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Resumo

Servigos Partilhados (SP) nas Administracdes Publicas sdo solucbes de modernizagdo administrativa
donde sdo esperados elevados resultados de eficiéncia a semelhanca do sector privado. Servicos
Partilhados € um conceito baseado numa estratégia colaborativa segundo a qual servicos transversais
selecionados, comuns a diversas unidades de negdcio de uma organizagdo, sdo concentrados em unidades
de negbcio semi-autbnomas, com uma estrutura de gestdo que promove a eficiéncia e eficacia. Os Centros
de Servicos Partilhados apresentam as seguintes caracteristicas: (i) fornecer atividades de suporte; (ii)
fornecer servigos a clientes internos; (iii) garantir baixo custo; e (iv) garantir elevada qualidade. Estes
servicos no sector publico estdo sujeitos a pressdes dos Governos para atingirem resultados equivalentes
aos do sector privado. A implementacéo destes servigos no sector publico é ardua, complexa e enfrenta
desafios ao nivel de gestdo de mudanga organizacional, &rea financeira com elevados investimentos,
redesenho de processos, competéncias dos recursos humanos e resisténcias a mudanga e ainda as
especificidades do dominio publico e politica-consolidagcdo or¢camental. Os resultados das avaliagGes
destes Centros de Servicos Partilhados (CSP) séo raros e desconhecidos do dominio publico. A pergunta
de partida que norteou esta investigacdo foi ”Como contribuir para a avaliacdo da implantacdo e do
funcionamento dos SP do sector publico?”. Utilizamos o modelo de analise Shared Services Analysis
Model, i.e. SSAM, e construimos um conjunto de questdes exploratorias abarcando todas as dimensdes
criticas e seus relacionamentos, nomeadamente Alinhamento de Mercado (AM); Governagdo de Servicos
(GS); Compra - AM vs GS; Alinhamento Organizacional (AQO); Prestacdo do Servico - GS vs AO;
Capital Intelectual (Cl); Capital Organizacional - AO vs Cl e Capital Relacional - Cl vs AM, de modo a
avaliar a eficacia e eficiéncia de um CSP.

Palavras-chave: Avaliacdo da performance em centros de servicos partilhados; Servigos Partilhados na
Administragdo Publica; Modelo SSAM

Abstract

Shared Services (SS) in Public Administration are solutions of administrative modernization expected to
lead to high results in efficiency, similar to those of the private sector. Shared Services is a concept based
on a collaborative strategy according to which selected transversal services, common to several business
units in an organization, are concentrated in semi-autonomous business units, with a management
structure that promotes efficiency and effectiveness. Centres for Shared Services present the following
characteristics: (i) supplying support activities; (ii) supplying services to internal clients; (iii) ensuring
low costs; and (iv) ensuring high quality. Such services in the public sector are subjected to pressures
from Governments to reach results equivalent to those of the private sector. Implementation of these
services in the public sector is hard and complex, and faces challenges at the level of management of
organizational change, financial area with high investments, redesign of processes, competences of the
human resources and resistance to change, as well as the specificities of the public sector and budget
consolidation policies.

The results of the assessment of these Shared Services Centres (SSC) are rare and unknown in the public
domain. The basic question that guided our research was “How can one contribute to the assessment of
the implementation and functioning of the SS in the public sector?” We used the analysis model Shared
Services Analysis Model (SSAM), and we built a list of exploratory questions encompassing every critical
dimension and their relationships, namely Market Alignment (AM), Services Governance (GS),
Acquisition — AM vs GS, Organizational Alignment (AO), Service Delivery — GS vs AO, Intellectual
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Capital (Cl), Organizational Capital — AO vs Cl and Relational Capital — CI vs AM, so as to assess the
effectiveness and efficiency of a SSC.

Keywords: Shared Services Centre performance evaluation; Public Shared Services; SSAM model

1. INTRODUCAO

Atraidos pelos resultados do setor privado e pressionados pela necessidade de serem mais eficientes, 0s
governos estdo atualmente muito empenhados na implementagdo de servigos partilhados para conseguirem
obter um nivel de poupanca similar. De facto inimeros organismos publicos estatais, locais e federais déo
conta de implementacbes de Servicos Partilhados (SP) bem-sucedidas das quais resultaram servigos
melhorados, maior eficiéncia de meios e poupangas de custo (Burns & Yeaton, 2008) para o setor publico,
requisitos basicos para garantir a competitividade econdémica global (Millard, 2003).

J& experimentados quer no setor publico como privado, os SP deixam transparecer ser um projeto de risco
cujo sucesso depende de inimeros fatores. Os desafios colocam-se, por um lado, na condugédo da estratégia
de implementacéo e evolugdo deste novo modelo envolvendo alteragdes complexas na estrutura da fungdo
publica e na cultura organizacional; por outro, na operacionalizagdo do projeto assente na execucdo dos
servicos partilhados pelo CSP de modo a atingir um nivel de performance atrativo, que potencie a adesao a
este novo modelo e assim assegure a viabilidade do processo de transformacao. Nesta ética 0 CSP (Centro de
Servigos Partilhados) tem um papel fundamental na eficacia e eficiéncia de execugdo dos servigos,

principalmente na maneira como os processos sdo simplificados e a solugéo global é gerida.

Enguanto a primeira abordagem assume um contorno de indole politica assente na comunicacdo e mudanga
de paradigma no seio do setor publico, é a segunda abordagem que constitui o objeto de estudo desta

pesquisa.

Muito focados no objetivo primordial da reducdo dos custos para a organizagdo (Lucenko, 1998), os CSP’s
sdo tradicionalmente caracterizados por ndo gerarem lucros e serem por isSO pouco propicios ao
compromisso de performance (Cecil, 2000). Contudo o sucesso dos SP, que tem inicio no atrativo dos custos
é garantido no longo-prazo pela aposta e melhoria na qualidade de servico (Schwarz & Mechling, Shared
Service Center, 2007).

Sendo a implementacdo dos SP uma caminhada evolutiva e ndo um esfor¢o Unico e pontual, (Socitm
Insights, 2006), é necessario assegurar uma performance do CSP ao longo do tempo, contemplando as

diversas dimensdes cuja relevancia depende do contexto de cada momento.

Com a convicgdo de que os desafios e fragilidades da implementacdo de um CSP necessitavam de uma
abordagem sistémica que permitisse orientar uma analise de todas as dimensdes criticas para 0 seu sucesso,
era necessario identificar um modelo de negécio que definisse essas dimensfes. Enquanto o conceito de
servicos partilhados € amplamente definido, a definicdo de um modelo de negdcio que o suporte ndo é assim
tdo facil necessitando de ser adaptado as necessidades e caracteristicas de cada organizag¢do (Schulman D. ,

Harmer, Dunleavy, & Lusk, 1999). Acresce que havendo a necessidade de avaliar a atuacdo do CSP e
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garantir a performance de execucdo, era necessario desenvolver mecanismos que propiciassem uma analise

focada no desempenho da sua atuagéo e que evidenciasse as respetivas fragilidades.

Lideres de diversos quadrantes do setor publico internacional reconhecem que os ciclos politicos e a
tendéncia em torno do planeamento de curto-prazo tornam a tarefa de demonstrar resultados da
implementagdo dos servicos partilhados ainda mais dificil no setor publico (Farquhar, Fultz, & Graham,
2006).

Neste contexto de modernizagdo e inovagdo no sector publico no ambito dos Servigos Partilhados existe o
problema dificil, de avaliar resultados de implantacdo e funcionamento dos respectivos CSP. Estas
avaliacBes de servicos em modelos inter-organizacionais complexos como é o espaco publico actual é um
dos desideratos da Nova Governanca Publica (Osborne, 2010, pp. 422-425).

Assim com o tema dos SP em espaco publico e com o problema da dificuldade de obter avaliagbes sobre a
implantagdo e sobre o funcionamento dos CSP das AP identificAmos a seguinte pergunta de partida ”Como

contribuir para a avaliacdo da implantacdo e do funcionamento dos SP do sector ptblico?”.

O artigo desenvolve-se nos seguintes capitulos: (i) metodologia de investigacdo, onde se enquadra a
investigacdo e definem os passos da metodologia utilizada; (ii) os servigos partilhados na administracéo
publica, que resume o estado da arte com enfoque na pertinéncia da utilizagdo deste modelo no contexto da
AP; (iii) no capitulo 4 é enaltecida a importancia da dimensdo da avaliacdo da performance e apresentada
uma framework de analise de CSP — Shared Services Analysis Model (SSAM); (iv) o capitulo 5 tem como
objetivo apresentar um modelo de avaliacdo de performance que integra o tradicional Blanced Score Card
(BSC) com as perspetivas do modelo SSAM numa abordagem Object Oriented (OO); (v) a ferramenta de
analise, apresentada no capitulo 6, traduz-se na apresentacdo das perguntas a seguir para avaliar a
performance do CSP seguindo o BSC numa abordagem O.0O.; (vi) por fim, no capitulo 7, sdo apresentadas as

conclus@es e 0s proximos passos.

2. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

A metodologia Design Science Research Methodology (DSRM) foi considerada adequada para o
desenvolvimento desta pesquisa. Esta metodologia de investigacdo centra-se em trés objetivos: é consistente
com a literatura existente, define um modelo para o desenvolvimento de investigacéo de design science (DS),
e estabelece um modelo mental para apresentar e avaliar a investigagdo DS (Peffers, Tuunanen,
Rothenberger, & Chatterjee, Winter 2007-8). A selecdo da DSRM garante a existéncia de um conjunto de
atividades que sustentam a coeréncia entre a aplicagdo pratica e os principios e estratégias definidas para o
modelo de andlise e avaliagdo de um centro de servigo partilhado. A metodologia DSRM inclui seis
atividades: (1) a identificacdo do problema e motivacéo, (2) defini¢do dos objectivos para uma solucéo, (3)

desenho e desenvolvimento, (4) demonstracéo, (5) avaliacdo e (6) comunicagéo.

Foram definidas as actividades no contexto da presente pesquisa como se segue:
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Identificacdo do problema e motivacdo. Esta investigacao é estimulada pela necessidade de analisar a
implementacdo dos servicos partilhados na Administracdo Publica Portuguesa (APP).
A investigacdo propOe-se a: (i) identificar o modelo a seguir na analise dos servigos partilhados; (ii)
concretizar a aplicacdo do modelo através da definicdo de um conjunto de perguntas a utilizar de
modo a encontrar indicadores que permitam avaliar o desempenho da prestagdo do
servigco/implementacdo do modelo de prestacdo de servico. Os objetivos irdo ser conseguidos como
resultado de: (i) identificacdo dos modelos existentes; (ii) selecdo do modelo de andlise e de
avaliacdo de performance que se ajuste a realidade da APP; (iii) identificacdo das perguntas que

cobrem o ambito das dimensdes de analise.

Desenho e desenvolvimento. Primeiramente foi realizado o levantamento do estado da arte
relativamente a modelos de negdcio de servigos partilhados e de avaliacdo de performance em geral,
e em particular no contexto da AP, para tal foram feitas pesquisas bibliogréaficas e analise
documental respectiva. Foi seleccionado um modelo de anélise de servigcos partilhados ja
apresentado e discutido publicamente para sustentar o objectivo desta investigacdo — criar meios para
analisar o funcionamento de Centros de Servigos Partilhados na AP. Foi apresentado o modelo e

foram descritas as respectivas dimensdes de analise.

Demonstracao. Definimos um conjunto de questdes de modo a abarcarem o ambito das dimensdes de

analise propostas no modelo.
Avaliacdo. A lista de questdes, de natureza exploratoria, foi analisada por dois peritos na area. Um

proveniente da area de consultoria de gestdo, com vasta experiéncia na implementacao de soluces e
acompanhamento de projetos de SP, outro perito é oriundo da area académica, assume o cargo de
professor associado numa universidade reconhecida na vertente da administracdo e gestdo publica,
sendo especialista em métodos. A avaliagdo realizada focou-se na perniténcia do instrumento de
avaliagdo, na sua coeréncia e clareza. A recetividade foi largamente positiva tendo havido sugestfes
de clarificacdo de &mbito em algumas questdes apresentadas, que foram discutidas e integradas no

resultado apresentado neste artigo.

Comunicagdo. Publicagdo do artigo para partilhar a experiéncia.

3. OsSERVICOS PARTILHADOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O éxito dos lideres politicos esta muito relacionado com os beneficios que criam para os cidadaos, setor

publico e comunidades (United Nations, 2008). Vérios paises em todo mundo estdo a revitalizar a

administracdo publica de modo a torné-la mais eficiente, proativa, transparente e principalmente orientada

para 0 servico com a expansao de e-services transversais a diferentes organismos da administra¢do publica.

De acordo com o relatério da OCDE, a expansdo dos e-services governamentais ndo € possivel sem a

integracdo dos sistemas de back-office. De acordo com o relatorio da Accenture (Accenture, 2007), apds o
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periodo inicial focalizado nos servicos de front-end (elevada visibilidade, prestacdo dos servigos orientada ao
cliente) os governos estdo agora a tentar uma abordagem mais holistica com énfase nas infraestruturas e
forca de trabalho que permitam uma reestruturacéo e integracdo de sistemas de back-end com capacidade de
disponibilizar uma experiéncia de servico ao cidaddo a mais alto nivel. Um governo eficazmente integrado é

dotado de um ‘bigger and better’ front-end e baseado num ‘smaller and smarter’ back-end (Millard, 2003).

Essa mudanga de paradigma est4 patente no modelo transformacional (Figura 22) desenvolvido pelo estado
do Minnesota em 2005 (United Nations, 2008).

P Organismo
GestorPiblico | GestorPiblico | GestorPiblico Especificas
Funcbes Funcdes Funcées
especificas do especificas do especificas do »
organismo organismo organismo Transformacgéo

Empresa

Compras Compras Compras
ICT ICT ICT

Infra-estrutura

Silos dos Organismos Publicos Framework da Empresa Balanceada

Figura 22 - Modelo transformacional de agéncia governamental para 0 modelo empresarial

Nesta transformacéo estdo subjacentes as integracGes quer vertical - ligacdo entre as diferentes camadas da

administracdo publica — quer horizontal - integracao dos servigos similares entre instituicGes diferentes.

A abordagem holistica sustenta que a verdadeira economia e as melhorias de qualidade s6 ocorrerdo se
houver uma reengenharia das estruturas e processos internos da administracdo para uma forma de governo
integrada. De destacar a relevancia do papel do investimento em TIC’s e das estratégias de e-government
para 0 processo de transformagdo para um governo mais “magro”, mais eficiente e mais eficaz. Essa
transformacéo terd impacto em todas as &reas do governo e conduzird a uma maior utilizacdo dos servigos

partilhados (European Council, 2007).

A esséncia do conceito de servicos partilhados ndo é inovadora. O conceito tem origem na divisdo e
diferenciacdo do trabalho que teve como pioneiro Frederick W. Taylor com a especializacdo funcional das
operagdes, cujo objetivo era o de aumentar a produtividade numa linha de producdo em série. Frederick W.
Taylor sintetiza os principios da gestdo cientifica do trabalho da seguinte forma (Taylor, 1947 , p. 140) “It is
no single element, but rather this whole combination, that constitutes scientific management, which may be
summarized as: a) Science, not rule of thumb; b) Harmony, not discord; ¢) Cooperation, not Individualism;
d) Maximum Output, in place of restricted output; €) The development of each man to his greatest efficiency
and prosperity”. Ainda durante a revolucdo industrial as empresas comecaram a Separar as tarefas

administrativas das tarefas core.
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Servicos partilhados € um conceito baseado numa estratégia colaborativa segundo a qual servicos
transversais selecionados, comuns a diversas unidades de negdcio de uma organizagdo, sdo concentrados em
unidades de negdcio semi-autbnomas, com uma estrutura de gestdo que promove a eficiéncia e eficécia.
Apesar de ndo existir uma Unica definicdo abrangente e globalmente aceite (Hollich, Otter, & Scheuermann,
2008) é possivel sintetizar a defini¢do de Centros de Servicos Partilhados (CSP) nas seguintes caracteristicas:
(i) fornecer atividades de suporte (ii) a clientes internos (iii) a baixo custo e (iv) com elevada qualidade.

A histéria mostra que 0s governos sao tipicamente tardios a adotar inova¢des nos modelos operacionais e no
desenvolvimento organizacional, encontrando-se desfasados relativamente ao setor privado em termos de
qualidade e relacionamento com o cliente (AT Kearney, 2005), o que acontece também na &rea dos servigos
partilhados. Apesar de a implementacdo dos servicos partilhados ter comecado na década de 1980 no setor
privado, s6 nos anos 90, quando comega a ser reconhecido 0 seu sucesso nas empresas (AT Kearney, 2005)
(Cecil, 2000) (Deloitte, 2005) (Hollich, Otter, & Scheuermann, 2008) (Cacciaguidi-Fahy, Currie, & Fahy,
2002) (Burns & Yeaton, 2008) (Branham, 2009), cativou o interesse do setor publico (CIPFA, 2006) como
uma forma de atingir eficiéncia administrativa. Num contexto que se prolongou até aos nossos dias, 0 setor
publico comegava a ser pressionado por uma perspetiva de value-for-money (AT Kearney, 2005)
(Cacciaguidi-Fahy, Currie, & Fahy, 2002) (Farquhar, Fultz, & Graham, 2006) (United Nations, 2008), sendo
inevitavel que todos os envolvidos, desde prestadores dos servigos a cidaddos utilizadores e politicos,
estivessem continuamente a comparar o desempenho das atividades do dominio publico com as equivalentes
no privado. Pese embora o facto de o “benchmarking” realizado apresentar problemas de comparabilidade,
ndo ha davida de que os organismos publicos estdo, ainda hoje, sob uma pressdo crescente para atingirem um
desempenho similar ao setor privado em termos de custo, qualidade e tempo. Dai que a opgdo dos servicos
partilhados que tem contribuido para uma impressionante melhoria de performance, em muitos casos do
setor privado (Cacciaguidi-Fahy, Currie, & Fahy, 2002), tivesse de ser pelo menos equacionada pela
administracdo publica, onde o fator dimensdo se traduz num potencial de ganhos de eficiéncia relevante.
Num relatério divulgado pela Kable (Shared services in the European Public Sector, 2007), estima-se que se
0 setor publico dos paises da Unido Europeia enveredasse por uma politica agressiva na implementacdo dos
servigos partilhados nas areas das finangas, recursos humanos e TIC’s, conseguiria obter uma reducdo de

custos na ordem dos 30 bilides de euros.

Em 2006 foi concluido o Relatério (PRACE, 2006) do PRACE - Programa de Reestruturacdo da
Administracdo Central do Estado que preconizou os Servicos Partilhados para a Administracdo Central do
Estado referindo “A partilha de servicos comuns (intra ou inter sectoriais) permitird a eliminagdo das
maltiplas repeticGes estruturais que actualmente existem na prestacdo de servigcos de suporte da
Administracdo Publica (cada Direccdo-Geral, cada Instituto Publico, etc., com a sua Direccdo Administrativa
e Financeira, ou equivalente), potenciando a reducdo de custos por, entre outros, aproveitamento de
economias de escala.” (PRACE, 2006, p. 42).
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A tarefa é porém ardua, enfrentando desafios aos niveis: (i) da gestdo da mudanca e organizacional -
definigcdo de objetivos organizacionais com a mudanca de paradigma, competéncias na gestdo da mudanca na
transicdo para o modelo de servicos partilhados, apoio de lideranga e comprometimento com o processo de
mudanca, definicdo de uma estrutura de governacdo para a implementacdo dos servigos partilhados na
organizacdo e definicdo de orientagdes claras de atribuicdo de responsabilidades, ultrapassar o sentimento
das unidades de negdcio relativos a perda de controlo das suas atividades, evitar duplicacdo dos servicos no
CSP e unidades de negdcio; (ii) da area financeiras - 0s custos de criagdo de um CSP podem ser mais
elevados que o esperado — projeto de larga escala que exige um elevado investimento inicial e que
frequentemente demora mais tempo a colocar em operacdo que o previsto (Schwarz & Mechling, Shared
Service Center, 2007), por vezes sdo subestimadas a resisténcia das unidades de negdcio na fase de
planeamento, estratégias de financiamento desadequadas e a falta de diretivas para desenvolver um business
case coerente, custos de operagdo mais elevados que o planeado (o crescimento da estrutura do CSP provoca
muitas vezes um crescimento abrupto nos custos colocando em causa as economias de escala e/ou qualidade
e tempo de resposta, reducdo dos custos com salarios na unidade de negdcio ndo é visivel de imediato),
empregados que até entdo realizavam as tarefas de suporte nas unidades de negécio em regime de part-time,
por ndo Ihes ocuparem o tempo integral, ndo podem ser dispensados dada a importancia que desempenham
em atividades de front-office; (iii) dos processos- reunir consensos sobre a normalizagdo poderé restringir a
flexibilidade para necessidades particulares de cada entidade, o0s requisitos especificos estdo sujeitos ao
pagamento de um prémio que torna a solugdo economicamente menos atractiva, assegurar a qualidade nos
processos oferecidos e a responsabilizacdo pelos mesmos, conseguir uma solugdo eficiente em face das
alternativas do mercado, implementar mecanismos de controlo que permitam a monitorizacdo continua das
transacgdes; (iv) dos recursos humanos — impacto moral e resisténcia & mudanca, perda de know-how (pois
durante o processo de levantamento de requisitos dos processos ndo ha tempo suficiente para apreender todos
os aspetos conduzindo a perda de conhecimento tacito), morosidade no estabelecimento de relagBes de
confiangca CSP-entidades, recursos humanos de qualidade para assegurar o funcionamento do CSP e
promover a coopera¢do com parceiros - facilitando a adesdo e proporcionando condi¢Bes de inovacéo e
melhoria continua; (v) especificidades do dominio publico e da politica- consolidacdo orcamental —
apesar de alguns organismos publicos recorrerem aos SP por pressdo do governo central (CIPFA, 2006), a
I6gica da reducdo de custos e obtencdo de economias de escala é irrefutavel, quanto mais as organizacdes
partilharem, maior o potencial (Socitm Insights, 2006); estratégias da administragdo condicionadas & duragdo
do ciclo politico e & mudanca de ideologias politicas (decorrentes de mudanca de governos), préticas de
descentralizacdo do poder de decisdo na fungdo publica, diferencas culturais entre 0s organismos e 0s seus
dirigentes e ainda, a auséncia de uma visdo holistica e integrada da administracdo publica. Como refere
Bilhim “a diferenga entre administracdo privada e publica situa-se fundamentalmente ao nivel do

13

enquadramento “ e continua “... a Administracdo Publica estd marcada pela supremacia do direito e da
natureza politica dos seus fins” (Bilhim, 2013, p. 22) apesar das alteracOes a que temos vindo a assistir com o

modelo de Nova Governanca Publica (Osborne, 2010) onde o funcionario publico ja ndo descreve a sua
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fungdo publica como “ interpretar e aplicar a lei ” mas com “melhorar continuadamente a qualidade do

servigo publico que presta” (Bilhim, 2013, p. 23).

4. FRAMEWORK DE ANALISE DOS C.S.P.

Para podermos avaliar a performance de um objeto é preciso conhecé-lo. Segundo esta Idgica é necessario
conhecer o que significa a implementacdo de um CSP: a que requisitos obedece, quais os pilares
fundamentais, que légica de negdcio, quais as propostas de valor, em suma, qual o modelo de negdcio que
define um CSP. Assim, a analise dos desafios e mais-valias da implementacdo de um CSP necessita de uma
abordagem sistémica focada nas dimensGes criticas para o seu éxito. Deste modo, € fundamental encontrar o
modelo de negécio que identifique e defina essas dimensbes. Assim como o conceito de servicos partilhados
ndo tem uma Unica definicdo abrangente e globalmente aceite (Hollich, Otter, & Scheuermann, 2008), é
também evidente a proliferacdo de propostas de modelos de servicos partilhados resultantes das multiplas
abordagens sem base cientifica. A maior parte dos modelos apresentados focam-se na condugdo do
desenvolvimento de estratégias de servicos partilhados a nivel holistico (da organizagdo) quer para o setor
publico quer para o privado, e focam, entre outros, aspetos como: lideranca e apoio de gestdo; compromisso
e envolvimento das mais altas instancias politicas com a iniciativa; estratégia de comunicacao organizacional
e gestdo da mudanca; identificacdo dos servigos a fornecer em modo partilhado e definigdo de um roadmap
especifico de implementacdo e evolucdo; identificagdo do nimero de CSP, relacionamento entre eles e
definigéo da obrigatoriedade de adeséo aos servicos.

Existem também modelos para dominios especificos de atuacdo dos CSP como: (i) modelos de definicdo do
preco do catdlogo dos servicos; (ii) de implementacdo e normalizacdo dos processos; (iii) e modelos para

identificar a melhor localiza¢do do CSP.

N&o existe porém um modelo com uma visdo abrangente e integrada da atuacdo do CSP que permita
identificar as areas criticas a avaliacdo de desempenho. Alias, como afirma Hollich (2008), a auséncia de um
modelo de governacdo e gestdo dos CSP estd entre as principais razdes que levam ao insucesso da
implementag&o dos servicos partilhados. Consequentemente, as organiza¢@es nao tém possibilidade de seguir
nenhum modelo bem definido e testado e s&o portanto forcadas a desenvolver o seu proprio modelo com
base num processo de tentativa-erro ou por aprendizagem de outros casos cujo éxito seja aferido por estudos
de benchmarking (Bergeron B. , 2003). A literatura concentra-se na andlise do que existe, sem incidir na

performance em termos de eficiéncia e eficacia atingidas (Borman, 2006).

Neste contexto recorremos ao modelo Shared Services Analysis Model, (SSAM) (Domingues L. , Modelo de
Anélise de Performance para o Centro de Servicos Partilhados da Administracdo Publica Portuguesa - Caso
de Estudo: GeRAP, E.P.E., 2013), que procura identificar os pilares que traduzam as dimensdes criticas e
respetivos atributos de modo a avaliar a eficécia e eficiéncia de um CSP, tendo como ponto de partida as

propostas de valor identificadas pela literatura.
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O modelo SSAM tem a particularidade de ser um modelo integrado. Focado em quatro propostas de valor,
apresenta pilares de andlise sustentados em modelos existentes em diferentes areas de conhecimento. As
quatro propostas de valor sdo: inovacdo e adaptacdo continua aos requisitos da envolvente; rede de unidades
de negocio auténomas e especializadas, interligadas por acordos flexiveis; alinhamento interno entre
estratégia, implementagdo de negocio e TIC’s para promover a coordenagdo e integracao entre os diferentes
niveis organizacionais de decisdo; e obtencdo de economias de escala, assegurando um nivel de qualidade
conforme acordado. Por sua vez, os pilares, identificadas na camada da estratégia corporativa e da unidade
de neg6cio — ou, abreviadamente, camada da definicdo estratégica —, sdo Alinhamento de Mercado,
Governagdo de Servigos, Alinhamento Organizacional e Capital Intelectual (Figura 23). Os pilares resultam

do cruzamento entre o foco da eficiéncia e eficacia e a orientacdo interna e externa.
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Figura 23 - Camada da Estratégia segundo modelo SSAM (Domingues L. , Modelo de Andlise de Performance para o
Centro de Servicos Partilhados da Administracdo Publica Portuguesa - Caso de Estudo: GeRAP, E.P.E., 2013)

O pilar de Alinhamento de Mercado (AM) procura assegurar uma oferta adequada a envolvente. Neste pilar
procura-se analisar o mercado e definir o posicionamento estratégico da organizacdo. Em suma define a
oferta de valor e o portfélio de produtos/servicos. As solucBes terdo de ser rentaveis, caso contrario
comprometerdo a viabilidade do negécio, pelo que a analise ndo pode ser desprendida do vetor da eficiéncia,
materializado no pilar da Governacdo de Servicos (GS). Focado em assegurar uma oferta eficiente
adequada aos clientes, a preocupacdo deste pilar reside no equilibrio certo entre massificacdo e
personalizacdo. E objectivo da Governagdo de Servicos, definir a oferta, i.e., a estrutura de servigos
(componentizagdo e processos de agregacdo) e parametros de fornecimento, de acordo com a oferta de valor,

com as necessidades dos seus clientes e parceiros reais e potenciais, ao que se convencionou chamar a nano
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envolvente. Na vertente interna o Alinhamento Organizacional (AO) assegura uma estrutura flexivel e
escaladvel que funcione em sintonia com a estrutura de servi¢os convencionada. O seu foco consiste em
analisar a capacidade de investimento da organizacdo, a gama de oferta de produtos/servicos e parceiros, as
competéncias fundamentais, e determinar a melhor configuracdo da organizagdo (criacdo de parcerias,

aliangas e outros).

Para assegurar a eficacia interna o pilar Capital Intelectual (Cl), também designado por ativos intangiveis
ou estrutura soft, traduz-se na identificacdo das competéncias fundamentais e dindmicas e parceiros que
promovam o enriquecimento do CI (inovacdo) em funcéo da oferta de valor organizacional. Tem como foco
as capacidades dos recursos humanos, o relacionamento com stakeholders e o capital organizacional
garantem a capacidade de inovacdo e de relacionamento com 0 mercado, e ddo “alma” a estrutura fisica

(tangivel) da organizag&o.

Os pilares indicam as dimensdes de analise de um CSP para a definicdo da estratégia. Se a estratégia é fazer
trade-offs (Jelassi & Enders, 2005), é decidir o que se deve e 0 que ndo se deve fazer, entdo cada pilar

apresenta um desafio onde a estratégia precisa de ser definida.

5. AVALIACAO DOS CENTROS DE SERVICOS PARTILHADOS

Com a implementagédo dos servicos partilhados, os gestores necessitam de saber se 0s servigos estdo a ser
prestados eficiente e eficazmente e se os contratos estdo a ser cumpridos. Neste sentido os CSP necessitam
de criar medidas de desempenho que lhes permitam agregar e analisar esta informacdo, tanto do ponto de
vista interno como na percepcdo externa (unidades de negdcio dos clientes). Os indicadores de performance,
associados a SLA’s, (Service Level Agreements) ndo s6 permitem que o CSP avalie e comunique aos seus
stakeholders o nivel de cumprimento dos SLA’s e os niveis de eficiéncia e eficacia obtidos, como permitem

detectar falhas que necessitam de correccao.

O desenvolvimento de uma abordagem de gestdo da performance é desde logo enderecado aquando da
definicdo do modelo de governagdo holistica da implementacdo dos SP e, como tal, com um caracter de
definicdo de linhas de orientagdo, onde a estrutura de governagdo do plano de SP tem um envolvimento
secundario (Accenture, 2007). No entanto, como uma entidade stand-alone (Schulman D. , Harmer,
Dunleavy, & Lusk, 1999) dentro da organizagdo, o CSP necessita de definir os seus proprios objetivos,

métricas e objetivo de desempenho, num modelo sélido de gestdo de performance.

Muitos CSP recorrem ao balanced scorecard (Kaplan & Norton, 2004) seguindo as suas perspectivas
originais: (i) métricas de avaliacdo do cliente, (ii) métricas financeiras, (iii) métricas de processos internos, e
(iv) métricas de aprendizagem e desenvolvimento. Apesar do reconhecimento da necessidade destes
indicadores de desempenho, existem estudos que evidenciam que grande parte dos CSP ndo dispde de

sistemas de gestéo de performance nem de indicadores.
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O modelo de performance é importante ndo sO para efeitos de comparacdo do desempenho obtido com os
objetivos organizacionais estabelecidos atestando a rentabilidade e as poupangas derivadas da atuacdo dos
CSP mas também para detetar fontes de ineficiéncia na prestacéo dos servicos.

Como no inicio do funcionamento do CSP nem sempre as economias de custos sdo visiveis, houve a
necessidade de evidenciar outras areas de performance. As dimensfes tipicamente escolhidas para o
balanced scorecard (BSC) de um CSP sdo: financeira, parcerias, operacdo e inovagdo (Schulman D. ,
Harmer, Dunleavy, & Lusk, 1999).

No entanto, existem dimensdes que ndo sdo abordadas por este modelo mas que tém vindo a assumir
relevancia. Inicialmente nos CSP era atribuida pouca importancia aos funcionérios; no entanto, tem vindo a
tornar-se evidente a correlacdo entre clientes satisfeitos e funcionarios envolvidos (Carlsson & Schurmann,
2004). Também tem vindo a emergir a semelhancga entre um CSP e um negocio independente, sendo muitos
os defensores de que um CSP deve ser gerido como um negdcio competitivo (Joachim, 2001) (King &
Leong, 1998).

O modelo SSAM foi definido para ser uma unidade de analise de base para a defini¢do e implementagdo da

estratégia de um CSP.

Alinhamento de
Mercado

A nossa oferta vai ao encontro
dos desafios de mercado?

Capital Intelectual BSC para CSP da Governagao de Servigos

O capital intelectual & E— n.dmmlstrat;ao O servigos s30 continuaments
adequado para a organizagao Piblica melhorados e prestados
atingir os seus objectivos? conforme acordado?

Alinhamento

Organizacional

A estrutura executa
efidientemente 05 processos
conforme estipulado?

Figura 24 - Balanced Scorecard para CSP segundo abordagem do modelo SSAM (Domingues, 2013)

As perspetivas tradicionais apresentadas sao genéricas e portanto aplicaveis a todas as organizacdes. Neste
contexto, face ao desenvolvimento do modelo SSAM de anéalise para suporte a definicdo e implementacao
estratégica dos CSP, as perspetivas serdo ajustadas as propostas de valor deste tipo de organizacdo assumidas
no dmbito desta investigacdo e que se encontram traduzidas nos pilares do modelo. Assim, considerando os
quatro pilares apresentados no nivel de definigdo estratégica — camada de estratégia corporativa e da unidade
de negécio — como os elementos principais na conducdo da organizagdo por um percurso de performance
global, propbs-se uma readaptacdo do BSC (Figura 24) que assume cada pilar como uma perspetiva de

analise da performance visando assim responder aos requisitos especificos do CSP.
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Com base no paradigma de orientacdo por objetos procurou-se identificar para cada pilar o objeto de negécio
mais relevante, de modo a facilitar a identificacdo das varidveis de analise relevantes e as relagdes de negdcio
que se estabelecem entre os objetos permitem identificar as variaveis e os indicadores relevantes que

suportam o relacionamento entre os pilares (perspetivas do BSC) (Figura 25).
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Figura 25 BSC segundo a abordagem O.O. (Domingues L. , Modelo de Andlise de Performance para o Centro de
Servicos Partilhados da Administracdo Publica Portuguesa - Caso de Estudo: GeRAP, E.P.E., 2013)

No eixo da eficacia, correspondente aos pilares de alinhamento de mercado e capital intelectual, sdo
destacados trés objetos principais a analisar: (i) cliente, objeto fundamental na percecdo e avaliacdo do
alinhamento com o mercado; (ii) capital humano, que envolve a riqueza intelectual de todos os que fazem
parte da organizacdo e que tem em vista seguir 0s objetivos organizacionais para concretizar a oferta de valor
e ser inovador nessa oferta; e (iii) capital relacional focado na criacdo de um relacionamento estreito entre a

organizacdo e os clientes/stakeholders que potencia uma atuacdo mais eficaz.

No eixo da eficiéncia, que envolve os pilares de governacdo de servi¢o e alinhamento organizacional, a
analise de desempenho recai sobre: (i) o servico/mddulo que deve ser prestado conforme acordado com o
cliente e cuja criacdo e melhoria deve potenciar a eficiéncia da oferta; (ii) a estrutura eficiente que elimine
desperdicios de recursos e falhas e concretize a execucdo dos processos de negdcio conforme definido; e (iii)
a prestacdo do servico que retrata a estrutura ao servico da prestacdo de servi¢os no sentido de cumprir o que

foi acordado, dentro dos parametros de qualidade estabelecidos.

A eficacia é coordenada com a eficiéncia através (i) do contrato, que avalia o indice de envolvimento do

cliente com o servigo potenciado pela eficacia (adequacdo) da oferta e catalizador das economias de escala; e
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(ii) do capital organizacional resultante da “producdo” do capital humano, cria um conjunto de ativos
intangiveis (a salientar a estrutura organica, os processos normalizados, a introducdo de best practices e

normas) que ao servico dos objetivos organizacionais promove a criacdo de uma estrutura mais eficiente.

6. FERRAMENTA DE ANALISE

Com base nos objetos e relagdes identificados no modelo de anélise foram construidas um conjunto de
questdes preliminares que nos permitem fazer uma analise exploratéria ao cenério da implantacdo dos

servigos partilhados no sector publico e do seu funcionamento.

Estas questdes ndo se esgotam nesta identificacdo. Foram identificadas questdes de acordo com a
metodologia e 0 modelo de andlise proposto. Desta forma respondemos de forma qualitativa & questdo de
partida deste trabalho que se prende com “Como contribuir para a avaliagdo da implantagio e do

funcionamento dos SP do sector publico?”.

Assim apresentamos questdes para 0s seguintes dimensdes do modelo de avaliagdo: Alinhamento de
Mercado (AM); Governagdo de Servigos (GS); Compra - AM vs GS; Alinhamento Organizacional (AO);
Prestacdo do Servico - GS vs AO; Capital Intelectual (Cl); Capital Organizacional - AO vs ClI; e, Capital
Relacional - Cl vs AM.

A lista de questdes construida é a seguinte:
e Alinhamento de Mercado (AM)
o Como caracterizam o vosso mercado (p.e. por tipologia,...)?
o Quais os diferentes tipos de cliente para os quais se tém direccionado ao longo do tempo?
o Que servicos apresentam dirigidos as necessidades dos clientes?
o Qual o numero de clientes actualmente? E dos potenciais clientes?

o Qual a vossa percepgao — CSP — sobre as melhorias que 0s v0sSs0s servigos trazem aos

clientes?
o Qual a percepcéo dos vossos clientes em relagéo ao vosso CSP?

o Quais as principais necessidades, preocupag0es e desafios que o vosso CSP tem identificado

relativamente a prestacdo dos vossos servigos aos clientes?

o Conseguem identificar o impacto da implantacdo do vosso servico na AP? (vertentes -
custos incorridos, poupancas obtidas, qualidade do servigco fornecido, uniformizacdo dos

processos, rapidez da prestagdo do servigo, ...)?
o Quais as entidades que ainda ndo aderiram aos SP e os principais motivos?

o Quando ha novos organismos clientes qual é o driver que os leva a aderir aos SP?
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o Quais os novos desafios com que se deparam os clientes e onde os SP podem vir a ser (teis?
e Governacao de Servicos (GS)

o Como caracteriza 0 modelo de governacdo do vosso CSP?

o Recorrem a parcerias? Para que prestagéo de servicos?

o Quais os servicos prestados aos clientes? Quais os servicos de nivel operacional? Quais 0s

servigos de valor acrescentado?

o A oferta é padrdo ou pode ser ajustada as necessidades? Qual a possibilidade de

componentiza¢do? Com base em que factores?
o Existe integragdo do servigo com outros servigos/plataformas complementares?
o Em que modo é prestado o servigo: so plataforma, plataforma+servigo?

o Como é feita a oferta do servico (bundling, componentizavel, escalavel,...)? E qual é a

estratégia de pricing?

o Fazendo uma retrospectiva da evolucdo da organizagdo quais as etapas principais de

evolugdo do vosso CSP (p.e. concepcao, desenvolvimento, rollout, difusdo,...) ?
o Quais as principais caracteristicas, catalizadores e inibidores em cada uma destas etapas?

o Que tipo de melhorias e com que periodicidade sdo lancadas (correctiva e evolutiva) novas

versfes da vossa solucao ?
e Compra - AM vs GS
o Qual o numero de contratos/clientes?
o Qual o nivel de aquisicéo por servigo prestado/modalidade? Qual o volume de vendas?
o Qual o nivel de ades&o/utilizagéo do servico adquirido?
o Qual a média de utilizagdo do servigo por cada utilizador/cliente (n° de transacc¢des)?
o Como se distribuem as transagdes por tipologia de cliente?
o Os clientes pagam? Quais as principais dificuldades de cobranca pelos servigos prestados?

o Em que pardmetros sdo medidos os niveis de satisfacdo dos clientes (cumprimento dos

SLA’s, custo, qualidade, tempo...)? Como é realizada a medi¢éo?
o Com que frequéncia se faz um inquérito de satisfacao?
e Alinhamento Organizacional (AQO)
o Qual o valor do orcamento do CSP afeto as infra-estruturas tecnoldgicas?

o Qual o valor do orcamento do CSP afeto a aplicacdo informatica
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o Qual o valor do orcamento do CSP afeto ao servigo?

o Como é feito o desenvolvimento e evolucéo dos servicos ?

o Como é feita a manutencéo e evolucdo das plataformas ( infraestuturas e aplicagbes)?
o Como é feita a gestdo das plataformas?

o O trabalho € realizado internamente ou com recurso a parcerias?

o Nas parcerias com entidades externas que medidas tomam no sentido da retencéo do

conhecimento?
o Qual a distribuicdo dos custos por fator de producdo?
o Os colaboradores estdo nas instalagdes do cliente?
e Prestagdo do Servico - GS vs AO
o Qual o numero de operagdes realizadas?
o Quantas estavam sujeitas a SLA’s?
o Qual o nivel de cumprimento (por tipo de servico ou outra classificacdo das transacdes)?
o Qual o montante de tempo de inatividade (interrupcéo do servico)?
o Qual o numero de pedidos de apoio (por ano, més, ...)?
o Qual ataxa de resposta?
o Qual o tempo médio de resposta?
o Qual a % que implica reworking?
o Qual o nivel de resposta da equipa técnica? E da equipa de suporte aos servigos?

o Qual é a capacidade de resposta da solucédo tecnoldgica as solicitacdes dos clientes?

(personalizag&o, escalabilidade, robustez, seguranga,...)

o Qual é a capacidade de resposta das equipas da organizacdo na concretizacdo das

solicitagOes dos clientes? (personalizacdo, escalabilidade, robustez, seguranca,)
e Capital Intelectual (CI)

o Qual o numero de funcionarios por categoria e/ou area (de prestagao de servico ou

desenvolvimento). Qual o respetivo montante salarial?
o Qual a distribuicéo etaria dos funcionarios?
o Qual a proporgéo de pessoas internas vs colaboradores externos?

o Média de anos de servigo no CSP? Percentagem de rookies (experiéncia < 2anos)?
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o Qual a origem dos funcionarios (contratados externamente, oriundos de outros organismos
da AP,...)?

o Qual o nivel de satisfagdo/motivagdo dos funcionérios em relagéo: ao servigo/ funcédo, ao

relacionamento com os clientes, a evolugéo salarial?
o Qual a taxa de rotatividade dos RH por categoria? Por servico/funcéo ?

o Existem algumas medidas ou politicas de dinamizacéo interna e partilha de conhecimento?

Quiais e como?
o Existe alguma politica de formacao ou enriquecimento curricular para os funcionarios?

o Qual o indice de colaboragéo dos funcionarios (% contribuem com ideias, %ideias

implementadas)?

o Qual a participagédo dos funcionarios em eventos, conferéncias ou outras acdes de partilha e

divulgacédo de conhecimento?
e Capital Organizacional - AO vs Cl
o Qual a dindmica de melhoria dos processos internos?

o Como os processos internos suportam a prestacao de servigo, a atribuicdo das
responsabilidades e a partilha de conhecimento?

o Quais as plataformas utilizadas para os suportar? Com que periodicidade sdo melhoradas?
o Com que regularidade sdo incorporadas best practices no funcionamento interno?
o Esta instituido um procedimento de auditoria interna? Quem o desenvolve?

o Tém patentes registadas, ou alguma plataforma/processo interno que prime pela inovacao e

autenticidade?
o Que mecanismos tém para suportar o bom desempenho dos funcionarios?
o Que mecanismos tém para incentivar a participacéo e pro-actividade dos funcionarios?
o Que mecanismos desenvolvem para incentivar o teamworking, a coeséo e a partilha?
o Capital Relacional - Cl vs AM
o Os clientes sentem-se envolvidos na melhoria do servi¢o que adquiriram?
o Que tipo de ac¢Bes promovem para aumentar este envolvimento?
o Como caracteriza as relagfes entre funcionarios e clientes (técnicos, servico, gestores)?

o Os clientes sdo envolvidos na evolucdo dos servicos? Como? Que percentagem de clientes

se sente envolvida?
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o Quantos clientes propdem novas funcionalidades?
o Qual a percentagem de ideias apresentadas pelos clientes que sdo implementadas?

o Qual a percentagem dos conflitos que s&o resolvidos no nivel em que ocorrem e 0s que

escalam as chefias?

7. CONCLUSAO E PROXIMOS PASSOS

Como referimos inicialmente a implementacdo dos SP € uma caminhada evolutiva e ndo um esforgo Unico e
pontual, (Socitm Insights, 2006). As razBes para a implementacdo de SP prendem-se com reducao de custos
e a realizacdo de poupancas derivados do ajustamento da forca de trabalho e da optimizacdo de processos;
com objectivos de melhoria sistemética da qualidade; com o aumento de compliance e transparéncia na
execucdo das transacgdes, nos custos e na performance; e com a libertagdo de unidades de tarefas
administrativas para redireccionamento de tarefas core (Lueg, 2013). Para tal é necessario assegurar uma
performance do CSP ao longo do tempo, contemplando diversas dimensfes de analise. Acresce ainda que,
lideres de diversos quadrantes do setor publico internacional reconhecem que os ciclos politicos tornam a
tarefa de demonstrar resultados da implementagdo dos servigos partilhados ainda mais dificil no setor
publico (Farquhar, Fultz, & Graham, 2006). Assim com o tema dos SP em espaco publico e com o problema
da dificuldade de obter avaliagbes sobre a implantagdo e sobre o funcionamento dos CSP das AP
identificamos para este trabalho a seguinte pergunta de partida "Como contribuir para a avaliagdo da

implantagdo e do funcionamento dos SP do sector ptblico?”.

Adoptamos um modelo integrado de andlise provado cientificamente, o0 modelo Shared Services Analysis
Model, (SSAM) (Domingues L. , Modelo de Anélise de Performance para o Centro de Servigos Partilhados
da Administracdo Publica Portuguesa - Caso de Estudo: GeRAP, E.P.E., 2013) que identifica os pilares que
traduzam as dimensdes criticas do CSP e respectivos atributos de modo a avaliar a eficécia e eficiéncia de
um CSP. Essas dimensOes criticas sdo: o Alinhamento de Mercado, a Governacdo de Servicos, 0
Alinhamento Organizacional e o Capital Intelectual. Estas dimensdes criticas, ou pilares do modelo, resultam
do cruzamento entre o foco da eficiéncia e eficAcia com a orientagdo interna e externa conforme apresentada
anteriormente. A identificacdo dos objetos e defini¢do das respetivas relagbes permitiu encontrar os atributos
mais relevantes, e portanto a base para a formulacdo das questbes de avaliagcdo. Deste processo de
identificagdo resultaram um conjunto de questdes que permitem iniciar o processo de andlise de performance
garantindo a abrangéncia e a sintese pretendida. A lista de questdes construida permite avancar para um
processo exploratério de avaliagdo de um (ou mais) CSP da AP. Os resultados a obter permitirdo criar
guadros de avaliagdo para cada um dos CSP e fortalecer a base das questdes aqui apresentada, com
particularizacGes e extensfes de factos e de observagGes relevantes sobre os pilares e seus relacionamentos
sempre no contexto referencial do modelo. Assim foram desenvolvidas questdes para 0s seguintes objectos

do modelo de avaliagéo: (1) Alinhamento de Mercado (AM); (2) Governagéo de Servigos (GS); (3) Compra -
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AM vs GS; (4) Alinhamento Organizacional (AQO); Prestacdo do Servico - GS vs AO; Capital Intelectual
(CI); Capital Organizacional - AO vs CI e Capital Relacional - Cl vs AM.

Sugerimos assim, como préximos passos que se facam esforcos de aplicagdo do instrumento de anélise aqui
desenvolvido, para dar evidéncia publica e transparéncia informacional sobre a eficiéncia e a eficacia destas
solucbes inovadoras na modernizacdo da Administracdo Publica e delas retirar as melhores licoes para
projectos futuros.
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