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Resumo

Este caso de ensino traz a histéria real de uma multinacional que decidiu adotar o modelo de Centros de
Servicos Compartilhados (CSC) nas diferentes regides em que atua no mundo. Além de esclarecer o que ¢
este modelo, o caso também apresenta desafios da area de financas global da empresa e descreve o projeto de
implantacao de um CSC terceirizado na América Latina. Um membro da equipe do projeto relata a tomada
de decisdo, os obstaculos na negocia¢ao, os acordos na fase de planejamento e, por fim, as licdes aprendidas a
cada etapa. O relato destas experiéncias serve para empresas que necessitam ajustar planos globais a realidade
regional e também as unidades de negdcios que precisam implantar mudangas organizacionais radicais. Serve
também as empresas que estudam a implantagao de um CSC para reduzir custos e melhorar servigos. O caso
¢ recomendado para cursos de Administragao e disciplinas ligadas a finangas, gerenciamento de projetos e de
mudangas, visao estratégica e planejamento.

Palavras-chave: Caso de ensino. Centros de Servicos Compartilhados. CSC. Gerenciamento de Projetos.
Terceirizacao.

Abstract

This teaching case presents the true story of a multinational that decided to adopt the Shared Services Centers
(8SC) model in the different regions where it run business around the world. Beyond explaining what a SSC is,
the case presents challenges faced by global finance area and describes in details the project to implement the
outsourced SSC in Latin America. A project team member reports the discussions held before the decision,
the barriers during the negotiation phase, highlights agreements in the definition and planning phases and,
finally, reveals lessons learned in each phase. The learnings may support companies that need to adjust global
plans to the regional reality, and to the business units that need to make radical organizational changes. They
also serve companies studying the deployment of a CSC to reduce costs and improve services. This case is
mainly recommended for courses in Administration and disciplines related to finance, project and change
management, strategic vision and planning;

Keywords: Teaching case. Shared Services Centers. SSC. Project Management. Outsourcing,
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Introducao

Quais sdo os principais pontos a considerar para
desdobrar uma estratégia global as unidades de
negocios espalhadas pelo mundo? Uma estratégia
global? O modelo de Centros de Servicos
Compartilhados (CSC) traz beneficios? E possivel
terceirizar transacoes financeiras? O presente caso
de ensino trata destas questdes ao basear-se no
caso real da tomada de decisdo estratégica de uma
multinacional no setor de cosméticos para adotar e
implantar o modelo de CSC destinado a executar as
transacoes financeiras das areas de Contas a Receber,
Contas a Pagar e Contabilidade Geral de todas as
suas unidades de neg6cios no mundo. Em particular,
destaca-se o planejamento para a implantagao de
um CSC terceirizado para processar as operacoes
financeiras dos quinze pafses que compoem a unidade
de negoécios chamada América Latina.

Além dos objetivos ja descritos, este caso de ensino
trata também de aspectos culturais na relacio de
uma empresa globalizada com suas unidades de
negocios localizadas na América Latina, além de
destacar Administracao, Gestao
Estratégica, Revisio de Processos e Gerenciamento
de Projetos. As decisoes e definicdes tomadas pela

elementos de

empresa multinacional no ambito global, bem como
os desafios enfrentados pela direcio regional de
financas desde o inicio deste projeto, sao narradas
em desdobramentos que exigiram flexibilidade,
habilidades de negociacio, planejamento e um intenso

programa de gerenciamento de mudangas.

A empresa e sua historia

O presente caso de ensino descreve a situagao vivida
por uma empresa multinacional de origem norte-
americana que atua no setor de cosméticos. Fundada
no final do século XIX, a partir de meados do século
XX, esta empresa iniciou suas operagcoes na Europa,
na Asia e na América Latina, tendo progressivamente
se instalado em quinze pafses da América Latina. A
receptividade do mercado latino-americano foi tao
positiva que no inicio do século XXI a maior parte
de seu faturamento e de seu lucro vinha desta regido.
Talvez por isso, a América Latina concentrava o maior
numero de funcionirios de financas e também a
maioria das transagoes financeiras, comparado ao total
global da empresa. A busca pela redugiao de custos
administrativos, pela padronizacao de processos e pela

melhoria dos servigos levou a empresa a considerar
a instalacdo de Centros de Servicos Compartilhados
(CSC) para a area de Financas.

0 modelo de Centro de Servicos
Compartilhados

Para reduzir os custos e melhorar os servicos
prestados, muitas empresas globalizadas, baseadas
nos Estados Unidos, a partir do final da década
de 80, passaram a adotar o modelo de Centros de
Servicos Compartilhados (Bergeron, 2003; Schwarz
& Mechling, 2007). Em relacio a objetivos e
particularidades, CSC ¢ a pratica em que unidades de
negocios de empresas decidem compartilhar servigos
em vez de té-los como uma série de fungdes de apoio
duplicadas dentro da organizacao (Quinn, Cooke, &
Kiris, 2000). Centralizando atividades transacionais,
padronizando processos e otimizando sistemas,
principalmente aqueles de Recursos Humanos (RH),
Tecnologias de Informacao (TI) e Finangas, este
modelo permite maximizar os recursos da empresa
ao realizar tarefas de cunho transacional em uma
unidade com autonomia. A estrutura gerencial de
um CSC é definida com os objetivos de promover
eficiencia, gerar valor e melhorar os servicos para
os varios clientes internos da empresa, atingindo
assim a reducdo de custo com bom nivel de servicos
(Schulman, Harmer, & Lusk, 2001).

Vale lembrar que existem diversas configuragcdes
de CSCs, por exemplo: um centro localizado
em uma s6 cidade que atenda toda a corporagio
globalmente, centros regionais servindo aos paises
que compoem determinada regido geografica, sendo
esta a configuracio do caso estudado em maior
profundidade, e até mesmo centros locais que
atendam diferentes unidades de negdcios dentro de
um mesmo pafs. Quanto ao gerenciamento, os CSCs
podem ser operados de maneira propria ou ainda
terceirizados, sendo que, para suportar este caso,
algumas de suas caracteristicas sdo: ao optar pela
administragao propria, a empresa controla a operagao
de acordo com suas prioridades e com sua cultura,
gerencia com maior efetividade a seguranca de suas
resultados
através de uma relacio em mais longo prazo (Janssen
& Joha, 20006). Ja terceirizando a operagdo, sio
evitados investimentos iniciais e abrevia-se 0 comeco

informacOes e normalmente alcanca

das atividades, tomando-se proveito do &now-how do
terceiro, prestador de servicos (Hayes, 2007).
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Visao estratégica de financas global e os
primeiros CSCs

Com mais de 100 anos de histéria, a empresa
multinacional relatada neste caso de ensino, ao final da
primeira década deste século, vinha buscando reduzir
seus custos administrativos. Apoiada no exemplo de
outras grandes corporagdes globalizadas, que a partir
do final dos anos 80 comecaram a obter beneficios
significativos com a utilizacao de Centros de Servigos
Compartilhados (CSC), a sua lideranca global de
financas tomou a decisio estratégica de adotar o
mesmo modelo. A ideia foi implantar seu primeiro
CSC em uma das quatro regides geograficas nas quais
tinha negocios e depois expandir o modelo para as
demais. Desta forma, entendia que poderia conseguir
maior eficiencia em suas operagoes financeiras,
alcangar melhoria continua em seus processos, reduzir
o quadro de funcionarios e, finalmente, ter um custo
de operagdes financeiras mais competitivo.

Ap6s estudos preliminares e quase sem divergéncias
entre aqueles que eram os responsaveis pela tomada de
decisdo, a escolha inicial dos lideres de finangas global
recaiu sobre a Europa, onde as operagoes se apoiavam
em duas fabricas e trés centros de distribuicao para
atender a quase 20 unidades de negbcios. A pequena
distancia geografica entre os paises europeus, a
existéncia de um sistema de informacdes chamado
Enterprise Resource Planning (ERP), unico nas unidades
que compunham esta regiao, a padronizagao e relativa
simplicidade dos processos bem documentados, os
beneficios proporcionados pelos diferentes tratados
de livre comércio e a alta qualificacdo e especializacio
da mao de obra, foram elementos que suportaram a
discussao e levaram a tomada desta decisao de maneira
quase que natural.

Com este objetivo definido e considerando os
beneficios trazidos pela instalagao de um CSC préprio,
a empresa investiu recursos para a implantacio de
seu CSC em um pais do Leste Europeu, preparando
o local e a infraestrutura adequados. A instalacdo
fisica ja era existente, pois abrigava os profissionais
que serviam as operagoes locais e necessitou de
poucos para adequacao. A
equipe de finangas, que ja executava as transagoes

investimentos sua
para a unidade de negdcios localizada neste pais,
adicionou mais profissionais contratando o nimero
suficiente para adequar o quadro de funcionarios as
necessidades de sua operagao para toda a Europa. A
lideranca da operagao foi entregue a um diretor e trés

gerentes que ja pertenciam a empresa e, pelo fato de
nao ter ocorrido um numero elevado de dispensas, a
resisténcia ao projeto foi facilmente contornada. Vale
destacar que a expressiva maioria dos funcionarios que
seriam dispensados nos demais paises foi realocada
para outras fungoes em suas proprias localidades.
Como era de se esperar, o processo de migra¢ao das
atividades dos demais paises para o centro localizado
no pafs do Leste Europeu ocorreu dentro do previsto
e a implantagdo foi concluida em pouco mais de seis
meses, transcorrendo sem problemas relevantes.
Diante deste cenario e das condicoes favoraveis, a
lideranca global de financas da empresa multinacional
considerou que os resultados alcancados justificaram
plenamente os investimentos.

A medida que os bons resultados do modelo de CSC
eram confirmados na Europa, foram acelerados os
estudos para as demais regides. Neste sentido, as
dificuldades de carater organizacional, a existéncia de
diferentes modelos de comercializagdo, a dispersio
geografica e uma certa instabilidade nos resultados
comerciais da regido, fizeram com que a Asia fosse
deixada como dltima prioridade. A escolha para a
segunda regido a trabalhar com o modelo de CSC
deveria ser feita entre a América do Norte, regiao
composta por apenas duas unidades de negécios com
reduzido escopo de atividades, processos simples e
sistema ERP tnico ja implantado, ou a América Latina,
composta por quinze unidades, grande complexidade
de processos e uma enorme variedade de sistemas,
pois, até entao, o ERP nio havia sido instalado nesta
regiao.

E facil concluir que, pouco tempo depois, a direcio
global de finangas escolheu implantar o modelo
de CSC na América do Norte. Os altos custos de
instalacao em solo americano bem como da mao de
obra local e a preméncia por resultados rapidos foram
algumas das razoes que levaram a empresa a escolher
o modelo terceirizado. Para isso, foi estabelecido um
processo de busca e negociagdo com prestadores de
servico de todo o mundo, recaindo a decisio final
sobre um grande prestador de servicos indiano. O
idioma inglés, comum a todos os envolvidos, foi um
dos fatores que facilitaram a decisao, uma vez que a
operagao seria a partit de um centro localizado na
terceira maior cidade da India, com abundincia de
mao de obra. A elimina¢ao de posi¢des nas equipes
de financas nos paises da América do Norte nao
chegou a ser problematica em fung¢iao do dinamismo
dos mercados de trabalho locais, porém o processo de
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transi¢ao de atividades das unidades de negbcios desta
regido para o centro de servicos localizado na India
nao transcorreu da maneira esperada, o que de inicio
abalou de certa maneira a confian¢a no prestador
de servigos e, por consequéncia, deixou instavel a
relacao entre a empresa multinacional e o prestador de
servigos. Talvez por isso, foram frequentes as queixas
em relagao a qualidade de servigo e avolumaram-se as
disputas entre a empresa multinacional e o fornecedor
indiano.

Com uma experiéncia muito positiva de um centro
proprio na Huropa e outra nem tanto com um
centro terceirizado na India, chegava 0 momento de
aplicar o modelo de CSC a América Latina, regiio
que anteriormente ja havia passado por algumas
experiéncias ndao muito positivas em relacio a
implantacao de projetos regionais desenvolvidos pelas
tuncoes de Supply Chain, Vendas e Marketing.

América Latina e sua complexidade

Para esta empresa multinacional, a América Latina era
muito significativa. Apesar do baixo poder aquisitivo
de sua populagao, das dificuldades tecnoldgicas, do
ambiente extremamente complexo em relagao as
questoes fiscais de cada pafs, das longas distancias
geograficas, das limitacdes de formacao da mao de
obra especializada e das altas taxas de desemprego
na maioria dos pafses, representava a regido que
mais vendia e mais gerava lucros dentre as quatro
regides onde a multinacional operava. Além destes
componentes sociopoliticos estruturais, vale a pena
mencionar que as quinze unidades de negocios na
regido comportavam seis fabricas e onze centros
de distribui¢ao, sendo que, para sustentar toda esta
operagao, o quadro completo de funcionarios de todas
as fungdes e areas de apoio era bem maior do que as
demais trés regides, fato este que sempre chamou a
atencao da alta direcao global quando se desenvolviam
e aplicavam os programas globais de reestruturagao e
reducao de pessoal.

No passado, com o objetivo de diminuir o contingente
de funcionarios e aumentar ainda mais a lucratividade
na América Latina, foram feitas algumas tentativas
de implantar modelos operativos regionais de Supply
Chain, porém sem sucesso. Da mesma forma, a
aplicacao de servigos regionalizados de Marketing nao
alcancou os beneficios esperados e até mesmo os
estudos para uniformizar entre os paises os modelos

de Vendas e comercializacio nio foram concluidos
de maneira satisfatoria. Houve também uma tentativa
de estabelecer os pafses em clusters para, de alguma
maneira, tomar beneficios de escala, porém nao foram
alcangados resultados expressivos. Finalmente, a visao
da direcio da multinacional passou entao a ser o
estabelecimento de uma administragao regionalizada
no ambito da América Latina, o que se concretizou
apenas em 2004.

Focando a area de financas, apesar de uma lideranca
unica na regidao, cada unidade de negdcios tinha seus
proprios processos financeiros bastante complexos
e pouco documentados, usando no total mais de
duas centenas de aplicagdes e pequenos sistemas
informatizados que quase nao se comunicavam entre
si. Este quadro, possivelmente, foi fruto do modelo
operativo utilizado até os primeiros anos deste século
quando nao haviam ainda sido aplicados modelos
operativos que tomassem beneficios da regionalizacao
e muito menos da globalizacio, tais como ganhos de
escala, padronizacao de produtos e uniformidade de
processos e sistemas. Por outro lado, a inexisténcia
de um ERP exigia de todas as unidades de negocios
grande esfor¢o para processar, documentar, registrar
e conciliar contabilmente um volume de transacoes
financeiras e operacionais que chegava a centenas de
milhares todos os dias, tais como envio de pedidos,
pagamento de fornecedores, recebimento de clientes
e recolhimento das obrigagoes fiscais.

Finalmente, vale destacar que a soma de todos os
profissionais de financas trabalhando nas areas de
Contas a Receber, Contas a Pagar e Contabilidade
Geral, em todos os pafses na América Latina, chegava a
cerca de 450 pessoas, constituindo-se disparadamente
no maior contingente de finangas dentre todas as
quatro regioes.

Um CSC de Financas na América Latina

Diante desse panorama, considerando as experiéncias
anteriormente vividas pela empresa e paraimplementar
a visdo estratégica da lideranca global de financas, a
primeira decisao a ser tomada seria: implantar um
CSC proprio ou terceirizado? E ainda: seria possivel
implantar um CSC sem um ERP na regido? Ou se
deveria esperar a implantacio do ERP para depois
seguir com o plano do CSC? Em qualquer situacio,
seria possivel implantar o projeto sem impactar os
resultados da regido mais lucrativa? Como administrar
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a possivel elimina¢ao de varias posi¢des nas areas

financeiras em cada pais?

Primeiro passo: tomada de decisao

A primeira definicdo foi alcangada avaliando os
critérios indicados no Quadro 1:

Quadro 1. Comparacio dos modelos de gestao

implantac¢ao do
projeto

pela necessidade
de uma nova
instalacao fisica

do CSC
Critérios CSC Préprio CSC Terceirizado
Custo de Grande Diluido ao longo
. . . . do contrato de
implanta¢io do | investimento cestacio de
projeto inicial prestag
Servicos
Seria mais
Tembo bara demorado, Mais rapido
Pop principalmente instalar um CSC

terceirizado do que
um CSC proéprio

Histoérico na
implantagao
de projetos na
regiao

Projetos
anteriores
sem sucesso
(por falta de
disciplina em
projetos)

Projetos de éxito
em outros clientes

Equipe para
gerir o projeto
de implantacio

Formar um
novo grupo de
trabalho com
conhecimento
especifico

Grupo existente
com experiéncias
anteriores

Localizagao do

CSC

Com quinze
pafses na regido,
era dificil tomar
uma decisao
meramente
técnica-
financeira

O fornecedor
terceiro ja teria
Seus centros
instalados e nao
haveria conflitos
dentro da empresa

Know-how na
operagao de

Inexistente na
América Latina

Consistente e
acumulado em

operagao

O business case

um CSC anos de experiéncia
Reduciao A ser buscada,

Assegurada por
no custo de de acordo com

contrato

Compartilhados
Conhecimento | Retidos, com e com riscos de
dos dados e poucas chances | perda durante

dos processos | de perda a transicao e ao
longo da operagio
Equipe preparada

Melhotia Cultura para o uso das

ferramentas, sendo

inexistente na
os resultados

continua de

processos organizagao aplicados as
operagoes
Mantida, apenas | Exigiria politica
Seguranca da com os riscos de seguranca e
informacao normais da meios adicionais de
operagao protecao

Fonte: Elaboracio propria

Ap6s a avaliagao dos critérios descritos no Quadro
1 e considerando os business cases preparados com
antecedéncia, a equipe de finangas global tomou a
decisio de adotar o modelo terceitizado, mesmo
considerando a experiéncia um tanto quanto atribulada
vivida na terceirizacdo das atividades da América
do Norte. Foi assumido também o compromisso
de que as oportunidades de melhoria identificadas
naquele projeto serviriam de licdes aprendidas para
a implantacao do CSC na América Latina. A partir
dai, foi constituido um grupo de trabalho com a
participagao, dentre outros, do principal lider de
financas da América Latina e de um alto executivo
de financas da regido para atuacdo nos processos de
definicao, negociacio, planejamento e implantagao do
projeto.

Segundo passo: definicao do fornecedor

Para definir qual seria o fornecedor a prestar o servi¢o
de transagbes financeiras aos pafses da América
Latina, foi aplicado um processo global para a busca
e selecio de fornecedores, sendo que as empresas
indianas também participariam. Entretanto, uma das
dificuldades enfrentadas por elas se referia aos idiomas
portugués e espanhol, necessarios as frequentes
interagOes entre as pessoas de finangas dos paises
da regido, porém nio facilmente encontrados nos
profissionais indianos. Desta forma, apds as primeiras
rodadas de selecao, dois grandes fornecedores
“ocidentais” (um americano e outro europeu) restaram
na concorréncia com pregos muito semelhantes, porém
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com duas diferencas fundamentais: o fornecedor #1
apresentava a abordagem de redesenhar processos
durante a migracio de atividades das unidades de
negodcios na regiao para o CSC e também a introdugao
desejavel de um ERP antes da transi¢ao. O fornecedor
#2 sugeria a revisio de processos somente depois de
completada a migracao de todas as atividades para seu
centro e se dispunha a fazé-la mantendo todas as mais
de duzentas aplicacGes tecnoldgicas existentes nos
paises. Ao término das rodadas finais de negociagao,
o fornecedor #2 foi o escolhido pelo preco e também
por apresentar uma abordagem que representava
menor risco a Operagao.

Terceiro passo: negociacdes com o fornecedor

A partir de entdo, foram iniciadas as negociagdes com o
fornecedor escolhido para explicitar as clausulas gerais
que foram apresentadas, discutidas e ajustadas durante
o processo de selecao. A precariedade no registro da
quantidade de transagdes por parte das unidades de
negobcios impediu que este volume fosse adotado
como critério de faturamento pelos servigos. Por isso,
foi necessario discutir as condi¢ées de pagamento
do preco dos servicos por FTE (full time employee),
sendo imprescindivel também discutir o contrato de
prestagao de servigos e seus desdobramentos tanto no
aspecto regional quanto também para cada um dos
quinze paises que seriam atendidos pelo fornecedor.
A partir dos aspectos juridicos do contrato, passando
pelo processo e maneira de faturamento dos servigos
e o devido pagamento de impostos, era também
necessario detalhar as condi¢des de funcionamento da
operagao, tais como horarios de atendimento e niveis
de servico. Defini¢ao de penalidades em caso de falhas
na entrega dos servigos, condigdes para a manutengao
do sigilo das informagdes requeridas para a execugao
das atividades, documentos necessarios a operacio,
estrutura de funcionamento do CSC, conformacao
das equipes de servigo, e os papéis e responsabilidades
de cada um dos elementos dentro da relacao comercial
que naquele momento se iniciava, também foram
objeto de negociagao.

Além disso, era necessario também discutir em detalhes
as atividades que seriam transferidas para o centro,
identificando até onde iria a responsabilidade de cada
pais e a partir de onde se iniciava a responsabilidade
do centro. Isso sem falar na abordagem a ser adotada
para a transi¢ao de atividades, ou seja, a migracao de
cada uma delas, de cada um dos paises, indo para o

CSC. A medida que se detalhavam estas questoes, era
necessario também discutir internamente como tratar
este grande projeto, fazendo com que sua implantagio
tivesse €xito e trouxesse os resultados esperados.

Quarto passo: planejamento do projeto

Para que a transicao pudesse ser planejada em detalhes,
formou-se uma equipe multidisciplinar com mais
cinco profissionais da multinacional, sendo que todos
ficaram subordinados ao diretor que ja participava
das negociacées. Um deles era um gerente sénior de
financgas global que havia trabalhado nos projetos dos
CSCs da Europa e da América do Norte. Os outros
quatro trabalhavam em unidades de negocios da
América Latina, sendo eles: um gerente de projetos
para, junto do fornecedor, tratar da conduciao e dos
detalhes para a implantacio do projeto; um gerente
especialista em finangas para trabalhar em conjunto
com o fornecedor e também para ser o elo entre
os lideres e equipes de finangas de cada pafs; um
especialista em tecnologia de informagao para atuar
nas agdes necessarias a seguranga, a compatibilizacao
e acessos aos sistemas de informacao; finalmente,
um profissional dedicado a comunicagao, que seria
responsavel por identificar as audiéncias e preparar
o conteido adequado, o formato adequado e a
periodicidade adequada as mensagens e informagdes
adequadas a cada tipo de audiéncia.

O gerente sénior trouxe as experiéncias da implantagao
desenvolvida na Europa, aportando conhecimentos
em relagdo ao escopo de atividades migradas dos
paises para o centro. Além disso, exerceu papel
importante na articula¢do junto a equipe de finangas
global, principalmente nas negociagdes envolvendo
os aspectos juridicos do contrato. Outra contribui¢ao
importante foi em relagio as oportunidades de
melhoria identificadas na experiéncia vivida com
o fornecedor indiano que prestava servigos para a
América do Norte. As interfaces das atividades entre
o CSC e o terceiro eram o ponto mais delicado, porém
as questoes de escalamento e resolucao de conflitos
durante a operacao diaria também mereceram atengao.

Ao gerente de projetos coube estabelecer, junto com a
equipe do fornecedor e com o gerente especialista em
finangas, a sequéncia de implantagdo e o cronograma
para a transicio de atividades. Seria possivel fazer
a transicdo por processos, ou seja, fazer todas as
atividades dentro de Contas a Pagar para todos
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os paises e depois passar as atividades de Contas a
Receber e Contabilidade Geral, por exemplo. Outra
opegao seria fazer a transi¢do geografica, ou seja, por
paises, sendo migradas todas as atividades de todos os
processos dentro do escopo para cada pais ou grupo
de pafses. Foi tomada a defini¢ao de que a abordagem
geografica seria a mais adequada, pois, além de
facilitar as defini¢oes técnicas, permitiria também que
os impactos de comunicacio e atividades para facilitar
o gerenciamento de mudangas fossem administrados
da melhor maneira possivel.

O gerente especialista em finangas foi o responsavel por
discutir com cada pafs e também com o fornecedor os
detalhes das atividades a serem migradas para o centro.
O General Statement of Work, ou seja, uma declaracao
geral de responsabilidades por cada atividade dentro
de um processo, deveria ser desdobrado para cada
pais de forma a obter aprovac¢io e apoio do lider
de finangas local, permitindo a execugao correta da
atividade, de acordo com as particularidades de cada
unidade de negocios. Além disso, seria necessario
quantificar os volumes das transacOes por atividade
e também o tempo usado para cada uma delas,
resultando na decisio da quantidade de posi¢oes a
serem eliminadas. A verificagdo da documentacido e
dos sistemas de informagdo necessarios as operagoes
também fazia parte desta avaliacdo técnica.

O especialista em TI desempenhou um papel
trabalhando em com as
equipes de TI dos pafses para levantar a utilizacdo

importante conjunto
e as caracteristicas técnicas de todas as mais de
duzentas aplicacOes existentes na regido. Além disso,
trabalhou fortemente com a equipe global de TI
para desenvolver mecanismos e procedimentos de
seguranca para proteger os acessos a cada um dos
sistemas envolvidos. A quantificagao do volume de
informagdes e a capacidade das bandas de acesso e
transmissao de dados foram trabalhadas em conjunto
com a equipe de T do fornecedor, de acordo com as
caracteristicas de cada pafs e seguindo as orientagoes e
os protocolos globais da empresa.

Finalmente, o profissional dedicado a comunicagao
participagao planejamento,
interagindo com todos os membros da equipe de
implantacdo, com diferentes pessoas em diferentes
nfveis nas unidades de negbcios e também com o

teve decisiva no

prestador de servigos. Atuando junto com o gerente
do projeto, prepararam um plano de gerenciamento
de mudancas que contemplava uma visita a cada
pais envolvido, tendo didlogos abertos com lideres

locais e também com as equipes de finangas que
seriam afetadas pela migracio de atividades para o
CSC. Desta forma, seriam levantadas necessidades
especiais de cada pafs, o que permitiria desenvolver
acoes especificas. Além disso, o profissional dedicado
a comunicag¢ao foi responsavel por identificar todas
as audiéncias existentes no projeto e adequar a elas
as mensagens referentes a cada etapa, mantendo o
devido alinhamento e padronizagao.

Desta forma, havia entio sido desenhado todo o
planejamento e um plano de gestao de mudangcas para
que a implanta¢do pudesse ter os riscos minimizados
e viesse a ser concretizada, trazendo os resultados
esperados. Porém, nem sempre os planos saem como
o esperado... O que viria a ocorrer durante a transi¢aor

Notas de ensino:
Utilizacao recomendada

O caso foi preparado principalmente para os cursos
de graduagao e pds-graduacio em Administracao de
Empresas, Administracao Estratégica e Administragao
de RH, especificamente em Change Management.
Toca abordagens multidisciplinares de Finangas,
Projetos,
Mudangas, Estratégia e Planejamento em empresas

Gerenciamento de Gerenciamento de

multinacionais. Podem também ser desenvolvidas
aplicacbes em cursos de capacitagio em Recursos
Humanos ou Gestio de Pessoas e até mesmo em
Tecnologia e Sistemas de Informagao.

Em todos os casos, pode ser adotada tanto a analise
transdisciplinar, que permeia as areas citadas, quanto
a especifica a cada disciplina, sendo possivel, desta
forma, dar maior profundidade a analise.

Objetivos de ensino

Relatando as atividades reais de um projeto
concluido ha poucos anos, este caso de ensino
contribui para o entendimento da dinamica de uma
empresa multinacional e as barreiras enfrentadas
para a implantagdao de uma estratégia global. Os
desdobramentos verificados em todas as etapas
tratam de desafios constantes nas empresas, tais como
reducao de custos, melhoria de processos e adogao de

um novo modelo de negdcios.

O estudo deste caso dara aos alunos a possibilidade
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de entender questoes praticas do dia a dia das grandes
empresas, facilitando a aprendizagem sobre os
seguintes temas:

a. Desdobramento de uma estratégia global em
uma empresa multinacional;

b. Conhecimento do modelo de Centro de

Servicos Compartilhados (CSC);

c. Caracteristicas e passos para a implantacao de
um projeto internacional;

d. Impactos de um projeto abrangendo a
América Latina;

e. Abordagens para a gestdo de mudangas (change
management);

f. Inter-relagdo de diferentes disciplinas em um

mesmo pro]eto.

Sugestoes de planos de aula para uso do caso

O plano de aula para uso do caso dependera da
disciplina a qual ele sera aplicado. Para cursos de
Administragao, seria possivel propor um plano
envolvendo os cinco topicos explicitados nas tarefas
sugeridas, exigindo obviamente uma sequéncia de
aulas para esgotar os assuntos. Caso seja aplicado
a uma disciplina especifica, deverfamos escolher o
topico adequado e, possivelmente, a dura¢ao de uma
aula seria suficiente,

De qualquer forma, uma aplicagao tipica passatia por
compartilhar o caso com antecedéncia aos alunos
para leitura e conhecimento prévio, com indicagdao
das referéncias bibliograficas e dos temas a serem
discutidos em sala de aula. Idealmente, os alunos
deveriam identificar os pontos levantados e trazer suas
davidas para construc¢ao conjunta do conhecimento.
Ja em sala, uma dinamica de abertura seria aplicada
para envolver os alunos.

Esta dinamica poderia ser a formac¢ao de pelo menos
dois grupos para debaterem pontos divergentes em
relagdo a uma determinada questdo, sob conducio e
modera¢iao do professor. Outra sugestao de dinamica
seria atribuir a dez alunos os papéis identificados no
caso para que eles debatessem as questdes propostas.
Em qualquer das dinamicas propostas,
poderia haver um terceiro grupo, observando o

duas

comportamento dos outros grupos ou dos alunos
participando na dinamica.

Partindo para o encerramento da aula, o grupo de
observadores compartilharia suas anotac¢oes a respeito
dos pontos discutidos e da atuagao de cada participante
ou grupo de participantes da dinamica. Apods este
momento, os participantes poderiam também contra-
argumentar, enriquecendo a discussdo e a construgao
do conhecimento. Como tltima atividade, o professor
faria o encerramento, destacando os pontos principais
e refor¢cando o aprendizado dos alunos.

Possiveis tarefas a propor aos alunos
(topicos e sugestoes de possiveis questoes)

I. Administracao de Empresas

Debater e entender aspectos ligados a gestao
de empresas na busca e implementacao de estratégias
que estejam alinhadas globalmente e seus impactos
nas unidades de negdcios locais.

1. Estratégias Globais

1.1. Atualmente, é possivel desenvolver uma
estratégia em longo prazo? Como faze-
lo?

1.2. Quem deve participar da definicao de
uma estratégia global da empresa?

1.3. Como adotar estratégias

aplicaveis a todas as unidades de negocios?

que sejam

2. Gestao de Empresas Multinacionais

2.1. Como voceé vé a participagao de lideres
regionais na definicdo de uma estratégia

global?

2.2. Qual a importancia de administrar
regionalmente um negbcio?

2.3. Existem barreiras culturais em uma

empresa multinacional? Explique.
3. Melhoria de Processos

3.1. E possivel adotar processos Unicos
globalmente?

3.2. Em sua visdo, a revisao de processos deve
trazer grandes beneficios imediatos ou
pequenos beneficios em longo prazo?

3.3. Qual o papel da tecnologia da informagao
na melhoria de processos?
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4. Gerenciamento e
Conhecimento

Retengao de

4.1. O que significa reter o conhecimento em
uma organizagao?

4.2. Quais sao os riscos de se perder o
conhecimento de uma organizaciao hoje
em dia?

4.3. Como
organizagao?

retet o conhecimento da

Diretrizes para as questdes propostas e discussdes
em Administracao

Em relacdo a uma visao global, as empresas enfrentam
cada vez mais dificuldades de formular estratégias em
longo prazo, pois a dinamica do ambiente as obriga a
realizar mudancas em suas premissas para adequar a
estratégia inicialmente definida (Wittmann, Liibeck, &
Nelsis, 2013). O dinamismo dos mercados,a velocidade
das transformacoes na sociedade e a volatilidade dos
recursos estdo entre os principais fatores que levam
as empresas a cada vez mais concentrarem esforgos
na capacidade de saber capturar e entender os sinais
emitidos por estes fatores e na flexibilidade de
transforma-los em capacidades dinamicas, trazendo
vantagens competitivas as empresas (Teece & Pisano,
1994). Entretanto, ela pode ser mais facilmente
aplicada em relagdo a estrutura da organizagiao e
ao modelo de negécios (Fleischmann, Schmidt,
Stary, Obermeier, & Brger, 2014), e para isso faz-se
necessario o envolvimento efetivo dos stakeholders,
quaisquer que eles sejam. Em relacio as barreiras
culturais enfrentadas pelas empresas multinacionais, é
possivel observar que aquelas podem sim influenciar
a capacidade de absorc¢ao destas, potencialmente
diminuindo a sua capacidade de inovagao (Leal-
Rodriguez, Ariza-Montes, Roldan, & Leal-Millan,
2014).

A adog¢ao da melhoria de processos, amparada pelas
ferramentas de tecnologia da informacao, resulta
também em varias melhorias de desempenho, desde os
beneficios da globalizacao até a facilitacao de negdcios
eletronicos (Rosemann & vom Brocke, 2015). Outra
perspectiva importante é a de que as melhorias de
processo podem trazer resultados tanto em curto prazo
quanto em longo prazo, dependendo dos objetivos da
empresa que adota tal abordagem (Tapping & Shuker,
2010). Finalmente, em relagao a gestao e reten¢ao do

conhecimento, apesar de ser tratada como um campo
complexo e fragmentado (Cherman & Rocha-Pinto,
2013), esta abordagem ganhou maior relevancia com a
chegada da era da informacao e também com as teorias
que destacam o conhecimento como a fonte primaria
do rendimento economico (Alavi & Leidner, 2001).
Portanto, reter o conhecimento pode representar
uma vantagem competitiva e, para isso, a adogao de
sistemas de informacio, a correta documentacio
e atualizagdo de processos minimizam os riscos da
perda de conhecimento, a qual pode ocorrer pela
saida de profissionais que levam consigo as melhores
praticas ou mesmo pela insuficiéncia ou inexisténcia
do registro da maneira correta como a empresa
executava determinada atividade ou processo.

II. Financas

Discutir aspectos da gestao financeira em uma
empresa multinacional e seus desdobramentos em
relagdo a pessoas, processos e tecnologia.

1. Modelo de Centros de
Compartilhados (CSC)

Servicos

1.1. Quais beneficios e quais prejuizos o
modelo de CSC pode trazera organizagao?

1.2. Qual modelo de administracio de CSC
voce entende como o mais adequado?

1.3. F possivel adotar este modelo para outras
fungdes que nao as de apoio, ou mesmo
para atividades que nao sejam de carater
transacional?

2. Reducio de Custos

2.1. O que representa reduzir custo em uma
empresa multinacional?

2.2. Qual ou quais alternativas se apresentam
a reducdo de custo em uma organizagaor

2.3. Em um plano global de reducio de
custos, como tratar cada regiao?

3. Controles Internos, Auditoria e Compliance

3.1. No caso de se adotar o modelo de
CSC terceirizado, a quem caberia a
responsabilidade ~ pelos  Controles
Internos?

3.2. Seria necessario tomar alguma acao
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especial para conduzir auditorias regulares
em um CSC terceirizado?

3.3. O Cédigo de Etica e Conduta da empresa
tomadora de servicos deve ser aplicado
também aos funcionarios de um CSC
terceirizado? Por qué?

Diretrizes para as questoes propostas e discussoes
em Financas

Bangemann (2005) chamou os Centros de Servigos
Compartilhados como uma revolu¢io em Finangas,
nao somente pelos impactos no negocio que os
levavam a ser o topico mais discutido até aquele
momento, mas também porque este modelo de
operag¢ao ainda continuaria a ser discutido por muito
mais tempo. Os beneficios e as caracteristicas ja
discutidos neste caso de ensino sao ainda enriquecidos
pela discussao a respeito dos efeitos da terceirizagao de
atividades (Saraiva, de Andrade Soares, & Natt, 20106),
e nao somente isso, mas também pela ampliacio do
escopo de servigos prestados pelos CSCs, chegando
até mesmo a atividades de carater analitico (Gospel
& Sako, 2010). Porém, a adocdao deste modelo de
negdcio nao pode carregar sozinha as perspectivas
de reducdo de custos e melhoria de resultados em
uma empresa. A melhor avaliacgio do negdcio deve
partir da observacao das melhores oportunidades de
aumentar sua lucratividade e nio somente reduzir
custos (Kim, Hoskisson, & Lee, 2015), o que mostra
que os fatores estratégicos de cada mercado devem ser
analisados para suportar a diversificacdo geografica da
multinacional. Desta forma, cada regiao e até mesmo
cada pais devem ser estudados em relagdo as suas
oportunidades de negdcio.

Em relagio ao impacto que a adogdo do CSC traz
as questdes de auditoria, vale a pena enfatizar a
necessidade de que os riscos a operacao sejam
mitigados (Amiruddin, Aman, Auzair, Hamzah, &
Maelah, 2013). A possivel terceirizacao de atividades
nao exime a empresa multinacional de continuar
respondendo pela exatiddo de suas informacdes e
resultados, sendo necessario para isso desenvolver
um detalhado programa de prevencdo, no qual as
responsabilidades sejam  corretamente definidas,
atribuidas e formalmente comunicadas (Williford &
Small, 2013). De qualquer forma, os beneficios de um
programa de controles internos, tal como definido
pela Lei Sarbannes-Oxley (Wagner & Dittmar, 20006),

devem ser complementados pelo treinamento e
conscientizacao de todos os envolvidos nas transacoes
financeiras de tal forma que nido somente uma
formalidade seja cumprida em relagao as atitudes dos
funcionarios da multinacional, mas também para que
a conscientizag¢ao em relagao aos direitos e obrigacoes
seja transmitida aos terceiros prestadores de servigos
(Adam & Rachman-Moore, 2004).

lll. Gerenciamento de Projetos

Tratar das praticas de gerenciamento de
projetos multidisciplinares em um contexto de
empresas multinacionais ou de projetos globatis.

1. Composi¢gaode EquipesMultidisciplinares

1.1. Quais  caracteristicas a  observar
na constituicdlo de uma equipe
multidisciplinar?

1.2. Como conduzir esta equipe e manté-la
equilibrada?

1.3. No caso apresentado, faltou alguma
habilidade ou caracteristica no grupo
formado?

2. Projetos Globais
Multinacionais

em Empresas

2.1. Existem beneficios na implantagao de
um projeto estratégico global?

2.2. Quais sao as dificuldades para a
implantacio de um projeto estratégico
global?

2.3. Como tratar unidades de negbcios de
diferentes dentro de um
mesmo projeto global?

tamanhos

3. Projetos Compartilhados

3.1. Como obter sucesso na conducao de um
projeto onde os interesses aparentemente
sao antagonicos?

32. E possivel tomar proveito das ligdes
aprendidas em outros projetos? Como?

3.3. Para o sucesso de

compartilhado, qual seria a documentagao

um  projeto

necessaria?
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Diretrizes para as questoes propostas e discussoes
em Gerenciamento de Projetos

As chances de sucesso de um projeto sio aumentadas
a partit da selecio de um lider que tenha tanto
habilidades
administrativas para conduzir o projeto até seu final
(Belassi & Tukel, 1996). Desta forma, podemos entender
que uma equipe de sucesso devera ser composta nao

o conhecimento técnico quanto as

somente por aqueles que possuem caracteristicas
complementares, mas preferencialmente porintegrantes
que possam ir além de suas caracteristicas técnicas,
possuindo também as habilidades de relacionamento
pessoal e trabalho em equipe. Outro fator importante
¢ a identificacdo coletiva entre os membros da equipe,
o que favorece o aprendizado, o equilibrio e o seu
desempenho (Van Der Vegt & Bunderson, 2005), bem
como a criagao de uma visao de futuro para minimizar
a resisténcia a mudanca (Ceribeli & Metlo, 2013).

A adogao de estratégias globais, e consequentemente de
projetos globais, ¢ cada vez mais comum nas grandes
multinacionais, isso para aproveitar as oportunidades
que se apresentam e também para se beneficiar da
cadeia de valor e das capacidades ou recursos que
existam em determinados paises ou regides (Lasserre,
2012). Para contornar as dificuldades relacionadas
as diferencas culturais entre os paises, aos interesses
politicos dentro da propria organizacao e também as
dificuldades inerentes aos processos de comunicagao,
a implementacao de um projeto global deve levar em
conta as particularidades de cada mercado e como elas
se refletem na propria organizagao.

Outro ponto a ser destacado refere-se a importancia da
criagao de espagos de socializagao entre as equipes que
participam de um projeto compartilhado (Kotlarsky &
Oshri, 2005). E nele que as sinergias entre os membros
das equipes siao criadas e potencializadas, mas
principalmente a confianga ¢é exercitada permitindo que
as barreiras da cultura e de interesses proprios sejam
vencidas (Govindarajan & Gupta, 2001). Desta forma,
a confianga existente entre os membros da equipe ¢ a
visao de objetivos comuns sdao a resposta a objetivos
que possam ser aparentemente antagonicos.

A cria¢ao de uma mentalidade de trabalho em equipe e
um ambiente de colabora¢ao sio suportados também
pela documentacao do projeto, e os arquivos técnicos a
ele relacionados permitem registrar as licoes aprendidas
e também as mudangas que ocorreram em qualquer
fase. A guarda desta documentacio pode ser feita
através de meios fisicos ou eletronicos, sendo que, em

qualquer situagao, elas nao deve ficar isolada, mas pelo
contrario, deve ser de facil acesso e estar integrada ao
dia a dia principalmente da lideranca do projeto (Joia,
1998).

IV. Recursos Humanos

Conversar e assimilar os conceitos e praticas
que tocam RH na gestao de projetos multidisciplinares
em empresas multinacionais.

1. A Escolha de Profissionais para Projetos

1.1. Quais as caracteristicas mais importantes,
pela ordem, na escolha de profissionais
para um projeto global multidisciplinar?

1.2. No caso estudado, quais seriam os
desafios a administrar, sob o ponto de
vista de RH, na composic¢io e atuagao do
grupor

1.3. Ainda no caso, até que ponto a habilidade
projetos era
necessaria a todos os componentes da

equipe multidisciplinar?

em gerenciamento de

2. Gerenciamento de Mudangas

2.1. Quais osimpactos a administrar nos paises
afetados pela migracio de atividades
financeiras ao CSC terceirizado?

2.2. Quais seriam as acbes de RH para
minimizar estes impactos citados por
voce?

2.3. Na sua visao, qual seria o pior destes
impactos? Explique.

3. A Importiancia da
Corporativa

Comunicagao

3.1. Vocé teria incluido um profissional de
comunica¢ao no grupo de trabalho que
conduziu o caso estudado? Por qué?

3.2. Cite pelo menos trés tipos de audiéncias
envolvidas no projeto do caso estudado.
Com qual frequéncia deveriam ser
informadas?

3.3. Quais seriam as mensagens-chave a
transmitir as unidades de negdcios no
inicio do projeto?
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Diretrizes para as questoes propostas e discussdes V. Tecnologia da Informacao

em Recursos Humanos

O Gerenciamento de Recursos Humanos pode ser
entendido como um dos processos mais importantes
em uma empresa orientada a projetos, impactando
diretamente como ela contrata e utiliza os profissionais
que nela trabalham (Huemann, Keegan, & Turner,
2007). Além disso, o gerenciamento de projetos
demanda uma mescla de capacidades pessoais, tais
como as habilidades técnicas, as de gerenciamento e
as de lideranga, o que devemos reconhecer, ¢ dificil
encontrar em uma mesma pessoa (Crawford, 2014),
isso sem falarmos do dominio de diferentes idiomas
para que a comunicagao seja eficaz tanto com a
dire¢ao da multinacional quanto com a equipe que o
implementa.

Projetos desta magnitude exigem que a abordagem
da gestao da mudanca dirija seu foco as estruturas da
empresa, as praticas de gerenciamento € a0s processos
e sistemas da organizacdao, elementos estes, que
impactam o clima organizacional, comprometendo
a motivacio e o desempenho tanto da unidade de
negobcios quanto também no nivel de cada individuo
que a compoe (J. Hayes, 2014). Por outro lado, além dos
efeitos negativos que a terceirizagao normalmente traz
como, por exemplo, a alta rotatividade e o desemprego
(Saraiva et al., 2016), ela também gera baixa estima
naqueles que permanecem na organizagao.

A evolucao da comunicagdo corporativa nas ultimas
décadas levou-a do simples papel de relagoes
publicas, gerindo a comunica¢do com os principais
stakeholders notadamente através da imprensa, a uma
funcio estratégica que agrupa distintas habilidades
para atender toda a organiza¢ao, cuidando tanto do
publico externo quanto também do publico interno
(Cornelissen, 2014). Exercendo sua nova funcio
estratégica, a comunicacio corporativa entendeu
que o dialogo com empregados e clientes é mais
relevante do que a funcao exercida anteriormente,
principalmente por utilizar diferentes meios (Sinha
& Bhatia, 2016). Ainda segundo estes autores, a
relagdo entre mensagens, meios e audiéncia permite
desenvolver e implementar estratégias efetivas de
comunicagao corporativa.

Discorrer sobre o papel da area de Tecnologia
de Informacao (TT) em um projeto estratégico de uma
empresa multinacional.

1. O Apoio de TI as Areas de Negécios

1.1. No seu dia a dia (profissional ou pessoal),
qual a visao que vocé tem do nivel de
satisfacio dos clientes ou das areas de
negocio em relagao ao suporte dado por

TI?

1.2. No caso estudado, identifique pelo menos
trés niveis de interacao do profissional de
TI do grupo multidisciplinar do projeto.

1.3. Por que foi necessario fazer um
levantamento das aplicagdes que estavam

em uso?
2. Seguranga da Informagao

2.1. Vocé deixaria um terceiro ingressar em
seus sistemas financeiros? Caso seja
obrigado, o que faria para minimizar os
riscos de perda de informagoes?

2.2. Quem deveria ser responsavel pelo
controle sistemas da
empresa? As areas de TI da empresa,
os lideres de financas ou o terceiro?
Justifique.

de acesso aos

2.3. Como vocé administraria a troca de
operadores de um CSC que devem acessar
as bases de dados existentes dentro de
sua empresa? Seria possivel algum tipo de
controle?

3. Sistemas de Gestiao de Informagio

3.1. A seu ver, por que existiam tantas
aplicacbes e sistemas de informacao nas
unidades de negbcios da América Latina?

3.2. Comente os beneficios da utilizacao de
um sistema unico (ERP) nos paises de
qualquer regiao de negdcios.

3.3. Qual seria a sua decisao? Implantar
primeiro o ERP e depois o CSC, ou
primeiro o CSC e depois o ERP?
Explique.
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Diretrizes para as questoes propostas e discussoes
em Tecnologia da Informacao (TI)

A Tecnologia da Informagao (TI) é vista como uma
importante ferramenta para a obtencao de vantagem
competitiva, sendo que, para manté-la, é necessario
que as empresas continuem fazendo significativos
investimentos em infraestrutura (Liu, Ke, Wei,
& Hua, 2013). Por outro lado, em fungao desta
importancia, os profissionais que trabalham em TI
se veem no centro das atengoes e, por isso, nao raro,
sao chamados por todos os niveis da organizagao, seja
operagao seja administracdo, fazendo com que seu
nfvel de interacao e exposicio seja alto e demande
nao somente as habilidades técnicas, mas também as
habilidades de um bom relacionamento pessoal (Byrd
& Turner, 2001).

A seguranc¢a de um sistema de informacao deve, por
principio, proteger a confidencialidade, a integridade e
a disponibilidade do sistema e, por isso, considerando
a intensidade das informagoes que suporta a moderna
economia apoiada na Internet, é facil entender porque
a seguranga da informagao é um dos principais gastos
das empresas, seja em soffwares para a detec¢ao de
virus, barreiras de acesso (firewalls), técnicas robustas
de criptografia, sistemas de detecgao de invasao de
rede e backup automatizado de dados (Gordon &
Loeb, 2002).

No aspecto de suporte ao negocio, o sistema ERP é
um sistema de informacao padronizado, utilizado
na execu¢ao de processos de negdcio e que permite
a integracao de boa parte da empresa, pois abrange
dados e processos, trazendo agilidade e flexibilidade
organizacional, facilitando a tomada de decisio e
melhorando a qualidade e a eficiéncia da empresa
(Rainer, Cegielski, Splettstoesser-Hogeterp, & Sanchez-
Rodriguez, 2013). Apesar de seu sucesso, ainda sao
enfrentados problemas na sua implantagdo nao
somente pela sua complexidade, mas também porque
ela normalmente demanda significativas reorganizacoes
na estrutura das empresas (Wortmann, 1998).

Fontes dos dados

A preparagao do caso foi feita com dados levantados
pelo proprio pesquisador em um trabalho de pesquisa-
acao (Action Research), uma vez que, além de participar
diretamente no projeto, teve também o apoio de
outros profissionais para a implantagao dele.

A participagao direta do pesquisador nas reunides de
definicio do projeto na América Latina, bem como
0 acesso e a consulta a atas de reunido das definicoes
tomadas no nfvel global, foi corroborada pelo
acesso a documentos elaborados para a preparagao e
implantacio do plano de gerenciamento de mudangas.

Outras fontes de dados secundarias foram as
defini¢cées de responsabilidades dos membros do
projeto, bem como o plano de implantagao preparado

para cada grupo de paises.
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