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Resumo

A iniciativa de implementagéo dos servi¢os partilhados (SP) na Administragdo Publica Portuguesa (APP)
decorreu de uma decisdo do governo para reduzir os custos e melhorar a eficiéncia, e em simultaneo
proceder a modernizagdo do setor publico necessaria para dar continuidade as estratégias de e-
government que colocaram o pais entre os dez melhores do mundo.

A implementa¢do dos SP no seio da APP colocava o desafio de definir e assegurar de forma continua a
adequacdo e expansdo dos servigos a todos os organismos sem disrup¢do na qualidade dos servigos
prestados. O objetivo desta investigagao centra-se no desenvolvimento de um modelo analitico capaz de
suportar a tomada de decisdes estratégicas da empresa de servicos partilhados da APP, GeRAP E.P.E.
Seguindo uma metodologia de pesquisa baseada no estudo de caso de Yin e na correspondéncia do
método cientifico com o desenvolvimento de software, surgiu 0 modelo SSAM (Shared Services Analysis
Model) resultado de um processo iterativo de refinamento por abdugcdo numa acao reciproca entre 0s
niveis tedrico e empirico.

O modelo SSAM contribui com uma estrutura de andlise formal baseada nos pilares fundamentais que
suportam a implementacdo dos SP na APP. Os pilares definidos constituem os vetores de anélise da
performance do CSP, para avaliagdo da prestacdo dos servigcos e de potenciais cenarios evolutivos.

Os resultados da investigagdo abrem horizontes para aplicacdo do modelo SSAM noutros contextos,
organizacionais ou de negdcio, e vislumbram um potencial por explorar na sua extensdo como modelo de

suporte a tomada de decisao.

Palavras-chave : Servicos Partilhados na Administracdo Pulblica Portuguesa, Modelo de Andlise de
Implementacdo de Servigos Partilhados, Modelo de Analise de Servigos Partilhados, Modelo de Analise
de Performance de Centros de Servigos Partilhados, Modelo SSAM (Shared Services Analysis Model),

Caso de Estudo GeRAP E.P.E., Sistema de Suporte a Decisdo, Balanced Scorecard




Abstract

The implementation of shared services (SS) initiative in the Portuguese Public Administration (APP) was
due to a government decision in order to reduce costs and improve efficiency, and simultaneously
pursues the modernization of the public sector needed to continue the e-government strategies that
placed the country among the top ten in the world.

The SS implementation within the APP faced the challenge of ensuring the expansion of services
throughout public entities without quality disrupting in service delivery.

The purpose of this research is to find a analytical model able to support the strategic management
decisions inside the Portuguese Public Administration’s shared services enterprise, named GeRAP E.P.E.
According to a developed research methodology based on Yin's case study methodology and a matching
between scientific method and engineering design process, the Shared Services Analysis Model (SSAM)
has been developed, resulting from an iterative process of refinement following the abduction method in a
reciprocal action between the theoretical level and empirical level.

The SSAM model contributes with a formal analysis structure based in main pillars that sustain the shared
services implementation in Portuguese public administration. The defined pillars will be used as analysis
vectors to assess services delivery and to anticipate potential evolutionary scenarios.

Research findings broad horizons to SSAM model application in other contexts and envision a potential in

its extension as a decision support model.

Keywords Shared Services Implementation in the Portuguese Public Administration, Shared Services
Analysis Model, Analysis Model to Shared Services Implementation, Performance Analysis Model to
Shared Services Centre, SSAM Model, Case Study GeRAP E.P.E., Decision Support System, Balanced

Scorecard
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1. Introducéo e Metodologia de Investigagéo

1. Introducao e Metodologia de Investigacao

1.1 Defini¢cdo do ambito de pesquisa
1.1.1 Enquadramento do estudo - apresenta¢ao do problema

A tendéncia em torno da reforma do setor publicergim nos dltimos anos impulsionada
primeiramente pela mudanca da sociedade, que gaaeasergéncia das novas tecnologias e o
acesso a informacao, assumiu uma postura maisya@exigente criando novos desafios para
0S governos. Em resposta os governos iniciaram moepso de transformagdo no modo de
relacionamento com os cidadaos, assentes nos valargansparéncia e proximidade através do
recurso a novas tecnologias. Nesta fase, edgovernment o enfoque centrou-se na
disponibilizacdo de novas formas de interacdo Geletas, ubiquas e acessiveis a cidadaos e
empresas. Os diversos organismos publicos, em dgbkslas, procuraram modernizar 0s
processos ddront-office. A medida que eram reconhecidas as vantagens da interface,
aumentavam as expectativas dos cidaddos em torserdieos mais eficazes que envolvessem
uma oferta Unica integrada dos servicos publicasehtanto a compartimentacdo dos sistemas
dos mudltiplos organismos da administracdo pubkdd) (revela-se um entrave nesta evolucéo. E
neste contexto os cidadaos comecam a sentir asqu@dTecias de uma proliferacdo de canais e
ofertas de servicos muitas vezes descoordenadesadatjuadas as suas necessidades. Enquanto
isso, 0s custos da AP relacionados com a criac&zanigis e servigos eletronicos aumentavam
significativamente sem se conseguir reduzir ososudas estruturas e canais tradicionais (Booz
Allen Hamilton, 2005). Neste contexto, torna-senpeate a integracdo dos servicos de suporte
dos diversos organismos publicos para que traraweggate seja possivel assegurar a coeréncia
interorganizacional, potenciar a inovacado na oféos servicos prestados e reduzir os custos das
estruturas.

Segundo observacdes conduzidas pela OCDE (200@pw=rnos de todo o mundo tomaram
consciéncia de que ndo era possivel apostar ertaemletronicos sem uma integracdo dos
sistemas deback-end dos organismos publicos. O aparecimento de plaa® globais
interligadas e a crescente preocupacdo no desémeoito destandardsque assegurem a

integracdo tecnoldgica de plataformas e sistemma@sas condigdes propicias para uma eficiente
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cooperacdo intra e interorganizacional suportada psbatimento dos custos de transacao
(Coase, 1937). O modelo dgegovernmenimanifesta o seu potencial para uma contribuicao
significativa na integracdo dos processos interorga&ionais, na otimizagdo de recursos e no
aumento da eficiéncia de atuacdo (United Natio®98p (Deloitte Touche, 2009). Isto é, o
verdadeiro beneficio de-governmenndo assenta no uso exclusivo de tecnologia, masiaa
aplicacdo ao processo de transformacdo do funciem@mda administracdo publica (United
Nations, 2008) de modo a obterem niveis de eficaaite eficiéncia mais elevados. Uma AP
eficaz estd associada a drant-endabrangente e melhorkfgger and betté) com base num
back-endreduzido e mais inteligentesfhaller and smarterj (Millard, 2003). Porém, o contexto
cultural da AP, em que ndo ha sensibilidade ouggéx do custo dos servigos prestados nem
responsabilizacdo das acOes/decisdes tomadhsien da eficiéncia ndo parecia motivaer si

a transformacéao pretendida.

Contudo, a pressdao em torno dos governos para ragdno a eficiéncia e serem mais
responsaveis e transparentes na aplicacdo dos sfuymalicos, conduz a adocdo de novos
modelos alternativos e diferentes abordagens eré@riaate prestacédo de servicos (Burns, et al.,
2008).

Uma das fontes de inspiracao do setor publico easés experiéncias do setor privado. Também
neste setor a conquista pela eficiéncia parecalaéitréguas, e uma das abordagens que esta a
conquistar aceitacdo e a mostrar resultados ézagéo doservicos partilhados(SP). Segundo
Bergeron (2003), cerca de 50% das empresas Fo@Qnj@%eriam aderido ao paradigma dos SP.
Alguns estudos, sobre a adesdo aos servicos pdd8hdas empresas privadas apontam para
reducdes de custos que, dependendo das inefiséexistentes dentro da organizagdo, podem
atingir os 25% dos custos operacionais ou maistii@ar2008) . A esta reducéo de custos estao
ainda associados o aumento de qualidade dos sergign foco na melhoria continua. Num
contexto em que as atividadsse se encontram sob grande escrutinio de eficiéaa@alicacao
dos modelos de SP, centram-se na otimizagdo dooharmoento das estruturas e servigcos de
backoffice(Borman, 2006), i.e. de suporte e administratiidibrich, 2003). Tradicionalmente,
por razbes econOmicas, quer entidades publicas goimadas desempenhavam internamente
todas as fungbes do negoOcimore e de suporte. Atualmente, com a reducdo dos cuos
transacdo, as capacidades das novas tecnologiafodeacdo e o aumento da necessidade de

dinamismo e flexibilidade, as empresas tendem azie@s suas estruturas externalizando as
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atividades néacore para entidades especializadas que as desemperdamal forma mais
otimizada. Consequentemente, a libertacdo de tadefasuporte permite que a empresa canalize
0S Seus recursos para a sua ativideol® potenciando maiores niveis de especializagéo.
focalizacdo e especializacdo assim obtida, aliatlex&ilidade e agilidade de estruturas mais
leves permitem as organizacgdes responderem conr efaiécia e rapidez aos desafios de uma
envolvente competitiva.

A preméncia desta desagregacdo dos servicos, entosecore, foco de especializacéo e,
servicos de suporte a externalizar, assume corgat@onaior ineficiéncia em contextos em que
uma organizacdo detém diversas unidades individuais €, grupos de empresas ou a
administracdo publica, compostos por diversas deslale negocio ou organismos publicos,
possuem estruturas de suporte (financeiras, déadst recursos humanos, compras, gestdo do
parque tecnoldgico, entre outras) muito semelhanmts si, replicadas em cada unidade e muitas
vezes subutilizadas. Para estas organizagfes, ntoarcas atividades de suporte de todas as
unidades, num Unico centro de servicos partilhgd@&P), para além das mais-valias para cada
unidade de negdcio decorrente da externalizagdeatugos do suporte, trara para a organizacao
no seu todo um aumento de eficiéncia significajpeda eliminacdo de estruturas de custos
duplicadas. Paralelamente a especializacao intrdayelo CSP no desempenho das atividades
de suporte ndo sO contribui para a reducdo do®LWEIMO proporciona a cada unidade de
negdcio aceder a servicos especializadksosv-howque até ai estariam fora do seu alcance a
precos competitivos. Assim, atividades de supauie o traziam valor as empresas e que nao
sendo objeto de especializacao eram negligencplagestao tornando-se focos de desperdicio,
passam a ser executadas por CSP’s cuja compet@nei& fornecer essas funcbes de forma
eficaz e eficiente (Ulbrich, 2003), libertando tearg recursos de gestao nas mdultiplas unidades
de negdocio (Schulman, et al., 1999).

Esta percecdo levou a que um crescente numero rgenizacdes publicas e privadas
enveredassem pela implementacdo dos modelos deosepartilhados para transformacao das
funcdes de suporte. Num movimento de concentragg@ango se deve confundir com o modelo
tradicional de centralizacdo, os SP conseguemuisufas vantagens da centralizag&o relativos
as economias obtidas pela eficiéncia de custogntiado a eficacia e flexibilidade para
responder as necessidades dos clientes, tipicanattedos de descentralizacdo. O modelo de SP

representa assim o melhor dos dois mundos, cemtdld e descentralizacdo, afastando os
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respetivos inconvenientes (Schulman, et al., 19%9)r outro lado, a atratividade deste modelo
deriva do facto de representar uma solucdo ramaumwo dos negoécios: oferece em simultaneo
reducdo de custos e aumento de qualidade (Schetaiz, 2007).

Porém, estando o principio base da implementacsisetwicos partilhados assente na eliminacao
da duplicacdo de trabalho, isso implica a consgéidade funcdes e envolve transformacoes
estruturais complexas que requerem tempo e recuestensivos. No entanto, se a
implementacédo for bem-sucedida, os potenciais b@ogfsdo aliciantes quer no dominio das
reducbes de custo e melhorias de eficiéncia, comaumento da qualidade dos servigos
prestados.

Atraidos pelos resultados do setor privado e peados pela necessidade de serem mais
eficientes, os governos estdo atualmente muito engg®s na implementacdo de servigos
partilhados para conseguirem obter um nivel de gogg similar. De facto inUmeros organismos
publicos estatais, locais e federais ddo contangdeimentacdes de SP bem-sucedidas das quais
resultaram servigcos melhorados, maior eficiéncianée®s e poupancas de custo (Burns, et al.,
2008) para o setor publico, requisitos basicos garantir a competitividade econémica global
(Millard, 2003).

Também a Administracdo Publica Portuguesa (APP)énatheia a esta transformacédo que se
opera no contexto internacional. Considerada, &0y e 2009 (European Commission, 2009),
uma nagédo de charneirfagt mover)(OCDE, 2007)na implementagdo de-governmenno
contexto europeu, Portugal em matérieeedgovernmenficou classificado entre os 10 melhores
paises do mundo (estudo realizado pela UniversidadBrown (West, 2007)). A anélise dos
resultados deste estudo relativamente aos congeeerepeus, coloca Portugal em segundo
lugar, atrds do Reino Unido, que a par da Alemaéloaos Unicos estados europeus pertencentes
ao Top1o0.

Consciente de que ndo extrairia as potencialidadesdas pelo investimento nos servicos
eletronicos sem uma reestruturacao lixk-office pressionado pela reducdo dos custos e
aumento da eficiéncia na administracdo publica, @ivedo pelos casos de sucesso ha
implementacdo de SP no setor publico e privadobéamo governo portugués seguiu a
tendéncia internacional de adesdo da AP aos SPregsdn da reducdo dos custos derivou
principalmente da necessidade de alteracdo esthudardivida publica para cumprimento do

Pacto de Estabilidade e Crescimento acordado coimid Europeia. Os SP surgem como um
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dos principais vetores estratégicos para a modeyaiz da APP, como forma de simplificar e
racionalizar as estruturas existentes como condagra PRACE (Programa de Reestruturacao
da Administracdo Central do Estado) (MFAP, 2006peste contexto que foi criada a GeRAP
E.P.E., oCentro de Servicos Partilhado§CSP) da APP. Os SP séo de tal forma relevantas pa
a APP que mesmo num contexto de mudanca antecgmdmverno e de pedido de resgate
financeiro ao FMI (Fundo Monetéario Internacionab),interesse de continuar e reforcar a
utilizacdo dos SP na APP foi ressalvado em Consighidinistros, pelo novo governo, aguando
da criacdo do PREMAC (Plano de Reducédo e Melhai@&dministracdo Central) (Ministério
das Financas, 2011). No Decreto-Lei 117-A de 2@lgpverno, no ambito do Programa de
Assisténcia Econdémica e Financeira (PAEF) acordaoio o Fundo Monetario Internacional, a
Comissao Europeia e o Banco Central Europeu, véahinkar a aposta na prestacdo de servicos
partilhados como resposta ao compromisso assunadtvedorcar a racionalidade da atuacao
publica e de reduzir a despesa contribuindo pagudibrio das contas publicas.”

Ja experimentados quer no setor publico como mivad SP, deixavam transparecer ser um
projeto de risco cujo sucesso dependia de inunfatoses. Os desafios colocavam-se, por um
lado, na (i) conducédo da estratégia de implemeatagévolucédo deste novo modelo envolvendo
alterac6es complexas na estrutura da funcdo pUbligacultura organizacional. Por outro, na (ii)
operacionalizacéo do projeto assente na execugasatvicos partilhados pelo CSP de modo a
atingir um nivel de performance atrativo, que poiEsse a adesdo a este novo modelo e assim
assegurasse a viabilidade do processo de transfaon®esta 6tica o CSP tem um papel
fundamental na eficacia e eficiéncia de execuc&osdovicos, principalmente na maneira como
0s processos sao simplificados e a solucdo glopatida.

Enquanto a primeira abordagem assume um contorimaldie politica assente ha comunicacao e
mudanca de paradigma no seio do setor publiceeg§anda abordagem que constitui o objeto de
estudo desta pesquisa.

Muito focados no objetivo primordial da reducdo dostos para a organizacao (Lucenko, 1998),
tradicionalmente os CSP’s sédo caracterizados pmigaéarem lucros e por iSso pouco propicios
ao compromisso de performance (Cecil, 2000). Cantucducesso dos SP, que tem inicio no
atrativo dos custos € garantido no longo-prazo pplssta e melhoria na qualidade de servico
(Schwarz, et al., 2007).
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Sendo a implementacdo dos SP uma caminhada ewkithdo € um esfor¢o Unico e pontual,
(Socitm Insights, 2006), € necessario assegurar pgrfarmance do CSP ao longo do tempo,
contemplando as diversas dimensdes cuja relevdapende do contexto de cada momento.

Com a convicgao de que os desafios e fragilidadesnglementacdo de um CSP necessitavam
de uma abordagem sistémica que permitisse oriamaranalise de todas as dimensdes criticas
para 0 seu sucesso, era necessario identificar ooel;m de negodcio que definisse essas
dimensdes. Enquanto o conceito de servi¢os pattlBaamplamente definido, a definicdo de um
modelo de negdcio que o suporte ndo € assim tdmé&essitando ser adaptado as necessidades
e caracteristicas de cada organizacdo (Schulmargl.,et1999). Acresce que havendo a
necessidade de avaliar a atuacdo do CSP e gaagnmeirformance de execucdo, era necessario
desenvolver mecanismos que propiciassem uma ard@iseenfoque no desempenho da sua
atuacdo e que evidenciasse as respetivas fragidad

Lideres de diversos quadrantes do setor publiesnational reconhecem que os ciclos politicos
e a tendéncia em torno do planeamento de curt@poazam a tarefa de demonstrar resultados
da implementacdo dos servicos partilhados ainda dificil no setor publicgFarquhar, et al.,
2006).

1.1.2 Contribuic¢des de investigacao

Os autores mais referenciados na area dos SP, $omubman et. al (1999), Bergeron (2003), e
Quinn e tal (1999), bem como grande parte da titemadisponivel sdo oriundos da area de
consultoria (Borman, 2006). A literatura académdaigponivel € reduzida e vai surgindo
lentamente pulverizada por multiplos tépicos sena @strutura coerente de incidéncia e muitas
vezes com alegacOes e afirmagdes pouco fundamen{@dalsson, et al., 2004). Mesmo em
publicacbes com fundamentacdo empirica, como Jaes3eha (Janssen, et al., 2006), esta € por
vezes limitada. A maior parte das contribuicdesa parconhecimento dos servigos partilhados
estdo focados em descricdeshimsiness casegragmaticos ou na publicacdo de resultados de
inquéritos, sem qualquer fundamentacdo cientificareflexdo tedrica ou metodologica das
diferentes abordagens (Hollich, et al., 2008).

No que concerne a investigacao ou publicacdesioeladas com a implementacédo dos SP na AP,
a literatura € ainda mais escassa. No entanto slgaises como Canada, Australia, E.U.A. e

Reino Unido, divulgam informacé@o sobre a politidagtivas e por vezes linhas orientadoras
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mais especificas para a implementacdo de SP, mas poformacdo, muito superficial, ou
contraditéria sobre resultados.

Mais especificamente se o enfoque se centrar eno tde literatura sobre os modelos de
implementacao de servigcos partilhados, constataesésténcia de uma proliferacdo de propostas
resultantes das mdultiplas abordagens sem baseficeentNestecampusa maior parte dos
modelos apresentados focalizam-se na conducaosdmwadvimento de estratégias de servicos
partilhados a nivel holistico (da organizacédo) quama o setor publico como privado e focam
aspetos como: lideranca e apoio de gestdo e o oamgso e envolvimento das mais altas
instancias politicas com a iniciativa; a estratadgacomunicacdo organizacional e gestdo da
mudanca; identificacdo dos servigcos a fornecer @monpartilhado e definicdo de umadmap

de implementacdo e evolucéo; identificacdo do nander CSP’s, relacionamento entre eles e
definicAo da obrigatoriedade de adesédo aos serweghe outros. Relativamente aos modelos
focados em assegurar a prestacdo de servicosatamesta existéncia de alguns modelos com
uma abrangéncia de atuacdo em dominios espediidso€SP’s como: (i) modelos de definigdo
do preco do catalogo dos servigos; (ii) de implaiagio e normalizagdo dos processos; (iii) e
modelos para identificar a melhor localizacdo d&®CS

No entanto ndo existe um modelo com uma visao gbrdaa e integrada da atuacéo do CSP que
permita servir de suporte a uma avaliacdo de demamop Alias, como afirma Hollich (2008), a
auséncia de um modelo de governacdo e gestao d®&s €84 entre as principais razées que
levam ao insucesso da implementacdo dos servicoslhpdos. Consequentemente as
organiza¢cOes nao tém possibilidade de seguir nemhodelo bem definido e testado, e portanto
séo forcadas a desenvolver o seu préprio modelobasa num processo de tentativa - erro ou
por aprendizagem de outros casos cujo sucessoafamjao por estudos dbenchmarking
(Bergeron, 2003).

A literatura atual focaliza-se na andlise do quistexsem fazer uma cobertura do nivel de
performance em termos de eficiéncia e eficaciamas (Borman, 2006).

Ha uma necessidade evidente de pesquisa paraigarest area de modelos de servicos
partilhados, com a identificacdo dos elementos g@e necessarios para garantir a sua
sustentabilidade e viabilidade (Walsh, et al., 2006
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1.1.3 Objetivo

z

Neste contexto, € objetivo desta investigacdo dmnirpara o enriquecimento da literatura
cientifica na area de implementacdo dos servicolhaalos na administracdo publica, mais
especificamente na area de modelos de negdécio 8Bs @ analise de performance. O objetivo
centra-se na criagdo de um modelo fundamentaddemdificacdo dos pilares que traduzam as
dimensdes criticas e respetivos atributos de mad@bar a eficacia e eficiéncia de um CSP, no
longo prazo. Isto é, definir um modelo que perrfatger, de forma continua, uma avaliacdo da
estratégia seguida pelo CSP na prestacdo dosagreiga atuacao esté condicionada a restrices
e requisitos da envolvente. A avaliacdo da perfaoceaera suportada por medidas de eficiéncia
e eficacia para os diversos dominios de atividadssipilitando: (i) medicdo do nivel de
performance; (ii) andlise de desvios relativameae objetivos definidos; e (iii) analise de
cenarios evolutivos atraves da manipulacdo dewaisa chave.

Como a literatura disponivel sobre SP na area déelome € escassa e ndo corresponde ao
objetivo proposto recorre-se aos modelos utilizattpgirea de negdcio como contributo para o
enriguecimento da analise dos servigos partilhadasssim consolidar um substrato cientifico
perspetiva-se que os resultados obtidos possanataslfacunas no conhecimento existente e que
ao ser suportado numa reflexdo e fundamentacatfidas, possa fornecer algumas orientagcoes
a implementacgéo dos servicos partilhados no sétaigo, mais concretamente no que concerne

a prestacdo dos servicos e atuacao dos CSP’s.
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1.2 Metodologia de investigacdo

1.2.1 Definicdo da metodologia

De acordo com os objetivos de pesquisa enunciadosgestigacao vai ser centrada em torno da
questdo’Como assegurar de forma continua a eficiénciaieadefa da gestdo de um centro de
servicos partilhados na Administracdo Publica Pguasa?”

Uma vez definido o problema, € necessario defimredodologia de pesquisa. A metodologia é
um conjunto de linhas orientadoras ou principiog godem ser adaptados e aplicados a
situacBes concretas (Charvat, 2003) em funcéo elst@p de pesquisa.

Tendo em atencdo a escassa pesquisa no domingelogos partilhados, uma abordagem de
caso de estudo (Yin, 2002) foi considerada commasés adequada (Benbasat, et al., 1987)
(Strauss, et al., 1990).

De acordo com Yin (2002), as estratégias de casstielo sdo preferiveis quando a questdo de
investigacdo colocada envolve “como?” ou “porqu@?’ andlise de um fendmeno no seu
contexto real. De modo a proceder a investigacamtiese como objeto de estudo o centro de
servicos partilhados da Administracdo Publica Rpga, uma empresa publica designada por
GeRAP, E.P.E. (Gestéo Partilhada de Recursos dankgiracdo Publica, E.P.E).

A visdo de Yin permite aplicar a metodologia deoca® estudo como uma investigacéo
quantitativa seguindo uma abordagem positivistan,(2002) semelhante ao método cientifico.
Consciente de que este método ndo permite a geaea cientifica, o objetivo consiste em
generalizar os resultados obtidos para proposbaisds ao invés de populagdes ou universos.

A utilizacdo de um caso singular para a realidaoe 8P na APP, abrange trés das quatro
situacBes de excecdo identificadas (Yin, 2002)cdgo critico — existéncia de um caso singular
que contempla todas as condicionantes para testaori; (i) caso revelador — analisa um
fendmeno previamente inacessivel a investigacauitoa; e (iii) caso Unico. Consciente de que
0 estudo de casos singulares requer um cuidad@artna investigagcdo para minimizar as
possibilidades de deturpagdo e para maximizar ssaceecessario a recolha de evidéncias do
caso (Yin, 2002), tem que haver um cuidado especisifases de recolha e analise de dados.
Relativamente a recolha de dados, o investigagterdeportunidade de ingressar na organizagao
e acompanhar as equipas de trabalho e reunidesnagsdiversos niveis hierarquicos e de

deciséo, i.e., desde a administracdo até aos mnieegestdo e operacionais (Ver Anexo A —
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Roadmapdo trabalho de campo realizado na GeRAP), com Iasebservacdo direta e
ocasionalmente em observacao participativa. No paolhmamento da evolugdo da organizagao
desde a sua concecdo em 2007 até final de 201hyvestigador teve acesso a diversa
documentacdo interna e externa: estudos realizadoonsultoras, propostas de parceiros,
documentacdo técnica de produtos, documentacdocifispe facultada por centros de
competéncia em SP dos organismos parceiros, emtr@gsdontes documentais. A integracado na
organizacao e participacdo em alguns eventos podiabmizados permitiu fazer entrevistas,
ouvir e ter conversas informais com funcionarios dbferentes niveis hierarquicos, com
parceiros, com consultores e com clientes. A midigade e diversidade de fontes de dados
recolhidos nos mais diversos contextos e niveiarozgtivos, associada a investigacao e recolha
de dados e estudos sobre os SP, permitiram umgutagdo garante da confiabilidade dos dados
analisados. A triangulac&o resulta da recolha ésande dados provenientes de diversas fontes
(Fielding, et al., 1986) (Yin, 2002). Esta estréégduz o risco de preconceitos sistémicos ou
limitagbes de uma fonte de dados, permitindo ganhmentendimento mais vasto e seguro sobre
as questdes de investigacao (Maxwell, 2005).

A metodologia adotada surge do confronto da aberage analises de caso de estudo
apresentada por Robert K. Yin (2002) e da adaptagdonétodo cientifico ao processo de
desenho em engenharia (Hess, 2001).

Na Figura 1-1 é possivel identificar dois tiposatigidades da metodologia de pesquisa: as que
compreendem a execucao do processo de pesqusdljeesdo), e as que envolvem a definicéo
e controlo da metodologia (fundo branco).

Nas fases de execucdo da pesqujsa trabalho é desenvolvido em conformidade com a
metodologia de caso de estudo proposta por Yin22@@ modo a atingir os resultados
propostos. O objetivo primordial € o de transform@mnceitos em teorias. Enquanto um conceito
€ um bloco para a construcdo de uma teoria (New2@03), uma teoria € um conjunto de
conceitos inter-relacionados, definicbes e progosteancadas para explicar ou prever um

fendmeno (Cooper, et al., 2000).
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Definigdo dos Objectivos

da Pesquisa

. Levantamento do Estado da
Desenhoda Pesquisa  |< Arte - Modelos e Ontologias
de Negocio e Serv. Partilhados

Método
Conceptualizaciodo ~ Dedutivo
Modelo de Negécio
para Serv. Partilhados

Metodo
Empirico
Recolha de Dados

Andlise de Dados

Méeétodo
Indutivo

L

Controlo de Qualidade

Generalizacdo

Definicio da Teoria

Figura 1-1 Metodologia de pesquisa

As pesquisas cientificas requerem a combinacdanédos indutivos e dedutivos para
produzirem conhecimento (Lambert, et al., 2006)eYolucéo cientifica de finais do século XV
ligou o pensamento, a teoria e pratica racionaipikca (Bronowski, 1951), o que sugere a
realizacdo de pesquisa dedutiva baseada numa g&sgdutiva de forma iterativa. Este ciclo
indutivo - dedutivo, também designado por abdudémece-nos um caminho que permite
transformar conceitos em teorias, isto €, parayzmiodialor a pesquisa deve progredir de uma
forma descritiva e conceptual para uma forma eafia e preditiva (Lambert, et al., 2006). A
metodologia utilizada reflete esta interacdo n@adiehamento entre a fase de andlise de
resultados do estudo de campo e a conceptualipagposta.
Assim as fases de execucao da pesquisa compreendem:
0] Definicdo dos objetivos da pesquisa;
(i) Levantamento do estado da arte: pesquisa e ad@isedelos e ontologias da area
de servicos partilhados e de negécio, que possaapbeados no ambito da definicao
do modelo de servicos partilhados pretendido. @destla arte determinara o desenho
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da pesquisa na medida em que ndo existindo modaldsea de servi¢cos partilhados
gue respondam aos objetivos propostos, é necesl&dinir um rumo de investigacao
gue permita encontrar ou definir esses modeloss®oturno o desenho da pesquisa,
ao identificar as propostas de valor do modeloiar,cfornece orientacbes para a
selecdo das areas que constituirdo o objeto detigaeéo;

(i)  Conceptualizacdo do modelo de servigos partilhadosuncdo: (i) dos componentes
do desenho da pesquisa definidos; (i) do conhetdimedquirido e modelos
analisados na fase do levantamento do estado ela(i@éjte da analise do caso de
estudo feedbackda fase de andlise de dados). O método utilizada guportar esta
etapa € o raciocinio dedutivo, i.e., a partir dencedtos existentes procura-se
selecionar e relacionar os que parecem mais rdksate modo a submeté-los a
evidéncia empirica nas fases seguintes;

(iv)  Recolha de dados, esta etapa envolve o procedirderecolha de dados no contexto
do caso de estudo. Cientificamente a utilizagdmdtodo empirico envolve a recolha
de dados para testar uma teoria ou inferir umalgs&c num ambiente onde o
investigador ndo tem controlo sobre o objeto ddismando podendo interferir na
manipulacdo das variaveis;

(V) A andlise de dados consiste em utilizar os dadoslhielos para validar a teoria
conceptualizada. O método indutivo sera utilizadsta etapa de modo a solidificar
teorias através da generalizacao (Cavana, Delahadgk, 2003; Neuman, 2003). A
existéncia de desvios da teoria proposta, relatvaena recolha de dados, conduzira
ao refinamento dos modelos inicialmente apresentadoalteracdo dos parametros de
desenho da pesquisa sempre que necessario. Enciclada teoria tornar-se-4 mais
precisa e realista;

(vi) Definicdo da teoria — A iteragdo sucessiva entrdodwé dedutivo e indutivo
contribuira para o refinamento da teoria e culnénarma teoria/modelo validado no

contexto do caso de estudo.
As fases de desenho da pesquisa e controlo da qualidatém por objetivo fornecer as fases de
execucao da pesquisa, 0s protocolos, métodostégsas ferramentas e técnicas a aplicar para a

sua execucdo de modo a garantir o rigor cientifjge Ihes é exigido. Assim, o desenho da
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pesquisa consiste na definicdo da sequéncia l@gicatapas que conduzem a investigacdo do
levantamento dos dados empiricos até a obtencicomatusées do estudo. E nesta fase que
devem ser identificados: a questao de pesquigaropestas de valor (capitulo 3.4.2) e o objeto
de estudo (capitulo 1.2.2). Estes trés elementosaio a coluna dorsal do desenvolvimento da
pesquisa e serdo determinantes na definicdo da f@efiminar (Yin, 2002), fator diferenciador
em relagcdo a outros métodos relacionados com dcediicaso — etnografia ou teoria pragmatica
(grounded theory

A fase de controlo de qualidade tem como finalidealelar se a execugdo da pesquisa esta em
conformidade com as opc¢des, metodos e técnicasalieadefinidas na fase de desenho.

A metodologia seguida reflete a interacdo entrfasess de execucdo e as de desenho e controlo

da pesquisa.
1.2.2 Objeto de estudo

Como foi referido, esta investigagdo tem como obgt estudo a GeRAP E.P.E., o centro de
servicos partilhados da APP.

No contexto de implementacao dos servicos partilbath Administracdo Publica, que visava a
implementacdo de servigcos partilhados nas arepdinéinceira e orcamental; (ii) recursos
humanos (RH); e (iii) tecnologias de informaca@eRAP iniciou a sua atividade pela prestacéo
de servicos financeiros e orcamentais enquantoagaigbo trabalhava na solucéo de RH. Apesar
do estudo ter tido enfoque na GeRAP, incidiu soloieeha experiéncia desenvolvida em torno da
solucéo de prestacao de servicos da area finarcengamental.

Neste contexto, com base nas atribuicbes da GeRAPgprestacao de servigos partilhados na
Administracdo Publica na area financeira e orcaaheat empresa contou com o Instituto de
Informatica do Ministério das Financas (II-MFAPa ®irecdo Geral do Or¢camento (DGO) como
parceiros chave. De acordo com a missdo da GeRgdgundo a implementagcdo da iniciativa
dos servigos partiihados na APP pretendeu-se:déitificar e caracterizar os negocios da
GeRAP; (ii) identificar e avaliar diversas alteimas de organizacdo e evolugédo dos principais
negaocios; (iii) e propor e validar o respetivo nmodde negdcio e mecanismo que assegure a
avaliagdo da performance, ao nivel da eficiénaficicia, conseguida em cada momento fruto

dos condicionalismos e desafios da envolvente.
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A estratégia de implementagédo dos SP na APP foneetgda em trés dominios: (i) Ministério
das Financas e Administracdo Publica com 16.00falnadores; (i) Administracdo Publica
Central com 550.000 trabalhadores; e (iii) Admiaigéo Publica central, local e regional com
800.000 trabalhadores. Como a dimensg@erésium fator de complexidade na implementacéo
dos servicos partilhados (Bergeron, 2003), a peagigive como horizonte de implementagcao a
Administracdo Publica Central, apesar de vislumlrgrossibilidade de expansdo para toda a
Administracdo Publica. Como a implementacdo doa@®s partilhados para um conjunto vasto
de organismos publicos deve seguir um método ireméah baseado numa progressao
geométrica de modo a encurtar o tempo global déeemgntacéo, o desafio coloca-se em garantir
que é possivel assegurar eficiéncia e qualidadragp do processo segundo um calendario
adequado. O modelo deve assegurar a antecipadéagdielades de modo a evitar interrupgao

na qualidade do servico prestado.

1.2.3 Pressupostos

Os pressupostos, que definem a atuacdo da GeRA® s=yem de base ao presente estudo com
influéncia no modelo desenvolvido séo:
» Implementagdo progressiva dos servicos ao nivelbdangéncia dos organismos e, ao
nivel da diversidade de servicos prestados
= Normalizacdo, monitorizacao e redesenho de prosesde atividades
= Modelo integrado e flexivel, implementado com bas@a arquitetura SOA
» Diversidade e flexibilidade da oferta de servicadifhados - partilha de servicos, partilha
de plataformas ou aplicacdes, e partilha de dados
= Implementacdo de servicos de agregacdo, consatidagaalise de dados
» Possibilidade de externalizagdo dos servicos {@machising)de modo a disseminar os
servigos partilhados
» Analise comparativa dos servicos da GeRAP facedatio mercado
» Orientacdo ao cliente, definicdo de KPIkey Performance Indicatoys definicdo de
SLA’s (Service Level Agreemehtsomo forma de assegurar o nivel de qualidade do

servico prestadduality of Service QoS)
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Foco na Administracdo Publica Central com possifile de extensdo a Administracao
Pulblica Regional e Local

Stakeholders chave: Governo; dirigentes; organismos, técnicospedalistas;
funcionarios publicos; universidades e institutepeeializados (ex.: INE- Instituto

Nacional de Estatistica) e fornecedores

1.3 Estrutura documento

O documento esta organizado em trés partes:

Parte | — Enquadramento da Investigacaoconstituida pelos seguintes capitulos:

No capitulo 1 é feito o enquadramento da invesfigaEste capitulo apresenta uma visao
global do tema e o desafio colocado, consagra artdcia e pertinéncia da investigacao
proposta, apresenta as contribuicdes e identiicanas no dominio da investigacdo e
literatura cientifica, e define os objetivos dequesa. Neste capitulo introdutério € ainda
definida a metodologia seguida no desenvolvimeatmdestigacao.

O capitulo 2 resulta do levantamento do estadortdar@lativo a area de conhecimento
dos servicos partilhados. Comeca pela definicAaceamunal e clarificacdo da area de
abrangéncia por oposicdo a outros conceitos reladms. Apresenta uma resenha
histérica da introducéo deste novo paradigma orgaitnal, e define o contexto e mais-
valias na adocao dos servicos partilhados no peteado, focando mais concretamente
nas diferengas do setor publico.

O capitulo 3 incide na apresentacdo da base tedeicguporte ao desenvolvimento do
modelo SSAM $hared Services Analysis ModeBeguindo a contextualizacdo da
questdo de pesquisa, identifica as propostas dw dal modelo e analisa para cada

proposta de valor os modelos e teorias existente€gntribuem para a sua defini¢ao.

Parte Il — Modelo SSAM, onde o model@ apresentado nos capitulos:

O capitulo 4 apresenta o modelo desenvolvido noiténdla investigacdo. Um modelo
para andlise da implementacdo dos servicos pattith@ que suporta a avaliagdo da
performance — Modelo SSAM. Primeiramente € apras@numa visao integrada do

modelo segundo uma perspetiva sistémica evidenmiamdnecessario alinhamento
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estratégico entre as componentes principais. O lmodemposto pelas camadas de
estratégia corporativa e da unidade de negocistratégia operacional, apresenta em
cada camada quatro pilares de suporte e os magigtoss definem.

O capitulo 5 introduz uma abordagem dinamica ndisenélo sistema, identificando
quatro perspetivas de andlise adequadas a difereméextos de gestdo dos CSP’s. Estas
perspetivas representam diretrizes de andlise ges@nvolvimento de estratégias ou de

formas de atuacdo com natureza distinta para @ @mimada de deciséo.

Parte Il — Aplicacédo do Modelo SSAM na Avaliacédo d Performance — caso GeRAP E.P.E,

onde é testada a aplicabilidade do modelo na gzaliga performance do centro de servigos

partilhados da Administracao Publica Portuguesta garte divide-se nos seguintes capitulos:

O capitulo 6 apresenta 0 mecanismo de andliserftampance do modelo SSAM. Neste
capitulo sdo apresentadas as dimensfes de andliperibrmance que resultam dos
quatro pilares do modelo SSAM e das relacfes etdse

O capitulo 7 contém uma anélise do caso de eseBAP E.P.E. segundo o modelo
SSAM. Esta analise apresenta-se complementarmente a concretizagcdo do modelo
SSAM para o caso de estudo, e uma apresentacénuestia da implementacdo dos
servicos partilhados na Administracdo Publica Rprega, que serviu de caso de estudo
para a definicdo do modelo.

O capitulo 8 concretiza para a GeRAP E.P.E. em aiidensdo de analise da
performance apresentados pelo modelo SSAM, ososbgetespetivos atributos, variaveis

do modelo, e as medidas de desempenho adequadaaadn da eficiéncia e eficacia.

Parte IV — Concluséo e Investigacao Futuraé composta pelos capitulos 9 e 10 que sumariam

as conclusdes da investigacao, evidenciando oka#@ss mais relevantes e a contribuicdo para o

dominio cientifico. Neste contexto sdo também amog novos rumos e oportunidades de

investigacao futura.
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2. Analise do Dominio dos Servigos Partilhados

2.1 Conceito de servigos partilhados

2.1.1 Definicao do conceito

Servicos partilhados € um conceito baseado numa estratégia colaboraggando a qual
servicos transversais selecionados, comuns a ds/ersidades de negocio de uma organizacao,
sdo concentrados em unidades de negdécio semi-addn@wom uma estrutura de gestdo que
promove a eficiéncia e eficacia.

Do conceito “partilhado” perceciona-se que so éilpavel o que ndo € Unico para um negdécio
em particular, i.e., aquilo que pode ser uniformi&ntre diferentes unidades de negdécio sem
afetar as areas de competéncia distintiva (Pdr898), e que Porter designou por atividades de
suporte. Por conseguinte, representam atividadémcleofficetransversais a diversas unidades
de negdécio que poderdo ser otimizadas pela apticdgdmodelo de servicos partilhados, séo
exemplos: gestao de recursos humanos, gestao dinarec contabilidade, gestdo de tecnologias
de informagdo e comunicacamfpormation and Communication Technology - JQTCIPFA,
2006), aquisicOes, gestdo de despesas de deslscagdagens, entre outras (Hollich, et al.,
2008) (Gershon, 2004). Excetuando a area de Tlas@weas de gestdo de recursos financeiros e
gestdo de recursos humanos as que lideram as Gategioneiras na mudanca para este
paradigma de funcionamento — em modo de servigothpaos (Hollich, et al., 2008).

O modelo de servigos partilhados assenta basicanmentotimizacdo de recursos (pessoas,
capital, tempo e recursos da organizacdo) afetopesacdes ddvack-office utilizadas por
multiplas unidades (departamentos, filiais, orgaois, entre outras designacdes possiveis) de
uma organizagéo, que sdo consolidadas numa unefpdeializada eliminando redundéancias e
ineficiéncias. Estas unidades, designadasentros de servicos partilhadogCSP), unidade de
servicos partilhados (USP) ou organizacbes de ggervpartilhados (OSP), sédo criadas para
executar e fornecer transagbes administrativas pegadiversas unidades da mesma
empresa/organizacao, evitando a redundancia deddangem valor acrescentado em cada
unidade. Uma vez criado um CSP, este tem afetascamunto de atividades que né&o

correspondem as competéncias centrais da orgaoina®@@ e como tal ndo sdo estratégicas,
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permitindo que as unidades organizacionais poseaaiifar-se nas areasrendo se distraindo
nem desperdicandos recursos em areas que nao trazem mais-valigaaipacdo. Dado o seu
cariz de suporte, leva a que estas atividades @ue trazem valor a organizagdo sejam
negligenciadas pela gestdo e se tornem focos gqeerdiésio, no entanto quando passam a ser
executadas por CSP’s como um negdécio acrescentlm &arganizacao libertando tempo e
recursos de gestdo nas multiplas unidades de me@@chulman, et al., 1999). Neste contexto,
uma unidade de servigos partilhados pode desempenisau papel com sucesso enquanto
houver uma gestdo e critérios de performance adegqu@ergeron, 2003), e assim contribuir
para a performance global da organizacdo-mée \&rda, 2006) equiparando-se as melhores
praticas de mercado (Bergeron, 2003) (Schulmaal.,e1999) (Janssen, et al., 2009) (Quinn, et
al., 1999).

A visdo dos servicos partilhados como a componagdia da organizacdo, desagregando
estruturas funcionais integradas verticalmenteaglegando processos, produtos e servicos em
mddulos genéricos suscetiveis de serem reajustmiosontextos diferentes enquadra-se na
dindmica daunbundlinge rebundling(Hagel I1l, 2002) (Hagel, et al., 1999) das orgagbes que
Ihes confere flexibilidade e adaptabilidade & evemate cada vez mais imprevisivel. A economia
focalizada, conferida pela abordagem de desinteggpecializar e reintegrar, sera neste contexto
aplicada, ndo no ambito do mercado como definidoHagel, mas no ambito das organizacdes
com repercussdes na estratégia corporativa.

Segundo o Cabinet Office do Reino Unigartilhar um servico faculta a oportunidade para
reduzir o desperdicio e ineficiéncia através dargamizacdo ou reutilizagdo dos ativos e da
partilha de investimentos com outr@dK Cabinet Office, 2012). Esta definicdo evidenois
dois argumentos relacionados com a eficiéncia gueldmentam a adesdo aos servigcos
partilhados: reducdo de recursos comuns e aumenteficiéncia através da industrializagédo
(Wikipedia, 2012). Relativamente ao primeiro, aaorracdo da atividade otimiza a utilizacdo
das plataformas tecnologicas, dos sistemas demafgio, dos edificios, dos recursos humanos, e
outros recursos organizacionais envolvidos, cujdug&o implica diminuicdo de custos;
relativamente a industrializacdo dos servicos, seilsjacente a simplificacdo, uniformizacéo e
especializacdo no sentido da obtencédo de ganheBciincia derivados da economia de escala
conseguida. Porém os servicos partilhados na@adezem somente em ganhos de eficiéncia mas

de eficacia (Bergeron, 2003) (Schulman, et al.,919@ uniformizacdo e reengenharia dos
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processos, a especializacdo e a partilha de conéetm, e a aplicacdo deest practiceqque
conduzem a melhoria na qualidade e nos niveis icseestdo relacionados com a eficacia
(Schulman, et al., 1999). Adicionalmente, a comptimacdo da organizagcdo proporciona a
criacdo de organizacdoes mais flexiveis, com ungladais focalizadas nas suas competéncias
core com maior agilidade para reagir a mudanca e prtanais eficazes. Fornecedor de
servicos partilhados (CSP) e os clientes interstabelecem parcerias suportadas por acordos de
nivel de servigcoService Level Agreements — SDASmM preco assignado de natureza semelhante
a praticada no mercado (Strikwerda, 2006). Estesratos de fornecimento revestem os SP de
um cariz tipico da externalizacdo de servicos, samdio inevitavelmente a comparacdo entre 0s
servicos prestados pelo CSP interno e os disp@atids no mercado, pressionando o CSP a
melhorar a sua oferta numa aproximacéo ao funcientordo mercado concorrencial.
A criacdo dos CSP’s assenta no recurso a tecnowgergente de modo a proporcionar aos
clientes internos, servicos com elevado valor eteglns ao mais baixo custo e dentro do
tempo/periodo adequado. Apesar da preocupacao coragio de uma estrutura de custos
eficiente que permita a reducdo dos custos glot@i®rganizacdo, o CSP procura atingir a
eficacia seguindo uma orientacao focalizada noeie
Os CSP’s, implementados em organizacbes de granuensBio complexas e com mdltiplas
unidades de negocio (Schulman, et al., 1999), aéxterizados por:
= Operarem como organiza¢des "autonomas”;
» QOrientacdo a processos sendo fiscalizados em adieglespecificas dentro de processos
diferentes;
= Serem conduzidos pela concorréncia de mercado, @mgervicos prestados constituem
0s produtos da organizacgao;
= Alavancarem os investimentos em tecnologia;
» Focalizacdo no servico e apoio aos parceiros décieego que vai além da nocao
tradicional de “servigo ao cliente” ou “apoio acente”;

» Focalizagdo na melhoria continua (Schulman, e1889)
Apesar de nédo existir uma Unica definicdo abramgerglobalmente aceite (Hollich, et al., 2008)

€ possivel sintetizar a definicdo de CSP nas sesgutaracteristicas: (i) fornecer atividades de

suporte (ii) a clientes internos (iii) a baixo aust(iv) com elevada qualidade.
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2.1.2 Origem do conceito de servicos partilhados

A esséncia do conceito de servigos partilhados éhdisovadora. O conceito tem origem na
divisdo e diferenciacdo do trabalho que teve conumero Frederick W. Taylor com a
especializacdo funcional das operacdes, cujo gbjetia 0 de aumentar a produtividade numa
linha de producdo em série. Ainda durante a re@olugQdustrial as empresas comecaram a
separar as tarefas administrativas das taoefies

Numa primeira vaga imperava a centralizacdo dagdscomuns, como a contabilidade e os
sistemas de informacdo numa unidade central, gegtgua servicos as diferentes unidades da
organizacdo de acordo com as suas necessidadeficibede de economias de escala. No
entanto a envolvente econdémica torna-se cada vez woatil e exigente, e as empresas
necessitam de serem répidas e inovadoras para ezeram competitivas num mercado cada
vez mais feroz. Assim para sobreviver, € crucinbftamente flexivel e agil para dar resposta as
expectativas dos clientes (Bergeron, 2003).

Neste contexto, a centralizacdo evidenciou as fsaqgezas. Deu origem a criacdo de entidades
de grande dimensdao com capacidade limitada de aeacdum mercado dinamico.
Consequentemente, as unidades de nego6cio da @gaojzque procuravam ser ageis e
autonomas, duplicavam internamente a execucdo dagdds centralizadas agravando a
ineficiéncia dos servicos prestados.

Surge entdo a tendéncia da descentralizacdo camlogio que permitiria atribuir as unidades a
flexibilidade necessaria para se adaptarem rapidi@ree mercado e estarem mais focalizadas
nas necessidades do cliente. Ainda durante a déleal@ principio da década de 90 eaperts
aconselhavam as empresas a enveredarem por sollg@Escentralizacdo confiantes de que,
suportadas pelas novas solu¢des tecnoldgicas dedizaaas iriam conseguir obter a eficiéncia
desejada. Apesar da eficacia obtida que se trageimuaumento das vendas e pela inovacao, esta
solucdo nao se revelou eficiente devido a duplwacg® esforcos, recursos, funcoes,
departamentos e tecnologias (Hollich, et al., 20@83eio da organizacao.

Também o contexto se havia alterado: os avanctecnalogia trouxeram beneficios na reducao
dos custos de transacéo (Coase, 1937) e na cogétedas atividades internas das organizagoes;

a globalizacdo dos mercados, as fusbes e as dggssiproporcionaram uma maior
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consciencializacdo da importancia do cliente eagbawm a barreira competitiva das empresas.
Estas mudancas evidenciaram a importancia das sagpee tornarem mais ageis e eficientes,
através da focalizacdo nas atividades de gerac@alole sendo que em alguns casos procuravam
encontrar valor em atividades até entdo de supuds que necessitavam de outro tipo de
abordagem (financeira, contabilistica, Tl, entrram) (Cacciaguidi-Fahy, et al., 2002).

Neste contexto a centralizacdo das tarefas admaitists parecia ser a solu¢cdo, no entanto as
empresas conheciam os efeitos nefastos dessa €@meganizacdo e portanto necessitavam de
redefini-la com uma abordagem diferente.

Desta vez, procura-se encontrar uma solucdo délegugue permitisse usufruir das vantagens
das solucdes de centralizacdo e descentralizag@mahdo as respetivas desvantagens. Em
resposta a este desafio surge o conceito de sepéatiihados, como a solugdo que harmoniza a
dicotomia de centralizacdo e descentralizacdo lénedo das vantagens econdmicas de ambos
0s modelos. Segundo este conceito, assiste-se@agmesso de concentracdo das atividades de
suporte, comuns a todas as unidades de negécimdaizacdo num Unico organismo atingindo
ganhos de eficiéncia resultante das economiasaddaesdesenvolvidas assente na uniformizacao
dos processos e na reducdo de recursos. Paralétaaeeiatividades estratégicas permanecem
descentralizadas nas unidades de negocio queabbeds atividades de suporte se podem
concentrar no que € vital. Esta solu¢do reduz @msdo das unidades de negdcio e aumenta as
capacidades de adaptacdo, de flexibilidade e didadg para melhor responderem as
necessidades do mercado (Schulman, et al., 1999).

Interpretado como um movimento de centralizaca&Rsém sustentar a teoria de que durante o
altimo século, a oscilacdo entre a centralizac@ descentralizacdo tem ocorrido de forma
intermitente com uma frequéncia monétona (Atos Gling, 2005). Desta forma € frequente
encontrar na literatura o termo servigcos partillsaplara referir a centralizagcéo, consolidacéo ou
mesmo autsourcing(nos Anexos B e C sdo discutidas a diferencas ponais).

O termo servigcos partilhados surgiu nos anos 80 Esiados Unidos. Apesar de existirem
diversas teorias sobre quem foi o pioneiro na &dade um CSP, Schulman, et al. (1999) aponta
aGeneral Electriccomo a primeira organizagdo que implementou estesito. A tendéncia foi-

se proliferando e em 2009, 30% das empresas ctestdn ranking-ortune 500 ja tinham

implementado servicos partilhados (Branham, 2009).
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2.2 Evolucgdo dos servigos partilhados

2.2.1 Servicos Partilhados - Uma evolug¢ao orientada ao mercado - Enfoque na
eficiéncia

7

A adocdo dos servigcos partilhados € um processamibo. Ao longo do tempo a literatura
reconheceu a existéncia de um conjunto de estéddiesolucédo dos servigcos partilhados que por
vezes sdo apresentados como modelos de fornecinBartmara Quinn, Robert Cooke e Andrew
Kris (Quinn, et al., 1999) fazem a distingao emwatro modelos de evolucdo dos servicos com
perspetiva de mercado, largamente reconhecidosdisstiia e analisados como estadios de
evolugdo, sdo eles: (i) modelo basico ou oriente@® custos; (i) modelo de mercado ou
orientacdo ao cliente; (iii) modelo de mercado gado ou orientacdo ao mercado; e (iv) modelo
de negdcio independente ou orientag¢do ao lucro.

Inicialmente ofocusde uma estratégia de implementacéo de servicdihpdos centra-se em
torno da reducdo dos custos para processos tranaesi mantendo o nivel de qualidade e
uniformizando os processos de negocio. Nestentacdo aos custgsainda ndo existe uma
grande pressdo em termos de eficiéncia alias pa@aesao aos servicos ainda é obrigatoria por
parte das unidades de negdcio. Por vezes nestextomt CSP € o responsavel pela adesédo as
normas da organizagdo-mae, apresentando-se cortentaoulo da sua atuacao.

Gradualmente o CSP tendera a tornar-se mais dBceemoltard o seu enfoque para a oferta de
um conjunto de servi¢cos de valor acrescentado de.eonsultadoria ou analiticos) aos quais as
unidades de negoécio poderdo aderir em funcédo das rsecessidades. Nesidentagcdo ao
cliente, os SLA’s estdo identificados e sdo monitoriza@dos continuo. Os servicos séo
continuamente melhorados, e os parametros dogseridomo frequéncia ou ambito) podem ser
ajustados as necessidades de cada unidade demdgndp atencdo a necessidades geogréficas e
de area de negécio (Schwarz, et al., 2007). Medig@antrolo frequente dos niveis de satisfacédo
dos clientes associados aos sistemas de incedtgafsincionarios do CSP.

Numa fase posterior, os CSP’s seguem onentacdo de mercadp abrindo a sua oferta ao
mercado externo praticando o mesmo nivel de prd€sts. abordagem garante o aumento da
eficiéncia pelo aumento da base de clientes querifgetirar maiores vantagens de uma economia
de escala a outra dimens&o. Uma vez instaladaaesgtfutura o custo marginal de fornecimento

do servigco € relativamente baixo. No entanto arigidole € dada aos clientes internos, e s6 a
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capacidade excedentéria € fornecida a terceirostaNlase é perentoria a existéncia de um
barémetro continuo de comparacdo com 0s precosetaigos praticados no mercado.

Com a abertura dos CSP’s ao mercado externo, éstelem a perder exclusividade no
fornecimento das unidades de negdcio internas,os@edmitido que estas possam procurar
fornecimento dos servigcos no mercado. Se a soldedoercado for mais atrativa a unidade de
negodcio pode optar papt-oute recorrer acmutsourcing E frequente o CSP interno ser um
fornecedor preferencial, e nesse caso haver umsa call-optior, i.e., 0 CSP poderéa fornecer o
servico se cobrir a melhor oferta externa (Schwetra)., 2007). O funcionamento deste estadio é
muito semelhante ao que a empresa obteria se esseramutsourcing O objetivo reside em
dar a possibilidade da unidade de negécio escolf@necedor mais eficiente.

O estadio ultimo sera o de converter o CSP numdadei de negdcio prépria com objetivo de
lucro e que fornece servicos em regimeodésourcingpara o mercado, onde esta incluida a
organizacdo-mae. Nestaientacdo ao lucrqg o tratamento é indiferenciado para clientes nugr

ou externos, alias esta acecdo deixa de fazedeefiimportante salientar que poucas empresas
atingiram este estadio evolutivo. HP e IBM sé&o beremplos, iniciaram 0 seu processo de
adesao aos servicos partilhados para suporte doded internos, mas adquiriram um novo
know-howque decidiram rentabilizar abrindo a oferta aoaam@o criando um segmento de

outsourcinga escala global (Schwarz, et al., 2007).

2.2.2 Servicos Partilhados - Uma evoluc¢ao orientada a exceléncia - Enfoque na
eficacia

by

Os servicos partilhados podem ser aplicados a svarieas de negocio, desde TI, a area
financeira, aos recursos humanos, fiscalidade pgpaidico, cadeia de abastecimento, gestao de
clientes, entre outras. Baseado na complexidadeada funcdo e dependendo dos riscos e
estratégias organizativas de evolucao, os serpgdsghados podem ser implementados segundo
trés geracoes distintas (Gartner, 2008):

» Na primeira geracéo os servigos delegados para fornecimento em modithpdo s&o

encarados como utilidadescemmoditiesque, sendo indispensaveis ao negécio ndo sao

fontes de vantagem competitiva. Neste contexto, mécessitam de ser fortemente
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diferenciadas entre as unidades de negdcio. Exengade operacdes envolvidas nesta
geracao podem ser servicos de redi#ta centers pagamentos de salarios, compras
rotineiras, entre muitas que se baseiam na sirepkssucao de tarefas de rotina.

Na segunda geracams servi¢cos prestados pelo CSP estdo mais enwslvia cadeia de
valor da organizagdo. Dotados de maior abrangéuaci@onal estendendo o portfélio de
servicos para uma cobertura multifuncional numapetiva de centro de negocio com
um ambito mais vasto. Isto é, as funcdes sédo mitegnte absorvidas pelo CSP, ndo
meramente na sua perspetiva operacional comoéggtiat que envolve poder de decisdo
e integracdo e alinhamento com a estratégia omeznonizal. Exemplos a considerar
incluem a &rea de logistica, estratégia de abastetd, gestdo da satisfacdo dos clientes,
desenvolvimento de aplicacfes, gestao de projetesoenmerce vendas diretas. Trata-
se evidentemente de um modelo de implementacdo imaisivo com interferéncia na
autonomia e poder de decisdo de cada unidade deioey que requer uma profunda
alteracdo cultural que podera ter ritmos distimtependendo das areas de atuacédo (RH,
financas e TIC’s). Vantagens adicionais desta §erade servicos partilhados residem na
qualidade de servico e na harmonizacéo de procest@sultura organizativa.

Na terceira geracdo os servicos partilhados criam novas capacidades pa
organizacdes pela cooperacao resultante do retaniemto com as unidades de negdcio e
da coordenacao entre os diferentes centros decagsnpartiihados. Essas novas
competéncias poderdo criar vantagens competitigasesn motores para a transformagao
da organizacéo e do negocio. Exemplos sdo os satgrprocessos de exceléncia, centros
de inovacgao e servicos analiticos avancados. Coaestgmente neste estadio evolutivo é
necessario elevados niveishiey-ine participacdo das unidades de negdcio para gerare
novas capacidades e usufruirem das inovacdes propadas. Sob o ponto de vista
organizacional, um CSP pode operar virtualmenteusad forte governacao e responder a
um unico responsavel de servigos partilhados. Asolegias emergentes potenciam a
criacdo de CSP virtuais e existe a expectativaudeeste serd o futuro (Hollich, et al.,
2008).
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2.2.3 Servicos Partilhados - Uma evoluc¢ao orientada a “eliminacao” de servicos

O conceito de servigos partilhados pressupde dhaade recursos internos a organizacéo, de
modo transversal, entre as unidades de negécia gaepdem. A reducdo dos recursos afetos
aos servicos podera assumir trés formas: ERBiness Process Outsourcingglf-servicee full-
automation(Hollich, et al., 2008).

Uma estratégia de servi¢os partilhados pode deragth com o intuito de externalizar os servigos
(BPO). Neste caso a evolucdo visa centralizar os smEyvigniformiza-los, criar uma cultura de
prestacao de servico e optar por delegar a pra@aeedotal ou parcial, dos recursos a terceiros,
externos a organizacdao. Um fornecedor de servigiesn®s pode beneficiar a organizacdo com
uma estrutura de custos mais eficiente derivadead®omias de escala doutra dimenséo, no
entanto é preciso ndo minimizar os custos de coagd® que deverdo ser compensados pela
reducdo de custos de operacao. Os custos de cagétereferem-se aos custos de transacao para
pesquisar, negociar, monitorizar, fazenchmarkinge adaptar os contratos de prestacdo de
servicos e a prestacéo de servigos.

No entanto, gracas as novas tecnologias e a envégdmn uma sociedade recetiva ao seu uso, a
eliminagc&o de recursos necessarios a efetivacatgdmas atividades poderdo evoluir para uma
solugédo deself-service Segundo esta solugdo elementos internos (emmegad externos
(clientes e fornecedores) tecnologicamente creddaosipoderdo executar processos relativos as
suas necessidades/obrigagbes para com a organigac@es proprios. O CSP podera ser o
elemento dinamizador desta modalidade, no sentidlogqde apds conseguir uniformizar
procedimentos e centralizar processos, sistemg@dicagdes, a evolucdo para solucoesel-
service apresenta mais-valias em termos de reducdo dososcus satisfacdo dos
clientes/utilizadores.

Desde a revolucdo industrial que a automatizac@ac@rada como uma oportunidade para a
reducdo de custos, nomeadamente custos de maocalecbimvestimento erfull-automation,
completamente eletronico sem intervencdo humariguale sempre disponivel (24/7), substitui
o trabalho humano por maquinas. Esta automatizaefolta em incrementos a nivel da

eficiéncia e consisténcia na execuc¢ao dos procassiisor governacao e controlo.
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2.2.4 Estratégia de evolucao dos servicos partilhados

Uma estratégia de sucesso na implementacdo deaepartilhados exige uma mudanca cultural
e de mentalidade na organizacdo, por isso uma afpemtkbig-bang»trara mais problemas
(Gartner, 2008). A abordagem mais bem-sucedida gdlea se baseia numa implementacao
incremental, faseada, de modo a que a mudancaadidiga um compasso progressivo suportado
também pela demonstracdo dos beneficios conqusst&@dono afirmava Absar Husain, chefe do
centro de dados do grupo Asia/Pacific da BNMMéave a five-to-eight-year vision of where you
want to gé (Gartner, 2008).

As fases de implementacdo dos servicos partilhado®rganizacdo pode ndo corresponder
exatamente as geracdes apresentadas nos capittéasras, nem tdo pouco seguir a evolugéo
de orientacdes de mercado como enunciadas Istificiggue a estratégia da organizacao pode
diferir para cada éarea funcional, uma pode seguia levolugdo de mercado e outra de
exceléncia, e em cada momento temporal, funcbeedies podem assumir estadios de
evolucdo préprios das caracteristicas dos servitppsplaboracdo das unidades de negdcio e da
mudanca organizacional operada.

As fases serdo estruturadas dependendo da natutggéncia das necessidades da organizacao,
dos desafios & mudanca existentes e das capacizsiesrvicos considerados.

Um modelo de servigos partilhados nao é aplicavetjealquer organizacao, i.e., a definicdo do
modelo e da estratégia de evolugcdo depende de umuntm de andlises e variaveis
caracteristicos de cada organizacao e que podeendeplicavel noutros contextos.

Quando se planeia um modelo de servigcos partilhaéeem ser considerados os seguintes
fatores:

» |dentificacdo dos objetivos — Os objetivos da gestdo de topo relativamente a
implementacéo dos servigos partilhados (eficiériaamonizagéo, focalizacao no cliente,
especializacdo e qualidade) sédo determinantes gefimir a forma como serdo
implementados, bem como a evolucdo perspetivadea 8ierente conceber uma
estratégia de servicos partilhados para um contertoque a gestdo de topo esta
simplesmente preocupada com a reducao de cushog;oeonde a preocupacao reside na
harmonizagdo de processos e especializagdo. Tambénvolvimento e vontade de
avancar da gestdo de topo sdo determinantes périr decaminho e estratégia de

mudanca.
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Identificacdo e analise do potencial dos servicogsta andlise permite definir um
roadmapde implementacdo dos servigos partilhados ideatifio os que se apresentam
com maior potencial para serem pioneiros e 0S gueeguirdo sequencialmente em
futuras fases. A Gartner (2008) disponibiliza unerim que permite avaliar cada servico
numa dicotomia beneficiogersusdesafios, e em conformidade estabelecer um plano d
implementacao faseado ao longo do tempo. No entémieciso ter em atencdo que cada
servico tem o seu proprio ciclo evolutivo (orierdaglb mercado ou a exceléncia) que
dependerd das suas caracteristicas e potenciaid=imtégicas, e dos objetivos da
organizacdo. Por exemplo, tratando-se de procepsosao singulares relativamente a
concorréncia, manté-los sob o seu controlo e paodirer vantagens competitivas desses
processos podera ser uma estratégia que a orgamigzese seguir e nesse caso nao ha
lugar a que futuramente esses processos possanir avboutsourcing

Andlise das formas de fornecimento e evolugdd?ara cada servico é necessario
identificar qual a melhor forma de o “fornecer’,ntarranjos que poderao combinar
entidades externas e internas e com uma persptiesolucdo dependendo do potencial
e objetivos para cada servico. A analise deveriaavé) beneficios em termos de custo,
qualidade e valor-acrescentado; (ii) controlo dasdades, que implica transferéncia de
responsabilidade e denow-how; (iii) os momentos oportunos em termos de cultura,
envolvimento, capacidades da organizacao, disdmt@te de recursos, maturidade do
mercado, entre outros, ajudam a definir o ritmo edalucdo; (iv) alinhamento de
interesses através de contratos de partilha de eiste recompensa e de estratégias
win, traduz-se numa mais-valia no longo-prazo; (v) ifléiklade pretendida para a
organizacao com imposicoes ldek-in ou de abertura ao mercado; e (vi) escalabilidade
que permite criar solugcdes em que seja possivalagsou diminuir gradualmente sem
incorrer num agravamento de custos desmedido.

Questdes legais- poderdo existir questdes legais que inviabiliz&antornem o modelo
de servigos partilhados menos atrativo ou que caplirestricdes no tipo de evolugédo do
modelo. Saliente-se por exemplo consideracbesvatah protecdo de dados, que torna
impossivel ou demasiado oneroso a hipétese dddrarnmocessos para fora da unidade
de negdcio. H4 ainda situagbes em que a geografia mmdustrias sdo determinantes para

impor impostos sobre os servigos realizados exteenge (Gartner, 2008).

29/179



Modelo de Andlise de Performance para o Centro de Servi¢os Partilhados da APP - GeRAP E.P.E.

2.3 Motivacgoes e vantagens na adogao dos servigos partilhados

E dificil distinguir entre motivacdes para implertanservicos partilhados e as vantagens dai
resultantes, bem como identificar as correlacfessglestabelecem entre motivacdes e vantagens
obtidas (Hollich, et al., 2008).
Quando surgiram, os servigos partilhados tinhamocpnncipal objetivo criar unidades para
tratamento de grandes volumes de faturas e desoddrmumentos transacionais em papel. Mais
recentemente, a necessidade de alinhar a estrat&gia os processos financeiros e
administrativos coadjuvada com a necessidade iogeerde reduzir o numero de funcionéarios
afetos a areas de suporte por intermédio de mathate processos, tornou-se a principal
motivacao para a mudanca (Cacciaguidi-Fahy, e2@0D2).
Tendo como forca motriz a reducao de custos, agolalms anos outros beneficios foram sendo
evidenciados (Carlsson, et al., 2004) dando lugandoque na qualidade (CIPFA, 2006).
Estudos realizados demonstram que apesar da redogsamustos administrativos estar entre as
principais razdes para aderir aos servicos patiiib#47% dos inquiridos), esta motivagcao ocupa
0 segundo lugar numa lista liderada, a uma distasignificativa, pelo objetivo de melhorar o
nivel de servico, a qualidade e fiabilidade dosodadom 69% dos inquiridos a menciona-lo. A
reducdo de pessoal ocupa a quarta posicédo deatapiesentada pela Hackett em 2005 com uns
modestos 25%.
Entre odriversidentificados pelos diferentes estudos destacans-seguintes:

» Standardizacdo e melhoria de processos, sistesstsuéuras de dados

» Integracdo horizontal de processos e informacaomiea a melhorar a conectividade da

cadeia de valor

» Integracdo funcional de sistemas e aplicacdes

» Reducao dos custos pela centralizacéo dos sepagasobtencao de economias de escala

» Especializa¢do de forma a melhorar os niveis decser qualidade e tempo

» Melhoria do controlo das atividades

» Flexibilidade da organizagéo fomentada por unidéaolesizadas nas suas atividadese

= Obtencédo de mais-valias oriundas da localizacdgrgéoa do CSP (custos de méo-de-

obra, sistemas fiscal e de incentivos governangntai
» Passo intermédio para externalizar atividadescoé®

30/179



2. Andlise do Dominio dos Servicos Partilhados

Os servicos partilhados ndo se resumem a centratizaconsolidacdo de atividades semelhantes
no mesmo local, mas a um conjunto de atividadestpra de suporte e que ascendem a posicao
de core (Schulman, et al., 1999) de uma entidade que dempenhar-se em desempenha-las a
um custo, qualidade e tempo competitivos. Aliasesesepresentam trés dos quatro beneficios
chave dos servicos partilhados apresentados pareirn$ estudos, onde por vezes também é
mencionado o risco (Hollich, et al., 2008). Segmidate apresentam-se os princigaseficios

agrupados por categoria: custos, qualidade e vamtagtratégica.

Relativamente aosustos

= Economia de custo — O estudo realizado pela A.Rrige(2005) revelou que 70% dos
gestores executivos declaram sucesso na implendentis seus programas de servigos
partilhados, destacando como uma das principaisagans a reducdo de custos. No
entanto os numeros diferem entre os diferentesérada (A. T. Kearney, Inc., 2005)
(Cecil, 2000) (Deloitte, 2005) (Hollich, et al., @) (Cacciaguidi-Fahy, et al., 2002)
(Burns, et al., 2008) (Branham, 2009) ( SSON aadKdtt Group, 2009), com variacdes
entre os 20% e os 50% de reducdo dos custos negoseprestados pelos CSP’s
(Strikwerda, 2006). No entanto a origem da redwl@#ocustos nem sempre € claramente
identificada (Strikwerda, 2006). Entre os fatoresisminvocados constam: reducdo da
duplicacdo de processos; uniformizacdo dos prosessda taxonomia de informagao
entre as unidades de negdcio; aumento da qualidadgervico assente na gestdo da
performance e na profissionalizacdo das operagc@escqnduz a reducdo de erros e
desperdicios; eficiéncia e eficacia na implememtagimudancas legislativas, de normas
e procedimentos; e a possibilidade de maximizar tibzagdo do conhecimento
especializado, disponibilizando-o as diversas wddade negdcio mediante contratacéo
em funcéo das necessidades, transformando desta éwstos fixos em variaveis.

= Economia de escala — o custo marginal de processarfatura chega a quantificar-se
proximo de zero (Schwarz, et al., 2007), solucémesite e eficaz para picos de atividade;

» Vantagens de localizacdo — as empresas americareas s pioneiras a compreender
que deslocalizar algumas funcdes de suporte deszoremnas como Manhattan para
zonas rurais como South Dakota, poderia resultananpoupanca muito significativa
(Schwarz, et al., 2007);
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Reducéo dos custos de instalagdo, como dos custogio-de-obra (m.o.) (2/3 custos de
um CSP sao derivados da m.o.). Optar por localesag@m economias emergentes
permite obter ndo s baixos custos de m.o. comoaspecializada e altamente motivada.
As empresas referem reducdes de custos com pessaatiem dos 35% (Cacciaguidi-
Fahy, et al., 2002);

Normalizagdo dos processos e otimizacdo — adocBesigracticespermitem melhorar

a performance de execucao dos servicos e adotapastara de melhoria continua (AT
Kearney, 2005);

Custos tecnoldgicos reduzidos (hardware, softwacersunicacdes, p.e.) — A General
Electrics depois de ter seguido uma estratégieedeethtralizacdo conferindo as unidades
de negdcio autonomia para gerir as suas atividatksgobriu que a estratégia tinha
levado a que ficasse com uma imensa diversidadestgnas da mesma natureza: 45 para
pagamentos de contas, 44 para contabilidade ge3@l mara gestdo de ativos fixos. A
mudanca introduzida pela adesao ao modelo de sspartilhados permitiu uma reducéo
de sistemas na ordem dos 80% (Davis, 2005). A &xddos custos tecnoldgicos surge
nao s6 pelo custo de aquisicdo como de manuteAgdon, a centralizacdo dos sistemas
e plataformas permite que as mesmas sejam atusdiraoh Unico local e contribui para a
poupanca na formacédo dos funcionérios;

Transparéncia e controlo de custos e eliminacaacdst®s de agéncia — as atividades de
suporte das unidades de negdcio passam a seradtgitbre do CSP (Schulman, et al.,
1999), e por isso devidamente controladas e cartieate monitorizadas (AT Kearney,
2005). Neste contexto, lbenchmarkingcom entidades externas € salutar para aferir a
eficiéncia dos servicos, e implicara analisar &fjoar eventuais desvios/desperdicios. A
produtividade dos CSP’s € seguida e analisada uttst@omente em cada passo. Este
mecanismo de controlo de custos elimina custos géncia (Jensen, et al.,, 1976)
potenciais que uma relacdo desta natureza podesiaetar pelo facto do CSP ser o
executante de tarefas que podem comprometer adcride valor das unidades de
negocio;

As unidades de negocio pagam somente os servicgaalesufruem, libertando-se dos
custos fixos das atividades. Os CSP terdo modebogaracdo de acordo com as

necessidades de cada entidade-cliente sendo @fsuld¢cdesdne size fits dll
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Os beneficios relativos ao aumentogdalidade do servigoderivam fundamentalmente de:

» Competéncia adquirida pela especializacao (Bakel)le rentabilizacdo da pericia em
diversos contextos e unidades de negocio, conskgudbter economias de escopo
(Janssen, et al., 2004). Os funcionarios que a@oesssumiam tarefas de suporte na
organizacao, tém hipotese de se especializarenguri@@m novas competéncias numa
envolvente onde o seu trabalho € mais valorizadecfiihg, 2006) (CIPFA, 2006).
Também essa especializacdo estara ao alcance ld@ejuentidade independentemente
da dimensado, que pagard em funcdo da utilizacdsimAe know-howque até entédo
poderia ser inacessivel as pequenas entidadesgestadisponivel a custos mais baixos;

= Orientagcdo ao cliente. Os clientes, mesmo sendmlaglels pertencentes a mesma
organizacdo-mae, sao tratados como verdadeiragagieujos niveis de satisfacam séo
monitorizados periodicamente (AT Kearney, 2005pt@iamente ao que acontecia no
modelo descentralizado onde as fun¢gdes de supadieibnais eram caracterizadas por
um comportamento monopolista;

» Gestdo de expectativas através do estabelecimen®lLAd’s. Os acordos de nivel de
servicos sdo negociados e sistematicamente maaitims. Estes SLA’s definem os
trAmites do servico a ser prestado e o0 preco arpédga como 0s critérios de
performance e responsabilidades a respeitar poosarGisP e Cliente. Associado aos
SLA’s sao identificadas as penalizacbes a incupraeessos de resolugcdo em caso de
incumprimento das metas acordadas. Os SLA’s pamuge 0 cliente tome consciéncia
do nivel de servico que pretende e aceitar o ppe¢@ qual esta disposto a pagar esse
servico. Este procedimento é importante na gest8csdas expectativas relativamente a
relacdo qualidade/preco que exigir;

» Otimizagéo de processos, reengenharia de sistem@foemizacdo de dados conduzem a

exceléncia do servico prestado (United Nations8200
Como ja foi mencionado nem sempre 0s motivos paedsrir a0 modelo de servigos partilhado

se resumem a reducdo de custos e melhorias delaplaliDe factoas vantagens estratégicas

desempenham um papel primordial nos servicos Ipadils:

33/179



Modelo de Andlise de Performance para o Centro de Servi¢os Partilhados da APP - GeRAP E.P.E.

34/179

Os CSP’s utilizam as TIC’s para inovacado estrageg@m vez de automatizacdo tatica
(Harvard Policy Group, 2000). Enquanto ao servigatividades de suporte em unidades
descentralizadas, as TIC’'s desempenham um pajdliaébaseado na automatizacdo dos
processos, segundo a perspetiva de execucdo gsag¥idenciada por Venkatraman
(1998) no modelo de alinhamento negdcio-Tl, ondestaatégia de TIC’'s ndo assume
relevancia. No CSP a estratégia das TIC's passasamar um papel crucial na
implementacdo do modelo de servigcos partilhadosaeobtencdo das mais-valias
esperadas para o desempenho das atividades, tiesta perspetiva de alinhamento entre
0 negocio do CSP e a estratégia Tl é de nivel decegVenkatraman, et al., 1992), que
Ihe permite assegurar a satisfacéo dos utilizagores

As unidades de negdcio podem focalizar-se nasdaties defront-office as suas
atividadescore;

Liberta os recursos da organizacdo afetos as @leeasiporte para se focalizarem em
questbes estratégicas (AT Kearney, 2005) em veestiErem envolvidos em tarefas
rotineiras de baixo-valor acrescentado para a @gedio. Esta divisdo conduz a um
maior controlo e consciencializacdo dos custosatisglades de suporte. A unidade de
negécio, tem a possibilidade de optar pelo nivesateico que quer usufruir em funcéo
do preco que esta disposta a pagar (US Office msbReel Management, 2007);

Maior flexibilidade que facilita a reorganizacdorgpauma adaptacao/progressao do
negocio. A empresa consegue um maior nivel debil@ade e agilidade para reagir aos
novos desafios de mercado e as unidades de ngquidérdo reorganizar-se (aquisicoes,
desinvestimentos, entre outros) internamente se@sei&lade de considerar as atividades
de suporte;

O know-howpermanece na organizacéo e pode ser alavancaaloytsas atividades. As
vezes referenciado conmutsourcinginterno (nsourcing (Bergeron, 2003), 0s servigos
partilhados possibilitam quekmow-howpermaneca dentro da organizagéo;
Dependéncia reduzida face aos fornecedores extdhwd-up-problemn Quando a
unidade de negdcio contrata 0s seus processodeesa terceiros fica dependente dos
seus servicos e condicionada as suas condigcde®rdecimento. Quando é dificil,

demorado e/ou economicamente inviavel mudar deefeaior, a organizacdo podera ter
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gue se submeter a condi¢cdes pouco vantajesagliing cosfsque poderao ser evitadas
se o fornecedor pertencer a prépria organizagao;

Acesso facilitado a informacdo normalizada e céméda. O CSP agrega toda a
informacédo uniformizada o que permite ultrapassdimaitacdes inerentes a obtencéo de
informacado das diferentes unidades de negocio dstensas, aplicacbes e conceitos de
informacéo distintos. Esta centralizagdo permite guwrganizacdo revele uma imagem
consistente e coerente aos setakeholders caracteristica que é primordial no atual
mercado competitivo (Bergman, 2007) (Schulmanl.e1899);

A centralizacdo da informacdo referente as ativedada organizacdo constitui um
potencial para desenvolver novas ideias para senecprodutos de valor acrescentado
para os clientes. Christian Anshetz, CIO e vicesipente executivo do CSP Norte-
americano da Publicis afirmou que “inicialmente, tenmos de custos, 80% dos servigos
eram utilidade e 20% eram de valor acrescentadgs dnos depois, o0 racio melhorou:
68% utilidade contra 32% de valor acrescentadogrtiigr, 2008);

Centralizacdo das operacdes cria melhores capasigeda desenvolver melhoramentos
NOS pProcessos;

Alinhamento dos processos de negocio da organizpdodas as unidades de negdcio;
Facilidade de implementacédo de estratégias coipasatou implementacdo de medidas
legais ou diretivas internacionais (p.8arbanes-Oxley-Art porque passam pela
implementacao centralizada de sistemas e aplicagbes

Reducédo do risco decorrente da maior previsibiedat® gastos e experiéncia do
fornecedor na prestagéo de servicos.

As vantagens listadas tornam patente que o moaet@gocio dos servigos partilhados consegue

capturar as qualidades dos modelos de centralizagiscentralizacdo enquanto afasta os seus

aspetos negativos (Schulman, et al., 1999). Comtmastas vantagens com as potencialidades

das tecnologias, o CSP consegue atingir os sees$ivay de reducdo de custos e melhoria na

qualidade dos servicos (Bergeron, 2003). Para aéso, o modelo de servicos partilhados

permite as empresas: (i) melhorar o nivel de satisf do cliente; (i) melhorar o controlo

operacional; (iii) gerir e uniformizar a informagd® (iv) melhorar a satisfacdo do empregado
(Joachim, 2001).
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2.4 Desdfios dos servig¢os partilhados

Os servicos partilhados traduzem um conceito hdonuiilizado na area das TIC'’s, na era dos
mainframes Ja entéo existiam diversos exemplos de procesgarde dados partilhados, porém
esses modelos ndo sobreviveram a revolucéo intidadyselos PC’s iniciando o processo da
descentralizacdo das unidades de TIC's. Esta dadi@g-nos licdes, aplicaveis no contexto da
implementacdo dos SP, de modo a evitar incorremme®mmos erros. Assim dois ensinamentos
fundamentais devem ser retidos: (i) comunidadesratites tém prioridades e necessidades
distintas, o distanciamento entre os centros enatades de negdcio cria insensibilidade neste
dominio e reduz a capacidade de resposta dos eerag; mudancas do negdécio. Por isso as
solucdes de servigdvanilla” ou “one size fits all” podem ser de mais facil e rapida
implementacdo mas nao ser adequadas para situagdesé premente manter as diferencas
colocando em risco um dos fatores fundamentaisgm@P, i.e., elevado nivel de satisfacao dos
utilizadores; e (ii) os custos de um centro rdainframeseram muito elevados, por isso as
peguenas organizacdes tinham dificuldades em aéste fator tinha um efeito pernicioso, pois
a baixa adesao levava a um desperdicio de capacelatremento dos custos unitarios, sem
alavancar as economias de escala (Socitm Insp@s,).
No entanto a literatura apresenta diversos desaBosdificuldades decorrentes da
operacionalizacdo da estratégia dos SP. Em segaaadentificados alguns dos desafios mais
comummente encontrados na literatura, agrupados aaegorias: mudanca e gestao
organizacional, financeiros, processos, recursasahos e situacbes de catastrofe (CIPFA,
2006).
Vérios estudos (Strikwerda, 2006) (Seddon, 201ontgm a falta de apoio da gestdo de topo
como o principal fator de fracasso da implementad@® SP. Eis portanto os desafios que se
colocam amudanca e gestdo organizacional

» Consciéncia relativamente a mudanca e transforrsag@messarias;

» Visdo estratégica;

» Definigcdo de objetivos organizacionais com a mudateparadigma,

» Competéncias na gestdo da mudanca na transicéo parvdelo de servigos partilhados;

»= Apoio de lideranca e comprometimento com o procdssmudanca,
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» Definicdo de uma estrutura de governacao da ineaiata implementacdo dos servigos
partiihados na organizacdo, e definicho de ori@emcclaras de atribuicdo de
responsabilidades;

= Cooperacgdo entre as entidades de negdcio e esfafeiéo de consensos;

» Reestruturacdo das unidades de negécio desceadiagiz transferéncia dos respetivos
recursos;

= Alteracdo de funcionamento da organizacao e reglocde pessoas;

= Ultrapassar sentimento das unidades de negocibvosdad perda de controlo das suas
atividades;

= Evitar duplicacdo dos servigcos no CSP e unidadesdécio;

» Afastar a perspetiva de que o CSP é utilizado coemiro de controlo da organizacéo-
mae;

= Definicdo e clarificacdo perante as unidades décieg organizacdo-mae do ambito dos

servicos partilhados em termos de niveis de edmagidao, abrangéncia e custos.

Desafiosfinanceiros:

» Capacidade de investimento - custos de criacaomd€SIP podem ser mais elevados que
0 esperado — projeto de larga escala que exigelewad® investimento inicial e que
frequentemente demora mais tempo a colocar emgjrerpie o antecipado (Schwarz, et
al., 2007). Por vezes é subestimada a resistéasaudidades de negdécio na fase de
planeamento;

» Estratégias de financiamento desadequadas e faltdirdtivas para desenvolver um
business caseoerente;

» Custos de operacdo mais elevados que o planeadwoateaalizacdo dos ganhos podera
ndo ser visivel de forma rapida. Segundo um estiaddPMorgan/McKinsey 60% da
potencial reducdo dos custos dos servicos partthaadvém da reengenharia de
processos (20% sao oriundos de economias geogr&fieaonomias de escala). Assim as
economias de custos ndo surgem somente em exesytewmcessos num local diferente e
centralizado mas de os realizar diferentementelrarando continuamente;

= O crescimento da estrutura do CSP provoca muitagsvem crescimento abrupto nos

custos colocando em causa as economias de esmalgualidade e tempo de resposta;
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Reducdo dos custos com salarios na unidade de inegac é visivel de imediato.
Empregados que até entdo realizavam as tarefagpdetes nas unidades de negécio em
regime depart-timepor ndo lhes ocuparem o tempo integral, ndo poderdispensados
dada a importancia que desempenham em atividadesnt®ffice

Desafios relativos ageocessos

Reunir consensos sobre a normalizagéo;

Normalizacéo podera restringir a flexibilidade paegessidades particulares de negdcio —
0 modelo de negocio dos servigos partilhados temocpressuposto que as atividades
submetidas a este modelo ndo fazem parte da atevittare’ do negdcio, sendo assim
podem ser partilhadas e normalizadas seguiedo practicegjue ndo levam em linha de
conta necessidades especificas de cada negdcinitiPexcecdes na base de situacdes
particulares que reclamam serem diferentes, podetar eo conflito imediato mas
representam problemas para o futuro (Atos CongylB005). Neste contexto requisitos
especificos estdo sujeitos ao pagamento de um @réque torna a solucdo
economicamente menos atrativa;

Qualidade dos processos e responsabilizacdo. Aades de negdcio temem que os CSP
oferecam servigcos de qualidade inferior, 0 que peeleuma realidade, especialmente
numa fase inicial apds a transferéncia do servico;

Manter ou melhorar o nivel de servico e respong@xaectativas dos clientes;

Eficiéncia da solucdo. Sendo o CSP uma unidadenmmtte a organizacdo-mae podera
seguir um comportamento monopolista pelo facto wtdadades de negdcio ndo terem
permissdo para recorrer a servicos disponiveis eocado. Esta introversdo podera
provocar situacdes em que a solucdo do CSP é el\pava as unidades de negocio;
Implementacdo de mecanismos de controlo;

Criacdo de uma cultura de orientacdo ao cliente coamexto em que o CSP pertence a

mesma organizacdo-mae das unidades de negdciteslien

Desafios relacionados com i@zursos humanos
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Impacto moral e resisténcia a mudanca - quando emaresa opta por adotar um
modelo de servigcos partilhados, os funcionarioadag as funcbes de suporte tendem a

sair, mesmo que haja oportunidade de serem abserpilo CSP ou redirecionados para
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novas funcgdes, e a razdo centra-se no facto dasgjgaas funcgdes irdo sofrer mudancas
significativas, e s0 o0 processo de transferéncia dfvidades que anteriormente
realizavam para o CSP, ainda que interno, é irdEga como a perca de
responsabilidade afetando a moral da unidade deciteg

Perda deknow-how— quando um CSP entra em fungBes, o método wkilizan cada
unidade é descontinuado dando lugar a processosalimaidos segundbest practices
alheias a especificidade do negocio. Durante oggsmde levantamento de requisitos dos
processos ndo ha tempo suficiente para apreerates ¢ aspetos, conduzindo a perda de
conhecimento tacito;

Estabelecimento de relacionamento de confiancast@belecimento de novas relacdes
entre os elementos da unidade de negdécio e o CSRubstituicdo das ligacdes
tradicionais com os 6rgaos de suporte requer tetfagmbituacéo e de criacdo de relacdes
de confianca;

Qualidade dos recursos necessarios para asseduracianamento do CSP. A qualidade
dos recursos humanos é fundamental ndo somenteajo@a a criar uma estrutura de
servicos eficientes e eficazes, como para garamtr bom relacionamento com o0s
parceiros. A cooperacdo com parceiros € um elenfenttamental para facilitar a adesao

e para proporcionar condicdes de inovacdo e malleoritinua.

Desafios relativos situacdes de catastrofe

Se por um lado a externalizacdo dos servicos derteupmplica uma distribuicao
geografica dos seus servicos e portanto reduz rerabilidade de cada unidade de
negocio a um ataque fisico, por outro a centradiaagm Unico centro aumenta o risco de
exposicdo a catastrofes. P.e. a Hewlett-Packaabelsteu o seu CSP em Bangalore,
india, no entanto decidiu continuar com o CSP emctéana, Espanha e Guadalajara,
México, que forneciam servicos a precos mais eleva@®chwarz, et al., 2007). O

objetivo era garantir a continuidade dos servigosaso de algum cataclismo.
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2.5 Servicos Partilhados na Administracdo Piublica

2.5.1 Resenha histérica

A histéria mostra que os governos sdo tipicameatdids a adotar inovagées nos modelos
operacionais e no desenvolvimento organizaciomapmrando-se desfasado relativamente ao
setor privado em termos de qualidade e relacioneamesm o cliente (AT Kearney, 2005).
Também na area dos servicos partilhados se vee§itzarealidade. Apesar da implementacao dos
servicos partilhados ter comecado na década deo8&tor privado, s6 nos anos 90, quando
comeca a ser reconhecido o seu sucesso nas emge3aKearney, Inc., 2005) (Cecil, 2000)
(Deloitte, 2005) (Hollich, et al., 2008) (CacciagidFahy, et al., 2002) (Burns, et al., 2008)
(Branham, 2009), cativou o interesse do setor palfiCIPFA, 2006) como uma forma de atingir
eficiéncia administrativa. Num contexto, que sel@rgou até aos nossos dias, 0 setor publico
comecava a ser pressionado por uma perspetivaallee-for-money(AT Kearney, 2005)
(Cacciaguidi-Fahy, et al., 200@arquhar, et al., 200@Wnited Nations, 2008), sendo inevitavel
que todos os envolvidos, desde prestadores dogaena cidaddos utilizadores e politicos,
estivessem continuamente a comparar o desempeshatida@ades do dominio publico com as
equivalentes no privado. Pese emborabenthmarking” realizado apresente problemas de
comparabilidade n&o ha duvida de que os organipiialfcos estdo, ainda hoje, sob uma pressao
crescente para atingirem um desempenho similaetao grivado em termos de custo, qualidade
e tempo. Dai que a opcéo dos servicos partilhadestem contribuido para uma melhoria de
performance impressionante, em muitos casos do petado (Cacciaguidi-Fahy, et al., 2002),
tinha de ser pelo menos equacionada pela admgéstiaiblica, onde o fator dimenséo se traduz
num potencial de ganhos de eficiéncia relevanten Melatorio divulgado pela Kable (2007),
estima-se que se o setor publico dos paises da Uniéopeia enveredasse por uma politica
agressiva na implementacéo dos servicos partilhagaegreas das financas, recursos humanos e
TIC’s, conseguiria obter uma reducgéo de custogaeno dos 30 bilides de euros.

Em 2005, um estudo realizado pela Accenture a mg@s publicos de 13 paises (Estados
Unidos, Reino Unido, Austrélia, Africa do Sul, Fecan Canada, Suécia, Singapura, ltalia,
Alemanha, Irlanda, Holanda e Espanha), constata Gfio dos governos entrevistados ja
haviam implementado servicos partilhados ou estavdesenvolver esfor¢cos nesse sentido, 28%

tencionava implementar o novo modelo nos proximmsaurés anos, enquanto somente 6% nao
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tinham em perspetiva qualquer plano de mudancaud&se totalidade dos governos, 85%,

acreditava que os servicos partilhados eram om isiar uma ferramenta vital para atingirem os

objetivos estratégicos das suas organizacoes.

Porém, uma vez mais a histéria demonstrou que agesaesforcos encetados aquando das
mudancas de paradigma na fun¢éo publica, estesnpselepostos em causa pela complexidade
das tarefas a consolidar especialmente quandoneaigai motivacdo reside no fator custo ao

invés da qualidade de servico (Howarth, 2011). @aum lado a recuperacao de custos pode ndo
ser visivel no curto-prazo devido as ineficiénciasrentes a mudanca (p.e. duplicacdo de
esforgcos) e ao investimento exigido, por outro duzela aposta na qualidade compromete o
sucesso do modelo no longo prazo. Bergeron alegaxe esta problematica ao afirmar que os
servicos partilhados séo atrativos pelo custo mam@necem pela qualidade que oferecem
(Bergeron, 2003).

Apesar da aplicacéo dos servigos partilhados ngléBalmente usufruir das mesmas vantagens
e enfrentar o mesmo tipo de desafios, trata-sentte realidade diferente do setor privado em

termos culturais e organizacionais. Por isso axisespecificidades que urge abordar nos

proximos capitulos.
2.5.2 Novos paradigmas sociais e a transformacao da AP

A emergéncia das novas tecnologias de informacdmabdo século XX e no inicio do século
XXI foi acompanhada por uma alteracdo no paradigo@al, trata-se do surgimento de uma
civilizacdo baseada na informacéo-intensiva a gueefere a teoria daerceira Vaga(Toffler,
1980) que antecipava uma erupcdo na cultura, mienmgms (saude, educacdo, familia,
transportes, ecologicos e epistemoldgicos e deas)l@ numa sociedade criados em fungéo dos
principios da producdo em massa, entretanto uisap@s. Nesta vaga também as relacdes entre
0S governos e a sociedade estdo em evolugdo perteaAs tecnologias alteraram o paradigma
segundo o qual os cidadaos interagem com o gov8egundo estatisticas realizadas no espaco
da Unido Europeia no ano 2004, 10,3% dos cidad@icmauam a Internet para obter informacao
das autoridades publicas enquanto a area emptesjistava 51% (European Communities -
IDABC eGovernment Observatory, 2006). Uma nova éewcth em torno da reforma da
administracdo publica emergiu em muitos paisestaquente impulsionadas pelas novas

aspiracoes dos cidadaos e exigéncias impostas @arni€y, 2005): uma administracao publica
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particionada tem de dar origem a uma transvergartlhada; o tratamento indiferenciado é
substituido pela personalizacdo; servigos disp@i24/7 substituem o horario de atendimento
rigido; o acesso facil a informacdo da origem acidadao informado e exigente. Em suma um
cidaddo passivo que usufruia de bens e servicommthativos passa a assumir uma postura
ativa.

O sucesso dos lideres politicos estd muito reladmrcom os beneficios que criam para os
cidadaos, setor publico e comunidades (United Nafi@008). Varios paises em todo mundo
estdo a revitalizar a administracdo publica de maddorna-la mais eficiente, proativa,
transparente e principalmente orientada ao secogo a expansdo deservicedransversais a
diferentes organismos da administracéo publicaadaedo com o relatorio da OCDE, a expansao
dos e-serviceggovernamentais ndo € possivel sem a integracasistesnas déack-office De
acordo com o relatério da Accenture (2007), apgerdodo inicial focalizado nos servigos de
front-end (elevada visibilidade, prestacdo dos servicosntata ao cliente) os governos estao
agora a tentar uma abordagem mais holistica coasénfas infraestruturas e forca de trabalho
que permita uma reestruturacdo e integracdo denmst deback-endcom capacidade de
disponibilizar uma experiéncia de servigo ao cidaaanais alto nivel. Um governo eficazmente
integrado é dotado de utbigger and better’ front-ence baseado nurismaller and smarter’
back-endMillard, 2003).

Essa mudanca de paradigma esta patente no moaedforrmacional (Figura 2-1) desenvolvido
pelo estado do Minnesota em 2005 (United Natiod882

Fulieaes Organismo
GestorPiblico | GestorPublico | GestorPiblico Especificas
Funcdes Funces Funcdes
especificas do especificas do especificas do .
organismo organismo organismo Transformagéo

Empresa

Compras Compras Compras
ICT ICT ICT

Infra-estrutura

Silos dos Organismos Publicos Framework da Empresa Balanceada

Figura 2-1 Modelo transformacional de agéncia governamental para o modelo empresarial
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Nesta transformacéo estdo subjacentes as integrac@e vertical, ligacdo entre as diferentes
camadas da administracdo publica como horizongalintegracdo dos servigos similares entre
instituicdes diferentes.

A abordagem holistica sustenta que a verdadein@oeda e melhorias de qualidade sé ocorrera
se houver uma reengenharia das estruturas e posaegsrnos da administracao para uma forma
de governo integrada. De destacar a relevanciaapelpdo investimento em TIC's e das
estratégias de-governmenpara o processo de transformacgéo para um goveam “magro”,
mais eficiente e mais eficaz (0 Anexo D apresestdases de evolucdo dmgovernmet).
Transformacdes que terdo impacto em todas as doegsverno e que conduzirdo a uma maior
utilizacdo dos servigos partilhados (European Cib2@07).

2.5.3 Motivagdes e desafios subjacentes a adesdo aos SP na AP

A mudanca cultural em curso na sociedade tem vindo a induzir a maddogparadigma de
funcionamento da administracdo publica de uma #gidministrativa para uma ldgica de
orientagdo as necessidades do cidaddo. A crescemciencializacdo da necessidade de
transparéncia, responsabilidade e reconhecimenpwini@zia do cidadéo revelaram uma maior
necessidade de eficiéncia e eficacia na prestagdodibs os servigos publicos, e a pressdo em
torno da implementacdo @sgovernmentonduziram a adesao aos servicos partilhados.
Consciente dos novos desafios que enfrentavammastas iniciativas do setor privado, as AP’s
iniciaram o processo de adesdo ao modelo de SPisimpadas globalmente pelos mesmos
drivers pese embora num contexto e com objetivos de acmth as suas naturezas publica e
politica. Por isso, importa analisar a dimensaodio®rs principais para a integracdo tack-
officee adeséo aos servicos partilhados apresentadssietdes Unidas (2008).

A reducao de custo® consolidacdo orcamentat Na Europa muitos governos estdo a debater-
se para conseguirem alcancar os objetivosdefcit orcamental impostos pela UE (Unido
Europeia). Fatores como o envelhecimento da po@alagdiminuicdo da populagéo ativa estéo,
por um lado a agravar os custos de salde e segusani@l, por outro elevar a necessidade de
um aumento de impostos (AT Kearney, 2005) paralibcari um modelo que da sinais de ser
insustentavel. A Unido Europeia por seu turno exige aumento da qualidade dos servicos

prestados aos cidadaos e uma reducdo dos custasisditivos inerente. Reduzir os custos é
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uma necessidade, ndo uma opc¢ao. Acresce aindasgelevados investimentos realizados em
tecnologias nos udltimos anos tém potencialidades géo estdo a ser verdadeiramente
rentabilizadas. Apesar de alguns organismos plbhecorrerem aos SP por pressdo do governo
central (CIPFA, 2006), a logica da reducdo de sustmbtencdo de economias de escala é
irrefutavel, quanto mais as organizacdes partithareaior o potencial (Socitm Insights, 2006).
Melhoria da qualidade dos servicos e Inovagdo ©s ganhos de eficiéncia verificam-se quando
para 0s mesmosutputsexiste uma reducdo deputs e/ou custos de producdo. No entanto a
eficiéncia também ocorre quando para 0 mesmo d&elstos éputsse obtém um nivel mais
elevado deoutputs p.e., aumentando o nimero de transacoes reajzaathuizindo o nimero de
reclamacg6es, aumentando a rapidez de execucganekhorando a qualidade do servigo. Esta
melhoria de eficiéncia pode ser também avaliadatemmos qualitativos, por exemplo na
qualidade das decisdes tomadas ou qualidade denimféo, sendo neste casos mais dificil de
quantificar. Nesta Otica, a reducdo de recursosidiapelos servicos partilhados ndo se
traduzindo numa reducéo de custos no imediato, loeltar recursos que poderéo ser utilizados
na melhoria da qualidade de servicoframt-endou na introducéo de servicos lokeck-officede
valor acrescentado. Um exemplo tipico seria a d¢dpde de processar e analisar uma
multiplicidade e vastiddo de dados para melhoranf@macédo de gestdo disponivel para os
gestores ddront-end e melhorar a informagcdo para o desenvolviment@aléicas (United
Nations, 2008).

Controlo centralizado e apoio a decisdo na alocaci® recursos -A semelhanca do setor
privado também o governo seguiu uma tendéncia ternéhcia entre a centralizacdo e
descentralizacéo das funcdes de suporte (Kreklbal,,e2007). A descentralizacdo das funcoes
conduziu a um cenario em que 0s organismos pubtiet®m o controlo integral e dominio das
funcdes criando preocupacdes relativamente a ¢énsia da aplicacdo de politicas (Kreklow, et
al., 2007), a equidade e a aplicacéo de recursatieitiades de suporte em prejuizo dos servigos
core do organismo. Enquanto muitas solugBeseegpvernmentassentam na distribuicdo de
poder e controlo por todos 0os que acedem virtugknaos servicos e informacdes, 0s servigcos
partilhados facilitam o controlo centralizado dasddes de suporte. Para a administracao publica
este pode ser uiriver vital para melhorar a regulacdo dos organismosnabater a corrupgao
(United Nations, 2008). Por outro lado tem a maiavde possibilitar monitorizar, avaliar e

decidir com base em informacdo de gestdo unifowfaizagregada, precisa e disponivel. Nesta
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Otica os servicos partilhados podem facultar umhorebcesso a informacdo que suporta a
tomada de decisfes, o planeamento estratégiceenééo de politicas (IBM, 2005), e garantir
que dados consistentes e fidveis séo utilizadomeana administracéo publica.

Acresce ainda que a necessidade de uma atuacéndacamnal (p.e., o desenvolvimento de uma
plataforma de servicose-governmenta nivel Europeu que exige interoperabilidade,
acessibilidade, seguranca e definicdo de dadoscegimentos comuns (iDABC - EIF, 2004), e a
criacdo de uma plataforma de compras Pan-Europaiajes de convergéncia e coesado da Unido
Europeia, sdo elementos que incentivam a destrdigé@tuais silos de informag&o e mobilizam
a integracdo, normalizacéo e centralizacdo dossd#@daniformizacdo e centralizacdo dos dados
reduzem a duplicacdo que traz vantagens em terma@®ealéncia e semantica de dados como
reducdo do custo. Porém é fundamental assegurabasealegal que garantam a aplicacédo das
normas de seguranca e privacidade de modo a n&r miconfianca dos cidada@ooz Allen
Hamilton, 2005) (European Commission - Informat8ntiety and Media, 2009).

A implementacdo dos SP é reconhecida como um dogigais pilares da estratégia
governamental para promovemadernizacdo da funcdo publica(Socitm Insights, 20060
conceito de modernizacdo estd associado a mudangaup modelo de prestacdo de servicos
centrado no cidadéague passa pela integracdo dos servigcos de mode a diente encare a AP
de forma integral e articulada. Esta abordagemioapm utilizacdo das novas tecnologias de
modo a ligar todos os organismos da funcdo publicéorma eficiente e eficaz, alavancando a
coordenacdo de processos e sistemas. A medida sjuowernos prosseguem medidas de
reconfiguracdo organizacional para dar respostaeressidades dos cidaddos, os servicos
partiihados ajudam na flexibilizacdo das novasuastas (Socitm Insights, 2006). Também a
centralizagcdo de operagfes e sistemas confere aindd maior capacidade de resposta as
necessidades dos cidadaos, aumentando a adajptadjlidcilitando a introducdo das reformas,
politicas e medidas pelo governo. A flexibilidades cestruturas também potencia a criacdo de
trabalho flexivel e altera a estrutura e organiaac@ida laboral (Socitm Insight, 2006).

A estesdrivers Cacciaguidi-Fahy (2002) acrescentacamprometimento das solugbes de
outsourcing Embora tenham vindo a ocorrer problemas comvatzacdo em algumas areas do
governo, assiste-se a uma crescente pressao parr@alizacdo dos servicos. Nesta Otica os SP

surgem como uma solu¢do de compromisso na medidguerpermite aos organismos publicos
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manterem-se no controlo das atividades principaisethorar a eficiéncia e transparéncia dos

processos de suporte.

2.5.4 Desafios - Especificidades do dominio publico e da politica

Apesar de uma vez mais a AP partilhar dos mesneadide do setor privado existem outros que
derivam da natureza politico-administrativa da &mpublica

Excessiva presséo sobre a reducdo de custos coramheida a duracdo do ciclo politicoO
problema prende-se com o facto de que os SP implinsformagfes que requerem avultados
investimentos, sem apresentarem simultaneameniedesl de custos substanciais e por isso 0s
resultados da consolidagdo s6 sdo visiveis no ngdo incorrendo no risco de se tornarem
medidas impopulares. Acresce que a experiéncieatoo grivado ja demonstrou que a reducéo de
custos numa solucéao de servicos partilhados padaaquucdo dos custos com pessoal. Apesar
de ser reconhecido pela OCDE (2007) que a transfgAmm do setor publico assenta
primordialmente sobre a reducao dos custos deaitdnsdas organizacdes e de pessoal, no setor
publico a legislacéo e a cultura implantada impedemducéo de pessoal. Ndo havendo lugar ao
despedimento, os efeitos da reducdo de custosr&d sentidos quando a capacidade de RH
existente for utilizada pelo aumento de atividadereafetacdo da forca laboral, adiando a
visibilidade da reducao de custos obtida. Nesta@iconsolidacdo orcamental apesar de ser um
driver pode também ser encarada como um obstaculo; pgs®aa aceitacdo generalizada entre
0S governos de que o investimento em servicoslipadts se converte no aumento da eficiéncia
e da qualidade dos servicos prestados (Accentdés) 2

Mudanca de ideologias politicas decorrentes de mudga de governosMudancas politicas
podem pbr em causa o0 plano de implementacdo dapu&Pporque detém interesses noutras
areas, ou entdo porque se quer demarcar das @®ldms seus antecessores (Socitm Insights,
2006). Também as ideologias podem determinar aadades formas de cooperacdo e
externalizacdo dos servigos envolvendo o setoagay

Descentralizacdo do poder de decisdo na funcdo pida. A autonomia dos organismos
publicos dificulta a equivaléncia obtida com a @&fia de uma estrutura hierarquica com um
comando Unico, que beneficia o setor privado (Wagern2006). A autonomia dos organismos

publicos, aliada diferenca cultural entre os organismos e respetivadirigentes podem trazer
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problemas reais a partilha dos servicos. Por ssoteresse em aderir aos SP € evolutivo e ndo
imposto, pelo que € necessario investir num moekstalavel.

A falta de uma visdo holistica e integrada da funcdpublica determina que nem todos 0s
organismos se revejam na mesma Vvisdo, missdo gvobjénicos e que fomentem relagcbes de
colaboracao. Acresce quéadta de clareza e confianca percebida, na forma ow as decistes
sdo tomadas e como a autoridade e responsabilidade s&o aslsigmos organismos publicos,
conduzem a uma concec¢do do CSP publico como unuaeéatexterna com a qual se estabelece
um contrato deutsourcing ao invés de um organismo publico (pertenca danaesganizacao-
mae) que procura contribuir para a melhoria glgu& Office of Personnel Management, 2007).
Uma das diferencas entre a implementacdo dos SBtaopublico e no privado éirecluséo de
entidades externas para o fornecimento de servigpara atingir eficiéncia de custogGrant,

et al., 2007). Em alguns modelos do setor priva@t5@ € um intermediario cuja missdo € a de
assegurar a solugdo que mais valor cria para aiaegadio independentemente de quem possa ser
o fornecedor. Do lado do cliente interno tera sameune lidar com unnterfacepara multiplos
servicos, do lado do fornecimento externo, pagsar&m unico ponto de contacto facilitando a

interacdo, responsabilizacdo e ganhos de volume.

2.5.5 Casos de sucesso e insucesso na AP

Apesar da adesédo tardia do setor publico aos SExigiem exemplos de boas préaticas e
ocorréncias de poupancas entre os 20% e 60% (IBBB)2 De facto ha relatérios de AP que

assumem ter atingido uma significativa reducéo meqgs. No entanto a semelhanca do setor
privado, que apesar do sucesso apregoado em casestutlo do setor privado que alegavam
repetidamente a obtencdo de economias de escadwidenciavam a melhoria dramética na

qualidade e quantidade dos servicos prestados itrfBdosights, 2006) também registava

situacBes de insucesso. Enquanto na AP os fracdasdsiciativas sdo tornados publicas pelos
lideres da oposicao e pelos analistas politicosetar privado existem inumeras razdes para 0s
manterem no desconhecimento publico. Contudo, nan&fR sempre as reais razfes para 0s
fracassos sé@o publicamente reveladas. Vamos anal@aesso atingido pelos mais importantes

fcones da AP internacional.
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Apbs ter considerado os servicos internos como iarnfiente de ineficiéncia do governo, o
Canada iniciou aquilo a que designou pomihi-revolu¢cdo no servico publico federgiela
adocdo de um programa intensivo e extensivo deOSgaverno do Canada enumera multiplos
beneficios atingidos pela implementacdo dos SPhonal da gestdo interna, melhoria do
processo de decisdo com suporte em informacaosprecicredivel, qualidade dos servicos
internos e da informagdo ajudou na definicdo ex@Tuwde novas politicas e programas, e em
resultado destes beneficios conseguiu atingir en@sode custos que puderam ser realocadas a
areas mais prioritarias (Burns, et al., 2008). @omdeficit orcamental no inicio dos anos 90 que
ameacava sair do controlo, atingindo em 1992 9,4%I18, em cinco anos conseguiu inverter a
tendéncia, tendo a partir de 1997 registadssuperavitque se tem mantido quase todos os anos
mesmo num contexto de crise internacional (loD &ATR009) gracas a um corte radical na
despesa. O sucesso da iniciativa dos SP contrdrai @sta mudanca. O Canada é considerado
como o exemplo a seguir na experiéncia dos SP ramifel global (Farquhar, et al., 2006) (loD
& TPA, 2009). No exemplo canadiano da provincia mt&bo, as funcbes de pagamentos,
salérios e aquisicbes de 21 ministérios foram aar@g@os no mesmo CSP, que funciona sob
uma estrutura de gestao separada (AT Kearney, 2BaE além da reducdo de custos na ordem
dos US$240 milhdes obtiveram o reconhecimento dted&os. Um inquérito realizado revela
que 70% dos cidaddos e empresas estao muito gaisfem o sistema integrado (AT Kearney,
2005).

Os EUA sao um dos seguidores das praticas de sucessonexp@das no Canada e também
tem registado bons resultados. Por exemplo o usdS#opermitiu que 0s servicos postais dos
EUA poupassem USA$71,4 milhdes reduzindo os cudadsingdo financeira na ordem dos 16-
18% (Burns, et al., 2008). Outros casos de sucessdUA tém sido divulgados: Feood and
Drug Administrationque desenvolveu uma estratégia de SP de sucesgaldaloado em 2005
com o prestigioso Excellende Enterprise Architecture Awar(FDA, 2005); também a NASA
desenvolveu um projeto de SP nas éareas de finaR¢gsTIC's e compras, que trouxe mais-
valias em termos de reducéo de custos, cumprintEnfazos, rigor e coeréncia de informacéo,
com 91% dos utilizadores satisfeitos ou muito &tss; também iniciativas federais tém
atingido sucesso (Burns, et al., 2008).

Em 2001, o governo de QueenslaAdstralia, decide enveredar pela implementagédo dos SP

para aumentar a capacidade de resposta na pres@gdervicos. Foi definida unfilamework
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de sucesso na implementacdo e gestdo da perforntpreancorpora elementos gevernance
encontrado noutras AP internacionais, nomeadantmteeino Unido e Canada (Grant, et al.,
2007). A iniciativa gerou uma economia de custasragados que excedeu os AU$73 milhGes
até ao ano fiscal 2006-2007. No entanto, o govaustraliano, cujo sucesso e mérito tém sido
largamente reconhecidos, ja publicou que o CSP idéstdrio do Tesouro e Financas ndo esta a
operar de forma eficaz e eficiente com a estrutama que foi inicialmente definido. No relatorio
publicado alega-se que sem reformas substanciafsc@&cia dos servicos ira provavelmente
deteriorar-se ha medida que mais organismos ane(iiewarth, 2011).

O Reino Unido reconheceu os SP como o principal pilar na tramsfgdo do governo. Com o
objetivo de maximizar o valor do servico publicorgpao cliente, acreditava que os SP
envolveriam uma mudanca cultural e um aumento dédgde nos servigcos prestados, através da
promocdo da eficiéncia, eficacia e experiéncia floxionarios (US Office of Personnel
Management, 2007). O principdriver para o Reino Unido era a redugdo dos custos. As
expectativas apontavam para uma reducao de 20%udtss em trés a sete anos, somente para
as areas de RH e financas (NAO, 2007). Apesar dside reconhecido publicamente pelo
Cabinet Officeas melhorias conseguidas em termos de gestddatenatdo e de «beneficios
significativos» em meados de 2008, no final do neesano era publicado (ZDNet, 2008)
existirem de relatérios que indicavam insucessooli@ncdo de poupancas através dos SP,
alegando falta de competéncia. No entanto existgoms focos de sucesso na implementagao
dos SP em Terras de Sua Majestade, como € o casmrn\dgo prisional Her Majesty’s Prison
Service London England responséavel pela guarda de 77 000 reclusos 8mastabelecimentos
distribuidos por Inglaterra e o Pais de Gales. ® @& criado com 500 pessoas, gerando uma
poupanca anual de 30 milhdes de euros nos primanos, que se estimava virem a duplicar em
anos seguintes.

No caso dalolanda, no verédo de 2003 foi decidido avancgar com o puogrde SP com 0 nome
de P-Direct, sob tutela do Ministério das Reladdésrnas, que iniciou um projeto de SP para
GRH. Volvidos dois anos, em outubro de 2005, o shiairesponsavel admitiu no parlamento
que o projeto havia falhado. Entre as razdes qaenf@vancadas destaca-se uma débil lideranca,
e a separacao entre o processamento de salafarseaer pelo CSP, e as restantes funcdes de

gestdo de pessoal, que permaneceriam nos organgibbsos de modo a evitar um elevado
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nivel de complexidade. Esta decisdo revelou queéatmsido negligenciados problemas de

relacionamento e interoperabilidade entre dadas@psos de GRH (Wagenaar, 2006).

Um dos fatores apontados como risco a execucaoralgrgma de servicos partilhados é a

mudanca politica. No entanto, as razdes que samadas publicas para erradicar esta
transformacédo podem diferir das razdes reais quenalmente estdo envoltas de questbes
politicas e de negdcios complexas. (Socitm Insjg2@96). Os governos estdo comprometidos
com o argumento das economias de escala, e a macpesssao desse objetivo pode determinar
0 insucesso de uma iniciativa cujos resultadosiedvsiveis a médio-prazo. Aponta-se também
como lacuna: a auséncia de lideranca, a ma impkagém e a falta de ideias que ajudem a fazer
evoluir os servicos partilhados de uma forma prdigaa

Aparentemente, existem indica¢fes de que a impleap@m dos SP na AP é mais dificil que no

setor privado. Em 2006, Fyfe prop0s trés causasnpitis (Burns, et al., 2008): auséncia de

financiamento inicial, falta de envolvimento em mieg de longo-prazo motivado por eleices e
ciclos politicos, e dificuldade de implementar ufitasofia orientada a prestacdo do servico

(definicdo de SLA’s, acordo de preco e volumes}@io da funcao publica.

2.6 Servigos partilhados na Administragdo Publica Portuguesa

2.6.1 Servigos Partilhados - A Evolucao do e-Government

Salvaguardando algumas excec¢des sdo normalmentegagnas jurisdicbes como 0s paises
nérdicos e a Singapura que lideram a maioria rdo&ings internacionais de sucesso Be
governmen{United Nations, 2008).

Portugal € uma republica parlamentar cujo podeslktyo assenta numa camara parlamentar
constituida por 230 deputados eleitos, em sufragigersal, por um periodo de quatro anos.
Com uma populagédo de cerca de 10 milhGes de htdstan territério tem uma area que
ultrapassa os 92 mil Kindistribuido por uma zona continental e dois gsuge ilhas atlanticas —
arquipélago da Madeira e arquipélago dos Acoredgual esta dividido em oito regides e 308
municipios. Portugal foi considerado, entre 2002089 (European Commission, 2009), uma
nacado de charneirdagt mover\OCDE, 2007)na implementacdo de-governmenho contexto

europeu.
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No entanto, coincidente com as etapas de evolug@eGbvernmen{ver Anexo D), Portugal até
entdo havia-se focalizado no desenvolvimento deaestruturas e de um quadro legal para
adocao da Internet com iniciativas como o Livro déepara a Sociedade de Informacdo e
estratégias nacionais para a implementacdo de werrgo eletronico. E dentro deste dominio
iniciara a aposta no desenvolvimento de servaydsie com a criagdo de portais do governo
com vista a estreitar o relacionamento com os éiosce empresas pela desmaterializacdo e
ubiquidade dos servicos, sem preocupagdo nem caoel@Encia e integracdo das mdultiplas
ofertas nem com os critérios de rentabilidade dodtados investimentos realizados. Esta seria
uma oferta nofront-office que n&o havia sido acompanhada pela necesséegrdofio das
estruturas debackoffice De facto como acontece com o setor empresarighdesdo ace-
commerceo que se perceciona da perspetiva do clienteadidr constitui somente a ponta do
iceberg De facto o sustentaculo de todo aquele, aparemtensimplesfront-endtraduz-se numa
verdadeira revolucédo na forma de funcionamentodganizacdes. SO0 com base na definicdo de
uma organizacao flexivel que possa realizar a nofase de negdcio necesséria sempre que a
envolvente exigir uma nova forma de abordagem coaleré possivel criar estratégias de
comércio eletrénico sustentadas. Também a Mode&dizda Administracdo Publica pode ser
analisada a luz destes principios, e por isso lidage e dinamismo que enquanto cidadaos
exigimos dos organismos publicos estdo inteirameéependentes da reforma e reorganizagéo da
funcdo publica. Se por um lado é imediata a visi@ile do esforco encetado no desenvolvimento
dos projetos déront-end sé a médio-prazo se comecam a tornar evidentssaaslimitacdes
pela auséncia de medidas estruturais de suporteulo lado, enquanto as medidadrdat-end

séo as dotadas de maior popularidade, dmde-endsdo normalmente revestidas de controversia
pese embora o papel crucial que desempenham na psaitel da modernizacdo da funcao
publica.

Apercebendo-se desta realidade, o governo Portuguéss em 2005 o Programa de
Reestruturagdo da Administracdo Central do Est&®RACE) com os seguintes objetivos
estratégicos: (i) modernizar e racionalizar a ARtred; (i) melhorar a qualidade dos servigos aos
cidadaos; e (iii) melhorar o relacionamento entéPacentral e os cidaddos. Como resultado do
PRACE, o Governo Portugués lancou iniciativas ererao as operacdes flent-office mas
também debackoffice A iniciativa dos servigos partilhados representa dos vetores de

transformacéo tendo como principal objetivo a ré@dudas estruturas e a racionalizacdo dos

51/179



Modelo de Andlise de Performance para o Centro de Servi¢os Partilhados da APP - GeRAP E.P.E.

processos dbackoffice Os servicos partilhados sdo parte integrantesttatégia ddack-office
sdo a mudanca estrutural necesséaria para que aofymgblica se torne mais eficiente. A
integracao ddoackofficepode ser encarada comalover para a criagdo de novos servicos que
suportem a melhoria dos servigosfiamt-office

2.6.2 Servicos Partilhados - Enquadramento Legal

O enquadramento legal que propulsionou a adocasedecos partilhados na Administracdo
Pudblica Portuguesa (APP) registou o seu ponto deneflra na Lei n.° 4/2004 (Assembleia da
Republica, 2004) com o estabelecimento dos priogigique deve obedecer a organizacao direta
do Estado. Deste diploma legal destaca-se a ndadssde haver racionalizacéo e eficiéncia de
meios através da agregacao de funcdes transvesahiaguardando a autonomia de decisédo e o
poder de cada organismo publico. A Lei alude parsisténcia de protocolos que estabelecam as
regras de atuacao e responsabilizacdo pelos mhssilta que no contexto da implementacéo dos
SP serdo concretizados no estabelecimento de SiokBatados entre organismos - cliente e
CSP. E ainda mencionado que as pessoas afetaasaf@ssdes poderdo ser transferidas para o
CSP sem prejuizo de uma estrutura minima quet&oillialogo com o CSP

Posteriormente com a Resolucao do Conselho de tkigai(RCM) n.° 90/2005, de 13 de maio é
enaltecido o esfor¢co encetado pelo governo na miamdeido da Administracdo Publica. Mas é
com a RCM n.° 124/2005, que se iniciou um procedsaeestruturacdo da Administracéo
Pdblica, visando uma racionalizacdo das suas esisut centrais e promovendo a
descentralizacao de funcdes, a desconcentracagermala e a modernizagédo e automatizacdo de
processos. Foi no ambito desta RCM que foi aprovadBrograma de Reestruturacdo da
Administracdo Central do Estado (PRACE) onde unsadéa linhas de agao estratégica visava o
desenvolvimento de servicos partilhados com o mojete reduzir as estruturas administrativas e
otimizar processos redundantes que constituem fmtdesperdicio de recursos, e melhorar a
qualidade dos servicos prestados. A referida RCatifica areas potenciais de atuagdo dos
servicos partilhadosa) Gestdo orcamental, financeira, patrimonial entabilidade analitica;

b) Recrutamento e gestao de recursos humanos; mhdgdo de recursos humanos; d) Apoio
juridico; e) Gestao de sistemas de informacdo eataunicacao; f) Tratamento e conservacao

de documentacéo; g) Rela¢des internacionais; hi&eh graficas e reprogréficas; i) Gestao de
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imoveis; j) Gestao de frotas automoveis; |) Negg@tae aquisicdo de bens e servicos; m)
Servicos de seguranca e de limpéza.

O PRACE determina ainda as principais caracteastidlo CSP. Um CSP tera coroore
businessos servicos que sdo secundarios para 0s organipidiggcos. O CSP responde
diretamente pelos resultados das atividades quargeEsnha perante o organismo que assumira o
papel de cliente. O CSP fica condicionado a SLA'sugito a regras de mercado, dos quais
depende a continuidade da prestacdo de servico€SP focaliza-se permanentemente na
maximizacdo da eficiéncia, com recurso intensivbl,acom uma configuragcdo organizacional
que potencie uma adequada relacdo custo/benefi@scolha da figura juridica do CSP recaiu
sobre uma Entidade Publica Empresarial, E.P.E.dde@ necessidade de flexibilidade de
atuacéo, agilidade e capacidade de ajustamentimsép autonomia de gestdo de uma conta de
resultados, e arésponsabilizacdo contratualdesafios a que a arquitetura juridica da
administracdo direta (ou mesmo indireta) do Estéanresponde (SAP Club, 2009).

A RCM n° 39/2006, no ambito do PRACE, determinoimplementacdo da estratégia dos SP
“iniciando-se pela institucionalizacdo, a curto prazle uma Estrutura de Missdo pacs
Servigos Partilhados, no Ministério das Financda ddministracdo Publica”, com as seguintes
prioridades: (i) Prestacdo de servigos na areadtakilidade, promovendo-se a implementacao
do Plano Oficial da Contabilidade Publica; (ii) fte¢do de servicos no dominio da gestdo de
funcionarios em situacdo de mobilidade especial pracessamento de remuneracdes dos
funcionarios publicos; (iii) Gestédo centralizadacdenpras publicas; e (iv) Gestédo centralizada da
frota de veiculos do Estado (MFAP, 2006).

Em 2007, o Decreto-Lei 25/2007 (MFAP, 2007) criavantidade publica empresarial (E.P.E.)
Gestao Partilhada de Recursos da Administracaddadl@eRAP) sob a tutela do Ministério das
Financas e da Administracdo Publica (MFAP) e caalt@mpatrocinio do Primeiro-ministro. Com

o0 intuito de modernizar os sistemas e acrescentdidade a informacédo disponivel para todos os
niveis desde gestdo de topo aos funcionarios, aABeRiciava a sua atividade com o
desenvolvimento e operacionalizagcédo de solu¢cdeigcos partilhados na area financeira e de
recursos humanos. Posteriormente, a GeRAP podeniader servigcos noutros dominios como o
das TI's. Em conformidade com as normativas emanadéeriormente, a GeRAP iria prestar

servicos sujeitos a contratos baseados em SLA'spregos definidos em conformidade.
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2.6.3 Fatores Facilitadores e Inibidores da adesao aos SP na APP

Existem fatores facilitadores e inibidores da impatacéo dos SP na APP (Tavares, 2006).
Fatores inibidoresda implementagcao dos SP na APP
» Falta um plano estratégico que aponte o caminigyasihte a mudanca para 0s servicos
partilhados e defina um modelo de governacao glara todos
» Falta de cultura de colaboracao entre organisniesdalismo organizacional
» Desinteresse por parte dos organismos, ndo exiatguer incentivo orgcamental
= Desconhecimento do impacto da implementacdo doscSPrecursos humanos da AP
gera receio dos colaboradores e dos decisores
» Muito formalismo legal, e pouca normalizacdo decpssos e adocao de boas praticas
» Inexisténcia de metas precisas e orientadoras ber de indicadores
Fatores facilitadoresda implementacéo dos SP:
= A escassez de recursos humanos, pelo envelhecineraposentacdo, e falta de
competéncias para as novas exigéncias impostas mE#tamas nas areas de suporte —
p.e., introducdo do POCP (Plano Oficial de Coniddnile Publica), Decreto-Lei n° 232/97
» Escassez de recursos financeiros, contencdo dasdespm diminuicdo doglafonds
orcamentais. A obrigatoriedade de implementacadd®@€P implica a necessidade de
recursos financeiros avultados: aquisicao dosmséde licengcas da solugéo financeira,
licencas desoftwarebase, custos deardware reengenharia de processos, servicos de
implementacdo, manutencao e suporte, servicosale aptilizacdo e formacao
= Empenho e liderancga politica com patrocinio e aga®mais altas figuras do governo
» Apresentacdo de ubusiness caseu de experiéncias de outros paises, onde se d&mon
de forma clara os ganhos proporcionados pelos SP
» Criacao de incentivos orcamentais: premiar os gadeceficiéncia
»= Definicdo de uma politica de recursos humanos garareas de suporte que passe pela

formacéo e incentivos a transferéncia para os SP
2.6.4 Processo de implementacgao

Como foi definido politicamente, os objetivos estgicos dos SP focavam-se na melhoria da

qualidade, eficiéncia e eficacia no seio dos ogyans publicos. Consequentemente 0s objetivos
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da GeRAP concentravam-se no aumento da agilidagécécia da Administracdo Publica
Central (Figura 2-2). O conceito de agilidade deee entendido como a reducdo do tempo
necessario para absorver de forma correta as maglana legislacdo e alteracbes na
infraestrutura organizacional e técnica.

Reforma dos Exigéncias
/— Servigos Publicos \ /— \
Mais Qualidade Maior Agilidade
(novos requisitos
legislativos e tecnoldgicos)
Mais Eficiéncia
Maior Eficacia
(aderéncia dos resultados
\ Maior Transparéncia \ aos objectivos) /
Impacto Organizacional
[ Ambito restrito: MFAP Ambito: AP Central Ambito alargado: AP ]

Figura 2-2 Contexto estratégico e organizacional dos SP (Gomes, 2010)

A implementacdo da estratégia dos SP serd, confarigeira, segmentada em trés dominios: (i)
0 ambito restrito (D1) do Ministério das Financasia Administragcdo Publica, o ministério
dinamizador da iniciativa e que exerce a tutelassabGeRAP, e que comporta um universo de
cerca de 16 000 funcionarios; (ii) o &mbito objet{lb2), que comporta a Administracdo Publica
Central com cerca de 550 000 funcionarios; e ¢iigmbito alargado (D3) que envolve toda a
APP (Central, Regional e Local) e que ascende totahde 800 000 funcionarios.

A segmentacdo apresentada surge em conformidada estnatégia de evolucdo compassada da
implementacdo dos SP definida pelo PRACE, que ge pelos principios de gradualismo e
pilotagem, ao invés de uma estratégididgebangsimultaneo que poderia condenar a iniciativa a
uma rejeicdo irreversivel. Esta abordagem sussmtaa multiplicidade das centenas de
organismos (450 no ambito objetivo) e diversidadalimensao, funcionamento, procedimentos
e estruturas. O PRACE sugere um gradualismo: (anperspetiva horizontal, comecando pela
contabilidade, consolidando o aprovisionamentomideos RH; e numa (ii) perspetiva vertical,

comecando num Ministério e expandindo progressindeng novos organismos e Ministérios.
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Neste contexto, a GeRAP lancara inicialmente owviger financeiros partilhados e em

simultaneo desenvolvera os servigos de recursosimsna fornecer posteriormente. As outras
areas de evolucédo dos servicos partilhados idesdidis sdo relegadas para mais tarde.

Numa abordagem vertical, a implementacdo dos SPegamd& por envolver organismos do

MFAP (D1) de modo a validar a metodologia e faz&prava de conceito”. Também esta fase
foi gradual, tendo-se iniciado a implementagdo aom grupo de cinco organismos piloto:

Secretaria-Geral; Inspecdo-Geral de Financas; DG@hinete de Estudos, Planeamento e
Relacgbes Internacionais; e II-MFAP. A implementag@ion ambiente restrito permitiu afinar e

corrigir alguns elementos antes de expandir osg&® @universo de todo o ministério.

Depois da solucdo dos SP na area dos recursosédinas estar em funcionamento no MFAP, a
difusdo sera progressiva estendendo-se as outtiasdas da Administracdo Publica Central
(D2) condicionadas pelo acordo entre o Ministro #asancas e os ministros dos restantes
ministérios. As solucdes serdo disponibilizadaseadades do dominio D3 em funcdo da
solicitagdo dos proprios organismos, e segundo lomedie fornecimento, que poderdo seguir

uma estrutura descentralizada relativamente a GeRA&Ppoifranchising

2.7 Modelos de Servicos Partilhados - Estado da arte

2.7.1 Proliferaciao de modelos

Como ja foi referido a maior parte das contribugzdeara o conhecimento dos servigos
partilhados advém de descrigcbeddsiness casgaagmaticos ou na publicacdo de resultados de
inquéritos ou diretivas de implementacao resulsadeeexperiéncia das consultoras que atuam na
area, sem qualquer fundamentacao cientifica oaxddl tedrica ou metodoldgica das diferentes
abordagens (Hollich, et al., 2008). Por isso € dgam diversificada a proliferacdo de abordagens
que se enunciam como modelos de implementacaadecsepartilhados.
De entre essas abordagens é possivel distinguir:

= Modelos orientados ao desenvolvimento de estratélgisSP - perspetiva holistica

= Modelos orientados a definicdo da atuacado operalcean dominios especificos
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2.7.2 Modelos orientados ao desenvolvimento dos servicos partilhados nas

organizacoes

Um dos fatores chave identificado na literaturaealss na importancia de conduzir a
implementacdo dos SP de forma contextualizadagssgurar uma transicdo de sucesso para o
novo modelo. O modelo de servicos partilhados éescnma estratégia colaborativa ou processo
de transicdo entre a organizacéo atual e o novelmae funcionamento.
Existem um conjunto de premissas, também designamlogilares que identificam as principais
preocupacdes no desenho do modelo de servicodhpdds numa perspetiva holistica,
envolvendo toda a organizacdo (Walsh, et al., 2QG@)tner, 2008) (Schulman, et al., 1999)
(Farquhar, et al., 2006) (CIPFA, 2006):
» Lideranca e apoio de gestao
» Identificar os servicos a transferir para o novodelo, por funcdo e/ou processos
(Schulman, et al., 1999). Definir umpadmap de evolucdo baseado nos beneficios
potenciais e no nivel de mudanca necessario.
» |dentificar a nimero de CSP’s, relacionamento eelige e definicdo da obrigatoriedade
de adesao aos servigos
» Definicdo da estrutura de governacdo da estratdgiaervicos partilhados: comité de
acompanhamento, equipa de gestéao,
» Definicdo da estratégia de gestdo de pessoal +¢@ospelos CSP’s
» Definigcdo das formas de fornecimento — modelosodsetimento dos servigos
» Definicdo da forma de financiamento da iniciativeavestimento da organizacdo-mae e
cobranca aos clientes
= Definir os tramites da mudanca organizacional — angd de cultura, analise dos
stakeholderspara identificar pontos de resisténcia e de apeicgnvolvimento dos

stakeholdersa iniciativa

Neste ambito destacam-se w®delos de fornecimento de servicpsamplamente aceites e

reconhecidos na industria, ja referenciados cowroastde evolucdo dos servicos partilhados com
orientacdo ao mercado: modelo basico (orientacde@&tos), modelo de mercado (orientacdo ao
cliente/qualidade), modelo de mercado avancader(@tdo ao mercado) e modelo de negocio

independente (orientacéo ao lucro) (Quinn, etlabY).
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Surgem também osnodelos de governacdo cuja finalidade assenta em coordenar as
necessidades datakeholderse garantir uma estrutura de governacdo que asseguansicao
para a unidade de servicos partilhados e a tomadaaséo ao longo do tempo (Farquhar, et al.,
2006) de modo a alcancar os beneficios de longmpias servicos partilhados e a evolugdo do
modelo. Existem trés intervenientes principais nomodelo de servigos partilhados: (i) as
unidades que definem a politica organizacionalegiabelecem normas para as areas funcionais
incluindo para os servicos partilhados, (i) asdades de negécio que assumirdo o papel de
clientes do CSP numa relagdo de compra e vends,sedropria unidade de servicos partilhados
no papel de prestador de servigcos. Cada um deistesholdergem um interesse distinto e por
vezes oposto no sucesso da implementacdo dosasepactilhados, p.e., aquisicdo de servigos
de qualidade ao menor custo, harmonizacdo de P@xegestdo de recursos humanos,
minimizacdo do investimento, entre outros. O modakdogovernacdo deve ser concebido para
assegurar que as prioridades de todos serdo saldagias e que existem mecanismos para
resolver conflitos (Farquhar, et al., 2006). Algumsdelos de governagao envolvem estruturas ao
nivel empresarial e ao nivel operacional integradase si (Accenture, 2007). Ao nivel
empresarial a preocupacao reside em asseguraransicéo global da organizagcéo para o novo
modelo orientado pela definicdo e execucao datégteaglobal de implementacédo e evolucao.
Ao nivel operacional o enfoque recai em estabel@gdentacdes para o fornecimento de servicos
e acordos estabelecidos entre 0 CSP e as unidadegydcio.

Os modelos de colaboracd@ao mais evidenciados na literatura associadgkeinentacdo de
SP na AP (Socitm Insights, 2006) (CIPFA, 2006) (IBR005). Os modelos de colaboracéo
evidenciam o tipo de arranjos (desde a centralwacd externalizacdo total) entre os organismos
publicos, os CSP e as organizacdes do setor priviastes arranjos seguem uma matriz de
classificacdo em funcdo do numero de organismosh&des e o nivel de controlo que os
participantes pretendem exercer (Socitm Insighi862ou em funcdo do nivel de complexidade
envolvido na implementacédo dos SP e o tipo detégieade externalizacdo (CIPFA, 2006).

No setor publico existem inUmeras organiza¢cdeva focal, regional e nacional que podem ser
suportadas por diferentes tipos de servicos padilb. Neste contexto a definicdo de diferentes
modelos a nivel central podera ajudar as entidexass a identificar a solucdo que melhor se
adeque, bem como definirem uma perspetiva evoluigaimplementacdo. Os modelos de

colaboracao séo apresentados como elementos dérammaworkde orientacdo do esforco da
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implementacdo dos SP e tentativa de uniformizdiadagem utilizada para a implementacéo. A
atuacdo do governo passa por: estabelecer uma glséal para os SP, contribuir para a
estratégia e processo de planeamento, apoio n#fickgéio das melhores praticas e modelos a
utilizar, monitorizar o sucesso e apoiar quandaess@rio e partilhar ferramentas e técnicas ja
utilizadas com sucesso. No Reino Unido, o Gabidet&overno (Cabinet Office) disponibiliza
um toolkit (UK Cabinet Office, 2006) para apoiar as orgaroes¢ a aderirem aos SP
apresentanddemplatesde anélise, modelogest practices diagramas de apoio a decisao,
partiiha de informacdo, definicAo de processosrdefgartamentais, promocédo d&ndards
conselhos e adverténcias, e outros elementos adecms em cada fase do processo de

implementacao.

2.7.3 Modelos focados na operacionalizagdo dos servicos partilhados

O CSP é uma estrutura operacional que necessganti@uamente fornecer os servicos aos seus
clientes, assimilar as alteracdes de requisitosi@picio e seguir um processo evolutivo de
acordo com as diretrizes estratégicas definides @eganizacdo-mée. O CSP gere 0s processos
de gestdo cujo enfoque assenta predominantemermtieneasdo operacional (Accenture, 2007).
A auséncia de um modelo de governacdo e gestaGSIBs esta entre as principais razdes que
levam ao insucesso da implementacdo dos servigaghados (Hollich, et al., 2008). Pese
embora sejam identificados os elementos primorgiaia garantir essa gestao:
» Gestéo de portfdlio de servicos — oferta dos sesyicatalogos, personalizacao
= Gestdo comercial — contratos, acordo de nivel décse medicdo denchmmarkinglos
processos, precos, cobranca
» (Gestéo da qualidade do servico — performamcsusprodutividade, precisédo de execucao
e rapidez, satisfacao do cliente
» (Gestéo da conformidade — legal, regulamentar, aegar privacidade, auditorias
» Gestdo da mudanca — melhoria dos processos, im\a{Eracdo dos requisitos
» (Gestdo das operacdes — monitorizacdo, ferramergapedormance resolucéo de
problemas, incidentes e conflitos, escalabilidade
N&o existe na literatura nenhum modelo que os endate forma coordenada e estruturada. No

entanto alguns modelos séo identificados paracdugn de algumas questdes particulares.

59/179



Modelo de Andlise de Performance para o Centro de Servi¢os Partilhados da APP - GeRAP E.P.E.

Modelos depricing — focalizados na definicdo de critérios de estalralento de precos dos
servicos prestados. Assentam na definicdo do gatalilms servicos e dos niveis de servigco
disponibilizados. Por exemplo:

= Distribuicdo simples: O Centro de Servigos Partitsadistribui uniformemente o custo
por cada agéncia, departamento, divisdo, indepésmente da quantidade de servigos
consumida por cada unidade

» Indicador Unico de custo: O Centro de ServicosilRados distribui os custos com base
num anico indicador. Na area financeira, tipicara€ntceitas”, "nimero de empregados”
na area de Recursos Humanos e "volume anual derashpgara aquisicoes.

» Volumes transacionados: O Centro de Servicos Radidls distribui os custos com base
no nimero de transacdes de cada unidade de neg&eimplos tipicos incluem o nimero
de salarios processados ou 0 numero de faturasgsadas na area de contas a receber.

» Alinhado com os precos de mercado: O Centro deig@=rWartilhados cobra os servicos

prestados a um preco comparavel ao praticado poededores externos.

Modelos de custeic- intrinsecamente relacionado com o modelpritgng, 0 modelo de custeio
permite avaliar os custos operacionais da orgafzaE modo a ajustar precos e avaliar o
potencial competitivo face ao mercado. A origem dastos ajuda o CSP a detetar fontes de
ineficiéncia e procurar melhorar a sua estruturau$os. Independentemente do servico, os CSP
deparam-se com trés questdes: (i) origem dos castoso podem ser geridos, (ii) valor cobrado
ao cliente pelos servigos fornecidos e (iii) coragédo dos custos com o mercado. De modo a
responder a estas preocupacdes o CSP deve adataframework de gestdo baseada nas
atividades Activity-Based Management-ABNMuras, et al., 2000). Basicamentdramework
ABM estabelece a relacdo entre as atividades ael#&z e os custos que aportam, pois é
fundamental para a gestdo do CSP compreender igigadés sédo realizadas para a prestacao do
servico e associar-lhes os custos envolvidos (Mwiaal., 2000).A aplicacdo dedtamework
deve manter o nivel da analise nas atividades seotypacdo em levar a analise ao nivel da
tarefa, o que iria elevar o nivel de complexidadengcessariamente. A implementacdo desta
frameworkja é suficientemente complexa e exigente em tedeagcursos e tempo e devera ser
aplicada quando o CSP se encontrar numa situat@eks.e., depois de 2 a 4 anos de operagéo
(Triplett and Scheumann, 2000 referenciado em (hyaisal., 2006)).
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Modelos de implementacdo dos servicos a transferéncia da execucdo dos servigcos das
unidades de negocio para o CSP, pode implicaretifes niveis de maturidade de reengenharia
dos processos e/ou otimizacdo: procegs®dS simplificados, uniformizados e otimizados com
aplicacdo debest practicese com vista a automatizacdo (Hollich, et al., 200Bsta
implementacdo pode ser coordenada com diferenteelo®ode localizacéo, i.e., localizagGes
para centros de menor custo ou manter a localizagéwonas onde os fatores produtivos tém o
mesmo nivel de custo. Situagbes em que hd mudaoga&ajica para locais onde 0s custos sao
mais reduzidos provocam uma reducdo imediata deudos servicos mesmo sem se ter

iniciado o processo de otimizacdo de processoswetteorias de eficiéncia.

Modelos de localizacdo- modelos que permitem ponderar as diferentegnaligas de
localizacdo e coordenacdo entre CSP’s e unidadesgieio clientes e que visam tirar partido da
reducdo dos custos de transacdo (Coase, 1937y mstdelos tém em consideracdo fatores
relacionados com: (i) custo fatores de producéag, iffraestruturas de comunicacao, (iii)
proximidade dos clientes para a realizacdo de ctm#ae/ou reunides, (iv) espaco politico
geografico e condi¢cdes econdmicas, politicas enifisce (v) ambiente que fomente a alta

performanceda equipa.

2.8 A necessidade de modelos que assegurem a performance

Apesar dos servicos partilhados operacionalizaremicps de suporte para a organizacao, e
portanto de natureza tatica, ndo deixam de seafuedtais para que a organizagao atinja 0s seus
objetivos estratégicos. Por isso é importante gstaseactividades sejam bem executadas
(Schulman, et al.,, 1999) promovendo uma cultureexieeléncia desde o inicio com foco na
satisfacdo do cliente e na melhoria continua. Aigd® de indicadores € importante de modo a
possibilitar obenchmarkinguidadoso com entidades similares (Janssen, @084), e a analise

do desempenho e comunicacdo dos resultados.

Com a implementacé&o dos servicos partilhados, st®ges necessitam de ter conhecimento se os
servicos estdo a ser prestados eficiente e eficaengese 0s contratos estdo a ser cumpridos.
Neste sentido os CSP’s necessitam de criar medeldesempenho que lhes permitam agregar e

analisar esta informacé&o, quer do ponto de vis&rio como na percepc¢do externa (unidades de
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negdcio clientes). Os indicadores de performanssga@ados a SLA’s, ndo s6 permitem que o
CSP avalie e comunique aos sstakeholder® nivel de cumprimento dos SLA’s e 0s niveis de
eficiéncia e eficicia obtidos, como permitem detefetlhas que necessitam de correccao.

O desenvolvimento de uma abordagem de gestdo étmmance é primeiramente enderecado
aquando da definicdo do modelo de governacao igalidh implementacdo dos SP, e como tal
com um caracter de definicdo de linhas de orientamé@de a estrutura de governacéo do plano de
SP tem um envolvimento secundario (Accenture, 200@)entanto, como uma entidastand-
alone(Schulman, et al., 1999) dentro da organizacd$SP necessita de definir os seus proprios
objetivos, métricas e objetivo de desempenho, naaefo sélido de gestado de performance.

A experiéncia sugere o desenvolvimento de um grgpanétricas geriveis (ha autores que
sugerem no maximo dez para obter melhores ressltaglocom significado para o cliente
(Farquhar, et al.,, 2006) de modo a compreender spreicos sdo adequados para oS
clientes/utilizadores em termos de qualidade doviger tempo de resposta e custo,
proporcinando analises que permitem introduzir ovédls nos servicos e na operacionalizacéo.
Muitos CSP’s recorrem adalanced scorecardKaplan, et al.,, 2004) seguindo as suas
perspectivas originais: (i) métricas de avaliandaocliente (avaliando o desempenho do CSP
enquanto fornecedor de servigos, pela satisfacaclieiote e conformidade com os niveis de
servico acordados(Davidsson, et al., 2005)), (&trioas financeiras, (iii) métricas de processos
internos (para avaliar a actuacdo operacional, amab da melhoria de processos, do custo
baseado na actividade e utilizacdo da capacidadeid&son, et al., 2005)) e (iv) métricas de
aprendizagem e desenvolvimento (que avalia o desgmopdo CSP enquanto empregador pela
satisfacdo dos empregados, niveis de formacadéeiasi de lealdade (Hogg, 2003)). Apesar do
reconhecimento da necessidade destes indicadossdmpenho, existe um estudo (Accenture,
2005) que evidencia que 25% dos CSP ndo dispddaemsis de gestdo de performance nem
indicadores. Na administracdo publica ja foi referada a utilizacdo balanced scorecarg@ara
avaliagdo da performance da implementacdo global $B, no estado d®ueenslandna
Austrélia. Obalanced scorecarédssentava em quatro areas: beneficios, clientethona de
processos e capacidade. Todas as entidades emlwid implementacdo de SP, desde
organismos publicos a fornecedores, contribuemesiralmente para a criagcdo de relatorios de
avaliagdo para o CEO do comité de acompanhamerdoS#b Este relatorio confronta o

planeamento e a execuc¢ao do projecto dos SP.
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3. Enquadramento e Fundamentacao Cientifica

3.1 Questdo de pesquisa e abordagem

Recordemos a questdo de pesquisa que orientadne&omo assegurar de forma continua a
eficiéncia e eficacia da gestdo de um centro deiges partilhados na Administracdo Publica
Portuguesa?”

Da literatura cientifica importa compreender algadios conceitos envolvidos na questdo de
pesquisa. Pese embora a abordagem e levantamenéstado da arte relativo aos SP, é
importante compreender a natureza dos servicoswaamportancia no mundo atual, i.e., a
ciéncia dos servicos

De modo a avaliar a performance, i.e., 0s niveigft@éncia e eficacia obtidos é importante
fazer um levantamento dos modelos e ferramentasamados pela literatura para suportar a
avaliagédo de performance

Para podermos avaliar a performance de um objpted@so conhecé-lo. Segundo esta logica é
necessario conhecer o que significa a implementdgdon CSP: a que requisitos obedece, quais
os pilares fundamentais, que légica de negdcioiscas propostas de valor, em suma qual o
modelo de negocio que define um CSP. Pelo levammméo estado da arte foi possivel
constatar que ndo existe nenhum modelo que retrat@lenitude o negocio de um CSP,
verificdmos que existem modelos holisticos que ddmor a implementacdo dos SP na
organizacao e a definicdo das diretivas globaigalernacdo do CSP, e por outro lado a um
nivel mais pormenorizado verificAmos a existén@ambdelos aplicaveis para a resolugdo de
questdes operacionais restritas. No sentido daeidefin modelo de negdcio a aplicar ao CSP,
vamos seguir a etapa da metodologia de investigagimsta por Yin e fazer o levantamento das
propostas de valor a que a implementacdo de umde8éra responder. Para cada uma das
propostas de valor serdo enunciados os conceitidglos, técnicas e ferramentas disponiveis na
literatura cientifica de modo a consolidar a temriente as bases do modelo de analise a

apresentar.
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3.2 Ciéncia dos servigos

De modo a ter uma no¢do mais completa do objeestlelo, i.e., 0s servigos, € importante fazer
uma abordagem as suas caracteristicas fundamegogisaturalmente influem nos modelos de
negoécio e estruturacdo das organizagdes e dolimpPalikipedia, 2012): (ijntangivel, como tal

nao pode ser fisicamente manuseado, ndo necesdit@ndporte ou armazenagem e apos ter sido
prestado ndo pode ser devolvido; gérecivel esta associado a um periodo temporal no qual os
recursos estao disponiveis para o prestar, pagsagdomomento se o0 servico nao foi prestado os
recursos foram desperdicados; (iimMseparavel do fornecedor o fornecedor tem que estar
disponivel sempre que seja necessaria a prestag&@ed/icos, ndo tem possibilidade de produzir
para stock e relegar a entrega sem prejudicar a qualidadgrdduto, no entanto podera
automatizar a execugao do servico ndo se coibird@ssdignar recursos para o efeito; (iv)
prestacdo e consumo simultaneoe (v) variavel, a prestacdo de cada servico € Unica e
irrepetivel nos mesmos moldes.

As caracteristicas assinaladas, evidenciam a biifide em conseguir prestar um servico segundo
uma légica de producdo em série, o que complicaaranga de um nivel de qualidade
consistente. Nesta matéria as TIC's podem trazea lufada de ar fresco, criando novas
facilidades de acesso aos servigos (ubiquidadeilidaate, disponibilidade 24x7) e melhorando a
eficiéncia da sua execugéo.

As TIC’s foram entrando no dominio dos negoéciodatma gradual através da automatizacao:
na melhoria dos processos produtivos, na intereengd processos de negdécio (pagamentos e
contabilidade), na criacdo de aplicacbes de supopmdutividade dos funcionarios (folhas de
calculo, editores de text@®-mail e agendas) e as transacdes de negocio (compraasdasv
online). Atualmente o desafio coloca-se ao nivel ideegracdo, ndo basta a simples
automatizacao que soO visava substituir a intene@hgé@nana, € necessario que a tecnologia esteja
ao servico dos processos e das pessoas para aisavator as organizacoes.

Os servigos sao centrais a esta evolucao, embarmmddorma mais interligada, com as TIC'’s a
colaborarem numa dinamica de inovacdo, do que a a&mergéncia de uma economia de
servicos possa implicar (IBM, 2008). A crescentpantancia dos servigos é indiscutivel, ndo s6
porgue em termos econdmicos viram a sua import@naianentar nas economias desenvolvidas,

como foram reconhecidos nos tradicionais setoresdpio e secundario como elementos de
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geracao de vantagens competitivas. Numa época em diferenciacdo com base nos produtos
tangiveis é perentdria, sdo o0s servicos associadws desmaterializacdo que conferem
diferenciacdo na oferta e representam mais-valoa jga cliente. Ndo sé a tendéncia das
organizacdes assenta na crescente oferta de semdcoves de produtos tangiveis, como sdo
geridas comoportfolios de servicos internos, que em muitos casos conddisténcdo dos
pertencentes as competénaase e dos que sendo de suporte poderdo ser relegaddslades
especializadas. A tecnologia atual torna possiwaineecdo de uma empresa estendida (capitulo
3.6.1), focada nos seus processoe, e relegando a terceiros a execucao de tarefagpiete

mantendo o seu controlo. Este € o contexto de é@mneiaydos servicos partilhados.

3.3 Modelos de performance

3.3.1 Defini¢cao do ambito do modelo de performance a desenvolver

A gestéo da performance tem sido amplamente recamtheomo uma necessidade nos SP. O
modelo de performance é importante ndo so partogfde comparacdo do desempenho obtido
com 0s objetivos organizacionais atestando a riioi@de e as poupancas derivadas da atuacao
dos CSP’s como para detetar fontes de ineficiénaigprestacdo dos servigos. O objetivo do
modelo a desenvolver centra-se neste Ultimo aspetw,uma ferramenta que permita avaliar a
performance de execucdo dos servigos partilhadmsimulacdo de cenarios de operagcdo que
permitam antecipar problemas numa atuacdo prewemrtu detrimento de reativa. Turnbull
(Grant, et al., 2007) enaltece esta necessidade acandicacdo de que sem um sistema de
feedbackas hierarquias quer do setor publico como privado dispdem de processos
sustentaveis para identificar e muito menos aumengdicacia e capacidade de resposta. Varios
estudos salientam a utilizagdo dalanced scrorecard(Kaplan, et al., 2004) como uma
ferramenta que integra a gestdo de valor, com #agede performance e o alinhamento
estratégico (Davidsson, et al., 2005). De fact@a pd&m da reducdo de custos, os CSP’s também
tém preocupacdes relativas a qualidade dos sena@atisfacao dos clientes e funcionarios, pelo
que a aplicacdo de unmframeworkque permita avaliar a performance segundo vasespptivas
revela-se Util. A questdo coloca-se sobre a ideatiio das perspetivas a considerar. As
dimensdes consideradas criticas para que um C3& asi seus objetivos sdo clientes, processos

e pessoas (Bergeron, 2003) (Joachim, 2001) (Schuletal., 1999). As dimensdes tipicamente
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escolhidas para balanced scorecardBSC) de um CSP s&o: financeira, parcerias, oferac
inovacdo (Schulman, et al., 1999). Como no ini@ofuhcionamento do CSP nem sempre as
economias de custos sao visiveis, houve a necdsdgigaevidenciar outras areas de performance.
Entdo os CSP’s comecaram a evidenciar a satisidgdialientes como forma de conquistar a
credibilidade. Também a inovacdo e melhoria coatiséo dois fatores fundamentais para
garantir a satisfacdo do cliente e a reducédo desus

No entanto existem dimensfes que nao séo aborgadasste modelo mas que tém vindo a
assumir relevancia. Inicialmente nos CSP’s erdwia pouca importancia aos funcionarios, no
entanto tem vindo a ficar evidente a correlacaceeaniientes satisfeitos e funcionarios envolvidos
(Carlsson, et al., 2004). Também tem vindo a emargemelhanca entre um CSP e um negdcio
independente, sdo muitos os defensores de que UMmdé® ser gerido como um negdécio
competitivo (Joachim, 2001) (King, et al., 1998)lid8, devido a auséncia de atuacdo no
mercado, as medidas de performance deveriam sdicommadas éenchmarkingde modo a
garantir a melhoria continua do CSP (King, et2098). Alids a compreensédo da dimenséo das

melhores préaticas adotadas, pode permitir compeasagdm a industria.

3.3.2 Balanced Sorecard

Kaplan e Norton (Kaplan, et al.,, 2004) introduziram balanced scorecardao nivel
organizacional. A motivacdo para a criacao destdoéogia esta associada ao facto de que a
avaliagao da performance de uma organizagédo nde deve limitar aos tradicionais indicadores
financeiros. A analise financeira deve ser compteada com indicadores de actuagcdo noutras
perspetivas relativas a satisfacdo dos clientesigoitlores, processos internos e capacidade de
inovacdo. Em ultima instancia estes indicadoresi@uthis focalizados em dimensfes distintas,
contribuirdo para os resultados financeiros e tarédo a empresa em torno dos seus objectivos
estratégicos, garantindo um balanceamento de pwafare em varias dimensdes de actuacao.
Assim de modo a estabelecer uma ligacdo entre cetida e os objectivos estratégicos, é
proposta uma analise em trés-niveis: misséo, obpsce medidas. Portanto o BSC fornece uma
matriz de analise de performance baseada num donjlenmedidas associadas a perspectivas
distintas e alinhadas com os objectivos estratégileoorganizagdo. Se por um lado, a existéncia

de um conjunto de medidas que permitem a medicAtinc@ e periddica da performance de
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execucdo dao ao BSC um caracter de avaliacdo dmmgesho. Por outro, pelo facto das
medidas estarem associadas aos objectivos estagggrmitem a comparagcao continua com os
valores inicialmente definidos e portanto assegusatinhamento entre a definicdo estratégica e
a execucao.

O modelo de performance do BSC inclui ainda a @oate um mapa estratégico que estabelece
uma relagédo causal entre os objectivos identifisaportanto entre os KPI's. Esta caracteristica

possibilita uma actuacdo coordenada, e compreasderplicacdes de cada dimensao no todo.

3.4 Premissas para o desenvolvimento de um modelo de negodcio

para um CSP AP

3.4.1 Conceito de modelo de negécio

Entre os primeiros autores que utilizaram o termod®élo de Negdcio destacam-se Konzcal
(1975) e Dottore (1977), cuja utilizacdo era contabkzada no ambito da modelizagdo e
processamento de dados relacionado com a arestei@as de informacéao.

Nos anos 90, com o advento dos negocios centraadecnologias de informacdo, o termo
Modelo de Negocio renasceu com uma importancianpirente na literatura da area de gestao.
A aplicacdo das TIC’s vem permitir novas formascdacao de valor e novas configuracdes da
cadeia de valor para satisfazer as necessidadeslidoges, emergindo entdo o conceito de
modelos de negdcio normalmente associados a unsteongéncia de-commercele e-business

e posteriormente de-governmentOs modelos de-governmenbaseiam-se na utilizacdo da
Internet como meio de prestar servicos publicoscatedaos e empresas, além de promover as
politicas e informacdes publicas e de governacéguiglo esta acecdo, os servicos partilhados
séo vistos como um modelo degovernment

Pese embora a importancia do modelo de negdécionmecido por Bill Gates como fator de
competitividade e diferenciacdo em detrimento doslyos, ndo existe uma definicdo universal.
Estima-se que 99% dos executivos que falam solbnedelo de negdcio das suas organizacdes
nao tém uma clara definicdo desse mesmo modelonamo quando tém uma definicdo clara
do modelo, ndo a conseguem patrtilhar eficazmentganizacdo (Linder, et al., 2000). Como

afirma Hawkins, um modelo de negécio parece respoasl necessidades de um nicho, mesmo
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sem que ninguém consiga explicar exatamente deetmata (Hawkins, 2004). A confuséo é de
tal ordem que parece que quem usa o termo ndo memideia clara do seu significado. E
utilizado como um adorno, umauzzwordque valoriza um discurso. E servem para descrever
quase tudo, desde a forma como uma empresa ganheirdi & forma como se estrutura a
organizacao. Existem definicbes focalizadas naab#idade (Timmers, 1998) (Selz, 1999)
(Linder, et al., 2000), outras na geracéo valoyw8tzky, et al., 2000) (Hamel, et al., 1999),
(Amit, et al., 2001) outras em ambas (Magretta8) 99sterwalder, et al., 2002), outras ainda na
estratégia e arquitetura da organizacao (Venkatraetaal., 1998). No entanto as definicbes sao
unanimes em enaltecer a necessidade de encontraerdgbs/fatores/pilares que definam e
suportem a atuacdo da empresa no sentido de atggeus objetivos. Nem sempre as direcdes
apontadas sao unanimes. O que de certa forma @naltiacto de que o desenho do modelo é
conforme a prépria definicho de modelo, uma abdtragos aspetos fulcrais em funcdo do
objetivo de andlise e das necessidades do negd@@oiracdo em estudoMobdelo, € uma
representacdo mais ou menos fiel, mas sempre ficagh, de um fendmeno ou de um sistema
complexo, que tem por objetivo compreender melhé&ndmeno ou o sistema em questdo e
permitir uma melhor atuacdo sobre ele. Traduz urepresentacdo abstrata que ilustra os
componentes e/ou relacdes de um fenéébaudon, et al., 2007). O uso empirico do cottcei
tem sido criticado por ser dubio, superficial e seimdamentacdo tedrica. Os resultados da
investigacdo nesta area deixam transparecer untegsia tentativa de encontrar uma definicao
abrangente e universalmente aceite, a identificdedimonteiras, de componentes e das relagdes
entre eles bem como o relacionamento com outrost@sme negdcio como a estratégia ou
modelos de processos de negdcio. Em relacdo agdistentre modelos de negd6cio e modelos de
processos ja existe algum consenso (Gordijn, et2800). Os modelos de negodcio estdo
focalizados na geracao de valor e os modelos de$s0s de negocio assentam na forma como o
negoécio € implementado em processos. Existe quéndteque esta confusdo surgiu, em parte,
devido a utilizacdo da expressdo “modelizacdo dgocie” que na realidade se refere a
modelizacdo dos processos e ndo a criagdo de msodeloegocio (Aguilar-Savén, 2004). No
entanto, a relacdo entre modelo de negdcio e @gimaem suscitado um aceso debate que ainda
ndo se encontra resolvido (Porter, 2001). Porté0XP alerta para o facto das empresas se
referirem constantemente ao modelo de negécio endeaeferirem a estratégia ou vantagem

competitiva. Existem investigadores que veem andsrindistintamente, outros consideram que
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0s termos se encontram relacionados mas represafitarantes niveis de informacdo com
objetivos de aplicacdo diferenciados. Para estasodelo de negodcio é encarado como um
interface ou um nivel tedrico intermédio entre a estratégiaos processos de negdécio
(Osterwalder, et al., 2002). Enquanto a estratégianegocio explica como as organizagbes
procuram ser melhores que as concorrentes, 0 mddeiegdocio descreve como 0s componentes
do negdcio se encaixam (Magretta, 1998). Nesta 6timodelo de negdcio é encarado como uma
camada que permite alinhar a estratégia com osegsos de negocio em resposta as
necessidades de flexibilidade e adaptacédo contiawmganizacdo impostas por uma envolvente
mais dindmica e incerta (Al-Debei, et al., 2008).

No entanto a confusdo ndo surge so entre modeleglerio e estratégia. Os modelos de negocio
sdo também apresentados como solucdes isoladaslpamaas areas de atuacdo empresarial:
comercial (modelos de-commercemodelos depricing, modelos de canal de distribuicédo), de
transacdes (modelos @ebusinessagregador, rede de valor, alianca de fornecimeintoal),
organizacional (modelos de colaboracao) de abastetdo (modelos dsourcing modelos de
outsourcing, entre outros. Alids a imprecisdo e confusdo ne concerne a aos modelos de
negécio deriva do facto de que cada autor tem weeda diferente do conceito (Linder, et al.,
2000) e utiliza-o para objetivos distintos. Muiteezes referem-se a modelos de negdcio quando
na realidade s6 abordam partes do modelo (Lindex,,e2000). Apesar de muito focalizadas e
por vezes limitativas da percecdo do ambito do cieg@éada uma das abordagens € valida e
permite tipos diferentes de analises e consequenterdiferentes tipos de decisdo. De facto uma
Unica abordagem néo é suficientemente abrangerdaeopamultiplos interesses e perspetivas de
analise.

O desafio, a que se pretende responder com egstigacdo, € o de obter um modelo de negdcio
para o centro de servicos partilhados da admig@trgublica assente num conjunto de pilares
fundamentais que combine a aplicacdo de diversoslelo® estratégicos, de negdcio,
organizacionais, tecnologicos e/ou de gestdo gasapo corresponder as exigéncias de analise e
tomada de decisdo. O modelo de negécio a desemwerigeiadra-se na perspetiva de utilizacado
do modelo como uma unidade de andlise para defimplementar a estratégia (Stahler, 2002),
um modelo suficientemente abrangente onde todosleseentos da organizacdo se revejam
(Osterwalder, et al., 2005).
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Neste contexto, o primeiro passo consiste em famerlevantamento e andlise dos modelos
existentes que poderao ser mais relevantes e efiggza 0s objetivos do estudo, seguindo como
linhas orientadoras as propostas de valor dos &Rifidadas segundo orientacdo metodoldgica
sugerida por Yin (2002). Nessa 6tica os modelostexies poderdo ser readaptados ao modelo
de servicos partilhados a desenvolver podendo oy de forma inovadora o resultado final,
numa abordagem interdisciplinar.

Segundo Cristopher Alexander um arquiteto e maieméturbanista, professor da Universidade
da California em Berkeleypatterns in architecture is the idea of capturingtatectural design
ideas as archetypal and reusable descriptiofdtado em (Osterwalder, et al., 20051
conceito de modelo de negocio esta para 0 neg@im termo arquitetura de um sistema de

informacéo esté para a informac@Domingues, 2004).

3.4.2 Definicao das propostas de valor

Enquanto o método cientifico se propicia a criatgbipoteses, o processo de engenharia assenta
na definicdo das necessidades do cliente alvava$ado trabalho a desenvolver, designado por
levantamento de requisitos que visa a definicdoctitérios de desenho da solugéo, segundo o
léxico de engenharia.

A propositionapresentada como etapa metodoldgica por (Yin,)20®plica a identificacdo de
direcdes racionais que suportem o desenvolvimeatpesquisa. Apropositionsidentificadas
dardo indicacOes relevantes para a identificacdccatninho a prosseguir, evitando que o
investigador seja tentado a recolher toda a info@mandiscriminadamente. A especificidade das
propositionsvaria na razéo direta da probabilidade de exeliable da investigacdo. Por isso
ser uma etapa que devera ser revestida de umhoadbalanalise e avaliacao intenso.

Todas as abordagens metodoldgicas analisadas padesenvolver esta etapa indicam a
necessidade de se desenvolver o trabalho prelindiealevantamento do estado da arte. A
precisdo e adequabilidade gaspositionsdependem da profundidade da pesquisa realizada em
torno da tematica dos servicos partilhados, olgetestudo identificado na questao de pesquisa.
Fazendo uma analogia com as ciéncias do negodite-§® encarar est@sopositionscomo a
proposta de valor (Porter, 1998) com que as empgesalentificam e que resultam da analise de

mercado e dos desafios a que se propdem de modaieserm sucesso. Apropositions
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identificadas nesta etapa resultam da analisetddasla arte da implementacdo dos SP quer no
setor privado como no publico, e da informacéodabipelo acompanhamento da criagdo e
evolucdo do CSP na AP Portuguesa (APP), nomeadardargrimeira etapa como é descrito no
caso de estudo. Azropositionsrepresentam as premissas consideradas fundampataigjue
um CSP seja bem-sucedido, i.e., para ser eficeeaficaz de forma continua.
Realizado o levantamento do estado da arte, fatantificadas as seguintes quagtropositions

= P1: Inovacgdo e adaptacdo continua aos requisitos davolvente
O ambito desta proposta é o de criar um CSP queres& por uma filosofia de mercado, onde a
competitividade e a disputa pelos clientes exiga postura de analise permanente do mercado e
do seu posicionamento, e de inovacdo de modo aermsmtcompetitivo. Alias, como ja foi
referido o PRACE determina que “o CSP fica... sojairegras de mercado, dos quais depende a
continuidade da prestacao de servicos”. O objatliesta premissa consiste em desenvodver
capacidade do CSP capturar e antever a evolucé&nwzvente externa, a nivel macro ou
microeconémico, fazendo evoluir as propostas derwv@le identificam a sua forma de atuar e
acompanhar os mercados. Em concordancia é intatessarificar que num estudo da
Universidade de Harvard (Mechling, 2001), o primesrsegundo deQito Imperativos para os
Lideres num Mundo Interligadohio contexto do setor publico consiste emddtar um focus
externo centrado no cliente’® “envolver os lideres na compreensdo e definicdovalor da
inovacao” potenciada pelas novas tecnologias.
Um dos maiores desafios colocados a organizacdo aoimplementacdo dos SP é o
desenvolvimento de uma cultura orientada ao cli¢Ateenture, 2005) (AT Kearney, 2005)
(Bergeron, 2003) (Schulman, et al., 1999). Comfwij&eferido, o facto de um CSP pertencer a
mesma organizacdo dos seus clientes, com a ageawBntque nas primeiras fases de
implementacdo do modelo de SP as unidades de wegérm obrigadas a aderir aos seus
servicos, cria por vezes equivocos e/ou erros finigh do seuwmodus operandi»Ora pode
operar como uma centralizagdo de fungbes, ora camo pequeno monopolio. O
desenvolvimento de uma cultura de mercado e deitag@o ao cliente em detrimento da
perspetivecorporate é como ja vimos, um desafio dificil de ultrapassa implementacéo dos
servicos partilhados quer no dominio privado comiolipo. No entanto existem dois fatores que
propiciam a pertinéncia e criticidade desta ofeigavalor no dominio publico. Por um lado, a

autonomia e poder dos organismos publicos tornamvgres pouco eficazes as medidas criadas
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no sentido de “impor” a obrigatoriedade da ades#oservicos. Por outro, a auséncia de uma
cultura «corporate»,visdo global do todo da AP, faz com que a sollWB&CSP seja encarada
como uma externalizacdo de servicos e portanto mpaisnedvel a comparacdo com as
alternativas de mercado. Neste contexto, é de gramgortancia que o CSP, para obter sucesso,
possa ter uma oferta de valor para entidades @8bloas potenciais clientes que no minimo
iguale as condi¢cdes oferecidas pela concorrénciameocado e que se adeque as suas
necessidades e exigéncias. Estes fatores serddrdm& importancia ndo s6 para conquistar a
satisfacdo do cliente como para apresentar umgamlcompetitiva no mercado, dificultando a
argumentacao dos organismos resistentes paraade&ao aos SP, que quando aplicados a nivel
global tém mais-valias derivadas da integracamfbermacao de toda a AP.

A argumentacgdo apresentada para a relevancia plegtasitionteve como base a analise dos
fatores que levaram ao sucesso e insucesso dos @& no dominio publico como privado,
dos quais enaltecemos: a dificuldade em desenvalver cultura orientada ao cliente e a mais-
valia de uma lideranca credivel e capaz de desegivoma cultura nesse sentido; a importancia
de realizacdo de inquéritos de satisfacdo aoste$iknilizadores, e de promover encontros,
reunides e eventos com clientes de modo a detefar@nemas, encontrarem solugbes e novas
oportunidades bem como a dinamizagao e participagéencontros de pares, com a gestao de
outras instituicdes de SP de modo a partilharenerémcias e recomendacdes; a necessidade de
trabalhar perto do cliente de modo a compreendsews problemas, e empenhar-se com sentido
de urgéncia na comunicacdo e na resolucdo de @ses&in suma 0 insucesso advém
principalmente do pouco enfoque no cliente pois sempre a definicdo do portfélio de servicos
em termos de niveis de especializacdo, abrangénciastos é realizado de forma adequada

levando a situacdes de insatisfagéo.

» P2: Rede de unidades de negdcio autbnomas e esgdemadas interligadas por
acordos flexiveis lposely coopled(p.e. parcerias,outsourcing
Como ja foi mencionado o modelo de SP surge nurtegtmem que a evolucado das tecnologias
conduz a reducdo dos custos de transacdo (Coa8&) permitindo a componentizacéo,
designado pounbundling(Hagel, et al., 1999)as unidades de negocio que se focalizam nas
suas atividadesore e relegam para especialistas externos a execugicestantes atividades.

Uma das vantagens dmbundlingresultante da externalizagdo de atividadesco#ereside no
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facto da unidade de negécio se libertar da gegt&ealirsos que ndo acrescentam mais-valia para
0 seu negocio, recorrendo ao mercado para os frneema relacdo qualidade-preco e
quantidade ajustada as suas necessidades e a poegostitivos. A criacdo destas constelacdes
de entidades focalizadas com acordos flexiveieexrs, consistentemente atribui flexibilidade
ao todo. Isto é, como a unidade de negdcio € negjggma, focalizada e portanto mais uniforme,
torna-se mais facil reagir aos desafios do merc@diar novas solu¢des/produtos ou ajustar o
nivel de atividade, no limite poderdo ser mudamgesimpliquem para a organiza¢do a mudanca
de parceiros e redefinicdo da rede de valor (Bramaiger, et al., 1997) (Tapscott, 2001). Se esta
tendéncia € propulsionadora para que as organizagae que implementam os SP, devera ser
igualmente utilizada como estratégia de configwaga criacdo de CSP’s. Como afirma
Bergeron (2003);crucial para a sobrevivéncia € entre outros a elda flexibilidade e resposta
rapida as expectativas do clienteéEsta premissa serd uma resposta para os desaficados ao
CSP em termos de operacionalizacdo e adaptacd@@ado bem como a organizagdo-mée na
concretizacdo de uma politica de evolucdo no Igprgae. Ou seja, do ponto de vista do CSP
condicionado por orcamentos reduzidos e pela fdiaespecialistas que suportem uma
implementacao eficiente e eficaz, podera recowemarcado para, através de parcerias, definir
uma rede de organizacbes capaz de responder &n@grig dos servicos a serem prestados
salvaguardando que as competénc@se permanecerdo internamente. A flexibilidade,
conseguida através desta composicao, permitir-bker-dnais célere na resposta as mudancas na
oferta exigidas pelos clientes/utilizadores ou pizcdo-mae, e adequar a capacidade disponivel
para fazer face a um aumento/decremento no nuneeotiehtes/utilizadores. No caso da AP a
descentralizacdo do poder de decisédo e a autordoeiarganismos pode comprometer o ritmo
de adesao dos organismos aos SP, o que exigetdalpdZSP ter capacidade de ser escalavel a
medida das necessidades. Alids refira-se o crestomabrupto do CSP pde em causa as
economias de custos obtidas, revelando inefici@eisolugdo. Recorde-se que esse € um desafio
que afetou e continua a afetar muitas AP que veemseovicos dos CSP’s a deteriorarem-se a
medida que mais clientes aderem (o0 mais recenteécagieQueenslangd Por isso um CSP deve
manter uma estrutura “magra” e agil. Do ponto dgtavida organizacdo-mae, atendendo a
evolugdo estratégica perspetivada para a iniciatos SP, esta serd uma solucdo que Ihe dara

mais flexibilidade. Quer venha mais tarde a optla gxternalizagdo, como pela criagdo de
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centros de exceléncia, o esforco de gestdo de madsra menor, com a mais-valia de para
areas em que nao pretende ser especialista aaiagao do servico ja estd em curso.

Embora, a historia tenha revelado que a faciliddelenclusdo de entidades externas para o
fornecimento dos servicos possa ter uma aceitaf@emnte no setor publico quando comparado
com o privado, existe um conjunto de parcerias padgsenvolvimento dos mesmos servigos
(p.e., plataformas, desenvolvimento de solucbegantamento de requisitogollouts) a
alavancar. Acresce ainda que estd em curso umafdraracdo cultural no setor publico,
derivada nomeadamente das contingéncias orcamenqa@godera levar a uma aceitacdo mais
alargada dos servicos externos. O ja referido essobtire os Oito Imperativos para os Lideres
num Mundo Interligado”identifica também a importancia delésenvolver uma arquitetura
flexivel baseada em standards como fundagbes paexpansao e o crescimentog de
“desenvolver parcerias que suportem o empreendsdaride novas unidades de prestacdo de
servicos” Este Ultimo imperativo é ainda mais arrojadosgeata na ideia de que novas ideias
sdo melhor concretizadas numa nova organizacdo,igsor a estrutura deve promover a
flexibilidade e a criacéo de parcerias que estimwssas inovagdes em novas unidades.

A progressiva implementacéo dos servigos partilbadm diversidade de servigos prestados e
em numero de organismos publicos clientes, requeast estrutura flexivel e escalavel que
permita assegurar a prestacao de servigos semutao.

A flexibilidade organizacional traduzir-se-a nailidade e capacidade de adequacédo do negdcio
a envolvente extern& a facilidade com a qual o negdcio responde atewa de forma a manter
ou incrementar o valor criado para o cliente, ad@mniscos e oportunidades para fazer face a
diferentes cenarios de tendéncia futut@aliente-se que a incerteza € um fator chave na
definicdo da flexibilidade. A incerteza pode criascos e oportunidades num sistema, e a
existéncia de incerteza é que faz com que a flebdde seja valorizada.”ig Wikipedia).

A escalabilidade, sinonimo de redimensionavelcépmacidade de criar uma estrutura capaz de se
adaptar ao volume de producédo exigivel em cada mimnee., a facilidade para aumentar ou
reduzir de forma rentavel a producdo dentro dosrmosgadrdes de qualidade (Browne, 1984;
Sethi and Sethi, 1990). No campo da manufaturalastidade, € frequentemente designada por
flexibilidade de volume.
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= P3: Alinhamento interno entre estratégia, implemerdacdo de negdécio e TIC's para
promover a coordenacgdo e integracdo entre os diferges niveis organizacionais de
deciséo

Enquanto o enfoque da proposta de valor anter®yrr@3ide na criacdo de uma rede de unidades
autonomas configurada de forma flexivel, o alinhaimeinterno proposto ao abrigo desta
proposta consiste em dar coeréncia a estratégiebdmdle.Ou seja, a constelacdo de entidades
envolvidas tem que funcionar unissono de formagmatta como se se tratasse da mesma
entidade e alinhada com as diretivas da organizagan
O alinhamento estratégico interno pode assumiredifes denominacdes na literatura, como a
implementacdo da estratégia, coesdo e coeréncamipagional. Esta classificacdo refere-se a
mobilizacdo de recursos internos, tangiveis oungiteeis, para a implementacdo da estratégia
formulada. De uma forma genérica, 0s elementosectiae estdo na base deste alinhamento séo
a estratégia, 0s processos e as pessoas (Mitds, ¥184).
O alinhamento interno enunciado nesta propostaatl® gugere uma integracdo segundo trés
eixos: (i) alinhamento vertical, focalizado na @éwmia entre a estratégia definida e a
implementacao estratégica; (ii) o alinhamento loorial, ou de gestéo, entre negdécio, processos e
tecnologia; e (iii) o alinhamento organizacionakrena organizagdo e as suas parceiras de
negacio.
Relativamente ao alinhamento vertical de estratégixecucdo, “odesenho dos servicos
partiihados € mais eficiente, quando 0s que prestaservico aos clientes estdo separados
daqueles que asseguram a conformidade com poliécstandards corporativbgConference
Board of Canada, 2006). Esta afirmacéo é valida goédmbito da definicdo de um modelo de
governancepara a implementacdo de uma iniciativa de SP, tqupara a definicdo da
governanceinterna do CSP. O IT Governance Institute (2008)ma que o alinhamento
estratégico da estrutura devernancecom a organizacdo-mae aumenta a eficacia de gestdo
eficiéncia administrativa valorizando os produtosesvicos prestados. Rau (2004) associa o
alinhamento estratégico das iniciativas de SP autrale e gestdo deerformance em
conformidade com as tendéncias da area cientiiggedtdo (Kaplan, et al., 2004).
O alinhamento de gestdo focalizado na integracamedpbcioversustecnologia, tem como
finalidade assegurar que as potencialidades dasltggas atuem em resposta as necessidades do

negdécio, podendo catalisar novas solu¢des e pred@ovalor ndo advém das tecnologias
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selecionadas, mas sobretudo da forma como sacadtls na organizacdo. Por isso o
alinhamento também inclui a transformacao do negda qual as empresas redesenham a forma
como trabalham de modo a atingirem as eficiénciagpqrcionadas pelas TI's. Convém
salvaguardar que a implementacdo das tecnologeamadio a extrair o seu potencial maximo
para a criacdo de valor para o negécio, implica sdouma componente técnica como
organizacional. Como ja foi referido, os CSP’s remm as tecnologias como elemento
fundamental para a inovacao estratégica e ndo serpara automatizacao tatica (Harvard Policy
Group, 2000). Por isso é crucial a existéncia dea wtuagdo conjunta e coordenada de
negdcio/tecnologia numa perspetiva de atuacdo\s dé servigco (Venkatraman, et al., 1992),
que Ihe permite assegurar a satisfacado dos utiliead
Finalmente, o alinhamento organizacional define@®mo a capacidade de criar uma estrutura
organizativa que coordene eficientemente os resursmanos e materiais, préprios e alheios,
necessarios a captacao e satisfacdo das necessidaddestadas pelatakeholdersEste tipo
de alinhamentpromove a integragéo de toda a rede de valor, ap#gformance obtida depende
ndo s6 da capacidade de cada componente, masusiobdet forma de atuar como um todo. Esta
filosofia de coordenacao e integracdo relembra rceito de sistema, onde o papel de cada
componente é o de contribuir para o sucesso densse ndo, numa atitude egoista e auto
destruidora, o de contribuir para o seu propricessg. O apostolo S. Paulo define de forma
simples mas enriquecedora o conceito de sistemenfids 12: 14-21). O segredo reside em
promover a cooperacao entre os componentes daerederno dos objetivos do CSP, onde o
sucesso de cada um depende do sucesso do CSParAictindo alinhamento organizacional &
suportada por um mecanismo de controlo que tEedbacksobre o indice de participagdo na
organizacdo e que permite a auto - regeneracacsiong, i.e. autopoiesigyMaturana, et al.,
1987). Um sistemaautopoiesis € organizado como uma rede de processos (producdo,
transformacéo e destruicdo) de componentes queéatdas suas interacdes e transformacgdes
concretizam e regeneram continuamente a rede degss.

= P4: Obteng&do de economias de escala assegurando nivel de qualidade conforme

acordado

Enquanto as trés propostas de valor j4 apresens@asiais “silenciosas”, operam a um nivel
quase invisivel e s0 séo percecionadas se ndo fiegidamente implementadas. O mesmo néo

se aplica a proposta de criar economias de escadsegurar 0os niveis de qualidade conforme
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acordado. Desta proposta de valor depende a dabéi econémica do projeto de SP. E de facto
a premissa mais visivel no imediato e que atrasm#ncdes (recorde-se as motivacdes para
implementacdo dos servicos partilhados quer nor qaeiblico como no privado), mas cuja
performancedeve ser assegurada na continuidade do exerccdongdo do CSP. E se por um
lado a implementacdo de um modelo de SP emergerdiiva dos custos, é pelo fator da
qualidade que os SP garantem a sua viabilidadende1prazo (Schwarz, et al., 2007).

Um dos desafios colocado por eptapositionimplica umtrade-offtipico dos modelos de SP,
que coloca nos pratos da balanca: de um lado aatieagdo dos processos para obter as
economias de escala, e do outro o nivel de adegpeésonalizacdo) dos processos/produtos as
necessidades especificas do cliente (qualidadéeda)o De facto a eficiéncia de uma economia
de escala sO se obtém com base num elevado numerdizadores que utilizam uma solucéo,
ora para se captar o interesse desses utilizadoreslugcdo tem que responder as suas
necessidades. No entanto o nivel de personalizz@dalevera comprometer a massificacdo. O
recurso abest practicesdlo mercado podera apoiar a organiza¢do na gestdetchde-off A
flexibilidade da personalizacdo da oferta deperaderidtividade de agilizacdo dos processos e de
padronizacdo de produtos, mas também da definifféazede SLA'’s fator identificado como
determinante para a adequacao do nivel do servaierlido (em termos de tipo de servicos,
tempo de resposta, volumes e precos) e gestaoxgastativas do cliente. No entanto, se é
importante definir os tramites de execucdo do gerpara que cada parte tenha nocédo do seu
compromisso, por outro espera-se que o CSP temia@idade de resposta e de cumprimento de
acordos estabelecidos. O nivel de cumprimento déssSontribui para a qualidade do servigo
por parte, sendo referenciado na literatura unegéig direta entre cumprimento de SLA’s e os
KPI's para alicercar a avaliacdo de desempenho gifface, 2005) (Hollich, et al., 2008)
(Davidsson, et al., 2005) (Grant, et al., 2007).

Finalmente o desafio colocado visa manter as ec@asode custos e niveis de qualidade em
continuo independentemente da expansao/retracd®qde de produtos e clientes. A tdnica é
elevada ao nivel da implementacéo de uma filoslefiatuacdo de melhoria continua ao nivel dos
processos, produtos e solucgdes, recorrendo a tegaaomo fator de alavancagem da qualidade
e redutor dos custos.

Recorde-se que um dos fatores de insucesso danmpiacdo dos SP era possuirem uma

estrutura desadequada de cobranca dos servicdadqm®sContrariamente ao setor privado, o
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setor publico ndo dispde de mecanismos de mercadamecanismos internos que lhe permitam
avaliar se o sistema de precos e a oferta séo regop. No entanto eficiéncia e qualidade no
setor publico, ndo sdo so objetivos politicos, s&s requisitos basicos para a competitividade
econOmica do pais (Millard, 2003). Por isso estp@sta de valor concretiza esta mudanca de
paradigma que impde uma orientacao de mercado.

A titulo de sintese facamos uma abordagem holist&cgropostas de valor enunciadas. A
inovacao e adaptacdo continua as exigéncias ddvent® (P1) evidenciam uma postura de
abertura e ao meio envolvente no sentido de comgezeas suas necessidades e problemas e
procurar endereca-los no seu processo evolutivea parmitir essa adequacdo de forma
competitiva € necessario desenvolver uma estriiexével baseada numa rede interligada de
unidades de negdcio especializadas (P2); que @nocatravés do alinhamento (P3) criar uma
dindmica de funcionamento coerente e integral deaduo disperso de modo a atuar de forma
coordenada. No entanto € necessario conseguir gstudura seja viavel e sustentavel a longo-
prazo, apostando nas economias de escala e no imenfm dos parametros de qualidade
acordados (P4).

Na tabela seguinte apresentam-se para cada progestalor: (i) os respetivos critérios de
desenho de suporte ao desenvolvimento do modelwegécio; e (iii) as teorias, métodos, e
ferramentas que a literatura cientifica disporihile que foram consideradas no ambito de

analise de cada desafio por elas colocado.

Critério de P
Proposta de Valor Dominio Cientifico
Desenho
Inovacao e adaptacéo continua aos requisitos Alinhamento = Teoria da evolucdo/ teoria da
da envolvente Externo contingéncia

= Andlise Mercado - Criagdo de Valor
= Business Intelligence

Rede de unidades de negécio auténomas e
especializadas interligadas por acordos
flexiveis

Flexibilidade / | = Empresa Estendida

Escalabilidade

= Gestdo Capital Intelectual
= Plataformas de crescimento de alavanca

Alinhamento interno entre estratégia, Alinhamento = Alinhamento Estratégia/Execucao
implementacéo de negdécio e TI's para promover Interno = Alinhamento Organizacional
a coordenacéo e integracdo entre os diferentes = Alinhamento Negécio-TlI
niveis organizacionais de decisdo
Atingir economias de escala assegurando um Relacao = Componentizagdo e orientagdo ao servigo
nivel de qualidade conforme acordado Qualidade / = Gestdo Nivel Servico

Preco = Qualidade

Tabela 3-1 Dominio cientifico das propostas de valor
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3.5 Dominio de Alinhamento Externo

3.5.1 Teoria da contingéncia

Darwin ficou conhecido pela teoria da evolucao (iday 1859). No seu livro “As origens das
espeécies” conseguiu convencer a comunidade cemti# que a evolucdo dos seres vivos se faz
a partir da selecdo natural. Segundo esta teajigles que conseguem adaptar-se a envolvente
garantem a sua sucessao e sobrevivéncia.

Também o0 sucesso e a sobrevivéncia ao longo dooteséip questBes relevantes para as
organizacdes. Nesse sentido surgiu nos anos #ia t&a contingéncia, resultando de pesquisas
que procuravam encontrar formas que garantissemmeitaor maneira de organizar e controlar
uma organizacdo para que esta resistisse aosadesaiporais. Os resultados surpreenderam,
pois indicavam que ndo havia uma forma melhor doaje sim que tanto a estrutura quanto o
funcionamento das organizacfes dependiam da retagd@ ambiente externo. Segundo a teoria
da contingéncia, ndo existe uma unica melhor fatearganizar, em vez disso, as organizacdes
precisam de ser sistematicamente ajustadas ascdemdiambientais. Assim a teoria da
contingéncia assenta em dois fundamentos basil@resorganizacao € um sistema aberto; (ii) as
variaveis organizacionais apresentam um complexer-ielacionamento entre si e com o
ambiente.

Portanto & semelhanca da teoria da evolucdo, dplieaseres vivos, também a teoria da
contingéncia alega que a sobrevivéncia e sucessoodmnizacdes, organismos sistémicos,
dependem da adaptacéo da sua estrutura as catazerila envolvente.

Desde entdo os fatores ambientais tém vindo assedadlos e alguns métodos e ferramentas de

analise propostas de modo a criar estruturas saitean de analise da envolvente.

3.5.2 Analise do mercado e criacao de valor

O sucesso e a longevidade de uma organizacdo depeta sua adaptacdo a envolvente. Em
termos mais pragmaticos, depende da sua rentat@l@dongo prazo. Ora para que uma empresa
seja rentavel necessita, por um lado, de criar wais que as suas rivais em atuacdo no mercado

e por outro ter um nivel de eficiéncia que permita o valor gerado para os clientes, traduzidos
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sob a forma de preco, exceda os custos (Jelasdi, 005). Em suma a rentabilidade depende
nao soO das atividades internas mas também da iiedést que atua.

Michael Porter (1998) foi o criador do muito utldomodelo das cinco forgascom o objetivo

de analisar a industria e avaliar: a sua atratilédaa atratividade de cada segmento de
mercado/produto, e determinar como o valor criad@s#ibuido entre o cliente e o produtor, i.e.
quem fica com a maior fatia do excedente. Nestéegtm a industria € analisada como o grupo
de empresas que produzem bens que sédo substitaxis@s uns dos outros. E em funcdo desta
acecdo sao identificadas as cinco forcas: podeocmdgdos clientes/consumidores, poder
negocial dos fornecedores, ameaca dos produtosvigase substitutos, a rivalidade entre os
concorrentes que operam no mercado, e as bardedreisada/saida na industria.

No entanto, a Internet e a utilizagcdo das novasotegias provocou alteragdes na estrutura das
industrias conforme eram conhecidas, aumentandficaldade de definir os limites de atuacdo
das organizacOes devido a processos de fusdesic@@si e criacdo de parcerias. Isto aliado a um
contexto em que a envolvente é caracterizada polangas rapidas, parece contrastar com a
perspetiva demasiado estatica apresentada pelolandde cinco forcas. No entanto isto ndo
significa que a andlise ndo seja relevante (Jelassil., 2005), simplesmente tem que encarar
novos desafios: um objeto mais dificil de idenéfie um carater mais perecivel.

Enquanto o modelo das cinco forgcas faz uma andlséndustria, enaltecendo a influéncia
negativa que cada participante tem na atratividatt@emeworkdaco-opetition(Brandenburger,

et al., 1997) enriquece esta analise destacandmtpracdes com os atores poderdao também ter
um impacto positivo na rentabilidade. A diferengaatbordagens tem a ver com a dualidade de
objetivos da organizacao: captura de valor e aviggivalor. Enquanto gerar valor € um processo
intrinsecamente cooperativo, pressupfe a interd@pem entre os atores econdmicos, € 0
alinhamento de elementos tao distintos quanto iestek, os fornecedores, os empregados, 0s
concorrentes, e os produtores de produtos comptanesnentre outros. A captura de valor € um
processo competitivo por exceléncia, pois assemtzohica de varios intervenientes pelo mesmo
mercado (Brandenburger e Nalebuff, 1996). A ged&®tetrade-offé um desafio que a empresa
podera ultrapassar assumindo uma postura de cénc@rcooperativa. l.e. a empresa devera
cooperar com uma empresa concorrente para satisfarneesmas necessidades de mercado. Esta

cooperacdo podera ocorrer nas mais diversas etagasio de concecao/producao.
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A frameworkdarede de valor (Tapscott, 2001), € semelhante ao modelo das ¢orcas na
analise dos atores de mercado mas alavancada pefdagem daco-opetition l.e., 0s
componentes do modelo s&o atores relacionados sooneo forcas: clientes, fornecedores,
concorrentes, concorrentes de produtos suplemsn&ar@ empresa. No entanto assume uma
estruturacdo mais dinamica e flexivel, procurarmalfzar-se na identificacdo de interacdes que
permitam alavancar a oferta de valor através dperagéo. A rede de valor € uma realidade, a
empresa ja ndo esta inserida numa corrente débeslacomo a cadeia de valor sugere (Porter,
1998), mas numa rede intensa e complexa de inesacdm o meio envolvente, fruto do
elemento com que, em cada instante, se relacidoadesafio que o meio lhe lanca. Obviamente
que nao se trata de eliminar a concorréncia, mésrdé-la irrelevante.

Este € também o lema apontado pelas estratBgiasOcean “don’t compete with rivals, make
them irrelevant”(Kim, et al., 2005), que enaltece que a estratégis rentavel € aquela que néo
se baseia na competicdo com 0s concorrentes paimenespaco e conceito de valor, mas que
cria novos espagos no mercado onde ndo existe méncia, onde a comparacao é dificil e
portanto favorece a captura de valor.

A criacdo de valor é portanto um fator fundameptah o sucesso da empresa, e depende do
beneficio que acarreta para o consumidor. Difieilgthantificar objetivamente, o valor criado
varia de pessoa para pessoa e depende de predsr@esisoais, local, tempo, fatores tangiveis
(p.e. qualidade do bem, personalizacdo do bem)tangiveis (p.e. marca), alternativas no
mercado, entre outros fatores. Como cada pessopreferéncias diferentes relativamente as
caracteristicas dos bens, e portanto conceitos aller \distintos, Kotler (2006) sugere a
segmentacdo de mercadé@egmentar o mercado significa criar grupos datdis com dimensao
significativa com necessidades similares. As vaigescolhidas para a segmentacdo dependem
da visdo e conhecimento que a empresa detém sebpeeteréncias dos consumidores. No
entanto atualmente tem-se verificado a existéneiarda tendéncia em torno da massificacao da
personalizacdo, i.e., conseguir adaptar a ofertaeasssidades especificas de cada cliente a
custos baixos tipicos da producdo em larga-esdalasgi, et al., 2005).

Os modelos enunciados tém uma visado focada nav@mtelmicroeconomica, i.e., referem-se ao
ambito da industria na qual a organizacao atuar?@ na envolvente macroeconémica que por
vezes se encontram as maiores ameacas e/ou opgadesi A analise d@EST apresenta uma

frameworkpara analisar os fator@&sliticos, EconémicosSociais eTecnoldgicos da envolvente.
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Atendendo a dimensao geogréfica e (des) localizgg@ocaracteriza os CSP’s estes fatores sao
de extrema importancia pois poderdo implicar umaokente distinta da envolvente da
organizacdo-mae, que exija adaptacdes propriasiifBah, et al., 1999).

Apés a analise das envolventes a nivel micro e ongara identificar as ameacas e as
oportunidades, é importante que a empresa avabeasforcas e fraquezas (analiseSU¢OT
(Humphrey, 2005) -Strenght, Weakness, Opportunities and Thjeatdetermine os sel&CS
(Rockart, 1979) (Fatores Criticos de Sucesso).

3.5.3 Business Intelligence

Nos ultimos anos, o numero de decisdes exigidagesisres para garantir a competitividade das
suas organizacdes no mercado, cresceu dramatiGamdégtimas dessas decisdes sdo criticas e
envolvem a analise e conhecimento das mudancasndosados. Os métodos estatisticos e
analiticos tradicionais podem n&o suportar as satzdes das organiza¢cdes num futuro proximo.
A preméncia de informagdo agregada, que permitpodisilizar a informacdo exata aos
decisores no momento em que a pretenderem enrgupelo contexto e criada por técnicas
evoluidas de analise, € um elemento fundamental gae os gestores atuem com visdo na
implementacdo da estratégia de negdcio. Quantorroaimnhecimento que a empresa tem do
mercado e dos seus clientes em particular, mekhgoasibilidades que tem de estar alinhada
com as suas necessidades.

O conceito deBusiness Intelligence(Bl) surge em resposta a este imperativoBésiness
Intelligenceé definida como a capacidade que uma organizagdgara converter todos 0s seus
recursos em conhecimento. Os sistemas de Bl disifigam analises historicas, correntes e
preditivas do negdcio. Business Intelligenceem como objetivo ser um suporte a tomada de
decisdo, e por isso considerado um D®@&c(sion Support Syst¢gmAs tecnologias de Bl
disponibilizam, entre outras, capacidades de: tepgrocessamento analitiamling data
mining, gestao de performance, processamento de evemtgdexos,benchmarkinge analises

previsionais.
A origem do termo remonta a 1958, quando um ingadtr da IBM o utilizou para definir a
“capacidade para apreender os inter-relacionamerdesfactos presentes de forma a orientar a

acdo futura em torno de um objetivo global(luhn, 1958). Nos anos 90, o termo voltou a
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ribalta, vendo o seu conceito amplamente difundidas desta vez associado aos sistemas de
suporte a decisdo. Rorrester Researcldefine o termo coméum conjunto de metodologias,
processos, arquiteturas e tecnologias que transdonmdados em informacgdo util e com
significado para garantir uma visdo estratégicatida e operacional mais eficaz e apoiar a
tomada de decisdqEvelson, 2008).

3.6 Dominio da flexibilidade

3.6.1 Empresa Estendida e Atividades Core

Se por um lado os avancos tecnoldgicos e a consequeducdo dos custos de coordenacédo e
transacao (Coase, 1937) potenciam uma mais ekceenficaz relacéo e interoperabilidade entre
as unidades econémicas em redes de valor (Tap&66tt). Por outro as novas exigéncias do
mercado exigem flexibilidade e rapidez de respastaovas exigéncias.

Os conceitos denbundle e rebundle (Hagel, et al., 1999) alertam para uma nova cd@wec
organizacional onde as empresas se especializansenaore e delegam em parceiros
especialistas as atividades em que ndo assentanagyantagens competitivas. Numa dinadmica
de definicdo de empresa, que se quer fluida, edgpende da evolucdo do negdcio e dos
mercados, dos recursos e competéncias e da quatidadparceiros.

Estes novos desafios conduzem a relacdes mais feriietegradas entre parceiros de negécio,
também designados por parceiros de ecossistemacauduzem ao conceito de empresa
estendida, com fronteiras mais difusas, numa es&ruélastica, agil e flexivel, dificil de
conseguir com uma configuragédo tradicional ondewstos de transacgdo inviabilizavam que
fungdes diferentes fossem executadas por entidhstagas.

O fundamental para o sucesso destas composi¢c@ede e capacidade que cada unidade de
negdécio possui para facilmente se libertar das amgbes em que esta envolvida e criar novas
configuracgoes.

Este conceito esta subjacente ao modelo dos SBmpdeve também ser inspirador para a
definicdo do modelo de negdcio do CSP, que sematatque tenha uma estrutura agil e flexivel
de modo a poder responder rapidamente as alterag@epoliticas governamentais, as novas

by

legislacbes, alteracdes na estrutura da funcadoicpllel resposta a incremental/decremental
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solicitacdo de servigcos por parte dos organismbiqus seus clientes sem criar disrupcdes nem
afetar a sua performance.

O modelo daunidade de valor (Domingues, 2004) padroniza as Atividades prinsipda
empresa: producédo/logistica, relacionamento contiemte, inovacdo, e estratégia, controlo e
conhecimento (Figura 3-1). A identificacdo destasvidades tem por base o conceito de
‘unbundling’ (Hagel, et al., 1999) que reconhece que uma empmessiste em trés areas de
negdécio que sdo mantidas internamente apesar dfigaoecondmicos, culturais e imperativos
competitivos que as diferenciam, obrigando a unséégedetrade-offsineficiente. Hagel aponta
as éareas: (i) gestdo da relagcdo com o cliente;irldyacdo do produto; e (iii) gestdo da
infraestrutura.

Contrariamente a cadeia de valor de Porter (1985)pdelo da unidade de valor assume uma
disposicdo em rede que reflete o conceito de empestendida e as multiplas relagbes da
empresa com parceiros/fornecedores no desempenduadatividade. Existe, de facto, uma teia
de relacdes complexa das quais s6 as mais relevantgiticas para o sucesso da empresa
deverao ser consideradas. Este modelo enaltece cueceito de funcionamento em rede nao se
refere somente as interacdes com a envolvente, anaincionamento interno da propria

unidade.

Produgao [
Logistica

Figura 3-1 Modelo da Unidade de Valor
A &rea de inovacao relacionada com as restantas é@xalta que a base de inovacgéo poder surgir

em qualquer ponto da organizacio. E este o 6rgihomeavel por organizar e operacionalizar a

inovacao obtida pelo conhecimento interno e/ouragte

84/179



3. Enquadramento e Fundamentagédo Cientifica

A atividade de Relacionamento com o Cliente prommwelacionamento entre 0 negécio e os
seus clientes. Desta interacdo resulta um volunmefdenagcdo muito rico sobre o mercado e 0s
clientes que devera proporcionar conhecimento penidhar e integrar na rede e assim potenciar
a inovacao do negocio no seu todo ou simplesmenteeriente comercial do mesmo. Refira-se
que esta area de atividade tem como finalidade asissolucdes e interacdes que satisfagam as
necessidades dos seus clientes ainda que muitas vezorra a complementaridade de
produtos/servicos pertencentes a outros negociaadar solu¢cdes comerciais mais atrativas,
diversificadas e personalizadas.

A producdo reflete a execucdo de todas as tarefass@i@ms a obtencdo do bem final. E a
atividade mais propensa a ocorréncia de parceens@ ao nivel e dispersdo de especializacbes
requeridas. A modularizacdo dos negoécios contiifama uma focalizacdo e especializacdo de
cada unidade econdémica dando origem, consequernt@neerintensificacdo de relacdes que
baseadas na complementaridade que permita a eredec@im todo. A logistica sera mais
intensa quanto maior o nimero de elementos e deded a gerir.

Por fim, o 6rgdo central de estratégia e contr@prasenta o cerne do negdcio, no limite
representa a empresa virtual sendo toda a ativiflamidonal desempenhada por parceiros
atraidos para a rede de negocio. E este 6rgdo epeerina a estratégia, e que coordena e
controla os atores participantes da rede de forrgarantir que atuam como se de uma Unica
entidade se tratasse. O seu posicionamento ce@tthe uma mais-valia no acesso a informagéo
e conhecimento desenvolvido pelas restantes atiegldo negdcio. A sua capacidade de viséo,
de analise, de incorrer em risco, de definir eStflias sustentadas, de inovar e de conceber
organizacdes de negdcio dinamicas e flexiveis eefin seu valor e a capacidade de aliciar os
parceiros pretendidos para a participacdo na Eedena unidade que assume também as funcées
de Gestéo e Integracdo de Conhecimento devidouapastcionamento central privilegiado e ao
papel dinamizador que desempenha no negécio.

Na definicdo da unidade de valor, e na rede deepascque a vai materializar, o desafio que se
coloca as empresas € o da identificacdo das alesdeore de modo a garantir que o
conhecimento fundamental a sua atuacdo permaobceseu controlo.

Nesta matéria, recorde-se o conceito de vantagenpetdiiva de Porter (1985). A vantagem
competitiva assenta nas atividades que uma orgatmzsonsegue desempenhar melhor ou mais

eficientemente que os concorrentes. Porém a ligaglie essas atividades € mais importante e
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dificil de replicar. Pese embora este conceitgastelito ligado a cadeia de valor cuja validade
ja foi contestada, as suas nocdes fundamentaisapen®@m atuais e desta vez hum contexto mais
complexo de ligagbes em rede. A aplicacdo desteceiton as redes de valor e a
decomponentizacdo pode implicar no limite que umpresa possa deter vantagem competitiva
s6 com base no estabelecimento de relacbes endtvidades. l.e., sem desempenhar nenhuma
atividade de execucédo do produto/servi¢co oksew-howe sucesso reside em gerir uma rede de
intervenientes. A criacdo de uma rede virtual, domse em investimento em capital alheio
(plataformas de crescimento de alavanca), € umbsanéxtremista que tem como objetivo
alertar para a importancia do conhecimento ngsted® constelacdes. De facto, a importancia de
conhecer, coordenar e controlar todos os procesgasizativos, e todos 0s atores intervenientes
desde clientes a parceiros, fornecedores e comtesteexige da empresa uma abordagem a
gestdo do capital intelectual, ativo por excelégstas organizacfes, desafiante. Enfatizando a
afirmacédo de Peter Drucker (1969) que indica qaerdhecimento ndo € simplesmente mais um
recurso, mas € o recurso. Bergeron (2003) assa@arganizacdo e redefinicdo organizacional

provocada pelos SP a gestao do capital intelectual.

3.6.2 Gestao do capital intelectual

Na tentativa de operacionalizar o conceito de gestd conhecimento as comunidades
académicas e profissional tentaram encontrar nam@¥xeitos para identificar e gerir o
conhecimento da organizacdo. Da literatura de gestdigem duas correntes. Numa das
correntes, mais epistemoldgica, o conhecimentméiderado como uma entidade e baseia-se na
discussdo das diferencas entre o conhecimento efoamacdo, onde o conhecimento é
interpretado como a informacdo sujeita a um praceds interpretacdo (Penrose, 1959)
(Davenport, et al., 1998) (Liebowitz, et al., 1999)objetivo desta abordagem centra-se em dotar
0s gestores das orientacdes significativas parbemgnmtar processos de gestdo de conhecimento,
apelando para a distingdo entre conhecimento taoixplicito (Prusak, 1997). A outra corrente
de literatura discute o conhecimento como um airganizacional que deve ser gerido de forma
a melhorar a performance organizacional (Teecegl.etl997) (Roos, et al.,, 1997) (Stewart,
1997). Uma contribuicdo relevante desta correnteafantrodugcdo do conceito de capital
intelectual (Cl) com o objetivo de apoiar os gestaa identificar e classificar os componentes do

capital intelectual de uma organizacdo. As duasrentes apesar de diferentes sé&o
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complementares e contribuem para a base da defiegdum quadro de classificacao do
conhecimento organizacional. Porém o CI tem cawililo para uma melhor compreensao dos
ativos de conhecimento, e constitui um primeircspgsara uma conceptualizacdo menos abstrata
e mais pragmatica e operacional do conhecimento.

Para o ambito desta investigacéo, interessa analisanhecimento organizacional na perspetiva
da corrente literaria por estar aliado a uma vis@is pragmatica e estruturada que tem como
enfoque a melhoria da performance organizaciongét@ de estudo desta investigacdo. Importa
portanto analisar a definicdo de capital inteldatugspetivas dimensdes.

Nos ultimos anos tém proliferado definicdes de @be vezes cada uma delas providencia um
padrédo de classificacdo distinto (Allee, 2000) Roet al., 2005). InUmeros estudos tém
discutido e analisado exaustivamente a literatotaeso capital intelectual, no entanto é uma
discussédo que esta fora do ambito deste estudom2dorma sintetizada, os estudiosos apontam
globalmente para trés dimensfes do CI: capital homeapital estrutural e capital relacional
(Sullivan, 2000) (Longo, et al., 2010). Estas dist@s sao coincidentes com a perspetiva de
Bergeron (2003) na analise que faz do impacto dss&manipulacédo do capital intelectual da
organizacao, com a diferenca de que designou dataplacional por capital de clientes. O
capital humano representa o conhecimento individual de cada wmdcio da organizacdo. Os
funciondarios geram o capital intelectual atravésuka competéncia, capacidade, conhecimentos,
e comportamentos no contexto das suas funcdes (Bioals, 2005). Esta é a dimenséo renovavel
do CI da organizacéo (Bergeron, 2003). As empresashecem que o seu poder de adaptacéo
depende da capacidade de mudanca das suas peHddas2Q08). As competéncias dos
funcionarios como as suas capacidades de lidermgestdo da mudanca determinam o sucesso
da transformacao da organizacao.

Capital estrutural ou organizacional que consiste em mecanismos ou procedimentos
organizacionais que dao suporte aos funcionariasinmprimento das suas tarefas, e inclui todos
0S repositorios ndo-humanos de conhecimento dasiaegoes: estrutura organica, sistemas de
informacéo, patentes, bases de dados, manual desgas e procedimentos, rotinas, estratégia e
tudo aquilo que tem mais valor para a organizagaque o suporte em que se encontra (Bontis,
et al., 2000) e que sao independentes das pessgeaasccriaram (Bergeron, 2003).c@pital
relacional esta associado com a rede de relacbes que aszagms e 0S seus membros sao

capazes de estabelecer dentro e fora do contéxdcalaPor exemplo a fidelidade dos clientes.
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Este capital pode ser parcialmente detido pelosidandrios, quando o relacionamento é com 0s
individuos e ndo com a organizacao (Bergeron, 2003)

O compromisso da gestdo com estas matérias é ustiquwital para o sucesso da iniciativa dos

servicos partilhados. Fatores de equidade e unifiache de tratamento sdo fatores-chave para
alcancar a motivacdo certa, onde a lideranca deggmpum papel muito importante. "O que nés

precisamos é de cooperacdo e de transformacaamarevo estilo de gestdo. Os economistas
argumentam que a concorréncia vai resolver os agesblemas. Na verdade, a competicao, que
vemos agora é destrutiva. Seria melhor se todbsltrassem juntos como um sistema, com o

objetivo de que todos ganhem™ (Deming, 2000).

3.6.3 Plataformas de Crescimento de Alavanca

Durante décadas que o0 pensamento estratégico aresitha posicao isolada, baseada na
integracdo vertical de outras unidades econdmisagposta no crescimento organico ou por
fusdo e aquisicdo s6 estava ao alcance de quemhaetiapacidade de investir elevados
montantes com possibilidade de recuperacéo depragm, e solidez suficiente para suportar as
consequentes reducdes de rentabilidade no cuizo.pra

Porém, no contexto de uma envolvente dindmica owadp pela reducdo dos custos de
transacao e coordenacdo, para aumentar a flexithdié reduzir o risco econémico, as empresas
apostam cada vez mais numa estratégia de cresoingel® envolvam capitais alheios em
detrimento da mobilizacdo de capitais proprios.

John Hagel 1l (2002) identifica trés tipologias gapéis a assumir em relacionamentos de
parceria com niveis de envolvimento e de coordenatétintos: agregador, orquestrador e
modelador.

Enquantoagregadorg a empresa procura parceiros comerciais para ordislizacdo de
produtos/servicos complementares que a emprespmodoz. Esta plataforma de crescimento
pode assumir a forma de portfélio de servigcos dervacrescentado ou comunidadesndor-
sponsored

No papel deorquestrador de uma rede de processos, a organizacdo recotneidades
especializadas para desenvolver processos espegifica a obtencdo awotputfinal. As redes

de processos representam uma abordagem difererateg@ar os processos de negocio porque

envolvem uma panodplia de empresas a diferentedsni@s processos base. As redes de
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processos subsistem porque criam conjugacdes disxde processos que podem ser ajustados as
necessidades especificas dos produtos, dos cliemigs ambod\esta otica o relacionamento da
empresa com 0s parceiros, provedores de capitibakh de imposicao relativamente aagputs
esperados, e criagdo e controlo de uma rede diadai com participagbes muito peculiares na
criagdo do negocio do orquestrador. As parceriadosmantidas ou extintas em funcdo da
necessidade da organizagdo e do desempenho dietesdaniente.

Na visdo danodelador a empresa tem necessidade de estabelecer un@ordlagimbiose com
alguns parceiros. Isto significa que a empresallesas parceiros com que pretende colaborar,
poderdo pertencer a0 mesmo negdcio ou a negoétaosoreados, com vista a evolugéo futura do
seu proprio negécio, e ao enquadramento desteoddatuma oferta global relacionada. Esta
plataforma baseia-se naquilo a que Mark Vandenbesdtiraj Dawar (2002) chamaram de
Estratégia de Futuro — reduzir o risco dos cliesterabalhar com eles em estratégias de futuro,
em standardspara a industria, em novas tecnologias ou prosegge venham a possibilitar
inovar. Os modeladores sédo aqueles que desempenhampapel menos deterministico na
definicdo e sequenciacdo das interacdes entrertsigantes, este comportamento é sobretudo

influenciado pelo dinamismo de mercado.

3.7 Dominio de Alinhamento Interno

3.7.1 Alinhamento Vertical - Estratégia/Implementacao

Como ja foi referido anteriormente com a apreséaaip BSC como ferramenta de analise de
performance, a metodologia de aplicacdo envolvebéamuma vertente de alinhamento. O
desdobramento da misséo, em objetivos e indicader@slesdobramento do BSC scorecards
aplicados a diversas unidades de negdcio e areasiagdo da organizacdo, cria uma estrutura
interligada entre indicadores de execucédo dasameefprocessos e 0s objetivos estratégicos da
organizacao. Enquanto modelo de alinhamento o BS€n# em dois eixos fundamentais: o da
comunicagdo e o do controlo da estratégia. AssiBS@ assume o papel de disseminar o
conhecimento da estratégia por todos os niveigigjgicos da organizacdo baseado na ligacéo
entre indicadores e objetivos, e relacionamenteeezles. A dindmica de controlo é conseguida
pela contraposicdo entre os valores propostos tiaijepara cada indicador e a performance

conseguida, que permite e cada momento avalianlago do desempenho.
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3.7.2 Alinhamento Horizontal - Negdcio/Processos/Tecnologia

A ligacdo entre os modelos de negdcio e as TI'sudonforte desde que a aplicacdo das novas
tecnologias tem sido um catalisador para a emei@éte diversos modelos de negocio
inovadores. Uma vez estando definido o modelo d@cie da organizacdo torna-se mais facil
refletir sobre a forma como a estratégia e os wbgtde negdcio influenciam a definicdo da
estratégia de TI, ou inversamente a forma commbhuedio tecnoldgica tem impacto na estratégia
de negdcio. Estas abordagens refletem duas dagepess do modelo de alinhamento
proposto por Henderson & Venkatraman que assenta em quatro pilares: estratégia de
negdécio, estratégia de tecnologias de informacémgegsos e infraestrutura organizacional e
processos e infraestrutura de tecnologias de irFgdim (Henderson, et al., 1990). Este modelo
salienta a necessidade de alinhamento entre amslesratégias (negdcio e TI's) e a integracao
funcional entre os processos e infraestruturasedéaio e de Tl. Esta correlacdo pode ser feita
basear-se nas perspetivas de: (i) Exploracdo daolicgga — a estratégia de negocio € definida
em funcdo da evolucdo tecnoldgica, sendo a estatégnoldgica o elemento propulsor; (ii)
Potencial Tecnologico — a estratégia de negoécio férga motora que utiliza o potencial
tecnoldgico com vista a conseguir obter os seusltagl®s; (iii) Implementacdo Estratégica
implementa o relacionamento tradicional da estratégm a TI, i.e., a estratégia de negocio é a
forca dinamizadora, que implementa uma estrutunardeessos de negocio, e que se socorre da
tecnologia para os implementar. Nesta perspetigstratégia tecnoldgica ndo tem relevancia; e
(iv) Implementacéo Tecnoldgica — Tendo a estrattsginologica como elemento propulsor, esta
orientado a implementacéo da tecnologia de forsgartar os processos da organizacao. Este é
o modelo de alinhamento tipico de um CSP na fasmlinla sua implementacédo. Neste caso nao
é relevante a estratégia de negocio da organizagsgiratégia tecnoldgica € mandataria pois dela
depende uma boa execucédo dos servicos e a gatamtigel de servico.

Pese embora a relevancia e importancia do modeltHel®erson & Venkatraman, este
posiciona-se num nivel estratégico para expliataecessidade de alinhamento entre a estratégia
de negdcio e a estratégia tecnolOgica. Esta vigi@senta abordagens diferentes no
relacionamento da estratégia de negécio com até&gtratecnoldgica, e que depende das
necessidades e natureza da organizacdo. No ewtamdalelo ndo indica uma forma de garantir
que o alinhamento a nivel de execucédo do negdeicern termos praticos como garantir que as

TI's e 0 negdcio estdo em sintonia. A respostaesutg arquitetura da empresa (EA
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Enterprise Architecture). A arquitetura da empresa é urfflramework utilizada para gerir e
alinhar as tecnologias organizacionais com as pesscoperagfes (Pereira, et al., 2005). Por
outras palavras, a arquitetura da empresa defim® @informacg&o e a tecnologia suportam as
operacdes de negocio de uma forma coerente. OitmdecEA surgiu em (1987) por Zachman,
tendo nos ultimos anos surgido diversas novas roketgids. Atualmente as quatro metodologias
dominantes sdo: Zachman Framework for Enterprise Architectyres TOGAF The Open
Group Framework a FEA fFederal, Enterprise Architectured os processos de EA da Gartner.
Apesar das arquiteturas ndo seguirem uma termiolognsistente, partiham as mesmas
preocupacdes relativas aos diversos componentesequma empresa que devem ser analisados.
Uma EA deve suportar aspetos de integracdo engécime sistemas e tecnologias enquanto
garante o alinhamento de negocio e TI. As quatrmpomentes que sdo amplamente
reconhecidas saarquitetura do negécio— identifica a estratégia e fatores criticos dmsso da
organizacdo de modo a classificar os processosiegdd da criticidade. Define os processos de
negdcio e a estrutura organica que suportam a eeUEA0;arquitetura de informacédo —
identifica a informacdo necessaria a execucdo dmsepsos, integra-a, define-a e relaciona-a;
arquitetura de aplicacbes— apresenta um esboc¢o das aplicacdes necessarsasyportar 0s
processos de negdcio identificados e gerir a infgdno de que dependem, identifica-se ainda as
relacbes que se estabelecem entre elas de mo@diar avminimizar as interdependéncias. Nesta
arquitetura é possivel ter a nocao do nivel deciddde de cada aplicacdo, e que dependem da
criticidade dos processos que implementamarguitetura tecnoldgica — que identifica o
softwaree hardwareque implementam as aplicacdes e armazenam os.dadosrespondéncia
entre tecnologia — aplicagfes - processos, pemadee nivel fazer uma gestéo das TIC’s de uma
forma articulada com os objetivos de organizacadalirhamento. Com a emergéncia das
arquiteturas SOA, comeca a emergiarguitetura de servigos tecnologicos que permitira a
modularidade aplicacional.

De enaltecer que os componentes ndo se enconwkadds, mas pelo contrario a construcdo de
uma EA segue um meétodo integrado que permite oglacium FCS com um componente
tecnoldgico.
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3.7.3 Alinhamento organizacional

Sendo o objetivo do alinhamento organizacional egus coordenar e controlar as operacoes
realizadas por todos os intervenientes da redeigivel a este nivel a coordenacdo entre a
estratégia organizativa e a estratégia de negideipcomo garantir que cada componente saiba
qual o papel que Ihe cabe, 0 que se espera dete® se controla essa relacdo e qual o seu
paralelismo com a estratégia de negacio.

Apesar de se encontrar uma nova area de investigégsignada por arquitetura de negdcio
(Object Management Group, 2010) que comeca a dariogiros passos, consideramos que
apesar de enderecar o problema que enunciamosateatear questdes de relacionamento dos
processos com a estratégia que na nossa perspedisi@o contemplados na EA.

Pese embora exista essa lacuna na investigacasidemmos que esta necessidade pode ser
suplantada: por (iprquitetura de negdécio que identifica 0os processos e os relaciona com a
estratégia da empresa. Através desta arquitetypasgivel contextualizar a atuacdo de cada
parceiro, i.e. qual (ais) processo (s) em que estalvido e que contribuem para que objetivos
estratégicos; e (igstruturas de controlo das plataformas de alavanca aquando da definicéo

da unidade de valor e das relacdes de parceriggxtaalizada a intervencao de cada parceiro nos
processos, e em conformidade com o tipo de paraddtada, poderédo ser estabelecidos acordos

com definicdo de SLA’s, mecanismos de controlo eodedenacao.

3.8 Dominio de Relag¢do Qualidade/Preg¢o

3.8.1 Componentizac¢ao e orientac¢iao ao servico

Num contexto de crescente pressao pelo aumenentibilidade mas também de necessidade de
resposta rapida a envolvente, a componentizacaore@tacdo ao servico assumem um papel
importante (Chebakov, et al., 2005).

A componentizacdo dos servicos em moédulos, designaar servigcos de negocio, bem definidos
com interfaces claras é tipica do paradigma de@géo por objetos da area de desenvolvimento
de software Os servicos componentizados sdo agregados emsakveombinacdes formando

servicos distintos adaptados as necessidades de dmate, enquanto conseguem atingir
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eficiéncias de custo e ambito pela partilha e liragdo (Akkermans, et al., 2004). A definicao
dos servigcos de negocio facilita a atribuicdo damoducédo a diferentes entidades distintas.

Uma empresa orientada a servicos tem de disporraeegsos de negécio dinamicos que
permitam uma evolucdo na prestacdo de servicovékexd ndo numa sequéncia estatica e
predefinida, permitindo uma «coreografia» de sex/eltz, 2003).

No limite a organizacao disporia de um catalogsetgicos (Hollich, et al., 2008), que poderiam
ser executados por parceiros distintos, e pernateliante fazer o arranjo que lhe for mais
conveniente, no momento mais oportuno. Este candeitorientacdo ao servico € semelhante ao
conceito SOA S$ervice Oriented Architecturemas a sua realizagdo ainda apresenta alguns
desafios (Chebakov, et al., 2005). Um dos desgfiende-se com a grande variedade e
intangibilidade dos elementos dos servicos qudnfacte levam a que sejam ignorados na
descricdo e desenho (Akkermans, et al., 2004).0Qdds desafios que se coloca é o nivel de
automatizacdo que 0s servicos conseguem atingjueonos leva ao conceito deserviceskE-
servicessao servicos cuja solicitacao e prestacao sdonede automatizados e disponibilizados
através das tecnologias de informacgéo (Derzsil.eP@08). Neste contexto a prestacdoede
servicesseguira o paradigma SOA, em semelhante ao funtient da componentizacdo e
agregacao de servicos. SOA € uma arquitetura deagfpes na qual todas as funcbes estédo
definidas como servigos independentes com intesfheen definidos que podem ser invocados
em sequéncias definidas para formarem processparddigma SOA € uma abordagem holistica
em torno da execucao dos processos de negdciosistsoem servicos (qualquer funcdo de
negdécio é vista como um servico) dentro ou entgelitaturas de empresa. Apesar da solucéo
SOA ser divulgada por empresas d®ftware por estar associada a questbes de
interoperabilidade de sistemas, a sua abrangéacaém disso e deve ser entendida no conceito
da governacdo SOA. Cada empresaafevareapresenta a sua solucdo e modelo de governagéo
SOA. A definicdo que se adequa aos objetivos deststigacdo € “um conjunto de solugdes,
politicas e praticas que permitem as organizagipkementarem e gerirem uma empresa SOA”
(Brauer, et al., 2005), i.e. uma empresa orientadservicos. Nesta linha de investigacao,
comecam a surgir modelos de Empresa SOA (ESOApastéergir (Tang, et al., 2008) (Tang, et
al., 2010).

Acresce ainda que esta componentizacdo e orientgadervico, semelhantes as estratégias de

unbundlinge rebundling potenciam a rede de valor e a rede de parceriasfamecedores e
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clientes suportadas pela tecnologia e fluxos dernmicdo em tempo real (Chebakov, et al.,
2005).

O BPM @Business Perfomance Managenmenirge neste contexto como ufreaneworktécnica

de implementacédo dos processos de negocio, quetperratuacdo em tempo real, seguindo um
paradigmasense-responddetecdo e resposta). O BPM permite a adaptaciimpiracdes de
negoécio e das infraestruturas tecnologicas, enostg@os desafios da operagédo, de modo a ir de
encontro aos objetivos geerformanceorganizacional. Neste sentido, 0 BPM € uma pratea
gestdo que fornece a governacdo do processo deiomempacidade de melhorar agilidade e
desempenho operacional. E$tamework permite ativamente monitorizar e controlar eventos
internos e externos, detetar tendéncias e situad®esxcecdo e atuar no sentido de retificar
problemas do negdcio com atividades humanas ounatizadas. O BPM é uma abordagem
estruturada que utiliza métodos, politicas, mé&iripaaticas de gestado e ferramentasafevare
para gerir e otimizar continuamente 0s processolurda organiza¢dao. Portanto, o BPM
apresenta-se como uma solucéo de alinhamentordségs com a execucao através do controlo
da performance das atividades realizadas e de neetfuntinua que deriva ndo s6 da sua atuacao
sense-and-respontbmo do processo de implementacdo do BPM. O BPMute ciclo de vida

de melhoria continua que compreende seis atividades: modelacdo das necessidades de
negécio; implementacdo dos modelos com as ferrameamdequadas; execucdo dos modelos
automatizados; monitorizacdo dos eventos decomedis operacdes de negdécio e das
infraestruturas tecnoldgicas que os suportam; sabobs eventos e respetiva causalidade; e
adaptacéo (p.e., reafetacdo de recursos, altedasioegras de negocio ou modificacdo dos
processos de negdécio) (IBM, 2008). Estas etapassmondem grosso modo as fases do ciclo
PDSA (também conhecido por PDCAPlan-Do-Study/Control-Aytde Demming (2000) (ver
capitulo 3.8.3). Com a seguinte correspondénciangalmento Rlan) envolve as etapas de
modelagdo e implementagcdo; a execudao) (@ etapa com o mesmo nome; estudo/controlo
(Study/Contrgl com a etapa de monitorizacdo; e a atuaédd) Com as etapas de analise e

adaptacao.
3.8.2 Gestao Nivel Servico - SLA’s

Um acordo de nivel de servi¢cBdrvice Level Agreements SDAEsum acordo entre duas partes

que definem o ambito (o que faz parte da prestalghservico), a qualidade, o tempo e
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guantidade do servico a ser prestado no contextoeldgdo e o preco correspondente. As
clausulas de servico devem ser claras e simplesitdado a compreensédo e implementacéo.
Quanto mais complexo 0 SLA mais oneroso € asseg@ulara execucao nos diversos niveis
organizacionais (Hollich, et al., 2008).

Os SLA's contribuem para a gestao do nivel de dafieas definindo papeis e responsabilidade
para ambas as partes. E vital que existam equitatimte penalizacdes por incumprimento. Dada
a natureza de prestacdo de servico interno de Ut €®ais provavel que incorra num processo
dentro da hierarquia organizacional. Porém quanderaco € externo, é imperativo que exista
uma obrigatoriedade de carater legal no cumprimgatoontrato.

Quando se refere SLA’s tendencialmente somos levadinterpretar como acordos entre a
organizacao e os clientes, no entanto num contdxtempresa orientada a servigos, onde cada
atividade/servico pode ser desempenhado por paséemtidades distintas, € imperativo gerir
também os SLA’s das unidades que estdo agregadadaad monitorizacdo e o controlo ndo se
focalizardo somente nos acordos estabelecidos eattiemtes da organizagcdo, mas também em
todos os SLA’s que regulam as relacdes com todastatades que contribuem para a prestacéo
do servico. Numa relacdo de causalidade o incungmtion a montante pode incorrer no

incumprimento a jusante.

3.8.3 Qualidade

7

Segundo Deming a qualidade é eficacia e é efi@én€er qualidade é corresponder as

necessidades dos clientes e garantir que os sguisites sao plenamente satisfeitos (Deming,

2000). A capacidade de transpor com precisdo a&ssieades do mercado para a oferta de valor
da organizacdo € crucial para garantir o sucessonde organizacdo, e isso € ser eficaz. A

eficiéncia traduz-se no custo de produgéo, valtardenante no apuramento da mais-valia para a
empresa. A qualidade garante uma producdo semrdé&speale recursos, € portanto eficiente.

A qualidade pode resultar de pequenos e contimagggssos, num ciclo e melhoria continua, ou

de um processo disruptivo de inovacdo com altese8euturais no que se faz e na forma como
se faz. Enquanto a inovacao disruptiva esta intiemenrelacionada com a gestdo do capital
intelectual (Horibe, 2002) e ndo existe nenhumméodeterministica para a produzir; a melhoria

continua assenta num processo iterativo relativeamieam definido - o ciclo PDSA (Deming,

2000). O ciclo PDSA compreende quatro etapas qfieedie o processo da melhoria continua:
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planear uma mudanc¢a de melhoria, efetivar a mudargfarencialmente numa escala reduzida;
estudar os resultados da mudanca realizada, cegajgrendeu com a mudanga o que correu bem
e mal; e atuar, i.e., adotar a mudanca e esteraléldo o universo de estudo, ou abandona-la, ou
reiniciar o ciclo para melhorar.

A implementagéo da qualidade na organizagao nae sievum processo isolado, mas envolver
toda a organizacdo com o compromisso da gestdo. K@kl Quality Managemepiprocura
evidenciar justamente isso: envolvimento de todbstal) os elementos da organizacéo,
incluindo clientes e fornecedores se possivel, megsso de melhoria continua; de forma a
garantir que as necessidades dos clientes safesasisé fundamental que esses requisitos sejam
detetados nas etapas iniciais do ciclo de deseinvahio do produto para também salvaguardar a
eficiéncia Quality); e todos o0s executivos devem estar comprometmoa 0 processo
(Management Os peritos na qualidade acreditam que mais ée @@ problemas de qualidade
sao causados pela gestdo e menos de 20% peldbddidras (Ho, 1995).

TQM é um sistema que através de uma lideranca tprd-aenvolve todos os elementos
relevantes da organizacdo na criacdo de uma culeiraprendizagem e colaboracédo, onde a
prevencao de falhas e o sucesso de todos os altv®iiobjetivo Ultimo. Isto ndo implica que os
problemas ndo possam acontecer, no entanto a ténicdocada na prevencdo. A prevencao
resulta da experiéncia acumulada na resolucdo dbélepnas, e resulta diretamente da
implementacdo do ciclo PDSA de Deming. Também nestetexto a gestdo do capital
intelectual, nomeadamente na vertente de partilldivelgacdo de experiéncias positivas e
negativas assume um papel importante muitas vegedestruido pela cultura da organizacéo e
das pessoas no que se refere a aceitacdo/anabsmdmma perspetiva construtiva.

Existem algumas técnicas associadas a implementizc§oalidade, entre elas: pratica japonesa
dos 5S’s geiri - organizacaoseiton- ordem,seiso- limpeza,seiketsu- padronizagcacshitsuke-
disciplina), reengenharia de processos BBRsiness Process Reengineejjngirculos de
controlo de qualidade QCQgality Control Circle$ e sistemas de gestdo de qualidade 1SO
9001/2.

“A qualidade é uma caminhada sem fim, como andadieegdo ao horizonte. Ndo importa
quanto se anda, porque isso ndo muda a linha dazdwie” (Bernard Fournier, diretor da
Xerox- 1992)
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4. Shared Services Analysis Model (SSAM)

4.1 Consideracgoes na criacdo do modelo

De acordo com as fundamenta¢des do modelo, obtislagsonformidade com a metodologia
proposta por Yin (2002) , o préximo passo da mdumia de estudo consiste na definicdo do
modelo de negd6cio de suporte a implementacdo deC8m. Atendendo a que um modelo
constitui uma abstracdo da realidade, o desafiocaede em encontrar os elementos de anélise
mais importantes que permitam uma visdo simpliicacs abrangente do objeto real em estudo,
adequados aos objetivos de investigacdo. A ideatiio das propostas de valor constitui um
primeiro passo de abstracédo, e servirdo de diestpara a criacdo do modelo. A fim de reduzir a
possibilidade do modelo ignorar variaveis relevargara o estudo, foi necessario desenvolver
um conhecimento claro do dominio de cada propastabtbr e encontrar na literatura modelos e
teorias que as suportassem. O modelo a constéaugeir umdrameworkde resposta as quatro
propositionsenunciadas (ver capitulo 3.4.2).
Um bom modelo devera:
» Identificar as dimensdes mais importantes do proales as variaveis essenciais de modo
a reduzir a complexidade. Quando um modelo envehmaveis em demasia ndo é
pratico nem para a gestdo nem para a tomada dgiide&incontrar o ponto de equilibrio
entre uma abordagem exaustiva e a simplicidadki&@fu
= As componentes encontradas deveréo ser ortogomajsnutuamente exclusivas, ainda
gue intrinsecamente relacionadas.
Se as propostas de valor contribuem para identifc® componentes de anélise mais
significativos, para garantir a ortogonalidade damponentes foram identificadas trés dimensoes
para a segmentacdo do modelo: (i) nivel de estaat@ orientacéo; e (iii) foco da anélise.
Nivel de estratégia
Como ja foi referido, € objetivo que o modelo dgdwo pretendido seja utilizado como uma
ferramenta de andlise que suporte a definicdo &imgntacdo da estratégia (Stahler, 2002) do
CSP. Para encontrar uma consisténcia de atuagdoga-prazo, a intuicdo geralmente néo e
suficiente, é também necessario um raciocinio tbgiblas organizacbes encontram-se

tipicamente trés niveis de estratégia (Jelassil..e2005): (i) estratégia ao nivel corporativa); (i
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estratégia da unidade de negdcio; e (iii) estratégeracional. A estratégia do nivel corporativo
concentra-se nos objetivos globais da organizag&ocaliza-se na alocacao global dos recursos
entre as diferentes unidades de negécio, fusdessigiies, parcerias e aliancas. A estratégia da
unidade de negocio esta centrada na forma de cordpetegdcio, e portanto lida com questdes
como analise da industria, posicionamento de mereadriacdo de valor para os clientes. A
formulacdo da estratégia da unidade de negociohentambém o pensamento, a escala e o
ambito desejado das operacfes. A estratégia opeehcou implementacado estratégica, tem um
enfoque sobre a implementacéo da estratégia deinagfativamente & mobilizacdo de recursos,
processos e pessoas e inclui também eficacia opeaaép.e., BPR e TQM).

Para o ambito do modelo a desenvolver consideramodois primeiros niveis (estratégia ao
nivel corporativo e estratégia da unidade de neyj)dea mesma camada de analise que
contribuem em sintonia para a definicdo da estiatég

Orientacao

O CSP é uma organizacdo que deve ser analisadawuorsistema. Numa perspetiva interna um
sistema € um conjunto de partes interdependentbsigéemas), que atuam de forma coordenada
como um todo unitario, com um objetivo e/ou funggdomo um sistema “vivo” e evolutivo, o
sistema possui um conjunto de inter-relacdes coexterior. Como ja foi referido um CSP
assume-se, cada vez mais, como um negocio indegengiee deve ser gerido como um negoécio
competitivo(Joachim, 2001) (King, et al., 1998). No caso de@SP da AP a competitividade
pode ser determinante num contexto onde por questdairais, recorde-se a auséncia de uma
visdo holistica e integrada da funcéo publica camotodo, leva a que os CSP’s tendam a ser
encarados como um fornecedor externo.

A relevancia deste fator determinou que os enfoqueso e externo fossem considerados como
uma dimenséo do modelo.

Foco da andlise

Na questédo de pesquisa esta patente que o objietivtodelo de analise visa garantir a gestéo e
performance de um CSP. Ou mais especificamentéaraaaeficiéncia e eficacia da “direcédo e
ambito da organizac&o no longo-prazo que alcang@agans através da configuracéo de recursos
para dar resposta as necessidades dos mercadtisfazea as expectativas dstakeholders
numa envolvente em mudanca” (Johnson, et al., 129Berformance de um CSP é conseguida

através da prestacdo de servicos de forma eficeepfeeaz (Accenture, 2005) (Bergeron, 2003)
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(Atos Consulting, 2005) (Cacciaguidi-Fahy, et 2002) (Deloitte, 2009) (Schulman, et al., 1999)
(Millard, 2003) (IBM, 2005) (Burns, et al., 2008).

Eficacia implica fazer as coisas certas e atingipbjetivos, e esta relacionada com qualidade e
adaptacdo. Enquanto eficiéncia implica fazer asasdbem, minimizando o consumo de recursos
— tempo, pessoas e materiais. Os servi¢cos panigheohseguem atingir a eficiéncia de recursos
das economias de escala e a eficicia de prestaemgo adequado as necessidades do cliente
(Schulman, et al., 1999).

Uma solucéo eficaz requer um modelo que permitxiaiar a satisfacdo do cliente aos custos
associados a prestacdo do servigo, pois gerirfarpence assenta basicamente na gestéo deste
trade-offeficaciaversuseficiéncia.

Para aqueles que tém a cargo a prestacdo de sepifdhicos, a pressdo para melhorar a
eficiéncia e a eficacia € maior que nunca (IBM,30®egundo uma abordagem sistémica, o
objetivo de um CSP é, em dUltima instancia, aumeataficiéncia e eficacia da administracédo
publica.

O cruzamento destas dimensdes (nivel de estratigatacdo e focus) ira criar uma estrutura

tridimensional de andlise. O modelo sera apresergatdduas camadas determinadas pelo nivel
de estratégia, i.e., estratégia corporativa e ddade de negdcio, e estratégia operacional. Em
cada camada uma estrutura matricial emerge da@g®o da orientacdo interna e externa, com o
enfoque na eficiéncia e eficacia. Desta intercestifgirdo quatro vetores de andlise para cada
camada, também designados por pilares. Os qudamegpide cada camada sao centralmente
controlados por um n6 que garante a coordenacdmohtal. A ligacdo dos nés centrais de cada

camada garante a integracéo vertical que asseguar@enacao entre a definicdo da estratégia e
a respetiva implementacao (ver Figura 4-1, pagid3.1
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4.2 Visdo integrada do modelo

Para facultar uma melhor compreenséo das relagtesel intracamadas, a Figura 4-1 apresenta
uma visao relacional e holistica do modelo.

= Meic Envolvente

Estratégia Corporativa & Unidade Negdcio -

h 4

Analise Definigao
Estratégica Estratégica

e

Controlo da
Estrategia

Estratégia Operacional I

Implementagio Suporte a
da Estratégia Estratégia

4

Monitorizagdo

Figura 4-1 - Modelo SAAM (Shared Services Analysis Model)

Tendo por base a aplicabilidade do modelo, i.e.a derramenta de andlise que suporte a
definicdo e implementacdo da estratégia (Stahl@d2do CSP, convencionou-se designar o
modelo por SSAMS$hared Services Analysis Modehodelo de analise de servigos partilhados).
Segundo a figura, é possivel identificar as camadaespondentes a dimensdo do nivel de
estratégia, delimitadas por uma linha tracejadack&tia camada estéo representadas as principais
atividades. Na camada de definicdo HEstratégia Corporativa e da Unidade de Negocio
(também designada por definicio estratégica), laéinfia da envolvente é mais relevante. E
através da analise estratégica que a organizagia faitura e interpretacdo da envolvente,
avaliando o mercado e necessidades dos clientesjepois serve de base para, internamente,
definir a estratégia a seguir. Esta camada est&tsolo focada numa analise de médio e longo
prazo, onde predominam as questfes: “Quem somti3Yue queremos ser?”’; e “O que temos

de fazer?”. Por seu turno a camada Etgratégia Operacional estd sobretudo focada na
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implementacdo da estratégia de modo a respondedesadios de mercado e as orientacdes
estratégicas. A questao que se pretende responmieesta camada € “Como vamos fazer?”. Para
isso necessita de desenvolver internamente umatwgstrde suporte (Suporte a Estratégia) que
desenvolva as acdes de suporte a sua atuacdo. €omode constatar as Atividades que se
encontram do lado esquerdo das camadas (Analisstétgta e Implementagéo Estratégica) tém
uma orientacdo externa e retratam a interacdo ginizacdo com a envolvente; enquanto do
lado direito estdo as Atividades que refletem awoiacao interna para dar resposta aos desafios
externos. A ligacdo entre ambas as camadas é asgagoor um nd central de Estratégia de
Performance e Controlo. O Controlo da Estratégialefinido na camada da Estratégia
Corporativa e da Unidade de Negocio, enquanto mada de Estratégia Operacional é realizada
a Monitorizacdo da Performance. Enquanto o Conttal&stratégia influencia a implementacéo
estratégica, a Monitorizagdo da Performance cantaohtividade real e fornecefeedbacka
camada da definicdo estratégica através do Cordeolestratégia.

O elemento que refere a envolvente representa @awamento dostakeholders mercados,
politicas e clientes, e evidencia a organizacdo ocarm sistema aberto intrinsecamente
relacionado com o mundo externo de forma bidiresdion

Esta visdo do modelo segue uma abordaggyrdowne evidencia as interdependéncias entre
alguns elementos de uma forma simples e linearerdanto devemos pensar este modelo como
uma rede, onde cada pilar esta relacionado conestantes da mesma ou da outra camada. O
objetivo desta representacdo do modelo consisted@muma visdo holistica do modelo,
enfatizando a relacdo com a envolvente e a intagragterna, para superar a tensao entre a

amplitude e a profundidade da analise.
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4.3 Camada da Estratégia Corporativa - Unidade de Negdcio

4.3.1 Visao global

Na visdo integrada do modelo (Figura 4-1), foramentdicadas na camada da estratégia
corporativa e da unidade de negocio, ou abreviandmada da definicdo estratégica, duas
Atividades: Andlise Estratégica e Definicdo Estatg. A primeira engloba os pilares do vetor
da orientacdo externa, a segunda a visdo intemanBlise mais detalhada da camada € possivel
identificar os pilares que a suportam. Como faénielb cada camada € definida por uma estrutura
matricial resultante do cruzamento entre o focefdaéncia e eficacia com a orientacdo interna e
externa. Desse cruzamento surgem quatro pilaréehakhento de Mercado, Governagdo de

Servicos, Alinhamento Organizacional e Capitalledwial (Figura 4-2).

Focol Fficacia FEficiéncia
Organizacional Organizacional
Orientagéo
g
==
o5 . -
= E Alinhamento Governagio o
o= -
S Mercado Servigos g
Externa S — — . E
Cinco Forcas de Governacao SOA =
o
2 Parter %
25 =
T E
b T Controloda T
Estratégia
¢ BSC ¢
3 . o n
£ £ Capital Alinhamento 2z
o .. T m
Interna k. E Intelectual —1 Organizacional o 5
E n Modelos de Gestao Unidade de Valor = g
= Capital Intelectual =
2 <

Figura 4-2 Camada da Estratégia Corporativa e da Unidade de Negdcio
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Os pilares aqui identificados indicam as dimens@esanalise de um CSP para a definir a
estratégia. Se a estratégia é fdrage-offs(Jelassi, et al., 2005), é decidir o que se devejge

néo se deve fazer, entdo cada pilar apresenta sefi@lende a estratégia precisa de ser definida.

Numa perspetiva de orientagdo externa a analisetégita € conduzida pelo foco eficacia e da
eficiéncia. No sentido de ser eficaz a organizapéiocura alinhar-se com o mercado
(Alinhamento Mercado), baseando-se numa analise a envolvente macrengadvente micro.
Desta analise a organizacdo tomara consciéncialeksfios e procurara encontrar solugbes de
resposta. Estas terdo de ser rentaveis, caso morcodnprometerdo a viabilidade do negocio,
pelo que a analise ndo pode ser desprendida do ®ateeficiéncia. Assim, segundo uma
orientacdo externa mas focalizada na eficiéncigesor pilar daGovernagdo de ServicasA
preocupacao deste pilar prende-se com a criacdamdecarteira de servicos que encontre o
equilibrio certo entre massificacdo e personalizagé., conseguir atingir economias de escala
dando liberdade aos clientes de adaptarem a @gisrtuas necessidadesinput externo vem
sobretudo da atual carteira de clientes reais enpiatis, da analise dos seus parceiros reais e
possiveis e dos seus concorrentes mais diretogjuaose convencionou chamar a nano
envolvente.

No dominio interno, procura-se encontrar a conéigéo ideal das estruturas para alavancar a
estratégia. Portanto para assegurar a eficiénoiecéssario encontrar o entre equilibrio entre a
propriedade dos recursos e rentabilidad&li@hamento Organizacional procura desenvolver
uma estrutura de ativos tangiveis, com base entatapiroprios e/ou alheios que devidamente
coordenados e controlados executam 0s processosgdeio em sintonia. A eficécia interna é
assegurada pel@apital Intelectual. Também designado por ativos intangiveis ou estasbft
refere-se as capacidades a serem desenvolvidawaadas em pratica pelos funcionarios da
organizagao para que esta atinja 0os seus objetieosas capacidades dos recursos humanos, 0
relacionamento corstakeholder® o capital organizacional garantem a capacidadeavacao e

de relacionamento com o mercado, e dao “alma’ratasa fisica (tangivel) da organizacéo.

Estes quatro pilares representam diferentes dinresnd® andlise da estratégia corporativa e da
unidade de negdcio. Para medir a performance de dimdenséo serdo identificados KPI's. O
BSC sera a ferramenta que com base nesses KP¢guassio aControlo Estratégico entre a

camada da definicao estratégica e a da implemen&stéatégica (Cooper, et al., 2000).

105/179



Modelo de Andlise de Performance para o Centro de Servi¢os Partilhados da APP - GeRAP E.P.E.

Apesar de em cada pilar poderem ser aplicados stisemodelos propostos pela literatura
cientifica, o0 modelo SSAM apresenta para o0 objetile cada pilar aquele que € mais
significativo quer pela abrangéncia, quer pelo meecimento no mercado, quer pela
exequibilidade/facilidade de implementacéo.

Em sintese:
Pilar Objetivo / Ambito Dominio Cientifico - Modelo
Alinhamento Assegurar uma oferta adequada a envolvente . o
Externo Analise de mercado e criacéo
Analisar o mercado e definir o posicionamento iE ve}lor-
o N : Modelo das Cinco Forgas
estratégico da organizacdo. Em suma define a d
o . e Porter

oferta de valor e o portfélio de produtos/servigos

Governacdo de Assegurar uma oferta eficiente adequada aos

Servigos clientes
Definir a oferta, i.e., a estrutura de servigos Componentizagéo e
(componentizagdo e processos de agregacao) e orientacéo do servico
parametros de fornecimento, de acordo com a -
oferta de valor, com as necessidades dos seus Governagdo SOA
clientes e as possibilidades organizacionais
segundo um processo de melhoria continua

Alinhamento Ass egurar uma estrutura flexivel e escalavel

Organizacional gue funcione em sintonia
Analisar a capacidade de investimento da Empresa Estendida e
organizacdo, a gama de oferta de Atividades Core
produtos/servicos e parceiros, e as competéncias =
fundamentais, e determinar a melhor composi¢éao Unidade de Valor
da organizacao (criacdo de parcerias, aliancas e
outros)

Capital Intelectual Garantir a dinAmica de enriquecimento do
capital intelectual da organizagéo

Gestédo Capital Intelectual

Em funcdo da oferta de valor organizacional, -
identificar as competéncias fundamentais e Modelos de Gestdo do
dindmicas e parceiros que promovam 0 Capital Intelectual
enriquecimento do CI (inovagao).

Tabela 4-1 Pilares da camada Estratégia Corporativa e Unidade de Negdcio
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4.3.2 Alinhamento Mercado

O alinhamento de mercado procura pela analise dalvamte definir a oferta de valor da
organizacao e o portfélio de produtos/servicos gom visa dar cumprimento a oferta de valor
enunciada. Refira-se que a definicdo de valor ném @rocesso estanque a analise de mercado,
ele dependera das capacidades da organizacdoelaaiestrutura e da capacidade intelectual
(conhecimento) para implementar os servicos.

Relativamente aos modelos de andlise de mercadagé@ de valor foi selecionado o modelo
das Cinco Forcas de Porter, por ser um modelo pesaa de criticado pela sua rigidez, apresenta
um padréo de analise que abrange as forcas de duamavantes. No entanto a sua forma de
aplicacdo pode seguir uma abordagem mais flexdmho a introduzida pela rede de valor
(tépicos abordados no capitulo 3.5.2).

Desta andlise surgirdo: (i) identificacdo do pasiamento da organizacao; (ii) proposta de
criacdo de valor; e (iii) formulacdo e analiseastica.

4.3.3 Governac¢ao dos Servicos

A governagdo dos servicos procura encontrar umfgliortde servicos que se querem
componentizados de modo a permitir uma massificdeguersonalizagcdo. Num contexto em que
uma solucadone size fits all ndo responde as exigéncias dos clientes (Schwael., 2007)
mas onde o imperativo das economias de escala sgmaa configuragcdo do portfolio de
servicos € um desafio. Definir o portflio dos $gr8 ndo se resume a componentizacao dos
mesmos, mas a criacdo de processos dinamicos qupadem. Os CSP’s necessitam de decidir
quais os servicos que vao fornecer (catalogo deéicesj com que nivel de profundidade,
abrangéncia e qualidade. Com base nestes elensamémsdefinidos os SLA’sS a negociar com 0s
clientes, que constituem uma ferramenta important@ivelamento quer das expectativas dos
clientes, como do nivel de prestacdo do servicitafedo o perigo de fornecer o servigo abaixo
ou acima do estipulado).

A governacao dos servicos focaliza-se na defini¢idi@ estratégia de evolucdo e prestacdo do
servico e a identificacdo da rede de valor neciespara prestar os servicos a implementar; (i)
do portfélio de servicos e parametros de comereaedio (4P’s denarketing-mix(McCarthy, et

al., 1960)); e (iii) melhoria de processos e dosdptos pela remogdo de Atividades
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desnecessérias e variacdes. Com base nos prindpsrquiteturas SOA, a concecao de
servicos segue uma estrutura modular de servicgsiepes, autonomos, interoperaveis e
reutilizaveis, que podem ser agrupados em funcémeeessidades de negdcio, resultando numa
arquiteturdoosely couplingdle suporte a uma empresa orientada por serviexsdl e escalavel
(Erl, 2005) (ver capitulo 3.8.1). A abordagem SO¥ave um paradigma analogo ao ciclo da
qualidade de Deming (Deming, 2000) aplicado aosi@®s, que compreende as fases de
planeamento, execucdo, monitorizacdo e tomadaasddepré-ativa para melhorar 0s servigos.
A melhoria dos servigos e dos processos, normasgnag e regras, e criacdo de templates séo
exemplos de elementos tratados neste pilar. Aagegandards templatepermitem a inclusao

de best practice® do conhecimento/experiéncia organizacional guelez a um maior nivel de
maturidade da organizacdo como resultado da redgaativacdo da cadeia de Deming (ver
capitulo 3.8.3).

4.3.4 Alinhamento Organizacional

O alinhamento organizacional é focado na eficiénntarna, na composicdo dos recursos
tangiveis necessarios para compor a estruturaafiddc organizacdo. Seguindo o modelo da
unidade de valor, fica a cargo deste pilaunbundleda organizacdo nas quatro areas: (i)
producdo/logistica, (ii) relacionamento com o dkeriii) inovacao, e (iv) estratégia, controlo e
conhecimento (ver capitulo 3.6.1); e para cada emtantrar a melhor combinacdo de recursos
de acordo com a capacidade de investimento da iaeg@io e capacidade de recorrer ao capital
alheio (ver capitulo 3.6.3). Paralelamente ao imwvesnto, concorrem outros fatores
determinantes para a estrutura e que derivam) dief{nicdo do leque de servigos, condicdes de
prestacdo e entidades identificadas para colaboraceseu fornecimento; e (ii) da identificagédo
do conhecimento fundamental a reter na organizégéoorrente das Atividadesore) e das
entidades com interesse para a organiza¢ao no aodamnovacao.

Através dounbundlingsera possivel identificar isoladamente todos te\anientes (internos e
externos) na organizacao, e definir os respetiapig, perfis e responsabilidades. Enquanto o
rebundling permitira aglutinar das partes e dar consistératiatodo: pela definicdo dos
relacionamentos interorganizacionais entre as &l que colaborarem na unidade de valor, e

pelos relacionamentos intraorganizacionais.
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4.3.5 Capital Intelectual

O pilar do capital intelectual é responsavel pantdicar as competéncias fundamentais da
organizacgao, aquelas que a diferenciam da con@@rémas quais assentam as atividades que se
pretende que permanecacore e por criar uma dinamica de enriquecimento doitaap
intelectual da organizagdo. Seré o capital inteda forca propulsora da inovacédo, da qualidade
ao servico da eficacia (ver capitulo 3.8.3). Cofiirona Horibe (2002), a gestdo do conhecimento
e a inovacdo estdo intimamente relacionadas. TamiEsta matéria a organizacdo podera
identificar parceiros (concorrentes, fornecedooéisntes, ou outros) de referéncia no mercado
em termos de inovacao, investigacdo e desenvolvwomem sentido de criar elos de cooperacao
para um crescimento conjunto. Numa acao tipiceldeionamento deoopetition(ver capitulo
3.5.2).

A atuacdo deste pilar centra-se na definicdo dmatégtas nos seguintes dominios: (i) capital
humano (recrutamento e gestao de recursos humalaeancagem do conhecimento dos clientes
e entidades pertencentes a rede de valor); (iijtataprganizacional (estrutura organica,
lideranga, patentes, investimento em inovacéo, agriprocessos, sistemas de informagéo, entre
outros);e (iii) de relacionamento com clientes,némedores, agéncias governamentais, poder
politico, centros de investigagao, parceiros da redutrostakeholdergver capitulo 3.6.2)
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4.4 Camada Gestdo - Estratégia Operacional

4.4.1 Visao global

A camada da estratégia operacional, também designadcamada de gestdo, € a responsavel
pela implementacdo da estratégia definida. Numaovide operacionalizacdo da estratégia, o
desafio prende-se em colocar a organizacdo a fuamcicom base nos recursos, processos e
pessoas.

Na viséo integrada do modelo (Figura 4-1) forammiifieadas nesta camada duas atividades:
Implementacdo Estratégica e Suporte a EstratégiprirAeira engloba os pilares do vetor da

orientacdo externa, a segunda o vetor internoefNi@sentacdo matricial, que cruza o foco com a
orientacdo, que se replica também na camada ddéggsér operacional, € possivel identificar os

pilares que suportam estas atividades: Analise elgotlo, Gestdo de Servico, Alinhamento

Negécio / Tl e Gestao do Capital Intelectual (Fgdir3).

Foco Eficacia Eficiéncia
Organizacional Organizacional
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[}
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S Negdcio Servigo 3
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Figura 4-3 Camada da Estratégia Operacional
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No quadro seguinte sdo descritos de forma sint@gapilares da camada da Estratégia

Operacional:

Pilar Objetivo / Ambito Dominio Cientifico — Modelo

Andlise de Neg6cio | Procurar formas de inovar e melhorar

Com base na informacéao relativa a execugéo dos Business Intelligence
processos de negocio da organizagdo procura -
identificar focos de ineficiéncia e ineficacia, bem BI

como identificar fontes de melhorias e/ou
inovacoes.

Gestao de Garantir a prestacéo servico em conformid ade
Servicos com o acordado com os clientes

A gestdo do servico envolve a especificacdo do Componentizagéo e
servico, a gestdo do relacionamento com orientacéo do servico
entidades externas envolvidas na prestacdo do -

servico, a gestdo do relacionamento com o0s BPM
clientes e a gestdo da introdugdo de pequenos
melhoramentos.

Alinhamento Assegurar uma infraestrutura que suporte a
Negécio-TlI prestacéo dos servi¢os

Empresa Estendida e

Adequa a estrutura de prestacao dos servigos aos Atividades Core

contratos, e garante Que 0S processos se
encontram alinhados com a tecnologia que os
suporta. Também a tecnologia pode ser um driver
de mudangas organizacionais.

Arquitetura de Empresa

Gestao Capital Assegura a criacdo e renovacdo do capital
Intelectual intelectual para suportar prestacdo de
Servigos

Gestédo Capital Intelectual

Modelos de Gestao do
Capital Intelectual

De acordo com as estratégias definidas obtém e
desenvolve as competéncias organizacionais,
relacionais e humanas de acordo com a evolugéo
da atividade organizacional em termos de
introdugdo de tecnologias e evolugdo dos
servicos.

Tabela 4-2 Pilares da camada Estratégia Operacional

Estes quatro pilares procuram implementar as da®tda camada de definicdo estratégica. De
modo a garantir o alinhamento entre a execucaofiaigi® da estratégia, o nd central de
monitorizacdo da performance, fard a medi¢do e@ondos resultados da atividade segundo os

indicadores definidos pelo BSC do nivel estratégico
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Como ilustra a Figura 4-4, a camada da implemeatagstratégica do modelo SSAM
corresponde a implementacdo do modelo da unidadelde (Domingues, 2004) (ver capitulo
3.6.1 pagina 83).

Inovacdo

ophecimento

Alinhamento
Negocio/ Tl
(Montagem
e or
Producéo/ e - funcionamento)
Logistica

com Cliente

Figura 4-4 - Camada Estratégia Operacional vs Modelo da Unidade Valor

4.4.2 Analise de Negdcio

A Analise do Negocio procura ir de encontro as ssidades e desafios de mercado com vista a
assegurar a eficacia. Assim, num nivel de gestdoupa por um lado, analisar os requisitos dos
clientes e os seus perfis, resultantes da atividddemodo a responder e antecipar as suas
necessidades e prever tendéncias, com o lancangentoovos produtos e introdugcdo de
inovacdes. Mas também pela andlise de focos deigmfia ou de ineficacia de execugédo dos
servigos, antecipar e evitar problemas. Como o tand# andlise € lato, abarcando o portfélio
dos servicos, servigos que isoladamente poderiansosesiderados pouco atrativos podem ser
criados ou mantidos por questdes estratégicas, ammplementaridade doutros servicos ou
necessidades particulares de segmentos espedifieoglobalmente sdo muito atrativos. Neste
contexto a andlise e inteligéncia de negdécio (Business Intelligengeefere ao uso alargado de
tecnologias, processos, e aplicacbes para receltaralisar informacéo interna e externa, e

processos de negoécio com énfase na concorréneigessidades dos clientes (ver capitulo 3.5.3).
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4.4.3 Gestao do Servico

A gestéo do servi¢o envolve: (i) a especificacdselwvico; (i) a gestdo do relacionamento com
entidades externas; (iii) a gestao do relacionamemin os clientes; e (iv) a gestao da introducéao
de pequenos melhoramentos.

A especificacdo do servicé responsavel por evidenciar as competéncias s@@@Es para a sua
realizacdo bem como o perfil exigivel aos funci@®re por antever a capacidade de recursos
necessaria para assegurar o nivel de atividadefiamear e organizar pessoas, infraestruturas,
comunicacfes e recursos materiais) para prestasepscos de acordo com 0s contratos
celebrados.

A gestédo do relacionamento com entidades externasvolve o relacionamento com parceiros e
fornecedores e compreende: levantamento de rempjigitesquisa de mercado, negociacao,
realizacdo de contratos, monitorizacao e contral@reéstacdo do servico e respetiva qualidade,
realizarbenchmarking reajustar contratos.

A gestdo do relacionamento com os clientesambém designado por servico ao cliente,
envolve: levantamento de requisitos, negociacdebra;do do contrato (definicdo das diretivas
de prestac&o dos servicos), monitorizacdo e conti@d servigos prestados e respetiva qualidade,
e ajustamento da prestacdo dos servicos e renedocde contratos. O ajustamento podera
derivar de alteracdes nas necessidades dos clientgsr forca da analise do perfil de consumo,
ajustar o contrato a utilizagéo verificada.

A gestdo de introducdo de melhoramentosesulta dos focos de ineficiéncia ou ineficacia
detetados na andlise do servico e que poderdoobeatados sem implicar decisdes de nivel
estratégico.

O BPM (@Business Performance Managemeapresenta as potencialidades que asseguram o
controlo daperformancedos processos e das unidades de estrutura enwwhaédsua realizacao,
independentemente de pertencerem a estruturaanera entidades externas. O ciclo de vida de
implementacdo do BPM ativara o ciclo PDSA de Dengmmia senda da melhoria continua (ver
capitulo 3.8.1).

4.4.4 Alinhamento Negodcio/TI

O pilar de alinhamento Negdcio-T| baseia-se na@spacdo dos servicos e reline 0S recursos

necessarios para a sua execucdo. No papel de wagioes este pilar procura coordenar o
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funcionamento da estrutura organizacional de modoque esta atue em sintonia
independentemente da propriedade/pertenca dososcemvolvidos em cada atividade.

O desafio coloca-se em garantir o alinhamento emtAgquitetura de negdécio (processos) e a
tecnologia. A Arquitetura da empresa € a ferramenta consegue estabelecer a ligacdo entre
estas duas realidades, garantindo a coordenacétmizacéo do negdécio (ver capitulo 3.7.2).

O objetivo consiste em alcancar a capacidade deag® das TIC's as necessidades do negocio
e configura-lo de acordo com as potencialidadeeoidgas pelas evolucdes tecnolbgicas criando
mais-valias. Consequentemente, o valor criado e&alta apenas da selecdo das TI's, mas
principalmente da sua implementacdo no contextonegdcio. Assim, este alinhamento é
também uma forca motivadora da transformacdo argeimnal, de modo a encontrar o melhor
desenho de processos e tirar partido das vantagsnsovas tecnologias, catapultando o valor do

capital intelectual.

4.4.5 Gestao Capital Intelectual

O pilar de gestao de capital intelectual procuguseas diretivas estratégicas e desenvolver o
capital intelectual adequado a organizagdo. Apdsaer um capital intangivel, e por isso muitas
vezes ignorado, é importante a consciencializagaolglizacdo da organizacdo em torno da sua
importancia. Criar uma cultura de dinamizagéo duitahintelectual é vital e constitui capital
organizacionaper si

O capital intelectual envolve trés dimensdes, cada com uma dinamica propria.

O capital humano reflete as caracteristicas dos funcionarios queerde ser conformes as
necessidades do negocio e respetiva evolucdo. &iaesio se coloca somente na contratagdo
dos recursos humanos, mas também na sua gestativevelm conformidade com a evolugéo da
propria organizacdo. Uma gestdo eficaz dos RH temocvantagens adequar 0S recursos as
necessidades, manté-los atualizados, envolvidostigados. Manter uma equipa motivada é um
dos principais desafios e fatores criticos de sucds um CSP.

O capital organizacional envolve entre outros a definicdo dos processo®rdanizacao e
respetiva otimizagéo, a introducdo de boas pragcstandards a criagdo de normas, regras e
templates o desenvolvimento de uma cultura de colaboragygiti|ha e integracao deow-how

(conhecimento tacito).
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O capital relacional envolve desenvolver agdes que estreitem o relagiento entre a
organizacao e astakeholders

4.5 Visdo integrada do modelo - revisitada
4.5.1 Visao holistica com enfoque nos pilares

A figura seguinte (Figura 4-5) tem como objetivosttar de forma integrada as camadas de
definicdo estratégica (estratégia corporativa eutidade de negdcio) e de gestdo (estratégia
operacional). Com um detalhe ao nivel da analise pilares fica patente quais os modelos
utilizados em cada componente e uma visao globaldaliversidade e inter-relacionamento. O

enfoque desta abordagem é providenciar uma viséaimlmamento estratégico entre ambas as

camadas.
Alinhamento Governagdo
\ Mercado Servigos
- \ Cinco Forgas: SOA
Definicdo de Porter

Estratégica § WRaas—
\ ) Alinhamento |

. \Organizacional '
_ Unidadede Valor
N
Analise de
. \ Negocio
\ Blsiness Intelligence’\

\

Alinhamento
Negocio-TI
Arquitectura Empresa

Negodcio

Figura 4-5 Visdo integrada do modelo SSAM (foco no alinhamento estratégico)
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4.5.2 Como o modelo endereca as propostas de valor

Com o objetivo de ilustrar a forma como o modelsetwolvido endereca as propostas de valor

enunciadas foi desenvolvida a seguinte tabela:

Proposta de Valor

Pilar /N6

Objetivo

Modelo

Inovacéo e Alinhamento Externo | Assegurar uma oferta adequada a | Modelo das Cinco
adaptacao envolvente Forcas de Porter
Analise de Negdcio Procurar formas de inovar e melhorar Business
Intelligence
Rede de unidades | Estratégia/Gestao Garantir a dinamica de enriguecimento Modelos de
de negécio Capital Intelectual do capital intelectual da organizagao Gestéo do Capital
especializadas Assegura a criacdo e renovacgdo do Intelectual

capital intelectual
prestacéo de servigos

para suportar

Alinhamento
Organizacional

Assegurar uma estrutura flexivel e
escalavel que funcione em sintonia

Unidade de Valor

Alinhamento

Controlo Estratégico | Alinhamento estratégico BSC
/Monitorizagéo da KPI's
Performance

Alinhamento Assegurar uma estrutura flexivel e | Unidade de Valor

Organizacional

escalavel que funcione em sintonia

Alinhamento Assegurar uma infraestrutura que Arquitetura de

Negocio-TI suporte a prestacdo dos servigos Empresa
Economias de Governacao de Assegurar uma oferta eficiente Governacao
escala e qualidade | Servigos adequada aos clientes SOA

Gestdo de Servigos Garantir a prestacdo servico em BPM

conformidade com o acordado com os
clientes
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5. Perspetivas do Modelo SSAM

5.1 Apresentacado das perspetivas

Os pilares do modelo SSAM identificam as areascestde atuacdo do CSP. A abordagem
dindmica do modelo deixa patente o relacionamemii@ @s pilares dentro de cada camada, e 0
mecanismo de alinhamento entre camadas. Este mpuade alinhamento, baseado na criacéo
de um balanced scorecardapresenta um conjunto de indicadores que peravtdiar o
desempenho da organizacdo em cada pilar do model@eu inter-relacionamento.

Nesta 6tica, 0 modelo SSAM tem como objetivo anales atuacdo da organizagdo e no limite
fazer a simulag@o com vista a analisar o impactoeddrios hipotéticos na sua performance.
Extensivamente, as perspetivas do modelo SSAM ,dzgente apresentadas, contribuem com
uma abordagem que aponta linhas de atuacdo esteap&ga apoiar a tomada de decisao.
Enquanto a avaliagdo da performance serve parairmddmperatura do paciente” e contribui
para detetar problemas assegurando uma atuacaarfoarmance imediata através de melhorias
incrementais baseadas no que se passou, as pasplti modelo tém como objetivo apontar
linhas de acéo que conduzam a performance futura.

Pela andlise da experiéncia de implementagdo do r@SRdministracdo Publica Portuguesa
(APP) foi possivel identificar quatro abordagens aleacdo (capitulo 7.3, Anexo A), que
designamos por perspetivas do modelo SSAM. Dersrdda combinagdes dos quatro pilares do
modelo SSAM, o objetivo destas perspetivas é o mltesantar as diferentes abordagens a
prosseguir na implementacédo dos SP. Saliente-sappsar das perspetivas serem apresentadas
sobre os pilares da camada de definicdo estrajégmeolvem de forma coordenada os
correspondentes pilares (dos quadrantes correspiasflela camada de gestdo. Cada uma das
abordagens tem um foco especifico na eficiéncianaueficacia, orientada a preocupacdes

internas ou externas, e define uma orientacao jppia a tomada de deciséo.
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Conforme a figura seguinte as perspetivas do magio econdmica, de mercado, de nivel de

servico e de inovacgao (Figura 5-1)

Perspetivas do modelo SSAM (Shared Service Analyd¥odel)
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Orientagio Orientagio
o 2z
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Mddelos de Gestdo Uniddge de Valor ) lod#fos de Gestao Unidade de Valor ER:
Capital Intelectual &2 pital Intelectual A5
3 =

Perspetiva de Nivel de Servi¢o

Perspetiva de Inovacéo

Figura 5-1 Perspetivas do modelo SSAM

Cada perspetiva do modelo aponta uma orientacéaiégsita a adotar em fun¢éo do contexto (de
negécio, de evolucdo do servico ou evolucdo inwdade SP). Em funcédo dessa estratégia seréo
determinados os pilares de andlise que terdo ameéo (os envolvidos pelo triangulo) e a
respetiva relevancia (associada ao angulo que formangulo da perspetiva).

A perspetiva econémicaé caracteristica de uma estratégia focalizaddiciéreia numa otica
interna. Esta é abordagem estratégica que o C$ié gegndo pretende garantir a criacdo de uma
estrutura que consegue assegurar a viabilidadeglarnentacdo dos CSP’s na organizacdo-méae
através da poupanca de custos. Com o seu priremfaue nas estruturas, procura desenvolver
uma carteira de servicos com uma boa relacdo @quagigreco e aposta no desenvolvimento do

capital intelectual como garantia de funcionamen&volucdo da organizacao. Nesta abordagem
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€ patente a preocupacdo em demonstrar capacidactndetizacdo na viabilizacdo do projeto
de SP. Atendendo ao facto de que um dos princgraisrs para aderir aos SP é a reducéo dos
custos, esta perspetiva caracteriza a estratégi@3P numa primeira fase de afirmacdo. O
objetivo é criar uma estrutura agil, econémicacakdsel, de modo a oferecer uma solugdo com
uma boa relacdo qualidade preco. Questdes conminiplementacdo dos SP é economicamente
viavel? (i) a implementacdo dos SP é temporalmentequivel?; e (iii) a atual estrutura
comporta eficientemente (sem ruturas de servico oeyacimento exorbitante dos custos) a
evolucéo da atividade pretendida? - Caracterizabyoedagem da perspetiva economica.

A perspetiva de mercadofocada também na eficiéncia tem uma abordagemtada para o
mercado. Consciente de que 0 seu sucesso ndo depengknte da eficiéncia interna mas
também da satisfagdo dos clientes, a perspetivaedeado conduz o CSP numa légica de ir de
encontro as necessidades dos clientes asseguraadm splucdo que lhes for apresentada deve
ser economicamente viavel. Neste contexto o paparidcdo de um portfolio de servicos que
permitam gerir drade-offentre economias de escala e a satisfacdo dassiteckEs dos clientes

€ a pedra angular. Esta perspetiva procura encorgsposta a questdes como: (i) que
problemas/necessidades (RH excedentéarios, processosspecificidades ndo contempladas na
normalizacao, autonomia, criticidade estratégicanftamacao a partilhar) tém os clientes e que
resposta lhes podemos dar sem prejudicar a efialn@) que novas solucbes podemos
encontrar para responder as suas preocupa¢O&s€ofiio podemos garantir a normalizacdo e
customizacao de uma forma eficiente?

A perspetiva de nivel de servigprocura atingir a eficacia a partir das suas ddpees internas.

A principal preocupacdo do CSP seguindo esta prapé garantir a satisfacdo do cliente
procurando com base num bom relacionamento e galantima estrutura interna que seja
eficaz, i.e., célere e adequada as necessidadedieiues. A pedra angular desta abordagem é o
desenvolvimento do capital humano, relacional eamimgcional de forma a coordenar estes
interesses e forcas. A perspetiva de nivel de @emiocura responder a questdes: (i) o que &
necessario (competéncias, tecnologias, sistemasfatenacédo, portais, BAM, coordenacdo de
equipas, processos internos) desenvolver intern@npana garantir o nivel de servigo?; e (ii) que
tipo de relacionamento com os clientes para osaapw adesdo aos SP (equipas no terreno,
motivar colaboradores, apoio psicolégico aos fummims, formacdo, acdes de

divulgacéo/cooperacao)?.
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A perspetiva de inovaca@ o expoente maximo da evolugdo do CSP procuieéria orientada
para os desafios do mercado. O objetivo € inoymesantar novas solu¢cdes que vao de encontro
as necessidades dos clientes, aproveitar as palidadies da centralizacdo de sistemas e
informacédo para catapultar o valor do servico queepprestar a organizacdo-mae e as unidades
de negdcio. Esta perspetiva de inovacdo pode sanbito de atuacdo do CSP, conduzindo a
novas perspetivas de transformacédo e melhoria dadiniamento da organizagdo-mae. Como
inovar? Que novos servicos oferecer? Que formairtaizar o negocio? Que potencial, para

criar novos produtos e servicos, oferece a cepagdo de operacdes e informacdo de toda a AP?

— sdo questdes a abordar nesta perspetiva.

Seguidamente apresenta-se a classificacao estfatdes perspetivas:

Perspetiva

Economica

Mercado

Nivel de servico

Inovacao

Critério de

Custo (implementacao

Adesao clientes

Satisfacao cliente

Novas solucoes

avaliagcéo e operacional) de valor-
acrescentado
Driver Assegurar eficiéncia de | Flexibilidade e Qualidade percebida Inovacao
custos ajustamento as Negocio
necessidades de
mercado
Foco Implementacao de uma | Criacdo de solucoes Coordenacao dos Integracao do
estrutura interna de mercado recursos internos para conhecimento
eficiente eficientes responder as para inovar

necessidades de

mercado

Caracteristicas | - Assegurar viabilidade | - Analise de mercado | - Coordenacao e - Antecipar
economica para - Flexibilidade da cooperacao entre os necessidades
justificar oferta recursos internos futuras
implementacao dos SP | - Trade-off entre - Suporte ao cliente - Criar novas
- Criacao de uma uniformizacao e - Foco no cliente solucées
infraestrutura eficiente | personalizacao - Aposta no - Analisar
e escalavel - Analisar perfil dos relacionamento com os perfil de
- Uniformizacao de clientes para adaptar | clientes consumo e
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servicos/processos

- Conseguir
desenvolver uma
equipa com excelentes
capacidades, elevada

qualidade e motivada

a oferta
- Promover a
melhoria continua da

oferta

- Desenvolvimento de
capital organizacional
para atingir eficacia

- Promover envolvimento

da equipa com o negocio

inovar a oferta

Tabela 5-1 Perspetivas modelo SSAM




5. Perspetivas do Modelo SSAM

O contexto e fase de evolugcdo em que a organizg;éncontra sao determinantes para a escolha
da perspetiva a aplicar em cada circunstancia.nboséanalise de um problema/desafio em
funcdo das quatro perspetivas em simultaneo perqute os dirigentes tenham uma viséo
holistica do impacto aos diferentes niveis. Ainda faja uma perspetiva que prevaleca para a
tomada de decisdo, em funcdo do contexto orgapizalgias restantes perspetivas poderéo
ajudar a avaliar o impacto colateral e a tomar deslipreventivas de eventuais problemas a
médio-prazo.

5.2 As perspetivas do modelo e a evolugdo dos CSP’s

Ja foram apresentadas duas abordagens de evolugamplémentacdo dos SP, uma orientada a
eficiéncia e uma outra a eficacia. Na abordageentada a eficiéncia (capitulo 2.2.1 pag. 24) as
etapas eram: orientacdo aos custos, orientacalieatecorientacdo ao mercado e orientagdo ao
lucro. Na abordagem a eficacia (capitulo 2.2.2 2&).as etapas eram: primeira geracdo de
commoditiessegunda geracao de SP integrados e terceirédgatagnovacédo e transformacao.
Como ¢é sabido a implementacdo dos SP comeca patovatda economia de custos, i.e. pela
eficiéncia, e permanece se conseguir conquistati@stes pela qualidade, i.e. pela eficacia. A
medida que o CSP amadurece o foco € redirecionadedilicido dos custos para a geracdo de
valor (Carlsson, et al., 2004).
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Consequentemente as perspetivas do modelo SSAMrpapleesentar-se como uma trajetoria de
implementacdo dos CSP numa perspetiva de evolegdmoral conforme ilustra a figura (Figura
5-2).

0| it it
H 2%

— e o o o o o
°

Perspetiva Econémica Perspetiva Perspetiva Perspetiva
Mercado Nivel de Servico Inovacao
Foco Eficiéncia Foco Eficiéncia Foco Eficacia Foco Eficacia
Curto-prazo Longo-prazo I Curto-prazo Longo-prazo
|
— % \§ %
Y | Y
Dominio Eficiéncia | Dominio Eficacia
1

o

-t

Figura 5-2 Trajetdria evolugdao CSP segundo as perspetivas o modelo SSAM

A ordenacdo temporal da aplicagdo das perspetaiagevencontro a relacdo de importancia entre
os indicadores de eficiéncia e eficacia ao longtedgpo. Isto €, numa fase inicial o crescimento

da importancia dos indicadores da eficiéncia é raeentuado, enquanto ha uma preocupacao
crescente na eficicia de forma gradual, e a glrtaitura em que se atinge um nivel de eficiéncia
gue garanta a viabilidade do projeto, acentua-peeacupacdo pela eficacia invertendo-se a
tendéncia até que ambos tenham a mesma relac@ocde ife., eficiéncia e eficacia nunmade-

off de equilibrio (capitulo 6.2 pag. 126).
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6. Avaliacdao de Performance

6.1 Enquadramento

A eficcia da estratégia de um CSP requer queinobgetie eficiéncia e eficacia sejam atendidos,
sendo imperativo assegurar a satisfacdo dos dilieza com a menor quantidade de recursos
possivel.

O modelo SSAM foi definido para ser uma unidadeadédlise de base para a definicdo e
implementacao da estratégia (Stahler, 2002) de 8 Glesta 6tica, 0 modelo pode ser utilizado
para possibilitar a medicdo, observacdo e compardedlégica de negdcio da organizacao
(Osterwalder, et al., 2005), e portanto aferir gqumance em termos de eficiéncia e eficacia
(dois vetores de analise do modelo que encerraas tosl pilares. Uma vez identificado o modelo
de negdcio, é mais facil identificar e selecionsiiralicadores mais ajustados para monitorizar e
controlar o desempenho.

Como foi anteriormente referido, 0 modelo maiszado para fazer a andlise da performance das
organizacdes € o BSC (Kaplan, et al., 2004). Vaiceen base nas diretivas de implementacéo
desta metodologia que se vai proceder a identdalps indicadores de performance para um
CSP. Nesta otica, 0 BSC baseia-se na identificag@oindicadores de desempenho segundo
quatro perspetivas base (financeira, clientes,gssms internos e aprendizagem e crescimento) e
do relacionamento entre elas para a avaliagdo darpance organizacional. As perspetivas
tradicionais apresentadas sé&o genéricas e portgiiittaveis a todas as organizagbes. Neste
contexto, face ao desenvolvimento do modelo SSAMadélise para suporte a definicdo e
implementacao estratégica dos CSP’s, as perspetvae ajustadas as propostas de valor deste
tipo de organizagdo assumidas no ambito destatigaedo e que se encontram traduzidas nos
pilares do modelo. Assim, considerando 0s quati@rgs apresentados no nivel de definicdo
estratégica — camada de estratégia corporativa unidade de negdcio — como 0s elementos
principais na conducéo da organizacdo por um pevcde performance global, propde-se uma
readaptacdo do BSC (Figura 6-1) que assume caaiaquimo uma perspetiva de analise da
performance visando assim responder aos requesfoecificos do CSP.
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Alinhamento de
Mercado

A nossa oferta vai de encontro
aos desafios de mercado?

Capital Intelectual BSC para CSP da Governagdo de Servigos

O capital intelectual & AdmlnIStragao Os servigos sdo continuamente
adequado para a organizagdo Publica melhorados e prestados
atingir os seus objectivos? conforme acordado?

Alinhamento

Organizacional

A estrutura executa
eficientemente os processos
conforme estipulado?

Figura 6-1 Balanced Scorecard para CSP segundo abordagem do modelo SSAM

6.2 Visdo holistica

Dentro de um quadro de andlise que tem como basmalise de performance os pilares da
camada de definicdo estratégica do modelo SSAMy éomtexto do ambito de cada um que
serdo identificadas as variaveis de analise megsaetes, bem como os indicadores.

Para fazer esta analise de uma forma estruturaggadmo-nos no paradigma de orientacdo por
objetos. Desta feita, procurou-se identificar pesala perspetiva o objeto de negdcio mais
relevante e através dos atributos destes encastraariaveis de analise relevantes. Paralelamente
a definicdo das relacdes de negocio que se estabelentre os objetos permitem identificar as
variaveis e indicadores relevantes que suportagiaoionamento entre as perspetivas do BSC.

A aplicacao do paradigma de orientacdo por objetoBSC adaptado as perspetivas do modelo

SSAM resultou no seguinte diagrama de analise darpeance (Figura 6-2).
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Figura 6-2 - Andlise de performance do BSC segundo a abordagem de orientag¢do por objetos

Pela analise global podemos verificar que no exefitacia (pilares de alinhamento de mercado
e capital intelectual) existem trés objetos priagpa analisar: (i) cliente objeto fundamental na
percecao e avaliacdo do alinhamento com o mer¢adoapital humano que envolve a riqueza
intelectual de todos os que fazem parte da orggémzae que tem em vista seguir 0os objetivos
organizacionais para concretizar a oferta de val@er inovador nessa oferta; e (iii) capital
relacional focado na criacdo de um relacionamenstreieo entre a empresa e 0S
clientes/stakeholders que potencia uma atuagaoeficéz.

No eixo da eficiéncia (que envolve os pilares deregmacdo de servico e alinhamento
organizacional) a andlise de desempenho recai:solfeservico/médulo que deve ser prestado
conforme acordado com o cliente e cuja criacéo laaria deve potenciar a eficiéncia da oferta;
a (i) estrutura eficiente que elimine desperdidesecursos e falhas e concretize a execucéo dos
processos de negdécio conforme definido; e a (igsfacao do servico que retrata a estrutura ao
servico da prestacdo de servigcos no sentido derguongue foi acordado, dentro dos parametros

de qualidade estabelecidos.
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Transversalmente existem dois objetos que relagioeficacia e eficiéncia: (i) contrato, que
avalia o indice de envolvimento do cliente com wige. Este envolvimento € potenciado pela
eficdcia (adequacao) da oferta e promove a eficiét@s economias de escala; e (ii) o capital
organizacional que sendo resultante da “producéadagital humano, cria um conjunto de ativos
intangiveis (a salientar a estrutura organica, re&egssos normalizados, a introducadobdst
practicese normas) que ao servico dos objetivos organimagopromove a criacdo de uma
estrutura mais eficiente.

Como foi referido anteriormente a implementacdo$P®<% frequentemente caracterizada por um
trade-offentre a eficacia e a eficiéncia, porque nem tadosbjetivos conseguem ser atingidos
em simultaneo (Janssen, et al., 2006). A relacdoade-off entre estes dois eixos (eficiéncia e
eficacia) e a evolucdo da importancia dos respeiivdicadores ao longo do tempo dependera do
estadio de evolucdo do CSP. Como € defendido pdosnautores em resultado da anélise de
diversos casos de implementacdo dos SP, estesmen@maorganizacdo e convencem pela
eficiéncia mas a sua continuidade no longo-prazmemigera da eficacia. A relacdo entre a
importancia dos indicadores associados a esteseddas podem ser descritos segundo uma
curva de evolucdo temporal como a descrita na &i§t8, onde se constata que numa fase inicial
o crescimento da importancia dos indicadores dziéeftia € exponencial, enquanto ha uma
preocupacao crescente na eficacia de forma graglagbartir da altura em que se atinge um nivel
de eficiéncia que garanta a viabilidade do projetoentua-se a preocupacdo pela eficacia
invertendo-se a tendéncia até que ambos tenhamsmaneelacdo de forga, i.e., eficiéncia e
eficacia nuntrade-offde equilibrio.

—
/
/

/
——

Eficacia

Eficiéncia

Figura 6-3 - Comportamento Fatores Eficiéncia vs Eficacia
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6. Avaliacdo de Performance

A légica de negocio muda ao longo do tempo devigoessfes internas e externas. Por isso,
apesar dos vetores de performance de eficiéncificécia serem determinantes na analise,
convém nado esquecer, segundo a abordagem sist@uéas agentes da envolvente externa sado
deterministicos na performance de longo-prazo dB.C®nsequentemente, procedeu-se a uma
analise mais detalhada das perspetivas correspsdcers pilares do vetor de orientacéo externa,
i.e., alinhamento de mercado e governagao de ssrvic

Desta forma foi possivel encontrar os objetos eekg;6es com a envolvente, mais relevantes
(ver Figura 6-4).

Alinhamento GDUE'FI:IE;:ED
de Mercado Senvigos

(Oferta Mercado) Contribui | (Colaboragao)

encontro a0s (Contrato) |ig ' o continuamente melhorados

Controlo
Estratégico

(Capital
Relacional)
{(Prestagao

Servigo)

Capital Intelectual Alinhamento
. Agl lizal Organizacional
Capital Humano Potencia Estrutura
o >
- o : ':
e e (Capital Aestrutura executa eficientemente os

;;Eﬂ?:ﬁz 40 atingir os seus Organizacional) processos conforme estipulado?

Figura 6-4 Andlise de performance do BSC segundo a abordagem 0.0. de agentes externos

Os concorrentes determinam a oferta de mercadpejuate avaliar comparativamente oferta de
servicos da organizagdo. Por seu turno, fornecedoge parceiros sao envolvidos
colaborativamente na prestacao dos servicos daiaegdio, e 0 seu dinamismo e performance

sao determinantes para a performance do CSP.
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Comparativamente com o BSC a adocdo de uma abondagentada a objetos introduziu na

andlise da performance um enfoque no relacionamatte as perspetivas. Assim, o objetivo
consistird em identificar os indicadores que meeaperformance atingida pela organizacdo em
cada objeto e relacéo.

Porém antes de prosseguir na identificacdo dosdddres e respetivas variaveis é importante
conhecer a organizacdo em estudo, i.e., urge tezaranalise do CSP da Administracédo Publica
Portuguesa, GeRAP E.P.E. A andlise sera realizadalmse no modelo SSAM seguindo o0s
objetos e relagdes identificados no modelo de sa&e performance que permitirdo dar uma
percecdo da atuacédo da organizagado nestas dimensodes
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7. Analise do Caso de Estudo: GeRAP E.P.E.

7.1 Dominio de anadlise

A GeRAP E.P.E é a empresa publica do estado quedemy missdo a prestacdo de servicos
partiihados a Administragdo Publica nas éareas desuf@os Humanos, Financeiros e
Tecnoldgicos, bem como a gestdo do pessoal entditude mobilidade especial, assumindo a
misséo, atribuicbes e competéncias da entidadergedd mobilidade. (GeRAP E.P.E., 2009).

A visdo da gestédo de topo da empresa € fazer dABama referéncia em servicos partilhados
no setor publico, considerando o contributo que esividade podera dar para o saneamento,
consolidacao e transparéncia das contas publiGafRkAP E.P.E., 2009).

Como ja foi referido (capitulo 2.6.4) a estratédgaimplementacdo dos SP na APP seguird um
progresso gradual numa perspetiva horizontal dceertSegundo a uma evolugéo vertical, a
GeRAP iniciou a sua atividade com a disponibilizagie servicos partilhados na area dos
recursos financeiros, cuja solucdo a GeRAP designeuGeRFiP (Gestdo de Recursos
Financeiros em modo Partilhado). Relativamenterspe¢iva horizontal, o enfoque incide sobre
um crescimento progressivo no seio da AdministraBablica Central com cerca de 450
organismos. Neste contexto a analise do estudoade serd circunscrita ao dominio da
experiéncia de implementacdo dos servicos parbkhath area financeira na Administracao
Pudblica Central.

Procurar-se-a fazer uma andlise estatica da GeRAP bmse no modelo SSAM de modo a
caracterizar a atuacdo e decisdo da organizac@&miito dos quatro pilares da camada de
definicdo estratégica: alinhamento com o mercadnemmpacdo dos servigcos, alinhamento
organizacional e capital intelectual (capitulo 4B3¥ta analise sera orientada pelos objetos e
relacdes identificados no modelo de analise deopaence (capitulo 6.2). Seguidamente, de
modo a ter uma percec¢do evolutiva da experiénci@eRAP em termos de implementacdo dos
servicos partilhados, segundo a percecdo do igeesir no terreno, far-se-4& uma andlise
dindmica com base nas perspetivas do modelo SSAS&petiva econOmica, perspetiva de

mercado, perspetiva de nivel de servico e pergpdévinovacao (capitulo 5).
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7.2 Andlise segundo o modelo SSAM
7.2.1 Alinhamento de mercado

Analise dos clientes

A GeRAP no ambito das suas funcdes considera ipéogias de clientes da Administracédo
Publica Central (APC): (i) os organismos publictiizadores dos servicos financeiros; (ii) os
organismos de auditoria e controlo, responsaveisditar e controlar as contas dos organismos
publicos na forma como gerem os dinheiros orcangne as (iii) tutelas orientadas pela
necessidade de modernizacao/transformacdo do SiPAraima estrutura eficiente que forneca
maior qualidade no servico publico.

A tabela seguinte apresenta uma andlise das némessi dos clientes de cada tipologia.
Paralelamente também sé&o identificados os desgfiescada cliente enfrenta no contexto da
iniciativa de implementacéo dos SP, e que sendeialertas para a GeRAP adequar a sua oferta
a atuacédo real dos seus clientes propiciando @@ades satisfagdo dos seus clientes aos mais

diversos niveis.

Cliente Necessidade s Desafios Exemplo
Organismos | = Implementacdo do POCP - Falta de | = Receio de perda de poder de | [I-MFAP,
Publicos competéncias técnicas em POCP e/ou | decisdo e autonomia DGAEP,

sistemas = Perda de controlo das operag6es | Secretaria
= Competéncias técnicas e sistemas s-gerais,
= Sistemas de implementacao POCP = Receio de aumento de burocracia | entre
= Execugcdo das operacdoes da area | = Receio de uma visibilidade das | multiplos.
financeira operagdes financeiras para fora do
= Controlo dos processos financeiros contexto da organizagao
» Informacéo ao nivel da operagéo = Esvaziamento de fungbes
= Flexibilidade de adaptacdo dos | = Desaproveitamento de RH -
processos as necessidades | receio de despedimento
especificas = Impossibilidade legal de
= Reporte aos 6rgdos de auditoria e | despedimento
controlo =Ja sdo eficientes e néo
vislumbram melhorias com os SP -
ceticismo relativo a real quebra de
custos
= Reducédo orcamental
= Dlvidas relativas a distribuicédo
das mais-valias conseguidas com a
prestacdo de servicos em modo de
servicos partilhados
Organismos | = Informag&o normalizada INE,
de Auditoria | = Rapidez no acesso e atuagao GPEARI,
e Controlo = Informacao agregada com qualidade TCO,
= Transparéncia DGO
= Mecanismos de controlo (Anexo E)
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Tutela

= Melhorar a qualidade dos servigos
na funcéo publica

= Redugcdo custos -  eficiéncia
orcamental — eficiéncia de todos

= Necessidade de realizar um controlo
or¢camental mais rigoroso,
uniformizado e centralizado

= Transparéncia

= Informacao normalizada

= Fiabilidade na informacdo agregada
= Facilidade e rapidez do acesso a
informacgé&o agregada

= Andlise dos impactos das medidas e
rapidez no ajustamento

= Mecanismos de controlo

= Necessidade de acompanhamento
das medidas europeias de e-
government que apontam para a

= Comunicagao eficaz dos
objetivos das medidas de SP

= Encontrar solugbes para o0s
organismos com situacdes
complexas (excesso de RH com
capacidade técnica, eficiéncia dos
Servicos)

= Capacidade
organismos a
servicos  —
organismos

= Reduzido poder de exercicio de
autoridade no seio da AP

= Pressdo do calendario politico

= Criagao de leis/restricbes
orcamentais que promovam a
adeséo aos SP

= Maquina burocratica do estado

de estimular os
aderirem  aos
autonomia dos

Politicos e
assessore
S

adocao de CSP’s complexa com inUmeras
vicissitudes que constituem
subterflgios para quem quer fazer
oposicao a execucao de
determinadas decisdes

Tabela 7-1 Analise Clientes

Relativamente aos organismos publicos € pertirfapgg uma ressalva, de acordo com o previsto
na Lei n.° 8/90, lei de Bases da Contabilidade iPgibldentifica necessidades contabilisticas
distintas em funcéo do tipo de organismo. O sisteordabilistico para os organismos com
autonomia administrativa, também designados povicger integrados (Sl) (p.e., Direcdes
Gerais), deverad ser unigrafico, mas no entanto rdeyeermitir a organizacdo de uma
contabilidade analitica para efeitos de avaliagés rsultados de gestdo. Relativamente aos
organismos e servicos dotados de autonomia adnaiist e financeira, servicos e fundos
autbnomos (SFA) (p.e., hospitais, universidadesg&ées de turismo), o sistema contabilistico
sera diagrafico segundo o POCP. Apesar do sisteen@odtabilidade dos S| permanecer
unigrafico devera enquadrar-se no POC (Plano OfigeContabilidade) de modo a permitir ter
uma visao patrimonial e econdmica. No entanto, éstana realidade cuja mudanca vai ser
desafiante no seio da AP, onde ndo existe umarauliel andlise de custos. A légica de analisar
quanto custa um servico que acabou de ser prestagpendentemente de ter sido ou ndo pago,
nao faz parte do dominio de analise dos dirigessecar o custo de um bem ou de um servico
em parcelas e poder entender/explicar qual a boigéio de cada uma delas no custo total
implica uma maior responsabilizacédo de todos @svehientes no processo, e consequentemente

uma avaliacéo de todos os envolvidos (Salvador7)200
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Oferta de Valor nos Servicos Partilhados

Quer as solugcbes GeRFiP como GeRHuP (Gestdo dedeeddumanos em modo Partilhado)
implementam os servicos com baseweb servicege BPM pusiness process modell)ng estéo
disponiveis para a APP de duas formas: Partilh&ateicos (PS) e Partilha de Plataforma (PP).
Em ambas as solucdes a GeRAP, também referida Cemiwo de Recursos Partilhados (CRP),
fornece e gere a plataforma tecnoldgica. A difemesigire ambas as formas de disponibilizagéo
dos SP reside no facto de que na partilha de ptataf os organismos publicos sao responsaveis
pela sua utilizacdo de forma auto-suficiente, agsegurando as competéncias técnicas para
executar os servigos. Enquanto que no modo ddHRade Servigcos fornecem a execucdo dos
servicos financeiros e de RH dependendo dos pred@eRFiP e GeRHuP). Para as entidades
gue ainda néo utilizam o GeRFiP, é disponibilizadvinterfacede Partilha de Dados (PD) de
modo a obter dos organismos os dados financeirosssérios para a consolidagdo global da
funcdo publica, e também para importar e expodeps para outros sistemas.

As solucbes GeRFiP e GeRHuP foram desenhadas paratip que os organismos publicos
reutilizem os seus RH de uma forma flexivel de dc@om as suas competéncias e necessidades.
Neste contexto, 0 modo de servico adoptado naadséeéministico, mas permitira uma evolugéo
em conformidade com as mudancas que ocorram naleatada organismo. Portanto, estara ao
alcance de qualquer organismo publico transitamda solucéo de PP para uma solucéo de PS.
Bergeron (2003) afirmou que em SP nao é possiViehapm modelo de negécane-size-fits-

all. O modelo de negocio da GeRAP foi desenhado deraqatoporcionar uma oferta flexivel
na adopc¢ao dos SP dado que no sector publico adegiado o emprego dos mesmos metodos
utilizados no privado devido a: (i) dimenséo, dsvgade e localizacdo dos 450 organismos da
APC que envolvem cerca de 550 000 funcionariosinsldocalizados em regides insulares. Num
dominio tdo vasto ndo é possivel garantir uma 8&olufica; (ii) a natureza dos contratos de
trabalho que regem os funcionérios publicos imilgsi 0 despedimento. Portanto, uma solugéo
na prestacdo dos SP que é capaz de preservar tos plestrabalho e permite ajustamentos
flexiveis e em tempo Util € crucial para a aceitedd@ paradigma dos servicos partilhados quer ao
nivel generalizado como a nivel da gestdo dos mgas; e (iii) a autonomia de gestédo e
feudalismo das entidades publicas permitiu a coi@gdesenvolvimento de uma pulverizacao de
solugbes distintas. No ambito dessas solucdes estdolvidas pessoas, fornecedores com

relacdes de natureza diversa que necessitam dededinidas ou mesmo eliminadas.
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No contexto, por um lado, de uma abertura da GeR&\Benchmarkingcom o mercado e, por
outro, ao feudalismo dos organismos publicos qe&umibram nesta solugdo um modelo de
outsourcing a resposta do CRP relativamente ao preco dea@sparecer que apresentara
solugbes competitivas e que 0s ganhos de eficiéidos serdo transferidos em favor dos
organismos aderentes, ao invés de constituiremvadisss do CRP (MFAP, 2009).

Apesar da for¢ca motriz do estado para a criacaedeos de servigos partilhados ser a reducéo
dos custos pela erradicacdo da duplicacdo de fangde iniumeros organismos da funcéo
publica, esta ndo é a tonica dominante na defind@oproposta de valor da GeRAP. Os
compromissos declarados pela GeRAP destacam angigie eficacia (GeRAP, 2010):

0] Servico ao clientecom base na criagdo e responsabilizacdo de uraalédicada, na
definicAo de processos de relacionamento (prestac@estdo de servicos) e na
contratualizagdo de niveis de servico;

(i) Respeito pela autonomiala gestdo dos organismos;

(i)  Profissionalismo e énfase na qualidade, ajustando a prestacdo rgd&ose as
necessidades dos organismos e na proliferacaoadepbaticas;

(iv)  Normalizacdo de processqscriacdo de padrdoes de processos evolutivos del@co
com 0s normativos em vigor;

(v) Transparéncia de precos com a criagcao de tipologias de servicos e tabeéas
precos, de modo que 0s organismos - cliente podstenminar os niveis de servico
qgue pretendem e pagar um preco em conformidade;

(vi)  Inovacéo e qualidade

(vii)  Avaliacdo pelos resultados segundo o qual a avaliagdo das atividades deve se
orientada em termos dos objetivos definidos nodratws-programa, para além do
rigor da execucéo financeira e da eficiéncia adstrigiva;

(viii) Realizacao profissionaldos seus colaboradores

Esta proposta procura conquistar clientes recetsperda de autonomia e controlo, enfatizando
a qualidade, inovacdo e profissionalismo dos sesvigferecidos. O enfoque no custo seria
menos atrativo dado os clientes serem dotadostdeauia de decisdo, de ser pouco patente a
preocupacao com o interesse publico, e de teraouldifdde em antever reducdo dos custos (p.e.,

estruturas de custos otimizadas e dificuldadesa@ecacio de pessoal). E importante referir que
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economias de escala s6 serdo possiveis com umedegeaiesdo dos organismos, portanto a
preocupacao em aliciar os clientes pela qualideatiuzir-se-4 em economias de custos, que a
prazo poderdo assegurar a sustentabilidade do @RPdesde inicio procurou oferecer precos
competitivos face ao mercado. Ainda assim, algumedidas de carater politico-legal foram

implementadas para assegurar o ritmo de adeséo.

Analise dos Concorrentes

A analise da concorréncia permite identificar asrahtivas a solugcédo proposta pela GeRAP e o
poder negocial que representam. Esta analise ¢tend ¢inalidade ajustar a oferta de valor da
GeRAP, e compreender o contexto de atuacdo dosisngas, onde a inexisténcia de uma
cultura de responsabilizacdo pelos resultados, momgie a racionalidade da tomada de deciséo.
A definicdo do modo de prestacdo dos SP, em SPpeiPfite a identificacdo das duas tipologias
de concorrentes para: (i) a prestacdo do servignde 0s concorrentes teriam dificuldades de
atuacao dada a especificidade dos processos da(ljRPpara o fornecimento da plataforma —
forte concorréncia de fornecedores de sistemagnpos custos de adaptacdo ao funcionamento
da APP, o redesenho dos processos, a parametrizaf@onacao dos RH, e a manutencao dos
sistemas e atualizacdo em fungcdo das mudancatailegis ao longo do tempo, tornariam um

projeto de investimento avultado.

No quadro seguinte (Tabela 7-2) é feita a caraetedio da concorréncia com a identificacdo das

ameacas e oportunidades para a GeRAP.

Tipo Entidade Caracteristicas
Concorrente

Fornecedores de | = Longa tradicdo no desenvolvimento de projetos para administracdo publica —
software dependéncia [Ameaca]

(Microsoft e SAP) | = Conhecimento e proximidade com as estruturas de poder [A]

= Projetos desenvolvidos em mudltiplas instituicdes da funcao publica [A]

= Perda de mercado junto da AP. O que ganham com o CSP nao se perspetiva como
compensatorio relativamente ao que se ganharia de forma isolada [A]

= Tendéncia para a apresentacdo de solugbes completas para os organismos da AP
em consorcio com empresas consultoras [A]

= A GeRAP aposta na contratacdo individual de parceiros e na colaboragao estreita
das equipas externas com os funcionarios internos [Oportunidade]

= Negociagcdo com AP nem sempre transparente [A]

= Empresas multinacionais que usufruem de centros de conhecimento e
competéncias a escala global [A]

= Empresas com tendéncia a desenvolver a sua participacdo nos projetos segundo
um prisma de criacdo de cooperacdo/dependéncia a longo-prazo [A]
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Fornecedores de | = Oferta diversificada de servicos de consultadoria na area de plataformas

HW tecnoldgicas a precos competitivos [A]

(HP, Cisco, = Conhecimento da AP [A]

Compagq, ...)

Empresas de = Conhecimento das boas praticas do mercado [A]

Consultadoria = Empresas multinacionais com conhecimentos e experiéncia mais vastos [A]
(Accenture, = Estruturas &geis que rapidamente se adaptam/executam os servicos [A]

Novabase, Légica e | = Conhecimento da AP, do seu funcionamento e acompanhamento desde sempre da
Deloitte) germinac&o do projeto de servicos partilhados na AP [A]

= Interesse em participar (nao ficar de fora) do projeto de SP na AP, onde muitas ja
trabalharam em fases anteriores [O]

= Participacao no projeto de SP pode abrir oportunidades para futuras parcerias [O]

= Dependéncia do desenvolvimento de projetos para administragédo publica [A]

= Conhecimento das estruturas de poder e poder persuasivo junto de alguns
organismos/pessoas [A]

» Projetos desenvolvidos em mdltiplas instituic6es da funcao publica [A]

Tabela 7-2 Analise da concorréncia

7.2.2 Governacdo do Servico

As razdes ja enunciadas para a implementacdo deRPnestdo especialmente relacionadas com
a organizacgao interna, como normalizar, eficiémcgrocesso e imposi¢do de praticas internas
(Janssen, et al., 2006). Para atingir estes resslté necessario desenvolver uma estrutura
adequada com suporte tecnoldgico que permita nedsaziscos financeiros e evitar que o CRP
se converta numa solugcdo mais onerosa e com captracionais mais elevados do que o
planeado (Schwarz, et al., 2007). Ser flexivel éhorar e automatizar processos € o maior
desafio a ultrapassar para manter uma solucdo der8petitiva. O que sO é possivel com base
numa arquitetura técnica conveniente capaz de atamuiversos fornecedores e disponibilizar
um quadro adequado que potencie a melhoria congiouarescimento.

Para concretizar as metas de modernizacdo doso8fadamente a eficiéncia pelas economias
de escala e a melhoria da qualidade dos servigd&epsi o estado confiou & GeRAP a tarefa de
coordenar e angariar 0S recursos e 0s parceir@sswis para o desenvolvimento de projetos e
solugdes que permitissem implementar na AP naciamal plataforma de SP. O resultado foi a
criacdo de uma familia de solucdes, designada qogrgama GeRALL (Gestdo de Recursos da
AP), que inclui os projetos principais a realizargpimplementar uma solugéo integrada dos SP
na area financeira e de RH.
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Arquitetura de referéncia - GeRALL

O desenvolvimento, a implementacdo e a gestdo ddahpade servicos e recursos na APP

revelou-se numa tarefa complexa. A diversidade etpulamentacdo, a heterogeneidade dos
requisitos dos organismos publicos, as expectatelaivas a implementacdo dos SP bem como
a pressao imposta pelos prazos apertados do catepdético levou a necessidade de criar uma
arquitectura agil para o GeRALL, segundo os priosiple uma arquitectura orientada a servigos

(SOA). A Figura 7-1 apresenta uma visao de altelrda arquitetura de componentes GeRALL.

GelSAR (Servigos Integrados, Acessos e Gestdo de Recursos)

‘ GeDM (Dados Mestre) ‘

GeRHuP
(Recursos
Humanos)

GeADAP

Outros Servigos
GeRMob

I
s— <| GeSBI (Servicos de Anadlise e Solugoes)

Figura 7-1 GeRALL - arquitetura de alto nivel (Gomes, 2010)

Como se pode analisar pela figura o GeRFIP, solug8ponsavel pela gestdo de recursos
financeiros e orcamentais em modo partilhado, indlu a concecdo e implementacdo do
sistema, respetivas infraestruturas e servicosugerte, esta integrado no programa GeRALL
conjuntamente com uma familia de solu¢des que bagbatros projetos. O facto desta solucdo
se integrar no ambito do GeRALL, permite desde laggegurar sinergias com outras solucdes
como a gestdo de RH (GeRHUP) a avaliacdo de destim&eADAP), a disponibilizacéo de
dados mestre (GeDM) ou a de solucdes e informatddiea (GeSBI).

A solugcdo GelSAR € um portal que integra os sdiscipais componentes do GeRALL bem
como oferece possibilidade de integracdo de sexvigturos e de untontact centreuma
aplicacdo de relacionamento com os clientastgmer relationship managemenCRM) que
permitird um maior conhecimento das necessidadesitilzadores. Nesta arquitetura esta ainda
previsto um modulo relativo as regras e politicasleo algumas parametrizagées dinamicas
podem ser executadas.
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Fornecedores e Parcerias

A GeRAP, EPE procura focalizar a sua atividadembito das suas competéncias, relegando as
restantes atividades para parceiros internos arreg a AP (SAP Club, 2009). A estratégia de
implementacdo e disseminacdo do GeRFIP contou eoanparticipacdo intensiva das equipas
da GeRAP e em determinados contextos a parceriasecdidades externas. Esta abordagem
permitiu desenvolver conhecimento dos diversos gasms, isolar grupos de atividades
recorrentes, e a percecao das areas passiveiedeeecutadas por parceiros e as que deveriam

permanecer internamente (SAP Club, 2009). (Anexgétcerias reais e potenciais)

7.2.3 Alinhamento Organizacional

Ap6s a definicdo da arquitetura geral do servicalioshamento organizacional focaliza-se na
definicdo de uma estrutura que comporte a presthggervico.

Com base na arquitetura de alto nivel do GeRALLd#&senhada uma arquitetura de servigos
apresentada na figura seguinte (Figura 7-2) ondeossivel identificar algumas pecas de

middlewarg(Gomes, 2010yue servirdo de suporte a implementacao dos servico

Internet Iy [Extranet

I
: | GeADAP (F-a)
I
, II |_cerreFo | !
(Frone- |l GeADAP [l GeRHUP —
ernd) (Front-ernd) (Front-emnd) | I GeRHuUP |'F £l

Front-end

GeRFiP Camada de Aplicagoes
‘Back-end) Ba ¢ Dados de Back-end

Back-end

Figura 7-2 GeRALL - Arquitetura SOA
Em termos gerais, 0s blocos lieck-endcontém os dados e regras técnicas relacionadascom
gestao do orcamento, financeira e de RH. As afilesaderont-endenvolvem as estruturas dos
organismos e 0s requisitos traduzidos na formaraeepsos de negdécio. O mapeamento entre as

atividades dos processos de negdcidraot-ende regras técnicas dmck-endé conseguido por
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intermédio de uma solucdo de integracdo de apksagdnpresariaisEfterprise Application
Integration - EAJ. Adicionalmente, a separacdo da implementacaoregss técnicas dos
requisitos dos organismos publicos, possivel gracaarquitetura SOA adotada, permite a
diminuicdo dos tempos e custos de manutencéo, freimique alteragbes nos componentes do
back-end tenham pouco ou nenhum impacto front-end e vice-versa. Além do mais
considerando os elevados custos e rigidez dos ERiessdo a base dos componentelamb-

end das aplicacbes GeRFiP e GeRHuP, esta arquite@paf&cilita a integracdo de diversas
solugbes de back-end e reduz a dependéncia do &Rfentando a capacidade negocial da
GeRAP relativamente aos fornecedoresafevareempresarial (Em detalhe - Anexo F).

A arquitetura SOA do GeRALL perspetiva flexibilidadom o intuito de acomodar de forma
linear os desafios que se colocam a GeRAP de édmldgs servicos oferecidos e do crescimento
derivado da expansdo por varios organismos da dummdblica. Também a estrutura
organizacional necessita de assegurar a escadatslid flexibilidade de modo a ajustar-se a
evolugdo. O modelo organizacional implementado @&RAP baseia-se no principio de manter
uma equipa pequena e altamente motivada e umaueatachatada. Estes principios deverao ser
aplicados no desenvolvimento de uma estrutura gi@wva capaz de suportar as crescentes
exigéncias de um universo de clientes diversificadssegurar elevados niveis de desempenho.
Neste contexto foram alinhadas as principais pasetecnolégicas: dI-MFAP que em
conformidade com as determinacdes do PRACE iriagpas desempenhar funcdes de prestacao
de servicos na area de TIC's a toda a AP numa décservicos partilhados em estreita ligacédo
com a GeRAP; e os CIDD, Centros de Inovacédo, Dedeinvento e Demonstracdo, resultantes
de protocolos de cooperacdo da GeRAP com a Midresodm a SAP. (Anexo G contém mais

elementos sobre as parcerias).

7.2.4 Capital Intelectual

Seguidamente sdo apresentados o0s principais elesnelat capital intelectual da GeRAP
organizados pelas categorias de capital organizalicapital relacional e capital humano.
Capital Organizacional

= Estrutura Organica

Sustentada numa légica de flexibilidade funcionakautura pretende garantir a adequagéo das

competéncias existentes aos desafios do mercadiierfiada a projetos devido & necessidade de
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se desenvolverem as infraestruturas, procedimentoscanismos necessarios ao funcionamento
interno. Apesar daore da GeRAP ser a prestacédo de servigos e delegaarneiro [I-MFAP,

por questdes relacionadas com as limitacbes deatagdio € a GeRAP que tem de garantir, nesta
etapa, 0s recursos necessarios ao desenvolvimeméaestruturas.

» Politicas, normas e valores

Num contexto em que trabalhar para organismos guflndo é prestigiante, a GeRAP fez
questdo de se demarcar da cultura de funcionalgrlco para conseguir captar do mercado o
interesse de bons profissionais. Se por um ladcstatido de E.P.E. Ihe permitiu algum
distanciamento, pois colocéa-la-ia & margem dasigéses de contratacdo da AP, por outro era
necessario desenvolver uma cultura, um discursana pratica interna que mostrasse essa
diferenca. O envolvimento e empenho demonstraddqalas as pessoas da hierarquia ao longo
destes anos, e que foi possivel acompanhar no Ge#ta pesquisa, encontraria paralelo ao
nivel das melhores praticas no setor privado. @ em muito contribui a lideranca e a
motivacdo emanada dos mais altos dirigentes, gaevs#dvem e procuram resolver os problemas
de todos, que comunicam as ambicdes e os desaiawghnizacdo, 0s avancgos e vitorias
alcancadas, levando a que cada um se identificpiletae parte integrante do sucesso global. De
modo a solidificar e transmitir estes valores, &6 desenvolveu um codigo de conduta que
estabelece principios e valores em termos de gtafesssional a aplicar em todos os dominios de
atuacao: internamente e externamente (nomeadamemgacdo com clientes e fornecedores).
Os principios séo: profissionalismo, exceléncidigsmnal, integridade, lealdade e cooperacéo,
igualdade de tratamento, sigilo profissional, dagéo para o cliente e responsabilidade com a
empresa (GeRAP, 2010).

» Processos dos servicos financeiros do GeRFiP

Para a definicdo dos servigos a prestar, a GeRABMelevantamento dos requisitos dos clientes
e desenvolveu um esforco de normalizacdo em coidade com as melhores praticas
recorrendo a&now-howdos funcionarios internos resgatados de conssltmm pratica na area.

A normalizacdo foi acompanhada psfait dos processos, principio de reparticdo de ativilade
processos entre organismo - cliente e GeRAP. Deomagaermitir um melhor ajustamento com
as necessidades do cliente foi considerada a ifiegitte dosplit, permitindo uma distribuicdo

dindmica de responsabilidades sem comprometeciérefia dos processos
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= Aplicacbes
Arquitetura de aplicagbes com base em SOA, queecden flexibilidade, escalabilidade,
compatibilidade e abertura séo a base importaméeyrmaa empresa que se revé nesses atributos.
As aplicagbes que foram desenvolvidas no ambitopoimgrama GeRALL representam a
concretizagao funcional da arquitetura idealizada.

» Processos e procedimentos internos

A definicdo da arquitetura de processos determioan@a de atuagcédo da GeRAP. Nesta matéria a
GeRAP tem desenvolvido esfor¢co no sentido de garanta coordenacdo do funcionamento
interno com as necessidades impostas pela prestag&ervicos. Um dos processos criticos que
a GeRAP desenvolveu com apoio de peritos interna@ofoi o processo dell-out, um dos
casos embleméticos da GeRAP. O processo em cansssteona parametrizacdo da solugéo
GeRFiP para cada organismo cliente, com base numurto de variaveis recolhidas e que
definem o respetivo perfil. O processo é executaao poucos minutos, em contrapartida a
configuragdo manual poderia levar algumas semamaseses. Fazer a configuragdo manual de
450 organismos seria uma tarefa para algumas dezenanos, inviabilizando uma solucéo dos
SP alargada a toda a Administracao Publica Cef@rdlesenvolvimento do processordé-out
automatico foi de tal forma importante que mereceteconhecimento do ministro, que o
apelidou de roll-out na hora»a semelhanca de outras iniciativas de modernizdgdP, como

a«empresa na horaapostada num servico simples e célere.

Capital Relacional
» Relacdes com os clientes

O principio de orientagdo ao cliente encontra-fletrdo em algumas a¢fes desenvolvidas pela
GeRAP no sentido de aumentar a participagao e aemento.

Na fase de levantamento de requisitos dos procéissoeeiros, um dos momentos dificeis para
a GeRAP foi a definicdo deplit. Para aumentar a proximidade com o cliente foram
desenvolvidas algumas acdes de contacto diretoosodlientes envolvendo-os na reparticdo de
funcdes. Desse contacto resultou flexibilidadepla em fungédo dos requisitos dos clientes.

A comunicacdo evidenciava que a distribuicdo dgmigaassentava no principio da GeRAP
como o centro de implementacédo e racionalizaca@umsessos e plataformas, e o organismo o
centro nefralgico da decisdo. Havendo responsadiisl bem definidas néo existiria duplicagéo

de processos e por isso era fundamental a descidietdhada das responsabilidades com
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aprovacao bilateral e incorporacdo de niveis deicgerOs SLA’s sdo determinantes como
elemento nivelador das expectativas, e portanton@ranismo eficaz na regulacdo das relacdes
com os clientes. A piramide da Figura 7-3 represandistribuicdo. A intervencdo da GeRAP no
suporte a decisdo traduz-se na proposta de anfihseseiras, analise de custos, propostas de
melhoria, com base em ferramentas versateis aautpela GeRAP e pelo organismo cliente.

decisdo

. ORGANISMOS
Reporting GeRAP

Processos

N

Figura 7-3 Definicdo de competéncias GeRAP vs Organismo Cliente

Durante toda a fase piloto e nas fases subseque@e®AP demonstrou abertura e colaboragéo
com 0s organismos, essa era sempre mensagem tidasrdm junho de 2009, a GeRAP
organizou um Seminario de Gestdo Partilhada de rBeswda Administracdo Publica com o
objetivo de: (i) difundir os resultados obtidos fage inicial de implementacdo da GeRAP; (ii)
debater o paradigma dos SP envolvendo varios edigéars; e aumentar a proximidade com o0s
organismos com demonstracoes.

= Relacbes com parceiros - CIDD

A criacdo de parcerias de cooperacao para a inova@ os parceiros tecnolégicos € um ativo
gue a URP pretende rentabilizar com a introducébades praticas. A interacdo com a SAP ja
deu resultados na criacdo do processmli®ut automatico.

= Relacionamento interno

O espirito de partilha e cooperacédo é a tonica wme, e algo que é facilmente percetivel no
ambiente de trabalho e no relacionamento entreeasops das equipas. Para isso contribui a
lideranca e o ambiente de trabalho. Porém, comdiescimento da organizacao, (ii) a dispersao
geogréfica das equipas, a trabalhar nas instalad@ésMFAP ou nas instalacdes da GeRAP,
(i) a especializacdo por produto (GeRFiP e GeRHaipor competéncia (desenvolvimento de

infraestruturas e prestacédo de servicos), e (i@ymento de organismos aderentes que exigem
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mais relacionamento externo das chefias em dettoméa interno, tem vindo a desgastar a
coeséo e a agravar o fosso de comunicacao entipaequ

No entanto, este facto ndo é consideradw pelos funcionarios e dirigentes, e num espirito de
abertura e proatividade reconhecem o que estardemen e sugerem medidas que fomentem a
aproximagao inter e intraequipas. No Anexo | estéscritos os resultados recolhidos (para
efeitos da tese, no &mbito de um encontro anudiuthaonarios da GeRAP.

A abertura, o dialogo, as reunides globais da esapeeos encontros anuais, sdo meios utilizados
para dinamizar o relacionamento interno.

A abertura a criticas e sugestfes de funcionanwmm forma de melhoria continua ou recolha

de ideias para a inovacao € uma postura que ifitenairelacdo com os funcionarios.

Capital Humano
» Perfil dos funcionarios internos

A empresa tem optado por contratar pessoas conetfihgoequado aos valores da organizacao:
dinamismo, profissionalismo, abertura, proativid@deompeténcia. Como pretende criar uma
unidade de exceléncia, procura encontrar pessoapaelade e com experiéncia de modo a
avancar no projeto mais rapidamente. A GeRAP ctmnirdi) pessoas oriundas de consultoras,
comknow-howem projetos similares e nalguns casos com conleetis da funcdo publica; (ii)
pessoas de outros organismos publicos com conheint® funcionamento da AP; e (iii)

recém-licenciados, para a area de prestacdo deaeevde desenvolvimento de infraestruturas.

» Perfil dos recursos das parcerias

Os recursos potencialmente disponibilizados no @amtbos centros de inovagdo da SAP e
Microsoft tém acesso a conhecimento de boas psatjuar nacionais como internacionais que
poderdo ser de grande utilidade a evolugdo dadpaedidos servigos.

No entanto o mesmo nao se aplica a generalidadeedossos do parceiro tecnolégico II-MFAP,

como ja foi referido, trata-se de uma organizagé@tm ama cultura de trabalho distinta, e que

representa dificuldades de integracdo com os restmsmanos da GeRAP.
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7.3 Andalise segundo as perspetivas do Modelo SSAM - Roadmap

No ambito do trabalho de campo desenvolvido durantevestigacdo foi possivel identificar

fases distintas, com orientacdes proprias. Foinddise desta evolucdo ao longo dos cinco anos
em que se acompanhou o projeto que foi possivedngrae padrdes que deram origem as
perspetivas do modelo SSAM. Nas tabelas seguintesuam-se descrever as acdes e

perspetivas que caracterizam cada fase.

Perspetiva EconOmica - Periodo: 2007 -2008
Um projeto com elevado risco que existia no papel

Objetivos

= Demonstrar a viabilidade econémica e exequibilidade do projeto & tutela
= Encontrar solug6es para a criagdo de um CSP eficiente

Desafios / Preocupacgtes

Solugéo

Auscultacdo ao mercado de peritos nacionais revelara
que a parametrizagdo manual das aplicagbes de
suporte aos SP na éarea financeira orcamental para os
450 organismos da funcdo publica poderia demorar
cerca de 50 anos

Desenvolvimento do processo de roll-out
automéatico com a colaboracdo de peritos
internacionais que fazia a configuracdo em
menos de uma hora por organismo

Preocupagédo com a qualidade em termos de
eficiéncia, i.e., eliminacdo de erros, melhoria continua.
Experiéncia de parceiros indicara que sem qualidade
os SP fracassariam

Necessidade de apostar na qualidade dos
recursos humanos e técnicos
Necessidade de sensibilizar os RH

Necessidade de RH competentes que assegurem a
implementacéo e exequibilidade do projeto, mas que
n&do onerem a estrutura de custos a ponto de tornar 0s
servicos ineficientes

Contratacdo de RH do setor privado,
profissionais e competentes com remuneracdes
mais elevadas, e compensar com a contratagédo
de RH competentes mas mais inexperientes e
baratos. Contratar funcionarios da AP
conhecedores da realidade dos organismos e da
pratica dos processos.

Apostar na transferéncia de know-how de
parceiros através de projetos conjuntos

Escalabilidade da organizacgéo e das solugdes.
Crescimento gradual sem ruturas na qualidade do
servico, mantendo uma organizagao pequena e «sem
gorduras»

Arquitetura SOA
Estrutura organica flexivel
Equipas pequenas

Otimizacgéo da estrutura — fabrica de servigos

Uniformizagdo dos processos segundo as
melhores praticas internacionais (sem
considerar especificidades dos clientes)

Oferta de uma solugdo com custos de licenca
competitivos quando comparada com o mercado

Obtencéo de precos de licengas reduzidos
através de uma negociagdo suportada por um
potencial de fornecimento para 450 000
utilizadores da AP

Encontrar as instalagbes mais adequadas e
econdmicas — edificios publicos versus polo
tecnoldgico e de inovacéo

Optou-se por um edificio publico mais préximo
dos clientes e parceiros, facilita deslocagfes dos
funcionarios

Tabela 7-3 GeRAP - perspetiva Econémica
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Perspetiva de Mercado - Periodo: 2008 -2010
A adesdo dos clientes é determinante para que se obtenha a eficiéncia da estrutura e aplicacdes
desenvolvidos

Objetivos

= Cativar a adesao dos organismos

= Encontrar solucdes flexiveis que permitam acomodar as diferentes expectativas dos clientes sem
comprometer a eficiéncia

Desafios / Preocupagtes Solugao
Organismos piloto questionam normalizagéo e Flexibilidade no split de processos de forma dinamica
split dos processos — normalizacgéo flexivel

Componentizagdo dos processos ao nivel mais
granular permitindo a reutilizagdo de servigos e uma
ades&o a medida

Flexibilizacdo da camada de front-end do GeRFiP e
adequacgdo da resposta do back-end desenvolvido
em SAP a flexibilidade exigivel

O contacto com mdltiplos organismos evidencia Desenvolvimento do modelo de partilha P3 que
realidades muito distintas em termos de recursos | oferece formas de adesao distintas de acordo com as

disponiveis (humanos e técnicos), de necessidades de cada um, com a garantia de
competéncia técnica em POCP e cultura e centralizagdo da informagdo nos sistemas e a
restricdes de gestéo (excesso de pessoas). vantagem de otimizar a utilizacdo da plataforma. A

Realidades que afetavam a viabilidade da adesdo | evolugdo entre os modelos de partilha era
assegurada de forma quase natural a medida da
evolucdo do préprio organismo. Deste modelo surge
também a proposta de franchising que permite a
replicacédo da solucdo da GeRAP para nichos da AP
central, regional e local

Transmitir ao cliente a seguranca da qualidade Definicdo de SLA’s e tabela de precos

do servico

Dar a conhecer a AP o compromisso da GeRAP, | Seminario sobre servigos partilhados alargado a toda
a estratégia e servicos desenvolvidos e os a AP, com a participacdo do Ministro do MFAP
primeiros resultados Professor Teixeira dos Santos

Organismos piloto envolvidos questionam a mais- | Encontros com responsaveis dos organismos-piloto
valia dos SP Espirito de colaboracao entre GeRAP e clientes

Tabela 7-4 GeRAP - perspetiva Mercado

Perspetiva de Nivel de Servico - Periodo: 2 010-2011

E necessario desenvolver um nivel de coeréncia e atuacdo interna de modo a garantir um bom
relacionamento com o cliente e a eficacia nos servicos prestados, i.e. de modo a garantir o nivel de
servico contratado com cada cliente

Objetivos

= Reforcar o capital intelectual: coesé@o das equipas, relacionamento com os clientes, formagdo em AP e
redefinicdo/ajustamento dos processos de suporte ao funcionamento da organizagdo

= Desenvolver esforgos para criar a unido e consisténcia similar ao funcionamento de um verdadeiro
organismo

Desafios / Preocupacgtes Solucao Sugerida pelos funcionarios
Funcionarios dispersos pelos clientes em fase de = Formacgdo basica sobre o funcionamento e
transicdo para 0 modo de SP e afastados durante muito procedimentos da AP
tempo do ambiente de trabalho da GeRAP revelam: = Desenvolvimento de ferramentas de
» Frustragdo pelo desconhecimento da realidade do | partilha de informagéo
funcionamento dos organismos publicos = Dinamizacdo de iniciativas para o0
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» Desgaste por lidarem com culturas antagénicas ao | fortalecimento das relacdes interequipas
dinamismo e abertura do ambiente de trabalho da | = Promogéo de reunides, encontro com toda
GeRAP a empresa com maior frequéncia

= Sinais de isolamento, diria que quase abandono,
relativamente a entidade a que pertencem

= Dificuldade em lidarem com a presséo colocada pelos
problemas pessoais dos utilizadores

Funcionarios revelam com uma postura de descontracéo
gue necessitam de psicologos

Crescimento rapido do nimero de funcionarios que = Dinamizacdo de iniciativas para o0
dificultou um acolhimento mais envolvente fortalecimento das relagdes interequipas

= Promocao de reunides, encontro de toda a
empresa, com maior frequéncia

Problemas com as aplicacdes sem a resposta certa e em | Desenvolvimento de ferramentas que
tempo oportuno, hum contexto que o funcionario esta nas | permitam o registo de problemas e a
instala¢des do cliente interacéo entre os funcionarios da GeRAP na
resolu¢cdo dos mesmos

Reducéo nos salarios decorrentes dos cortes na AP

Tabela 7-5 GeRAP - perspetiva Prestagao de Servico

Apesar da GeRAP se encontrar numa fase de evolleg&dicacia no curto-prazo e portanto

numa perspetiva de nivel de servico, tem tido untduedo bastante rapida e significativa. O

proximo grande passo sera a perspetiva de inovaids,como foi enaltecido pela generalidade
dos funcionérios num estudo realizado (Anexo lrsabvisdo perspetivada para a GeRAP no
horizonte de cinco anos. Porém € necesséario cdasoti dominio interno, e para isso é

necessario ultrapassar os desafios que se colaz@mivito do negdécio e da operacionalizacéo, e
também os desafios colocados pelas politicas ganentais de austeridade.

Pese embora ainda ndo se tenha atingido a fasedacéo, é possivel identificar ao longo do

tempo algumas medidas e preocupacdes pontuais stanperspetiva. Foi possivel testemunhar
situacdes em que uma decisao ou cedéncia pardiliteasi 0 produto, podendo deteriorar a

eficiéncia, vislumbrava como alento a potencialeddd a longo-prazo criar servigos inovadores e
fiAveis de valor acrescentado para a AP no sey tietmrrente do facto de toda a informacédo
estar normalizada e nos mesmos sistemas. Comatdoiag perspetivas do modelo SSAM nao

sdo estanques, podem ser aplicadas em cada dtmisdita. No entanto em cada momento ha
uma que acaba por se evidenciar porque traduzpastasaos constrangimentos contingenciais.
Porém uma boa decisdo apesar de estar condicigreéddasituacdo deve ser tomada numa
perspetiva de aplicacdo a um horizonte de longpepra
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8. Avaliacdo de Performance aplicada a GeRAP E.P.E.

8.1 Enquadramento

Com base no conhecimento da GeRAP E.P.E., estlcagm como objetivo fazer a andlise
dos diversos componentes com vista a identificaig@oindicadores de desempenho e variaveis
de controlo para os objetos e relacbes do modelkavdiacédo de performance (ver Figura 6-4
pagina 129).

O processo para identificacdo dos indicadores &siedvolvido inicialmente seguindo uma
abordagentop-downreconhecendo para cada objeto as respetivas med@aesempenho e
desdobrando estas em variaveis, seguido de umalagjn bottom-up i.e. com base nas
variaveis e indicadores, avaliar para que dimerdsigroposta de valor do modelo poderia
contribuir. O objetivo consiste em validar os iradlores encontrados com o ambito dos objetos e
respetivas propostas de valor.

Procurou encontrar-se indicadores baseados emmiafdio consistente e mensuravel, cujo
calculo fosse acessivel em termos temporais e ste,cexpressos sem ambiguidades, de modo
quantitativo e objetivamente definidos e ainda geemitissem a acdo. Para garantir uma
abrangéncia e sintese procurou-se identificar nammavinte indicadores (Parmenter, 2007) por
serem orientados para uma analise de nivel estraf@&mnbora alguns destes indicadores possam
ser compostos, i.e., calculados com base noutros.

Paralelamente desenvolveu-se um simulador que fiesenfazer a prova de conceito da estrutura
dos indicadores encontrados ajustados a realidadee®AP, E.P.E. O simulador desenvolvido
em Microsoft® Office Excel® 2007, permitiu a conizacdo e consolidacdo da estrutura dos
dados necessarios ao calculo dos indicadores. @araflexibilidade ao modelo, foram
introduzidos no célculo dos indicadores mecanisguaspermitem o ajuste da relevancia de cada
indicador e respetivas componentes a percecaosti#oge

Na imagem seguinte (Figura 8-1) encontra-sabbeaux de bordlo simulador que centraliza o
comando de acesso as funcionalidades de manipuldmsicdados, e a visualizacdo gréafica
(gréficos radiais) dos resultados dos indicadomgsipdos pelos oito eixos do modelo de
avaliacdo da performance, i.e., os pilares do nec88IAM e relacionamento entre eles.

No Anexo J encontram-se detalhadas as funcion@&gldédste ecran.
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Modelo de Andlise de Performance para o Centro de Servigos Partilhados da APP - GeRAP E.P.E.

Seguidamente sao apresentados para cada eixouturastdos indicadores considerada, bem

como os dados caracteristicos dos principais abgtuolvidos.

8.2 Alinhamento Mercado

8.2.1 Objetos

Garantir o alinhamento com o mercado é basicanessegurar que a oferta da organizacao vai
de encontro aos desafios de mercado. Neste anasitprincipais atores do mercado sdo: os
clientes e as suas necessidades; e 0s concoreeateferta alternativa que compete com a oferta
da organizacdo. Tendo em conta as propostas deque@estao subjacentes ao modelo SSAM, o
CSP assume uma postura de competitividade quer eeloque no cliente, quer pelo
benchmarkingcom os mercados como garantia de assegurar acéwo(eficacia) e os precos
competitivos (eficiéncia) da sua oferta. Alids edgastamente a recomendagdo dos peritos, um
CSP néo deve ser convertido num monopolio, mas agnm unidade de negocio independente
(Bergeron, 2003), ainda que a centralizacdo e atgg&o interna de servicos possam ser
indutores de um funcionamento fechado.

A caracterizagdo doslientes (Figura 8-2)ndo € uma matéria muito linear quando ndo existe
coincidéncia entre entidade que compra, entidadggga e entidade que utiliza e/ou usufrui. No
caso da prestacdo de servicos a entidades do dopitibiico a complexidade ainda € maior. Na
oferta de valor apresentam-se dois tipostdéeholders-clienteprincipais: os organismos e o
governo. Os organismos na perspetiva de quem tan&ausufrui do produto, das suas
potencialidades e das mais-valias que o mesmoetaaap seu funcionamento; o Governo na
perspetiva de representante e gestor dos fundasdos dos contribuintes com vista a obter “o
saneamento, consolidacdo e transparéncia das qofidisas” (GeRAP E.P.E., 2009) e que
seguem basicamente duas tipologias: os que fiman¢@e., tutela) e os que fazem a
coordenacéo, auditoria e controlo (CA&C) (p.e.,biinal de Contas, DGO Direcdo Geral do
Orcamento). No seio do organismo existem diferenipss de clientes/utilizadores com
interesses e suscetibilidades distintas: respohpél@organismo, responsavel pelo servico a ser
fornecido pelo CSP (financeiro, R.H., ...), utiiba do servico e utilizador técnico.
Paralelamente a identificacdo do cliente, impodaC&P, para efeitos de alinhamento com o

mercado, conhecer a sua caracterizacao e avatiacservico.
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8. Avaliacao de Performance aplicada a GeRAP EPE

Cliente

-ldentificagdo
-Forga Competitiva
-Avaliagéo Servico (A,C,T,Q)

Governo Organismo
N\
[ ] ¢
Entidade Financiadora Entidade CA&C J_‘ | |
Gestor Gestor Utilizador | [Utilizador
| Responsavel | | Intermédio | | Servicos | | Técnico
[ -AS (A,C,T.Q) | [AS(ACT.Q) | [AS(@Q) -AS (Q)

CA&C - Gestor| |CA&C - Utilizador
-AS (AC,T.Q) | [AS(ATQ)

Figura 8-2 Objeto Cliente

Em termos de caracterizagdo importa conhecer,qgsaoaganismos, os fatores que determinam a
sua for¢ca competitiva (Porter, 1985), nomeadamentgo de organismo, a tutela, a dimenséo e
a capacidade de influéncia (Tabela 8-1). A avatiadi@ servico ou qualidade percebida aplica-se
aos diferentes tipos de clientes/utilizadores dogarsmos e 0Orgdos governamentais, e
contempla: (i) o @&mbito que compreende as caratiter$ do bem e adequacdo as necessidades;
(ii) custo, refere-se ao preco de aquisicdo do éemstos envolvidos no ciclo de vida do produto
(manutencao, evolucao/progresso, e retirada); t@ipo representa o tempo de resposta as
solicitacbes e cumprimento dos acordos neste anbifty) qualidade. Os servigos partilhados
nao se resumem a centralizacdo e consolidacadvatades semelhantes no mesmo local, mas a
um conjunto de atividades que eram de suporte esgendem a posicao dere (Schulman, et

al., 1999) de uma entidade que devera empenhanskesempenha-las a um custo, qualidade e
tempo competitivos. Alias, estes representam tedseficios chave dos servigos partilhados
apresentados por inumeros estudos (Hollich, e2@0D8).

Categoria de Atributos Atributos
Identificagédo Organismo, Tipo Cliente {financiador, CA&C, responsavel organismo,
responsével servico, utilizador técnico, utilizador do servigo}
Forca Competitiva Tipo organismo, Tutela, Dimensao, Grau de influéncia
Avaliagcdo Servico Ambito, Custo, Tempo, Qualidade

Tabela 8-1 - objeto Cliente

No Anexo K encontram-se os ecrans (Figura 12-2ig@& 12-27) do simulador que permitem a

recolha de forma estruturada dos dados dos clientes
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Relativamente aos concorrentesporta conhecer a sua oferta e capacidade do oente
(Figura 8-3).

Oferta de Mercado

-ldentificagcdo Produto
-Caracterizacdo Oferta (A,C,T,Q)
[}

|
Concorrente I Cliente
-ldentificacéo : -ldentificagéo
-Potencial Competitivo -Forga Competitiva
- -Avaliagdo Servico (A,C,T,Q)

Figura 8-3 Concorrente e Oferta de Mercado

A oferta do concorrent®ferta de mercadg compreende a identificacdo dos produtos/sengacos
a caracterizacdo dos critérios de competitividaefdrta (Tabela 8-2), por uma entidade idonea,
em termos de: (i) o ambito que compreende as eaifstitas do bem e grau de substituicdo para
a satisfacdo das mesmas necessidades endereckdasepga do CSP; (ii) custo, refere-se ao
preco de aquisicdo do bem e custos envolvidos do ce vida do produto (manutencéo,
evolucao/progresso, e retirada); (iii) tempo repnés 0 tempo de resposta as solicitacbes e
cumprimento dos acordos neste ambito; e (iv) qadbdcaracteriza a opinido do mercado relativa

ao bem.

Oferta de Mercado |
Categoria de Atributos Atributos

Identificagdo Produto Tipo Produto

Caracterizagéo da Oferta Ambito; Custo; Tempo; Qualidade

Tabela 8-2 — Relagdo Oferta de Mercado

Relativamente aooncorrente (Tabela 8-3), a sua capacidade reflete 0 seu @aterompetitivo,
na acecado do modelo das cinco forcas de Portete(Pd®85), e incide, entre outros sobre: a
dimensao, o volume de negocios, a carteira detelercapacidade de inovacdo, dinamismo,

parcerias e capacidade financeira.

Categoria de Atributos Atributos
Identificagdo Tipo Produto; Ambito; Custo; Tempo; Qualidade
Potencial Competitivo Dimenséo, Volume Negécios, Carteira de Clientes, Capacidade de
Inovacéo, Dinamismo, Parcerias, Capacidade Financeira

Tabela 8-3 - objeto Concorrente

O simulador disponibiliza um ecran (Anexo K - Figufi2-28) para caracterizacdo dos
concorrentes.
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8. Avaliacao de Performance aplicada a GeRAP EPE

8.2.2 Medidas de Performance

Para responder a questd nossa oferta vai de encontro aos desafios decadw?” sdo
propostos trés indicadores: (i) indice de satisfatgiclientes@s clientes estdo satisfeitos com os
nossos servigo$?(ii) benchmarkingcom concorrénciaX( oferta de produtos € competitiva face

a concorréncia, e (iii) indice de penetracao no mercalsta@mos a conquistar o mercago?

A tabela seguinte (Tabela 8-4) procura detalharcasponentes consideradas para cada

indicador.

Indicador Componente Unidade Fonte
indice de = Avaliacdo do servico — ambito, custo, tempo, | Por produto/ Inquérito aos
satisfacdo de | qualidade servico e por clientes
clientes = Comparacdo que faz relativamente as | tipologia de

alternativas (concorréncia) — éambito, custo, | cliente
tempo, qualidade
Benchmarking | = Benchmarking por produto/servigo da oferta do | Por produto/ Analises de
com CSP face aos concorrentes do mercado para | servigo mercado fiaveis,
concorréncia cada segmento em fungcdo de — ambito, custo, realizadas por
tempo, qualidade entidades idéneas
indice de = Racio clientes reais versus clientes potenciais Por produto/ Estatisticas
penetragdo do servico clientes
mercado

Tabela 8-4 Medidas de desempenho Alinhamento Mercado

A determinacdo do valor de cada indicador deperml@edultado compoésito do valor das
componentes nas suas diferentes variantes (poadmide medida), de acordo com uma féormula
a definir com a percecéo da gestédo de topo.

A Figura 12-25 do Anexo K apresenta o ecran do lsidar com o resumo do calculo dos
indicadores e suas componentes para o eixo deaiiahto de Mercado.

Dos trés indicadores aquele cujo interesse desandlcontrolo ndo se limita ao nivel de decisdo
estratégica, mas tem impacto e interferéncia deadande gestao éindice de satisfacdo dos
clientes Ainda sobre este indicador € importante evidencgue nem todos o0s
clientes/utilizadores tém o mesmo tipo de envolwvitnee percecao do produto/servico, p.e., 0
custo € um fator que faz sentido apurar para estels compradores, ndo fara sentido para os
utilizadores técnicos ou finais. Também cada tipaléente pode ter percecdes diferentes para a
mesma variavel (p.e. a qualidade para os técniods pstar mais relacionada com a eficacia das

ferramentas utilizadas e dos servicos prestados;gzautilizadores finais ela se possa medir pela
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flexibilidade e facilidade de utilizacdo da solugide obtencdo dos resultados pretendidos; para
0s responsaveis intermédios, pelas funcionalidaafesecidas (comparativamente com as
necessidades ou com as ofertas do mercado), grealedeacdo com outras solucdes e nivel de
envolvimento na evolugédo do produto e servicosa parresponsaveis de topo, pela qualidade da
informacado de gestdo (atempada, precisa, em foradtguado, ...) que conseguem obter e nivel
de envolvimento na evolucdo do produto e servigpgara os responsaveis politicos pela
facilidade em acomodar novas politicas).

A tabela (Tabela 8-5) seguinte apresenta sucinteneedominio do indicador para cada tipologia

de cliente (ver Figura 8-2), e o nivel de decis@@® qual é relevante.

indice Satisfacéo Cliente

Tipologia Cliente Dominio Satisfagdo Nivel Decisdo
Entidade Financiadora (acionistas) Qualidade; ambito; tempo (de Estratégico
o resposta); custo
5 | Entidade de coordenagéo, auditoria e Qualidade; ambito; tempo; custo Estratégico
3 | controlo — Gestores
O | Organismos de coordenacéo, auditoria | Tempo; qualidade; Ambito Gestéo
e controlo — Utilizadores
Gestores responsaveis Qualidade; ambito; tempo (de Estratégico
2 resposta); custo
2 | Gestores intermédios Qualidade; ambito; tempo (de Gestéo
< resposta); custo
o | Utilizadores dos servigos Qualidade Gestéo
Utilizadores técnicos Qualidade Gestao

Tabela 8-5 Satisfagdo Cliente - Alinhamento Mercado

8.3 Governagado de servigos
8.3.1 Objetos

A governacédo do servigco baseia-se na gestado dodeclida dos produtos/servigos e na garantia
gue os mesmos sao prestados conforme acordadoscdieries. Este pilar tem uma area restrita
de atuacdo que soO depende de si e das opcdes wnmdau ambito, e uma vertente relacional
gue depende da atuacado das areas adjacentessjpilarerganizacao, segundo o modelo SSAM.
Enquanto, por exemplo, a componentizacdo do seteigpuma focalizagdo na eficiéncia das

economias de escala ndo pode ser alheia a efidacadinhamento de mercado. Neste caso a

avaliacdo do sucesso da componentizacdo depera@d@o de uma estrutura modular eficiente
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8. Avaliacao de Performance aplicada a GeRAP EPE

que se adeque as necessidades do cliente, e paviaslada na integracao/alinhamento entre o
alinhamento de mercado e a governacao dos sertgosontrapartida, o melhoramento gradual
dos servicos bem como a performance dos fornec@gareeiros selecionados para auxiliar na
prestacdo dos servicos € do dominio exclusivo gargacdo dos servicos. Mas a execucao dos
servigos, ndo depende somente da qualidade dacéatares, mas da capacidade da estrutura da
organizacao se encontrar devidamente alinhadagtiarenar desperdicios e executar 0s servigcos
pedidos (alinhamento entre o pilar governagédo doscos e alinhamento organizacional).

No ambito das competéncias de atuacdo deste pitdem dois elementos para gerir: servicos e
respetivos modulos, e fornecedores/parceiros sel@dos para apoiar a execucdo de servicos
(Figura 8-4).

Servigo

-Identificagao
-Parametros Comerciais
-Inovagao (A,C,T,Q)

Médulo

-Identificacéo
-Parametros Comerciais Colaboragao

-Inovagéo (A.C,T.Q) _Caracteristicas Fornecimento
-Cumprimento Fornec. (A,C,T,Q)
;

Operacéao / Fornecedor/Parceiro

-Identificacéo /! -Identificagéo

-Parametros Comerciais -Potencial competitivo
-Inovagédo (A,C,T,Q)

T
I
I
|

Oferta
-Caracterizacao (A,C,T,Q)

Figura 8-4 Objetos Servico e Fornecedor

Relativamente aoservicos/modulos como ja foi referido a componentizacdo dos sesvig
permite criar uma estrutura molecular que potenomra oferta mais personalizada e flexivel.
Através de trés niveis: servico, modulo e oper@cfossivel garantir uma decomponentizacdo e
comercializacdo ao nivel da operacdo. Todos os egl® tém uma identificacdo, e
caracterizam-se segundo um conjunto de parametrogrciais (entre os quais, condicOes de
fornecimento, escaldes de SLA’'s e precos) e umandoa de inovacdo avaliada segundo:
ambito — capacidade de concretizacéo, i.e., dedagir melhorias em funcdo das necessidades;

custo — agravamento do custo do servpaybackcusto produtopaybackcusto de atualizacéo e
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payback custo de manutencdo); tempo necessario para owwdgenento e colocacdo em
producdo da melhoria; e qualidade da melhoria (sEidnal, sem causar interrupcdes na

prestacdo do servico).

Os fornecedores/parceirossédo as entidades externas selecionadas para mawkEinocom a
organizacao no sentido de auxiliarem com o seuibotd a prestacdo do servigco. Relativamente
aos fornecedores/parceiros € importante conheseraaoferta no ambito de cada operacédo, a
caracterizacdo da colaboracdo que nas prestacOeserago da organizacdo, e a forca
competitiva que representa. Queca@aboracdo como aoferta sdo avaliadas em termos de:
ambito — grau de adequacéo do produto/servico asaQies da organizagdo; custo do servico;
prazos de entrega; e qualidade dos servigos. fRalante ao potencial competitivo do
fornecedor compreende elementos como: dimensaameolnegocios, carteira de clientes,
capacidade de inovacdo (niumero de noebsasese/ou novos produtos), parcerias e capacidade
financeira.

O simulador disponibiliza um ecran (Anexo L - Figud2-30) para especificagcdo dos
servigcos/produtos do CSP, e um ecran (Anexo L urBigl2-31) para caracterizacdo dos

fornecedores.

8.3.2 Medidas de Performance

Para responder a questdds servicos sdo continuamente melhorados e prestasbnforme
acordado?” existem trés perspetivas: (i) conformidade dosiges com as expectativas do
mercado ‘(A governagcdo de servicos esta alinhada com o ainbnto de mercadd?; (i)
prestacdo de servigos pela estrutura interna dan@agdo responde aos tramites dos acordos
celebrados com os clientesA(“governacdo de servicos estda alinhada com o afirérdo
organizacional?); e (iii) preocupacdo com a qualidade dos sewigeestados. As medidas de
performance apresentadas neste capitulo tém odchdste Gltimo propdsito. Para as areas de
relacionamento com outros pilares, serdo apresant@s medidas de performance nos capitulos
respetivos (capitulos 8.4 e 8.6). Para assegupme@cupacdo com a qualidade dos servicos
oferecidos sé@o propostos dois indicadores: indigesucesso das melhorias introduzidas e

performance dos fornecedores.
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A tabela seguinte (Tabela 8-6) procura detalharcasiponentes consideradas para cada

indicador.

Indicador Componente Unidade Fonte
indice = Avaliacdo das melhorias em funcéo de: Por servico/ Analise Servigos
sucesso das Ambito (Reducdo reclamacbes e % problemas | médulo
melhorias resolvidos) /operacao

Custo (Cumprimento do orgamento)

Tempo (Cumprimento do prazo projeto e

assegurar prazos legais)

Qualidade  (Tempo de normalizacdo da

instalacdo e %operacdes implementadas face

planeado)
Performance = Grau de satisfacdo com a parceria — Por servico/ Analise Parcerias
dos Ambito (ideias/melhorias introduzidas) maédulo/
Fornecedores | Custo (comparacdo com o custo médio do | operagdo

mercado)

Tempo (tempo resposta a novas solicitacdes)

Qualidade (cumprimento SLA dos Fornecedores)

Tabela 8-6 Medidas de desempenho Governagdo Servigos

A determinacdo do valor de cada indicador depermaedultado compésito do valor das
componentes nas suas diferentes variantes (poadmide medida), de acordo com uma férmula
a definir com a percec¢éo da gestao de topo.

A Figura 12-29 do Anexo L apresenta o ecran do Isidau com o resumo do calculo dos

indicadores e suas componentes para o eixo de W&y de Servicos.

Nas tabelas seguintes é evidenciado para cadaduticuais os componentes relevantes para
analise e controlo em ambos os niveis decisiorra@ghnizacao.

Dinamica de Inovacgéo

Dominio Inovagao Nivel Decisdo
= Ambito, custo, tempo, qualidade Estratégico
= Ambito, tempo, qualidade Gestéo

Tabela 8-7 Dinamica de Inovagdo — Governagdo Servigos

Performance dos Fornecedores

Dominio Performance Nivel Deciséo
= Ambito, custo, tempo, qualidade Estratégico
= Ambito, tempo, qualidade Gestéo

Tabela 8-8 Performance dos Fornecedores — Governagdo Servigos
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8.4 Relagdo Alinhamento Mercado e Governacgdo de Servigos

8.4.1 Objetos

Como havia sido referido a relagao entre o alinlminde mercado e a governacéo de servicos,
traduz o alinhamento destes pilares e traduz abooidade dos servicos com as expectativas do
mercado. Esta ligagéo concretiza-se na compraaualia-se o alinhamento entre os dois pilares
de definicdo de oferta de valor e gestado de sepefmcomportamento da compra.

O Objeto contrato formaliza o acordo entre as pagendo so6 define os componentes/operacdes
dos servicos adquiridos como os acordos de nivedetieico. As operacdes contratadas séo
guantificadas em termos de volume maximo de tréesag@s SLA’s serdo definidos so para as
operacdes com nivel de servigo acordado e deveréiernplar: tempos de resposta, qualidade de

servico e custo associado.

Contrato

-Operacgdes Contratadas
-SLA's

|
Cliente :
-ldentificagdo |

-Forga Competitiva
-Avaliacédo Servigo (A,C,T,Q)

Servigo / Médulo / Operacao

Figura 8-5 Relagdao Compra

Categoria de Atributos Atributos
Identificacdo do cliente Identificacdo do cliente
Operacdes contratadas Identificacdo do servico, médulo e respetivas operacdes, quantificacdo
SLA’s Identificac8o das operacdes sujeitas a SLA’s, tempo, qualidade e custo

Tabela 8-9 - objeto Cliente

O simulador disponibiliza um ecran (Anexo M - Figdr2-33) para insercao da informacao sobre

contratos.

8.4.2 Medidas de Performance

Para avaliar a performance de alinhamento da gagémde servicos com o alinhamento de

mercado, sdo propostos dois indicadores: a dindsiszlientes e o grau de aceitacao real.
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A tabela seguinte (Tabela 8-10) procura detalharc@®mponentes consideradas para cada

indicador.

Indicador Componente Unidade Fonte
Dinamica de = Renovagdo de contratos (i.e. novos contratos, | Por servigo / Anélise Clientes
Clientes contratos com Novos Sservigos) por médulo

= Capacidade de retencéo de clientes Por Cliente
Grau de = indice de utilizacdo dos servicos/ mddulos/ | Por servigo/ Anélise Clientes
aceitacdo real | operacgOes face ao contratado (licencas utilizadas | por médulo

ou operacdes realizadas) Por Cliente

= Aceitagdo de novos produtos langados

= Nivel de adesédo a cada mdédulo

Tabela 8-10 Medidas de desempenho Governagao Servigos vs Alinhamento Mercado

A determinacdo do valor de cada indicador depermlaedultado compoésito do valor das

componentes nas suas diferentes variantes (poadmide medida), de acordo com uma formula
a definir com a percecéo da gestédo de topo.

A Figura 12-32 do Anexo M apresenta o ecran do Isidos com o resumo do célculo dos

indicadores e suas componentes para o0 eixo de &etégg Alinhamento de Mercado com a

Governacao de Servicos.

Ambos os indicadores séo relevantes nos niveisidaais estratégico e de gestdo. Ao nivel de

gestéo o objetivo fundamental € o de garantir uesédg do contrato eficaz.

8.5 Alinhamento Organizacional

8.5.1 Objetos

7

Garantir o alinhamento organizacional é asseguter tdas as unidades da organizacao
funcionam em sintonia suplantando interesses iddais em favor da performance global.

O objeto em causa éemtrutura (Figura 8-6) e é definida por: recursos humanaostalacdes,
recursos tecnologicos e atividades a desempefindire 0s recursos humanos € necessario
conhecer a capacidade (p.e. n° funcionarios, heras)custos. Sobre as instalacbes € importante
identificar capacidade e custos das instalacdelreSos recursos tecnolégicos capacidade e
custos associados de, por exemptorage(terabytey, CPU Mips), largura de bandavbits/g,

RAM (gigabyte} e aplicagcbes (licencas). Sobre as atividades,oftapconhecer o seu
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enquadramento no contexto dos processos orgamzesigambito), o tempo de execucgao

estimado, custo associado, e a qualidade impostagioadores de performance de execucao de
processos.

Desempenho
-Ambito
-Tempo
-Custo
-Qualidade Actividade
Estrutura N
-Tempo
-Unidade Estrutura -Custo
<> -KPI
Recursos Humanos Instalagoes i ’
-NumFuncionarios -Capacidade
-Horas trabalho -Custo Processo
— -Custo
Recursos Tenolégicos
RAM Storage CPU Largura Banda Aplicagdes
-Capacidade (Gb) | |-Capacidade (terabytes) | [-Capacidade (Mips) | [-Capacidade (Mbits/s) | |-Licencas
-Custo -Custo -Custo -Custo -Custo

Figura 8-6 Estrutura

A execucao das atividades devera ser avaliada catiyzanente com a definicdo previsional em

termos de ambito, custo, tempo e cumprimentos dRis Kespetivos (qualidade). Acresce ainda
qgue sobre cada unidade de estrutura € importaetdifidar a area de atuacdo na organizacao,
p.e., desenvolvimento, prestacéo de servigelpdeske suporte tecnologico.

O simulador disponibiliza um ecran (Anexo N - F@gur2-35) para definicdo das unidades de
estrutura.

8.5.2 Medidas de Performance

Avaliar o alinhamento organizacional é respondgquestdo A estrutura executa eficientemente
0S processos conforme estipulatld8to implica trés dimensdes: (i) execucdo daxessos; (ii)
cumprir as exigéncias dos contratos negociadosh@iento com a governacéo de servigos); e
(i) sequir a definicAo organizacional e de preoss(alinhamento com capital intelectual).
Enquanto as medidas de performance relativas astdgsede alinhamento sdo avaliadas nas
relacdes entre os pilares (capitulos 8.6 e 8.8p paexecucdo dos processos € proposto um
indicador: performance de execuc¢éo dos processte(d 8-11).
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Indicador Componente Unidade Fonte
Performance = Avaliacdo da performance de execucdo dos | Por unidade de | Analise
de Execucgéo processos da organizacdo em matéria de: estrutura Processos
Ambito (Operacdes repetidas versus operacdes | Por
realizadas — taxa de rework) servigco/médulo
Custo (custo de execugdo versus best practices
mercado)
Tempo (duracdo execucgéo versus best practices
mercado)
Qualidade (cumprimento KPI)

Tabela 8-11 Medidas de desempenho Alinhamento Organizacional

A Figura 12-34 do Anexo N apresenta o ecran do lagan com o resumo do calculo dos

indicadores e suas componentes para o eixo deaitiahto Organizacional.

8.6 Relagdo Governagdo dos Servigos e Alinhamento Organizacional

8.6.1 Objetos

A relacdo entre a governacdo de servicos e o atiehtb organizacional € suportada pela
prestacdo de servicos. A prestacdo de servicossama a afetacdo de recursos da estrutura a
execucao dos servicos prestados. A prestacdo decséra execucdo de uma operagcao por uma
unidade de estrutura e € caracterizada (Figura 81 (i) nimero de operac¢des realizadas; pelo
namero de (ii) operacdes realizadas sujeitas acpeomento de SLA; pelo numero de (iii)
operacoes sujeitas a SLA que cumpriram as cond@@egue foram contratadas; (iv) numero de
operacdes que foram repetidas por anomalia; e (@gltempo de inatividade da unidade de

estrutura e seus recursos no desempenho das isigadas.

Prestagao Servigo

-Operagdes Realizadas
-Operacgdes sujeitas a SLA
-Operagdes cumpriram SLA
-Operagdes Repetidas
-Tempo Inactividade

T

Servigo / Médulo /
Operagao

Estrutura

Figura 8-7 Prestac¢do de Servigo

161/179



Modelo de Andlise de Performance para o Centro de Servigos Partilhados da APP - GeRAP E.P.E.

O simulador disponibiliza um ecran (Anexo O - Fegur-37) para definicdo da qualidade de
servico em modelo de Plataforma Partilhada, a mmégéo relativa ao modelo de Servigo
Partilhado € oriunda do ecran (Anexo M - Figura3B2-que paralelamente a informacéo sobre

contratos permite definir a prestacdo de servico.

8.6.2 Medidas de Performance

Na relagdo de alinhamento entre a governacao gig@ere o0 alinhamento organizacional, deve
ser assegurado que 0S processos organizacionaigtegyarque a organizacao presta 0s servicos
acordados com os clientes de forma eficiente.

Para cobrir a avaliacdo deste alinhamento séo gropdrés indicadores: nivel de cumprimento
dos SLA'’s contratados, taxa dework e taxa de interrupcéo do servigo. Na tabela (Ba8dl2)

seguinte séo definidos os dominios de cada um.

Indicador Componente Unidade Fonte
Cumprimento | = Operacdes realizadas que ndo cumpriram o | Por Servico / Andlise
de SLA’s SLA versus operacdes realizadas sujeitas a SLA’s | Médulo Processos
Interrupgéo = Tempo inatividade versus tempo atil de | Por Servico / Analise Estrutura
Servigos operacéo Mddulo

Tabela 8-12 Medidas de desempenho Governagdo Servigos versus Alinhamento Organizacional

A Figura 12-36 do Anexo O apresenta o ecran do lagiou com o resumo do calculo dos
indicadores e suas componentes para o eixo deomdacento da Governacao dos Servicos com

0 Alinhamento Organizacional.

Na tabela seguinte (Tabela 8-13) sdo apresentalgsdiradores em funcdo do interesse para

cada nivel de decisao.

Cumprimento de SLA's

Unidade de avaliagéo Nivel Decisdo
= Por Servigo Estratégico
= Por Mdédulo Estratégico, Gestao
Unidade de avaliagéo Nivel Deciséo
= Por Servigo Estratégico
= Por Médulo Estratégico, Gestao

Tabela 8-13 Satisfagdo Cliente - Alinhamento Mercado
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8.7 Capital Intelectual
8.7.1 Objetos

Quando se pergunta s© “capital intelectual é adequado para a organizagdimgir 0os seus
objetivos? é inevitavel associar esta capacidade ao cdpitalano, forca motriz de geracao de
valor na organizacdo. E entendido cosapital humano, os conhecimentos e aptiddes de todas
as pessoas que colaboram na geracao de valora@zagao, quer sejam internas como externas
(colaboradores de parceiros, fornecedores e cliprRara efeitos de avaliacdo do potencial deste
ativo € importante conhecé-lo nas seguintes dingsnséapacidade, satisfacdo e participagéo
(Figura 8-8). Relativamente a capacidade importidhecer a idade, habilitagdes literarias, anos
ao servico do CSP, anos de experiéncia e nivelgeriancia para a organizacdo. Sobre a
satisfacdo do funcionario importa conhecer a suaidprelativa ao que faz (dmbito), como faz
(qualidade), salario (custo) e horéario (tempo).aftipipacao indica o perfil de envolvimento com
a organizacao e importa conhecer: contributo desde&leias implementadas, poupancas obtidas

com as ideias implementadas e novos produtos/ssrgigrados.

Capital Humano

-Capacidade
-Satisfacéo (A,C,T,Q)
-Participacao
| JAN |

CH Externo CH Interno

AN
I I |

CH Fornecedores || CH Parceiros|| CH Clientes

Figura 8-8 Objecto Capital Humano

O simulador disponibiliza ecrans (Anexo P - Figaea39 e Figura 12-40) para insercédo de
informacéo sobre o capital humano.
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8.7.2 Medidas de Performance

Para avaliar a resposta a quest@aapital intelectual € adequado para a organizagfiagir 0s
seus objetivos? é necessario abordar trés perspetivas: (i) @apiganizacional, a capacidade de
criar uma estrutura de funcionamento eficienédinfamento entre capital intelectual e
alinhamento  organizaciongl (ii) capital relacional, capacidade de criar um
relacionamento/abordagem com as entidades extqueapermitam atingir uma maior eficacia
de atuacdo que va de encontra as expectativastdksholders (alinhamento entre capital
intelectual e alinhamento com o mercade)(iii) capital humano, capacidade de desenvolver
uma dinamica de recursos humanos que os mantenus & interessados na evolucdo da
organizacdo e nos seus objetivos. As perspetivaalinleamento (i e ii) serdo abordadas nas
relacdes entre os pilares, relativamente a periocmalo capital humano sdo propostos trés
indicadores: potencial dos recursos (sdo bonsg| dir satisfacdo (estdo satisfeitos) e indice de

participacdo (sdo dinamicos/colaboram) (Tabela)8-14

Indica dor Componente Unidade Fonte
Potencial = Média etaria Por unidade Analise RH
dos recursos = 05 licenciados de estrutura

= Média anos servico CSP Por servico

= 9% outsourcing
= % rookies(experiéncia < 2 anos)

Nivel de = Satisfagdo RH (A,C,T,Q) Por unidade Inquérito
satisfacdo = indice rotatividade de funcionarios chave de estrutura

= indice rotatividade geral Por servico
indice = % funcionérios contribuem com ideias Por unidade Anélise RH
participacéo = % ideias implementadas de estrutura

= Ganhos pela implementacdo de novas ideias Por servico

Tabela 8-14 Medidas de desempenho Capital Intelectual

A Figura 12-38 do Anexo P apresenta o ecran dolagou com o resumo do célculo dos

indicadores e suas componentes para o eixo deaChypélectual.

Dos trés indicadores somente a riqueza dos recarsgslusivamente de dominio estratégico, 0os
restantes séo relevantes ao nivel estratégicgesdao.
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8.8 Relag¢do Alinhamento Organizacional e Capital Intelectual
8.8.1 Objetos

A ligacdo entre o capital intelectual e o alinhatoasrganizacional traduz-se no capital humano

ao servico da estrutura. A avaliacdo de desempedesta relacdo avalia-se pela componente de
capital organizacional gerada (Figura 8-9), i.elop ativos organizacionais que 0S recursos
humanos geram de forma a criar uma estrutura dupéio eficiente. Estes ativos materializam-

se na arquitetura de processos, assinacao de pesgpoacessos, produtos/servidos concebidos,
producdo intelectual (patentes papers publicados), organograma empresarial, normas
funcionais, regras, entre outros.

O simulador disponibiliza um ecran (Anexo Q - FayaR-42) para inser¢édo de informagéo sobre
o capital organizacional.

Operagao

-ldentificacdo —
-Parametros Comerciais Actividade
-Inovagéo (A,C,T,Q) _Tempo
-Custo

-KPI

Médulo ‘
-ldentificagao *

-Parametros Comerciais Processo
-lnovagédo (A,C,T,Q)

[ ]

Governagao de

Servigos 11 = -ldentificagao . : :
a -Parametros Comerciais -Best Practices Introduzidas
-Inovagéo (A,C,T,Q)
Produgéo Intelectual L 1

Servigo

Remodelagao

-Papers Publicados
-Patentes * Outros * 1

“Organograma Capital Organizacional

-Normas
-Regras

Q

Capital Humano

-Capacidade
-Satisfagéo (A,C,T,Q) Estrutura
-Participagao

Figura 8-9 Relagao Capital Intelectual com Alinhamento Organizacional
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8.8.2 Indicadores de Performance

A avaliacdo do desempenho do capital organizaciérelbase do alinhamento entre o capital
intelectual e o alinhamento organizacional. Nestbib € proposto o indicador que traduz a

dinamica de inovacéo ao servi¢co da estrutura, cor@alescritos na tabela seguinte.

Indicador Componente Unidade Fonte
Dinamica Novos produtos/releases Por servico Analise Inovacao
inovagao Papers publicados Por inovagéo

Best practices introduzidas
Patentes registadas
Remodelacdo de processos

Tabela 8-15 Medidas de desempenho Relagao Capital Intelectual e Alinhamento Organizacional

A determinacéo do valor do indicador depende daltaeto compadsito do valor das componentes
nas suas diferentes variantes (por unidade de ajedid acordo com uma férmula a definir com
a percecao da gestdo de topo. Sendo os valorasdicadores, nUmeros absolutos, deverdo ser
convertidos numa escala uniforme de avaliacdo dedaccom os parametros de avaliacdo da
organizacdo e que estdo relacionados com os sgetivad Por exemplo, numero gapers
publicados pode ser traduzido num intervalo denzdgdo de um (1) a cinco (5) dependendo da
percecdo da gestdo da importancia deste componente.

A Figura 12-41 do Anexo Q apresenta o ecran do lagloun com o resumo do célculo do
indicador e suas componentes para o eixo de Relgdtamento Organizacional com Capital

Intelectual. O indicador é de interesse estratégide gestao.

8.9 Relagdo Capital Intelectual e Alinhamento Mercado

8.9.1 Objetos

O capital relacional traduz-se na capacidade quepdal humano da organizagdo tem para criar
um bom relacionamento com stakeholdersSe é importante o relacionamento com parceiros,
fornecedores e até concorrentes para colaboratitencgiarem solugées de maior valor para o
cliente, é nos clientes que existe maior ponto Weaacagem pela percecdo das suas
necessidades e pelo acompanhamento do processtotmaacional derivado da introducdo do

fornecimento de servicos em modo partilhado. Otabhpelacional é caracterizado por: acdes
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conjuntas desenvolvidas com a participacdo de tebenconflitos ocorridos e resolvidos, e

incapacidades nao previstas (Figura 8-10).

Capital Relacional

-Incapacidades néo previstas

-Conflitos ocorridos

-Conflitos resolvidos

-Acgdes conjuntas

-Funcionalidades sugeridas

-Funcionalidades Implementadas

-Ganhos com impl. sug. clientes
1

1
I
I
1
I
I
!
I
L

Capital Humano Cliente
-Capacidade -Identificacao
-Satisfagéo (A,C,T,Q) -Forga Competitiva
-Participacéo -Avaliagdo Servigo (A,C,T,Q)

Figura 8-10 Relacdo Alinhamento Externo com Capital Intelectual

No simulador estas informacdes estdo agregadascarass de definicdo de informacdo dos

clientes (Anexo K - Figura 12-26 e Figura 12-27).
8.9.2 Indicadores de Performance

O relacionamento com os clientes pode ser aval{@dbela 8-16) pelas: (i) capacidade da
organizacao antecipar as necessidades dos cli¢itesipacidade de gestao de conflitos; e (iii)
capacidade de cooperacao. Os indicadores sdoedess¢ do dominio estratégico e de gestao.

Indicador Componente Unidade Fonte
Antecipacao = Taxa de incapacidades enderecadas ndao | Por servico/ Analise Pedidos
das previstas Por Cliente
necessidades (Utilizador)
indice de = % conflitos resolvidos Por cliente Analise Estrutura
resolucdo de (Utilizador)
conflitos
indice de = % clientes que sugerem novas funcionalidades | Por tipologia Analise Inovagéo
Cooperacéo = %ideias implementadas de clientes

= Ganhos devido implementacéo ideias clientes
= Ac¢Bes conjuntas

Tabela 8-16 Medidas de desempenho Relacdo Capital Intelectual e Alinhamento Mercado

A Figura 12-43 do Anexo R apresenta o ecran do lamhoun com o resumo do calculo do
indicador e suas componentes para o eixo de Relalpdloamento de Mercado com Capital

Intelectual.
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8.10 Sintese

O gréfico seguinte (Figura 8-11) apresenta os amttices de performance de cada pilar e relagao
com os pilares adjacentes de modo a sustentamlwatiento transversal.

Alinhamento A ] . Compra EOVI_H.HEGﬁD (
de Mercado = C Servigos T

Y

= Dindmica clientes

: . = Grau aceitagdo real
= Benchmarking com concorréncia

= Indice satisfacdo clientes
= Penetragcao de mercado

= Dinamismo Inovagao

= Performance dos Parceiros/
Fornecedores

= Antecipagioc necessidades CDntrolo
= Gestio conflitos

= Cooperagio Estratégico

= Cumprimento SLA's
= Interrupgio servigo

I
M
[
o
14

Capital

ual é "1I:1Efl:1|.li3lj'3
Intelectual gs tingir

Alinhamento Aestrutura executa
. Organizacional eficientemente os processos
Aglllzaf conforme estipulado?
Potencia

= Rigueza dos recursos o~
= Nivel de satisfacao
= indice participagao

= Performance execucéao dos
= Dinamica inovagio processos

Figura 8-11 Andlise de Performance - Indicadores

Comparativamente com o BSC, a configuracdo de addies encontrada avalia as perspetivas

bem como as relagbes entre elas, utilizando indresd para avaliar o alinhamento das
interdependéncias.
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9. Conclusdes e Contribuicao Cientifica

9. Conclusdes e Contribuicdo Cientifica

A investigacao orientou-se no sentido de encontraa resposta a pergurftdomo assegurar de
forma continua a eficiéncia e eficacia da gestdoute centro de servicos partilhados na
Administracao Publica Portuguesa?”

Numa fase inicial do levantamento de estado daeartenatéria relacionada com os servigcos
partilhados, foram encontradas algumas limitac@@seadamente: a maior parte da literatura
existente é desenvolvida por consultores e baseatlacasos praticos sem fundamentacéo
cientifica nem uma profunda reflex&o tedrica; erditura académica por seu turno € escassa e por
vezes pouco fundamentada; e existe uma proliferdednodelos relativos a implementacao dos
servicos partilhados decorrente das mdultiplas ageds realizadas de fornahoc. Neste
quadro, os modelos encontrados ou eram demasiddkiidos e abrangiam a estratégia da
organizacdo-mae na implementacao de servigoshazattis, ou entdo eram demasiado focados na
resolucdo de questdes praticas relativas a prestic8ervicos partilhados. Acresce que apesar
de haver um consenso generalizado relativamentepariancia da gestdo da performance na
implementacdo dos servicos partilhados, esta estass associada a visdo global da
organizacao-mae onde a contribuicdo do centro deces partilhados assumia uma posicao
secundaria, traduzida pela influéncia em algumascas, métricas que procuravam aferir o
cumprimento de objetivos com impacto na estratglphal da implementagcdo da iniciativa de
servicos partilhados, como por exemplo o cumprimelet SLA’s. Alguns autores (Schulman, et
al., 1999) (Davidsson, et al., 2005) focavam a ingeia da gestdo da performance nos centros
de servicos partilhados, e revelavam que algunsG#R'’s utilizavam dbalanced scorecard
(Kaplan, et al., 2004) nas suas perspectivas @aigitNo entanto a falta de um modelo com uma
visdo abrangente e integrada com énfase nas diegensgiicas de atuacdo dos CSP’s, dificultava
a definicdo de um modelo que permitisse avaliaesethpenho da organizacdo. Da literatura,
tornava-se cada vez mais evidente a necessidadpagténcia da definicdo de um modelo que
suportasse a atuagcdo dos CSP’s e fosse a bassusteatar a avaliacdo da sua performance.
Vérios autores argumentavam que esta lacuna estdre@ as principais razées que levariam ao
insucesso dos servicos partilhados (Hollich, e&l08)(Bergeron, 2003) (Walsh, et al., 2006).
Perante este contexto em que a “area cientifica” sdwvicos partilhados n&o contribuia com

modelos que permitissem a resolugdo do problemawstigacdo, foi necesséario procurar na
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literatura de outros dominios cientificos modelog gudessem ser utilizados no contexto dos
CSP’s. Porém a literatura de servicos partilhadusto rica em experiéncias e diversos modelos
e perspetivas, foi determinante para a obtencaonte visdo vasta da realidade que permitiu
abstrair as questdes fundamentais para o sucesgaatEgio de um CSP. Foi dessa reflex&o e da
analise da estratégia de implementacdo de senpeodslhados na Administracdo Publica
Portuguesa, que surgiram as propostas de valgras.dundacdes de um modelo para o CSP na
APP suportadas: (i) na inovacdo e adaptacado centms requisitos da envolvente (P1); (ii)
numa rede de unidades de negocio autdbnomas e @gsetas interligadas por acordos flexiveis
(P2); (iii) no alinhamento interno entre estrategigplementacdo de negocio e Tl para promover
a coordenacéo e integracao entre os diferentegsrakganizacionais de decisao (P3); e (iv) na
obtencéo de economias de escala assegurando urdeniygalidade conforme acordado (P4).
Com base nas propostas de valor que se pretendieamopmodelo, foram entdo identificadas
areas de conhecimento que pudessem contribuir questentar o desafio que cada uma delas
levantava.

Os modelos das diferentes areas de conhecimenisaats contribuiam para uma visao
holistica mas desfragmentada das questfes viteasgsaegurar o sucesso do CSP da APP. O
modelo SSAM $hared Services Analysis Modapresenta-se como urframeworkintegrada
que incorpora os diversos contributos das areamaleecimento que sustentam as propostas de
valor identificadas no desenho da pesquisa. O raddeldefinido com base em trés dimensdes
de modo a garantir a ortogonalidade dos diferentasponentes de analise: (i) o nivel de
estratégia divide o modelo em duas camadas — cadeadsiratégia corporativa e da unidade de
negécio (também designada de definicdo estratégeajamada de estratégia operacional
(também designada por gestéo); (ii) a orientacBona e externa; e (iii) o enfoque na eficacia e
na eficiéncia. Da intercecdo das trés dimensdoggesups pilares do modelo que representam as
areas criticas de atuacdo do CSP, isto €, as @ueadeterminam o seu sucesso. Da camada de
definicdo estratégica fazem parte os pilares: atimnto de mercado, governacao dos servigos,
alinhamento organizacional e capital intelectuatafnada de gestdo € composta pelos pilares de:
analise de negadcio, gestédo do servico, alinhanmedocio-T1 e gestdo do capital intelectual.

O modelo tem um no central que é transversal a ambaamadas e que desempenha o duplo
papel de: (i) garantir o alinhamento entre as cande definicdo estratégica e de gestao; e (ii) de

servir de mecanismo de suporte a avaliacdo e dondm CSP nas dimensfes de eficacia e
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eficiéncia representadas pelos pilares. Nesta,aigaecanismo em causa € representado pelo
balanced scorecardjue integra como dimensdes as perspetivas faesltpdr cada pilar e o
relacionamento entre eles. Como os pilares entcamadas tém correspondéncia em termos de
atuacéo, isto é, na camada da definicdo estratégidmbito do pilar procura-se identificar as
linhas orientadoras que sdo convertidas em atuagdespetivo pilar (mesmo cruzamento entre
0s eixos de orientacdo e enfoque) do nivel de gestéomo no nivel de gestdo o contributo para
a gestdo do desempenho é de controlo, a definggindicadores de performance recai sobre os
pilares do nivel da definicdo estratégica. No d@ntacada indicador de performance pode ser
analisado com diferentes niveis de detalhe adegumal@dmbito de atuacdo de cada camada. Em
suma a avaliacdo sera definida com base em quatspgiivas (pilares da camada de definigdo
estratégica) e quatro relagcbes. Com o intuito deomrar as medidas de performance
(indicadores) mais adequados e relevantes optqeseseguir uma abordagem orientada a
objetos. A identificacdo dos objetos e definicds despetivas relagcdes permitiu encontrar os
atributos mais relevantes, e portanto as varia@inodelo. Decorrente desta analise foi possivel
identificar indicadores do ambito de cada pilandidadores de avaliacdo da relagdo entre os
pilares/perspetivas, representando medidas decifiedou eficiéncia mediante o enfoque que
Ihes é dado no modelo SSAM. Comparativamente cuiséa tradicional ddalanced scorecard
esta abordagem introduz a dimensao do alinhamexgdnerdependéncias das perspetivas de
analise. Deste processo de identificacdo resultouconjunto de indicadores de performance
garantindo a abrangéncia e sintese pretendida,rangb@nde parte dos indicadores rellnam um
conjunto de componentes cuja importancia para kagéa do indicador pode ser definida pelos
gestores.

Também a importancia de cada indicador e de cadpgtéva dobalanced scorecargpode ser
parametrizada em funcdo da percecdo da gestdo depemde das restricbes e requisitos da
envolvente bem como do estadio de evolucdo do C8R0o nem todos 0s objetivos conseguem
ser atingidos em simultaneo (Janssen, et al., 2006&)delo permite fazer a gestdo da relacdo de
compromisso entre indicadores de eficiéncia e d&@h em funcdo do contexto em que se
encontra.

O desenvolvimento da ferramenta de simulacdo emoSbft® Office Excel® permitiu fazer a

prova de conceito relativamente a definicdo e pamaracdo dos indicadores, evidenciando a
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possibilidade de andlise de cenarios evolutivaétr da manipulacéo: das variaveis - chave e da
importancia de cada componente e indicador no ctmgrral da organizacéo.

O desenvolvimento do modelo SSAM resultou de uncgsso iterativo de refinamento ao longo
do tempo seguindo o método de abducéo definido ipet@adologia de investigacdo. Desde o
levantamento de propostas de valor para fundamemasdelo, como a identificacdo das areas
de dominio cientifico, o levantamento do estadoada e dos modelos em cada éarea de
conhecimento, como o préprio desenho e identifcagds dimensdes do modelo SSAM e
atribuicho de modelos representativos a cada psaguiu um processo recursivo de
aperfeicoamento. Essa evolucao foi possivel pdensmsdo de cada versdo do modelo a recolha
e analise de dados. Importa destacar as prindipatiss dosnputsobtidos: (i) no @mbito do caso
de estudo GeRAP E.P.E. - foi possivel aceder (psemwacdo, entrevistas, reunides, suporte
documental e participacdo) a informacéo, e estadeontacto direto com funcionarios de toda
a estrutura hierarquica, com organismos - clieaten consultores e com parceiros; (ii) no
contexto académico e cientifico, foram importantssfeedbacksoriundos da comunidade
cientifica internacional resultantes da publicag@presentacao de dpiapersnas conferéncias:
IEEE 2011 World Congress on ServieedleTTeG 2011 - 5th International Conference on
Methodologies Technologies and Tools enabling e-Governmenda comunidade cientifica
nacional resultante da publicacdo de g@persnas conferénciashNA - 8° Congresso Nacional
da AP 2011e CAPSI 2011bem como pela discussao proporcionada pelo giepavestigacao
ISR-Adetti-1UL.

A apresentacao do caso de estudo da GeRAP, EaBdtime neste contexto uma dupla funcgéo.
Por um lado, permitiu consolidar a aplicabilidagdentdbdelo SSAM no contexto de um CSP com
a caracterizacdo do ambito de cada pilar, a idesg#io das variaveis - chave e concretizacdo das
componentes dos indicadores de performance. Poy, qadssibilitou o desenvolvimento de um
estudo de caso sobre a implementacdo de um CSkhdeegma metodologia estruturada e
cientificamente suportada, contribuindo para o cemtimento da literatura cientifica de
apresentacédo e analise de casos de estudo.

O acompanhamento da evolugcdo da GeRAP desde assiituicdo, em 2007, até ao final do
ano de 2011, permitiu a andlise, sob a perspetivaatielo SSAM, de contextos com contornos
muito diferenciados: iniciacdo, preparacdo da feersta, lancamento do primeiro produto para

0S organismos - piloto, difusdo da instalacdo dalyo para um dominio restrito do Ministério
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das Financas e da Administracdo Publica e a «n@gsib» da difusdo a diversos organismos da
Administracdo Publica Central e até Regional. A&lises nos diferentes contextos motivaram a
descoberta de um conjunto de perspetivas de a@ticig modelo SSAM: perspetiva econdémica,
perspetiva de mercado, perspetiva de nivel decggeevperspetiva de inovagdo. Cada perspetiva
representa uma combinacgao distinta entre os pildwesiodelo SSAM e procura responder a
diferentes desafios colocados ao CSP. Estas peespetjudam a identificar a gestdo de
compromisseentre pilares e portanto entre a necessidade dérefia e eficicia caracteristica de
cada contexto. No entanto enquanto a avaliacdeedarmance através dmlanced scorecard
serve apenas para encontrar fragilidades na peafa@enda organizacdo e simular cenarios de
atuacdo e avaliacdo do impacto, as perspetivasadielmmtém como objetivo apontar linhas de
acdo que conduzam a melhoria do desempenho futuro.

O desenvolvimento desta tese contribuiu para @eecimento da reflexdo cientifica em torno da
performance dos CSP’s. A identificacdo das propod& valor permitiram encontrar um
conjunto de fatores criticos para o sucesso de emtrcc de servigos partilhados na APP. O
modelo SSAM desenvolvido na oOtica de criacdo de @mamework de analise dos CSP’s
apresenta de uma forma inovadora a agregacdo deounjunto disperso de modelos, que
aplicados as empresas nas multiplas vertentesroe fdesagregada, perdiam a riqueza de uma
visdo integrada e de conjunto. De entre os piladestificados, € importante salientar o
enquadramento do capital intelectual no modelo SSAMlemento motor da inovacao
organizacional com enfoque na eficacia. A sua itdpaia € reconhecida mas na pratica
frequentemente negligenciada. O modelo SSAM, ageele capital intelectual como um dos
quatro pilares, a par de outras dimensdes amplamemtpregues, associadas a modelos
comummente utilizados no contexto organizacion#lipw@-lhe uma posicdo de destaque.
Acresce ainda que o enquadramento do pilar doatdpielectual e o relacionamento com os
restantes pilares, permitiu evidenciar a interagésta dimensdo no contexto da estratégia e
gestdo organizacional. Alids, é das interacdes oenpilares adjacentes de alinhamento de
mercado e alinhamento organizacional que faz seda uma das trés componentes do capital
intelectual: capital relacional, capital organizenal e capital humano.

Destaca-se ainda a inovacao resultante da aplicdgametodologia de orientacdo a objetos,
proveniente da engenharsaftware as perspetivas dbalanced scorecardDesta abordagem

resultou uma identificagdo sistematizada das veisae dos indicadores de performance, mas
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sobretudo uma nova visdo do relacionamento entrpeaspetivas avaliadas. A abordagem
tradicional dobalanced scorecardlefine que a performance € traduzida por um comjde
indicadores identificados no seio de quatro persetque se relacionam entre si, com a
abordagem apresentada nesta tese é introduzidonceitto de avaliacdo da performance
conseguida no relacionamento entre as quatro eapee analise.

Como ja foi referido, esta tese deu lugar a dusédiqgagcdes e comunicacdes internacionais tendo
gerado o debate e merecido criticas positivas.

No entanto, apesar do método de abducgédo conduréfiaamento da teoria, sustentado na agéo
reciproca entre os niveis tedrico e empirico e pigicio a generalizagdo, € preciso estar
consciente de que a investigacao foi realizadeontegto de um caso de estudo Unico reduzindo
significativamente as hipéteses de generalizacan, (X002) e aplicacao pratica do modelo a
outras realidades.

Em suma, o modelo SSAM desenvolvido no ambito destastigacdo responde aos objetivos
propostos. O modelo pretende dar resposta ao pmabs decisdo na implementacédo de um
centro de servigcos partilhados, assegurando unetodrade-offentre a eficiéncia e eficacia de
acordo com a percec¢do da gestdo, de modo a gamardievolucdo continua sem disrupcao da
prestacao dos servicos. O modelo permite fazealagéio da situacédo real em cada momento da
implementacdo dos servigos partilhados de acordoa®requisitos da envolvente, restricoes e
estratégias adotadas na implementagéo da inicidtgaservicos partilhados na Administragédo
Publica, mas também possibilita a previsdo de peisstenarios evolutivos.

Neste contexto, pode-se afirmar que as perspetiamodelo SSAM superam o0s objetivos
inicialmente definidos no ambito desta investigag&mtribuindo para a exploracdo de novas
formas de abordagem na resolucdo de problemasaeopanocesso de tomada de deciséo. Esta
vertente abre novos horizontes a expanséo e aiilieal® do modelo SSAM no contexto do

desenvolvimento de sistemas de apoio a decisédo
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10.Diretrizes de Investigacao

Os resultados da pesquisa desenvolvida permitdombsar duas dire¢cdes de investigagao: (i)
linha de continuidade - operacionalizacéo e utgbizado modelo SSAM como foi definido, no
acompanhamento do progresso da estratégia dativacide servicos partilhados na APP e
evolucdo do (s) CSP (s), ou em contextos de impleagdo de estratégias de servicos
partiihados em AP culturalmente semelhantes assguéram de base a definicdo do modelo -
como os paises da CPLP (Comunidade Paises de LiRugtiguesa); e (ii) linha de expanséo -
exploracdo das potencialidades do modelo SSAM gdéra do @mbito em que foi definido nesta
tese.

Relativamente dinha de continuidade definem-se dois desafios: a realidade da APP e o
potencial dos paises pertencentes a CPLP.

O PREMAC, para além de reforcar o interesse emspgusr com a iniciativa dos SP, veio
também trazer algumas alteracdes na estrutura b ODecreto-Lei n.° 117/2011 de 15 de
dezembro de 2011 veio decretar a extincdo do uihstite Informética do Ministério das Financas
(I-MFAP), da Empresa de Gestdo Partiihada de Besuda Administracdo Publica, E.P.E.
(GeRAP) e da Agéncia Nacional de Compras PubliEaR,E. (ANCP). As competéncias das
entidades extintas foram transferidas para uma antidade ESPAP, |.P. (Entidade de Servigos
Partilhados da Administracdo Publica) um institptdlico de regime especial, integrado na
administracdo indireta do Estado, dotado de aut@osaministrativa e financeira e de
patriménio proprio. A nova entidade surge conpmpdsito de manter resolucdo do Governo na
extensdo do modelo de servigos partilhados a todalministracdo Publica, procurando uma
alocacdo mais eficiente dos recursos existentassegurando a continuidade do Programa de
Gestdo Partiihada de Recursos na AdministracdoidaufGeRALL), que a GeRAP havia
iniciado. A ESPAP tem assim por missédo assegudasenvolvimento e a prestacao de servigos
partiihados na &rea financeira e orcamental, déigede recursos humanos e tecnologias de
informacdo, bem comocenceber, gerir e avaliar o sistema nacional de pram e assegurar a
gestdo do parque de veiculos do Estgdipoiando a definicdo de politicas estratégieasaneas
das tecnologias de informacdo e comunicacdo (TECMdistério das Finangas. A mudanca

introduzida traz novos desafios de atuacdo nadogaervicos partilhados, e por isso reveste-se
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de grande interesse continuar o acompanhamenteotiaz&o dos servicos partilhados na APP a
luz do modelo SSAM.

Tem sido notéria ao longo dos Ultimos anos a c@mder entre 0s organismos publicos de
Portugal e equivalentes da CPLP, nomeadamente dOPA(Paises de Lingua Oficial
Portuguesa). InUmeras iniciativas e registos dp@agao tém sido assinalados demonstrando a
vontade bilateral de entreajuda para paises upelosdioma e por periodos de Histéria comuns.
Em 2006 foi criada a Rede de Institutos Nacionai®\dministracdo Publica e Equivalentes dos
Paises de Lingua Portuguesa (RINAPE), apoiada@elP?, com o«objetivo de assegurar a
comunicagdo permanente entre seus membros, a d¢rénsfa de experiéncias de sucesso, 0
conhecimento de boas praticas, a educacao a distAadntercambio de docentes e discentes, a
assisténcia técnica, o desenvolvimento curriculaa partilha na obtengcdo de financiamento
externo.» €m http://www.rinape.orgl Neste contexto a RINAPE cria o enquadramento
necessario para a utilizacdo do modelo SSAM noeztmtda implementacdo dos servicos
partilhados na Administracao Publica dos paiseSRIzP.

Em relacéo dinha de expansaddentificam-se trés oportunidades a explorar: ode suporte

a decisdo, a generalizacdo da aplicabilidade delm@&@SAM a um universo mais alargado, e o
desenvolvimento de unfeemeworkde aplicacéo.

Como ja foi referido, as perspetivas do modelo SSHadfecem potencialidades de exploracado e
aplicabilidade do modelo SSAM na area da pesquidasenvolvimento de modelos e sistemas
de suporte a decisdo. Um sistema desta naturemiapms quadros executivos da organizagédo a
cumprir a missdo de prestacao de servicos partithedm qualidade a Administracdo Publica.
Apesar da aplicabilidade do modelo noutros congext®o ser garantida pelo estudo de caso
anico, existe uma forte conviccdo de que a basenddelo SSAM podera ser aplicada em
organizacdes que operem nas areas de servicogdpraip-se as devidas adaptacOes. Esta
conviccao surge dteedbackobtido dos peritos internacionais na avaliacdopgsers no seio

do grupo de investigacdo, e de empresas do setadpr Relativamente a estas, salienta-se a
recetividade dos responséaveis de uma empresa dgosedo setor privado, no ambito da
definicAo de um projeto de investigacdo na areasigorte a decisdo para a definicdo de

requisitos para produtos inovadores», relativamanteroducdo de alguns dos conceitos base da
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construcdo do modelo. O objetivo sera testar &aglidade em diversos contextos e atingir um
nivel de generalizacdo para um universo mais alarga

Para que o modelo SSAM possa ser mais facilmeriligadb e aplicado até ao nivel da
operacionalizacdo dos servicos podera ser desedaolumaframework que de uma forma
coordenada segundo um procedimestap-by-stepsuporte a analise de forma simples e linear.
A experiéncia aquando da aplicacdo do modelo SSAlgrajeto daCloud Governamental (GO-
Cloud) (Gomes, et al., 2011) no ambito da disptimdido de servicos de TIC's em modo
partilhado, evidenciou esta necessidade. Acresmaajue poderia ser interessante desenvolver
essdrameworkem paralelo com um modelo de suporte a governatégrada de um CSP, com

definicdo de niveis de responsabilizacdo e de idatig.
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Anexos

12. Anexos

Anexo A - Roadmap do trabalho de campo realizado na GeRAP

» Arranque do Projeto

Ano 2007 Recolha de dados: Objetivos :

Instalages: Observacao Tomar conhecimento dos problemas e

Terreiro do Pago | Acesso a estudos e documentos desafios de instalacdo do CSP da APP
Convivio Recolher informacéo e debater ideias com as

pessoas envolvidas no projeto
Recolher informagéo sobre SP

Principais caracteristicas detetadas

= Equipa: 3 administradores + 2 técnicos de informatica + 1 secretéria

= Operacionalizagdo manual do roll-out implicava inviabilidade do projeto de SP

» Procura a nivel internacional de solucdo de roll-out automéatico

= Mobilizacdo de peritos dos centros de exceléncia e investigacédo internacionais na area de SP (SAP e
Microsoft) para partilha de conhecimentos

= Definicdo de uma estrutura de funcionamento — organograma

= Preocupagdo em definir uma estrutura de custos reduzidos e eficiente

= Decisdo sobre a localizagéo das instalagfes — dilema proximidade de clientes e parceiros vs integragéo
num centro de inovagao

= Quantificagdo do mercado potencial

» Definicdo de uma estrutura flexivel e reduzida

= Avaliacdo das diversas configuragbes organizacionais e tipologias de crescimento — projecdo da
evolucao

= Preocupagdo em manter uma organizagdo focada nas atividades core de dimensdo reduzida para
evitar ineficiéncias

= Aposta na contratacao de recursos humanos de qualidade para as atividades core

= Contratacdo de recursos com elevado potencial e qualidade, recém-licenciados

» Definicdo genérica dos servicos a prestar: area financeira e orcamental, e de RH

= Entusiasmo com a mais-valia e valor acrescentado que poderiam trazer para APP se o projeto fosse
bem-sucedido

= Projec@o de servigos de valor que poderiam trazer para a APP na sequéncia da implementacdo dos
servigos a toda a Administragdo Publica Central

» Avaliacdo da possibilidade de adocdo da ferramenta RIGORe para os servicos partilhados na area
financeira e orcamental

Tabela 12-1 Roadmap — Arranque do Projeto
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= Split de Processos e iniciacdo doll-out para organismos piloto

Ano 2008 Recolha de dados: Objetivos :
Instalages: Observacéo Acompanhar o desafio do split de
Elias Garcia Participacdo em reunides (administracdo, | processos e lancamento do projeto
(GeRAP) parceiros, consultores, equipas de trabalho, | Recolher informacéo e debater ideias
Alfragide diretores de servico) com as pessoas envolvidas no
(I-MFAP) Envolvimento com equipas de processos projeto

Acesso a estudos e documentos Recolher informagéo sobre SP

Reunido global da empresa — motivagéo

Encontro com organismos-piloto

Principais caracteristicas detetadas

= Equipa alargada

= Contratacdo de recursos provenientes de consultadoria, alguns com experiéncia na area de SP

= Recrutamento de funcionarios da Fungéo Publica com know-how nos processos dos servigos Objeto de
fornecimento em modo de partilha (financeira e orcamental e RH)

= Programa GeRALL definido segundo uma arquitetura SOA

= Integracao do RIGORe no portal — arquitetura SOA

= Reducédo da dependéncia relativamente aos fornecedores tecnolégicos

Normalizagdo dos processos

= Desenho e split de processos sem conhecerem a realidade do cliente

= Dificuldades na definicdo do split de processos com os clientes - Resisténcia dos clientes que
apresentam questdes particulares (estruturas eficientes, excesso de RH e impossibilidade de
despedimento, procedimentos desnecessérios, criticidade dos sistemas para determinados organismos
(p.e. Ministério da Defesa))

= Preocupagfes com a adesao aos servigos de todos os organismos da APC

= Flexibilizacéo da oferta — partilha de servicos, partilha de plataformas e partilha de dados - modelo P3

= Possibilidade de duplicagédo de fun¢des no organismo cliente

= Comunicagdo com 0s organismos

= Modelo de pricing

Definicdo do contrato de prestagdo de servigos — SLA’s

= Contact Center

= Projeto dos Dados Mestre

= Desafios perspetivados: gestdo da correspondéncia, arquivo documental, fatura eletrénica, integragédo
com contratos dos fornecedores dos organismos publicos para validagdo das compras

» Funcionarios no organismo cliente para apoiar na fase de transi¢cdo para servigos partilhados

= Apoio ao servico paralelo no sistema antigo (SIC) até ao fecho de contas em dezembro

= Langamento do portal

Tabela 12-2 Roadmap - Split de Processos e Iniciacdao do Roll-out para Organismos Piloto
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» Inicio da prestacao de servicos partilhados para ganismos do MFAP

Ano 2009
Instalag6es:
Alfragide
(I-MFAP)

Recolha de dados:

Observacao

Encontro dos Servigos Partilhados — Deloitte
Seminério de Gestdo Partilhada de Recursos
da Administragéo Publica — GeRAP

Estudos e informacgéo da empresa SAP
Relatério de Contas da GeRAP

Objetivos :
Observagéao
modelo
Refinamento do modelo

para validacdo do

Principais caracteristicas detetadas

= Preocupagdo com o acompanhamento ao servico
» Preocupacao com a eficicia da plataforma
= Foco no relacionamento com o cliente

= Expansao dos servigos partilhados entre os organismos publicos

= Proximidade dos organismos - cliente
= Dinamizacao de encontro para divulgagéo e demonstragdo da solugdo GeRFiP
= Divulgacgéo do progresso da implementagédo dos SP na APP
= Reconhecimento do roll-out na hora

= Aposta no GeSBI — ferramenta de andlise composta por um conjunto de instrumentos analiticos e
mapas, numa perspetiva integrada que oferece aos trabalhadores e gestores a possibilidade de aferirem
a sua propria produtividade relativamente a produtividade dos respetivos servigos

= Contratos e definicdo de SLA’s

Tabela 12-3 Roadmap - Inicio da prestagao de servicos partilhados para organismos do MFAP

» Alargamento da prestacao de servigos partilhadosAdministragdo Publica Central

Ano 2010
Instalag6es:
Alfragide
(I-MFAP)
Columbano
Bordalo Pinheiro
(GeRAP)

Recolha de dados:
Observacéo

Reuni6es com administragédo
Relatério de Contas da GeRAP

Objetivos :
Observagéao
modelo
Apresentacao do modelo a
apreciacdo dos peritos em SP na
GeRAP

Refinamento do modelo

para validacdo do

Principais caracteristicas detetadas

= Melhoramento do GeRFiP

= Servigos de atendimento

= Performance e cumprimento dos SLA's
= Gestao de clientes

= Relacionamento com clientes

= Continuacgdo da difusdo dos SP

Tabela 12-4 Roadmap — Alargamento da prestagdo de servigos partilhados a Administragdo Publica Central
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» Expanséo dos servigos partilhados a Administracéot®lica Central

Ano 2011
Instalag6es:
Alfragide
(I-MFAP)
Columbano

Recolha de dados:

Reuni6es com administragédo
Encontro anual da GeRAP
(funcionarios da empresa)
Apresentacao do modelo

Bordalo Pinheiro | Reflexdo escrita sobre expectativas e

(GeRAP)

realidades da GeRAP no ambito de cada
pilar do modelo

Objetivos :

Apresentacao do modelo
apreciacao da comunidade GeRAP
Refinamento do modelo

a

Principais caracteristicas detetadas

= Crescimento da empresa
= Disperséao dos recursos pelos organismos clientes — afastamento e isolamento da equipa
= Confronto com uma realidade/ambiente no cliente que contrasta com valores da empresa
= Recursos sentem impreparacdo em matéria de conhecimento do funcionamento da APP
= Problemas com a qualidade dos servigos — melhoramento do GeRFiP

Falta de coesédo das equipas

= Reconhecimento da necessidade de partilha de conhecimento interno
= Performance e cumprimento dos SLA's
= Gestéo de clientes

= Relacionamento com clientes

= Continuacgdo da difusdo dos SP

Tabela 12-5 Roadmap — Expansao dos servigos partilhados a Administragdo Publica Central
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Anexo B - Servigos Partilhados - Combina as vantagens da centralizagdo e

descentraliza¢cdo

A centralizacdo e os servicos partilhados sdo dois conceitos émgmente confundidos
(Gartner, 2004). A diferenca assenta no facto de mm modelo de centralizacdo todos os
servicos sdo centralizados e uniformizados na skderganizacdo, enquanto os CSP séo
unidades individuais com entidade legal propria pegencem a organizacdo e que fornecem
servicos as unidades de negécio do grupo, comeipasade negocio segundo um contrato que
determina o nivel de servico e o preco acordadoulBman, et al.,, 1999). A razdo pela qual
solugcédo de centralizagdo pode ser preferivel devaesfacto de ser de implementacdo mais
barata mais barata quando comparada com um CSRc{{JIB003). No entanto a concentragao
dos servi¢os na entidade-méae tendo o orcamento ogonimcipal meio de controlo e o enfoque
no desempenho da funcéo, resulta numa reduzidartémota com 0s custos e a qualidade do
servico revelando ineficiéncia no médio-longo praRor seu turno, os CSP’s sdo encarados
como centros de custo (Ulbrich, 2003) e por issouéa maior preocupacado com o controlo dos
custos. Acresce ainda que os CSP’s estdo maidzada$ no cliente e na satisfacdo das suas
necessidades e portanto empenhados na melhorign@mom vista a aumentar a eficiéncia e
eficacia.

Carlsson et al. (2004) sumariza as diferencas emré&SP e a centralizacdo de atividades: (i)
CSP focaliza-se nas parcerias de cooperacdo comnidades de negécio com as quais
desenvolve solugdes; (i) um CSP presta servicos pa seus clientes, ndo atua em nome da
organizacdo-mae ao contrario da centralizacdovéstrda qual a organizacdo-méae detém poder
de administrar as fungdes que passam para a redjplatede da sede da organizacéo; e (iii) CSP
atua de forma independente como uma unidade ondéages compram servicos numa relagéo
muito similar com o conceito deutsourcing por isso as operacbes dos CSP sdo também
designadas d@sourcing(Bergeron, 2003)

Apesar de se traduzir na concentracdo de ativigddsesservigcos partilhados andam de méaos
dadas com aescentralizagcdb(Schulman, et al., 1999). Esta acecao deve-daco dos CSP’s
permitirem as unidades de negocio da organizac@fodalizarem-se nas suas competéncias
core enquanto as atividades de suporte lhe estdo dasfiaNo modelo descentralizado as

unidades de negdcio utilizam recursos humanosepsos, plataformas e sistemas diferentes e
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separados, 0 que eleva os custos, duplica o t@leathficulta uma visao global da organizacao.
O CSP permite a uniformizacdo de processos queosdedsuporte nao carecem de ser
diferenciados, permite a partilha e otimizacéo tilzacao das plataformas e sistemas, e permite
a concentracdo e partilha de peritos em diversadriasia custos mais baixos que estariam fora
do alcance das unidades isoladas. Se a vantagewdde controlar todas as atividadeshouse
poderia dar as unidades de negocio num modelo mesiizado uma sensacdo de maior
autonomia, também se verificava que eram justameaseareas de suporte que havia maior
caréncia de especializacdo e de foco na qualidaflei@ncia.

Os CSP’s permitem que as unidades mantenham soposleu as atividades dos processos de
suporte que considerem criticas e que contrateemiatnente 0s servicos ndo estratégicos por um
preco e nivel de qualidade negociados. Assim o &Bfpromete-se e responsabiliza-se perante
o cliente por um servigo de qualidade a medidasdas necessidades, uma exigéncia dificil de
conseguir se se tratasse de funcdes internas a dargm departamento. Enquanto promover a
qualidade, a aplicacdo das melhores praticas, amsatisfacdo do cliente e a melhoria do
servico com vista a exceléncia, sdo as bandeirasd€SP, num modelo descentralizado era
pouco provavel conseguir esse nivel de eficiénaidicdcia dos servicos em cada unidade de
negécio, e de obter relevantes mais-valias paraganizacdo. Adicionalmente, num modelo
descentralizado a manutencao de funcdes referaatatvidades de suporte implicam um nivel
de custos fixos que ndo se compadecem com o néveltididade da unidade de negdcio,
enquanto o recurso a um modelo de servigos pattih@roporciona a aquisicdo de servicos a
medida das necessidades. Em suma, um modelo deosepartilhados permite as unidades de
negdcio libertarem-se dos custos fixos das atiédale suporte e em contrapartida a adesdo a um
modelo de custeio variavel em funcédo da utilizad@®servicos.

Os servigos partilhados conseguem reunir o melberdibis mundos: a eficiéncia de recursos
obtida pelas economias de escala de uma estralegiantralizacdo e a eficacia da flexibilidade
para responder atempadamente as necessidadesedtssalla descentralizacdo; enquanto afasta

0s problemas destas abordagens (Schulman, e989) 1
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Anexo C - Servigos Partilhados versus Outsourcing

O debate em torno das vantagensoddsourcingversus os servi¢os partilhados ndo € novo,
porém atualmente € mais relevante do que nuncaifieel2009) A motivacdo teodrica dos
servicos partilhados esta estreitamente relaciooadna doOutsourcing(Baldwin, et al., 2001)
(Lacity, et al., 2002)Outsourcingé tradicionalmente definido como a delegacédo gasagdes
nao core a entidades externas especializadas na sua exeeug@Estdo. Neste sentido, o
outsourcingé encarado como 0 meio a que as organizacdegagcrpara utilizarem 0s recursos
de entidades externas para a execucdo de algummka#s em vez de utilizarem recursos
proprios (Schulman, et al., 1999) (Hagel, et &99).

Neste contexto existe um contrato de prestacdoemdcs entre a entidade externa e a
organizacao para a realizacdo de um servigco paseganizacao dentro de um conjunto de
trAmites de nivel de servico, pelo qual a orgaidi@asg compromete a pagar um preco ajustado.
O recurso amutsourcingpermite que as empresas reduzam custos que pastamm carater
variavel em vez de fixo, reduzam as suas func@sirsabilidades, libertando os seus recursos
para as atividadesore, sejam mas flexiveis para se adaptarem a envelweabtenham servicos
com melhor qualidade.

A ideia base dmutsourcingassenta na teoria dos custos de transacdo (Ck8%#&), também
designados pgpenaltiesecondmicos. Na esséncia estes custos de trangagi® interacdo sdo
originados pelas atividades associadas a coorderdg&ecursos — procurar recursos, obter
informacao sobre eles, negociar com eles, coordenegspetivas atividades e monitoriza-los por
forma a garantir que cada um executa as tarefathgueram atribuidas.

Os custos de transacdo ndo sdo um tépico de discossto trivial. Num estudo levado a cabo
pela McKinsey & Company em 1997, para a quantiicagda importancia destes custos na
economia, concluiu-se que nas empresas dos Edtkuldss os custos de transagao representam
70% dos custos operacionais (Hagel Ill, 2002).

Porém, na esséncia, a fonte de custos de transglg&mna-se com a dificuldade de acesso e
processamento de informacgao. As novas tecnologtas a ajudar a otimizar este relacionamento
reduzindo substancialmente o peso das san¢desmitasd coordenacgdo e controlo, permitindo
que a focalizagdo nas atividadesre e agrupamento de entidades diferentes se coraretiz

muito mais facilmente de forma eficiente e eficaz.
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Assim, uma empresa tera tendéncia para se expandguanto o custo de execucdo de uma
transacao dentro da organizacdo seja equivalenpeego de aquisicdo da mesma transacao no
mercado (Janssen, et al., 2004).
Face ao exposto, resta concluir que a diferenga @nutsourcinge os servi¢os partilhados,
assenta na propriedade dos meios. l.e., enquantgsourcingimplica o recurso a unidades
externas os CSP séo propriedade da organizacae ewpu a que Bergeron (2003) apelidasse
este modelo dimsourcing.Porém esta distincdo que ndo é assim tao irrdievRefira-se que o
impacto politico e organizacional do recurso adsourcingpode ser mais acentuado que a
implementacdo de um CSP, na medida em que impleanaacdo de funcbes da organizacao
para passarem para um parceiro externo, controtayalrtir de um contrato legal, implicando
ndo sé a perda de controlo e conhecimento sobfengées como a eliminacdo de postos de
trabalho. No entanto o custo negociado com umalautei externa € negociado e obedece as leis
de mercado, enquanto num CSP normalmente utilizarprecos de transferéncia interna
(Ulbrich, 2003).
Existe uma vantagem proeminente em ter um CSP erdeveecorrer aoutsourcing trata-se de
ter um relacionamento mais proximo dos clientes exiaténcia de um sentido de pertenca
comum que facilita a colabora¢do e melhoria coatihas servicos prestados. Contudo recorrer a
fornecedores externos podera conferir a organizagimssibilidade de acesso a uma estrutura de
custos que beneficia de uma economia de escalaic@imensdo impossivel de atingir dentro
da organizacdo. Porém a transferéncia de compatéma execucdo de tarefas para outras
entidades descapitaliza a organizacdo em termasomleecimento na sua execucdo (Ulbrich,
2003).
Schulman et al. (1999) indicam que “servicos gaatibs eoutsourcingsdo duas faces da mesma
moeda analitica”, a decisdo entre ambos deve sedepada em funcdo das vantagens e
desvantagens para cada situagdo em concreto.
Ainda os mesmos autores evidenciam trés quest@® quecessario ter em linha de conta na
decisdo entreutsourcingou desenvolver um CSP:

» Qual aimportancia do servico em causa para a zagao?

» Em que medida a empresa executa atualmente o®2rvic

= Qual o nivel de performance que € necessario atioguturo?
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O objetivo dooutsourcingndo € somente obter reducdo de precos, mas auroerdgtorno do
investimento enquanto se mantém o controlo da @ge#o. Depois de uma fase inicial de
grande proliferacdo do recurso aatsourcing a tendéncia resfriou levando as empresas a
repensar a estratégia de externalizacdo com um rm@alanceamento das vantagens e
inconvenientes, devido ao aumento dos precos,uacéiés ddock-in do vendedor, custos de
mudanca gwitching costs perda do poder de inovacdo e de negociacadkveida, 2006).
Existem organiza¢gbes, como € o caso da Unilevaige @s CSP’s sdo utilizados para criar
competéncias internas, uniformizar processos ér afeseu desempenho face ao mercado que
Ihes permite obter um maior poder negocial relateate aos precos bem como conseguir
melhores contratos com menos risco (StrikwerdapR0Ds centros de servigcos partilhados séo
utilizados taticamente em diversas empresas compassp intermédio para iniciar um processo
de uniformizacdo e reestruturacdo interna paraegsms, culminando na sua externalizacéo
(Sako, et al.,, 2005) (Strikwerda, 2006). Tambémracgsso de implementacdo de servigcos
partilhados na Microsoft culminou com um acordo B@Dsiness Process Outsourcjnguja
diferenca mais relevante relativamente ao modelseneicos partilhados € o facto de utilizar
recursos externos (Hollich, et al., 2008).

Porém manter CSP’s eficientes na organizagéo teantagem de ndo tornar evidente para a

concorréncia quais as verdadeiras fontes de geds;équeza da organizacao.
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Anexo D - Fases de evolugdo do e-government

A evolucdo doe-governmentaracteriza-se por trés fases (United Nations8P(Booz Allen
Hamilton, 2005): (i) promoc¢ao do acesso e coneddiye: dotada de um elevado investimento em
infraestruturas e de um quadro legal para assegurar a adoca®mdhtpela AP, cidadaos e
empresas; (ii) fornecer servicos-ling através da alavancagem do investimento realieado
novas infraestruturas no seio da AP, de modo prema\partilha de informacao,reegracaoe
reorganizacdo dos servicos e a prestar senagtine (integrando diversas plataformas) mais
eficientemente numa orientacdo ao cidadao. Pordispenibilizacdo dos servicam-line no
front-office ndo correspondeu a uma integracdo das estrutarbactoffice e os utilizadores
viram-se abordados por uma panéplia de servicasnai€ de comunica¢do muitas vezes mal
coordenada de acordo com a estrutura governanmantaez de orientadas as suas necessidades;
O que conduziu a uma terceira fase, atualmente wso,conde impera o objetivo de (iii)
transformacédo da organizacdo da funcdo publica segundo prirgigginovacdo e reinvencao
dos servicos ao cidadado, promovendo a colaborag@mgeracdo em rede entre os diferentes
organismos publicos. O foco centra-se na autongdiizva na reengenharia de processos que
alavancados pelas novas TIC’s promovem a reesaigitardos proprios organismos aumentando
a sua eficiéncia e eficacia.

As diferentes etapas do e-government evoluem nalseste uma viséo holistica e mais integrada
da administracdo publica. Segundo o relatério dagdBls Unidas (2008), os drivers para esta
integracdo progressiva advém dos niveis operasiomastratégicos, tipicamente: reducdo de
custos, melhoria da qualidade dos servicos, inaveQa servicos, controlo centralizado, apoio a

decisdo na alocacgéo de recursos e modernizacamciof publica.
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Anexo E - Organismos de Estatistica, Auditoria e Controlo

A transparéncia e melhoria da qualidade das estaiglas financas publicas assumem especial
relevancia num contexto em que o apuramentadefiit bem como os valores a constar nos
relatérios semestrais ao Eurostat no ambito doddioento dos Défices Excessivos, exigem a
obtencdo com maior rapidez possivel de resultadomatiureza qualitativa no que respeita a
vertente analitica da atividade e custos do Esfal@ dotar as estatisticas das contas publicas de
transparéncia e qualidade, esta tarefa foi incusnb@NE (Instituto Nacional de Estatistica), o
gue tem sido expressamente reconhecido pelo Eumgiala Comissdo Europeia, como uma
medida que confere acrescida credibilidade inte¥nexterna a informacdo prestada pelas
autoridades portuguesas.

Entre as entidades que fazenawditoria e controlo das contas publicas destacam-se: (i) o
GPEARI (MFAP, 2006) — Gabinetede Planeamento, Estratégia, Avaliacdo e Relag¢bes
Internacionais, cujo objetivo € “criar instrumentgroceder a recolha de informacao interna e
externa a Administracdo, no pais e no estrangeifmoceder a sua analise e interpretacdo em
termos debenchmarkingnacional e internacional, de forma a municiar osbres do governo
com os elementos necessarios a definicdo de paliicestratégias setoriais, ndo s6 decorrentes
das opcbes politicas como também dos estudos seméle dados nacionais, comunitarios e
extracomunitarios. Este Gabinete tem também consporsabilidade a coordenagdo da
elaboracdo dos Planos de Acdo dos Ministérios petiges Orcamentos, bem como o
acompanhamento ativo da sua execucdo e respetstemnas de alertas ao Governo sobre a
evolucdo operacional.”; o (iiJribunal de Contas de Portugal (TCP) “é o 6rgdo supremo e
independente de controlo externo das financas gasblgue tem por missdo a fiscalizacdo da
legalidade e da regularidade das receitas e dgsesis publicas e a apreciacdo da gestao
financeira, quer do Setor Publico AdministrativoPf§ que inclui administracdo estadual,
regional e local autarquica, quer do Setor Pubkgopresarial, bem como a efetivacdo de
responsabilidades por infragdes financeiras ocasritb ambito do SPA. O TCP assegura ainda a
fiscalizacdo das aplicacdes dos recursos finarg@rondos da Unido Europeia” (Tribunal de

Contas, 2012); e Birecdo-Geral do Orcamento(DGO) “desempenha uma funcéo essencial no
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ambito das financas publicas, cabendo-lhe supedetena elaboracdo, gestdo e execucdo do
Orcamento do Estado, na contabilidade publica, owtrolo da legalidade, regularidade e
economia da administracdo financeira do Estado elat@oracdo das contas publicas” (DGO,
2012).
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Anexo F - Arquitetura SOA GeRALL

O bloco deback-endé definido por trés camadas. A camada inferiorofancapsulamento dos
servicos de infraestrutura. Projeta-se que estadarpodera ser futuramente suportada por uma
cloud governamental (Gomes, et al.,, 2011). A camadarnmidia engloba as aplicacdes
apresentadas bem como os dados relevantes. Neséa@aaas funcionalidades tack-enddo
GeRFiP séo asseguradas pelo RIGORe, um projetoAéhyBe implementa as regras de gestao
financeira e orcamental do estado, baseadas no POS#uUcado GerFIP define um conjunto de
84 processos financeiros em torno da component®ORE; mapeando-os com a estrutura de
cada organismo aderente de acordo com uma arqaitatientada a servicos (SOA) facilitando a
integracdo com outros sistemas (i.e. gestdo ders@xihumanos, identificacdo e acesso) e
ferramentas (i.e. de reporte ou de andlise).

A camada de produtividade e servicos comunsatk-endintegra as solucdes analiticas e de
middleware incluindo uma ferramenta de CRM. As restantes. g§o procedimentos de
seguranga comuns a cargo do componente AAAlthentication, Authorization, Accounting
and Auditing de autenticacdo, autorizacao, responsabilizacéadéoria; (i) componente de
integracdo de aplicacbes empresariais (EAI) quegiat as aplicacbes de back-end com os
componentes de negdcio do front-end atravesateservices(iii) O modulo de integracdo gere
diferentes formatos e integra diferentes sistengasamno a contabilidade e pagamentos; (iv) a
solucéo IGeT oferece um conjunto de indicadoresipfiéaidos com objectivos de apoio a gestéao
e de transparéncia; (v) GeSBI é uma solucdo asmldlinamica que oferece aos utilizadores a
possibilidade de definrem as suas proprias amalistquando da implementacédo e
operacionalizacdo do GeRHuP, o GeSBI permitiraadizagdo de analises cruzadas entre os
dados de ambas as aplicacdes.

O front-endencontra-se dividido por trés tipos de canaisait, internet e extranet. Por razbes
técnicas e de seguranca o canal internet oferecebgonjunto das funcionalidades fornecidas
pela intranet, de acordo com a matriz de CRGEeéte, Read, Update and Deletkefinida para
cada aplicacdo. Esta é uma forma de prevenir ame&agsaguranca oriundos, por exemplo, da
utilizacéo de redes ou dispositivos pouco segukesxtranets sao desenvolvidas no sentido de
estabelecer um canal mais directo e eficiente pal@ionamento com os fornecedores e
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parceiros, que permitirdo disponibilizar funciodalles como a gestdo das contas correntes, ou

politicas de fornecimenfgast-in-time
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Anexo G - Parcerias tecnoldgicas da GeRAP

[I-MFAP — No ambito dos SP o Il foi designado responspetd implementacdo, manutencao,
evolucdo e exploracdo das TIC que servem de supertgividades da GeRAP, participando
ativamente em todos os projetos do programa GeRALL.

A GeRAP, sendo a detentora dos processos de neg@@oos servigos partilhados na AP, tem
no II-MFAP o seu parceiro tecnolégico estratégiddesta parceria, compete ao Il a
responsabilidade pela implementacdo, manutenc@bgio e exploracdo das tecnologias que
servem de suporte & GeRAR Instituto de Informatica do MFAP € responsavels termos
definidos pela GeRAP, pela implementacdo, manutere@lucdo e exploracao das tecnologias
de informacdo e de comunicacdo que servem de supor@itividade desta, assegurando
designadamente: a) O software Unico partilhado pmios; b) Os servidores centralizados e
escalaveis; c) O acesso via web browser; d) A petdmacdo de base comum a todos os
servicos; e) Os interfaces normalizados; f) A géieade atualizacdo permanente do software; )
A alta disponibilidade; h) Os mecanismos seguros atdgenticacdo, confidencialidade e
integridade dos dadds(n® 3 do art.° 12° do DL 25/2007). Compete aipda parte do II, na
referida parceria estratégica, a concecéo e delsemento de solucdes técnicas, implementacao
e gestdo das infraestruturas e dos processos dgaus, operacionalizacdo das estruturas da
gestdo de acessos e permissdes, manutencdo edevdhg sistemas. Por seu turno a GeRAP é
responsavel pela concecédo e desenvolvimento doglosode negdcio e funcionais; a gestao
estratégica, e controlo dos projetos; a definic@ribuicdo de acessos e permissdes; a gestdo
funcional dos sistemas (GeRAP, 2010).

Coproprietario da aplicacdo RIGORE a ser utilizadaprestacdo dos servicos partilhados de
recursos financeiros, o II-MFAP é um organismo mabfinanceiramente autonomo, i.e., com
orcamento préprio. O II-MFAP antes da criacdo d& & quase fora extinto. Era um instituto
que ao longo do tempo fora desprovido de fungfpsessuia uma estrutura etéria envelhecida
(média de 40 anos), com pouca abertura a mudaoga @ma cultura de funcionalismo puablico
bastante enraizada, o que era incompativel conmpromisso e a mentalidade desenvolvida no
seio da GeRAP. Como era um instituto publico nabatipossibilidade de renovagédo de quadros
por limitacdes legais de contratacdo de ativos,ue gomprometia a inovacdo e agilidade

necessaria para a infraestrutura de suporte dobl@Entanto, o facto do Presidente da GeRAP
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ser a mesma pessoa que o Diretor-Geral do Il feragnante para que o alinhamento entre
ambas as entidades fosse possivel. Apesar daalicecdum entre o Il e a GeRAP poder ter
gerado situacdes hibridas e confusas na atribuitiocompeténcias, responsabilidades e
propriedade a cada elemento da parceria. A mesmegaddi em ambas as entidades foi
fundamental para que fossem potencializadas ascapasidades e competéncias e ultrapassadas
as suas limitacdes facilitando sinergias e comph¢anelade entre ambas as instituicbes. Refira-
se particularmente a complementaridade em termdmaeciamento e contratacdo de recursos
humanos. Enquanto o II-MFAP, esta impedido de ateitras pessoas competentes necessarias a
GeRAP enquanto empresa publica ndo esta sujeisaa émitacdes. Em contrapartida a GeRAP
enquanto entidade de cariz empresarial ndo poddidzsdar-se aos fundos comunitarios de
coesdo econdmica podendo o II-MFAP liderar o pedidofinanciamento dos projetos para
robustecer a infraestrutura dos SP.
No ambito dosCentros de Inovagdo, Desenvolvimento e Demonstrac@GIDD), a GeRAP
desenvolveu dois protocolos de colaboracdo conews grincipais fornecedores de aplicagdes:
Microsoft e SAP. O objetivo destes centros € pragnoa exceléncia dos servicos pela
incorporacdo do conhecimentdest practicesnternacionais destes parceiros tecnoldgicos nas
solucdes e servicos desenvolvidos. Os centros pnoys@ contribuir para (GeRAP, 2010):

= A melhoria dos niveis de qualidade de servico;

» Mais e melhor integracéo de processos e sistemasdperabilidade);

» Maior facilidade na utilizacdo dos sistemas e gsessionde se inclui a independéncia do

local fisico da plataforma;

» Maior transparéncia na gestao;

» Maior eficacia na gestdo dos recursos;

= Métricas mais eficientes;

= Normaliza¢do de processos segundo as melhoresgxati

A funcionar inicialmente como um forum de partilth@ experiéncias entre organizagcdes com o
objetivo comum de prestacdo de um servico de excielé AP, previa-se alargar a participagéo
a outros organismos, tendo em vista alargar dipade conhecimento e a busca de solugbes que

melhorem a qualidade dos servigos prestados. Aaamapas evolugdes tecnologicas e antecipar
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a sua integracdo nas solucdes existentes, comiibulessa forma para o processo de melhoria
continua.

Destas parcerias é expectavel da parte da GeRAdPsfdréncia de conhecimento com 0 apoio
das estruturas internacionais de investigacdo endelvimento dos parceiros, podendo os
recursos da GeRAP colaborarem diretamente conepfeguecendo a sua competéncia técnica.
A colaboragdo com a SAP assume alguns contornasseaspecificos no que concerne a evolugéo
do add-ondesenvolvido sobre a plataforma da SAP para aermghtacdo do POCP, no ambito
do RIGORe agora parte integrante da solucio GeRFifperativo para a GeRAP assegurar a
manutencdo e evolucdo do j4 existente conjuntoedenyolvimentos de acordo com o regime
financeiro da APP, bem como as alteracfes de daevesha a ser sujeito, por alteracdo da lei
em vigor. Por isso € necessario acompanhar e analisnpacto técnico e funcional dos novos

requisitos legais ou alteragdes legislativas.
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Anexo H - Parcerias Reais e Potenciais

No quadro seguinte estdo descritas as principaisepas da GeRAP para a prestacao
servicos.
Area Parceiro/Fornecedor Papel

Disponibilizacdo de
infraestrutura fisica

= [I-MFAP

= Tarefa de implementacdo, manutencdo e gestdo
das infraestruturas que dao suporte ao projeto

Fornecimento e
manutencéo da
aplicacao de software

II-MFAP
= DGO
= Microsoft

= |I-MFAP e DGO - Disponibilizagdo do RIGORe

= |I-MFAP - instalagBes para acolher equipas de
desenvolvimento da GeRAP

= MS - colaboragdo no desenvolvimento do
GeRFiP

= SAP - implementacao
internacionais

de best practices

Disponibilizagcéo servigo

= SAP

= Fornecimento de licencas a custos
significativamente baixos quando comparados com
as melhores condicbes de fornecimento dentro da
AP

Rollout

= SAP

= Consultadoria para introducdo de best pratices
internacionais, nomeadamente no processo de roll-
out

Formagéo

Instituto
de
I.P.

= INA -
Nacional
Administracao,
(potencial)

= Segundo o Decreto-Lei n°85/2007 o INA tem
como missao “contribuir, através da formacao, da
investigacao cientifica e da assessoria técnica, para
a modernizacdo da Administragdo Publica e para a
atualizacéo dos seus funcionarios”

= Perspetivado como parceiro ideal para a
massificacdo e proliferacdo das agtes de formagéao
nos organismos clientes

Prestagéo de servigos

<Interno>

<Quando o volume de operacbes justificar,
algumas operacdes de suporte como gestdo de
arquivo documental, call centers, entre outras
poderiam ser relegadas em terceiros, em
detrimento do crescimento da organizagdo. No
entanto isso aconteceria com definicdo de
procedimentos muito precisa de modo a
salvaguardar a qualidade do servigo>

Tabela 12-6 Analise Fornecedores e Parcerias
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Anexo I - Encontro geral da GeRAP- 2011

1. Apresentacdo da abordagem seguida na recolha de dados

No ambito do 4° Encontro da GeRAP, no dia 19 de@meai2011 numa sessao com finalidade de
fortalecimento de relacdes entre os funcionarios mmbiente pouco formal, promovendo a
autocritica, foi realizada uma sessaorefexdo escrita. Numworkshopintitulado “O papel do
BSC na construcdo de uma empresa de excelénci@migos partilhados”, foi apresentado o
desafio de refletir sobre a organizacédo segundmaso vetores do modelo SSAM.
A sessao envolveu 0s seguintes passos:
= Apresentacao dos objetivos
= Apresentacdo dos vetores de analise segundo o on8&AM (Figura 12-1). Refira-se
gue o modelo apresentado neste encontro € em dontgial ao modelo SSAM
apresentado como produto final nesta investigagéogntanto difere o nome do pilar
“Melhoria Continua” que evoluiu para Governacdo Skrvicos, gracas afeedback
obtido no ambito da apresentacdo do modelo em daageréncias internacionais:
MeTTeg 2011 em ltalia (Domingues, et al., 2011)EEE Services 2011 nos Estados
Unidos (Domingues, et al., 2011). O dominio do rpigue se manteve, ficou melhor

definido com o nome de Governagéo de Servigos.

Alinhamento Melhoria
de Mercado Continua

Controlo
Estratégico

Capital Alinhamento
Intelectual Organizacional

Quais os objectivos para garantir um Quais os objectivos para garantir
al (relag. / humano/ uma adaptacio progressiva,
e competitividade? atempada e de forma eficiente?

Figura 12-1 Pilares SSAM - Encontro GeRAP
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» Estimulacdo do espirito de inovacdo recorrendoganal exemplos emblematicos de
criatividade post-it rato, lego e redes sociais)

= No sentido de refletir sobre a visdo que cada umgara a organizacdo colocou-se a
seguinte questdo: “Como nos vemos daqui a 5 anBs$ttibuiram-se papelinhos azuis
para que cada um escrevesse a sua opinidao, egsuokse.

» Para fazer o levantamento dos pontos fracos fgumado: “O que fazemos mal?”. As
respostas foram recolhidas em papéis amarelos.

» Com a questdo “O que fazemos bem?” foram recolhidodiversos pontos fortes nos
papéis magenta.

= Procuraram-se encontrar solu¢cdes propostas nosspagsd com a pergunta: “O que
queremos fazer?”

= Nos papéis verdes foram recolhidos os fatores diévagdo e desmotivacdo de cada
funcionario presente

» E por fim nos papéis laranja foram descritos oggma melhorar

» Breve reflexdo da forma como correu o processo

» Encerramento dworkshop
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2. Caracterizacao da amostra

O seminario teve lugar num dia util e por isso afgtuncionarios ndo puderam participar para
garantir os servicos minimos da GeRAP.

Participaram 77 funcionarios de um universo de fLd@ionarios da GeRAP, o que representa
71% de participantes. Destes 57% sdo do sexo femiri 43% do sexo masculino. Os
participantes tinham uma idade média de 35 anas, wariacdo entre os 22 anos de idade
minima e os 61 de idade maxima. Em termos de adéida na empresa, a média é de quase 2
anos (1 ano e 11 meses), variando entre os 4 @maop elementos mais antigos, e 0s 4 meses
para os recentemente contratados. Os funcionarmesemes tinham uma distribuicdo por

categoria profissional conforme a Figura 12-2.

™ Técnica Superior
M Técnica Assistente
™ Técnica

® Consultora

™ Administragdo

Figura 12-2 Categoria Profissional dos Participantes no Encontro GeRAP

E com a seguinte representatividade de participagégrojetos da GeRAP (Figura 12-3).

= GeRFiP+GeSBI
B GeRMoP
" GeRHuP

m outros

Figura 12-3 Participantes no Encontro GeRAP Distribui¢do por Projecto
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A nivel de participacao registou um total de 24B8epvacbes com a seguinte distribuicao:

600

500

400

300

200

100

Figura 12-4 Numero de observagoes recolhidas por item

Com uma média por participante conforme o grafegumte:

O FRLr N WA ULl N

Figura 12-5 Média de observagdes recolhidas por item por participante
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3. Resultados obtidos

As observaces recolhidas foram sujeitas a umasandé semantica ou conteido de modo a
encontrar padroes de respostas. Depois de unifarmagrespostas procedeu-se a contabilizacéo
das frequéncias de resposta. Por fim, as respasi@smizadas foram agrupadas no dominio de
cada vetor do modelo SSAM: alinhamento de mercadelhoria continua, alinhamento
organizacional e capital intelectual. Foi adicionahte considerado um pilar que destacava a
preocupacao pela performance global.

Os resultados no ambito de cada aspeto em andkde® (pontos fracos, pontos fortes, solugdes,
fatores motivadores, fatores desmotivadores e @spetnelhorar) foram conforme se apresentam

de seguida.

Viséo - “Como nos vemos daqui a 5 anos?”

As 10 respostas mais referidas contemplavam osndéeguopicos:

25% -

20%

15%

10%

5%

0%

Figura 12-6 Visao - Top10
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Com a seguinte distribuicéo por pilar do modelo BISA

# Pilar % Obsernv Acumuladc % Colabot
1 Alinhamento Mercac 35,33¥% 35,33% 142,86%
2 Melhoria Continu: 29,02% 64,35% 114,299
3 Performance Glob: 17,98% 82,33% 71,43%
4 Capital Intelectus 10,73% 93,06% 42,86Y
5 Alinhamento Organizacion 6,94% 100% 28,57%

Tabela 12-7 Visao - relevancia de cada pilar

Performance
Global
Capital Alinhamento
Intelectual Mercado
Alinhamento elhoria
Organizacional Continua

Figura 12-7 Visdo - relevancia de cada pilar
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Pontos fracos - “O que fazemos mal?”

As 10 respostas mais referidas contemplavam osrdéeguopicos:

14% -

12% -

10% -

8% -

6% -

4% -

2% -

0% : .

¥ & H 3 Qo <0 v \a R o 5
\é\@ g & &@\ @@0 00\& §,\§‘ e&@ v&@ é‘éo \ﬁ&v S 00&0
& vo% 0«3& o & oov o oe"o 6&% &
C W
0@@ é\o 0@& é{vo \&@ C Qjo ®0 Oé\o
(}o“\ OQ‘;\ (Jo*\ goeo \\oc\@ G
S &
Qﬁo
Figura 12-8 Pontos fracos - Top10
Com a seguinte distribuic&o por pilar do modelo BISA

# Pilar % Obsen.  Acumuladc % Colabor ‘
1 Capital Intelectua 58,31% 58,31Y% 287,019
2 Alinhamento Organizacion 16,89¥% 75,20¥% 83,12%
3 Alinhamento Mercad 14,51% 89,71Y% 71,43%
4 Melhoria Continu 8,97% 98,68¥ 44,16%
5 Performance Glob: 1,32% 100% 6,49%

Tabela 12-8 Pontos fracos - relevancia de cada pilar
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Performance
Global

ll

Melhoria Continua

Alinhamento

Capital Intelectual
P Mercado

Alinhamento
Organizacional

Figura 12-9 Pontos fracos - relevancia de cada pilar

O seguinte gréfico é ilustrativo do confronto dagamderancia dos vetores para efeitos de visdo

e das fragilidades da organizacéo.

Performance
Global

. Alinhamento
Capital Intelectual

Mercado
Alinhamento lhoria
Organizacional Continua

Figura 12-10 Visao versus Pontos fracos - relevancia de cada pilar
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Pontos Fortes - “De que nos orgulhamos?”

As 10 respostas mais referidas contemplavam osrsegiiépicos:

30% -

25%

20%

15%

10%

5%

0%

Figura 12-11 Pontos Fortes - Top10

Com a seguinte distribui¢ao por pilar do modelo BISA

# Pilar % Obsenn  Acumuladc % Colabol ‘
1 Capital Intelectua 57,79% 57,79Y 178,48Y

2 Melhoria Continus 25,00% 82,79 77,22%

3 Alinhamento Mercad: 16,39% 99,18¥% 50,63%

4 Alinhamento Organizacion: 0,41% 99,59Y% 1,27%

5 Performance Glob: 0,41% 100% 1,27%

Tabela 12-9 Pontos Fortes - relevancia de cada pilar
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Performance
Global
Capital Alinhamento
Intelectual Mercado
Alinhamento elhoria
Organizacional Continua

Figura 12-12 Pontos Fortes - relevancia de cada pilar

O seguinte gréfico é ilustrativo do confronto dagamderancia dos vetores para efeitos de visdo

e dos pontos fortes da organizacao.

Performance
Global
Alinhamento
Capital Intelectual
P Mercado
Alinhamento elhoria
Organizacional Continua

Figura 12-13 Visao versus Pontos Fracos - relevancia de cada pilar
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Solucdes - “Como resolver os problemas?”

Anexos

As 10 respostas mais referidas contemplavam osrdéeguopicos:

18% -

16%

14%

12%
10%
8%
6%
4%
2%

0%

Figura 12-14 Solugdes - Top10

Com a seguinte distribui¢ao por pilar do modelo BISA

# Pilar % Obsen.  Acumuladc % Colabot ‘
1 Capital Intelectua 64,69¥ 64,69¥ 508,00%

2 Melhoria Continue 20,54¥% 85,23¥% 161,33%

3 Alinhamento Mercad: 8,32% 93,55¥% 65,33%

4 Alinhamento Organizacion: 3,23% 96,78Y% 25,33¥%

4 Peformance Globa 3,23% 100% 25,33%

Tabela 12-10 Solugdes - relevancia de cada pilar
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Performance
Global

Alinhamento

Capital Intelectual
P Mercado

Alinhamento
Organizacional

Melhoria Continua

Figura 12-15 Solugdes - relevancia de cada pilar

Motivacao - “O que nos motiva?”

As 10 respostas mais referidas contemplavam osréeguopicos:

20%
18%
16%
14%
12%
10%
8%
6%
4%
2%
0%

Figura 12-16 Motivagoes - Top10
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Com a seguinte distribuicéo por pilar do modelo BISA

# Pilar % Obsernv Acumuladc % Colalor.
1 Capital Intelectus 81,12Y% 81,12% 462,829

2 Melhoria Continu: 9,21% 90,34% 52,56%

3 Alinhamento Mercad 8,99% 99,33% 51,28%

4 Performance Glob: 0,67% 100% 3,58%

5 Alinhamento Organizacion 0,00% 100% 0,00%

Tabela 12-11 Motivagdes - relevancia de cada pilar

Performance
Global
Capital Alinhamento
Intelectual Mercado
Alinhamento elhoria
Organizacional Continua

Figura 12-17 Motivagdes - relevancia de cada pilar
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Desmotivacao - “O que nos desmotiva?”

As 10 respostas mais referidas contemplavam osrgegiiépicos:

40%

35% -

30% -

25%

20%

15%

10%

5%

0%

Figura 12-18 Desmotivagdo - Top10

Com a seguinte distribuic&o por pilar do modelo BISA

# Pilar % Obser\ Acumuladc % Colabotl
1 Capital Intelectua 89,95% 89,95Y% 211,549

2 Alinhamento Mercac 4,78% 94,74Y% 8,97%

3 Alinhamento Organizacion 2,87% 97,61Y% 3,85%

4 Melhoria Continus 1,44Y% 99,04v 1,28%

5 Performance Glob: 0,96% 100% 2,56%

Tabela 12-12 Desmotivagao - relevancia de cada pilar
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Performance
Global

Capital Intelectual

Alinhamento

Organizacional

Alinhamento
Mercado

elhoria
Continua

Figura 12-19 Desmotivacao - relevancia de cada pilar

Melhorar - “O que a GeRAP devia fazer melhor?”

As 10 respostas mais referidas contemplavam osndéeguopicos:

35% -

30%

25%

20%

15%

10%

5%

Figura 12-20 Melhorar - Top10
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Com a seguinte distribuicéo por pilar do modelo BISA

# Pilar % Obsernv Acumuladc % Colabot
1 Capital Intelectus 95,57% 95,57% 517,33%

2 Melhoria Continu 3,69% 99,26% 20,00%

3 Alinhamento Oganizaciona 0,74% 100% 4,00%

4 Alinhamento Mercad! 0,00% 100% 0,00%

4 Performance Glob: 0,00% 100% 0,00%

Tabela 12-13 Melhorar - relevancia de cada pilar

Performance
Global
Alinhamento
Capital Intelectual
P Mercado
Alinhamento elhoria
Organizacional Continua

Figura 12-21 Melhorar - relevancia de cada pilar

Conclusoes

= A visdo tem uma perspetiva que evidencia o aliniidonde mercado pela melhoria dos
servicos prestados. Tendencialmente segue a vis@erdpetiva de inovacédo do modelo
SSAM

= Evidencia da fragilidade do pilar do capital intéleal, num contexto de grande disperséo
dos funcionarios, de novas contratacdes, e de edpano numero de organismos
aderentes

= Apesar de considerarem o capital intelectual comopilar fragil, reconhecem que é o

maior fator de orgulho
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» Portanto a solugdo que apresentam incide sobreapmsta em medidas no ambito do
pilar do capital intelectual

» Em suma, é evidente a ténica colocada em torn@pivat intelectual. Ele € o orgulho, a
fraqueza, a solugdo, o que motiva e desmotiva,qgeieose deve melhorar de modo a
potenciar a visdo que os funcionérios tém paraganizacdo. Uma visdo de inovacado e

orientacéo para o mercado
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Anexo | - Funcionalidades do «Tableaux de Bord»

No Tableaux de Bord possivel identificar trés seccdes: (i) Defing;o@) Analise e os (iii)
gréaficos radiais.
Na seccao “Definicbes” é possivel:

i. Definir o produto ecran(Figura 12-22) para parametrizar o produto, oradelentificam

0s modulos e operagdes suscetiveis de contratacao.

Definir Produto [ Servico

Produto em analise | GaRFiP j

Madulos Operacdes a Contratar para Prestacdo Servico
I Designacdo Madulo Operacdo
1 Contabilidade Crcamental 1 Cperacdo &
2 Contabilidade Geral 2 Operacdo B
3 Contas 8 Receber
4 Contas a Pagar
5 Tesouraria
B Imobilizado
i

Contabilidade Analitica
Gestdode Aquisicdo de Bens e Servicos

o

Gestdo de Existéncias em Armazém

Cancelar Gravar

Figura 12-22 Defini¢dao Produto (ecran)
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i. Adicionar cliente —ecran (Figura 12-23) para a inser¢cdo manual de um ndieote.

Automaticamente serdo criados os registos de eliertte contrato que corresponderao a
folhas distintas.

Designacan |

=
Sigla o |

Dimensdo | fundonarios [ SI

¥ Cliente existente  Antiguidade | 2 anos
" Cliente novo

" Cliente contactado Criar Cliente

" Cliente ndo contactado Cancelar

Figura 12-23 Criar Organismo Cliente (ecran)

iii. Importar dados — permite carregar os dados paimaaior de fontes externas ou do
simulador utilizado em periodos anteriores. Pacasp de fontes externas € necessario
definir previamente a estrutura de dados a importar
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iv. Variaveis de mercado — onde é permitido configatgmmas variaveis gerais do mercado

como numero de organismos potenciais e numeroild@adores, e varidveis de atividade

de periodos anteriores (Figura 12-24).

— Dimensdo Mercado — Clientes (periodo anterior) ———————————] ak

Varidveis de Mercado/Actividade

Numero de Crganismos Produto/Plataforma I:I
Numero de utilizadores 450.000 Zervigos I:I

Figura 12-24 Definir Variaveis Mercado (ecran)

v. Estrutura de indicadores — A funcionalidade exibfelaa com a estrutura de pilares e

relacdes, indicadores, componentes e importaniaivias (respetivos pesos). Nesta

folha € possivel manipular os pesos de cada compmrieara possibilitar a normalizacao
de variaveis que se encontram com a representa;@oirderos absolutos, foi definida
uma folha de Microsoft® Office Excel® onde esta@imddas uma tabela de normalizacao
para cada variavel. Cada tabela contém cinco osgigte delimitam o valor das variaveis

para cada escaldo de 1 a 5.

Na seccao “Andlise” encontram-se:

Consolidagédo de clientes — uma opc¢do que permitsotidar todas as folhas com os

dados de cada cliente numa unica folha que guardgalores totais. Esta etapa no calculo
permite facilitar o calculo dos indicadores, e damna nocdo global dos valores

consolidados.

Consulta consolidagéao de clientes — permite a dandos dados agregados, calculados

com a opc¢ao “Consolidacéo de Clientes”.
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iii. Consolidagcao de contratos & operacoes — esta quegaute consolidar os dados relativos
aos contratos dos clientes e as respetivas operaeadkzadas. Também neste caso, 0
agregado é um passo intermédio para o calculodiceidor.

iv. Consulta de consolidagdo de contratos & operactid acesso a folha de Microsoft®

Office Excel® que acumula o agregado dos contraiteas respetivas operacoes.

Nota: Dadas as limitacbes do Microsoft® Office H&gerelativas ao numero de folhas e a
dificuldade que seria manipular um ficheiro desttureza para varios organismos clientes, este
simulador podera importar os dados correspond@ntesisolidacéo da informacédo dos clientes e
dos contratos sem afetar o seu funcionamento. m&nnesse caso nao seria possivel aceder a

informacéo detalhada de cada cliente em concreto.
Na seccdo que contém os graficos radiais encorgeaas lado de cada um, um botdo para cada

um dos oito eixos de analise, quatro pilares erqualacdes. Estes botbes permitem aceder a

estrutura de pilares, exibindo somente os indiegldo eixo solicitado.
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Anexo K - Ecrans - Eixo do Alinhamento do Mercado

I. Alinhamento Mercado - Indicadores

Pilar

Indicadores

Cesignacao

Produto
[1.5]

Servicos
[1.5]

Peso

Designacao

Produto
[1..5]

Servicos
[1..5]

Peso %

Designacdo

. |Produto

Servicos

Fonte

(Clientes)

Alinhamento de Mercado

indice Satisfaco Clientes

Avaliagio Servico (A,C,T,0)

Inguérito aos clientes

Percepcdo face 3 concorrénciala,C,T,0)

Inguérito aos clientes

Benchmarking concorréncia

Média Aval. C5F vz média Aval. Mercade (4,C,7,0) | 10

Anzlize Mercado

Indice Penetracic Mercado

Clientes Resis vs Potenciais

Analize Clientes

Figura 12-25 Indicadores Alinhamento Mercado (GeRAP)

Os quadros seguintes indicam os tipos de analisedesalhar cada indicador:

indice de Satisfacdo - Analises de Gest&o:

Avaliacéo por Organismos:

Avaliacdo segmentada por tipos de cliente:

= Nivel 1: Consolida resultados dos organismos
= Nivel 2: Consolida por tipos de organismo
= Nivel 3: Por Organismo e Servico

= Nivel 1: Consolida por tipos de cliente (Utilizador; Gestor; Tutela)
= Nivel 2: Consolida por tipos de organismo e cliente (Utilizador; Gestor)
= Nivel 3: Por Organismo e Servico

Benchmarking com concorréncia

- Andlises de Gestéo:

Avaliagéao por Produto/Servigo:

= Njvel 1: Consolida resultados dos concorrentes
= Nivel 2: Consolida por produto/servico

Indice Penetracdo Mercado - Analises de Gestao:

Avaliagéo por Produto/Servigo:

= Nivel 1: Consolida resultados globais

= Nivel 3: Consolida por Produto/Servigo

Tabela 12-14 Indicadores Alinhamento Mercado (GeRAP)
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II. Alinhamento Mercado - Informacao de Clientes

Servico Avaliado ” Servigo [1 = GeRFiP; 2 = GeADAF; 3 = GeRHuF; .. ]

GeRFiP
Tipo de Crganismo [SFA; 51 .... CrEanISmMO oo
Caracte rizaggﬂ Anos Cliente do Organismo [0 = Etli:'i::;;z:]dn organismo [n* de
Organismn & SEWiQD Cliente Maovo [n<d]; n= Anos
completos de Cliente ] ...
s Produto [Plataforma / Sistema / Aplicacdo]
i . atisfacdo Produto ovas ovas eteccio de axa .
Alinhamento de Satisfacdo Prod N N Detecclo d T
Utiliza- Bl — | S | Ganhos por | - lucd Accoes
MEI’CEdD[paraDrganismns dores ||Ambito|Custo|Tempo Quali IJI'II:II}!'IH ’ Hnelenst inovagdes I'II:HP-H.I:.I'IHI} resolugan conjuntas
Clientes com anos »= O] dade| Requeridas |Implementadas previstas | problema
[0..n] [1..5] |[1..5]] [1..5] [[1..5] [C..n] [O..n] [0..n}E [DQ..n] [0..1)36; n.a] [0..n]
a) | Avaliacdo Tutela
b} | Awaliagdo do Crganizmo Cliente
Responsavel do Crganismo
Responsavel UE [relevante)
Utilizador Final
Utilizador Tecnico
Avaliacdo do Organismo
t:llﬁiem:r'lrnurkl'ngl [2nalize ITIEFI:EI:II}:I” ” ||

Mc a). b e c) deverio constar em quadros de inquérito separados; a efectivagio de ] dependera da pozzibilidade de ze realizarem Sancimastings crediveiz
Oz walores das tabelas zerfo preenchidos com base em inquéritos, extracgio dos resultados operacionaiz da plataforma e indicadares dos servigos

Figura 12-26 Alinhamento Mercado - Informacao Cliente (Parte I)
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Servicos [servicos (partilhados) autonomamente contratados]
Alinhamento de Zatisfacdo Servicos Nowvas Novas Deteccdo de Taxa -
- . . Ganhos por . . AcCcoes
MEI’CEdD[paraDrganismns Zmbito| Custs s Qualid |Funcional | Funcional. .~ |I'II:H|}H.I:.I'IHI} resolucdo s
Clisntes com anos >= 0] ade . Implement previstas problemas
[1..5] |[1..5]] [1..5] | [1..5] [0..n] [0..n] [0.n}E [0..n] [0 1F&; na. | [0..n]
a) | Avaliacdo Tutela
b} | Avaliacdo do Crganizmo Cliente
Responsavel do Crganismo
Responsavel UE [relevante)
Utilizador Final
Utilizador Tecnico
Avaliacdo do Organismo
E:IIE%em:r'lrnun'ﬂ'ng [andlize ITIEFIZEII:II}:I” I

Figura 12-27 Alinhamento Mercado - Informacao Cliente (Parte Il)
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III. Alinhamento Mercado - Informacdo Concorrentes

Servigo Avaliado

||52r\ri;|}[1 =GeRFiP; 2 =GeADAP; 3=GeRHUP; ...] e

GeRFiP

|[dados a preencher com estudos de mercado realizados por entidades iddneas)

Governagao Servigos

Produto [Plataforma [ Sistema / Aplicacdo]

Servicos [servicos [partilhados) autonomamente contratados,

Fotencial Criterios de Competitividade Criterios de Competitividade
Compet. - -
P Ambite | Custo |Tempo| CQualidade Ambito Custo Tempo Qualidade
[1..5] [1..5] [1..5] [1..5] [1..5] [1..5] [1..5] [1..5] [1..5]

CEP -avaliacdo externa
Avaliacdo Concorrencia

Concorrentes Ent. Homalogas

Figura 12-28 Alinhamento Mercado - Informagdo Concorrentes
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Anexo L - Ecrans - Eixo da Governacgdo de Servigos

I. Governacao de Servicos - Indicadores

Governagéo Servigos

Pilar Indicadores Componentes
Cesignacdo Produto | Servicos || Peso Designacdo Produto |Servicos || Peso % Designacdo u.m. |Produto|Servicos ‘ Fonte
[1..5] [1.5] *® [1..5) [1..5]
indice Sucesso Melhorias Reducdo Reclamagdes [0..1] Analize Servico

Problemas rezolvidos Analize Servico

Cumprimento Orcamento Analize Servico

Cumprimento prazo implementagdo Analize Servico

Aszegurar prazos legais Analize Servico

Duragdo normalizacio instalagdo Analise Servigo

% Operacdes implementadas face planezsdo Analize Servico

(Servigos)

Performance Fornecedores

Ideias introduzidas Analise Parcerias

Ganhos geradas Analise Parcerias

Comparacdo custo médio mercado Analize Parcerias

Tempo resposta novas solicitagBes Analize Parcerias

Cumprimento 5LA Fornecedor

Analise Parcerias

Figura 12-29 Indicadores Governagdo de Servigos (GeRAP)

Os quadros seguintes indicam os tipos de analisedesalhar cada indicador:

indice de Sucesso Melhorias - Andlises de Gesto:

Avaliacdo por Servico/Médulo:

Avaliacéo por modo de partilha:

» Nivel 1: Consolida resultados dos Servicos
» Nivel 2: Consolida por M6dulos do Servigo
= Nivel 3: Por Médulos e Projetos

= Nivel 1: Consolida por modo de partilha (Partilha Servi¢cos, Partilha Plataforma)
= Nivel 2: Consolida por tipos de aquisi¢éo e projetos

Performance dos Fornecedores - Analises de Gestao:

Avaliagdo por modo de partilha:

= Nivel 1: Consolida por modo de partilha (Partilha Servigos, Partilha Plataforma)

» Nivel 2: Consolida por tipos de aquisi¢éo e projetos

Tabela 12-15 Indicadores Governagdo Servigos (GeRAP)
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II. Governacido de Servicos - Informacao sobre Produto/Servicos/Mddulos

| Servico Avaliado ||5EWiFD[GEHFiF:GEﬂDﬂF:GEHHUF:...: .................................... GeRFiP

| Maodulo ”Ml:'}dull}dl}Seru‘i;l} [Tesouraria, Contas a Pagar, Logistica,...] oo
Produto [Plataforma ] Servigos

Modulo - Estado Froblemas Reclamacdes | | Problemas Reclamactes

[0..n] [0..n] [0..n] [0..n]

Actual

Periodo n-1

[variagso Il | | | |

Produto [Plataforma [ Sistema / Aplicagao] Servigos
E Derrapagem Derrapagem |Cump. Prazos |#implem. ws Cumprim. Cumprim. Cump. Prazos |%implem. vs
Projectos ¢ pess ° ¢ ¢ prim: : g
Orcamento Prazo proj. Legais plan Orcamento Prazo proj. |Legais plan

[0.nk [0..n]5e {0, 1} [0..1) [0.n} [0.nk {0,1} [0..1)

[ média I I

<Projecto...A>
<Projecto...B>

Figura 12-30 Governagdo de Servigos — Informag&o sobre Produto/Servigos/Médulos
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III. Governacdo de Servicos - Informacao sobre Fornecedores

| Ser\;igoA\;aliado ||52I’Ui|_:[}[GERFiP;GEﬂD‘ﬂP;GERHUF;...: ....................................

GeRFiP

Produto [Plataforma f Sistema J Aplicacdo]

Servico

Fornecedor Hinovacbes | Foupanca |Aval.VsCusto  [Tempo Cumprimento Fornecedor #ingvacBes | Poupanca |Aval. VsCusto  |Aval. Tempo  |Cumprimento
introduzida Obtida  |Medioc Mercado |Resposta 5LA introduzidas | Obtida |Medio Mercade |Resposta SLA
[o.n[ [0..n[€ [1..n} [0..n] dias [o.1) [0..n] [0..n[€ [-1..n} [0..n] dias [o.1)
[ média [ média

<Fornecedor .. X.=

<Fornecedor ... Y=

<Fornecedor ... K=

<Fornecedor ... L=

Figura 12-31 Governagao de Servigos — Informagao sobre Fornecedores
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Anexo M - Ecrans - Eixo da Relag¢do Alinhamento de Mercado e Governagdo de Servi¢os

I. Relacdo Alinhamento Mercado com Governacao de Servicos - Indicadores

Pilar Indicadores Componentes
Cesignacdo Produto | Servicos || Peso Designacdo Produto |Servicos || Peso % Designacdo u.m. |Produto SEI’\!‘H:_DS‘ Fonte
[1..5] [1..5] % [1..5] [1.5]
Dindmica Clientes Percentagem novos clientes (adesdo) % Analize Clisntes
Gov SEWigDS vs Alin Percentagem renovacio com extens3o de servicod % Analize Clientes
) ’ 3 Clientes retidos relstivo ao pericdo anterior 7‘5 Analize Clientes
Mercado {Contratos} Grau de Aceitacdo Real indice utilizacSo servicos (licencas usadas [PP) ou [1.5] Analize Clientes
Aceitacdo novos produtes lancados [1.5] Analize Clisntes
Figura 12-32 Indicadores Relag¢do Alinhamento Mercado com Governagdo de Servigos (GeRAP)
Os quadros seguintes indicam os tipos de analisedesalhar cada indicador:
Dinamica Clientes - Andlises de Gestédo:
Avaliacéo por Organismos: Avaliacéo por dimenséo organismo:
= Nivel 1: Consolida resultados dos organismos cliente = Nivel 1: Consolida por dimensao
= Nivel 2: Consolida por tipos de organismo = Nivel 2: Consolida por tipos de organismo e dimensao
= Nivel 3: Por organismo e modo de partilha
Grau Aceitacdo Real - Andlises de Gestéo:
Avalia¢éo por Organismos: Avaliacéo por modo de partilha:
= Nivel 1: Consolida resultados dos organismos cliente = Nivel 1: Consolida por modo de partilha (Partilha Servigos, Partilha Plataforma)
= Nivel 2: Consolida por tipos de organismo = Nivel 2: Consolida por tipos de organismo e modo de partilha
= Nivel 3: Por organismo e modo de partilha = Nivel 3: Por Organismo modo de partilha e organismo

Tabela 12-16 Indicadores Relagdo Alinhamento Mercado com Governagao de Servigos (GeRAP)
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II. Relacdo Alinhamento Mercado com Governacao de Servicos - Informacao sobre Contratos & Prestacao Servicos

ervico [1=GeRFiP; 2 =Ge 3 B RHUP, L ettt neenen eRFi
Servico Avaliado ”5 ico [1=GeRFiP; 2 =GeADAF; 3= GeRHUF; .. ] GeRFiF
Tipo de Crganismao [SFA; S1] ... OrEanismo ..o
Tipo Ades3o [PRY 5P Dimensdo do organismo [n-2 de

utilizadores] ...........
Tipo contrato [-1=renovacio

Caracterizagﬁu Organismc Anos Cliente dlf}Drganisml}[El: Cliente Mowa [n<1]; n= Anos |:|:>rln reducdo; -Sl:maztém-
completos de CRente ] . se/novo; 1 =renovacao com
e Contrato extensio]
Numero de licengas adquiridas Contrato para produto,/servico

com menos de dois anos [5/M]

Numero licencas utilizadas

0 - I Madul Volume |Operactes | Operaces Mivel Mivel Cumpriram -
PEracoes de Servico BOYS ) contratado |Realizadas Correccdo | Utilizagdo | Correcclo LA —
[para ades3o tipo PS)
[1..n] [0..n;n.a.] [0..n] [0..n] % % [0..n;n.a.] %
Totais
Meédia
=Dperacdo A= <Maod 1>
<Dperagdo B> <Maod 2>

Figura 12-33 Relagdo Alinhamento Mercado com Governagdo de Servigos — Informacgdo sobre Contratos
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Anexo N - Ecrans - Eixo de Alinhamento Organizacional

I. Alinhamento Organizacional - Indicadores

Pilar

Alinhamento

Indicadores Componentes
Designagdo Produto | Servigos || Peso Designagac Produto |Servicos || Peso % Designacdo u.m. |Produto|Servicos Fonte
[1..5] [1..5] % [1..5] [1..5]
100% | Performance de Execucdo Taxa de rewsork - 3mbito % Andlise Processos

Custo de execugdo versus best practices mercado | [1..5] Analize Processos
Organizacional [Estrutura] Duracio execucdo versus best practices mercado | [1..5] Andlise Processos
Cumprimento KPI £ Analize Processos

Figura 12-34 Indicadores Alinhamento Organizacional (GeRAP)

Os quadros seguintes indicam os tipos de analisedesalhar cada indicador:

Performance de Execugdo - Analises de Gestéo:

Avaliagédo por Unidade Estrutura (UE):

Avaliagdo por modo de partilha ( objeto de ativi dade da UE):

= Nivel 1: Consolida resultados globais
= Nivel 2: Consolida por unidade de estrutura
» Nivel 3: Por atividade e unidade de estrutura

= Nivel 1: Consolida por objeto atividade (Partilha Servigos, Partilha Plataforma, Global)
= Nivel 2: Consolida por unidade de estrutura e_objeto de atividade

Tabela 12-17 Indicadores Alinhamento Organizacional (GeRAP)
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II. Alinhamento Organizacional - Estrutura

| Servigo Avaliado

||52r\ri;|}[1 =GeRFiP; 2 =GeADAP; 3 =GeRHUP; ..] e

GeRFiP

Unidade de Estrutura

Unidade [call center, servigos, infra-estruturas, desenvolvimento]

Objecto de Actividade [1 = PP; 2=P5; 3=Global]

soperaches Hoperactes | Taxade | Custo médio | Custo Best DuracSo  |Duracdo Best | #cumprimento | Taxa
ﬂpera{}ﬁesfﬁcﬁfldade peEras Correccao rework Operacdo Practice Operacdo Practice KPRl cump. KPI
[0..n] [0..n] [0.1Fs [0..n}E [0..n}E; n.a. [0..n}E [0..n}E ; n.a. [0..n]; n.a. [0..1Fs
IAl:tiu'idades ”

<Actividade.. A=
<Actividade...B=

Figura 12-35 Alinhamento Organizacional — Estrutura
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Anexo O - Ecrans - Eixo da Relagdo Governagdo de Servigos com Alinhamento Organizacional

I. Relacdo Governacdo de Servicos com Alinhamento Organizacional - Indicadores

Pilar Indicadores Componentes
Designacdo Produto | Servicos || Peso Designacio Produto |Servicos || Peso % Designacdo u.m. |Produto Sewi;ns‘ Fonte
[1.5] [1.5] k) [1.5] [1.5]
: - Cumprimento 5LA 100% |%de operagtes sujeitas 3 SLAque cumpriram
AIm.Org. vs Gowv. SENIGOS % Analise Prestacdo Servico
{Prest_ Ser\rigos} Interrupgdo de servigos 100% (% tempo plataforma disponivel e operacional % Analize Prestaclo Servico

Figura 12-36 Indicadores da Relagdo Governagdo de Servigos com Alinhamento Organizacional (GeRAP)

Os quadros seguintes indicam os tipos de anélisedesalhar cada indicador:

Cumprimento SLA - Andlises de Gestéo:

Avalia¢éo por Organismos:

= Nivel 1: Consolida resultados dos organismos cliente
= Nivel 2: Consolida por tipos de organismo
= Nivel 3: Por organismo

Nota: Dados do quadro referentes aos contratosstguéio de servigos (Figura 12-33)

Interrupgd o de Servigos - Andlises de Gestao:

Avaliagéo por periodo temporal:

= Nivel 1: Consolida resultados globais
= Nivel 2: Consolida por dia da semana

Tabela 12-18 Indicadores da Relagdao Governagdo de Servigos com Alinhamento Organizacional (GeRAP)
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II. Relacao Governacdo de Servicos com Alinhamento Organizacional - Prestacdo de Servicos PP

. Duracd
Interrupgoes Plataforma Hreese

[0..n] minutos

Media
Total

=data®

Figura 12-37 Relagao Governagao de Servigos com Alinhamento Organizacional — Prestagao de Servigos PP
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Anexo P - Ecrans - Eixo do Capital Intelectual

I. Capital Intelectual - Indicadores

Pilar Indicadores || Componentes
Designagdc Produto | Servigos || Peso Designagac Produto |Servigos Pesn%‘ Designagdo u.m. |Produto SErvi;ns| Fonte
[1.5] [1.5] 56 [1.5] [1.5]
Potencial dos RH Média etaria [1..5] Analise RH
3+ Licenciatura % Analise RH
Média anos servico CSP [1.5] Analize RH
'pinfunl:innérinsnut_:snur:ing w Analise RH
Cﬂpltﬂl Intelectual : : _ ﬁf?DI.TM{I-ES -[EKP-E"I'IEI'II:IE <2 EI'III}SII ,5, hnali.se. RH -
) Mivel Satisfagso RH Média satisfag3c RH [A,C,T,Q) [15 Inguerito Funcionarios
[Cﬂpltﬂ| Humano:l ¥sairam relative 3o pericdo anterior [rotatividadd % Analize RH
%chave que sairam relative o p. Anterior [rotativi Ty Analize RH
indice ParticipacSo #funcionfrios contribuem com ideias 73 Analize RH
Hideias implementadas . Analise Financeira
Ganhos devido implementacio ideias func. [15 Analise Financeira
Figura 12-38 Indicadores Capital Intelectual (GeRAP)
Os quadros seguintes indicam os tipos de anélisedegalhar cada indicador:
Potencial RH - Andlises de Gestao:
Avaliacéo por modo de partilha: Avaliac¢do por detentor de contrato de trabalho:
= Nivel 1: Consolida globalmente = Nivel 1: Consolida por detentor do contrato de trabalho (interno e
= Nivel 2: Consolida por modo de partilha (Plataforma Partilhada e | outsourcing)
Partilha de servicos) = Nivel 2: Consolida por detentor de contrato de trabalho e modo de partilha
= Nivel 3: Por caracteristica e por modo de partilha = Nivel 3: Por detentor do contrato de trabalho e caracteristicas
Nivel Satisfagdo RH - Analises de Gestéo:
Avaliacéo por modo de partilha: Avaliacéo por detentor de contrato de trabalho:
= Nivel 1: Consolida globalmente = Nivel 1. Consolida por detentor do contrato de trabalho (interno e outsourcing)
= Nivel 2: Consolida por modo de partilha (PP e PS) = Nivel 2: Consolida por detentor de contrato de trabalho e modo de partilha
= Nivel 3: Por caracteristica e por modo de partilha = Nivel 3: Por detentor do contrato de trabalho e caracteristicas
Indice de Participacdo RH - Andlises de Gestao:
Avaliagdo por modo de partilha: Avaliacao por detentor de contrato de trabalho:
= Nivel 1: Consolida globalmente = Nivel 1: Consolida por detentor do contrato de trabalho (interno e outsourcing)
= Nivel 2: Consolida por modo de partilha (PP e PS) = Nivel 2: Consolida por detentor de contrato de trabalho e modo de partilha
= Nivel 3: Por caracteristica e por modo de partilha = Nivel 3: Por detentor do contrato de trabalho e caracteristicas

Tabela 12-19 Indicadores Capital Intelectual (GeRAP)
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II. Capital Intelectual - Informacao sobre Capital Humano
Sewiga Ayaliada ||5|!Wi§l}[1 =GeRFiP; 2 =GeADAP; 3 =GeRHUP; .] o GeRFiP
| #funcio| Media Func ao Servigo . | #F.-2 Produtividade Zatisfagdo funcionario
Funcio i Etaria [licenciatura | CSP Média Experianci anos Func Mivel de O que faz| Comofaz Horario
- narios .
Capital Humano narios a Média . | chave ) ) Zalario [C) )
P n-1 Experié produtividade (&) [a) [ [T}
[0..n] | [0..n] [[D..n]anos [0..n] [0.n]ancs | [0..n]lancs| [0.n] | [1.n [1..5] [1..5] [1..5] [1..5] [1..5]
| slobais I 4 I |
Equipa Gestio
E Equipa Insourcing
:@ Desenvolvimento |Qutsourcing
E Equipa Suporte Insourcing
[ Tecnoldgico Outsourcing
n Equipa Prestacdo  |Insourcing
Bl Servigos Cutsourcing
[ﬁ Equipa Help-Desk |Insourcing
Cutsourcing
Figura 12-39 Capital Intelectual — Informagao sobre Capital Humano (Parte )
Rotatividade Participacdo
Eﬂpitﬂ|HUl‘l‘l-ﬂl’lD s#=airam -ﬁ-'fIJI'II:iI}I'IH.riE}SJ- \_#m_-IEIDED sideias Fideias F‘l}u.pan;a IND‘U’E}.FFI.}d
chave sairam |ideias func. Impl. [ideias func | [Servideias
[0..n] [0..n] [0..n] [0..n [0..n] [0..n}E [0..n]
|slobais | |
Equipa Gestio
E Equipa Inzourcing
o | Desenvolvimento Outsourcing
E Equipa Suporte Inzourcing
o

Tecnologico

Outsourcing

Samigos

Equipa Prestacao
Servigos

Inzourcing

Outsourcing

Equipa Help-Desk

Insourcing

Outsourcing

Figura 12-40 Capital Intelectual — Informagao sobre Capital Humano (Parte Il)
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Anexo Q - Ecrans - Eixo da Relagdo Alinhamento Organizacional com Capital Intelectual

I. Relacdo Alinhamento Organizacional com Capital Intelectual - Indicadores

Pilar Indicadores

Componentes

Produto
[1..5]

Designagdo Servicos || Peso Designagdo

[1..5] 3%

Produto
[1..5]

Servigos
[1..5]

Peso % Designagdo u.m. |Produto|Servicos Fonte

100% | Dingmica Inovacio

Alin.Org. vs Cap.Int.

(Capital Organizacional)

Nowos Produtos/releases [PPl- Remaodelacdo de Pr Analize Inovacio

Fapers publicados Analise Inovagdo

Best practices aplicadas Analize Inovacio

Patentes registadas Anslize Inovacdo

Figura 12-41 Indicadores Relagdao Alinhamento Organizacional com Capital Intelectual (GeRAP)

Os quadros seguintes indicam os tipos de analisedesalhar cada indicador:

Dindmica de Inovacdo - Analises de Gestao:

Avaliagdo por modo de partilha:

Avaliagédo por inovagao:

= Nivel 1: Consolida globalmente

= Nivel 2: Consolida por modo de partilha (Plataforma Partilhada e

Partilha de servicos)

= Nivel 1: Consolida por item de inovacao (patentes, papers,...)
= Nivel 2: Consolida por item de inovagdo e modo de partilha

Tabela 12-20 Indicadores Relagdo Alinhamento Organizacional com Capital Intelectual (GeRAP)

II. Relacdo Alinhamento Organizacional com Capital Intelectual - Informacao sobre Capital Organizacional

| Servico Avaliado ||Senri1_:u[1=GERFiF;2=GEADAF;3=GERHuF:...] | EeRFiP |
Dindmica Inovacio
. " " Produto/ Processos - Fapers Best Fatentes
Capltalﬂrganlzacmnal Novos/melhorados publicados | Practices
[0..n] [0..n] [0..n] [0..n]
Plataforma
Servigos

Figura 12-42 Relagdo Alinhamento Organizacional com Capital Intelectual — Informagao sobre Capital Organizacional
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Modelo de Andlise de Performance para o Centro de Servigos Partilhados da APP - GeRAP E.P.E.

Anexo R - Ecrans - Eixo da Relag¢do Alinhamento Mercado com Capital Intelectual

I. Relacdo Alinhamento Mercado com Capital Intelectual - Indicadores

Pilar Indicadores Componentes
Cesignacdo Produto | Servicos || Peso Designacio Produto |Servicos || Peso % Designacdo u.m. |Produto Sewi;ns‘ Fonte
[1..5] [1..5] k) [1..5] [1..5]
Antecipacdo necessidades 1005 |Problemas enderecados gue s3o [15 Analize de Pedidos
AIinh.Merc. Vs Cap.lnt. Indice ResolucSo de Conflitos 100% | Conflitos resolvidos 76 Analise Clientes
Farticipacdo Cliente #clientes sugerem novas funcionalidades N Analize Clientes
{Capltal RE'SCIOHS'} Hideias implementadas LW Analise servigos
Ganhos devido implementagio ideias Clientes [1..5] Analise Custos

Figura 12-43 Indicadores Relagdo Alinhamento Mercado com Capital Intelectual (GeRAP)

Os quadros seguintes indicam os tipos de analisedesalhar cada indicador:

Antecipacao das Necessidades - Analises de Gestéo:

Avaliagdo por Organismos:

Avaliagdo segmentada por tipos de cliente:

= Nivel 1: Consolida resultados dos organismos
= Nivel 2: Consolida por tipos de organismo
= Nivel 3: Por Organismo e Servi¢co

= Nivel 1: Consolida por tipos de cliente (Utilizador; Gestor; Tutela)
= Nivel 2: Consolida por tipos de organismo e cliente (Utilizador; Gestor)

indice de Resolucéo de Conflitos - Analises de G estéo:

Avaliacéo por Organismos:

Avaliacdo segmentada por tipos de cliente:

= Nivel 1: Consolida resultados dos organismos
= Nivel 2: Consolida por tipos de organismo
= Nivel 3: Por Organismo e Servico

= Nivel 1: Consolida por tipos de cliente (Utilizador; Gestor; Tutela)
= Nivel 2: Consolida por tipos de organismo e cliente (Utilizador; Gestor)

Participacdo Cliente - Analises de Gestéo:

Avalia¢éo por Organismos:

Avaliacéo segmentada por tipos de cliente:

= Nivel 1: Consolida resultados dos organismos
= Nivel 2: Consolida por tipos de organismo
= Nivel 3: Por Organismo e Servico

= Nivel 1: Consolida por tipos de cliente (Utilizador; Gestor; Tutela)
= Nivel 2: Consolida por tipos de organismo e cliente (Utilizador; Gestor)

Nota: Dados do quadro referentes aos clientes (& ib2-26 e Figura 12-27)

Tabela 12-21 Indicadores Relagdo Alinhamento Mercado com Capital Intelectual (GeRAP)
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13.Curriculum Vitae

Bt

europass
Europass-Curriculum
Vitae

Informagao pessoal
Nome

Morada

Telefone

Fax

Correio(s) eletronico(s)
Nacionalidade
Data de nascimento

Sexo

Experiéncia profissional

Datas
Fung&o ou cargo ocupado

Principais atividades e

responsabilidades

Nome e morada do empregador

Tipo de empresa ou setor

Luisa Cristina da Graca Pardal Domingues Miranda

Avenida Forgas Armadas, Edificio ISCTE-IUL cacifo 52, 1700 Lisboa

+35121 790 3000 Telemovel:  +351 912286937
+35121796 4710

Luisa.domingues@iscte.pt; domingues.luisa@gmail.com

Portuguesa
28/04/1974

Feminino

Desde outubro de 2004
Assistente no ISCTE no Departamento de Ciéncias e Tecnologias de Informagéo - ISCTE-IUL

Docente nas unidades curriculares de:

(Gestdo de Projetos de Tecnologias e Sistemas de Informagéo - 4° ano LIGE
[Tecnologias Il - 2° ano LGEI

[IProjeto de Empresa Digital — 4° ano LIGE

(Sistemas de Informag&o para Gestéo — 4° ano LIGE

1Comércio Eletrénico — 5° ano LIGE

lInformatica Aplicada a Gestdo — 1° ano LIGE

ISCTE-IUL - Avenida Forgas Armadas, Edificio ISCTE-IUL 1700 Lisboa

Universidade Publica



Datas  De outubro de 1997 a 2004

Fung&o ou cargo ocupado  Assistente Estagiaria no ISCTE no Departamento de Ciéncias e Tecnologias de Informagdo - ISCTE-
UL

Principais atividades e  Docente nas cadeiras de:
responsabilidades  [Sistemas de Informagao e Bases de Dados — LOGE e LGEI
IComércio Eletrénico — 5° ano LIGE
lInformatica Aplicada a Gestéo — 1° ano LIGE/LOGE

IComplementos de Informatica de Empresa - 5° ano LOGE

Nome e morada do empregador  ISCTE-IUL - Avenida Forgas Armadas, Edificio ISCTE-IUL 1700 Lisboa

Tipo de empresa ou setor  Universidade Publica

Datas  De julho de 1997 setembro 1997
Fung&o ou cargo ocupado  Estagio em consultadoria de gestéo e sistemas de informagéo

Principais atividades e  Consultora destacada para um projeto de implementagdo de Metodologias de Analise e

responsabilidades  Desenvolvimento de Sistemas de Informacao, ao servico da Portugal Telecom
Nome e morada do empregador  Ernst & Young, Avenida da Republica90, 3° - 1649-024 Lisboa

Tipo de empresa ou setor  Empresa de consultadoria

Datas  De janeiro a junho de 1997
Fung&o ou cargo ocupado  Estagio em help-desk e desenvolvimento

Principais atividades e ~ Apoio ao servigo de burética e desenvolvimento de aplicagdes utilitarias.
responsabilidades  Direg¢do da Burética e InfoCentro

Coordenagao: Eng.° Rogério de Aimeida e Eng.° Daniel Barros
Nome e morada do empregador  Petrogal — Petréleos de Portugal, S.A. — Rua Filipe Folque n° 26, 4° piso — 1050-113 Lisboa

Tipo de empresa ou setor  Industria Petrolifera

Datas  De setembro de 1995 a junho de 1997
Funcao ou cargo ocupado  Monitora

Principais atividades e ~ Monitora nas Disciplinas de Arquiteturas de Computador e Sistemas Operativos
responsabilidades  Coordenador: Professor Carlos Pires (95/96) e Eng.® Miguel Dias (96/97)

Nome e morada do empregador  ISCTE-IUL - Avenida Forgas Armadas, Edificio ISCTE-IUL 1700 Lisboa

Tipo de empresa ou setor ~ Universidade Publica



Educagao e formagao

Datas
Designagéo da qualificagéo atribuida

Principais disciplinas/competéncias

profissionais

Nome e tipo da organizagao de ensino

ou formagao

Datas
Designagéo da qualificagéo atribuida

Principais disciplinas/competéncias

profissionais

Nome e tipo da organizagéo de ensino

ou formagao

Datas
Designagéo da qualificagéo atribuida

Principais disciplinas/competéncias

profissionais

Nome e tipo da organizacéo de ensino

ou formagao

Datas
Designagao da qualificagéo atribuida

Principais disciplinas/competéncias

profissionais

Nome e tipo da organizacéo de ensino

ou formagao

Atualmente
A desenvolver tese para obtengéo de grau de doutor em ciéncias e tecnologias de informagéo

- Desenvolvimento de modelos de negécio e governagdo
- Enriquecimento na éarea de alinhamento organizacional

- Focalizagdo em servigos partilhados da administragdo publica

ISCTE-IUL

2004
Grau de Mestre em Modelos de Negaécio Eletronicos com qualificagdo de Bom com Distingéo

- Competéncias na érea de modelo de negdcio eletrénico
- Competéncias na area de comércio eletrénico
. Competéncias em modelos de negocio tradicionais e lineares, e expansao para modelos de negécio

em rede, flexiveis e volateis

INDEG / ISCTE-IUL

1997 /1998
MBA de Gestdo — Média Curricular - 16 valores

- Gestao, Contabilidade,

Organizacional, Direito Comercial

Marketing, Marketing Internacional, Finangas, Comportamento

ISCTE-IUL

1992/1997
Licenciatura em Informatica e Gestdo de Empresas

- Area de Informética: Sistemas de Informagéo, Programagéo, Bases de Dados, Telecomunicagdes,
Arquiteturas de Computadores, Sistemas Operativos, Gestdo de Sistemas de Informagéo, Projeto de
final de curso

- Area de Gestéo: Contabilidade, Finangas, Marketing, Anélise de Investimentos, Comportamento

Organizacional, Gestdo de Recursos Humanos

ISCTE-IUL



Artigos em Conferéncias

Aptidoes e competéncias

pessoais
Lingua materna

Outra(s) lingua(s)
Auto-avaliagéo
Nivel europeu (*)

Inglés

Francés

Domingues, Luisa. Gomes, José Anténio Cordeiro. "MANAGEMENT MODEL PROPOSAL FOR
PORTUGUESE PUBLIC ADMINISTRATION SHARED SERVICES". I[EEE 2011 World Congress on
Services Computing (SERVICES 2011)

Domingues, Luisa. Gomes, José Antonio Cordeiro. "THE PORTUGUESE PUBLIC ADMINISTRATION
SHARED SERVICES SOLUTION AND MANAGEMENT MODEL". MeTTeG 2011 - 5th International

Conference on Methodologies, Technologies and Tools enabling e-Government.

Gomes, José Anténio Cordeiro. Domingues, Luisa. "The Portuguese government cloud services,

deployment and management framework" CAPSI 2011

Domingues, Luisa. Gomes, José Antonio Cordeiro. "Proposal for Shared Services Performance
Management Model Applied to Portuguese Public Administration”. INA - 8° Congresso Nacional da AP
(2011)

Domingues, Luisa. Gomes, José Antonio Cordeiro. “Metodologia de Aplicagdo para um Novo Modelo

Integrado de Analise de Negdcio” Conferéncia IADIS Ibero-Americana (2005)

Domingues, Luisa. Gomes, José Antonio Cordeiro. “ New Integrated Business Model”. e-Society 2003

IADIS International Conference

Domingues, Luisa. Gomes, José Anténio Cordeiro. “Novos Modelos de Negdcio Electrénico”.
Conferéncia de Sistemas e Tecnologias de Informacéo. Universidade Catélica Portuguesa
(1999)

Portugués
Compreenséo Conversagao Escrita
Compreensé&o oral Leitura Interag@o oral Produgé&o oral
Utilizador Utilizador Utilizador Utilizador Utilizador
Independente Experiente Independente Independente Experiente
Utilizador Utilizador Utilizador Utilizador Utilizador
Experiente Experiente Experiente Experiente Experiente

(*) Nivel do Quadro Europeu Comum de Referéncia (CECR)




Aptiddes e competéncias técnicas

Aptidoes e competéncias

informaticas

Aptiddes e competéncias artisticas

Carta de condugéo

Anélise de sistemas — Modelizag&o segundo UML
Conhecimentos de PMBOK
Desenvolvimento de Balanced Scorecard

Andlise Estratégica

Manipulagéo de ferramentas de modelagéo — Bizagi, Visual Studio

Desenvolvimento aplicacional - PHP, C, C++, Prolog, VB, VBA, ASP, JavaScript, HTML, XML, ...
Manipulacéo de ferramentas de utilizagdo informatica (MS Excel, Word, Access, Power Point, Project,
Visual Studio,...)

Desenvolvimento de trabalhos de artesanato

Carta de conducéo categoria B



