Proposta de uma ferramenta de analise dos servicpartilhados
da Administracao Publica

Luisa Domingues, ISTAR-ISCTE-IUL, Portugal, Luisamingues@iscte.pt
Maria Helena Monteiro, ISCSP-ULISBOA, Portugal,dre&l.monteiro@iscsp.ulisboa.pt

Resumo

Servigos Partilhados (SP) nas Administragfes Pablgfio solucdes de modernizagdo administrativaedond
sdo esperados elevados resultados de eficién@mallranca do sector privado. Servigos Partilhados é
conceito baseado numa estratégia colaborativa degaimjual servigos transversais selecionados, comun
diversas unidades de neg6cio de uma organizac&®o,csdcentrados em unidades de negdcio semi-
autbnomas, com uma estrutura de gestdo que promceficiéncia e eficacia. Os Centros de Servigos
Partilhados apresentam as seguintes caracteridiickmnecer atividades de suporte; (ii) forneservigos a
clientes internos; (iii) garantir baixo custo; @) (@arantir elevada qualidade. Estes servigos omispublico
estdo sujeitos a pressfes dos Governos para atingigsultados equivalentes aos do sector privado. A
implementacéo destes servicos no sector publicdiaacomplexa e enfrenta desafios ao nivel déigets
mudanca organizacional, area financeira com elevad@stimentos, redesenho de processos, compegénci
dos recursos humanos e resisténcias a mudancal@ asnespecificidades do dominio publico e potfitica
consolidacdo orcamental. Os resultados das aveladgstes Centros de Servigos Partilhados (CSRas#n

e desconhecidos do dominio publico. A pergunta adida que norteou esta investigagdo foi "Como
contribuir para a avaliagdo da implantacdo e daifuramento dos SP do sector publico?”. Utilizdmos o
modelo de andlise Shared Services Analysis Model,3SAM, e construimos um conjunto de questfes
exploratérias abarcando todas as dimensdes créicasis relacionamentos, nomeadamente Alinhamento d
Mercado (AM); Governacdo de Servicos (GS); Comprevt vs GS; Alinhamento Organizacional (AO);
Prestacdo do Servico - GS vs AO; Capital InteldcfGd); Capital Organizacional - AO vs Cl e Capital
Relacional - Cl vs AM, de modo a avaliar a efic&eieficiéncia de um CSP.

Palavras-chave: Avaliacdo da performance em centros de servicolhzalos; Servicos Partilhados na
Administracdo Puablica; Modelo SSAM

Abstract

Shared Services (SS) in Public Administration alet®ns of administrative modernization expectedeiad
to high results in efficiency, similar to thosetbé private sector. Shared Services is a concesgidban a col-
laborative strategy according to which selectedsivarsal services, common to several business innéa
organization, are concentrated in semi-autonomasgbss units, with a management structure thab gtes
efficiency and effectiveness. Centres for SharewiSes present the following characteristics: (ipglying
support activities; (i) supplying services to imtal clients; (iii) ensuring low costs; and (iv)seming high
quality. Such services in the public sector argestibd to pressures from Governments to reachtsesquiv-
alent to those of the private sector. Implementatibthese services in the public sector is hadl@mplex,
and faces challenges at the level of managemeatgafizational change, financial area with higheisty
ments, redesign of processes, competences of tharhuesources and resistance to change, as wiikeas
specificities of the public sector and budget ctidation policies.

The results of the assessment of these Sharedc8g1@entres (SSC) are rare and unknown in theqdb#i
main. The basic question that guided our reseaah“Wow can one contribute to the assessment afithe
plementation and functioning of the SS in the pubkctor?” We used the analysis model Shared ®srvic
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Analysis Model (SSAM), and we built a list of expdtory questions encompassing every critical direens
and their relationships, namely Market AlignmentM) Services Governance (GS), Acquisition — AM vs
GS, Organizational Alignment (AO), Service Delivery\GS vs AO, Intellectual Capital (Cl), Organizaiid
Capital — AO vs CI and Relational Capital — Cl vB1Aso as to assess the effectiveness and efficiehay
SSC.

Keywords: Shared Services Centre performance evaluationjd®8bbred Services; SSAM model

1. INTRODUCAO

Atraidos pelos resultados do setor privado e rados pela necessidade de serem mais eficienstgeyernos
estdo atualmente muito empenhados na implementi;&ervicos partilhados para conseguirem obterivet n
de poupanca similar. De facto inUmeros organismoikligns estatais, locais e federais dao conta de
implementacdes de Servicos Partilhados (SP) beedslas das quais resultaram servicos melhoraddsy ma
eficiéncia de meios e poupancas de custo (Burnseétdn, 2008) para o setor publico, requisitos bagmara
garantir a competitividade econdmica global (Mdla2003).

Ja experimentados quer no setor publico como privasl SP deixam transparecer ser um projeto de Cigo
sucesso depende de inimeros fatores. Os desafmsanse, por um lado, na conducdo da estratégia de
implementacéo e evolucdo deste novo modelo enviddvatieracées complexas na estrutura da funcadacateél

na cultura organizacional; por outro, na operadibagdo do projeto assente na execucdo dos servicos
partilhados pelo CSP de modo a atingir um nivepeldormanceatrativo, que potencie a adesado a este novo
modelo e assim assegure a viabilidade do processmdsformacéo. Nesta o6tica 0 CSP (Centro de ¢@arvi
Partilhados) tem um papel fundamental na eficacidicéncia de execucao dos servicos, principalmerat
maneira como 0s processos sdo simplificados eug&mhlobal é gerida.

Enquanto a primeira abordagem assume um contorfioddée politica assente na comunicacédo e mudamca d
paradigma no seio do setor publico, é a segundaadpem que constitui o objeto de estudo desta [Esqu

Muito focados no objetivo primordial da reduc&o dastos para a organizacdo (Lucenko, 1998), os CsH®
tradicionalmente caracterizados por ndo gerarempsue serem por iSSO pouco propicios ao compronaigso
performance(Cecil, 2000). Contudo o sucesso dos SP, que mécioino atrativo dos custos € garantido no

longo-prazo pela aposta e melhoria na qualidadeéco (Schwarz & Mechling, 2007).

Sendo a implementagédo dos SP uma caminhada ewohkithdo um esfor¢o Unico e pontual, (Socitm Insjght
2006), é necessério assegurar ymdormancedo CSP ao longo do tempo, contemplando as diveisensdes

cuja relevancia depende do contexto de cada momento

Com a convicgdo de que os desafios e fragilidadesnghlementacdo de um CSP necessitavam de uma

abordagem sistémica que permitisse orientar umiisarde todas as dimensdes criticas para o sessaj@ra
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necessario identificar um modelo de negécio quidst essas dimensfes. Enquanto o conceito digaserv
partilhados é amplamente definido, a definicdo mentodelo de negécio que o suporte ndo é assimatélo f
necessitando de ser adaptado as necessidadesateidsticas de cada organizacdo (Schulman, Harmer,
Dunleavy, & Lusk, 1999). Acresce que havendo a ssdade de avaliar a atuacdo do CSP e garantir a
performancede execucéo, era necessario desenvolver mecanggmeopropiciassem uma analise focada no

desempenho da sua atuacao e que evidenciasspetivessfragilidades.

Lideres de diversos quadrantes do setor publiesnational reconhecem que os ciclos politicosendéncia
em torno do planeamento de curto-prazo tornam efatate demonstrar resultados da implementagédo dos

servicos partilhados ainda mais dificil no setdsljwd (Farquhar, Fultz, & Graham, 2006).

Neste contexto de modernizacdo e inovagdo no spdtdico no ambito dos Servicos Partilhados exste
problema dificil, de avaliar resultados de implgétae funcionamento dos respectivos CSP. Estaisgies de
servicos em modelos inter-organizacionais complexmso é 0 espaco publico actual € um dos desidedato
Nova Governanca Publica (Osborne, 2010, pp. 422-425

Assim com o tema dos SP em espaco publico e conoldema da dificuldade de obter avaliagbes sobre a
implantacdo e sobre o funcionamento dos CSP dagémificamos a seguinte pergunta de partida "Como
contribuir para a avaliacdo da implantacdo e doifumamento dos SP do sector publico?”.

O artigo desenvolve-se nos seguintes capitulosdipdologia de investigacdo, onde se enquadneeatigacao

e definem os passos da metodologia utilizadaggigervicos partilhados na administracéo publica,rgsume o
estado da arte com enfoque na pertinéncia daagéliz deste modelo no contexto da AP; (iii) no cépid é
enaltecida a importancia da dimensao da avaliagguedormance e apresentada drameworkde analise de
CSP —Shared Services Analysis Mod8ISAM); (iv) o capitulo 5 tem como objetivo apnmese um modelo de
avaliacdo de performance que integra o tradici@tahced Score Car@BSC) com as perspetivas do modelo
SSAM numa abordagefbject OrientedOO); (v) a ferramenta de analise, apresentadapituto 6, traduz-se
na apresentacdo das perguntas a seguir para avpkgformancedo CSP seguindo o BSC numa abordagem

0.0.; (vi) por fim, no capitulo 7, séo apresentaa@asonclusdes e 0s proximos passos.

2. METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO

A metodologia Design Science Research Methodolo9SRM) foi considerada adequada para o
desenvolvimento desta pesquisa. Esta metodologiavdstigacdo centra-se em trés objetivos: é ciaméescom
a literatura existente, define um modelo para emesvimento de investigacdo dkesign sciencé€DS), e
estabelece um modelo mental para apresentar eradhvestigacdo DS (Peffers, Tuunanen, Rotheehegg
Chatterjee, Winter 2007-8). A selecdo da DSRM daram existéncia de um conjunto de atividades que
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sustentam a coeréncia entre a aplicacdo pratisgpareipios e estratégias definidas para o maodielanalise e

avaliacdo de um centro de servi¢o partilhado. Aodwmbgia DSRM inclui seis atividades: (1) a iddoti€do do

problema e motivacdo, (2) definicAo dos objectipasa uma solucéo, (3) desenho e desenvolvimenfo, (4

demonstracéo, (5) avaliagédo e (6) comunicacgao.

Foram definidas as actividades no contexto da pteggsquisa como se segue:

Identificacdo do problema e motivagéo. Esta ingagfio € estimulada pela necessidade de analisar a
implementacdo dos servicos partilhados na Admagés Publica Portuguesa (APP).

A investigacao propde-se a: (i) identificar o madal seguir na analise dos servigos partilhadgs; (ii
concretizar a aplicacdo do modelo através da géfinile um conjunto de perguntas a utilizar de naodo
encontrar indicadores que permitam avaliar o desahip da prestacdo do servico/implementacdo do
modelo de prestacdo de servico. Os objetivos iei@@nseguidos como resultado de: (i) identificacdo
dos modelos existentes; (ii) sele¢cdo do modelondése e de avaliacdo de performance que se d@uste

realidade da APP; (iii) identificacdo das perguigas cobrem o ambito das dimenses de analise.

Desenho e desenvolvimento. Primeiramente foi r@ddio levantamento do estado da arte relativamente
a modelos de negdcio de servicos partilhados ea@@edo de performance em geral, e em particular n
contexto da AP, para tal foram feitas pesquisabobitdficas e andlise documental respectiva. Foi
seleccionado um modelo de andlise de servicoshaattis ja apresentado e discutido publicamente para
sustentar 0 objectivo desta investigacdo — crigiognpara analisar o funcionamento de Centros de
Servicos Partilhados na AP. Foi apresentado o mogldbram descritas as respectivas dimensfes de

analise.

Demonstracdo. Definimos um conjunto de questbesatto a abarcarem o ambito das dimensdes de

analise propostas no modelo.
Avaliacédo. A lista de questbes, de natureza exginea foi analisada por dois peritos na area. Um

proveniente da area de consultoria de gestdo, @uta \experiéncia na implementacdo de solucdes e
acompanhamento de projetos de SP, outro peritdu@dwr da area académica, assume o cargo de
professor associado numa universidade reconheaiglartente da administracao e gestéo publica, sendo
especialista em métodos. A avaliacdo realizadaufseona perniténcia do instrumento de avaliagdo, na
sua coeréncia e clareza. A recetividade foi largaengositiva tendo havido sugestdes de clarificaghio

ambito em algumas questdes apresentadas, que flisautidas e integradas no resultado apresentado

neste artigo.

Comunicacdo. Publicacdo do artigo para partilrexpeeriéncia.
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3. OS SERVICOSPARTILHADOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O éxito dos lideres politicos esta muito relacianaoim os beneficios que criam para os cidadaas, géblico

e comunidades (United Nations, 2008). Varios pasesodo mundo estdo a revitalizar a administragédica

de modo a torna-la mais eficiente, proativa, trarespte e principalmente orientada para o servigo a
expansao de-servicedransversais a diferentes organismos da admigisirpiblica. De acordo com o relatério
da OCDE, a expansado desserviceggovernamentais ndo é possivel sem a integracaacistesnas ddack-
office De acordo com o relatério da Accenture (Accent20®7), apos o periodo inicial focalizado nos iges/

de front-end(elevada visibilidade, prestagdo dos servicomtada ao cliente) os governos estdo agora a tentar
uma abordagem mais holistica com énfase nas itfnagss e forca de trabalho que permitam uma
reestruturacdo e integracdo de sistemadatk-endcom capacidade de disponibilizar uma experiéneia d
servico ao cidaddo a mais alto nivel. Um governcaefmente integrado € dotado de Umigger and better’

front-ende baseado nutemaller and smarter’ back-en@lillard, 2003).

Essa mudanca de paradigma esta patente no mode#onmacional (Figura 1) desenvolvido pelo estdalo
Minnesota em 2005 (United Nations, 2008).

Fungoes

o Organismo
GestorPublico | GestorPublico | GestorPiblico Especificas
FuncGes Funcdes Funcdes
especificas do especificas do especificas do .
organismo organismo organismo Transformagao

Empresa

Compras Compras Compras
ICT ICT ICT

Infra-estrutura

Silos dos Organismos Publicos Framework da Empresa Balanceada

Figura 1 Modelo transformacional de agéncia govesrdal para o modelo empresarial
Nesta transformacéo estdo subjacentes as integrag®@e vertical - ligacdo entre as diferentes camath
administracao publica — quer horizontal - integoag@s servicos similares entre instituicdes difergn

A abordagem holistica sustenta que a verdadeinoetia e as melhorias de qualidade s6 ocorrera@wesh
uma reengenharia das estruturas e processos mgrexdministracdo para uma forma de governo sdegiDe
destacar a relevancia do papel do investimento KIis B das estratégias degovernmenpara o processo de
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transformacao para um governo mais “magro”, madsesfte e mais eficaz. Essa transformacao teradtapanm

todas as areas do governo e conduzira a uma ngizaighio dos servicos partilhados (European Coup@d7).

A esséncia do conceito de servicos partiihados édimovadora. O conceito tem origem na divisdo e
diferenciacdo do trabalho que teve como pioneimdé&rick W. Taylor com a especializacdo funciona da
operac0es, cujo objetivo era o de aumentar a prodiade numa linha de producéo em série. Fred®¥icKay-

lor sintetiza os principios da gestéo cientificatrddalho da seguinte forma (Taylor, 1947 , p. 14)is no
single element, but rather this whole combinatibiat constitutes scientific management, which meagumma-
rized as: a) Science, not rule of thumb; b) Harsamot discord; c) Cooperation, not Individualisa; Maxi-

mum Output, in place of restricted output; e) Teeelopment of each man to his greatest efficiandypros-
perity’. Ainda durante a revolucao industrial as empresamsecaram a separar as tarefas administrativas das

tarefascore

Servigos partilhados é um conceito baseado numatéggia colaborativa segundo a qual servigos teanais
selecionados, comuns a diversas unidades de nedéaimna organizacdo, sdo concentrados em unidades d
negécio semi-autbnomas, com uma estrutura de gestpromove a eficiéncia e eficacia. Apesar deexasiir
uma Unica definicdo abrangente e globalmente agéatich, Otter, & Scheuermann, 2008) é possiirtkesizar
a definicdo de Centros de Servigos Partilhados J@@&B seguintes caracteristicas: (i) fornecerdztolés de

suporte (ii) a clientes internos (iii) a baixo aust(iv) com elevada qualidade.

A histéria mostra que os governos sao tipicamenrthids a adotar inovacfes nos modelos operacienas
desenvolvimento organizacional, encontrando-seadadbs relativamente ao setor privado em termos de
gualidade e relacionamento com o cliente (AT Kear2005) 0 que acontece tambéna area dos servicos
partilhados. Apesar de a implementacdo dos senpentihados ter comecado na década de 1980 op set
privado, s6 nos anos 90, quando comeca a ser mgdoho seu sucesso nas empresas (AT Kearney, 2005)
(Cecil, 2000) (Deloitte, 2005) (Hollich, Otter, &Beuermann, 2008) (Cacciaguidi-Fahy, Currie, & F202)
(Burns & Yeaton, 2008) (Branham, 2009), cativounteiiesse do setor publico (CIPFA, 2006) como urmado

de atingir eficiéncia administrativa. Num contexjoe se prolongou até aos nossos dias, o setorcpubli
comecava a ser pressionado por uma perspetivalde-for-moneyAT Kearney, 2005) (Cacciaguidi-Fahy,
Currie, & Fahy, 2002fFarquhar, Fultz, & Graham, 200@)nited Nations, 2008), sendo inevitavel que toaows
envolvidos, desde prestadores dos servicos a&wdadtilizadores e politicos, estivessem continuméene
comparar o desempenho das atividades do dominlz@@om as equivalentes no privado. Pese embéaeato

de o ‘benchmarking’realizado apresentar problemas de comparabiliceilehd davida de que os organismos
publicos estéo, ainda hoje, sob uma pressao ctespara atingirem um desempenho similar ao seteagw

em termos de custo, qualidade e tempo. Dai que&oaios servicos partilhados que tem contribuida pma
impressionante melhoria gerformanceem muitos casos do setor privado (CacciaguidigF@lrrie, & Fahy,
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2002), tivesse de ser pelo menos equacionada gelmiatracdo publica, onde o fator dimenséo seuraim
potencial de ganhos de eficiéncia relevante. Nulatdeo divulgado pela Kable (Shared services ia th
European Public Sector, 2007), estima-se que &oo gublico dos paises da Unido Europeia envesedas
uma politica agressiva na implementacdo dos senpeadilhados nas areas das finangas, recursosnbsgnea

TIC’s, conseguiria obter uma reducao de custogdeno dos 30 biliGes de euros.

Em 2006 foi concluido o Relatério (PRACE, 2006)RRACE - Programa de Reestruturacdo da Administracdo
Central do Estado que preconizou os Servicos Radltils para a Administracdo Central do Estado neferiA
partilha de servicos comuns (intra ou inter seaigyipermitira a eliminacdo das mdltiplas repes¢égtruturais
gue actualmente existem na prestacdo de servicesmete da Administracdo Publica (cada Direcca@iGe
cada Instituto Pudblico, etc., com a sua Direccamifibtrativa e Financeira, ou equivalente), pot@ndd a

reducdo de custos por, entre outros, aproveitantengzonomias de escala.” (PRACE, 2006, p. 42).

A tarefa € porém éardua, enfrentando desafios amssn(i) da gestdo danudanca e organizacionak
definicdo de objetivos organizacionais com a mudale paradigma, competéncias na gestdo da mudanca n
transicdo para o modelo de servicos partilhadosioage lideranga e comprometimento com o processo d
mudanca, definicho de uma estrutura de governagdia @ implementacdo dos servicos partilhados na
organizacao e definicdo de orientagfes clarasrdrigéio de responsabilidades, ultrapassar o sentondas
unidades de negdcio relativos & perda de cont@dosdas atividades, evitar duplicacdo dos servigdSSP e
unidades de negécio; (ii) da afi@anceiras - oscustos de criacdo de um CSP podem ser mais elegadas
esperado — projeto de larga escala que exige uradgénvestimento inicial e que frequentemente damuais
tempo a colocar em operacdo que o previsto (Sch&aktechling, 2007), por vezes s@o subestimadas a
resisténcia das unidades de negdcio na fase degptemto, estratégias de financiamento desadeqeadfadta

de diretivas para desenvolver Unasiness caseoerente, custos de operacdo mais elevados glame@ado (o
crescimento da estrutura do CSP provoca muitaswapecrescimento abrupto nos custos colocando esaca
as economias de escala e/ou qualidade e tempospestae, reducdo dos custos com salarios na undkade
negécio ndo é visivel de imediato), empregadosatgientao realizavam as tarefas de suporte naadasidlie
negécio em regime deart-time, por ndo lhes ocuparem o tempo integral, ndo podandispensados dada a
importancia que desempenham em atividade$raig-office (iii) dos processos- reunir consensos sobre a
normalizacdo podera restringir a flexibilidade paezessidades particulares de cada entidade, qusites
especificos estdo sujeitos ao pagamento de um @mEna torna a solucdo economicamente menos aactiv
assegurar a qualidade nos processos oferecidosegpansabilizacdo pelos mesmos, conseguir umaasolug
eficiente em face das alternativas do mercado, leiigntar mecanismos de controlo que permitam a
monitorizacdo continua das transacc¢es; (iv)rdosrsos humanos -impacto moral e resisténcia a mudanca,

perda deknow-how (pois durante o processo de levantamento de fitpuidos processos ndo ha tempo
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suficiente para apreender todos os aspetos comttuzinperda de conhecimento tacito), morosidade no
estabelecimento de relagbes de confianca CSP-detidaecursos humanos de qualidade para assegurar o
funcionamento do CSP e promover a cooperacdo cooeipgs - facilitando a adesdo e proporcionando
condicbes de inovacdo e melhoria continua; dgpecificidades do dominio publico e da politica-
consolidacdo orcamental apesar de alguns organismos publicos recorracenSP por pressdo do governo
central (CIPFA, 2006), a logica da reducéo de sustobtencado de economias de escala é irrefufuahto
mais as organizacdes partilharem, maior o poter{Satitm Insights, 2006); estratégias da admirgatva
condicionadas a duracgdo do ciclo politico e & megalate ideologias politicas (decorrentes de muddeca
governos), praticas de descentralizacdo do podefediséo na funcdo publica, diferencas culturatseens
organismos e os seus dirigentes e ainda, a aasnama visdo holistica e integrada da admig&traublica.
Como refere Bilhim “a diferenca entre administragéivada e publica situa-se fundamentalmente ael niv
enquadramento “ e continua “... a Administracdo Rabéista marcada pela supremacia do direito e deemat
politica dos seus fins” (Bilhim, 2013, p. 22) apedas altera¢des a que temos vindo a assistir corodelo de
Nova Governanca Publica (Osborne, 2010) onde oidoado publico j& ndo descreve a sua fungéo pablic
como “ interpretar e aplicar a lei ” mas com “mebrocontinuadamente a qualidade do servico pulgjic®
presta” (Bilhim, 2013, p. 23).

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

Para podermos avaliar gerformancede um objeto € preciso conhecé-lo. Segundo egtaal@® necessério
conhecer o que significa a implementacéo de um @3Re requisitos obedece, quais os pilares functaise
gue ldgica de negécio, quais as propostas de vatorsuma, qual o modelo de negécio que define um CS
Assim, a andlise dos desafios e mais-valias deeimgahtacéo de um CSP necessita de uma abordagémisist
focada nas dimensdes criticas para o seu éxitde Desdo, € fundamental encontrar o modelo de neghe
identifique e defina essas dimens@es. Assim conuoreito de servicos partilhados ndo tem uma Unica
definicdo abrangente e globalmente aceite (Holl©Okter, & Scheuermann, 2008), € também evidente a
proliferacdo de propostas de modelos de servigafihpalos resultantes das mdltiplas abordagens lsase
cientifica. A maior parte dos modelos apresentéaiteam-se na conducédo do desenvolvimento de esaatdg
servigos partilhados a nivel holistico (da orgaréipd quer para o setor publico quer para o privadocam,
entre outros, aspetos como: lideranca e apoio sté@ecompromisso e envolvimento das mais altdérioms
politicas com a iniciativa; estratégia de comurcagrganizacional e gestdo da mudanca; identfcalps
servicos a fornecer em modo partilhado e definaumroadmapespecifico de implementacao e evolucao;
identificacdo do numero de CSP, relacionamentoeeelkes e definicdo da obrigatoriedade de adesdo aos

servicos.
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Existem também modelos para dominios especificostucdo dos CSP como: (i) modelos de definicdo do
preco do catalogo dos servicos; (i) de impleméidage normalizacdo dos processos; (iii) e modeloa pa

identificar a melhor localizacdo do CSP.

N&o existe porém um modelo com uma visdo abrangeintiegrada da atuacdo do CSP que permita idemtifi

as areas criticas a avaliacdo de desempenho. Atigdx) afirma Hollich (2008), a auséncia de um moadi
governacdo e gestdo dos CSP esta entre as princgries que levam ao insucesso da implementagio do
servigos partilhadosConsequentemente, as organizacdes nado tém patmieilide seguir nenhum
modelo bem definido e testado e sdo portanto fagaddesenvolver o seu préprio modelo com base
num processo de tentativa-erro ou por aprendizabeoutros casos cujo éxito seja aferido por estudos
de benchmarkingBergeron, 2003). A literatura concentra-se nais@dao que existe, sem incidir na

performanceem termos de eficiéncia e eficacia atingidas (Born2006).

Neste contexto recorremos ao mod&8bared Services Analysis Modé§SAM) (Domingues, 2013), que
procura identificar os pilares que traduzam as dgdes criticas e respetivos atributos de modo hanwa

eficacia e eficiéncia de um CSP, tendo como poatpadtida as propostas de valor identificadas Ifietatura.

O modelo SSAM tem a particularidade de ser um nwodgkgrado. Focado em quatro propostas de valor,
apresenta pilares de analise sustentados em madeédbsntes em diferentes areas de conhecimentquétso
propostas de valor sdo: inovacao e adaptacdo oardivs requisitos da envolvente; rede de unidazlesgbcio
autbnomas e especializadas, interligadas por agorfthxiveis; alinhamento interno entre estratégia,
implementacdo de negoécio e TIC's para promover @demacdo e integracdo entre os diferentes niveis
organizacionais de decisdo; e obtencéo de econalmiascala, assegurando um nivel de qualidade roomfo
acordado. Por sua vez, os pilares, identificadasanzada da estratégia corporativa e da unidadegiicio —

ou, abreviadamente, camada da definicdo estratégigfo Alinhamento de Mercado, Governagéo de @exyvi
Alinhamento Organizacional e Capital Intelectuag(ffa 2). Os pilares resultam do cruzamento enfozo da

eficiéncia e eficacia e a orientacado interna erpate
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Figura 2 Camada da Estratégia segundo modelo S@akhingues, 2013)

O pilar deAlinhamento de Mercado (AM) procura assegurar uma oferta adequada a esviav Neste pilar
procura-se analisar o mercado e definir o posicieamdo estratégico da organizacdo. Em suma defiferta de
valor e o portfélio de produtos/servigos. As sobgderdo de ser rentdveis, caso contrario compestet
viabilidade do negdcio, pelo que a analise ndo pedeesprendida do vetor da eficiéncia, mateaidbzno pilar

da Governacdo de ServicogGS). Focado em assegurar uma oferta eficiente uadagaos clientes, a
preocupacdo deste pilar reside no equilibrio cemtre massificagdo e personalizacdo. E objectivo da
Governagdo de Servigos, definir a oferta, i.e.,saura de servigos (componentizacdo e processos d
agregacdo) e parametros de fornecimento, de aawipa oferta de valor, com as necessidades dos seus
clientes e parceiros reais e potenciais, ao quemséncionou chamar a nano envolvente. Na veriatgsa o
Alinhamento Organizacional (AO) assegura uma estrutura flexivel e escalavelfgncione em sintonia com a
estrutura de servicos convencionada. O seu focsistenem analisar a capacidade de investimento da
organizacéo, a gama de oferta de produtos/sereiguarceiros, as competéncias fundamentais, e detera

melhor configuracdo da organizacao (criacdo despas; aliancas e outros).

Para assegurar a eficacia interna o fapital Intelectual (Cl), também designado por ativos intangiveis ou
estruturasoft traduz-se na identificacdo das competéncias fuedtais e dindmicas e parceiros que promovam

o enriquecimento do ClI (inovacédo) em funcdo datafée valor organizacional. Tem como foco as calaaeis
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dos recursos humanos, o relacionamento stkeholder® o capital organizacional garantem a capacidade d

inovacgéo e de relacionamento com o mercado, eal&m” a estrutura fisica (tangivel) da organizacéo.

Os pilares indicam as dimensdes de andlise de U@ a definicdo da estratégia. Se a estratéigiacé
trade-offs(Jelassi & Enders, 2005), é decidir o que se dev@ue ndo se deve fazer, entdo cada pilar apresen
um desafio onde a estratégia precisa de ser dafinid

5. AVALIACAO DOS CENTROS DE SERVICOS PARTILHADOS

Com a implementacdo dos servicos partilhados, s®igs necessitam de saber se 0s servicos es&@io a s
prestados eficiente e eficazmente e se os conteatée a ser cumpridos. Neste sentido os CSP itaceske
criar medidas de desempenho que Ihes permitam aageegnalisar esta informacéo, tanto do ponto sl vi
interno como na percepgdo externa (unidades deciwegips clientes). Os indicadores g@gerformance
associados a SLA'sService Level Agreemehtsdo sé permitem que o CSP avalie e comuniquesens
stakeholders nivel de cumprimento dos SLA’s e os niveis dei@fcia e eficacia obtidos, como permitem
detectar falhas que necessitam de correccéo.

O desenvolvimento de uma abordagem de gest@erfiarmanceé desde logo enderecado aquando da
definicdo do modelo de governacéo holistica daémghtacdo dos SP e, como tal, com um caracter de
definicdo de linhas de orientacdo, onde a estrutergovernacéo do plano de SP tem um envolvimento
secundario (Accenture, 2007). No entanto, como w@midade stand-alone(Schulman, Harmer,
Dunleavy, & Lusk, 1999) dentro da organizacdo, ® @8cessita de definir os seus préprios objetivos,

métricas e objetivo de desempenho, num modelosdkdyestdo deerformance

Muitos CSP recorrem doalanced scorecar@Kaplan & Norton, 2004) seguindo as suas perspexti
originais: (i) métricas de avaliacdo do clienté) (nétricas financeiras, (iii) métricas de processo
internos, e (iv) métricas de aprendizagem e dedeémento. Apesar do reconhecimento da
necessidade destes indicadores de desempenhenesstudos que evidenciam que grande parte dos

CSP nao dispde de sistemas de gestgmdermancenem de indicadores.

O modelo deperformanceé importante ndo s6 para efeitos de comparacadedempenho obtido com os
objetivos organizacionais estabelecidos atestamgatabilidade e as poupancas derivadas da atulasaGSP

mas também para detetar fontes de ineficiénciaesigrédo dos servicos.

Como no inicio do funcionamento do CSP nem senpezanomias de custos séo visiveis, houve a ndadssi
de evidenciar outras &reas plerformance As dimensdes tipicamente escolhidas patsmlanced scorecard

(BSC) de um CSP séo: financeira, parcerias, opemgdovacdo (Schulman, Harmer, Dunleavy, & Lu€i99).
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No entanto, existem dimensdes que ndo sdo aborgadaste modelo mas que tém vindo a assumir meteva
Inicialmente nos CSP era atribuida pouca imporééags funcionarios; no entanto, tem vindo a tosear-
evidente a correlacdo entre clientes satisfeitdsineionarios envolvidos (Carlsson & Schurmann, 2004
Também tem vindo a emergir a semelhanca entre um €%m negdécio independente, sendo muitos os
defensores de que um CSP deve ser gerido como gatinecompetitivo (Joachim, 2001) (King & Leong,
1998).

O modelo SSAM foi definido para ser uma unidadeadélise de base para a definicdo e implementacédo da

estratégia de um CSP.

Alinhamento de
Mercado

A nossa oferta vai a0 encontro
dos desafios de mercado?

‘Capital Intelectual BSC para CSP da Governagdo de Servigos

0 capital intelectual & ——  Administra ¢ao Bl O servigos s30 continuaments
adequado para a organizacao Piblica melhorados e prestados
atingir os sews objectivos? conforme acordado?

Alinhamento

Organizacional

A BSTrUTUE EXBCUE
eficientemants o5 prodessos
conforme estipulado?

Figura 3 Balanced Scorecard para CSP segundo a@gonddo modelo SSAM (Domingues, 2013)

As perspetivas tradicionais apresentadas sdo geséei portanto aplicdveis a todas as organizafdEste
contexto, face ao desenvolvimento do modelo SSAManilise para suporte a definicdo e implementacao
estratégica dos CSP, as perspetivas serdo ajustagagpostas de valor deste tipo de organizagiorédas no
ambito desta investigacao e que se encontram fdeduros pilares do modelo. Assim, considerandguasro
pilares apresentados no nivel de definicdo estcaégcamada de estratégia corporativa e da uniladegdcio

— como 0s elementos principais na conducado da izayEo por um percurso gerformanceglobal, propds-se
uma readaptacéo do BSC (Figura 3) que assume dadac@mo uma perspetiva de analise da performance
visando assim responder aos requisitos espectfi@SP.

Com base no paradigma de orientagdo por objetasiqmoe-se identificar para cada pilar o objeto dgéo®
mais relevante, de modo a facilitar a identificadas variaveis de analise relevantes e as relaigesgocio
gue se estabelecem entre os objetos permitemfidantis variaveis e os indicadores relevantessgpertam o

relacionamento entre os pilares (perspetivas do) B=Gura 4).
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Figura 4 BSC segundo a abordagem O.0. (Doming@4s)2

No eixo da eficacia, correspondente aos pilareslidbamento de mercado e capital intelectual, sftadados
trés objetos principais a analisar: (i) clientgetth fundamental na percecao e avaliagdo do alishtorcom o
mercado; (ii) capital humano, que envolve a riquetsdectual de todos os que fazem parte da orgefiize que
tem em vista seguir 0s objetivos organizacionaia pancretizar a oferta de valor e ser inovadosanegerta; e
(i) capital relacional focado na criagdo de umlac®dnamento estreito entre a organizagdo e

clientes/stakeholders que potencia uma atuacaoeficéz.

No eixo da eficiéncia, que envolve os pilares deegrmacdo de servigo e alinhamento organizacionahatise
de desempenho recai sobre: (i) o servico/modulodewe ser prestado conforme acordado com o clentga
criagdo e melhoria deve potenciar a eficiéncia féatay (ii) a estrutura eficiente que elimine dedfeos de
recursos e falhas e concretize a execucdo dossgaxele negdcio conforme definido; e (iii) a prgdado
servico que retrata a estrutura ao servico dagn@&stde servigcos no sentido de cumprir o que foidaclo,

dentro dos parametros de qualidade estabelecidos.

A eficacia é coordenada com a eficiéncia atrayédo(icontrato, que avalia o indice de envolvimatualiente
com o servigo potenciado pela eficacia (adequagda)ferta e catalizador das economias de escdii;do

capital organizacional resultante da “producdo”cdpital humano, cria um conjunto de ativos intaeigia
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salientar a estrutura organica, os processos nigadak, a introducdo deest practicese normas) que ao

servico dos objetivos organizacionais promove @;éio de uma estrutura mais eficiente.

6. FERRAMENTA DE ANALISE

Com base nos objetos e relacdes identificados mizimale analise foram construidas um conjunto éstgas
preliminares que nos permitem fazer uma analislkoepria ao cenario da implantacéo dos servicadmdos

no sector publico e do seu funcionamento.

Estas questdes ndo se esgotam nesta identifidamq&@on identificadas questdes de acordo com a megide
0 modelo de andlise proposto. Desta forma respoosleim forma qualitativa a questao de partida desttalho
que se prende com “Como contribuir para a avalidgdionplantacéo e do funcionamento dos SP do sector

publico?”.

Assim apresentamos questdes para os seguintessdiesetio modelo de avaliagdo: Alinhamento de Mercado
(AM); Governacao de Servigcos (GS); Compra - AM &, @linhamento Organizacional (AO); Prestagéo do
Servico - GS vs AO; Capital Intelectual (Cl); CapiDrganizacional - AO vs Cl; e, Capital Relacion@ll vs
AM.

A lista de questdes construida é a seguinte:

= Alinhamento de Mercado (AM)
o Como caracterizam o vosso mercado (p.e. por tigmlog?

0 Quais os diferentes tipos de cliente para os qaaiém direccionado ao longo do tempo?

0 Que servicos apresentam dirigidos as necessidadadientes?

0 Qual o nimero de clientes actualmente? E dos patsmtientes?

0 Qual a vossa percepcao — CSP — sobre as melhadassg/ossos servigos trazem aos clientes?
0 Qual a percepc¢do dos vossos clientes em relagamsao CSP?

0 Quais as principais necessidades, preocupacdesfiodeque 0 vosso CSP tem identificado
relativamente a prestacdo dos vossos servigodiantes?

o0 Conseguem identificar o impacto da implanta¢do aks® servico na AP? (vertentes - custos
incorridos, poupancgas obtidas, qualidade do seridgeecido, uniformizacdo dos processos,
rapidez da prestacao do servico, ...)?

0 Quais as entidades que ainda ndo aderiram ao®$prmcipais motivos?

0 Quando ha novos organismos clientes quatléver que os leva a aderir aos SP?

0 Quais os novos desafios com que se deparam ogesliemnde os SP podem vir a ser Uteis?
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= Governagdo de Servicos (GS)

(0]

(0]

(o]

Como caracteriza 0 modelo de governacdo do vosB@ CS

Recorrem a parcerias? Para que prestagéo de s8vico

Quais os servicos prestados aos clientes? Quaseregzos de nivel operacional? Quais 0s
servicos de valor acrescentado?

A oferta é padrdo ou pode ser ajustada as necdssRlaQual a possibilidade de
componentizacao? Com base em que factores?

Existe integracdo do servico com outros servicatdfilrmas complementares?

Em que modo é prestado o servico: s6 plataforragafpkma-+servigo?

Como é feita a oferta do servico (bundling, comptimavel, escalavel,...)? E qual é a
estratégia dericing?

Fazendo uma retrospectiva da evolucdo da orgawnizagdis as etapas principais de evolucao
do vosso CSP (p.e. concepc¢éo, desenvolvimentoutptifusao,...) ?

Quiais as principais caracteristicas, catalizadoieiidores em cada uma destas etapas?

Que tipo de melhorias e com que periodicidade aégaldas (correctiva e evolutiva) novas

versfes da vossa solugéo ?

= Compra-AMvs GS

(0]

o

Qual o nimero de contratos/clientes?

Qual o nivel de aquisicéo por servico prestado/icaide? Qual o volume de vendas?
Qual o nivel de adeséo/utilizacdo do servigo adipitr

Qual a média de utilizacdo do servico por cad&atibr/cliente (n° de transacc¢des)?
Como se distribuem as transacdes por tipologidieiete?

Os clientes pagam? Quais as principais dificuldddesobranca pelos servigos prestados?

Em que parametros sdo medidos os niveis de saiisths clientes (cumprimento dos SLA's,
custo, qualidade, tempo...)? Como é realizada a &edic

Com que frequéncia se faz um inquérito de satisfaca

= Alinhamento Organizacional (AO)

(0]

(0]

(0]

(o]

Qual o valor do orcamento do CSP afeto as infrasests tecnologicas?
Qual o valor do orcamento do CSP afeto a aplicafaanatica
Qual o valor do orcamento do CSP afeto ao servi¢o?

Como é feito o desenvolvimento e evolucao dos gesv?
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o0 Como é feita a manutencéo e evolucdo das platagofinéraestuturas e aplicagbes)?
o0 Como é feita a gestéo das plataformas?
o O trabalho é realizado internamente ou com recugsarcerias?

0 Nas parcerias com entidades externas que meditastmo sentido da retencéo do
conhecimento?

0 Qual a distribui¢cdo dos custos por fator de proo@dca

0 Os colaboradores estédo nas instalacdes do cliente?

= Prestacdo do Servico - GS vs AO
0 Qual o nimero de operacdes realizadas?

0 Quantas estavam sujeitas a SLA's?

0 Qual o nivel de cumprimento (por tipo de servigmatra classificacdo das transagfes)?
0 Qual o montante de tempo de inatividade (interrapigiservico)?

0 Qual o numero de pedidos de apoio (por ano, mgs, ..

0 Qual ataxa de resposta?

0 Qual o tempo médio de resposta?

0 Qual a % que implica reworking?

0 Qual o nivel de resposta da equipa técnica? Ewlpade suporte aos servicos?

0 Qual é a capacidade de resposta da solucéo tetwabgysolicitacdes dos clientes?
(personalizacéo, escalabilidade, robustez, segarahc

0 Qual é a capacidade de resposta das equipas ddzagio na concretizacdo das solicitacBes
dos clientes? (personalizagéo, escalabilidade stebuseguranca,)

= Capital Intelectual (CI)

o Qual o numero de funcionarios por categoria e/ea éte prestacao de servi¢co ou
desenvolvimento). Qual o respetivo montante sdfaria

0 Qual a distribui¢éo etaria dos funcionarios?
0 Qual a proporgéo de pessoas internas vs colabesadrternos?
o0 Média de anos de servico no CSP? Percentagepokies(experiéncia < 2anos)?

0 Qual a origem dos funcionarios (contratados exteamde, oriundos de outros organismos da
AP,..)?
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(0]

Qual o nivel de satisfacdo/motivacéo dos funci@sém relacdo: ao servigo/ fungdo, ao
relacionamento com os clientes, a evolucao saParial

Qual a taxa de rotatividade dos RH por categoraaérvico/funcéo ?

Existem algumas medidas ou politicas de dinamizatéma e partilha de conhecimento?
Quais e como?

Existe alguma politica de formacgé&o ou enriquecimentricular para os funcionarios?

Qual o indice de colaboracao dos funcionarios (Ptridmem com ideias, %ideias
implementadas)?

Qual a participacao dos funcionarios em eventagecéncias ou outras a¢des de partilha e
divulgacéo de conhecimento?

= Capital Organizacional - AO vs Cl

(0]

(0]

Qual a dinamica de melhoria dos processos internos?

Como os processos internos suportam a prestacggendeo, a atribuicdo das responsabilidades
e a partilha de conhecimento?

Quais as plataformas utilizadas para os suportan? @lie periodicidade sdo melhoradas?
Com que regularidade sédo incorporadest practiceso funcionamento interno?
Esta instituido um procedimento de auditoria ird@rQuem o desenvolve?

Tém patentes registadas, ou alguma plataformagsodeterno que prime pela inovacgéo e
autenticidade?

Que mecanismos tém para suportar o bom desempestortionarios?
Que mecanismos tém para incentivar a participagié-actividade dos funcionérios?

Que mecanismos desenvolvem para incentivar o tegkimgoa coeséo e a partilha?

= Capital Relacional - Cl vs AM

(0]

(0]

Os clientes sentem-se envolvidos na melhoria daggeque adquiriram?
Que tipo de acc¢des promovem para aumentar estévengnto?
Como caracteriza as relacdes entre funcionéritisrges (técnicos, servico, gestores)?

Os clientes sdo envolvidos na evolugdo dos sefiCasno? Que percentagem de clientes se
sente envolvida?

Quantos clientes propdem novas funcionalidades?
Qual a percentagem de ideias apresentadas pedoteslique sédo implementadas?

Qual a percentagem dos conflitos que séo resolvidagvel em que ocorrem e 0s que escalam
as chefias?
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7. CONCLUSAO E PROXIMOS PASSOS

Como referimos inicialmente a implementacdo dos£SPna caminhada evolutiva e ndo um esforco Unico e
pontual, (Socitm Insights, 2006). As razfes pairapdiementacdo de SP prendem-se com reducdo des @isto
realizacdo de poupancas derivados do ajustamentorglka de trabalho e da optimizacdo de processog; c
objectivos de melhoria sistematica da qualidade] ccaumento deompliancee transparéncia na execucao das
transaccdes, nos custos e na performance; e cdberdatdo de unidades de tarefas administrativaa pa
redireccionamento de tarefasre (Lueg, 2013). Para tal € necessario assegurampenfiarmancedo CSP ao
longo do tempo, contemplando diversas dimenstesélkse. Acresce ainda que, lideres de diversadragotes

do setor publico internacional reconhecem que ds<ipoliticos tornam a tarefa de demonstrar radaft da
implementacéo dos servicos partilhados ainda nifigl cho setor publico (Farquhar, Fultz, & Grahag2q06).
Assim com o tema dos SP em espaco publico e conoldema da dificuldade de obter avaliagbes sobre a
implantacdo e sobre o funcionamento dos CSP daslé&®ificAmos para este trabalho a seguinte peagdat

partida "Como contribuir para a avaliacdo da imfleéo e do funcionamento dos SP do sector publico?”

Adoptamos um modelo integrado de andlise provaelttiicamente, 0 modelBhared Services Analysis Model
(SSAM) (Domingues, 2013) que identifica os pilageg traduzam as dimenses criticas do CSP e regzect
atributos de modo a avaliar a eficacia e eficiédeiaam CSP. Essas dimensdes criticas sdo: o Alttande
Mercado, a Governacdo de Servigos, o Alinhamengga@zacional e o Capital Intelectual. Estas dimessd
criticas, ou pilares do modelo, resultam do cruzamentre o foco da eficiéncia e eficacia com arddacao
interna e externa conforme apresentada anterioeméntdentificacdo dos objetos e definicdo das atgas
relacdes permitiu encontrar os atributos mais egltas, e portanto a base para a formulacdo dafgsete
avaliacdo. Deste processo de identificacdo resuitarm conjunto de questdes que permitem inicianoogsso
de andlise dgerformancegarantindo a abrangéncia e a sintese pretendid&staAde questdes construida
permite avancgar para um processo exploratorio diagé@o de um (ou mais) CSP da AP. Os resultadises
permitirdo criar quadros de avaliacdo para cadalosnCSP e fortalecer a base das questdes aquéaiads,
com patrticularizacdes e extensdes de factos e slrv@Egdes relevantes sobre os pilares e seusoredanéntos
sempre no contexto referencial do modelo. Assiranfiodesenvolvidas questdes para 0s seguintes abjdat
modelo de avalia¢do: (1) Alinhamento de Mercado JA(@) Governacao de Servigcos (GS); (3) Compra - AM
vs GS; (4) Alinhamento Organizacional (AO); Pre8taglo Servico - GS vs AO; Capital Intelectual (CI);
Capital Organizacional - AO vs Cl e Capital Relaaio- Cl vs AM.

Sugerimos assim, como proximos passos que se fagforcos de aplicagdo do instrumento de andlise aqu
desenvolvido, para dar evidéncia publica e tradsmaa informacional sobre a eficiéncia e a eficdlgatas
solucdes inovadoras na modernizacdo da Administregélica e delas retirar as melhores licdes panjegios

futuros.
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