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Resumo

Para continuar seu crescimento e reducao de custos as empresas precisam criar estruturas para
prover os gestores com informagdes que permitam melhores decisdes face ao cenario de
mudanca, incertezas, sobretudo quando este setor € um call center recente no mercado,
pressionado pelos clientes por reducéo de custos e adogéo de tecnologias com destaque para a
inteligéncia artificial, além da necessidade de gerar margens adequadas para gerar capital de
giro e assegurar 0 crescimento. A questdo de pesquisa consiste em quais métodos seriam
adequados para atender as necessidades da empresa e os anseios informais dos gestores. Apds
entrevista e andlise inicial os pesquisadores propuseram a empresa a implantacdo da
contabilidade de custos e gerencial para controlar a operacao, utilizando a pesquisa acédo que
permite a interacdo entre os participantes no processo de implantagdo e construgdo de um
modelo decisorio adequado ao negocio e ao modelo de gestdo. Apesar de os resultados
financeiros ndo se confirmarem de imediato, bem com os diversos problemas oriundos durante
0 processo o resultado final atendeu os objetivos (da empresa e da pesquisa) quanto as
expectativas dos atores envolvidos e gestores operacionais. Pesquisa final corrobora que os
participantes atribuiram ganhos obtidos pela empresa de implantacdo usando a pesquisa acao,
em grande parte porque 0s participantes resolverem os problemas sem utilizarem o mecanismo
comando-controle, assim, novas pesquisas devem ser realizadas porque 0s instrumentos
implantados ja sdo consagrados em gestao.
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Abstract

To continue its growth and cost reduction, companies need to create structures to provide
managers with information that allows better decisions in the face of the changing scenario,
uncertainties, especially when this sector is a call center new in the market, pressured by
customers for cost reduction and adoption of technologies with emphasis on artificial
intelligence, in addition to the need to generate adequate margins to generate working capital
and ensure growth. The research question is what methods would be adequate to meet the needs
of the company and the informal yearnings of the managers. After interview and initial analysis,
the researchers proposed to the company the implementation of cost accounting and
management to control the operation, using the action research that allows the interaction
between the participants in the process of implementation and construction of a decision model
appropriate to the business and the model management. Although the financial results were not
confirmed immediately, as well as the occurrence of various problems during the process, the
final result met the objectives (of the company and the research) as well as the expectations of
the stakeholders involved and operational managers. Final results corroborate that participants
attributed gains earned by the company with the action, largely because participants solve
problems without using the command-control mechanism. Further research must be done even
considering that the deployed instruments are already enshrined in management.

Keywords: Call center, Costs in Services, Action research.
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Introducéo

As mudancas socio-econdémico-ambientais e tecnoldgicas vém ampliando os desafios
dos gestores na condugdo dos negdcios em direcdo a efetividade empresarial (eficiéncia e
eficacia). Estas mudancas alteram constantemente a necessidade e forma de conquistar clientes,
desenvolver novos produtos e servigos, fornecedores, equacionar questdes comportamentais,
sociais, ambientais, sem deixar de acrescer a pressdo dos stakeholders, entre os quais 0s
acionistas, avidos por maiores resultados e valorizacdo das acdes.

A necessidade de adaptacdo as mudangas, por sua vez, trazem em seu bojo novas
oportunidades. Buscando alternativas para a resolucdo dos conflitos e oportunidades gerados
pela constante mutacdo no ambiente, académicos, executivos e consultores tem elaborado
modelos, instrumentos, técnicas, formulas, objetivando oferecer aos gestores alternativas para
suporte as decisdes didrias com vistas ao crescimento.

Empresas novatas, ou ndo muito longevas, por vezes, necessitam implantar
instrumentos basicos e consagrados por uso e com farta literatura, tais como adogéo da apuracao
e controle de custos e instrumentos da contabilidade gerencial, técnicas estas introduzida nas
empresas em fins do século XIX e de uso da maioria das médias e grandes empresas.

A empresa objeto do estudo, denominada CC Call Center Ltda (nome ficticio), sediada
no interior de Sao Paulo, atua no ramo call center, atividade que consiste na intermediacéo entre
determinada empresa, ou organizacgdo, (contratante) e o cliente final, partindo da necessidade
de um método que permitisse visualizar a margem de cada um dos negocios (clientes) da
empresa. e adicionalmente melhorar o controle, reduzir custos, aumentar a rentabilidade e gerar
fluxo de caixa. Assim, a problematica consiste em quais sdo 0s métodos e instrumentos a serem
desenhados e implantados para atender as expectativas dos gestores.

Sob os aspectos técnicos é patente a necessidade de um sistema de custeio e
instrumentos da contabilidade gerencial tais como relatérios de margens de contribuicdo e sob
0s aspectos metodoldgicos, a descri¢do de que a forma como a implantagéo for implantada pode
gerar conhecimento para outras empresas semelhantes constitui um objetivo a ser alcancado.

Para responder a problematica e atingir os objetivos propostos, que incluem a
divulgacdo dos conhecimentos adquiridos, a forma mais adequada foi pesquisa acdo, ou “aquela
que se destina a clarificar, ou resolver uma problematica da vida, da sociedade e de educagio”,
conforme Morin, Gadoua e Potvin (2007), porque além de valorizar a acdo, ou seja, apoiar a
empresa na resolucao dos problemas, gera conhecimento e tem compromisso com melhorias e
mudancas. O método foi a pesquisa-intervencdo, que contou com a anuéncia e participacao da
Administracdo, desde que omitido o nome da empresa e dados referentes a situacdo econémico
financeira.

A dificuldade de repetir os conhecimentos adquiridos na intervengéo, que pode ocorrer
em outros tipos de pesquisa como o estudo de caso, € uma das principais criticas a este tipo de
pesquisa, ndo obstante, vale salientar que estes conhecimentos ndo seriam adquiridos sem a
integracao/intervencdo do pesquisador (es) e demais participantes. A implantacao, sem o apoio
da pesquisa acdo, constituiria em consultoria que geraria beneficio para a empresa e para
aqueles que implantaram, sem proporcionar registros que permitissem um conhecimento
replicdvel por terceiros, possibilidade suscitada pelos relatos da pesquisa acéo.
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Para garantir a qualidade da pesquisa acdo foi constituido, conforme caracteristica
salientada por Eden e Huxham (2009):

Um método sistematico e ordenado para refletir sobre ela, mantendo o vinculo dos
resultados da pesquisa com os resultados teéricos de cada episddio ou ciclo de envolvimento
na organizacao.

O método inclui o diagndstico da situacdo corrente atraves de encontros e entrevistas
com os participantes, explicitacdo e desenvolvimento do projeto de implantacdo do sistema de
custeio, adequando-o a estrutura, caracteristicas e cultura organizacional, coparticipacao,
analise documental, analise conjunta dos resultados e a consecutiva contribuicdo cientifica.
Enguanto metodologia de pesquisa € caracterizada como exploratéria, qualitativa e
bibliogréafica.

A pesquisa agdo teve como objetivo implantar o do sistema de custeio e analises
derivadas da contabilidade gerencial. E objetivo secundario apresentar o sistema de custeio
como um instrumento de melhoria dos processos destinado a melhorar os resultados com
intervengdes dos participantes, gestores e pesquisadores a partir do conhecimento das variagoes
originadas pela mensuracao dos resultados.

Subsequente a introducdo abordaremos 0 negdcio do qual estd inserida a empresa,
aspectos tedricos da contabilidade de custos, em seguida apresentaremos a pesquisa acdo e a
implantacdo do instrumento na empresa participante. Por fim, teceremos as consideraces.

2 Fundamentacao tedrica

Até fins do século XIX n&o havia preocupagdo dos gestores com 0s custos. Surgiu nesta
época nas industrias téxteis, embora as siderurgicas e as ferrovias fossem as grandes empresas
da época. Um grande impulso foi gragas aos engenheiros adeptos da administracdo cientifica
ao perseguir a eficiéncia dos processos de producédo e “detectar as fontes dos lucros globais de
uma companhia” JOHNSON e KAPLAN (1996).

A finalidade de um sistema de contabilidade de custos é: a) mensurar o valor dos
estoques; b) Disponibilizar dados para compreensdo das variaveis que compdem o custo; e ¢)
Apresentar informac6es para apoiar o processo decisorio, relacionados a receita, investimento,
descontinuidade de produtos ou servigcos e/ou decisdes relacionadas a clientes, ou seja,
destinam-se ao processo decisorio (planejamento, execugéo e controle).

Uma revisdo da literatura observa-se que 0s sistemas mais comuns de custeio sdo o
custeio por absorcdo (ou integral), custeio direto ou varidvel e mencionam também o sistema
de custeio por atividade (Activity Based Costing — ABC), como pode ser observado em Hansen
e Mowen (2001), Bertd e Beulke (2013), Veiga e Santos (2016), Martins (2018), Horngren,
Datar e Foster (2011). Berliner e Brimson (1988) e Dearden (1971), ndo incluem o ABC em
suas obras porque séo anteriores a divulgacdo deste método. Kaplan e Cooper (2000) partem
da relevancia da contabilidade de custos (Johnson e Kaplan, 1987) para dar énfase ao ABC.
Shank e Govindarajan apresentam a Gestdo Estratégica de Custos que se baseia no ABC.

Para efeito de andlise de custos com finalidade especifica, rentabilidade por exemplo,
custo por produto, linha de produtos, cliente, canal de distribuicdo etc. € recomendado a
utilizacdo do custo varidvel, que segundo Guerreiro (2006), pesquisadores e estudiosos, a
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comecar por Horngren (1972), demonstram a vantagem deste sistema custeio e da utilizacdo da
margem de contribuicao.

O custeio por absorgédo apropria todos os custos de um periodo diretamente ao produto,
tanto os custos diretos, mdo de obra e outros servi¢cos aplicados diretamente ao produto, e
matéria prima, bem como o0s custos indiretos, aqueles que ndo podem ser apropriados
diretamente ao produto, como o classico exemplo do custo de salarios e encargos da supervisao.
A alocacdo é realizada através de critérios de rateio, divisdo dos custos indiretos (base) por
alguma grandeza como mao de obra direta, homens-hora, horas maquina ou outros critérios
julgados mais apropriados em funcéo das caracteristicas do negocio. Este tipo de custeio esta
em linha com os aspectos qualitativos para elaboracdo das demonstracdes contabeis, com o foco
na mensuracao do valor dos estoques.

Originalmente a proposta do Custeio Baseado em Atividades foi uma alternativa as
metodologias de custeio vigentes, principalmente o custeio por absor¢do, como explica-nos
Martins (2018) “uma metodologia de custeio que procura reduzir sensivelmente as distor¢des
provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos”. O centro do ABC € a atividade que
Hussein (2003) define-o como “um evento ou transagdo que constitui um direcionador de
custos”. Exemplos de direcionadores sao leitos ocupados, horas de voo acumuladas, pedidos de
compra, unidades habitacionais (em hotelaria). Neste método as atividades geram o custo e 0s
produtos consomem as atividades. A ideia dos direcionadores de custo “é afastar-se da no¢ao
que o volume direciona o custo” conforme assevera Shank e Govindarajan (1997).

No custeio variavel sao distribuidos apenas os custos que variam de acordo com o volume, ou
quantidades, produzidas. Os custos fixos sdo considerados custos do periodo. Desta forma, ao
confrontar o custeio variavel com a venda destes produtos / servigos temos a margem de
contribuicdo. Esta € uma informacao relevante porque ndo é impactada pelos custos indiretos
(do periodo).

Para atender as perspectivas da CC Call Center é necessario o foco em resultado
(produto) e desempenho (gestores). Conforme Glautier e Underdown (1991) “custos sao
acumulados em duas formas: em termos de relacionamento com uma pessoa (avaliagdo de
desempenho) e em termos de produtos (resultados)

O foco em resultado e desempenho exige a definicdo de uma estrutura baseada em
responsabilidade, ou contabilidade por responsabilidade. Gimenez e Oliveira (2011) afirmam
que Centros de Responsabilidade, Area de Responsabilidade ou Centros de Resultados s&o
geralmente usados como sinbnimos porque sdo segmentos que permitem visualizar o0 negécio
em seu estagio planejado, atual e futuro. E um sistema flexivel permitindo o planejamento e
controle também por produto, rea geografica ou outra forma que melhor represente os negécios
da empresa e/ou as necessidades de informacdo dos gestores. Dividem-se em centros de
investimento, centros de lucros e centros de custos.

Os centros de custos sdo segmentos acumuladores de custos e despesas. Sdo destinados
as atividades de suporte as operagdes, por exemplo, manutencdo, contabilidade, departamento
financeiro, tesouraria, contas a pagar, crédito e cobranca e juridico.

Nos centros de lucros os gestores sdo responsaveis pelas receitas, custos e lucros. S&o
exemplos, linhas de produto, areas geograficas ou departamentos. Em uma loja de
departamentos média ou grande, dividida em departamentos e se¢des, como eletrodomésticos
linha branca, eletroeletrénicos, moveis, com equipes especializadas, receitas segregadas e
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vendedores ou consultores de vendas mensurados, remunerados e premiados por seu
desempenho. Para exemplificar o conceito apresentamos o quadro 12 seguir:

Quadro 1 — Centro de Custos e Lucro

Centros de Lucro C. Custos
LOJA A . L. Deeptos
Masculino Feminino Adms.

Receita de Vendas 125.000 50.000 75.000
Custos varidveis -53.200 -22.000 -31.200 -
Margem de Contribuicio 71.800 258.000 43,800 -
Custos Fixos -15.000 -6.500 -5.200 -3.300
LAIRCS 56.800 21.500 38.600 -3.300
IR ¢ C§ -19.312° -7.310 -13.124 1.122
Lucre Liguido 37.488 14.190 25476 -2.178

Fonte: Elaborado pelos autores

Nos centros de investimento o gestor tem autonomia para decidir sobre 0s recursos
investidos em ativos, pesquisa e desenvolvimento, ampliacéo ou descontinuidade da capacidade
instalada entre outras decisGes de porte. A lideranca deste centro normalmente é ocupada por
um profissional subordinado ao Conselho ou proprietario.

Os centros de investimento permitem mensurar o desempenho da empresa e dos gestores
utilizando métricas tais como a margem de contribuicdo, o EVA — Economic Value Added ou
ROI -Return on Investiment, conforme podemos visualizar no quadro 2. A comparabilidade é
um elemento que permite inserir a empresa em um contexto mais amplo como concorréncia e
0 mercado como um todo.

Quadro 2 — Centro de Investimento

Centro de Investimento
CIAABC LojaA Loja B Loja C

Investimento 450.000 100.000 150.000 200.000
Receita de Vendas 755.000 125,000 250,000 380.000
Custos varidveis -363.200 -53.200 -120.000 -190.000
Margem de Contribuicio 391.800 71.800°  130.000°  190.000
Custos Fixes -85.000 -15.000 -25.000 -45.000
LAIRCS 306.800 56.800 105.000 145.000
IR e CS ro-104.312 -19.312 -35.700 -49.300
Lucro Liguide 202.488 37.488 69.300 95.700
Remuneracio Capital {20%0) " -90.000 -20.000 -30.000 -40.000
WValor Adicionado 112.488 17.488 39.300 55.700
ROI 2504 17%0 26%0 2804

Fonte: Elaborado pelos autores
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A implantacdo do sistema de custeio no setor de servicos em funcao das caracteristicas
préprias do setor exige uma apuragao com acuraria, 0 que nao quer dizer exatidao, haja vista
que esta, em contabilidade de custos esta mais no campo tedérico, ou ideal, que pratico.

A importancia da sua apuracdo, e o grau de detalhamento, permitem inferéncias sobre
os elementos do custo e seus direcionadores, bem como, decisdes e a¢des para melhoria
continua.

Por fim, sua compreensao permite um poder maior de negociacao junto aos contratantes
porque estimativas em servi¢os tem complexidade menor que em produtos manufaturados,
reduzindo a oportunidade de o prestador de servigos negociar margens maiores. Soma-se ao
fato que na maioria das vezes os contratantes sdo grandes empresas com estruturas, sistemas e
processos organizados e uma concorréncia grande posto que as barreiras de entrada no mercado
de call center séo pequenas, estimando-se que haja sao pequenas.

3 Método de Pesquisa

Objetivando responder a problematica de pesquisa sobre a implantacdo custeio,
permitindo a elaboracdo de relatérios de desempenho e resultado tendo como objetivo a redugédo
de custos e entender o momento atual da empresa, sob a perspectiva académica, considerou-se
adequada a pesquisa a¢do, abordagem qualitativa, inserida no paradigma fenomenolégico, por
permitir a combinacéo de diversas técnicas ou métodos, no caso, entrevista, observacédo direta
e analise documental. Este tipo de pesquisa enfatiza o subjetivismo, caracteristico das ciéncias
sociais, daquilo que é objeto de estudo, como a consciéncia, a intencdo e a acdo propriamente
dita.

Para Grundy (1988) esta pesquisa insere-se na modalidade pesquisa agdo interativa
porque pesquisadores e participantes identificam juntos os problemas potenciais, as causas
latentes e as possibilidades de intervencdes. A autora destaca que a a¢do € melhorada em fungéo
da aplicacéo da sabedoria pessoal dos participantes e pela comunicacédo entre participantes e o
pesquisador. Por sua vez, espera-se com a implantagcdo possibilite geracdo de conhecimento
sobre a empresa, seus clientes e gestores, alias face ao escopo e enfoque da pesquisa acédo é
compativel a substitui¢do do termo “gestores” por participantes.

As duas outras modalidades sdo a pesquisa ac¢ao técnica, onde o pesquisador testa uma
abordagem particular de intervencdo baseada em uma teoria pré-especificada e a pesquisa acao
emancipatoria quando promove uma consciéncia critica, na acdo politica e praticas para
promover a mudanca.

O termo pesquisa acdo foi criado em 1946, por Kurt Levin (1965), como perspectiva
complementar ao formalismo e matematicismo que predominava nas ciéncias sociais, ao
discurso para identificar comportamentos humanos. Concluiu, também, que mudanca é mais
efetiva quando os sujeitos participam ativamente do processo.

OrganizacGes proporcionam oportunidades ideais para experimentacdo, nem sempre
replicaveis, argumento que justifica a pesquisa acdo, conforme Eden e Huxham (2009), que
também entendem que os cenarios de intervencdo podem fornecer dados valiosos sobre o que
as pessoas fazem e comentam, sendo mais propicios para a geracao e o desenvolvimento de
teoria que propriamente seu teste. Collis e Hussey (2005) classificam-na como pesquisa
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aplicada e projetada para motivar uma mudanca consciente em um ambiente parcialmente
controlado. Vergara (2007) destaca o carater intervencionista e classifica-a como “um tipo
particular de pesquisa participante e de pesquisa aplicada que sup@e intervencao participativa
na realidade social”.

Thiollent (2009) contextualiza a pesquisa acdo como participativa, menos autoritéria e
motivadora ao discutir coletivamente problemas e propor solugdes com o “auxilio de
consultores externos”. O autor destaca como limitacdo a “atuagdo dentro das linhas gerenciais
e interesses predominantes”.

A pesquisa acdo tem como escopo, de maneira participativa, a resolucdo de um
problema e a geragdo de conhecimento, caracteristica que a difere da consultoria, conforme
segregado na figura 1:

Figura 1 - Fluxo pesquisa acao
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Problema responsaveis
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L 4
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Na maior parte do tempo o ambiente de negdcios é incerto, imprevisivel, diversificado
e multifacetado e faz-se necessario que os metodos de pesquisa se encaixem e interajam com
essa realidade. Desta forma, entende-se a pesquisa acdo, enquanto método de pesquisa-
participante, capaz de absorver a realidade organizacional e influenciar as mudancas na
empresa-objeto, porque como observa Oliveira (2011):

Em contabilidade, administracdo e controladoria os objetos de estudo reagem aos
instrumentos de medicdo e analise, analogamente ao mundo das particulas atémicas, onde o
aparato de observacao especificado determina em grande parte o resultado obtido.

Destarte, ndo se pretende propor a pesquisa acdo como método Unico, ou combater o
positivismo nas ciéncias sociais como Bhaskar (2008), Damasio (2004), Morin (2010) ou Moles
(1995), nem mesmo polarizar entre quantitativo ou qualitativo, saber, ciéncia ou ndo ciéncia. O
caminho, neste caso, a perseguir para as organiza¢es é a esquematizacdo, do pensamento
complexo proposto por Morin (2010), onde passado, presente e futuro se interagem
permanentemente:
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Figura 2 — Interacdo passado-presente-futuro

Passado Presente Futuro

\ J

Fonte: Elaborado pelos autores, baseado em Morin (2010)

Tripp (2005) assevera que a pesquisa acao difere de outros tipos de pesquisa, como o
estudo de caso, narrativo por natureza, porque ‘“uma propor¢cdo muito maior dela ¢ mais
metodologica que substantiva”. Entende ainda, que sdo duas metodologias distintas que podem
ser complementares.

4 Analise dos Resultados

Esta secdo sera dividida em duas partes. Na primeira abordaremos a empresa, seu
entorno, aspectos competitivos e 0 ambiente interno: Gestdo e processos. Na segunda parte a
implantacdo propriamente dita e a coleta de informacdes para o relatério da pesquisa-acao, onde
almeja-se compartilhar os conhecimentos oriundos da implantacdo de um call center de porte
pequeno.

4.1 A Empresa e ambiente

Call centers sdo empresas prestadoras de servicos, ou centrais de atendimento, que tem
como objetivo atender consumidores ou clientes. Sdo uma extensdo comercial ou técnica deste.
Prestam servigos de telemarketing, comercializagdo de produtos, fornecem suporte técnico,
programacédo ou agendamento. Participam das atividades meio ou fim de seus clientes.

A prestagdo de servicos é através de computadores, sistemas e operacdes e inteligéncia
artificial. Utilizam tecnologias que permitem simultaneamente um grande nimero de ligacoes,
através do sistema (Computer Telephony Integration) que realiza a integracdo do telefone ao
computador, o gerenciamento das ligacGes e a distribuicdo das mesmas através das operacdes
e 0 encaminhamento para os atendentes especializados

Para prestacdo dos servicos utilizam atendimento direto ou ap6s o IVR - Interactive
Voice Response que permite a interacdo do cliente com um audio pré-gravado que possibilita
a escolha, através de um menu, escolher o produto ou servi¢o. Também conhecido como URA’s
— Unidade de Resposta Audivel este servico é utilizado principalmente por empresas
concessionarias de servigcos publicos, tais como, telefonia, eletricidade, saneamento, area de
salide, empresas comerciais, industriais e servigos bancarios, entre outros.

Redeca, v.5, n.2. Jul-Dez. 2018 p. 48-63.

REDECA - Revista Eletronica do Departamento de Ciéncias Contabeis &Departamento de Atuaria e Métodos Quantitativos da FEA-PUC/SP



e 57

- Gimenez, L., Oliveira, A. B. S., Carvalho, F. J. P.; Pesquisa Ag&o: Implantagdo da Contabilidade de Custos e
FUeSE - Gerencial para Suporte do Processo Decisorial e um Call Center.

As empresas contratantes normalmente terceirizam o processo de realizacdo do servico
para ser executado pelo call center, processo conhecido como Business Process Outsourcing —
BPO. As empresas terceirizam as atividades porque ndo faz parte do seu core business, de sua
atividade principal, para reducéo de custos, ou ambas as situacoes.

A contratante define como o servigo serd executado, as métricas de mensuracdo de
resultados e pagam, em sua maioria, por posi¢do de atendimento (PA) que consiste em um local
com computador e demais aparatos necessarios ao exercicio da funcdo pelo operador. Outros
elementos podem compor a remuneracdo tais como indices de produtividade, clientes
convertidos, vendas e outros.

Segundo o site especializado Callcenter o setor emprega em 2018 518,1 mil pessoas, em
270 mil PA’s. Os clientes vém pressionado as operadoras por cortes de custos e substituicdo da
mé&o de obra por solugdes digitais. Palavras como chatbot, programas que imitam a voz humana
e que tenta conversacdo com as pessoas, ominichannel que consiste em integrar areas da
empresa para facilitar a vida do consumidor, robds e inteligéncia artificial, se tornaram
corriqueiras.

O call center, objeto do presente estudo, tem como clientes operadoras de
telecomunicacdes, institui¢cbes financeiras, companhias areas e cobranga de dividas atrasadas.
Empresa de pequeno porte para o ramo de atividade que € intensivo em méo de obra, com 1.500
funcionérios e faturamento de R$ 48 milhdes em 2017, superior em 12,5% comparado ao
exercicio anterior. O resultado no ultimo exercicio foi negativo de R$ 320 mil.

Os gestores e fundadores, sdo responsaveis pelas area operacional, financeira e
comercial e desenvolvimento de negdcios estdo cientes da necessidade de informagdes
financeiras além do fluxo de caixa, elaborado internamente, e demonstracdo de resultado
apresentada mensalmente por escritorio contabil.

A empresa também precisa de um sistema integrado em substituicdo as planilhas
eletronicas que sdo  insuficientes para apresentar todas as informacbes que os gestores
necessitam. Apos a contratacdo dos pesquisadores fez se uma primeira rodada de entrevistas
para alinhar as expectativas dos gestores com a intervencéo e o plano estratégico da empresa.

Verificou-se, comprovado por relatérios operacionais e e-mails de clientes que as
demandas destes estdo sendo atendidas, as meétricas estdo sendo cumpridas e as glosas por
descumprimento sdo exce¢des. Em contraposicao, o turnover é alto aumentando o0s gastos com
contratacdo e treinamento.

ApOs a entrevista 0s pesquisadores e gestores definiram um cronograma:

. Implantacdo de um sistema ERP, de pequeno porte, objetivando uma
implantacdo répida e com baixo dispéndio de recursos;

. Estabelecimento de centros de responsabilidade para mensurar receitas, custos e
despesas;

. Plano de contas em observancia a Contabilidade das Pequenas e Médias

Empresas (NBC TG 1000);

. Relatérios que possibilitem o controle unidade de negocios, no caso clientes,
envolvendo margem de contribuigdo bruta, margem de contribuigdo ap0s os custos indiretos e
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0 lucro liquido. O conceito de EBITDA / LAJIDA — Lucro Antes dos Juros, Impostos,
Depreciagdo e Amortizagéo;

. Comparacdo dos servigos contratados com os consumidos;
. Reunides semanais de avaliacdo de resultados e revisdo do planejamento;
. Resolucdo de conflitos, sempre que ocorrerem.

O prazo estimado para implantacdo foi de 180 dias, com mais 90 dias de
acompanhamento. A retroalimentacdo durante todo o periodo.

4.1.1 O Processo de implantacédo

A fase inicial foi a definicdo do sistema integrado. Uma das principais variaveis a serem
consideradas era o investimento. Assim solugdes mais simples foram analisadas e optou-se por
um software que integrasse todo o negocio, das compras ao pagamento, do faturamento ao
recebimento do cliente. Situacdo sine qua non era que o modulo financeiro possibilitasse a
elaboracdo e acompanhamento do fluxo de caixa. O sistema selecionado integrou as
informacdes financeiras e folha de pagamento com o sistema contabil do escritério de
contabilidade, onde folha e impostos eram gerados. O fluxo de caixa necessitou customizacao
para atender as necessidades informacionais do gestor financeiro.

Paralelamente, foi alterado o plano de contas para contemplar as mudancas e preparar
para geracdo de relatorios gerenciais, que seriam customizados objetivando garantir
consisténcia nas informag@es para suporte ao processo decisorio.

Apo6s 120 dias a elaboracdo dos primeiros relatdrios foi possivel. Refinamentos foram
efetuados e as seguintes situacdes e agdes sobressairam:

. A maioria das operagfes ndo retornavam as margens esperadas, abaixo dos
valores estimados por ocasido do fechamento dos contratos. Algumas com geracdo de caixa
negativo, medido pelo Ebitda.

. Diversos custos tais turnover, beneficios e absenteismo acima dos valores
planejados por ocasido da negociagdo dos contratos;

. Servigos acrescentados pelos clientes, para atingir as métricas, ndo vinham sendo
cobrados. Assim, algumas operac@es tinham mais funcionarios e recursos alocados que aqueles
efetivamente pagos pelos clientes.

. Foram mapeadas algumas agfes tais como otimizacdo da médo de obra em
clientes onde o volume contratado diverge do volume consumido;

. Area comercial renegociard contratos com baixas margens ou margens
negativas. Os Gltimos, caso ndo seja possivel a revisdo, serdo rescindidos dentro dos prazos
legais.

. Meta de reducdo de custos com treinamento, reducdo do absenteismo e turnover.

. Reducdo de custos e despesas com méo de obra.
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. Eliminacdo de um produto do portfélio em funcdo das baixas margens e da
impossibilidade de aumento do faturamento ou redugéo de custos.

Os relatorios proporcionaram uma Visdo da contribuicdo de cada um dos clientes e
suscitaram diversos questionamentos sobre questdes operacionais, interrogages improvaveis
anteriormente porque as informagdes apresentadas estavam em valores consolidados e com
base no custeio por absorcéo.

4.1.2 Aspectos positivos na implantacéo

Os aspectos descritos sdo frutos da observacdo dos participantes, analise documental e
intervencdo dos pesquisadores, ressalvando que neste tipo de pesquisa 0 pesquisador cumpre
um papel ativo e pode contribuir com o resultado

. Aparente alteragdo no comportamento dos funcionarios (maior compromisso),
principalmente da equipe envolvida na implantacdo do sistema integrado;

. Uma sensivel melhora nos dados e documentos enviados a contabilidade;

. Antecipacao de medidas saneadoras tomadas pelos préprios gestores departamentais;

. Os participantes passaram a ter uma visao holistica da empresa, entender como cada
departamento contribui para os resultados apresentados aos clientes;

. Mudanga no clima organizacional;

. Os relatérios apresentaram os resultados de forma sintética, mas possibilitando

compreender as margens e a geracdo de caixa. Alguns numeros foram escrutinados,
confrontados e comparados;

. Aumento da previsibilidade do fluxo de caixa com a maior integracdo entre Compra e
Financeiro

. Foram propostas metas a serem atingidas para margem bruta, EBITDA e margem
liquida.

4.1.3 Aspectos negativos na implantagao

As sociedades tendem ao processo de equilibrio. Ensina-nos Senge (2001) que “os
lideres que tentam mudar a organizagdo frequentemente se surpreendem ao se verem
aprisionados em processos de equilibrio”. Assim, um dos desafios da equipe de pesquisadores
foi a reagdo a implantacdo, ou a mudanca. Nestes momentos, quando as pessoas creem que
serdo impactadas negativamente € comum comprometerem-se verbalmente e ndo o fazem em
acdo. Neste caso o dominio da linguagem pelos pesquisadores foi importante para diagnosticar
a situacao, envolver os colaboradores, disseminar conhecimentos ou dirimir ou ajudar a
solucionar conflitos.

Ao colocarem suas atividades diarias a frente, ou desconsiderando o projeto, 0s
colaboradores estdo, ainda que inconscientemente, sabotando-o. Coube aos pesquisadores
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romper a tentativa de equilibrio atraves da eliminacdo de medos, ado¢do do compromisso
participativo e compartilhando informagGes e conhecimentos.

O compromisso participativo extrapola 0 comprometimento porque além das acGes
necessarias a implantacao, o colaborador participa com consideracgdes criticas e solugdes para
problemas de qualquer natureza (técnica, cultural, social ou financeira). Um dos caminhos para
0 compromisso participativo é o exercicio da orientacdo interrogativa critica, que consiste em
realizar questionamentos pelas partes na busca de solugcfes. Diverge do método interrogativo
tradicional porque €é bidirecional e incorpora o pensamento critico, buscando a racionalidade e
equidistancia das situagdes-problema, com foco principal em otimizar a realizac¢ao do trabalho
e melhorar também os resultados econémico-financeiros.

A pesquisa acdo ndo se justificaria se adotasse mecanismos do comando e controle, caso
em que tornaria mera consultoria. Thilllent (2009) assevera que é necessario “criar o espaco
para diagndstico, investigagao sem preconceitos, discussdo e amadurecimento coletivo”. Este
espaco foi proporcionado pelos pesquisadores mediante 0 pensamento critico, e por vezes,
questionamentos usando 0 método socratico, para questdes de dificil solu¢do ou conflituosas e
receberam respostas estruturantes e criativas dos participantes. A intencdo precipua dos
pesquisadores de compromisso e interagao.

Grande numero de repostas foram aplicadas aproximando os resultados das expectativas
dos atores envolvidos, sobretudo os gestores das areas operacionais que em um primeiro
momento estavam preocupados com a redugdo dos recursos e eventuais dificuldades para
atingir as métricas pactuadas com os clientes.

Os resultados financeiros ndo se confirmaram de imediato, parte porque algumas acoes,
sobretudo as que envolvem clientes e repactuacdo de contratos, ndo sdo imediatas.

Diversos problemas de ordem técnica, de alocacdo de recursos, de prazos, pressao
cotidiana e conflitos entre participantes e gestores foram surgindo e solucionado, sem
prejudicar, em absoluto, a proposta de participagdo advogada para a pesquisa acéo por Thiollent
(2009) e Morin (2004). Eden e Huxham (2009), no entanto, destacam que no cenario da
pesquisa acdo havera forcas favoraveis e contrarias, porém, reconhecer que a intervengdo
resultara em mudanca e desafiara o status quo é o mais importante. A mudanca e seu impacto
no grupo, na possibilidade de melhoria do resultado, foram pontos de destaque no presente
trabalho.

Em um momento de incertezas a mudanca € o caminho para romper com a letargia e a
acdo e necessaria para a mudanca como salientada por Lewin (1946), Grundy (1988), Morin
(2004), Collis e Hussey (2005), Vergara (2007), Thiollent (2009) e Eden e Huxham (2009)

Por fim, observou-se mudancas culturais salientadas pelos participantes. Ao menos em
parte, podem ser atribuidas as caracteristicas participativas da pesquisa a¢éo, assim como, maior
interacdo entre as areas, trabalho em equipe, alteracdo na estrutura (menos formal),
possivelmente mais flexivel, aspecto visto por alguns autores como essenciais para a
sobrevivéncia em um ambiente de mudancas rapidas e drasticas. Flexibilidade, participacéo e
autonomia dos colaboradores sdo defendidas desde a escola das relagcbes humanas e,
ultimamente associadas aos beneficios da reducédo das hierarquias, melhoria na comunicacéo,
inovacdo, como Martin (2011), Tachizawa e Scaico (2006), Hope e Fraser (2003), Kanter
(1997) e Hammer e Champy (1994).
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Consideracoes finais

O processo decisorio, e a qualidade das decisOes, sustentam-se em informacdes que
permitam a compreensao do negdcio, ou de determinados eventos que impactam o resultado. A
CC, empresa no ramo de call center, em rapido crescimento, deparou com a necessidade de
implantacdo de um sistema de informagGes para prover os gestores com informagdes sobre
custos dos servicos por unidade de negocios, margens e geracao de caixa.

A implantacdo de sistema integrado, métodos de custeio e relatorios integrando
conhecimentos técnicos aos objetivos preconizados ao escolher a pesquisa agdo foram
alcancados. A empresa conseguiu adequado grau de informacdo para 0 momento, através da
participacdo dos colaboradores apoiados pelos pesquisadores. O termo adequado para o
momento refere-se ao fato de que a medida que a empresa incorpora as informag6es ao processo
decisorio novos questionamentos e informagdes sdo necessarios, evento este que foi diagnostico
antes, durante e posteriormente ao processo.

No periodo da implantacdo os resultados financeiros ficaram aquém das expectativas,
divergente dos comportamentais, posto que a empresa incentivou e tomou providencias no
sentido de uma ampla comunicacdo, flexibilizacdo da estrutura com a reducdo dos niveis
hierarquicos e a criacdo de um clima propicio a inovacdo (crescimento enddgeno) com
sugestdes e implantacdo de ideias. O método do pensamento critico implantado pelos
pesquisadores foi fundamental neste processo ao permitir aos participantes a oportunidade de
expressar e ver suas ideias implantadas, na maioria das vezes.

Por delimitacgdo, alids uma das criticas a pesquisa agdo é que os resultados obtidos na empresa-
objeto ndo podem ser universalizados ou estender-se, de forma imediata, a todas as demais
porque é patente a influéncia do ambiente, dos eventos, além do comportamento e acdo dos
participantes e intervencdo dos pesquisadores. Porém, como todo instrumento de gestdo os
resultados conseguidos possivelmente serdo factiveis em empresas em situacdo similar,
ocasionando ganhos de produtividade, maneiras eficientes de realizar o trabalho, mudanca no
clima organizacional e redugéo de custos.

Embora os participantes atribuam ganhos obtidos pela empresa a implantacao partir da
metodologia pesquisa acdo, esta assertiva deve ser vista com reservas devido ao conjunto de
técnicas e métodos consagrados ja aplicados. Assim, constituem oportunidade para novas
pesquisas nesta linha e no segmento de prestacdo de servicos.
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