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Resumo
O presente trabalho descreve, utilizando uma metodologia de estudo de caso, a implementacdo de
Servigos Compartilhados na Federacéo das Industrias do Estado do Amazonas, Brasil.

A relevancia deste artigo, centra-se na aplicagdo de Servicos Compartilhados numa federacdo de
industria, onde poucos casos sdo conhecidos. E descrita, de forma pormenorizada as varias etapas do
projeto, assim como a estruturagdo iniciada em todas as entidades que fazem parte desta confederacéo.
Para uma melhoria da qualidade dos servicos prestados, é dado particular realce, aos resultados obtidos
com o sistema de gestdo da demanda desenvolvido em ferramenta BPMS, assim como, para atingir maior
versatilidade e eficacia, com a implementacdo de uma ferramenta de business inteligence.

Palavras-chave: Centro de Servicos Compartilhados; Centro de Exceléncia; BPMS; Gestdo da Demanda;
Modelos de Governanca e Business Intelligence.

Abstract

This paper describes the implementation of shared services in Federagdo das Industrias do Estado do
Amazonas, Brasil, using a case study methodology.

The relevance of this paper focus in the implementation of shared services in industry federation, where
few cases are known. It is described in detail the various stages of the project, as well as the structure
started in all the entities that of this confederation. To improve the service quality, it is given particular
relevance, the results obtained with implementation of the management demand system developed in
BPMS tool, as well with the implementation of a business intelligence tool, to achieve greater versatility
and efficiency.

Keywords: Shared Services Center; Center of Excellence; BPMS; Demand Management; Governance Models and
Business Intelligence.

1. INTRODUCAO

A investigagdo suportada por estudo de caso tem assumido maior importancia no contexto académico como
sendo uma metodologia onde se pretende aprofundar e sistematizar a abordagem a um caso, estudando as
suas principais caracteristicas e probleméaticas e apoiando assim o0s investigadores na producdo de

conhecimento.

Yin (1994), vem afirmar o método de estudo de caso € o que melhor se adequa quando se pretende estudar
uma situacao que raramente foi estudada e de que pouco se conhece, Também Nevado (2004) citando varios

autores, refere que, quando a investigacdo se centra em éareas menos conhecidas, quando existe pouca
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experiéncia e pouca teoria disponivel para servir de suporte, 0 método de estudo de caso € bastante Gtil para a

aquisicdo de conhecimentos e para o estabelecimento de hipoteses para futuras pesquisas.

Efetivamente, este é o caso da implementacdo de um Centro de Servicos Compartilhados no Brasil, onde
apesar de conhecidos casos de sucesso nas principais multinacionais instaladas no pais, na administracéo
publica brasileira, se encontra ainda numa fase embrionaria, principio qual, a metodologia de estudo de caso
foi considerada como relevante para o contexto e os objetivos a atingir neste estudo.

Neste contexto, o objetivo de estudo deste caso é conhecer as principais dificuldades e sucessos na
implementacgdo de servigos compartilhados, onde, a cultura organizacional e questdes politicas constituem as
principais fontes de dificuldades, com situacdes de resisténcia & mudanca bem tipicas da gestdo publica
brasileira, mas onde uma boa gestdo de pessoas, o correto direcionamento das liderangas, com informacéo
permanente sobre as evolugdes verificadas, motivagédo e beneficios, funcionardo como as chaves do sucesso

de qualquer novo projeto.

Servigos Compartilhados séo definidos como uma estratégia colaborativa em que um subconjunto de fungdes
existentes € reunido numa nova unidade de negdécio autbnoma que possui uma estrutura de gestdo concebida
para promover a eficiéncia, a geragdo de valor, redugdo de custos e melhorar os servigos prestados
[Bergeron, 2003].

Segundo Bergeron e Schulman et. al., os servicos compartilhados ndo se traduzem somente em ganhos de
eficiéncia mas de eficcia [Bergeron, 2003] e [Schulman, Harmer, & Dunleavy, 1999]. A uniformizagéo e
reengenharia dos processos, a especializacdo, o compartilhamento de conhecimento e a aplicacdo das
melhores préticas que conduzem & melhoria na qualidade e nos niveis de servigo estdo relacionados com a

eficécia e [Schulman, Harmer, & Dunleavy, 1999].

Centros de Servicos Compartilhados sdo estruturas de governanca centralizadas, caracterizadas por
alcangarem economias substanciais de escala e escopo, porque a aquisi¢cdo de bens e servicos é feita na
escala mais ampla possivel dentro da organizacdo. A centralizacdo das equipas pode ainda eliminar fungoes
redundantes e melhorar ou clarificar o alinhamento das diversas organizacdes em funcdo da estratégia do

grupo. [Pinto e Amaral, 2014].

2. A FEDERACAO DAS INDUSTRIAS DO ESTADO DO AMAZONAS

A Confederacdo Nacional da Indastria (CNI) é a instituicho méaxima de organizagdo do
setor industrial brasileiro. Coordena um sistema formado por 27 federagBGes de indUstria dos estados e
do Distrito Federal . A CNI foi criada em 12 de agosto de 1938, com a missdo de "Defender e representar
a inddstria na promog¢do de um ambiente favoravel aos negdcios, a competitividade e ao desenvolvimento
sustentavel do Brasil.” [Sitio da CNI].

No estado do Amazonas, a base de sustentagdo desse modelo é o Polo Industrial de Manaus (PIM), que

atualmente conta com mais de 600 empresas instaladas, que faturaram em 2008, mais de US$ 30,1 bilhdes,
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gerando mais de 100 mil empregos diretos e mais de 400 mil indiretos. O PIM é o suporte do Estado do
Amazonas, permitindo alcancar a terceira posi¢do no ranking de estados brasileiros que mais arrecadam com

0 setor industrial.
O Sistema FIEAM é composto pelas entidades:

e Federacdo das Industrias do Estado do Amazonas (FIEAM) tem como missdo institucional
representar a indastria no Estado do Amazonas, promover e apoiar acGes para melhoria da sua
competitividade e responsabilidade social, contribuindo para o desenvolvimento sustentavel do
Estado. Para isso, a FIEAM realiza aliangas e parcerias com governos, empresas e instituicdes

nacionais e internacionais, com o propdésito de fortalecer o setor industrial no estado;

e Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) no cumprimento de sua missdo, o SENAI
atua por meio de servigos, projetos e programas nas areas de Educacdo Profissional, Servigos
Técnicos e Tecnoldgicos e Inovagdo Tecnologica.

e Servico Social da Industria (SESI) no cumprimento de sua misséo, o SESI atua por meio de servigos,
projetos e programas nas areas de educacgéo, saude, lazer e responsabilidade social voltados para a

industria, o industriario e seus dependentes.

e Instituto Euvaldo Lodi (IEL) tem como missdo “ampliar a competitividade das empresas do Estado
do Amazonas, em cooperagdo com instituicdes de fomento, apoio a inovacdo, empreendedorismo e

capacitacdo empresarial.

e O Sistema FIEAM possui aproximadamente 2.000 profissionais diretos e indiretos.

3. O CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS NO SISTEMA FIEAM

Por iniciativa propria, um Centro de Servigos Compartilhados foi criado em 2005 com o objetivo de
centralizar o atendimento aos processos administrativos e financeiros para as entidades competentes do
Sistema FIEAM. Em 2013, o Diretor Administrativo, ao assumir a gestdo do CSC, observou que era o
momento de promover uma atualizagdo e modernizagdo dos processos, controles e estruturas do CSC com
maior eficiéncia e qualidade dos servigos prestados as entidades e com a anuéncia, visdo organizacional e

empreendedora do presidente, comecou assim um projeto de Reestrutura¢do do CSC da FIEAM.

4. OPROJETO DO CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS

O objetivo especifico definido para este projeto, foi o de proporcionar a melhoria dos resultados do Sistema

FIEAM mediante a reformulagéo de processos operacionais.

Para a concretizacdo destes objetivos, foram definidas um conjunto de ac¢bes, com base no aumento da

efetividade dos processos internos e com foco nos negécios [Magalhdes 2014]:
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o A simplificacdo das atividades, a fim de aumentar a integracdo e a racionalizacdo entre 0s processos

de negdcio e de suporte;

e A implantacdo da gestdo por processos com adequacdo aos niveis de autoridade e responsabilidade,

definidos pela organizacéo;

e A avaliacdo de resultados por meio de uma sistematica de monitoramento e analise de desvios dos

indicadores de desempenho dos processos, €;
¢ O incentivo ao constante questionamento dos processos, sempre visando a melhoria dos resultados.

e A figura 1, o cronograma inicial do projeto, representa o plano tracada para os primeiros 100 dias da

sua implementacéo.

CRONOGRAMA
Més1 “““

Diagnéstico da
Situacdo Atual
EXSaR _
Processos Atuais e validar o mapa Desenho do Modelo Futuro
funcional
» Realizar levantamento da estrutura
organizacional » Definir direcionadores do modelo futuro
¥ Identificar pontos de atengiio ¥ Elaborar proposta de modelo operacional futuro e sua aderéncia aos
direcionadores

¥ Redesenhar processos e definir indicadores de desempenho |
» Acompanhar evolugdo da

Implementagio

Gerenciamento do Projeto

¥ Realizar Planejamento detalhado e cronograma
» Acompanhamento do projeto
» Resolugdo de issues
v v v

+ t t

+ Reunido Gerencial (Status): Periodicidade Quinzenal

Reunido Executiva: Valida¢do de Produtos

Figura 11 - Cronograma Inicial do Projeto

Com esta fase foi possivel estruturar um Plano de Acdo para direcionar as acOes representado pelo Roadmap

da figura 2.
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ROADMAP PARA REESTRUTURACAO DO CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS DO SISTEMA FIEAM CSE_,_.S,.;_Q
2013 - Fundagdo 2014 - Transformagido 2015 - Exceléncia 2016 - Informagdo para Tomada de Decisdo
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Figura 12 - Roadmap para Implantacdo CSC

5. A ESTRUTURACAO

O projeto iniciou-se com workshops sobre os conceitos modernos de Servigos Compartilhados. Os principais

resultados destas reuniGes foram:
e O alinhamento dos papéis e responsabilidades futuros;

e O compromisso das entidades clientes em alinhar suas operagdes com o0s processos do CSC e as

varaveis do Acordo de Nivel de Servigos (ANS) a ser definido.

e Definicdo de lideres de cada area do CSC para realizagdo das iniciativas necessarias ao processo de

reestruturacéo.

e O desenvolvimento de uma cultura de servigos e definicdo da misséo, visdo e metas do CSC.

NOSSA MISSAO

I
2
]

a a de
servicos de apoio ao Sistema FIEAM.

OBJETIVO/VISAO

Ser reconhecido, até 2016, pela exceléncia na
disponibilizagéo de solugdes ao Sistema FIEAM

NOSSOS VALORES

@ QUALIDADE - garantir que nossos servigos e produtos
sejam entregues de acordo com os Niveis de Servicos
adequados

@ CULTURA ORGANIZACIONAL — garantir que as.
pessoas estejam capacitadas, comprometidas e
trabalhando em equipe.

# ETICA, CONTROLE E MEDIGAO DE DESEMPENHO —
garantir que nossas agoes sejam planejadas visando o
aperfeicoamento das atividades ao Sistema FIEAM,

a0 nosso comp coma
ici ia, eficacia & com
a regulamentacio vigente.
#® PRONTIDAO — garantir que o capital humano e
Sgico estejam direci para o i
dos prazos assumidos com as nossas entidades e partes
envolvidas.

® COMPROMISSO - Buscar a exceléncia operacional
alinhada & visao para 2015 ao Sistema FIEAM.

Figura 13 - Definices culturais para 0 CSC FIEAM
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6. O MODELO DE GOVERNANCA

Um novo modelo de governancga foi discutido com o objetivo de alinhar papeis e responsabilidades entre as

entidades do Sistema FIEAM, agora com uma estrutura, mesmo nao institucional, mas com representacéo e

papel formal na estrutura organizacional do Sistema FIEAM.

A premissa definida para o novo modelo de governanca foi o foco das atividades que cada processo e

atividade das entidades deveriam ter na cadeia de valor do Sistema FIEAM.

Entidades
FIEAM — SESI- SENAI - IEL
Concentra-se em criar valor através da
entrega de senvigos em seus processos
principais
Avaliado através de medidas financeiras

Gestores das Entidades
Resultados

» Responsabilidade global por:
= Definir politicas corporativas

= Gerenciar relacionamento com

e de desempenho operacional Governanca

Responsavel pela manutencdo e Corporativa

qualidade do senico entregue ao
publico
Operacdes Entidades

Publico

Gestao das

Demandas internas Supol
Direcao Estrategica
Servigo de Apoio e Politicas Corporativas

as Operagoes para
o Sistema
FIEAM

Centro de Servigos Compartilhados do Sistema FIEAM

de decisdo e publicacdo de desempenho.

Figura 14 - Modelo de Governanca

Como consequéncia, 0 hovo organograma do Sistema FIEAM ficou conforme figura seguinte.

reguladores, partes inter 3

conselhos e com a comunidade.
= Estabelecer objetivos publicos

financeiros e operacionais e

» Monitora a evolucdo do desempenho

E focado em fornecer suporte as politicas administrativas e garantia da conformidade regulatdria ao
Sistema FIEAM, senvicos de apoio as operagdes das Entidades comniveis de qualidade atrelados aos
Acordo de Servigos estabelecidos e disponibilizar informacdes assertivas e transparentes para tomada
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Centro de
Exceléncia

Comu
e Merl:arln
“
Planejamenlo de
Compras, Licitagdes Servigos de Apoio
e Contratos

Figura 15 — Estrutura organizacinal Sistema FIEAM remodelada
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Figura 16 - Processos CSC FIEAM

7. O REDESENHO DOS PROCESSOS

Definida a parte organizacional, iniciou-se a estruturacdo operacional. Optou-se por utilizar o conceito de
processo end-to—end para redesenho da operacdo do CSC, ou seja, um unico fluxo, integrando todas as

169 Conferéncia da Associagdo Portuguesa de Sistemas de Informagéo (CAPSI’2016) 419



Magalhé&es / Alavancagem de Valor na Federagdo das Industrias do Estado do Amazonas

atividades dos processos envolvidos no CSC, com isto eliminou-se retrabalhos, pontos duplicados, “buracos”

entre as areas componentes do CSC.

8. O ALINHAMENTO DOS PROCESSOS COM TECNOLOGIA

Foi compreendido pela organizacdo que a operacfes dos servicos compartilhados estariam servindo agora
como incubadora para inovacao tecnoldgica no Sistema FIEAM. As estruturas e processos dos servigos
compartilhados e as demais entidades tirariam vantagem da inovacgéo tecnolégica.

Sendo assim a Tecnologia da Informacdo (TI) passou a ser utilizada como diferencial no processo de
transformacdo. O foco da area de TI foi automatizar os fluxos de informacdo com ferramentas integradas.
Todas as ferramentas empregadas devem possuir capacidade de interconexdo para garantir a fluidez,

agilidade, transparéncia do fluxo de operagéo no Sistema FIEAM.

9. O CENTRO DE EXCELENCIA E A MENSURAGCAO DOS RESULTADOS

O Centro de Exceléncia (CoE — Center of Excellence) foi criado para suportar a maturagdo dos processos das

areas do CSC e prover melhorias as demandas das entidades.

O CoE como refere Marciniak (2012), é uma area organizada com pessoas e metodologias para implantar
projetos que alavanquem resultados na organizacdo. O propdésito do CoE seria monitorar 0s processos e
integrar as iniciativas (modernizag&o, eficiéncia, reducéo de custos e embora subordinado ao CSC, com o
passar do tempo, integrou-se a um comité de gestores para solicitar melhorias em todas as entidades e este

tem a co-responsabilidade de implanta-los.

Superintendéncia CSC

Joaquim Azevedo

Coordenadoria Geral
Centro de Exceléncia

José Renato Junior
I

Planejamento Orgamento Risco

B. I. (Apoio a Gestdo)

Projetos e Processos

Fabio Naveca Elzamira Batista Fabio Naveca

Operacional

Adrea de Orcamento
il i A drea de Inteligéncia
Adrea 5 isc . de Negécios
; X SUtssy A area de Processos e ;
de planejamento tem " (Business.
Projetos atua .
. N Intelligence) que tem
integradamente as o
» o y como objetivo
demais dreas para S
5 principal ajudar as
prover melhorias e -
entidades a serem
mais competitivas
oferecendo meios
paraque o processo
de tomadas de
decisBes seja mais
rapido, mais preciso e
sejabaseado nos

processos
operacionais do
Sistema FIEAM

garantindo sua
zacdo
ojetos

d pertinente . . dados gerados pelas
empresa empresas.
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Figura 7 - Organograma Centro de Exceléncia

10. IMPLEMENTAGCAO DO SGD NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO CSC

O Sistema Gestdo de Demanda (SGD), é um fluxo operacional especificamente para gerenciar o processo de
relacionamento com o cliente, buscando garantir que todas as demandas abertas serdo atendidas. O sistema
apresenta-se em forma de Portal podendo ser acessado através da intranet ou Extranet e trouxe as seguintes
funcionalidades:

o Workflow integrado;

e Gerenciamento de tempo para cada servigo;

o Possibilidade de precificacdo do Servigo;

o Painel de controle dos indicadores operacionais;

e Tela para gerenciamento das demandas.

x Solicta
Demargéa entre areas Agdo
Es ranivess
E S SU
J Avalia o
Qualidade =
‘ 'l

l

w—— Mamasen;$o
Abri Chamado em
Sisterna Unico

N Fecha ’
ecessita [N . Atende % Atende B ciamede =0
Demanda B Solicitacdo | Chamado o .pT:zu ) R

Classifica Publica fila de Entrega
Projeto em — projetos — projetos
comité priorizados pricrizados

Solctacio de progeto
de Mehana

B Propor B  Propor
-A

Figura 8 - Macro fluxo do Gestéo de Demandas

A interface do CSC com as unidades de negdcio deve ser realizada por meio de um Portal de processos,
utilizando-se de ferramenta BPMS modelada as demandas de um CSC.

Algumas caracteristicas apresentadas pelo sistema:
e Monitoramento dos processos em tempo real;
e Controle ANS — Acordos de Nivel de Servico;
e Dashboards sob o status do chamado por area gestora e consolidada pelo CSC e CoE;

e Processo de "scalation™ com temporizador automatico para cada chamado;
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o Disponibilizar informacdes para serem carregadas no Bl e permitir analises multidimensionais.

11. A FERRAMENTA BUSINESS INTELLIGENCE

O CSC adquiriu uma ferramenta de business inteligence para transformar os dados coletados em informacéo
financeira e volumétricas sobre o CSC, assim a equipe de Gestdo de demanda poderia, além do monitorar a

evolucdo do CSC, disponibilizar relatorios e planos de acdo para os lideres das areas.

Apbs 3 meses de utilizacdo a ferramenta foi compartilhada com as demais entidades, comprovando, assim, a

missdo da T1 de disponibilizar tecnologias para as demais entidades com ganho de escala e inovacao.

Redugdo de Custos: Otimizagao de Servigos:

Redug&o de Despesas Aumento das Vendas

Melhor controle de suprimentos Melhoria das Margens

Redugdo dos custos envolvendo Aumento das vendas cruzadas e
geracdo de informacao integradas

Redugdo do Custos de tempo Redugo dos custos de produtos
para tomada de decis3o.

Risco e Conformidade:

Maior controle sobre os riscos

Facilita identificar as fraudes

Riscos de desvios

Maior agilidade na aplicagdo de padronizacdoe
conformidades

Figura 9 - Ciclo de Beneficios Business Intelligence

12. CONCLUSOES

De acordo com a literatura sobre o tema, o principal objetivo apontado para a implementacdo dos servigos
compartilhados centra-se na redugdo dos custos operacional. O caso objeto desta anlise, veio assumir ainda
maior importancia por ser aplicada a uma corporacdao empresarial com aspectos de gestdo publica, tendo-se
concluido, que a estratégia seguida, permitiu ganhos além da simples reducdo de custos, como ganhos ao
nivel da eficiéncia e o desenvolvimento de uma cultura de melhoria continua, sendo um excelente
instrumento para de transformacdo no setor publico, no especifico caso brasileiro, mas ndo limitado a este
[Magalh&es 2014].

Da analise sobre as licbes aprendidas com a implementacdo deste projeto, foram identificados como

principais beneficios da reestruturacdo do CSC FIEAM:

o Melhoria na qualidade das atividades e consequentemente das informacGes (melhoria de processos e

informacges) — reducédo de 30% do processo;
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¢ Eliminacdo de etapas repetitivas de processos e de duplicidade de funcbes (96%);
e Reducéo de custos nos processos (20%);
o A definicdo de modelo de gestdo baseado em foco de gestéo.

e A definicdo da abrangéncia dos servigos contidos no CSC, através de ANS reduzindo conflitos e
alinhando expectativas sobre qualidade e prazo de entregas;

e Estes indicadores forma medidos através da coleta de informagdes da ferramenta Bl e dos controles

operacionais e finaceiros da organizacao.

e Considerando as influéncias do setor publico e, consequentemente, as influéncias diretas de
stakeholders politicos e diretrizes governamentais, seja politica ou financeira, o caso do Sistema
FIEAM, demonstra que, se bem planejado e com efetivo patrocinio e visdo organizacional de seus
dirigentes, é possivel atingir padrdes de exceléncia equivalentes e superiores obtidos em empresas de
capital privado.
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