Em um esforco de fortalecer a identidade cooperativista, a Aliangca promoveu em 2016
um guia de orientagdo para a execugdo dos principios cooperativos, contendo explicacdes sobre
cada um deles e praticas possiveis para a realizacdo dos mesmos pelas cooperativas. Busca-se,
por meio desse guia, enaltecer a identidade cooperativista como fonte de vantagens, como
elemento chave que torna as cooperativas comprometidas com a comunidade em que estdo
(NOVKOVIC, 2005).

Compreender a Identidade Cooperativista é fundamental para se lancar um novo olhar
nas ferramentas mercantis ja existentes. A ldentidade Cooperativista muda a forma, a natureza
e a funcdo de uma organiza¢do econémica. No atual sistema, admite-se que uma organizacao
tenha como parametro de resultado o lucro liquido final. Isso possibilitard a divisdo de

dividendos, no caso de uma Sociedade Andénima, ou de maiores ganhos ao proprietario ou sdcios.
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Para uma organizacdo pautada pela Identidade Cooperativista, estes resultados sdo importantes,
mas insuficientes. Alias tais resultados sdo entendidos como meio e ndo fim da organizagao.
Sendo uma organizacao de pessoas, o capital € uma forma de tornar a vida das pessoas melhor,
contudo a posse deste recurso ndo é sinbnimo de uma melhor qualidade de vida. (SCHNEIDER,
2019).

Qualidade de vida ndo se resume a dimensao capital, deve-se incluir saude, educacgao e
lazer, isso s6 é possivel se o territério disponibilizar tais elementos (VEIGA, 2015). Pouco
proveitoso sera ter muito capital em uma regido em que nao ha como usa-lo, por exemplo: onde
as escolas sdo insuficientes, onde ha poucas opc¢des de lazer, onde o servico de salde é pouco
capaz de trabalhar a prevencgao e a cura de doencgas e enfermidades. Para que estes servi¢cos
possam existir na regido de forma perene, é necessario que haja uma grande e constante
demanda. Ndo serd possivel se so alguns poucos detiverem a riqueza e muitos outros possuirem
apenas o suficiente para se alimentar (VEIGA, 2015).

Compreender que a ldentidade Cooperativista € um farol para que a cooperativa ndo se
esqueca que ela, cooperativa, foi criada para melhorar a vida dos cooperados, e por isso da
regido, € um elemento-chave para se compreender a necessidade de se fazer um novo olhar
sobre as teorias e praticas de negdcios existentes. Como tais teorias e praticas sdo criadas para
empresas mercantis necessitam de revisGes criticas quando enderecadas as cooperativas que se
guiam pela identidade cooperativista.

O debate sobre o fenébmeno ‘Centros de Servicos Compartilhados’ é emergente nas
empresas mercantis e nas cooperativas, desta forma se percebeu a necessidade de discussdo de
tal fendbmeno sob a lente da identidade cooperativista, para ndo correr o risco de as cooperativas
mimetizarem o comportamento das empresas mercantis. Os Centros de Servicos Compartilhados
(CSCs) surgiram nos Estados Unidos (EUA) na década de 1970, por meio de acordos de
cooperagao entre hospitais com a expectativa de resolver questdes como: captacao de recursos,
reducdo de despesas, precariedade de equipamentos, falta de pessoal habilitado, aumento da
demanda por servicos de saude, entre outros (GRIFFIN; ADAMS, 1981).

Porém, somente na década de 1980, apds a implementacao pelo exército dos EUA, surgiu
o que se chama hoje de Centro de Servicos Compartilhados (CSC). Desde entdo o fen6meno se
disseminou de tal forma que passou a ser adotado tanto por organizagcGes privadas quanto por
instituicOes publicas (STRIKWERDA, 2014).

A General Eletric (GE), por exemplo, foi a primeira empresa privada a adotar o modelo de

CSC, ao consolidar nos EUA todas as suas atividades contabeis, quando possuia cerca de 160
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softwares somente para contabilidade. Com a implementacdo do CSC se reduziu em 80% esses
softwares, houve também aumento da qualidade e produtividade dos servigos e se reduziu em
30% o numero de funcionarios da area de financas (DAVIS, 2005). Em 2011, o entdo presidente
dos EUA, Barak Obama, destacou a importancia de oferecer servigos publicos de saude com
qualidade ao criar o programa ObamacareUSA.org, cujo objetivo era ampliar o acesso a saude
por meio do compartilhamento de servicos (TOMASINO; FEDOROWICZ; WILLIAMS, 2017).

Muitas vezes, o modelo de CSC é comparado com a terceiriza¢do, por atuar de forma
independente a organizacdo e fornecer servigos de suporte para as outras unidades. Porém,
diferentemente da ‘terceirizacdo cldssica’, em que o fornecedor do servico atua de forma
contratual, o CSC se beneficia do conhecimento interno e da cultura da organiza¢dao (ULBRICH,
2006). O CSC é operado e orientado a fim de manter o foco no cliente, por meio da adogdo de
novas tecnologias e das melhores praticas existentes no mercado, sendo pressionado a gerar
ganhos em escala (BERGERON, 2003).

A eliminacdo de redundancias de atividades que ndo sdo essenciais para o negdcio é uma
das dimensdes-chave para a adogdao do CSC, assim como o desenvolvimento de sinergias no
fornecimento de servicos, agregacao de atividades, desenvolvimento e aciumulo de capital

intelectual. A figura 1, apresenta o modelo de CSC cldssico:

Figura 1 - Posicionamento do modelo de CSC classico

Organizaciio A Organizacio B

Assessoria Modelo Assessoria Maodelo
Centralizado Centralizado
Contabilidade RH Suporte de TI Contabilidade RH Suporie de TI

Centro de Servigos Compartilhados
(Intraorganizacional) (Intraorganizacional)

Centro de Servigos Compartilhados (Interorganizacional)

Ceniro de Servicos Compartilhados

Terceirizagiao Terceirizaciio

Fonte: Janssen e Joha (2006, p. 103 tradugdo nossa).
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Conforme se verifica na figura 1, os CSCs podem ser usados para compartilhar servicos
entre departamentos dentro de uma organizagao ou entre organizagdes. O primeiro tipo de CSC
pode ser denominado CSC intraorganizacional, enquanto o segundo tipo é denominado CSC
interorganizacional. Um CSC é posicionado mais perto do cliente, assim estes podem ter certo
grau de controle sobre a prestacdao do servico. J& nos acordos de terceirizacdo trata-se do
relacionamento entre um cliente com um ou mais fornecedores, enquanto os CSCs consideram
o relacionamento entre clientes e fornecedores (JANSSEN; JOHA, 2006). A linha pontilhada, na
figura 1, representa o limite entre o compartilhamento interno de servigos e a terceirizagdo, que
ocorre fora da linha pontilhada.

No Brasil, segundo estudo conduzido pela consultoria TOTVS no ano de 2015, foram
identificadas 99 empresas que possuiam um CSC (TOTVS, 2015). Létfi et al. (2014) ja afirmavam
gue o numero de empresas instaladas no Brasil que possuiam CSC crescia, destacando: Gerdau,
ABB, Siemens, Philips, Basf, Rhodia, Alcoa, IBM, Braskem, Dow Chemical, Bayer, Embraer, FIAT,
Nestlé, Odebretch, Gol, Correios, CCR, AmBev e Bunge.

Também é possivel encontrar diversos exemplos de empresas internacionais que
adotaram servicos compartilhados, como a P&G, Unilever (GOSPEL; SAKO, 2010), a empresa
holandesa SecurCO (MEIJERINK; KATTELAARE; EHRENHARD, 2014), a distribuidora de energia
elétrica britanica Utilityco (HERBERT; SEAL, 2012), a editora britanica Pressco (SEAL; HERBERT,
2013) e afilial americana da alema Siemens (KLEINFELD; KRONAU; HOLTIJE, 2005.) Outro exemplo
de sucesso ao implementar um CSC é o caso da empresa automobilistica FORD (BORMAN, 2008).

Assim como no setor privado, os CSCs também ganharam a atencdo da administracdo
publica e dos governos (nacionais, regionais e municipais), principalmente pelo interesse na
reducdo de custos e ganhos de eficiéncia. Governos de diversos paises decidiram pela
implementacdo de CSCs, por exemplo: Estonia (RAUDLA; TAMMEL, 2015), Austrélia (DOLLERY,
AKIMOV; BYRNES, 2009), Irlanda (JANSSEN, JOHA; ZUURMOND, 2009), Alemanha (NIEHAVES;
KRAUSE, 2010), Suécia (ULBRICH, 2009), Nova Zelandia e Holanda (STRIKWERDA, 2014;
PAAGMAN, TATE, FURTMUELLER; DE BLOOM, 2015), Reino Unido, Canada e EUA (BURNS;
YEATON, 2008). Um exemplo de sucesso no setor publico dos EUA é o caso da National
Aeronautics and Space Administration - NASA, que, em 2001, adotou o modelo de CSC ao
consolidar atividades de financas, RH, Tl e compras, que possibilitou diversos beneficios, tanto
financeiros quanto em qualidade de servicos (BURNS; YEATON, 2008).

A reducdo de custos é uma caracteristica presente na maioria das definicGes de CSC

(TAMMEL, 2016). J& os administradores de CSC no setor publico esbarram na dificuldade em
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reduzir custos, assim outros objetivos passam a receber maior atencao, por exemplo: melhora
da qualidade e nivel de servigco, compartilhamento de conhecimento e acesso a novos recursos
e ferramentas (PAAGMAN et al., 2015). A governancga do CSC no setor publico também é uma
tarefa que exige mais esforgo se comparado ao setor privado, da mesma forma que a colaboragao
no compartilhamento de servigos pela falta de flexibilidade das atividades do servico publico
(KAMAL, 2012).

Um dos primeiros estudos que investigou os motivos que levam as organiza¢Oes a adotar
o modelo de CSC foi desenvolvido por Janssen e Joha (2006). Os autores pesquisaram o caso do
CSC no Ministério da Justica da Holanda, onde foram conduzidas 24 entrevistas com diversos
profissionais para verificar se os objetivos iniciais foram alcangados apds a implementacgdo. Os
autores identificaram que alguns objetivos nao foram alcangados, e elencaram os 11 principais
motivos, que foram classificados em quatro diferentes grupos: motivos estratégicos, motivos
politicos, motivos técnicos e motivos economicos (JANSSEN; JOHA, 2006). Servicos
compartilhados também é discutido em Sistemas da Informacdo -S| e, sob essa 6tica, segundo
estudo de Guy; Fielt e Gable (2014), os motivos para implementac¢do de CSC foram classificados
em cinco grupos, semelhante a classificacdo de Janssen e Joha (2006), porém acrescentando o
grupo de “motivos de processo”.

Em outro estudo, Paagman et al, (2015) investigaram os 13 principais motivos para
implementar um CSC segundo a literatura sobre o tema, conforme o nimero de vezes que foram
citados, e depois validaram o ranking com 16 especialistas em CSC da Nova Zelandia e Holanda.
Na tabela 1, pode-se verificar o ranking segundo a literatura e, também, na avaliacdo de
especialistas.

Comparando o nimero de vezes que cada motivo foi citado na literatura e nas entrevistas,
o ranking difere na maioria dos motivos. Mitigar riscos, por exemplo, na literatura, € 0 132 e, na
opinido dos especialistas, é 0 62, empatando em numero de citagdes com os motivos “melhorar
orientacao para o cliente” e “acesso a recursos externos”. Um consenso observado é em relagao
a reducdo de custos, que ficou em 12 no ranking, tanto na literatura quanto do ponto de vista
dos especialistas da area. Os especialistas relataram que, ao esbarrar nas dificuldades em reduzir
0s custos aos niveis que desejavam, outros objetivos emergiram e ganharam destaque, como
“melhorar eficiéncia/eficacia/produtividade”, “padronizacdo de processos” e “troca de

capacidades internas” (PAAGMAN et al., 2015).
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Tabela 1 - Principais motivos para implementar um CSC

Motivos para Implementagao Ranking Ne Ranking N2 CitagGes
Literatura Citagdes Especialistas

Redugdes de Custos 19 51 e 11
Melhorar a qualidade do servigo 20 32 3° 7
Melhorar a eficiéncia / eficacia / produtividade 3¢ 24 2° 8
Acesso a recursos externos 42 19 6° 5
Padronizagdo de processos 5¢ 15 3° 7
Foco em competéncias essenciais 62 15 9° 2
Gestdo da inovagdo 72 10 10° 1
Melhorar a orientagdo para o cliente 8¢ 10 6° 4
Troca de capacidades internas 92 10 3¢ 7
Melhorar o controle 102 9 102 1
Gerenciamento consistente das informagoes 110 4 132 0
Melhorar o compliance (cumprir a legislagdo) 120 4 109 1
Mitigar riscos 13¢ 3 62 5

Fonte: Paagman et al. (2015), adaptado pelos autores.
Tanto o debate sobre identidade cooperativista quanto a abordagem sobre CSC possuem

vinculos com a inovacgdo. Segundo Freeman (2004), tal tematica foi abordada de forma inicial
pelo economista alemao Friedrich List, que viveu no século XIX e tratou da importancia do capital
ndo tangivel, da busca por tecnologias e salientou a relevancia da forca de trabalho para o
desempenho comercial das nag¢des. Porém, mais expressivo que List e considerado o pai da
inovacdo é Joseph Schumpeter, economista austriaco criador do termo destrui¢do criativa, que
€ um processo continuo de criagdo de valor via inovagao e posterior destruicdo do mesmo através
das inovagdes que se seguem (SCHUMPETER, 1976). A inovacdo pode ocorrer das seguintes
formas: i) introducdo de novo produto ou mudanca qualitativa do existente; ii) inovacdo de
processo que seja novidade para a industria; iii) abertura de um novo mercado; iv)
desenvolvimento de novas fontes de suprimentos; v) mudancas na organizacdo industrial
(SCHUMPETER, 1976).

Jd a OECD (2005) apresenta a inovacdo como algo que resultard em uma novidade para a
firma e essa abordagem classifica a inovacdo como: i) produto: envolve mudancas significativas
nas potencialidades de produtos e servicos, incluindo-se bens e servigcos totalmente novos e
aperfeicoamentos; ii) processo: representa mudancas significativas nos métodos de producdo e

de distribuicdo; iii) organizacional: refere-se a implementacado de novos métodos organizacionais,
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tais como mudancas em praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relagGes
externas da firma; iv) marketing: envolve a implementa¢cdao de novos métodos de marketing,
incluindo mudancgas no design do produto e na embalagem, na promoc¢do do produto e em
métodos de estabelecimento de pregos de bens e de servigos.

De acordo com Davila, Epstein e Shelton (2007) a inovacdo pode ser classificada como
radical, incremental ou semirradical. Essa escala se d4 em fungdo da tecnologia e do modelo de
negocio utilizados na empresa. Dosi (1982) é um autor conhecido por discutir as trajetérias
tecnoldgicas e considera que existem trade-offs econdmicos e tecnoldgicos definidos pelo
paradigma da firma. Ele prop&e o conceito de inovacdo como sendo a busca, experimentacgao,
desenvolvimento, imitacdo e ado¢ao de novos produtos, novos processos e novos arranjos
organizacionais. Muitos destes processos podem acontecer de forma colaborativa, pois no
encontro de perspectivas diferentes é possivel despertar o processo criativo.

Conforme visto até aqui, o CSC a luz da identidade cooperativista pode ser uma forma de
inovacdo organizacional, tendo em vista que muda processos administrativos, rotinas e praticas
de gestdao. Na préxima secdo é apresentada e discutida a metodologia utilizada para a elaboragao

deste artigo.

3 Metodologia

Este artigo posiciona-se como um ensaio tedrico. E interessante registrar que o Encontro
da Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo - EnANPAD, aceita
quatro tipos de trabalhos: tedrico-empiricos, ensaios tedricos, casos para ensino e artigos

tecnoldgicos. Segundo tal instituicdo um ensaio tedrico é:

A discussdo de determinado tema a partir de um posicionamento tedrico relevante e
consistente para a drea do conhecimento, com pressupostos que fundamentam os
argumentos favoraveis e/ou contrérios e que caracterizam a posi¢do do(a) autor(a) em

relacdo a uma ou varias teorias abordadas (ENANPAD, 2022).

Esta explicacdo vai ao encontro do posicionamento de Bertero (2011) e Meneghetti
(2011). Para Bertero (2011), a qualidade do ensaio depende, diretamente, da cultura,
conhecimentos e da reflexdo que o autor tem sobre o tema que pretende desenvolver.

Na Administracdo, Meneghetti (2011) destaca que o ensaio tedrico permitira que o autor

indique caminhos para suas duvidas de pesquisa. Neste sentido destaca-se que é diferente de
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outros tipos de pesquisa, pois o processo é reflexivo. “O ensaista é antes de tudo experimentador
e ndo reprodutor de conhecimento ou produto de reflexdes presas a formalidade do método.
Por meio do ensaio, a administracdo deve possibilitar um vir-a-ser, ou seja, elo entre o
conhecimento existente e novo, baseados na originalidade” (MENEGHETTI, p. 330, 2011).
Bertero (2011) relembra que no Handbook de Estudos Organizacionais (CLEGG; HARDY E
NORD, 2006) ha capitulos em formato de ensaios tedricos, uma vez que nao se igualam em
conteudo aos autores que revisaram e sim constroem novos conhecimentos. Essa construgao
acontece na andlise da literatura sobre uma nova perspectiva. Alids, é justamente o que este
artigo se propde: analisar Centro de Servicos Compartilhados a luz da Identidade Cooperativista.
O ensaio inicia com a revisdo da literatura produzida sobre o tema. Em seguida se deve
utilizar tal literatura simultaneamente com propostas em contrario, formando assim um
processo dialético. O pesquisador que busca fazer um ensaio deve ter a capacidade de apresentar
suas ideias e defendé-las. Deve ainda abrir espaco para outras ideias, bem como nao deixar que
suas opinides pessoais o levem a ndo compreender os elementos cientificos que sdo
apresentados pela dialética. Destaca-se ainda a sua capacidade de convencimento ao apresentar
o seu trabalho original (MICHEL 2015). A Figura 2 apresenta uma proposta metodoldgica

inspirada em Michel (2015):

Figura 2 - Método de Trabalho

CSC em
//’_\\ Cooperativas
/ Identidade
Cooperativista

4 .I_dem_it_iade o
Cooperativista

%,

. ecse )

. Mercantil

X

INTRODUGAO DESENVOLVIMENTO

Fonte: Elaborado pelos autores inspirados por Michel (2015)

E importante destacar que no ensaio, o contetdo é mais relevante que a estrutura formal.

Todavia deve-se manter atencdo a formalidade, uma vez que isso influencia o conteldo
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(MENEGHETTI, 2011). Conforme verifica-se na figura 2, o processo de construcao do
conhecimento adotado no presente trabalho, estd inspirado no que prop&ée Michel (2015):
Introducdo, Desenvolvimento e Conclusdo. No caso desta pesquisa, na introducdo é apresentada
a pergunta e as justificativas que norteiam as reflexdes dos autores. O “Referencial Tedrico” e a
“Metodologia” formam o desenvolvimento. Ja os tépicos “Resultados e Andlise dos Resultados a
luz das Teorias” e as “Consideragdes Finais” formam a conclusao.

No préximo tépico é apresentado o processo de ressignificacdo do CSC a luz da identidade
cooperativista, permitindo aos leitores uma nova perspectiva deste tema ja consagrado nas

empresas mercantis e focado quase que exclusivamente na reducao de custos.

4 Resultados e analise dos resultados a luz da teoria

O referencial tedrico sobre CSC apresentado até aqui da conta do CSC em empresas
mercantis, ou seja, focadas em reduzir custos, aumentar a rentabilidade e gerar lucros para a
organizacao. O que se espera é que o leitor possa entender o CSC sob a perspectiva da identidade
cooperativista. Para isso, serdo apresentadas formas de como o CSC pode ser empregado em
cooperativas.

Destaca-se que serdo apresentadas trés formas de utilizar o CSC em cooperativas: a)
dentro de uma cooperativa que tem apenas uma sede; b) entre as unidades distantes
territorialmente de uma mesma cooperativa e, por fim; c) entre diferentes cooperativas,
reforcando a identidade cooperativista. A figura 3 apresenta um CSC dentro de uma cooperativa

de Unica sede.

Figura 3 - CSC Intraorganizacional em cooperativa com uma Unica sede

Comercial Contabilidade

CSC
Indutor da inovagao

Qualidade Marketing

Outras areas

Fonte: elaborado pelos autores.

O CSC em uma cooperativa de Unica sede pode fazer sentido dependendo do tamanho da

sede e da cooperativa. O CSC imp&e uma ldégica de cliente interno. Assim, o primeiro passo é
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compreender qual drea é mais demandada pelas demais. Em seguida pode-se entdo criar o CSC
a fim de evitar retrabalhos entre as areas.

Eis um exemplo da estratégia citada no pardgrafo anterior: para desenvolver o
compliance, tanto na contabilidade quanto em outras areas, a Tl é fundamental. A drea de Gestao
de Pessoas também utiliza sistemas de informacgdes para contribuir com o desenvolvimento dos
colaboradores. InUmeros outros exemplos podem ser destacados de como a Tl colabora com as
outras dreas da organizacdo. Entdo, a proposta do CSC dentro de uma cooperativa de sede Unica
€ que as pessoas possam trabalhar conjuntamente, compartilhando solugdes e inovagdes dentro
do mesmo tema para as varias dreas da cooperativa.

Algumas solugées pensadas em uma determinada area também podem ser usadas em
outras, e assim poderd haver um ganho de escala e de produtividade em nivel organizacional,
neste exemplo tal ganho sendo catalisado pela area de TI. O CSC Intraorganizacional pode ajudar
a diminuir a estrutura de feudos da cooperativa, que pode ser um indutor da postura inovadora
na cooperativa. A figura 4 apresenta a ideia do CSC intraorganizacional, uma cooperativa com

diversas unidades.

Figura 4 - CSC Intraorganizacional em cooperativa com diversas unidades
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Fonte: elaborado pelos autores.
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Na figura 4 é apresentada uma cooperativa com seis unidades em regides diferentes do
Brasil. Nesse exemplo pode haver inovagbes que ficam restritas as unidades onde nasceram as
ideias. Por meio do CSC as solucdes inovadoras poderiam fluir de uma unidade para outra. O CSC
pode ser gerador e disseminador destas solugdes inovadoras. O desafio é que tais solugdes
estejam a servico da melhoria da qualidade de vida do cooperado, embasada na identidade
cooperativista.

A reducdo de custos é importante e benéfica no limite que isso ndo deprecie a percepgao
da qualidade do servigo prestado pela cooperativa ao cooperado, sendo este limitado a saude
econdmica da organizacdo. O desafio do gestor da cooperativa é manter o foco no objetivo
cooperativista que é a satisfacdo do cooperado.

Um CSC também pode catalisar compras coletivas entre as unidades. Esse é um ponto
gue também merece cuidado do gestor. A Cooperativa tem compromisso com a comunidade e
busca desenvolver a regido. O gestor deve trabalhar com os cooperados e avaliar até que ponto
é positivo que essas compras sejam centralizadas, sobretudo quando se trata de materiais de
fornecedores regionais, deve-se considerar que muitos deles podem ser cooperados. Apoiar o
desenvolvimento da economia fazendo aquisicdes na regido é condizente com o paradigma do
cooperativismo.

A principal sugestdo para um CSC entre as unidades de uma cooperativa é que ele atue
como um gerador e compartilhador de ideias e conhecimento, ao estilo do ba da gestao do
conhecimento (NONAKA E TAKEUSHI, 1997). Ja figura 5 apresenta o CSC em formato
interorganizacional, ou seja, um CSC servindo varias cooperativas.

O formato interorganizacional do CSC condiz com a identidade cooperativista, pois
incentiva que as cooperativas trabalhem a intercooperacdo e possibilita que mais conhecimentos
e aprendizagens sejam compartilhados. O contato entre culturas e modelos de gestao diferentes
pode ser fator indutor da inovacdo, ativando o processo criativo das organizacdes.

Janssen e Joha (2006, p.103) afirmam que o CSC deve “fornecer servicos pré-definidos e
especificos [...] com base em acordos pré-definidos”. Esse ponto indica a postura democratica
gue idealmente deve conduzir um processo de criacdo e gestdo de um CSC. Assim, pode-se
conectar esse item ao principio cooperativista da gestdo democratica. E relevante citar que a
estruturacdo de um CSC precisa ser desenvolvida tendo por base uma estrutura participativa,
democratica e que dé alicerce para as operacdes contratuais que se seguirdo (JOHA; JANSSEN
2014). A cultura para a cooperacdo pode ser um elemento impulsionador de um CSC em

cooperativas, tanto no ambito intra quanto interorganizacional.
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Figura 5 - CSC Interorganizacional em um conjunto de diferentes cooperativas
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Fonte: elaborado pelos autores

Knol et al. (2014, p. 92) argumentam que o CSC serve “principalmente para economizar
custos". Eis aqui um ponto importante para o debate, pois, obviamente, um CSC devera gerar
economias de escala. Porém, quando se fala em CSC para cooperativas a reducdo de custos sé
fara sentido se trouxer melhoria da qualidade de vida do cooperado. O CSC n3o deve ser criado
para reduzir custos se isso impactar negativamente a experiéncia do cooperado. Dessa forma,
deve-se compreender o CSC como uma plataforma para esse fim, sendo a redugao de custos um
dos fatores, mas ndo o principal. Joha e Janssen, (2010) também argumentam que, quando
atuam em colaboracao interorganizacional, os CSCs, podem aumentar o “valor agregado” para
todos os stakeholders.

Entende-se, entdo, que a estruturacdo dos servicos no CSC na cooperativa pode
proporcionar ao cooperado servicos com maior qualidade e ndo somente com foco na reducao
de custos. Outro aspecto de destaque é relacionado a afirmacdo de Wang e Wang (2007, p. 281):
“aumentar o compartilhamento de informacdes e de conhecimento”. O CSC intra e/ou
interorganizacional pode colaborar e se beneficiar da cultura da cooperacdo, ele pode ser
melhorado se a cooperativa trabalhar adequadamente tal cultura em um ciclo virtuoso. Ha um
direcionamento claro para o principio da “Educacdo, formacdo e informacdo”. Uma operacao de

aumento e compartilhamento do conhecimento desenvolvido por um CSC tera maior
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abrangéncia do que as mesmas ac¢bes desenvolvidas por uma cooperativa de forma isolada ou
de apenas uma unidade, ou setor. Dessa forma, pode-se dizer que o CSC é um catalisador do
compartilhamento de informac¢des e conhecimentos, podendo gerar processos mais fluidos e
inovadores.

Bergeron (2003, p. 3) fala sobre “uma estratégia colaborativa” como um dos fatores
importantes de um CSC. Essa ponderagdo é estrutural para o modelo, pois, obviamente, a
cooperacdo é o fator subjacente a uma estrutura de um CSC em cooperativas. Além da cultura
da cooperagdo dentro da cooperativa, outro tépico importante é levar essa cultura para fora
dela. Neste sentido o CSC torna-se uma alternativa para desenvolver a intercooperacdo. Nao se
pode imaginar um CSC Interorganizacional sem a légica da intercooperacao, pois perderia todo
o sentido. Assim, claramente, um CSC possibilita um grande aumento de Intercooperacao para
as cooperativas envolvidas, o que gera maior possibilidade do surgimento de inovacdes. Também
vale destacar um ponto importante trazido por Fenema, Keers & Zijm (2014), de que os CSCs
interorganizacionais possuem maiores chances de criar valor além das fronteiras organizacionais,
isto é, maior valor agregado do que se estivessem atuando de forma intraorganizacional.

Singh e Craike (2008, p. 228) apresentam o argumento de que o CSC pode “fornecer
servicos de forma econdmica e de alta qualidade para os clientes internos e externos”. A
gualidade do servico final prestado pela cooperativa pode ser potencializada pelo CSC e, assim,
ajuda-la a alcancar seu objetivo, que é satisfazer o cooperado. A partir do momento que um CSC
é criado, tanto intra quanto interorganizacional, ocorrem diversas melhorias que refletem o
compromisso da cooperativa com as comunidades em que estdo inseridas. Pode-se, por
exemplo, imaginar uma cooperativa que tenha a necessidade de uma operacao de call center de
forma permanente. Se tal call center for estruturado para atender diversas cooperativas ao
mesmo tempo, além da reducgao de custos e disponibilidade dos servigos, podera ainda ter maior
seguranga para a operagao.

Além do ponto em que o CSC pode ajudar as cooperativas a cumprirem a sua missao,
destaca-se que a compreensdo de que os aspectos citados poderdo gerar Inovagdes
Organizacionais. Resgatando o conceito: Inovacdo Organizacional refere-se a implementacao de
novos métodos organizacionais, tais como mudancas em praticas de negdcios, na organizacdo do
local de trabalho ou nas relagdes externas da cooperativa (OECD, 2005). Percebe-se entdo que
as praticas do CSC acabam por contribuir com os processos e formas de trabalho das cooperativas
envolvidas, podendo torna-las mais ageis, produtivas e efetivas, questdes estas conectadas com

o conceito de Inovagao Organizacional.
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5 Consideragoes finais

Como apresentado neste artigo, os ganhos esperados com a implantacdo de um CSC em
sua forma classica sdo: redugao de custos, melhora da qualidade dos servigos, maior eficiéncia,
maior produtividade, acesso a recursos externos, padronizacdo de processos, foco nas
competéncias essenciais, estrutura para gestdo da inovagao, foco no cliente, melhora das
capacidades internas, melhor controle e gerenciamento de informacdes, reforco da compliance
e mitigacao dos riscos.

Entretanto, considerando a identidade cooperativista, o CSC pode contribuir para a
satisfacdo do cooperado, sobretudo na geracdo de solugdes inovadoras. Com relagao ao foco na
geracdo de solucdes inovadoras, o CSC pode ter um carater intra e interorganizacional. A luz da
identidade cooperativista, o CSC pode contribuir em seu cardter interorganizacional, pois
incentivard as cooperativas a intercooperar. Além da redugao de custos, o CSC pode ser utilizado
como indutor da inovac¢do nas cooperativas envolvidas.

A diversidade, resultado do contato entre diferentes culturas, modelos de gestdao e
formas de ver o mundo, pautada pela cultura da cooperacao, pode ser o elemento ativador da
criatividade, primeiro passo para a inovagao. Os ganhos advindos da implementagdo de um CSC
podem reforcar ainda a identidade cooperativista, sobretudo na promocgdo da cultura da

cooperagao.
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