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RESUMO

No comeco de 2007, a Serasa, uma empresa brasileira que presta servigos de informacdes
para decisdes de crédito, reunia uma série de prémios e reconhecimentos por sua atuagdo. Nos
ultimos anos a empresa investiu pesadamente em quatro elementos do seu sistema de gestao
(rede de informacao para gestdo, sistema de gestao de clientes, valores compartilhados Serasa
e o sistema de desenvolvimento humano), procurando desenvolver um clima de servigo
voltado para a prestac@o de servicos de qualidade. A empresa considera que as condi¢cdes que
tém criado para seus colaboradores sdo os elementos determinantes da qualidade de seus
servicos e, como consequéncia disso, comemora os resultados econdomicos e ndo econdmicos
que vem obtendo nos dltimos anos O principal desafio que seus dirigentes enfrentam € a
manutencao da motivagao dos colaboradores depois de tantas conquistas.

Palavras-chave: clima de servicos; sistema de desenvolvimento humano.

SERASA: HOW TO MOTIVATE A WINNING TEAM?

ABSTRACT
In early 2007, Serasa, a Brazilian company which provides information for credit decisions,
amassed a number of awards and recognitions for its performance. In recent years the
company has invested heavily in the four elements of its management system (data network
for management, customer management system, Serasa shared values, and the human
development system), thus fostering a service climate geared for services quality provision.
The company believes that the conditions it has created for its employees are the key elements
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to the quality of its services. Therefore, it now celebrates both economic and non-economic
results it has achieved in recent years. The main challenge for its managers is to maintain
employees' motivation after so many achievements.

Key words: Service climate; human development system.

Passado o periodo de comemoracdes pelos prémios recebidos, o Presidente da Serasa refletia
agora sobre o desafio que significava manter a motivagdo dos colaboradores apds tantas
conquistas. Na reunido de diretoria daquela manha de abril de 2007, na sede da empresa em
Sao Paulo, estavam reunidos os principais gestores da Serasa para discutir 0s préoximos passos
a serem dados na manuten¢do e superacdo da exceléncia. No inicio da reunido, os troféus
foram reunidos na sala do Presidente: em 2005, a Serasa conquistara 22 prémios € uma série
de homenagens e se tornara a Unica empresa brasileira a receber, pela terceira vez, o Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ), recebendo a condi¢ao de Empresa Classe Mundial; ha 8 anos
entre as 100 melhores empresas brasileiras para se trabalhar, em 2006 a empresa aparecera
com destaque no ranking, ocupando desta vez o 1° lugar. Apesar do clima de euforia,
motivado por resultados tdo favordveis, percebia-se no ar uma certa preocupagdo: como
manter, ou superar, estes resultados? Como manter o entusiasmo e a garra das pessoas? Serd
que as medidas adotadas nos ultimos anos sdo suficientes para manter a motivacio dos colaboradores
e sustentar o sucesso obtido?. Alguém sugeriu que fosse passado o video da palestra de
Bernardinho, técnico da equipe brasileira de volley ball , realizada ha alguns meses na
empresa. Afinal, ele enfrentava uma situacao parecida: seus jogadores haviam ganhado todos

os titulos recentemente disputados.

Histérico da Empresa e Areas de Atuaciio

A Serasa ¢ uma empresa privada, de capital totalmente brasileiro, constituida com base na Lei
das Sociedades Anonimas, posicionando-se como uma entidade de carater publico. Foi criada
em 26 de Junho de 1968, como uma sociedade por acdes de capital fechado, com 58
instituicdes financeiras como acionistas. Nos primeiros anos, o nome Serasa vinha de
“Servicos de Assessoria S.A.”. Com a crescente proliferacdo dos servicos oferecidos, a razao

social mudou, mas a marca permaneceu e a propria razao social passou a ser Serasa SA.

2

E a maior empresa da América Latina em pesquisas, informacdes e andlises econdmico-

financeiras para apoiar decisOes de crédito e negocios, além de lider nacional no mercado de
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informacdes, detendo 58% de participagdo. Em 2006, a empresa estava presente em todo o
territério nacional, totalizando 140 pontos de atendimento (agéncias, escritérios, postos
avancados e representagdes comerciais), com cerca de 2.300 profissionais. A empresa
também atua como Autoridade Certificadora e de Registro, nas diversas modalidades de
certificados digitais nos meios eletrOnicos, incluindo a internet, para dar seguranca,
credibilidade e validade juridica aos negdcios e as informacdes nesses ambientes. Pelo fato de
possuir em seu portfolio diversos produtos, a concorréncia é exercida por empresas de grande

porte, inclusive multinacionais, e por pequenas com atuacao especifica e localizada.

O insumo bdsico para a atividade da Serasa s@o as informacgdes oriundas de todas as empresas
legalmente constituidas no Brasil e dos consumidores com alguma atividade econdmica.
Sendo o maior banco de dados sobre consumidores e empresas, empresas de todos os portes e
ramos de atividades consultam a Serasa para agilizar a concessao de crédito, reduzir riscos e
ampliar suas possibilidades de negécios. A Serasa responde on-line, a mais de 3,5 milhdes de
consultas por dia, 24 horas por dia e 365 dias por ano. Em 2006, a empresa atendia 60
segmentos da economia, dentre os quais: atacadistas, bancos, administradoras de cartdes de
crédito, empresas do comércio eletronico, consorcios, postos de combustiveis e lojas de
eletrodomésticos e eletroeletronicos. A Serasa mantém em todas as suas agéncias um Servico
Gratuito de Orientacdo ao Cidadao, oferecendo informacdes sobre pendéncias financeiras e
sobre como regularizar a situagdo. Este servico atendeu, em 2005, quase dois milhdes de
pessoas. Além disso, no site da empresa € possivel encontrar orientacdes quanto aos
procedimentos em caso de roubo ou extravio de cheques, além de informagdes para a

regularizacdo de pendéncias e dicas de educacdo financeira.

Valores e Diferenciais Competitivos

A empresa é dirigida desde 1991 pelo paranaense Elcio Anibal de Lucca. Ao assumir a
direcdo, a empresa ndo tinha mais para onde crescer: controlada pelos maiores bancos do pais,
a companhia ji atendia todas as instituicdes financeiras e o mercado apontava para uma
concentracdo crescente no setor. Era preciso descobrir novos negdécios. Foi quando Elcio
resolveu oferecer os servigos da Serasa ao comércio em geral. Em 2004, inovou mais uma vez
com um novo servigo: a certificacdo digital. Passados dezesseis anos desde que assumira a
direcdo da empresa, Elcio inquietava-se com todo o sucesso e reconhecimento de sua gestao,

espelhado pelos indices financeiros, pelo alto nivel de satisfacdo dos clientes e dos

REAd - Edi¢do 65 Vol 16 N° 1 janeiro-abril 2010



SERASA: COMO MOTIVAR UM TIME VENCEDOR? 4

funciondrios, e pelos prémios, certificacdes e homenagens recebidos. Para ele, todo este

retorno representava um grande desafio.

A gestdo da qualidade € a linha mestra e o compromisso de sua administracao. Ao receber o
PNQ pela terceira vez, feito inédito no Brasil, Elcio atribuiu o triplo reconhecimento aos
valores claros e consistentes da empresa: “Um dos propositos de ser excelente em gestdo é

contribuir para a melhoria ndo sé do seu negdcio, mas do seu Pais”, afirmou.’

Indagado sobre os diferenciais competitivos da empresa, Elcio destaca o envolvimento das
pessoas, a abrangéncia de servicos e de segmentos que atende e ressalta aspectos como:
dominio de avangadas tecnologias de informac¢do e de crédito; maior portfélio de servicos e
produtos para a oferta de solucdes inovadoras e adequadas as necessidades de cada segmento
de clientes; maior banco de dados sobre pessoas, empresas e grupos econdmicos (dados
cadastrais, econdmico-financeiros, setoriais € macroecondomicos, compromissos e habitos de
pagamento); € compromisso com a responsabilidade social, orientado pela ética e pela

transparéncia nos negocios e relacionamentos.

No entanto, Elcio acredita que de nada adiantaria tecnologia avancada, sistemas bem
projetados e um grande banco de dados se ndo houvesse o comprometimento dos
funciondrios. As pessoas sdo vistas pelo presidente como a engrenagem central para que se
alcance e mantenha a qualidade e a exceléncia dos servigos: para ele, a qualidade é uma
conseqiiéncia do comprometimento e da motivagao dos funciondrios. Por isso, seu modelo de
gestdo prioriza as agdes voltadas para o desenvolvimento das pessoas e de um bom ambiente
de trabalho. Nas palavras de um diretor, entrevistado pelos redatores do caso, “[...] trata-se de
um modelo que estimula a inovagdo, prioriza a satisfagdo do quadro de colaboradores e de

clientes, e busca continuamente a exceléncia”.

Visando a colocar as pessoas no centro da estratégia de qualidade da empresa, ha trés fatores
considerados chave para a satisfacdo do quadro de funciondrios: a Rede de Informacao para

Gestdo; os Valores Compartilhados Serasa; e o Sistema de Desenvolvimento Humano.

Por ser um negdcio intensivo em informacdo, a empresa se preocupou em dotar sua equipe
dos mais modernos recursos tecnolégicos através da Rede de Informagcoes para Gestdo, que
integra os sistemas da empresa, a monitoracdo do desempenho e os principais processos. A
rede conta com uma estrutura de dados abrangente, hierarquizada e integrada e permite que os

funciondrios tomem decisdes com alto nivel de confiabilidade, integridade e qualidade. Os
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recursos tecnolégicos também compreendem os sistemas de fornecimento de informacgdo

atualizada para os clientes, via internet, através de ambiente restrito de forma segura e agil.

Os Valores Compartilhados, que partem dos principios éticos e cristdos, sao considerados
pelos gestores a ferramenta mais importante da Serasa na disseminagdo da cultura
organizacional e na internalizacdo dos principios e praticas da empresa. Esses valores visam a
garantir e reforcar a comunicagdo, o entendimento € o comprometimento de seus profissionais
com a ética, a inovagdo, a criatividade e a exceléncia no seu desempenho. Cada novo “Ser
Serasa” (forma como sdao denominados os colaboradores da empresa) passa por alguns
treinamentos corporativos que fazem parte de uma grade obrigatéria para todos, além de
treinamentos especificos de acordo com a atividade que ird desempenhar, e recebe um
conjunto de livretos (“Colecdo Etica”) que contém, por escrito, os principios éticos da
empresa, o regulamento interno, a politica de seguranca da informacao, o modelo de gestao e
os valores compartilhados. Além disso, anualmente esses conceitos sdo reforcados em eventos
temdticos em que sdo feitas palestras e atividades de acordo com o que se queira enfatizar. A

filosofia Ser Serasa esta apresentada no Anexo 1.

Como o Ser Serasa é considerado o principal ator no desenvolvimento sustentdvel da
empresa, o Sistema de Desenvolvimento Humano foi criado para que cada Ser Serasa tenha
assegurado a sua realizagdo pessoal e profissional, equilibrio de oportunidades, igualdade nas
condig¢des de trabalho, comunicacdo eficaz, fluidez nos processos, flexibilidade e alocacdo de
recursos € meios materiais. Os gestores acreditam que tais praticas garantem o crescimento do
funciondrio e alavancam o sucesso da empresa. “Nos levamos em conta ndo sé o lado
profissional, mas também o lado pessoal de quem trabalha aqui. E uma abordagem

il

integradora [...]", afirma o presidente.

Clima de Servico: as Pessoas como protagonistas no Alcance da Exceléncia em Servicos

O presidente acredita que na busca e manutencdo da exceléncia, os lideres tém que dar o
exemplo e estar constantemente alinhados com a cultura, a visdo, a missdo, os objetivos e as
estratégias da empresa, disseminando estes valores por suas equipes e garantindo
produtividade em um ambiente de trabalho agraddvel. Com isso em mente, Elcio
desenvolveu um programa de coaching para apoiar os lideres em suas fun¢des e desenvolver
neles a capacidade de orientar adequadamente suas equipes. A inovagdo constante, que

também € vista como fundamental para a manuten¢do do sucesso da empresa, ¢ fomentada
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internamente através do modelo de gestdo batizado de Foco Matricial Bipolar, que determina
dois diretores para cada drea foco: um com atividades mais voltadas para cuidar do presente e
outro mais voltado para o futuro dos negdcios. Este modelo estimula as pessoas a pensar em
novas formas de atuacdo. “Desse modo fica garantido que exista sempre alguém pensando

exclusivamente no futuro e em como fazer as coisas de maneira eficiente”, observa Elcio."

Além disso, para comprometer todos os funciondrios com os rumos da empresa, no processo
de Planejamento Estratégico as sugestdes se originam de dois féruns distintos: do RenaSer —
que envolve todas as pessoas que nao t€m cargo de lideranca (cerca de 2000 pessoas); e do
RepenSe — que envolve os lideres (gerentes e coordenadores). O aproveitamento das sugestoes
do RenaSer tem se mantido entre 12 e 14% (de cerca de 3000 sugestdes) e, no caso das
sugestdoes do RepenSe, o aproveitamento € superior a 80% (de um total de sugestdes em torno
de 300). Quanto a possibilidade de haver frustragao entre os colaboradores que nao tiveram

suas idéias acatadas, um dos gerentes entrevistados comentou:
Ressalto a importancia da clareza e da transparéncia na comunicacdo. Quando todos sdo
convidados a dar sua opinido, a dar sugestdes, € importante que depois se d€ um retorno do que foi
feito com cada contribuicdo, quais providéncias foram tomadas a cerca de cada tema. H4 um
processo denominado ‘Feedback do RenaSer’, pelo qual sdo disponibilizadas no sistema de suporte
e na intranet todas as respostas a todas as sugestdes levantadas. Durante o processo de
consolida¢do e resposta (que € longo devido ao volume — de novembro a abril), é possivel
acompanhar, via sistema, em que estdgio do processo a sugestdo se encontra.
Outro aspecto bastante marcante da gestdo de Elcio € a responsabilidade social, vista pelo
presidente como um 6timo instrumento para construir um modelo de gestdo inspirado na
ética, no respeito as pessoas, ao empreendedorismo e a busca da exceléncia. “E muito fdcil
ganhar dinheiro sem respeitar valores”, afirmou em recente entrevista a imprensaiv. Em
2006, a Serasa se tornou a primeira empresa a receber a certificacio da Norma Brasileira de
Responsabilidade Social (NBR 16001). A Serasa também € reconhecida pela Organizacao das
Nagoes Unidas pelo seu programa de empregabilidade de pessoas com deficiéncia. A empresa
tenta criar um ambiente sem discriminagdo de qualquer espécie. A empresa foi eleita como
uma das melhores para mulheres trabalharem, desenvolve o Programa de Empregabilidade de
Pessoas com Deficiéncia e articulou uma parceria com a Universidade da Cidadania Zumbi

dos Palmares para o recrutamento de estagidrios.

Alinhado com a filosofia da empresa de se preocupar com a pessoa, vista em seu todo,
diversas sdo as acOes desenvolvidas pela empresa para promover a qualidade de vida de seus

funciondrios e familiares, conscientizando-os da importancia do gerenciamento da saidde e do
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estilo de vida. Dentre as indmeras acOes, destacam-se a gindstica laboral, desenvolvimento
espiritual, Jogos Serasa (realizados anualmente com o objetivo de incentivar a pratica de
esporte), comemoracgao de datas especiais, promocao da satde através de campanhas, etc. Em
termos de seguranca no ambiente de trabalho, os gestores se preocupam em tomar todas as
medidas necessdrias para evitar acidentes e doengas ocupacionais, como: estruturagdo
ergondmica do ambiente, promo¢do de campanhas de orientagdo e manutencdo permanente de

uma equipe médica e da Comissao Interna de Prevencao de Acidentes (Cipa).

O treinamento e desenvolvimento dos funciondrios também sao uma marca forte na gestao de
Elcio. Ao entrar na empresa, todas as pessoas passam por um ‘“Programa de Integracdo” que
inclui palestras tanto sobre os produtos e processos, quanto sobre a cultura organizacional e o
sistema de desenvolvimento humano, além de visita a pelo menos uma agéncia. Para os
cargos de lideranca, o programa de integracdo inclui também entrevistas com diretores e
responsaveis por dreas chaves da empresa. Ha treinamento para todas as pessoas de todos os
niveis hierdrquicos, formatados de acordo com as necessidades de desenvolvimento de
competéncias mapeadas para cada drea da empresa. Em 2005, foram 1.031 programas, 345mil
horas, 27.206 participantes; em 2006, foram ministradas 478.558 horas de desenvolvimento e

treinamento, o que representou, em média, 212,3 horas de treinamento por colaborador.

Elcio acredita que o sistema de remuneracdo tem que estar alinhado com os objetivos da
empresa. Por isso, a remuneracdo na Serasa é composta por faixas, incentivando promog¢des e
aumentos por reconhecimento e mérito. Os funciondrios também possuem uma remuneracao
variavel atrelada a superagdo das metas da empresa através do Programa de Participacao dos
Resultados (PPR). No ano de 2004, o valor distribuido superou em 19% o total de 2003, e
mais de 11,2 milhdes de reais foram destinados aos 2.073 profissionais que colaboraram para
o resultado obtido pela Serasa. Apesar disso, os funciondrios ndo se dizem totalmente
satisfeitos com o modelo: reclamam que a distribuicdo se baseia mais no desempenho da
equipe do que no individual e que, apesar de os saldrios estarem na média de mercado, a
participagdo nos lucros tem deixado a desejar.” Um gerente, entrevistado pelos redatores do
caso, tem o seguinte entendimento:

A politica da empresa é muito clara quanto a isso: aqui se privilegia o trabalho e o resultado das equipes.

O desempenho individual, logicamente, é avaliado e reconhecido, mas geralmente este reconhecimento

vem na forma das préprias oportunidades de desenvolvimento e desafios profissionais que sdo oferecidos

aos que se destacam ou premiagdes de cunho mais simbdlico (pode ser na forma de uma viagem ou um

jantar, por exemplo, patrocinado pela empresa). Ha também uma parcela da participacdo nos resultados
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que pode ser atribuida pelo diretor de cada drea a alguém da equipe, a titulo de desempenho individual de
destaque. A transparéncia na comunica¢do minimiza os conflitos e o ganho que se tem em termos de
ambiente de trabalho e cooperagdo entre dreas e equipes ¢ muito grande.
Além da remuneracdo, diversos sdo os beneficios oferecidos aos funciondrios: plano de
previdéncia privada, sendo pelo menos 50% custeado pela empresa, vales refeicdo e

transporte, assisténcias médica e odontoldgica, auxilios doenca e creche, entre outros.

A transparéncia, citada pela gerente, ¢ uma preocupacio constante de Elcio e implementada
através de diversos canais permanentes de comunicagcdo interna com os funciondrios,
incluindo: TV Ser Serasa (produ¢do mensal de video institucional), intranet, sistema interno
de som (divulga, de modo instantineo, comunicados da alta direcdo), Jornal Mural, mural
eletronico, quadro de indicadores (expode os indicadores a serem alcangados), entre outros. Na
Serasa o modelo de gestdo € conhecido por todos: as pessoas sabem o que aconteceu, o que

estd acontecendo e 0 que vai acontecer na empresa.

Para verificar se as agdes estdo surtindo os efeitos desejados, € realizada anualmente uma
Pesquisa de Satisfacdo com os funciondrios. As pessoas escolhem senhas aleatdrias e
respondem as perguntas da pesquisa, sem serem identificados, em urnas eletronicas
disponibilizadas em salas especificas durante um determinado periodo. As liderancgas de cada
drea recebem os seus resultados e sdo encarregadas, com o apoio da Diretoria
de Desenvolvimento Humano, de elaborar seus planos de acdo para os pontos de melhoria

identificados e de repassar as informagdes pertinentes as suas equipes.

Resultados Alcancados

A empresa realiza anualmente um painel de mercado do qual saem informagdes tais como
participacdo de mercado, avaliacdo da imagem da empresa, satisfacdo dos clientes com a
empresa € com os seus produtos, etc. Além disso, hd uma pesquisa permanente com novos e
ex-clientes. Em 2005, 99% dos projetos foram concluidos com éxito € no prazo e o Servigo
Gratuito de Orientacdo ao Cidadao alcangou o indice de 94% de satisfacdo dos usudrios. No
que diz respeito a avaliacdo da empresa e dos produtos, os resultados estdo apresentados na

Tabela 1 a seguir:
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2004 2005 2006
Aval. geral da empresa:  88% Aval. geral da empresa:  90% Aval. geral da empresa:  92%
Aval. geral dos produtos: 91% Aval. geral dos produtos: 92% Aval. geral dos produtos: 92%

Tabela 1 — Percentual de clientes que consideram a empresa ou os produtos excelentes

Fonte: dados fornecidos pela empresa

Os resultados financeiros também tém sido animadores, como pode ser constatado na

informacao do Anexo 2.

Como dito anteriormente, a Serasa foi a primeira empresa brasileira a conquistar, em 1995, o
Prémio Nacional da Qualidade, que confere as ganhadoras a condi¢cdo de Empresa Classe
Mundial. Em 2000 e 2005, repetiu este fato. Foi também a primeira a trazer para o Brasil o

reconhecimento internacional do Prémio Ibero-americano da Qualidade 2002.

Em 2005, conquistou 22 prémios e homenagens relativos as diversas dimensdes de sua
atuacdo: Cidadania Empresarial, Qualidade e Marketing, Gestdo de Pessoas e Relatorio
Corporativo Serasa. Também naquele ano, a empresa alcancara o 2° lugar no ranking
Melhores Empresas para a Mulher Trabalhar no Brasil, da Revista Exame. A empresa tem-se
mantido, ha oito anos consecutivos, entre as 100 melhores empresas para se trabalhar no
Brasil, conforme Revistas Epoca/Great Place to Work e Exame/ FIA — USP, na apuracio das
Melhores Empresas Para Trabalhar. Em 2006, alcangou o primeiro lugar no ranking da
Revista Epoca/Great Place to Work. A Serasa é Top of Mind na categoria “empresa de
informacdes”, segundo pesquisa interna de representatividade nacional, envolvendo todos os

setores da economia.

No inicio de 2006, a Serasa ficou em 2° lugar no ranking nacional das empresas que mais
estimulam o empreendedorismo corporativo, segundo a pesquisa realizada pelo Instituto
Brasileiro de Intra-Empreendedorismo (IBIE). De acordo com a empresa, nos dltimos dez
anos cerca de 30 produtos surgiram de sugestdes dos funciondrios. Os principais prémios e

reconhecimentos recebidos pela empresa em 2005 e 2006 estdo apresentados no Anexo 3.

O indice de satisfacdo do Ser Serasa, em 2005, foi de 94% em relacdo a gestdo de pessoas,
processos, condicdes de trabalho, liderancas, expectativas profissionais, beneficios e diretrizes
gerais da empresa. Em 2004, a pesquisa revelou 93% de satisfacdo e, em 2003, 91%. Em

2005, 97 profissionais completaram 10 anos de empresa, 12 comemoraram 20 e 4 totalizaram
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30 anos. Alguns funciondrios criticam o estilo de gestao centralizado na figura do presidente,
que ocupa o cargo hd mais de 15 anos.

Desafios Futuros

Nao s6 o presidente, mas todos os dirigentes sabem que manter este quadro de conquistas
representa um enorme desafio; este era o motivo de um certo nervosismo que se percebia
naquela reunido de abril de 2007. Aquele ndo era um tema fécil. Falar do sucesso muitas
vezes pode ser mais dificil do que de problemas concretos que se apresentam diariamente,
exigindo solugdes imediatas. A reunido se estendeu por toda a manha. Diversas sugestoes
foram dadas e muito se discutiu sobre como superar os resultados alcancados e como manter a

equipe constantemente motivada.

Ap6s 16 anos a frente da Presidéncia da Serasa, como fazer perdurar a cultura e a motivagao
das pessoas e como preparar o caminho para uma transi¢do tranqiiila, que preserve o bom
trabalho realizado, o knowhow adquirido ao longo dos anos e, a0 mesmo tempo, mantenha o
ritmo de crescimento acelerado da empresa? Como toda empresa que possui uma lideranca
forte e carismadtica, fica a pergunta para a Serasa: como manter o vigor e a energia da gestdo

sob uma nova direcao?

A questdao dos prémios foi levantada. Participar de tantas competi¢cdes é uma préitica que
deveria ser mantida ou pouco a pouco desincentivada na empresa? As opinides se dividiam.
Os que defendiam a participacdo nos prémios argumentavam a validade das auditorias
externas, o feedback proporcionado por opinides isentas. Além disso, a divulgacdo pela
imprensa dos prémios recebidos aumentava o orgulho das pessoas de trabalhar numa empresa
vitoriosa e ajudava a atrair bons profissionais interessados em fazer parte dos quadros de uma
empresa engajada em projetos sociais, que fomenta a criatividade das pessoas, enfim, um bom
lugar para trabalhar. Os que eram contrdrios a idéia, defendiam que se a Serasa participasse e
continuasse vencedora, este fato ndo acrescentaria nada ao que ja vinha acontecendo. Por

outro lado, se perdesse, poderia comprometer a imagem interna e externa da organizacao.

A palavra “acomodacio” foi muito mencionada durante a reunido. Todos concordavam com o
perigo que ela representava. Se a empresa pensasse em crescer, certamente ndo haveria
acomodagdes porque o crescimento traria novas oportunidades para todos. Mas como crescer?
Abrir o capital para angariar os recursos para financiar os investimentos necessarios? Com
tantos reconhecimentos e bons resultados alcangados e divulgados, aumentou o interesse de

empresas em estabelecer parcerias e até em comprar a Serasa. Como noticiado recentemente
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nos jornais, os principais bancos acionistas foram sondados a respeito de uma possivel
aquisicdo. Assim, a Serasa se v€ diante de uma situagdo nova e duas possibilidades se
apresentam como bastante plausiveis: a abertura de capital ou a venda para uma grande
multinacional. A diretoria da empresa, cabe administrar este periodo de indefini¢io, alcangar

as metas compromissadas com o Conselho de Administragdo e ndo deixar cair a motivagao

dos Ser Serasa.

ANEXO 1

Filosofia Ser Serasa

SER
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ries morais que
coma principio
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o comao o e o5 melhores em
a nHs MESMOoS Szl Sl tudo que fazemos
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Transformanmos o
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SUCE5S0
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Fonte : Relatorio Prémio Valor Social Serasa
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ANEXO 2

Principais indicadores economicos entre 2000 e 2005

2000

2001

2002 2003 2004 2005
Contas (1000.R$) (1000.R$) | (1000.R$) (1000.R$) (1000.R$) (1000.R$)
Faturamento 256.112,00 | 296.667,00 | 329.873,00 381.113,00 456.302,00 565.364,00
Receita Liquida | 234.378,00 | 271.941,00 | 301.062,00 345.013,00 401.280,00 497.519,00
Lucro Bruto 112.830,00 | 123.888,00 | 136.646,00 155.561,00 188.037,00 242.058,00
EBITDA 57.186,00 74.714,00 96.876,00 121.972,00
Lucro Liquido 45.146,00 48.027,00 | 45.134,00 54.659,00 59.120,00 84.476,00
Lucro Liquido
12,12 12,89 12,11 14,67 15,86 22,67
por Acio (R$)
No. de
n.d. n.d. 1960 1922 2073 2160
empregados
Faturamento por
empregado (R$ 14,02 16,52 18,34 21,81
por més)

Fonte: dados facilitados pela empresa
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ANEXO 3

Principais Prémios e Reconhecimentos em 2005 e 2006

Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) - primeira e Gnica empresa brasileira a receber
trés vezes;

Por oito anos consecutivos classificada como uma das Melhores Empresas para se
Trabalhar no Brasil; em 2006, primeira colocada (The Great Place to Work, publicado
pela Revista Exame);

Entre as 100 Melhores Empresas para Trabalhar na América Latina (Pesquisa do The
Great Place to Work);,

Entre as Melhores Empresas para a Mulher Trabalhar no Brasil (The Great Place to
Work, publicado pelas revistas Exame e Vocé SA);

2° lugar no ranking nacional das empresas que mais estimulam o empreendedorismo
corporativo. Pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de Intra-Empreendedorismo
(IBIE). Prémio recebido em 2006.

Uma das 50 Melhores Empresas para Executivos no Brasil (Revista Vocé SA);

Entre as 10 empresas-modelo no Guia Exame Boa Cidadania Corporativa — Revista
Exame/Instituto Ethos;

Entre as Melhores Empresas na Gestdo de Pessoas (revista Valor Carreira);

Salva de Prata pela implantacdo do processo Serasa Social — homenageada na Camara
Municipal de Sdo Paulo como empresa cidada e importante para a economia brasileira;
Homenageada pelo Instituto de Politicas Governamentais e Assessoramento
Parlamentar do Estado do Rio de Janeiro por sua exceléncia na Tecnologia de
Informagdo e por suas ac¢des sociais, pelo respeito aos profissionais que nela atuam e por
seu compromisso com o desenvolvimento do pafs;

Prémio Profissional de Tecnologia da Informagcdo 2005 — segmento Finangas;

Prémio Padrdo de Qualidade em B2B 2005 e 2006;

Selo Empresa Cidadd 2005/2006 — prémio outorgado pela Camara Municipal de Sao
Paulo e tem como objetivo identificar as empresas mais alinhadas a pratica da cidadania
empresarial pela demonstragao de compromisso ético e de responsabilidade social.
Prémio de Responsabilidade Social na categoria Afrodescendentes;

Pontuagdo mdxima na Escala Akatu de Responsabilidade Social,
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®  Reconhecida pelo seu Programa de Saiide da Mulher — o programa atua na prevengao e
no diagndstico de doengas femininas e mantém na empresa estrutura com médico
ginecologista, posto de coleta de leite materno, encontro de gestantes, etc.

®  Prémio Balangco Social — reconhece as melhores empresas relatérios anuais/balangos
sociais publicados por empresas em todo o Brasil;

e Super Top de Marketing;

° Marketing Best 2005,

®  Marketing Best Responsabilidade Social 2006.
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SERASA

Notas de Ensino
1. Resumo do caso

A Serasa é uma empresa brasileira que presta servicos de informacdes para decisdes de
crédito. Nos tltimos anos a empresa investiu pesadamente em quatro elementos do seu
sistema de gestdo (rede de informacgdo para gestdo, sistema de gestdo de clientes, valores
compartilhados Serasa e o sistema de desenvolvimento humano), procurando desenvolver um
clima de servi¢o voltado para a prestacao de servigos de qualidade. Os resultados obtidos
pela empresa sdo extremamente positivos tanto em termos de indicadores de gestdo como na
forma de reconhecimento externo através de uma série de prémios conquistados. A empresa
considera que as condicdoes que tém criado para seus colaboradores sdao os elementos
determinantes da qualidade de seus servigos e, como consequéncia disso, os resultados
econdmicos € nao econdmicos que vem obtendo nos dltimos anos. O principal desafio que
seus dirigentes enfrentam € a manutencdo da motivacdo dos colaboradores depois de tantas

conquistas.

2. Objetivos de ensino

O caso Serasa foi escrito com o objetivo pedagdgico de trabalhar em sala de aula o conceito
de clima de servi¢o, como o clima de servico se desenvolve numa organizac¢do e os resultados
que podem ser esperados a partir da criagdo de um clima de servigo valorizado pelos

funciondrios da empresa e voltado para a prestagao de servigos de qualidade.

O caso pode ser programado em disciplinas, preferencialmente de pds-graduacao, dedicadas
ao tema de Servigos (Marketing de Servigos, Operacdes de Servicos, Geréncia de Servigos) e,
mais especificamente quando se aborda “o papel das pessoas na prestacdo de servicos” e
“qualidade para o cliente interno” como pré-requisitos para se alcancar a qualidade para os
clientes externos. Pode ser programado, também, em disciplinas como Gestdao de Pessoas

onde € tratada a questdo do clima interno.
3. Questoes de preparacao

A discussdo do caso em sala de aula pode ser orientada pelas seguintes questdes de

preparagdo por parte dos alunos:
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(a) Qual ou quais os problemas identificados pela direcao da Serasa no inicio de 2007? Na sua

opinido, eles sdo procedentes? Por que?

(b) Que fatores podem explicar o éxito da Serasa nos ultimos anos? Eles tem a ver com as ag¢des

tomadas pela empresa para desenvolver o clima de servico? Procure listar todas estas agdes.

(¢) Que motivos podem levar uma empresa a se candidatar a tantos prémios e a tantas

avaliacdes externas?

(d) Quais as recomendacdes para os dirigentes da Serasa, pensando no futuro da organizacdo?

4. Abordagem de Ensino

Trata-se de um caso de andlise de decisdes j4 tomadas por uma empresa € que a levaram a
uma situacdo (no caso, de sucesso), solicitando-se, entdo, que os alunos especulem sobre
acoes futuras que mantenham a motivacao das pessoas e a trilha de éxitos até aqui alcangados.
Poderia-se dizer que sempre ha uma forma de fazer melhor e, parece, este é o desafio
enfrentado pela Serasa. A sugestdo dos autores é que o caso seja discutido utilizando o
método do caso, ou seja, nenhuma “teoria” deve ser dada antes de os alunos tentarem
identificar, por exemplo, as razdes que conduziram a Serasa a lograr os expressivos resultados
descritos no caso. Nao sera dificil, para os alunos, organizar uma lista de fatores associados ao
sucesso da Serasa. Caberd ao professor dar uma organizacdo a esta lista, enquadrando os
fatores listados pelos alunos nas dimensdes que constituem o clima de servico. Para tanto, esta
nota apresentou algumas contribui¢des tedricas sobre o tema com o objetivo de ajudar os
professores interessados em utilizar o caso em suas aulas.

Dessa forma, a abordagem de conducdo da sessdo envolve dois momentos: o primeiro
contempla a relacdo entre o clima de servico, desenvolvido por uma série de medidas tomadas
no passado recente e relacionadas com as condicdes de trabalho, e os resultados obtidos pela
empresa (crescimento, lucratividade, prémios) e o segundo momento onde, de forma mais
aberta, se discutird sobre a manutencdo da motivacao e as medidas e recursos necessirios para

alcancar este objetivo,

REAd - Edi¢do 65 Vol 16 N° 1 janeiro-abril 2010



Kleber Fossati Figueiredo & ia Affonso Silva Aratjo 17

5. Leituras recomendadas

Os textos a seguir podem ser considerados obrigatdrios para uma boa preparacdo da aula em

que o caso Serasa venha a ser discutido:

ALBUQUERQUE, L.G.; FRANCA, A.C.L. Estratégias de recursos humanos e gestdo da
qualidade de vida no trabalho: o stress e a expansdao do conceito de qualidade total. Revista
de Administracao, v.33, n.2, p.40-51, abr./jun.1998

HESKETT, J.L., SASSER, W.E., JR., e SCHLESINGER, L.A. The service profit chain.
New York: Free Press, 1997. (Publicado em portugués pela Editora Campus, como o nome de
Lucro na Prestacao de Servigo)

REGIS FILHO, G.I.; LOPES, M.C. Qualidade de vida no trabalho: a empresa holistica e a
ecologia empresarial. Revista de Administracao, v.36, n.3, pp.95-99, jul./set.2001

SCHNEIDER, B. The service organization: climate is crucial. In: BATESON, J.E.G (Org.).
Managing Services Marketing. 3.ed. Orlando: The Dryden Press, cap.4, pp.149-159, 1995.

ZEITHAML, V.; BITNER, M.J. Marketing de servicos: a empresa com foco no cliente.
Porto Alegre: Bookman, cap.11, pp.258-281, 2003

Bibliografia Suplementar

AHMED, P.; RAFIQ, M.; SAAD, N. Internal marketing and the mediating role of
organizational competencies. European Journal of Marketing, v.37, n.9, pp.1221-1241,
2003.

GELADE, G.; YOUNG, S. Test of a Service Profit Chain Model in the Retail Banking Sector,
Journal of Occupational and Organizational Psychology, v.78, n.1, pp.1-22, 2005.

HONORIO, L.C.; MARQUES, A.L.; MELO, M.S. Qualidade de vida no trabalho em uma
micro empresa do comércio varejista. In: Anais do XXV ENANPAD, 2001.

JOHNSON, J.W. (1996). Linking Employee Perceptions of Service Climate to Customer
Satisfaction, Personnel Psychology, v.49, pp.831-851, 1996.

LIAO, H.; CHUANG, A. A Multilevel Investigation of Factors Influencing Employee Service
Performance and Customer Outcomes. Academy of Management Journal, v.47, n.1, pp.41-
58, 2004.
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LYMAN, A. Building trust in the workplace: why trust brings out the best in your employees.
Strategic Human Resources Review, v.3, n.1, pp.24-27, nov./dec.2003.

MONEY, A.; FOREMAN, S. (1996). The measurement of internal marketing: a confirmatory
case study. Journal of Marketing Management, v. 11, n. 8, pp. 755-76

OLIVEIRA, R.C.M.; MORAES, L.F.R. Qualidade de vida no trabalho: uma analise no
contexto de trabalho dos detetives da Policia Civil Metropolitana de BH. In: Anais do XXV
ENANPAD, 2001.

REGO, A.; SOUTO, S. Comprometimento organizacional em organizacdes autentizoticas:
um estudo luso-brasileiro. Revista de Administracao de Empresas, v.44, n.3, jul./set.2004.

ROBINSON, S. Trust and breach of the psychological contract. Administrative Science
Quarterly, v.41, pp.574-599, dec.1996.

SCHNEIDER, B. Research Briefs — Welcome to the World of Services Management,
Academy of Management Executive, v.18, n.2, pp.144-150, 2004.

; BOWEN, D. Employee and customer perceptions of service in banks:
replication and extension. Journal of Applied Psychology, v.70, pp.423- 433, 1985.

; . The service organization: human resources management is
crucial. Organlzatlonal Dynamlcs v.21, n4, pp.39-52, 1993.

; . Understanding customer delight and outrage. Sloan
Management ReVIew v.41, n.1, pp.35-45, 1999.

.; PARKINGTON, J.J.; BUXTON, V.M. Employee and customer perceptions
of service in banks. Administrative Science Quartely, v. 25, pp. 252-267, 2003.

., WHITE, S.; PAUL, M.C. Linking Service Climate and Customer
Perceptions of Service Quality: Test of a Causal Model, Journal of Applied Psychology,
v.83, n.2, pp.150-163, 1998.

SERGEANT, A.; FRENKEL, S. When do customer contact employees satisfy customers?
Journal of Service Research, v.3, n.1, pp.19-34, aug.2000.

" Consulta ao site: http://www.serasa.com.br/empresa/noticias/2006/index.htm, acessado em 09/09/2006.
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11Em declaracdo a Revista Exame, reportagem “Melhores empresas para executivos”, edi¢do de 26/03/2007.

" Em declaragdo a Revista Exame, edi¢do de 23/03/2006.

" Consulta ao sife: http://www.conaje.com.br/blog/2006/08/presidente-da-serasa-defende-respeito.html, acessado
em 25/04/2007.

" Conforme reportagem da Revista Exame, “Melhores Empresas para Vocé Trabalhar”, ago/05.
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