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Introducao

O presente documento € uma versao sucinta de pesquisa para identificacao de iniciativas
de implantacao de Centros de Servicos Compartilhados (CSC) e congéneres, tanto no
Brasil quanto no exterior.

Tem como objetivo o levantamento de alguns modelos exemplificativos no setor publico,
preferencialmente, e de possiveis fontes e meios de aprofundamentos posteriores.

Essas organizacdes, independentemente da nomenclatura adotada, sao fartamente
utilizadas em grandes grupos empresariais ha décadas, mas apenas recentemente
comecaram a se popularizar no poder publico.

A metodologia adotada foi:

1- Analise documental dos materiais recebidos como insumos por meio da diretoria e das
coordenacgdes-gerais da DGE.

O conjunto de documentos recebidos foi interessante para entender alguns conceitos
basicos de CSCs e organizar o tipo de pesquisa necessario para identificar casos nacionais
e internacionais de cunho publico.

2 — ldentificacao das citacdes das fontes constantes nos documentos.

Com base nas bibliografias, foi possivel levantar autores, sites de noticias, 6rgaos publicos,
dentre outras organizacdes, para coleta de dados secundarios sobre experiéncias
documentadas.

3 — Priorizacao da pesquisa na internet a partir dos exemplos anteriormente conhecidos
e pelos casos citados nos documentos.

Dado o grande volume de artigos, cursos, propagandas de consultorias e noticias, foi
necessario restringir o conjunto de fontes de pesquisa e limitar o numero de paginas
visitadas a partir das citacdes constantes nas fontes virtuais priorizadas.

4 - Coleta da maior quantidade de informacdes disponiveis abertas na internet.

As buscas retornam grande quantidade de propagandas e noticias parciais sobre os
beneficios a aplicagcdes em organizagdes privadas, que demandariam horas de
aprofundamento e triagem, sem garantia de dados confiaveis pois, os CSCs sao, muitas
vezes, fatores de diferenciagao e sucesso de empresas, cujos detalhes nao seriam abertos
aos concorrentes.

Experiéncias em entidades publicas de outros paises também aparecem em
abundancias. Ja no setor publico nacional, pela natureza dos CSCs atenderem a prdopria



maquina estatal, pouco se publica para acesso amplo sobre aimplantacao, rol de servicos,
ganhos, dificuldades etc.

5 - Realizagao de entrevistas virtuais com atores relevantes em CSCs no ambito estatal
brasileiro.

Dado o tempo disponivel, a estratégia de coleta de dados primarios foi eficaz e efetiva,
uma vez que foi possivel levantar dados e informacdes relevantes de exemplos nacionais,
havendo possibilidade e disposicao das partes, para aprofundamento das conversas
futuramente, além da ampliacdao da rede de exemplos com contatos fornecidos pelos
entrevistados.

Conversas efetivadas

RS - Diretoria de Contratos Transversais.
BA — Diretoria do CSC.

Ebserh — Chefia de Servicos e Gestao da Inovagao Corporativa e do Conhecimento e Chefia
de Servicos de Gestao por Processos, ambas ligadas a Vice-Presidéncia da empresa.

MG - Diretoria de Projetos em Logistica e Patrimonio, do CSC.

Segundo o artigo de Bresciani e Mazzali (2010), haveria trés acepc¢des de CSCs, no entanto,
pelos trechos que o artigo extraiu de outros autores, nao foi possivel identificar
claramente o que diferenciam as duas primeiras acepcdes. Ambas mencionam
compartilhamento de recursos e servigcos sem uma estrutura semiauténoma organizada
(caracteristica da 3 acepc¢ao).

Com base na leitura até agora, a atuacao dos CSCs, independentemente de qual o
modelo adotado, se foca na oferta de servicos e fornecimento de produtos para apoio as
atividades finalisticas, ou seja, correspondem aos processos de sustentacao de uma
cadeia de valor.
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Rio Grande do Sul

@ Historico

- O embrido da experiéncia foi a centralizacao de contratos de servicos gerais (vigilancia,
limpeza e manutencao predial) para o centro administrativo, no ano de 1998.

- O centro € chamado de CAFF (Centro Administrativo Fernando Ferrari) e € um prédio
de 21 andares.

- Previa o atendimento de toda a administracao direta e parte da indireta, exceto estatais.

- Usaram muito da experiéncia da Petrobras para projetar e evoluir os processos de
contratacao, gestao e disponibilizacao dos servicos aos clientes.

&
o/Vo Situacao atual e forma de atuacao
o

- O foco da atuagao dos ultimos anos tem sido solug¢des de TICs. Até mesmo algumas
estatais dependentes sdao atendidas.

- Todos os 21 6rgaos e entidades com sede no CAFF sdo atendidas.

- A atuacao é por contratacao centralizada, mas gestao descentralizada nos 6rgaos.
- Os servicos, quando contratados pelo CSC, sao oferecidos as organizacgoes.

- Os 6rgaos sao seus clientes diretos.

- Com variacdes na forma de prestacao de servico, o Departamento de Contratos
Transversais atende a todo o estado.

@( Resultados em destaque

- Em 2021, havia 98 contratos relacionados a TIC, passando para apenas 1.

- Desenvolveram uma matriz de transversalidade para definir o melhor modelo de
contratacao e gestao de contratos.

Quadro de otimizagdo de fluxos de trabalho - Contratos transversais

Item Antes do inicio do contrato Apos o inicio do contrato
transversal transversal
N° de Contratos 98 1
N° de notas de débito 573 o

SPGG 2020 e 2021

R$1.902.661,63

Orgdos STIC R$ O
(2019-22)

Valor estimado das R$ 287.678,47
notas de débito SPGG (2020-21)



N° de faturas mensais 450 22

Processos de ateste da

Nn76 12
fatura em 12 meses

Desafios e comentarios adicionais
- A equipe possui apenas seis servidores, incluindo a chefia.

- O Estado se considera referéncia nacional em compras publicas de bens, mas precisam
de melhorias para a contratagao de servicos.

- Nao possuem atas de registros de precos para servicos.
- Suspenderam o desenvolvimento do help desk de TIC.
- Estao buscando experiéncias para processos de contratacao de manutencao predial.

- Ofereceram contato com pessoa chave na Petrobras.



Bahia

@ Historico

- CSC instituido em 2017 para atendimento no Centro Administrativo da Bahia (CAB),
vinculado a Secretaria de Administragcao do Estado (Saeb).

- CAB - 22 prédios com 29 unidades (na época).

- O CAB nao é um condominio fechado, mas uma regiao de Salvador com boa parte dos
edificios voltada para a administracao publica. Na origem (década de 60), era afastado,
mas a cidade cresceu em volta e se tornou rota de passagem entre bairros.

- A proposta era atender:

e Secretarias;

e Empresas publicas;
e Autarquias;

e Fundacdes;

e Outros 6rgaos.

- Eram previstos os servigcos de:

e Transporte;

e Seguranca e vigilancia;
e Manutencao predial,

o Limpeza.

o)

()
o/\Vo Situacdo Atual e forma de atuacéo
oo

- O CSC é regulamentado por decreto, com adesao obrigatoéria para a adm. publica direta.

- Usam dentre outros, os conceitos de postos de trabalho residentes (s6 podem ser
prestados em um o6rgao, como recepcionistas, porteiros, ascensoristas e equipes de copa
e cozinha) e nao residentes (podem ser prestados de forma compartilhada, conservacao
e limpeza, manutencao predial, atividades de apoio, servicos ambientais e de
sustentabilidade).

- A Diretoria do CSC, onde atua com mais 17 pessoas, esta dentro da Superintendéncia de
Logistica, sendo uma das 4 diretorias.

- Foco em servicos terceirizados comuns / compartilhnados e servicos administrativos.

- Atuam com compras descentralizadas, por meio de registros de precos, para materiais
de consumo comuns.

- Quando houver algum item especifico ou nao usual para ser adquirido, os érgaos
realizam a compra diretamente.



- Servigcos comuns e contas de consumo sao processadas pelo CSC, mesmo quando o
processo de contratacao € realizado de forma descentralizada.

- A DSL (Diretoria de Servicos Logisticos, outra diretoria da mesma superintendéncia)
prové suporte de Tl, junto com a Cia de Processamento de Dados da Bahia, estando fora
do escopo de atuacao do CSC.

- SAC centralizado para questdes relacionadas aos registros de preco.

@( Resultados em destaque

- Com a reforma administrativa do inicio do ano passaram a atender a 34 unidades com
7 contratos de servicos terceirizados comuns e servicos administrativos. Antes seriam 68
(1 de cada tipo por 6rgao).

- ldentificaram que a concentracao de servicos de manutencdao com escopo variado,
seguranca com limpeza, dentre outros, aumenta os custos para o estado porque 6rgaos
acabam rateando custos de servicos que nao precisam (ascensorista para prédios com
elevadores automatizados, manobristas para quem nao tem frota, etc.). Usam varios
contratos com objetos especificos.

- Gerenciam 529 postos de servicos.

- Nao ha balangos financeiros evidenciando eventuais ganhos pela atuagao do CSC, no
momento.

Desafios e comentarios adicionais

- Cancelaram licitagdes nao vantajosas e estao pendentes de contratacao de servicos de
limpeza, manutencao predial e vigilancia.

e Foram obrigados a realizar contratacdes emergenciais e o tempo é curto para
regularizacao da situacao.

- E um CSC maduro e atuante em discussdes e trocas de experiéncias com outras UFs.

- Ha discussao no Consad sobre compras publicas e o assunto esta para ser internalizado
para conversas especificas, provavelmente ja a partir da edicao prevista para Manaus.

- Sugerem a participacao de equipes do MGI no evento e tentarmos engajamento nos
grupos.

- Estiveram visitando a SGC em 2022 para avaliacao de sistemas de controle dos servigcos
de TIC.

- Sugerem estudar o modelo adotado pelo Hospital Metropolitano de Salvador e o caso
do plano de saude do servidor da Bahia.



Ebserh

@ Historico

- Missao da Ebserh: Prestar servicos de atengao a saude com exceléncia, criar condicdes
para a formacao profissional de qualidade e promover o desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico, mediante a gestao dos hospitais universitarios federais e congéneres.

- Criada por MP convertida na Lei 12.550, de 15/12/2011.

- Em 25/04/12, a empresa passa a ser a gestora do programa Rehuf, destinado a
reestruturacao e revitalizagao dos hospitais das universidades federais, integrados ao
Sistema Unico de Saude (SUS), nos termos do art. 40 da Lei no 8.080, de 19 de setembro
de 1990.

- Esse programa tem como objetivo criar condicdes materiais e institucionais para que os
hospitais universitarios federais possam desempenhar plenamente suas fungdes em
relacao as dimensdes de ensino, pesquisa e extensao e a dimensao da assisténcia a saude.

- Alguns destaques do objeto social:
Il - Administrar unidades hospitalares;

[Il - Prestar servicos de apoio a gestao hospitalar, com otimizagao de processos e
servigcos, implementacao de sistema de gestdao, monitoramento de resultados,
bem como o desenvolvimento de outras atividades afins;

IV - Prestar servicos de consultoria e assessoria em sua area de atuacao.

- Durante a estruturacao da empresa, se inspiraram na reorganizacao funcional e
operacional da Infraero, que também se organizou na forma de pequenos CSCs como
centros de especialidades.

o/\Vo Situacdo Atual e forma de atuacéo
Qv

- Uma consultoria contratada para reformulagao do planejamento estratégico, em 2018,
mudou o foco dos projetos prioritarios.

- Estdo analisando a implantacao de CSCs locais como, por exemplo, no RN, onda ha 3
hospitais conveniados.

- Os clientes sao os hospitais universitarios e os interlocutores principais sao os reitores.

- Para um observador externo, a Ebserh € um CSC que extrapola a classificagao prevista
na literatura base, porque:

e Assume processos gerenciais e estratégicos dos hospitais;
e Estdo testando um modelo de prestacao de servico finalistico.



- Internamente, se vém com um CSC ainda em construgao porgque 0S Processos
normalmente centralizados em CSCs tém coberturas que variam entre 12 e 20% do que
as redes movimentam ou demandam.

- Entendem que a esséncia do sucesso de um CSC, particularmente em um setor que lida
com vidas humanas, passa por gestao por processos e dominio de técnicas de
gerenciamento e analises de dados.

@( Resultados em destaque

- O servico de consultoria juridica foi o primeiro inteiramente prestado sob um modelo de
CSC. Um time de especialistas remotos analisa as demandas juridicas dos hospitais ou
das universidades.

- Anadlises que levavam semanas sao atendidas em dias.

- Outro projeto em andamento € a parte da comunicag¢ao social, com padronizacao dos
canais, materiais e estratégias, com a centralizacao da equipe de criacao e producao para
toda a rede.

Desafios e comentarios adicionais

- Um dos itens do objeto social sugere que a empresa pode prestar servicos de saude
diretamente, mas isso nao estad no escopo da atuacao efetiva dela.

| - Prestar servicos gratuitos de assisténcia médico-hospitalar, ambulatorial e de
apoio diagnostico e terapéutico a comunidade, no ambito do SUS;

- Uma das causas da baixa cobertura das compras é a frustracao dos fornecedores em
processos licitatorios passados. Como 0s processos eram demorados, os hospitais
realizavam compras emergenciais e as quantidades das atas de registros de precos nao
eram alcanc¢adas. Licitagdes chegaram a nao terem interessados.

- A formacao de um pool de radiologistas, decorrente de uma agcao emergencial para
atendimento de demanda judicial em Santa Maria, mostrou o potencial de agilizagao de
processos e economia de tempo e recursos em um servico finalistico e esta em estudo
para replicacao na rede para laudos de especialistas em exames diversos.

- Sugerem que analisemos as experiéncias com CSCs do governo portugués e do Consorsi
de Salut | Social de Catalunya, que atua na administracao de hospitais de forma similar
ao modelo da Ebserh, sendo responsaveis pelas operacdes integrais ou parciais de mais
de 100 instituicoes.



Minas Gerais

@ Historico

- O embriao do CSC mineiro foi a necessidade de organizar os servigos para o
funcionamento da Cidade Administrativa, inaugurada em 2010.

- As atividades administrativas e operacionais comuns previstas para atendimento inicial
do CSC eram destinadas a 36 entidades e 6rgaos publicos.

- Os primeiros contratos compartilhados eram de servicos simples como limpeza e
vigilancia.
- O desenvolvimento do projeto contou com vistas internacionais para conhecimento das

experiéncias internacionais dos governos de Portugal, Australia, Estados Unidos, Canada
e Reino Unido.

- Houve tentativa de centralizacao e padronizacao dos processos de compra de forma
ampla, no ano de 2014.

e A decisao foi tomada no ambito da Secretaria de Planejamento sem consulta as
unidades;

e Os resultados nao foram satisfatérios e ha resisténcias até hoje a novas tentativas
de centralizacao de processos de compras e contratagoes.

&

o/\Vo Situacdo Atual e forma de atuacéo
Qv

- Desde 2019, iniciaram outro processo de estudo e negociagao para estabelecimento dos
produtos e servicos para aquisicao centralizada e para aquisi¢ao pelos 6rgaos.

- Estao oferecendo duas alternativas de centralizacao:

e Operacao Transacional — parte do processo de aquisicao, como elaboracao do
termo de referéncia, por exemplo, ainda sao feitos pela unidade, enquanto o CSC,
executa o processo de aquisicao até a assinatura do contrato;

e Operacao Centralizada — apenas a descricao genérica do item necessario fica com
a unidade demandante, e todo o restante do processo é de responsabilidade do
CSG;

e Em ambos os casos, a fiscalizagao do contrato, a gestdao orcamentaria e eventuais
inciativas de penalizacao sao de responsabilidade do demandante.

- Possuem alto grau de maturidade para construcao e utilizacao de indicadores de forma
a fundamentar decisdes e usam essas analises para negociar com as unidades tanto para
tentativa de inclusao em processos centralizados, quanto para recusar quando nao se
mostra conveniente.



- Investem muito em comunicagao das etapas executadas, resultados alcancados,
beneficios e impactos com o objetivo de combater as resisténcias residuais da
experiéncia anterior.

- Os servicos de Tl sao focos de estudo e trocas de experiéncias, mas outra diretoria é
responsavel pelo desenvolvimento, contratacao e gestao.

- O focoainda é em bens e servicos comuns, mas possuem atuagao relevante em compras
de produtos especificos / finalisticos:

¢ Medicamentos para atendimento a Secretaria de Saude;
e Insumos especiais para atendimento da Policia Militar.

- A gestao de bens moveis e imdéveis também estdo nas competéncias do CSC.

@( Resultados em destaque

- O primeiro grande impacto foi conseguido no ambito de um processo de renovacao de
frotas de veiculos e da gestao de imdveis, que passou a ser centralizada no CSC.

e A equipe conseguiu identificar necessidade de trocas quando os custos de
manutenc¢ao se tornaram inconvenientes em relacao ao valor residual;

e Porremanejamento entre secretarias, reduziram o numero total necessario;

e Reduziram o numero de imoveis alugados para utilizacao de diversos 6rgaos
pUblicos por remanejamento de patrimdnio de outros érgdos / secretarias.

- Entre 2018 e 2022 o CSC-MG foi responsavel por mais de 300 processos de compras e 170
atas de Registro de Precos, o que resultou em compras na ordem de R$ 19 bilhdes.

- Foram homologados mais de R$ 85 bilhdes em compras de medicamentos,
possibilitando que quase 6 mil produtos fossem registrados e disponibilizados a
assisténcia farmacéutica e a populagdao mineira, inclusive para enfrentamento a
pandemia de covid-19.

- Foram quase 56 mil medicamentos registrados, 848 municipios mineiros atendidos e a
disponibilidade de medicamentos para Atendimento Judicial aumentada.

Desafios e comentarios adicionais

- Ainda ndao se consideram uma central de compras plena, atuando na gestao de
contratos corporativos.

- O processo de negociacao com os orgaos envolvera remanejamento de algumas
pessoas com conhecimentos especificos para atuarem no CSC, amplificando a resisténcia
herdada dos processos de 2014.
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Reino Unido

@ Historico

- Desde 1970, existe legislacao que permite a governos locais proverem servigcos para
outros governos locais.

- O processo formal dos CSCs (SSC - Services Shared Centre) comecou em 2004.

- Em 2012 eram 8 CSCs e a avaliagao de 5 deles havia indicado que o governo nao havia
obtido uma boa relacao custo-beneficio e que os servicos eram muito adaptados aos
departamentos individuais, aumentando os custos e reduzindo a flexibilidade.

- Em 2014, o Gabinete lancou a segunda geracao do programa, com 2 Novos centros, com
administracao independente, e voltados para 14 departamentos.

- O Gabinete do Ministro, publicou em 2018, um programa de 10 anos de revisao e
ampliagcao dos CSCs.

- Objetivos:

e Entregar valor e eficiéncia pela ado¢cao de solu¢cdes em nuvem;
e Padronizar processos e dados;
e Iraoencontro das necessidades do usuario final.

- O documento de revisao da estratégia de SSCs foca nos servigos de desenvolvimento e
manutencao de sistemas de Tl e tem carater de atendimento institucional aos
departments (6rgaos publicos).

o]
o
o/\Vo Situacdo Atual e forma de atuacio

ar o

- Até o ano de 2028, todos os departamentos deverao atuar em sistemas baseados em
nuvem.

- A reorganizacao dos SSCs resultara em 5 orientados a atender departamentos ligados
por afinidades tematicas:

e Reunirdo 17 departamentos;
e 450.000 serao servidores atendidos por esses centros de servicos compartilhados;
e Consumirao até 300 milhdes de Libras para implantagao.

- Em 2021, o modelo mudou de permissao dos departamentos terem seus proprios
sistemas para aplica¢cdes gerais via nuvem.

- Informes, prestacdes de contas e noticias mais recentes estao voltados as questdes
relacionadas a Tl, ja as questdes sobre 0s servicos comuns nao tém sido abordadas de
forma relevante.

@(@esultados em destaque



- No balango de 2016, os resultados haviam melhorado em relagao as avaliagdes de 2012,
mas nao ainda ndo haviam atingido as metas desejadas.

- Segundo o Cabinet Office, a partir de 2021:

e Serdao consumidos de 451 milhdes a 1,288 bilhao de libras de custos para
provimento dos mesmos servigcos sem os CSCs;

e Seriam necessarios 1.7 bilhao de libras para substituicao dos sistemas atuais,
individuais, caso continuassem no modelo atual.

Desafios e comentarios adicionais

- O novo agrupamento de departamentos em torno dos 5 CSCs independentes sofreu
criticas porque nao deixou claros os critérios para esses agrupamentos.

- Ainda ha duvidas (2022) sobre os beneficios financeiros do programa e sobre os arranjos
de governanga, ainda considerados fragmentados e complicados, resultando em esforgco
duplicado e tomada de decisao desarticulada.

- Dado o consumo de recursos para substituicao de inumeros sistemas e contratos de TI,
para um conjunto menor e padronizado, ndo estd sendo possivel avaliar o alcance da
economia com 0s SSCs, pois houve elevacao de gastos reais.

- Houve atrasos no financiamento dos planos de servicos compartilhados dos clusters,
criando riscos de entrega dentro do prazo original. Em 2021, o HM Treasury rejeitou todas
as trés propostas de revisao de gastos recebidas de clusters, com um valor combinado de
£ 759 milhdes, devido a preocupagdes de que o Cabinet Office e os clusters ndo tivessem
feito trabalho suficiente para desenvolver estimativas de custo robustas ou para
considerar elementos fundamentais do Estratégia de Servicos Compartilhados, incluindo
arranjos de governanca e design de cluster (NAO, 2022).

- O Cabinet Office nao tem um plano de backup para fornecer servicos compartilhados
se os clusters nao garantirem o nivel de financiamento necessario para suas opcodes
preferenciais. Os casos de negdcios dos clusters prevéem £ 382 milhdes a £ 403 milhdes
para financiar suas opc¢des preferenciais até 2024-25. No entanto, o HM Treasury aprovou
apenas financiamento de até £ 300 milhdes para este periodo (NAO, 2022).

- Nao esta claro o que os clusters planejam fazer se nao obtiverem o nivel necessario de
financiamento em futuras revisdes de gastos ou que impacto isso tera na Estratégia de
Servicos Compartilhados. O Gabinete nao dispde de um plano de contingéncia para
ajudar a minimizar este risco (NAO, 2022).

Canada

@ Historico



- Durante o processo de orcamentacao das operagdes do governo canadense, NOs anos
de 2010 e 2011, houve uma mobilizagcao para identificar oportunidades de economia
adicional e melhorar a prestacao de servicos.

- Nesta revisao, foram examinados exemplos de outras jurisdicdes e organizagdes do setor
privado com relacao as suas proprias plataformas de tecnologia da informacao (Tl). A
decisao de criar o Shared Services Canada (SSC) € um resultado dessa analise.

- Em 4 de agosto de 2011, foi anunciada a criagcao do SSC. Os servicos de infraestrutura de
Tl e o financiamento e pessoal relacionados foram transferidos do Public Works and
Government Services Canada (PWGSC) para o SSC por Order-in-Council (OIC)
(aproximadamente 1.500 cargos).

- O novo departamento foi encarregado de fornecer servigos de infraestrutura de Tl a 43
departamentos governamentais — especificamente para e-mail, data centers e redes.

a
8{_}8 Situacao Atual e forma de atuacao
- Desde 1° de abril de 2012, o SSC tornou-se um departamento de funcionamento
independente em termos de governanca e responsabilidades financeiras. A
responsabilidade pelas pessoas e recursos financeiros associados a entrega de e-mail,
centros de dados e servicos de rede mudou das organizacdes parceiras para o SSC.
- A atuacao do SSC canadense é focada nas solucdes de Tl para os departamentos (6rgaos
publicos) e tem interface com as demandas de bens e servicos comuns na medida em
que prové sistemas e infraestrutura tecnoldgica para a contratagcao e gestao dos
contratos decorrentes.
- Desde 2018, esta em desenvolvimento um sistema para gestao, processamento e
pagamento dos servidores civis.

@( Resultados em destaque

- Apesar da abundancia de informacdes no site do governo canadense dedicado ao SSC,
os balancos de resultados estao focados no acompanhamento das acdes de implantacao
e de eventuais correcdes de rota motivadas por auditorias periddicas.
Segundo Souza e Silva (2020) os resultados qualitativos obtidos da implantacao desde a
implantagao, sao:
e Reducao de sistemas de gestao;
e Melhoria na eficiéncia e reducao de custos de manutencao de sistemas;
e Melhoria na governancga publica e qualidade dos servicos publicos;
e Geracao de economias de escalg;
o Confiabilidade, Modernizacao e Seguranga nos servicos de Tl;
e Consolidacao na aquisicao publica de software e hardware.
- Servicos prestados em Seguranca cibernética e de Tl
e Protecao de sistemas, redes e informagdes do Governo do Canada contra
ameacas online.
Centro de dados



e A SSC estd estabelecendo centros de dados corporativos atualizados,
confidveis e seguros para dar suporte as crescentes necessidades de Tl das
organizacdes federais.

Servicos na nuvem
e Servicos de computagao em nuvem ao Governo do Canada para ajudar a
melhorar os servigos digitais para os canadenses.

Acessibilidade, Acomodacao e Tecnologia Informatica Adaptativa (AAACT)
e Acbes de apoio a funcionarios com deficiéncias, lesdes e requisitos
ergondmicos em seu local de trabalho.

Tecnologia no local de trabalho
e Aquisicao e moderniza dispositivos de tecnologia no local de trabalho e
servicos de suporte para organizacdes federais.

Telecomunicacoes
e Servicos de voz, videoconferéncia, contact centers.

Comunicacao digital e colaboracao
e Suporte a e-mail para departamentos e agéncias, além de fornecer a todo o
governo do Canada ferramentas modernas de comunicacao digital e
colaboracao baseadas em nuvem.

Recursos Humanos e Pagamentos de Proxima Geragao
e Sistemas de pagamento a servidores do governo federal.

Redes
e Infraestrutura de Tl moderna para melhorar a prestacao de servigos e
agregar valor as organizac¢des do Governo do Canada e aos canadenses.

Compras
e Garantir que os bens e servicos fornecidos pelos fornecedores e oferecidos
aos clientes fornecam o melhor valor para suas necessidades de negdcios,
sejam de alta qualidade e sejam entregues no prazo.

Inteligéncia artificial
e O Programa de Inteligéncia Artificial (IA) do Shared Services Canada (SSC) e
o Centro de Exceléncia de IA (AICoE) usam tecnologias disruptivas para incubar
casos de uso de IA, promover o uso de IA, quebrar silos e promover a inovacao
digital.

Portugal

@ Historico

- A Entidade de Servicos Partilhados da Administragao Publica, I. P. (ESPAP), € um
instituto publico de regime especial, integrado na administracao indireta do Estado,



dotado de autonomia administrativa e financeira e de patrimoénio préprio. E equiparada
a entidade publica empresarial para efeitos de concecao e desenvolvimento de solugdes,
aplicacgoes, plataformas, projetos e execugao de atividades conducentes ou necessarias a
prestacao de servigos partilhados, compras publicas, gestao do parque de veiculos do
Estado (PVE) e as respetivas atividades de suporte e, em geral, a promoc¢ao da utilizagao
de recursos comuns na Administragcao Publica.

- “Foi criada por meio do Decreto-Lei n° 117-A/2012, e tem por missdo assegurar o
desenvolvimento e a prestacao de servigos partilhados no ambito da Administracao
Publica, bem como conceber, gerir e avaliar o sistema nacional de compras e assegurar a
gestao do PVE, apoiando a definicao de politicas estratégicas nas areas das tecnologias
de informacdao e comunicagao (TIC) do Ministério das Financgas, garantindo o
planeamento, concecdo, execucao e avaliacdo das iniciativas de informatizacao
tecnoldgica dos respetivos servigos e organismos”.

a
g{_}& Situacao Atual e forma de atuacao
- Missao
e Assegurar a obtencao de ganhos de eficacia e eficiéncia, através da

utilizacao racional de recursos publicos comuns e da prestacao de servigos
partilhados, contribuindo para um Estado mais agil e direcionado para o
desenvolvimento sustentavel do pais.

- Visao

e Ser a opcao de referéncia para a Administracao Publica na utilizacao de
recursos publicos comuns e na prestagcao de servicos partilhados.

- O modelo da entidade contempla prestagcao de servigos de natureza comum, mas
também de natureza tecnoldgica e estao agrupados nos seguintes temas:
e SP Compras Publicas
o Racionalizacdo de custos e simplificacdo da aquisicao de bens e
servicos transversais na Administracao Publica.
e SP Financas
o Gestdao financeira por meio da integracao, normalizacao e boas
praticas nos processos orgamentais, financeiros e logisticos.
e SP Tecnologias de Informacao e Comunicagao
o Desenvolvimento de sistemas de informacgao, planeamento,
coordenagao, gestao de recursos de infraestrutura, comunicagao e
segurancga.
e SP Recursos Humanos
o Normalizacdo de regras e procedimentos na gestao de recursos
humanos pelos servicos partilhados na Administracao Publica.
o Inclui  servicos compartilhados, mas também  sistemas
compartilhados.



e SP Project Management Office (SPPMQ)
o Centro de exceléncia em Gestdao de Portifélio e de Projetos (PPM),
composto por profissionais certificados e com experiéncia relevante em
gestao no ecossistema publico.

@( Resultados em destaque

- Os principais numeros obtidos pela ESPAP sao:
e 2100 organismos na FE-AP
o O Portal da Fatura Eletrbnica na Administracao Publica — FE-AP —
constitui-se como a Gateway do Estado para recepc¢ao e processamento
de faturas eletrénicas.
14 acordos quadro em vigor
o Um acordo quadro equivale a uma ata de registro de precos do poder
publico brasileiro.
530 entidades implementadas com GeRFIP
o O GeRFiP - Gestao de Recursos Financeiros em modo Partilhado
permite a qualquer servi¢co, independentemente da sua dimensao,
regime de autonomia, setor de atividade ou localizagcdao geografica,
dispor de uma solugao de suporte a gestao orcamental, financeira,
patrimonial e logistica, tendo por base o Plano Oficial de Contabilidade
Publica (POCP).
190 entidades implementadas em SPRH
o Prestacao de servicos ou uso de sistemas compartilhados oferecidos
pela ESPAP.
e 45 sistemas de informacao geridos
e 280 bases de dados geridos
- Por meio do SPPMO, a CSC portuguesa exerce atividades e presta servicos ligados a
processos gerenciais € causa impactos em aspectos estratégicos das organizagdes
clientes.

e 650 projetos acompanhados
e 30€ milhdes em projetos geridos

3 Desafios e comentarios adicionais

- A ESPAP conta com cerca de 300 profissionais, mas apenas 100 deles sao servidores
publicos, ja os demais sao contratados de forma individual (pendente de verificagcao de
gual seria o modelo de vinculo mais parecido no Brasil).

- Ha dificuldades no sentido de contratar e reter os profissionais mais qualificados por
conta da concorréncia do setor privado.



- Além do caso da ESPAP, voltada para a administragao publica portuguesa, Portugal tem
se destacado como polo de atragcao para CSCs privados de multinacionais, dentre outros
fatores, porque:

e Boa qualificacao dos profissionais portugueses;

e Diaspora desses profissionais que, ao voltarem, dominam outras linguas e

culturas;

e Boarede de comunicacodes;

e Legislacao trabalhista considerada competitiva;

e Hub aéreo eficiente;

e Menor custo dos profissionais;

e Boa qualidade de vida;

e Estabilidade social;

e Pais considerado pacifico;
Varias comunidades estrangeiras.

FoeY Governanca
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- Como instituicao autdbnoma, a Entidade é gerida por um conselho de administracao,
organizado por funcdes de negdcios (cinco areas) e duas diretorias responsaveis por
funcgdes corporativas:

Direcao Juridica e de Administracao Geral — fornece apoio ao conselho de
administracao e prové servicos de apoio administrativo geral, tal como gestao
financeira, patrimonial, recursos humanos e logisticos para o funcionamento
interno da Entidade.

Direcao de Planeamento e Controlo de Gestao — apdia o conselho diretivo no
planejamento estratégico e no controle da operagcao. Monitora os resultados e
articula o desenvolvimento de programas estratégicos ou transversais de inovagao,
qgualidade e melhoria continua com as areas de negocios, além de coordenar o
suporte metodoldgico a gestao de projetos.



Estados Unidos

@ Historico

- Em 2019, o Governo Federal Norte-americano publicou um memorando com uma visao
de longo prazo para aprimorar as habilidades e incrementar as capacidades dos érgaos
Nno cumprimento das suas missdes institucionais, por meio do aprimoramento das
funcdes de sustentacao para o governo federal.

- Os principais objetivos sao:

e Melhoria no desempenho dos 6rgaos em suas missdes especificas;
e Melhoria na qualidade dos servicos ofertados a sociedade;
e Melhor gestdo dos impostos pagos pelos contribuintes.

- Antes de 2019, 6rgaos publicos haviam promovido algumas ac¢des visando a
convergéncia na operacionalizacdo das suas fungbes de suporte, como o
compartilhamento de tecnologia comum. Em 2019, foram consideradas as licdes
aprendidas, observando os sucessos e também os fracassos dessas acoes.

- Tal como na iniciativa privada, foi previsto um investimento inicial do governo para
implementacao da centralizacdo, mas foi estimmada uma economia financeira entre 5-30%
ao longo do tempo.

- Servicos comuns de suporte (mas que eram prestados de forma descentralizada), como
processamento de contratacdes, de gestdo financeira, de viagens, folha de pagamento
etc., custam aos contribuintes norte-americanos 25 bilhdes de ddlares anualmente.
Apesar desse alto custo, foi observada uma baixa satisfacao com relagao a qualidade
desses servicos prestados.

o
(o)
o/ Vo Situacdo Atual e forma de atuacéo
ava
- Esta sendo apresentada uma nova proposta para os servigcos compartilhados, baseada

em experiéncias da industria e também de outros governos, visando reduzir a duplicacao
de servicos, melhorar a prestacao de contas e aprimorar a os Servicos Compartilhados.

- A aplicagao dessa nova proposta exige que o governo defina uma abordagem
compartilhada para os servicos, incluindo: padrdes para relacionamento interérgaos e
prioridades para os servicos compartilhados, capacidade centralizada, governanca
compartilhada e metas de desempenho, aumento da oferta de servicos de qualidade,
com valor agregado para os contribuintes.

O Governo estabelecera processos para identificar as fun¢cdes de sustentacdao adequadas
ao compartilhamento, baseados em resultados e prestacao de servico padrao. Esses



processos serao determinantes para identificar o grau de maturidade dos processos e
estabelecer um processo padrao de atividades compartilhadas.

Os padrdes e modelos serao desenvolvidos por meio dos Escritorios de Gestao de Servicos
de Qualidade (QSMO), que sao unidades dos 6rgaos que oferecem as solucdes aos demais
orgaos e entidades visando padronizar processos e reduzir custos operacionais.

Como funciona:

Uma vez identificado a oportunidade de atendimento de servico compartilhado, o
Escritorio (QSMO) designa uma unidade responséavel pelo atendimento/gerenciamento
desse “cliente” que deve oferecer recursos eficientes, empregando as melhores praticas
dos setores publicos e privados. Alguns érgaos podem ter a prerrogativa de contratar os
servicos separadamente, desde que comprovem que esse modelo resulta em vantagem,
considerando preco, prazo e outros fatores.

FoeY Governanca
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O modelo proposto para o governo federal € de governanca colaborativa

A OMB designara unidades para atuar como Escritérios de Gestao de Servicos de
Qualidade (QSMOQO), estabelecidos como Governanca “conjunta” com representantes de
todo o Governo Federal e Conselhos para assegurar uma tomara de decisao imparcial.
Cada ¢rgao designado para atuar como Escritério apresentara um plano de
implementacao de cinco anos para avaliagcdo de um conjunto de critérios para atuar
como um Escritério eficaz em todo o Governo. Esse plano deve conter recursos
sustentaveis, conjunto de servicos relevantes e atuacao de cada parte interessada para a
execucao do plano ao longo de sua vigéncia.



Australia

@ Historico

- Em 2013, ocorreu uma reforma administrativa que extinguiu o Departamento de
Educacao, Emprego e Relacdes do Trabalho (DEEWR) e formou o Departamento da
Educacao e o Departamento do Emprego. Os secretarios dos dois departamentos fizeram
um acordo que visava permitir que os departamentos buscassem eficiéncia na prestacao
dos servicos e evitassem o custo de separar as funcdes corporativas do antigo DEEWR. O
centro é conhecido como Centro de Servigos Compartilhados (CSC).

- Como o DEEWR havia prestado servicos de sustentacao e de Tl em momentos
anteriores para outros departamentos, considerou-se que havia potencial para expansao
da atuacdo esses e outros departamentos / érgdos do governo australiano.

- Em 2016, por conta de outra mudanca administrativa, a maior parte do conjunto de
servicos oferecidos pelo CSC passou para outros 6rgaos, que ser tornaram também outros
CSCs.

- Posteriormente instituiu-se o Programa de Servicos Compartilhados.

&

o/ Vo Situacdo Atual e forma de atuacéo
ara

- O Programa visa aumentar a produtividade padronizando os processos de negocios,
reduzindo a duplicacao do sistema, permitindo a coleta de dados aprimorada e
fornecendo experiéncias de usuario consistentes. Ele permite que as agéncias adotem
ferramentas e servicos facilitadores comuns para apoiar a eficiéncia, a mobilidade e a
colaboracao.

- A aplicacdo dessa nova proposta exige que o governo defina uma abordagem
compartilhada para os servicos, incluindo: padrdes para relacionamento interérgaos e
prioridades para os servicos compartilhados, capacidade centralizada, governanca
compartilhada e metas de desempenho, aumento da oferta de servicos de qualidade,
com valor agregado para os contribuintes.

- O Departamento de Financgas supervisiona a politica estratégica e as funcdes de
governancga para o Programa de Servicos Compartilhados e também gerencia o Escritorio
de Prestacao de Servicos (SDO), que oferece servigos corporativos compartilhados para
suas agéncias clientes.

- O Programa conta com hubs de servicos compartilhados, que s3ao unidades
centralizadas que fornecem servicos comuns as agéncias do governo australiano,
gerando eficiéncia em toda a administracao, por meio de maior escala e adog¢ao de
abordagens de praticas recomendadas.



- Os hubs de Servicos Compartilhados estao localizados em:

Departamento de Relacdes Exteriores e Comércio.
Departamento de Assuntos Internos.
Departamento de Industria, Ciéncia e Recursos.

Servicos Australia (prové servicos ligados a beneficios financeiros, programas
assistenciais, seguro desemprego, prevencao a desastres, auxilio educacao, dentre
outros).

Escritorio de Entregas de Servigcos (SDO, no original), parte do Departamento de
Financas.

O Programa atende atualmente a 30 6rgaos e agéncias do governo australiano.

FoeY Governanca
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Um exemplo da governanca dos centros australianos é do Escritério de Entregas de

Servicos. (SDO) Ele é parte do Departamento de Financas e um dos provedores de
servicos compartilhados do governo australiano.

A estrutura de governanca da SDO inclui os seguintes 6rgaos:

- "O SDO Client Committee (Comité de Clientes do SDO), que oferece consultoria
estratégica sobre planejamento e decisdes de investimento para o Conselho Executivo
de Financas e consultoria operacional sobre melhorias de sistemas, servicos e padrdes de
gualidade e desempenho, incluindo assessoria sobre os impactos do cliente das
operacdes da SDO para o SDO Management Committee. O enfoque € no médio e longo
prazo com o objetivo de melhorar a eficiéncia e eficacia do Gabinete de Prestacao de
Servicos (SDO).

-O Comité de Gestao da SDO, que opera dentro da SDO no nivel de governanca
operacional. Como parte de suas responsabilidades prescritas, € necessario identificar os
riscos enfrentados pela SDO e seus clientes e considerar como gerenciar esses riscos e
monitorar o ambiente de controles internos.

-SDO Bilaterais operam com clientes no nivel de governanca tatica.

- Os Grupos de Trabalho Funcionais do SDO facilitam um forte relacionamento entre os
Especialistas no Assunto (Subject Matter Experts - SME) do SDO e os SMEs dos Clientes,
em relacdo ao gerenciamento de RH/folha de pagamento e operacdes financeiras
fornecidas pelo SDO."



Conclusao e sugestoes

Conclusoes

- Os CSCs podem funcionar nos mais diversos modelos organizacionais e oferecendo
diferentes conjuntos de servicos.

- Sao amplamente utilizados pelo setor privado ha décadas, mas o conceito ainda esta
em desenvolvimento no setor publico.

- As literaturas académica e técnica sao extensas para aplicagcdes no setor privado, mas
ainda é reduzida para o setor publico nacional.

- Ha grande interesse por parte dos responsaveis por iniciativas estatais nacionais em
trocar experiéncias e aprimorar os modelos em uso.

- A necessidade de profissionalizacao da gestdo e dos responsaveis pelos projetos de
implantacao ou ampliagcao € tema recorrente dos documentos encontrados.

- Caso seja mantido todo o conjunto de servigos e produtos da SGC antes da cisao para o
atendimento das demandas de outros ministérios, a atuacao se aproxima dos modelos
mais complexos e completos mencionados na literatura pesquisada.

- Na maioria dos casos pesquisados, os CSCs ndo atendem a todos os 6rgdos / entidades
clientes com a mesma cesta de servigcos. Padronizam a prestacao, porém ajustam o
conjunto conforme as necessidades dos demandantes.

- Considerando as variagbes de tamanho e de complexidade das necessidades dos
demandantes, as experiéncias internacionais recomendam a formacao de comités
representantes dos atores-clientes para participarem da formacao das prioridades de
contratacao e compras, além da definicao de processos e estabelecimento de niveis de
gualidade.

Recomendacoes

- Participar das discussdes no Consad sobre compras publicas e modelos de CSC.

- Levantar cursos e programas existentes no mercado nacional e internacional relativos
ao tema.

- Avaliar as alternativas de capacitacao de curto e longo prazo para projetos e gestao de
um CSC e destacar equipes para cursar participacao e formacao.

- Instituir programa de capacitacao nas escolas de governo sobre o tema de servigos
compartilhados

- Aprofundar o levantamento e estudo da bibliografia disponivel para amadurecimento
dos conceitos e familiarizagao com os principios envolvidos.

- Participar de féruns ou associacdes de discussao sobre o modelo, incluindo sobre CSCs
da iniciativa privada.

- Montar equipes representando as diferentes vertentes de servicos do SGC para
conversas bilaterais com iniciativas nacionais identificadas.

- Avaliar a viabilidade de estabelecer contato e intercambio com organizacdes e governos
de outros paises para intercambio.

Entidades / estruturas governamentais sugeridas:



Bahia - Centro de Comypras Compartilhado;

Rio Grande do Sul - Diretoria de Compras Transversais;

Minas Gerais — CSC;

Ebserh - Chefia de Servicos e Gestdao da Inovacao Corporativa e do

Conhecimento e Chefia de Servicos de Gestao por Processos;

Embrapa - Superintendéncia de Servigos Compartilhados (SUSEC);
Petrobras - CSC;
Portugal - Entidade de Servicos Partilhados da Administracao Publica, I. P.

(ESPAP);

Espanha - Consoércio de Saude e Social da Catalunha (CSC).

- Considerar alternativas de formacao e gestao dos comités tematicos e de representacao
dos érgaos demandantes na operacao do Colaboragov.

- Desenvolver modelo de adesao aos servicos ofertados de forma a se ajustar as
necessidades de cada érgao.
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