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RESUMO

Com o movimento da Reforma do Estado e a admig&trgublica gerencial, diversas
iniciativas em prol da promocéao de servicos publicais efetivos e a melhoria da qualidade
dos gastos comecaram a ganhar forca no Brasil des@mos 1990. Influenciado por esse
contexto, em 2014, o governo de Minas Gerais in@mser o primeiro estado a adotar um
Centro de Servicos Compartilhados (CSC) no settiqml brasileiro. Por meio do CSC
buscava-se a centralizacdo, padronizacdo e sindmgidiversos processos operacionais,
notadamente o de compras publicas. Sendo assinesere trabalho analisou como ocorreu
a implementacao do Centro de Servicos CompartithadoSecretaria de Estado de Saude de
Minas Gerais (SES-MG). Descreveram-se as dificiddatrinsecas a uma iniciativa pioneira
considerando as especificidades da SES-MG, sderetarjo montante financeiro e
guantitativo de compras sado consideraveis, alénmg@actar fortemente na garantia de um
dos principais direitos sociais dos cidaddos — (mlesaRealizou-se pesquisa qualitativa e
descritiva por meio de estudo de caso, utilizarelads procedimentos técnicos como
levantamento bibliografico, analise documentalyeamistas semi estruturadas e observacéo
nao participante. Identificou-se como pontos @#icgque interferiram no processo de
implantagdo do CSC na SES-MG, o relacionamento eorecretaria de Estado de
Planejamento e Gestdao (SEPLAG); a resisténciailizagéo dos instrumentos de suporte; a
adaptacdo ao novo processo operacional; os sistearpsrativos e o tramite fisico de
documentos, além da criacdo de novos canais dagate Concluiu-se que devido a escassez
de iniciativas que buscassem amenizar ou corrigima desses pontos criticos identificados,
a implantacdo do CSC na Secretaria de Estado ddeSdé Minas Gerais enfrentou
dificuldades operacionais, bem como resisténcigppte de diversos funcionarios, tornando

o periodo de transi¢céo para o modelo CSC aindacoaiplexo e tumultuado.

Palavras-chave: Centro de Servicos Compartilhados; Reforma dodést&dministracio

Publica Gerencial; Secretaria de Estado de Saulérdes Gerais.



ABSTRACT

Since the State reform and the management publidnésiration, several initiatives have
emerged to promote public services with greatecieficy and to improve the quality of
public spending. Influenced by this context, in 20the Government of Minas Gerais has
innovated being the first state to adopt a Shamdi&s Center (SSC) in the Brazilian public
sector. Through the SSC, it was sought the centralizatstandardization and synergy of
various operational processes, notably in publicipasesTherefore, thigesearchanalyzed
how was the implementation of the Shared Servica®te® in the Stat&ecretaryof Health
(SES-MG).Thus, itdescribed the intrinsic difficulties of an innowediinitiative considering
the specificationsof the SES-MG, Secretary whose financial and dtaivie amount of
purchases are considerable and can haawily impact on the assurance of a social rights of
citizens - healthThis study is characterized as a qualitative arsgrigtive research through a
case study, and used technical procedures as dpidgtibic search, document analysis, semi
structured interviews and non-participant obseoratSome critical points that interfered in
the SSC implementation at SES-MG were identifié@: telationship with the Secretary of
State for Planning and Management (SEPLAG); thisteasce to use some support tools; the
adaptation to the new operating process; the catpaystems and the physical processing of
documents, and the creation of new interaction ieélsn Then, the research concluded that
due to shortage of initiatives to mitigate or cotreome of these critical issues identified, the
SSC implementation at the StaBecretaryof Health faced operational difficulties and
resistance from many employees, making the tramsiperiod to the SSC model more

complex and turbulent.

Keywords: Shared Services Center. State reform. Managemdaic padministration State

Secretary of Health.
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1 INTRODUCAO

Desde de 1980, quando o fendmeno global de refdonsetor publico comegou a ganhar
forca, a administracdo publica se empenhou na @aai®i alternativas que fossem capazes de
atribuir aos servigcos publicos maior eficiénciafieaeia, reduzir custos, além de promover
maior sincronizacdo com a sociedade. Para issgs@rePereira e Spink (2006, p. 17)
argumentavam que era necessario “incorporar técigjeeenciais que introduzam na cultura
do trabalho publico as nocgdes indispensaveis ddidqda, produtividade, resultados,

responsabilidade dos funcionarios, entre outras.”

Analogamente, em meio ao contexto atual, compostor@cursos escassos e demandas
sociais crescentes, a administragdo publica deeenpenhar continuamente a fim de oferecer
e garantir aos cidadaos servigcos publicos com meliciéncia e qualidade, bem como
procurar alternativas que auxiliem na reducdo dsosu Para isso, € importante que 0s
gestores publicos se comprometam a promover umeabosnstante por novas idéias,

processos, produtos ou servigos N0 meio organizakio

Apo6s a transferéncia dos orgaos e entidades dor BFogeutivo Estadual para um mesmo
local — Cidade Administrativa de Minas Gerais (CAM& questdes como a replicacdo de
estruturas e a falta de padronizacdo dos servigpsrnos ficaram mais evidentes,
impulsionando o Estado a promover uma busca pa@sdepraticas que lhes fossem capazes

de proporcionar maior otimizacao e qualidade dessSescos.

Posto isso, é importante ressaltar que, nessa lpcalternativas, a promog¢do de um
ambiente aberto e propicio para idéias originaisusitadas tem um papel significativo.
Como afirma Soares (2009, p. 4), “No servico pable inovacao € essencial para manter o
Estado atualizado, com um aparelho e praticas adegupara atender aos anseios da sua

sociedade, que em Ultima analise caracteriza-ssyaorazao de existir.”

Nesse sentido, a decisdo de se adotar um CenBerdgos Compartilhados (CSC) no setor
publico mineiro pode ser entendida como uma inavalgd governo de Minas Gerais, uma

vez que, tal experiéncia era até entdo inéditadmingstracdo publica brasileira. Com a
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implantacdo de um CSC no governo mineiro, espesavaudancas a favor de melhorias na
tramitacd@o eletrénica de processos, além de maifrmidade dos critérios nos pareceres e
consultorias juridicas, maior sinergia e ganhogst®la nas compras governamentais, maior
disponibilidade do gestor do 6rgdo para se dedicgestdo do contrato do que para a

operacionaliza¢cédo de atividades transacionais, etc.

Assim, o tema do presente trabalho consiste nasardd implantacdo do Centro de Servigcos
Compartilhados na Secretaria de Estado de SaudelimEs Gerais (SES-MG) visando
compreender como ocorreu a transicdo do modeloabegso de compra vigente até meados
de 2014 para o modelo de processo de compra idstinelo CSC a partir de novembro do
mesmo ano. Nesse sentido, o trabalho busca tamd@mificar quais foram as principais

mudancas decorridas da implantacdo do CSC, bem ogsmesafios encontrados.

Para isso, o trabalho se propde a responder ansegé@rgunta:

- como ocorreu 0 processo de implantacdo do Cendigo Servigos
Compartilhados e suas conseqiiéncias na Secretarizstddo de Saude de
Minas Gerais?

Nesse sentido, ao analisar o processo de implan@gdCSC na Secretaria de Estado de
Saude, levando em consideracdo os mecanismosadti$iz assim como também os pontos
criticos identificados, sabe-se que, este estude pontribuir para que os demais estados ou
até mesmo que os demais 6rgaos de Minas Geraiampassmpartilhar suas experiéncia e

expectativas quanto a esse novo modelo.

E importante ressaltar também a relevancia de aésana implantacdo do CSC no contexto

do processo de compra na Secretaria de Estadoide,Sana vez que, concentra um volume

significativo de recursos do estado e, com issonmacto da implantacdo do CSC nessa
secretaria tende a ter grandes proporcdes. Alésn,cascomplexidade da Secretaria de Estado
de Saude, devido ao seu significativo volume deptane a grande variedade de itens e
servigcos demandados, torna o seu processo de c@apudar e, sendo assim, o estudo em
questao pode auxiliar na busca por melhores fodeaslaptacdo da SES-MG e do CSC a fim

de obter um servico de maior qualidade ao final.
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Outro aspecto relevante sobre se estudar a impénmtdo CSC na SES-MG diz respeito a
capacidade dessa secretaria interferir diretamentgualidade de vida dos cidaddos com as
suas politicas. Nesse sentido, por lidar diretaenenm a garantia de um direito social dos
cidaddaos — ou seja, a saude — falhas no produsib desse novo modelo podem ser mais
facilmente percebidas pela populacéo e sao alvoailer presséo social.

Além disso, visto que a implantacdo do CSC na SEBSdhda é recente, o trabalho em
guestdo pode contribuir para a melhor compreensésp&ito de como ocorreu o processo de
implantacdo do CSC, bem como para a identificaggedis pontos criticos. Dessa forma,
dado que a adocdo de um Centro de Servicos Coithpdds na gestdo publica brasileira é
uma pratica recente e inovadora, este estudo padetébuir para o aprimoramento desse

modelo e sua melhoria continua.

O presente trabalho possui, portanto, como objetiepal, analisar como ocorreu a
implementacdo do Centro de Servicos CompartilhadoSecretaria de Estado de Saude de

Minas Gerais. Sendo seus objetivos especificos:

a) realizar breve revisdo bibliografica sobre a reformio Estado e
administracdo publica gerencial;

b) descrever o0s principais conceitos de Centro de iarv
Compartilhados;

c) analisar as especificidades da implantacdo do C&Gatretaria de
Estado de Saude de Minas Gerais (SES-MG);

d) compreender os principais mecanismos de implantagivados no
projeto;

e) descrever algumas das mudancas ocorridas na SE&aMd&corréncia
da adocéao do modelo CSC;

f) levantar os pontos criticos no processo de imptaotdo CSC na SES-
MG.

Dessa forma, buscou-se primeiramente compreendantmto macro, marcado fortemente

pela reforma do Estado e pela ascensdo da admagdistpublica gerencial, bem como pela
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disseminacgdo de Centros de Servicos Compartilhao®setores publico e privado de varios
paises. A partir dessa contextualizacdo, procueoersdo apresentar as particularidades da
SES-MG para posteriormente analisar os princip@samsmos, mudancas e pontos criticos

relativos a implantacdo do CSC nessa secretaria.

Sendo assim, o Capitulo 2 deste trabalho abordsfoanta do Estado e a administracao
publica gerencial e busca apresentar o contextouense originou a reforma, bem como a
sua dimensdo e seus principais objetivos. Adensaidscensdo e 0s principais principios

defendidos por essa nova gestéo publica sdo apadesn

Por outro lado, o Capitulo 3 refere-se aos Cerdeo$ervicos Compartilhados, explicando
seu conceito e os principais fatores motivadorea paa adocdo. Além disso, sdo expostas
algumas percepcoes a respeito da implantacao mestelo tanto no setor publico quanto no
privado.

O capitulo 4, por sua vez, busca apresentar aspewtodologicos abordando inclusive os
procedimentos técnicos e as limitagbes percebidaste a elaboracdo deste trabalho. Ainda
nesse capitulo, foram apresentadas as especifsidddntificadas na SES-MG a fim de se
compreender melhor o ambito no qual se ir4 anadisanplantacdo do CSC. Dessa forma,
esse capitulo trata de aspectos relativos a igelgidrganizacional da referida secretaria e
também seu planejamento estratégico. Além dissalse, compreender melhor a estrutura
da Diretoria de Compras da SES-MG, bem como ascpitidades das compras dessa

secretaria.

Ja o capitulo 5 apresenta as informacdes obtidamtdua elaboracéo deste trabalho e expbe
também a sintese analitica dos resultados. Dessa,fbusca-se primeiramente descrever o
Projeto CSC no governo do estado de Minas Gernaissentando as etapas de concepcao e
planejamento da implantacdo do modelo para, arpdidso, descrever o contexto de
implantacdo do CSC na Secretaria de Estado de Sliknas Gerais. Nesse sentido, esse
capitulo busca identificar os mecanismos criadesy lcomo as dificuldades e os pontos
criticos identificados com a adocdo do CSC. Por, fimcapitulo 6 agrega este trabalho

apresentando as consideracoes finais a respeit@simo.
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2 REFORMA DO ESTADO E ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCI AL

Em meados da década de 70, sobretudo a partinsgady petroleo em 1973, uma grande

crise econdmica mundial pés fim a era de prospaeidge se iniciara apos a Segunda Guerra
Mundial (ABRUCIO, 1997). Nesse sentido, o tipicddd® de até entdo, caracterizado por

uma ativa intervencgao estatal na economia (Keynissi), por uma constante busca por um

Estado do Bem-Estar social e por seu modelo buroaréle funcionamento interno do

Estado, comecava a demonstrar suas fragilidadeisag em crise.

Conforme aponta Bresser Pereira e Spink (2006)me@dos dos anos 80, quase todos o0s
paises encontravam-se altamente endividados edmees grande crise de endividamento
internacional, que somente conseguiu ser evitatiss paises do Leste e Sudeste asiatico.
Tratava-se de uma crise fiscal do Estado, uma dadgo de intervencéo estatal e uma crise
da forma burocréatica de administracdo do Estadud®&assim, a crise dos anos 80 teve como
causa basica, o Estado. Visto isso, na década dediia de reforma do Estado, ou seja, de
reconstrui-lo levando em conta seus aspectos qodjtiecondmicos e administrativos,

comecava a ganhar forca.

Para os cidaddos tornava-se cada vez mais evigeata administragdo publica burocratica

de até entdo ndo era mais capaz de atender asabsmgre a sociedade civil apresentava ao
governo. Em outras palavras, os cidadaos exigiantormais do que o Estado era capaz de
oferecer. Dada essas condicfes, a reforma do Edeatica-se a duas vertentes: a de garantir
a democracia e aprimorar as suas formas de pacg#@ip e a de substituir a administracao

publica burocratica por um modelo de administrgg@tdica gerencial.

Logo, faz-se importante entender as diferencase emtmodelo burocratico e o gerencial.
Assim, segundo Bresser Pereira (1996), a admig&itrgublica burocratica baseia-se na
centralizacdo das decisdes, na estrutura pirardalpbder, nas rotinas rigidas, bem como no
controle passo a passo dos processos adminisgatRor outro lado, com relacédo a
administracdo publica gerencial, Bresser Pere®@{)Largumenta que esta € orientada para
0s cidadaos e para a obtencdo de resultados. Aleso, deste modelo pressupfe que os
funcionérios publicos sejam merecedores de um iggaly ainda que limitado, de confianca.
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Dessa forma, sobre esse udltimo modelo pode-se, clém dessa sua estratégia de
descentralizacdo de autoridade e competéncias, in@tivo a criatividade e a inovagéo.

Voltado cada vez mais para si mesmo, o0 modelo batroo tradicional caminhava no sentido
contrario dos anseios dos cidaddos. Assim, é nessamstancias que o modelo gerencial
comeca a preencher um vacuo tedrico e préaticoaedptas principais tendéncias presentes
na opinido publica, entre as quais se destacaveomtoole dos gastos publicos e a demanda

pela melhor qualidade dos servigos publicos.

Dessa forma, o Estado, juntamente com sua estratunanistrativa, se empenhava, cada vez
mais, para se desvincular dos resquicios dos mobealocraticos do passado e buscar formas
de incorporar novas técnicas gerenciais ao sediaoti. No entanto, deve-se salientar que o
aspecto negativo ndo esta em todos os componentamintura de gestdo mais antiga, mas
sim naqueles elementos que se cristalizaram a® ldagempo e que, nos dias de hoje, sado
vistos muito mais como obstaculos, uma vez quesdaanais adequados para responder aos

desafios da nova época.

Nesse sentido, Abrucio (2007) destaca que se caftsmmo e a rigidez burocréatica devem ser
atacados como males, alguns alicerces do modeleri@ab podem, porém, constituir uma
alavanca para a modernizacédo, principalmente emdarmeritocracia e da separacao clara

entre o publico e o privado. A esse respeito Bra3seeira (1996) argumenta que

Como a administra¢é@o publica burocratica vinha @ieibo patrimonialismo e foi
implantada no século XIX, no momento em que a deacix dava seus primeiros
passos, era natural que desconfiasse de tudo edids t dos politicos, dos
funcionarios, dos cidaddos. Ja a administragdoiqaiigkerencial, sem ser ingénua,
parte do pressuposto de que ja chegamos a umauliatal e politico em que o
patrimonialismo estd condenado, que o burocratiesta condenado, e que é
possivel desenvolver estratégias administrativaeduas na ampla delegacédo de
autoridade e na cobranca a posteriori de resultdBRESSER PEREIRA, 1996, p.
3)

Portanto, foi um grande progresso o aparecimerdosétulo XIX, de uma administracao
publica burocratica em substituicdo as formas patnialistas de se administrar o Estado.
Apesar disso, no século XX, ao se ampliar o papahke econdmico do Estado, a estratégia

basica adotada pela administracdo publica burceratt caracterizada pelo controle
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hierarquico e formalista ou legal sobre os procediws — provou ser inadequada. Isto pois,
embora pudesse evitar a corrupcao e o nepotisnraderga, cara e ineficiente.

Dessa forma, a administracdo publica gerencial éambe propde a combater os males do
nepotismo e da corrupg¢do, no entanto pressupdeparee isSoO NAo S80 mais necessarios
procedimentos rigidos de controle como os aplicadnsnodelo burocratico. Isso porque,
embora essas praticas fossem de fato necessata®rmrmente, nos dias de hoje ha uma
rejeicdo universal a respeito de praticas patrialmtas, sendo essas vigiadas e recriminadas

pela propria sociedade.

Assim, € um marco dos anos 80 o fendmeno verdawleii@ universal de reforma do setor
publico. “Em nenhum outro momento da histéria achupor essa transformacéo, de
modernizar e agilizar a administracdo publica, agantanto e de maneira tdo rapida.”
(BRESSER PEREIRA; SPINK, 2006, p. 75). Os paisenggenhavam para conseguir atrelar

ao Estado maior eficacia, eficiéncia e menoresosustso porque,

(...) o setor publico ndo esta numa situacdo emagueslhas verdades possam ser
reafirmadas. E uma situacéo que requer o desemahid de novos principios. A
administracdo publica deve enfrentar o desafiondaacao mais do que confiar na
imitacdo. A melhoria da gerencia publica ndo é @ guestao de se estar em dia
com o que estd ocorrendo na iniciativa privadaniia também abrir novos
caminhos. (METCALFE; RICHARDS apud BRESSER PEREIRSRINK, 2006,
p.173)

Como define Bresser Pereira (2011, p. 16) “agdia,bastava que o Estado fosse efetivo, que
garantisse a lei; era preciso que fosse eficigpie realizasse os grandes servicos a um custo
baixo.”. Nessas circunstancias, os primeiros agbenem que o Estado social exigia a
reforma gerencial foram os ingleses em 1987. Hostente varios outros paises,

especialmente os escandinavos, também percebesarfas e adotaram a reforma gerencial.

Conforme afirmam Bresser Pereira e Spink (2006nameira como a reforma do setor
publico se desenrolou em cada pais foi variadabd® € a estratégia adotada em cada lugar
eram distintas e centravam-se basicamente em tmguestdes fundamentais como: qual
seria a énfase da reforma; quem seriam os resmmas@ccountability; qual seria o
resultado final desejado; qual seria o papel dasibnarios publicos; qual seria o papel dos
cidadaos e qual seria o nucleo minimo do Esta@o preservado na reforma.
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Assim, apesar das diferencas no modo como a refeend@senvolveu em cada pais, segundo
esses mesmo autores, a maioria das nacdes bustoualque de fato cabe ao governo fazer
para, a partir disso, tentar reduzir o Estado. Fes@, 0s paises dispunham de diversos
mecanismos como: limitacdo das dimensfes do satwicp; privatizagdo; comercializagédo
ou corporatizacdo de o6rgdos publicos; descentcdlizapara governos subnacionais;
desconcentracdo no governo central; uso de mecamidipicos de mercado; novas
atribuicdes aos 6rgdos da administracao centeah) de outras alternativas de reestruturacao

ou “racionalizac¢ao”.

Nesse sentido, deve-se atentar ao fato de quendedBresser Pereira (1999), existem
também as chamadas falsas reformas, cujas mudadganvolvem alteracdes institucionais
significativas. Sobre essa perspectiva, o automafique muitas das reformas administrativas
na América Latina costumavam ser apenas mudamaghshoc no organograma da

administracdo, que sédo implementadas no momentquend Novo governo toma posse e,

portanto, ndo devem ser entendidas como verdadef@snas.

Nessas circunstancias, € valido ressaltar o papeBrésser Pereira em perceber que a
administracdo publica mundial passava por grandetantas, e que estas, por sua vez, eram
também necessarias no Brasil. Desse modo, na Ipascama administracdo publica mais
eficiente e influenciado pelos varios mecanismesleglos no fendmeno mundial de reforma
do setor publico, Bresser se apoiou numa idéialimatiora: a de uma administracéo voltada

para resultados, também chamada de modelo gerencial

A reforma do Estado no Brasil, segundo Abrucio @P@omecou com o fim do periodo
militar. Naquele momento, combinavam-se dois fermoeea crise do regime autoritario e,
sobretudo, a derrocada do modelo nacional-desamtista. Era preciso atacar os erros
historicos da administracdo publica brasileira, tosiideles agucados pelos militares, e
encontrar solugcbes que dessem conta do novo mom@storico, que exigia uma

modernizacao da gestao publica.

A esse respeito Bresser Pereira (1996), atribuico da crise da administracdo publica

burocratica brasileira ao periodo militar, uma wpe este ndo foi capaz de extirpar o
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patrimonialismo, bem como ndo conseguiu consolishaa burocracia profissional no pais.
Em meio a esse contexto, esse periodo é marcadocpekisténcia de dois elementos
perversos: o patrimonialismo e o enrijecimento bratico (agravado com a Constituicdo de
1988). Dessa forma, como resultados perversos aesgento tinham-se o alto custo e a

baixa qualidade da administracdo publica brasileira

Assim, sobre a reforma do aparelho do Estado bmasilBresser Pereira (1995) cita trés
projetos essenciais, sendo estes a reforma daiDay@si, a descentralizacdo dos servicos
sociais do Estado e o processo de profissionalizagd administrador publico.

Resumidamente, a reforma constitucional buscougocagmar uma maior flexibilidade da

administracdo e da previdéncia do funcionalismoo Jegundo projeto se deu a partir da
concessao de maior autonomia financeira e adnatiisras entidades de servico do Estado.
E, por fim, o dltimo projeto buscou promover umaonastruturacdo de carreiras de médios
e altos administradores gerais e financeiros e ngatano modelo de recrutamento e

formacdao dos servidores.

Ao se fazer a transicdo para um modelo gerencatifarencas entre o setor publico e o
privado, que sao muitas vezes evidentes, deventegatlas em consideragdo. Enquanto a
administracdo privada é uma atividade econdmicéraada pelo mercado, a administracao
publica, por sua vez, € um empreendimento politoafrolado politicamente. Dessa forma,
no contexto de uma empresa privada, 0 sucessdicghicros, ja para uma organizacao

publica o éxito esta em conseguir atender o irgerpéblico de modo eficiente.

Deve-se salientar, portanto, que, € possivel tansbs instrumentos de gerenciamento

privado para o setor publico, mas de forma limit&ia seja,

Pode-se descentralizar, controlar por resultadogentivar a competicdo
administrada, colocar o foco no cliente, mas a elgsalizacdo envolve o controle
democratico, os resultados desejados devem sedidiesipoliticamente, quase-
mercados ndo sdo mercados, o cliente ndo é ap@ree,cmas um cliente-cidaddo
revestido de poderes que vdo além dos direitos lidéate ou do consumidor.
(BRESSER PEREIRA,1999, p. 8)

Assim, reformar o Estado significa torna-lo maisnderatico e com maior capacidade de
servir os cidaddos. Além de tornar os servidorddigns, de um lado, mais autbnomos para

tomar decisbes e mais responsabilizaveis perasteiadade, e, de outro, mais eficazes e
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eficientes na defesa do interesse publico. No &mtaara que de fato se alcance esses bons
resultados é necessario que os condutores da eefroontrem apoio politico para sustenta-
la, assim como saibam aplicar e adaptar as fertasmeerenciais do setor privado para a

realidade da administracéo publica.

Nesse sentido, para que o Estado seja capaz déeatde maneira efetiva as demandas
crescentes da sociedade, é necessaria sua reag@miZomo mostra Bresser Pereira e Spink
(2006), ao contrario do que se pensa, reformartadBsndo € o mesmo que desmantela-lo,
desorganizando seus sistemas administrativos dicpselie diminuindo sua capacidade
regulatéria. Assim como também n&o se resume senae@mendas constitucionais e normas
legislativas. A reforma do Estado deve ser entendaimo um processo, e ndo como um ato.
Isso porque, “envolve toda uma mudanca de mentidjdglgo que € muito mais profundo do
que se imagina, porque implica efetivamente aajfer de praticas que estdo enraizadas nas
nossas sociedades.” (BRESSER PEREIRA; SPINK, 20055).

A esse respeito, ao buscar introduzir a admin&traaiblica brasileira 0 modelo gerencial,
voltado para resultados, a reforma da gestdo @iblicpais se deparou com um problema
estrutural, uma vez que, boa parte do sistemaqumotitm um calculo de carreira que bate de

frente com a modernizagcdo administrativa. 1Sso, pois

Profissionalizar a burocracia e avalid-la constaet@e por meio de metas e
indicadores sdo a¢cbes que reduziriam a interfeagralitica sobre a distribuicao de
cargos e verbas publicas. Esta situacdo sé podaugtada com a conscientizacdo
da sociedade e de uma elite da classe politica smbefeitos negativos do nosso
“patrimonialismo profundo”. (ABRUCIO, 2007, p. 75).

Como afirma Bresser Pereira, um dos principais etmmds da Reforma Gerencial no Brasil,

fazer uma reforma do aparelho do Estado contraeou as servidores publicos € inviavel.

Desse modo, “Se vocé quiser reformar a adminigira¢ilica tera que se associar com 0s
melhores administradores publicos, com 0s mais etgnfes, com aqueles com maior
espirito publico.” (BRESSER PEREIRA, 2011, p. 12).

Visto isso, 0 apoio e a participacdo dos funciamsapublicos sdo essenciais para que se torne
viavel a reorganizacdo do Estado e suas tentatleasicorporar técnicas gerenciais que

introduzam, a cultura do trabalho publico, as necdedispensaveis de qualidade,
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produtividade, resultados, responsabilidades dosidnarios e etc.. O éxito da reforma do
Estado esta fortemente vinculado ao apoio do fwmadiemo publico, que deve estar

convencido da necessidade de mudanca, caso cons@mnirdo de obstaculo para o governo.

No Brasil, a chamada reforma Bresser nédo teve frfjaiente para sustentar uma reforma da
administracdo publica ampla e, principalmente, iooat Além disso, a experiéncia brasileira
demonstrou ter havido dificuldades para se tradodiiticamente as ferramentas e praticas
advindas com o fenébmeno mundial da reforma. Nessexto, Abrucio (2007) afirma que a
despeito de muitas mudancas institucionais regqaepara se consolidar a reforma da gestéao
publica brasileira ndo terem sido feitas, houve‘dmoque cultural”. Os conceitos subjacentes
a esta visao foram espalhados por todo o paissen@ndo as acbes de varios governos
subnacionais, percebe-se facilmente a influénctadadéias na atuacdo de gestores publicos

e numa série de inovagbes governamentais nos 8ltmas.

Sob essa perspectiva, Bresser Pereira (1999) afimeacom a Reforma Gerencial da
Administracdo Publica Brasileira, lancada em 1@9Byam-se novas instituicdes, surgiu uma
nova visdo da administracdo publica e novas pgtjesenciais comecaram a ser adotadas.
No entanto, como salienta esse mesmo autor “a Raf@erencial Brasileira de 1995 de um
lado foi feita, de outro esta apenas comecandorasiiB(BRESSER PEREIRA, 1999, p. 25).
Isso porque, a busca por um estado mais democratieficiente, capaz de prezar pela

qualidade no atendimento do interesse publico, dervalgo permanente.

Enfim, como resume Bresser Pereira (1995), Refomiastado significa, finalmente, rever a

estrutura do aparelho estatal e do seu pessoaltia ge uma critica ndo apenas das velhas
praticas patrimonialistas ou clientelistas, masb&m do modelo burocrético classico, com o
objetivo de tornar seus servicos mais baratos mealkor qualidade. Nota-se, portanto, que a
reforma do setor publico engloba a dificil miss@ adiar um Estado mais barato e mais
eficiente, que contemple economias de curto prdzmne resultados no longo prazo. Ou seja,
a reforma em questéao deve contar com mudancasisdianediatas e a0 mesmo tempo gerir

um processo continuo de reforma.

22



3 CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS

Durante a década de 1970, segundo Schulman et98I9) e Willcock e Lacity (2006), as
grandes corporacdes do setor privado utilizavammuodelo centralizado de organizacéo,
principalmente para suas fun¢des de suporte (cemwsos humanos, financas, tecnologia da
informacdo e contabilidade). No entanto, j4 na déade 1980 e, principalmente, de 1990,
esta situacdo comecou a mudar. Isso porque, dad@ontos fracos desse modelo
centralizador, relativos a passividade com relagAnecessidades do negocio, aos custos nao
controlados pelas areas de negocio e a sua infldaile, ja na década seguinte, surgiram as
chamadas Unidades Estratégicas de Negoécio. Esiassup vez, privilegiavam o modelo
descentralizado para as fungdes de suporte e dgama,cada unidade, liberdade para se

organizarem internamente.

Ainda segundo esses autores, varias empresas,jpplinente as pertencentes ao setor
automobilistico e elétrico, deram inicio a um pestede desintegracdo do seu processo de
producdo ao mesmo tempo em que desintegrava, eadaais, suas funcdes corporativas e
seus processos relativos a tecnologia de informdg@encas e contabilidade e gestdo de
recursos humanos. Ou seja, as mesmas funcbes ddesgpe antes eram centralizadas,
passaram a se descentralizar. Em decorréncia gsssou-se a ter enormes redundancias nas
estruturas de suporte da organizagdo, assim coenagdlo dos custos operacionais. Sendo,
nesse contexto, que a General Electric iniciouseaolvimento do modelo hoje conhecido

como Centro de Servicos Compartilhados, tornandoeseira na sua utilizacao.

No entanto, faz-se pertinente destacar a diferezigle a desagregacdo de funcdes
corporativas e a desagregacao vertical na orgauz& primeiro desses elementos, segundo
Sako (2006), ocorre quando uma firma, que deseivolima atividade de suporte
internamente, opta por ter esse servico feito pomécedores externos”. Por outro lado,
Porter (1985) define a desagregacgdo vertical conamdp uma firma decide comprar, ao
invés de fazer, atividades relativas ao produteiserfinal, ou seja, referem-se a atividades

primarias que agregam valor a empresa.
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Para Schulman et al. (1999), uma das principaectanisticas do modelo CSC é o fato de ser
uma unidade semiautbnoma de prestacédo de senacsgparte/transacionais, aproximando-
se do conceito de desagregacdo das funcdes cavpsrapresentado por Sako (2006). Sobre
essa perspectiva, a partir da segunda metade @ d98odelo CSC passou a ser aplicado
como estratégia operacional e atualmente, confadestacam Coelho, Martins e Lobo

(2013), tem sido adotado em diversas empresas &atmobras, Ambev, Gerdau, Telemar e

outras.

Nesse sentido, € valido destacar que, como afiroep& e Sako (2010), a decisdo de se
adotar um CSC engloba aspectos de: reestrutura¢@ma (envolvendo a estrutura e a
hierarquia na organizacédo); desenvolvimento inted&o recursos; além das chamadas
“decisdes denake-or-buy, que se referem a decisdo da empresa a resgedaal opcéo Ihe
tratara maior beneficio - fazer o servico ou pagar ele. A esse respeito esses autores
salientam que, embora o custo inicial de se imatamn CSC seja alto, esse modelo contribui
para a criacdo de ukmow-howinterno que pode contribuir para um maior podebalganha
em negociacdes futuras, uma vez que, em alguns,cascetor privado, o CSC é adotado

CcOmo um estagio pré terceirizacdo externa.

Por outro lado, sob a perspectiva do setor publiate ressaltar que os primeiros Centros de
Servicos Compartilhados adotados nesse ambitoranrgifetivamente ao final da década de
1990. Nesse sentido, visando compreender melharasstancias de determinado periodo,
faz-se fundamental considerar o contexto de refadmaetor publico que se formou nas

décadas de 70 e 80 e a administragdo publica gersnbsequente.

A nova gestao publica, que se formou desde a refdierEstado, tem adotado, cada vez mais,
instrumentos gerenciais e democraticos novos pamsbater os problemas que o Estado
enfrenta no mundo contemporaneo. Sendo um dessean@ntos de gestdo, usualmente
aplicados no ambito privado e recentemente adatadetor publico brasileiro, os Centros de

Servigos Compartilhados.

A esse respeito, Quinn, Cooke e Kris (2000) afirngae a adogcéo de um Centro de Servigos
Compartilhados tem como objetivos principais: ré@dos custos operacionais, a partir de

maior padronizacdo e sinergia dos processos; aamanprodutividade e exceléncia dos
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servigos prestados ao cliente; focar os executnosore businesslas empresas e, por fim,
compartilhar as préaticas de negdécios entre as samre

Sendo assim, pode-se dizer que 0s servicos cothpdds sdo uma alternativa adotada, cada
vez mais, pelas organizacdes, a fim de agregar \@alotimizar os processos que néo
constituem o negdcio principal da empresa (prosessmsacionais) e, dessa forma, centrar
maior atencao nos processos estratégicos (procedsogansacionais), conforme Figura 1.
Nas palavras de Martins e Amaral (2008), adotarGB& significa dizer que cada unidade
administrativa terceiriza suas atividades transeifondo para um fornecedor terceirizado,
mas para outra area da mesma organizacdo, conheomo operacdo dénsourcing
(terceirizacao interna).

Figura 1 — Modelo de segregacéo de atividades tramsgonais e néo transacionais

* Planejamento Estratégies

o N3o - Anilce e
« Andlise —) [
Transacionais Corporativo Efetividade das

= Gest3o desicies

Atividades S
da empresa Subort Adminlswatl Nl'v::'::
uporte ministrativas
SEIViges pard a
= Atividades Ciclicas empresa
= Atividades padronizdveis L.
Transacionais
= Regras bem definidas
® Produgdo e montagem
Intrinsecamente F::::::::“:I.
ligadas a operaciio Operacionais ‘ da asvidade fim
(atividade fim) de nsgésie

Fonte: TOTVS apud VILHENA; BRITO; VALLE, 2014.

Nesse sentido, para Vilhena, Brito e Valle (20146)po CSC pode ser definido como “uma
estrutura da empresa focada na prestacdo de seadgainistrativos transacionais para seus
clientes de forma centralizada e padronizada, cmais de atendimento de facil acesso, com
gqualidade gerenciada e custos competitivos”. Vissm, um modelo de CSC tem como
desafio promover o equilibrio entre um modelo deragdo centralizado - cujo foco se

concentra nos ganhos em escala, na eficiéncia emabisores custos - e um modelo
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descentralizado nos 6rgdos ou unidades de negéugjo, foco esta na flexibilidade e
adaptabilidade.

Conforme afirmam Janssen e Joha (2006), os Ceat®edvicos Compartilhados podem ser
usados para o compartiihamento de servicos derdgramda mesma organizacdo, sendo
chamado de modelo intra-organizacional, ou engarozacdes distintas, nesse caso chamado
de modelo inter-organizacional. No caso da admagéb publica e das agéncias
governamentais, por serem parte de uma mesma @mtadganizacional, o modelo de CSC
adotado nesse contexto pode ser entendido conadrganizacional, uma vez que engloba

todo o seu arranjo interno.

Desse modo, os Centros de Servicos Compartilhaolbesnp ser definidos, na perspectiva do
setor publico, como uma pratica em que as unidadisinistrativas de um governo,
representadas pelas secretarias e 6rgdos da mdmjihea, compartiiham um conjunto de
servicos em vez de terem uma série de funcdescddpk em suas estruturas. Esse modelo ja
tem sido adotado no setor publico de varios paises Canada, Estados Unidos, Australia,
Irlanda, Escoécia, Inglaterra, Holanda, AlemanhanEa, Itdlia, Espanha, Africa do Sul,

Singapura e recentemente o Brasil.

Conforme Ferreira, Bresciani e Mazzali (2010), mgldterra, por exemplo, o modelo de CSC
adotado no setor publico se baseou em quatro piiisciescopo e qualidade do servico;
responsabilizagdo democratica, governanca e [EG&D; processos de servigos
compartilhados e forca de trabalho; e investimeptdsicos. Além disso, o pais contava com
autoridades locais que desempenharam um imporpapel de lideranca e acabavam por
favorecer a criacdo dos Centros de Servicos Coitaaids, ndo apenas entre governos

locais, mas também em outras organiza¢des do squulgico inglés.

Vale destacar que o CSC no setor publico ganhotows bem mais complexos que no
setor privado, na medida em que os motivos juatifices da medida envolvem estratégia
organizacional, politica, técnica e economia. Cdotuos servicos compartilhados foram

percebidos como uma forma organizacional hibridaseclidando-se como uma idéia

importante para o setor publico (ULBRICH, 2010).
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Isso ocorre pois, ao adotar um modelo de CSC, raf#p dipico do setor privado, faz-se

necessario promover adaptacdes visando atendeomaallespecificidades e particularidades
inerentes as atividades publicas. Nesse sentidogifée Bresciani e Mazzali (2010) citam

possiveis entraves significativos para a implamalgium CSC no setor publico, quais sejam:
investimento inicial insuficiente, fato que podemgrometer a continuidade do projeto e o
incentivo da equipe envolvida; falta de compromissm mudancas de longo prazo, em razao
da temporalidade do mandato dos governantes adiagaséncia de agenda de politica de
Estado; diferencas culturais, porquanto a parc®saorgaos que participam da implantacéo

de um CSC é vital para o sucesso do empreendimento.

Além disso, com base nos estudos, desses mesnoossaat respeito da experiéncia britanica
de implantacdo do CSC no setor publico, foram itileatlas também dificuldades quanto aos
requisitos de responsabilidade e transparénciagalamentacdo de suprimentos da Unido
Europeia e impactos sobre o nivel de emprego, datinilidade de tecnologia e sistemas e a

falta de evidéncias quantitativas dos custos eflmoe

Considerando entéo todos esses fatores, nota-s& iqudantacdo de um Centro de Servigos
Compartilhados no setor publico encontra, muitagesge dificuldades quanto ao foco na
reducdo de custos, uma vez que a base de dadosgmapsovar 0s custos originais e 0S
beneficios efetivamente atingidos nesse ambitaunwstser falha. Acrescenta-se também o
fato de que os beneficios de economia financeleziomados a folha de pagamento podem
ter seus impactos sentidos em um prazo maior donqueetor privado, tendo em vista a

estabilidade dos seus servidores efetivos envauvidssas atividades.

Dessa forma, devido as dificuldades encontradasnpéantacdo dos Centros de Servigos

Compartilhados no setor publico, faz-se importasdtidar essas experiéncias de modo a
gerar insumos que sirvam de base para se apriness®s iniciativas. Nesse sentido, a
Pesquisa da IBM apresentada por Ferreira, Breseid@zzali (2010), por exemplo, elenca

cinco fatores criticos para se obter sucesso niamggédo de um CSC no setor publico, sendo
eles: forte competéncia em gerenciamento de psjeiooio da alta direcdo; comunicacéo

efetiva em todos os niveis; abordagem em fasesitirad para a implantagéo; e forte gestédo
da mudanca para tratar as resisténcias e ajudgessoas a atravessarem o0 ciclo da
transformacao.
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Como exposto por Grant (2007) e Martins e Amar@bD8), a transicdo para um modelo de
CSC ¢é algo demorado e escrupuloso, uma vez quelvenvaoudancas na cultura
organizacional local. Sendo assim, a participac@aocapoio da alta gestdo sdo fundamentais
para o sucesso do projeto, assim como, o exermécioma lideranca respeitada e consistente
também é essencial para se enfrentar possivestémsas por parte dos funcionarios. Além
disso, como bem destaca esses autores, as orgamszage adotam o CSC devem ter cuidado
para que, no impeto de se alcancar a reducédo descaeiseconomias de escala, principais
motivadores na decisdo de se adotar um CSC, asnBbcoelhoria da qualidade do servigco ndo
seja esquecido.

Outro ponto destacado pelos autores esta rela@oaadgerenciamento do desempenho.
Estabelecer metas, monitora-las e avalia-las s#@matimas essenciais uma vez que

contribuem para a identificagcdo de problemas, bemocauxilia ha busca por solugdes. A

esse respeito, ressalta-se também a importancse diévulgar esses resultados, como uma
forma de prestar contas e também f@@dbackaos envolvidos. Em seu estudo, Martins e
Amaral (2008) afirmam que os CSCs mais bem suceddo aqueles que trabalham muito
proximos dos seus clientes, entendendo suas néméssj criticas e adotando procedimentos
eficientes buscando solucionar e atender a taistapentos.

Ademais, vale salientar também que uma metodobigyianplantacdo adequada de CSC deve
pautar-se na melhoria dos sistemas de informagépadbs, ndo deixando de considerar
ainda outras questfes importantes como a segregd@sioatividades transacionais, a
padronizacdo de cada atividade e a centralizacgstaslao CSC. Segundo Martins e Amaral
(2008), o fato de uma organizacdo possuir uma tasraesoftwarescapaz de facilitar o
fluxo de informacdes entre seus setores € um elenggie contribui para agilizar o processo
de implantagédo e amadurecimento do CSC.

Considerando a experiéncia do Centro de Servicogp@udilhados no setor publico britanico,
por exemplo, Ferreira, Bresciani e Mazzali (201@ane como alguns dos beneficios
alcancados o compartilhamento de investimentogemplo de sistemas, que de outra forma
seriam inacessiveis para alguns 6rgados e o apeslidide melhores praticas pelos 6rgaos

publicos participantes. Essu (2007), por sua veanta como uma das vantagens alcancadas
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a obtencdo de economias de escala e eficiénciasedueem os custos dos servigos (redugao
de locais, sistemas, equipamentos), possibilitandedirecionamento das economias para o

custeio de outros servicos publicos essenciais.

Nota-se, portanto, que a implantacdo de um Cergrd&Servicos Compartilhados é uma
atividade de alta complexidade, no entanto, osfl@og que se pode alcancar com a adogéo
desse modelo fazem com que ele seja cada vez du#la, tanto no setor publico quanto no
setor privado de varios paises. Nesse sentido, afimoa Ferreira, Bresciani e Mazzali
(2010), as experiéncias do CSC no setor publicarggiro ja tém conseguido demonstrar o
seu grande potencial transformador na reestrutorad@ governos para atender as

necessidades do seu funcionalismo e dos seus oglada
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4 METODOLOGIA

O presente trabalho pode ser classificado comopesquisa qualitativa, visto sua énfase no
carater processual e na reflexdo sobre os dadetados, fazendo com que, como afirma
Gunther (2006), condicOes “objetivas” tornem-seeveahtes por meio de significados

subjetivos, sem fazer com que estes percam suddiddade.

Ademais, levando em consideracao os objetivos dedialho, segundo a tipologia defendida
por Gil (2010), o mesmo pode ser classificado cama pesquisa descritiva, uma vez que se
propde a relatar as caracteristicas de um detedmifen6meno, bem como delinear as
percepcbes dos envolvidos a respeito das mudamrgasrentes desse fato. No caso deste

estudo, busca-se estudar a implantacdo do CSC3:M&E

Nesse sentido, o estudo de caso foi 0 método dguisesutilizado tendo em vista sua
adequacao a definicdo técnica apresentada por20it0}, na qual o estudo de caso é uma
investigacdo empirica que investiga um fendbmendeoaporaneo em profundidade e em seu
contexto de vida real, especialmente quando oselin@ntre o fendmeno e o contexto nao séo
claramente evidentes. De modo resumido, o métodestiedo de caso permite que o

investigador retenha as caracteristicas holiséicagnificativas dos eventos da vida real.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados paealZzacao desse trabalho, pode-se citar:
pesquisa bibliogréafica, analise documental, erdgtagi semi estruturadas e observacdo nao
participante. Assim, com base nos conceitos expgsto Gil (2010), tem-se que 0 primeiro
desses procedimentos € desenvolvido com base emriaistja elaborados como, por
exemplo, livros e artigos cientificos. Ja a anatiseumental ou pesquisa documental, muito
se assemelha a essa primeira, com a diferencaedkdgu muitas vezes, com materiais mais
diversos e dispersos, que nao receberam aindaatamgnto analitico ou ainda podem ser
reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa.

Por outro lado, as entrevistas semi estruturademmfarealizadas segundo os conceitos

expostos por Belei (2008), ou seja, as entrevistasn guiadas por um roteiro de questdes, 0

qual permitia uma organizagdo flexivel, bem comanapliacdo dos questionamentos a
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medida que as informagbes eram fornecidas pelogewestados. Dessa forma, para a
realizacdo deste trabalho, foram entrevistadaspgst®oas: cinco destas trabalhavam na SES-
MG no periodo de implantacdo do CSC na secretams ®utros dois entrevistados ja
trabalharam na SES-MG, porém estavam trabalhanddSt no periodo de implantacédo do

projeto, sendo todas essas entrevistas gravadassetritas.

Os entrevistados variaram desde pessoas da atée gks SES-MG até os funcionarios que
trabalhavam diretamente com as atividades transaisioda secretaria. Desse modo, foi
possivel obter informacges de pessoas que parfdipdas discussdes iniciais de concepcao
do projeto, bem como foi possivel auferir relatas dndividuos mais afetados com a

mudanca dos seus fluxos de trabalho.

Por outro lado, os entrevistados referentes ao @&Mmém contribuiram para a realizacdo
deste estudo visto que participaram das negociagiogss e das etapas seguintes do projeto,
bem como trabalhavam coordenando atividades opei@si sob a responsabilidade do CSC.
Sendo assim, puderam contribuir com informacdeatégficas e operacionais sobre o Centro

de Servigcos Compartilhados.

Também foi utilizado neste trabalho o método deentas;do ndo participante durante o
periodo de estagio supervisionado a fim de auxitiar obtencdo de explicacbes para
fendbmenos complexos e institucionalizados. Nesse, cegundo Gil (2006), o pesquisador
permanece alheio a comunidade ou ao processo tmeesguisando, tendo um papel de
espectador do objeto observado. Dessa forma, rexvalgsio ndo participante o observador
nao esta diretamente envolvido na situacdo. Agsiiie-se apreender uma situacdo como ela

realmente ocorre.

Outro aspecto a se considerar refere-se as linesag@todoldgicas. Uma vez que os Centros
de Servicos Compartilhados ainda s&o relativament®s no setor publico brasileiro, a
escassez de materiais sobre 0 assunto na biblegefional dificultou o estudo. Ademais, a
falta de documentacao e a dificuldade de acesdguasadocumentos relativos ao Projeto
CSC também tornou mais laboriosa a elabora¢ao ttabtdho.
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Dessa forma, observa-se a importancia das entevestmo fonte de informagfes sobre o
Projeto CSC. No entanto, varias dificuldades tambgiam encontradas na realizacdo desses
procedimentos. Devido ao periodo de transicdo dergo, em 2015, quando as entrevistas
foram realizadas, grande parte dos envolvidos nalamBacédo do CSC ja ndo estavam

trabalhando no governo do estado de Minas Gerais.

Além disso, houve também muita dificuldade paragendar as entrevistas tendo em vista a
pouca disponibilidade dos envolvidos ou, até mesmfalta de interesse dos mesmos em
repassar determinadas informagdes. Como resulbaddmero de entrevistados restringiu-se
a sete individuos, mas que ocupavam posi¢cdes gfaaea pesquisa uma vez que possuiam

um conhecimento muito rico a respeito do projeto.

4.1 Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerias

No Brasil, “a Constituicdo Brasileira de 1988 siiit® 0 marco juridico da transicéo
democratica e da institucionalizacdo dos direitosidnos no pais” (PIOVESAN, 2009, p.
196). Como tal, esse documento oficial, também ellande Constituicdo Cidada, garante

uma série de direitos sociais, a saber:

Art. 6° Sdo direitos sociais a educacdo, a saudalin@entacdo, o trabalho, a
moradia, o lazer, a seguranca, a previdéncia saxiptotecdo a maternidade e a
infancia, a assisténcia aos desamparados, na fdesta constituicdo. (BRASIL,
1988)

Assim sendo, ao longo de seu Titulo VIII, “Da ord&ucial’, mais especificamente dos
artigos 196° ao 200°, a politica social de saudes@plinada constitucionalmente, dando-se
énfase ao dever do Estado em assegurar o dirsidide, entendido por sua vez, como um
direito de todos. Em consonancia com o teor daaCRdlitica de 1988, a Constituicdo do

Estado de Minas Gerais, em seu artigo 186°, disapre

Art. 186 — A saulde é direito de todos, e a assiséa ela é dever do Estado,
assegurada mediante politicas sociais e econdnpizasisem a eliminacéo do risco
de doencas e de outros agravos e ao acesso uhwdrgalitario as acdes e aos
servigos para sua promocao, protecdo e recuperdBoAS GERAIS, 1989)
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Posto isso, a fim de se dedicar as atividadesvatao papel do estado no ambito da salde
publica, criou-se um sistema administrativo pubtice, apds diversas modificagdes, chegou
ao atual estagio da Secretaria de Estado de SaiNknds Gerais. Nesse sentido, para que
essa estrutura administrativa alcance seu objativgeja, para que as reais necessidades da
populacdo sejam de fato atendidas, a SES-MG adatada postura gerencial moderna,
utilizando técnicas e ferramentas de gestdo inoaagdeendo algumas delas relativas a gestao

estratégica da secretaria.

Sob essa perspectiva, buscando promover processo¥isem assegurar a elevacdo do
desempenho institucional, a secretaria elaboraamallo Planejamento Estratégico. Destarte,
se dispbe também a revisa-lo periodicamente, imcango a evolucdo das leis e normas, as
mudancas das caracteristicas epidemioldgicas, bera buscando atender as expectativas da

populacao.

Sendo assim, considerando o caso mais recentegjaucsPlanejamento Estratégico 2012-
2015, observa-se que este recebeu importantesheopdes do chamado Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI 2011-2030) no skntle que a SES-MG se empenhe na
promocdo de uma Gestéo para a Cidadania, na goaiedade é vista como uma importante
parceira para se alcancar os objetivos da se@efdém disso, outra contribuicdo adveio da
Lei Complementar n® 141, seguindo as determinacfesta, o Planejamento incorpora
importantes objetivos para elevar o volume de gasto saude e melhorar o perfil desse

gasto.

Quanto a influéncia das caracteristicas epidemicd8g o Planejamento Estratégico utiliza
como um dos seus subsidios os estudos da Funda&dd® Cruz (Fiocruz), que traz
estimativas confiaveis relacionadas a carga degdserseus componentes de mortalidade e
morbidade. E, por outro lado, as contribuicbesraiths do conhecimento das expectativas da
sociedade séo captadas pelos instrumentos coma@iavem Saude e Pesquisa de Opinido e

o Indice de Desempenho do Sistema Unico de SaD&JS).

Conforme a definicdo apresentada no Planejamertatégico 2012-2015, o Planejamento

Estratégico pode ser entendido como um conjunt@rdades escolhas que orienta uma
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organizacao no gerenciamento do presente e nawgistdo futuro, num horizonte de longo
prazo sob condi¢Oes de incerteza. Considerando ens&ggnificativo papel do Planejamento
Estratégico, uma vez que esta relacionado aosiwagede longo prazo e as acdes a serem
realizadas para alcanca-los, sua elaboracdo érgeria de responsabilidade dos niveis mais

altos da instituicao.

Nesse sentido, buscando apresentar essas decsifmegicas de maneira mais simples e
consolidada, de modo a facilitar na comunicacéd@ €ampreensdo dos gestores e demais
membros da secretaria, faz-se uso de uma repredergeafica da estratégia, conhecida como
Mapa Estratégico (Figura 2). Assim, a partir dauFag2, observa-se que como visao de futuro
da Secretaria de Estado de Saude — ou seja, conild agie se espera atingir caso a
organizacdo cumpra sua missao — tornar Minas Gerastado onde se vive mais e melhor.
Sendo, para isso, incorporados atributos essen@amo: equidade, universalidade,

integralidade, inovacgao e cidadania.

Logo, faz-se pertinente esclarecer também quakadnida SES-MG ou, em outras palavras,
gual a sua razao de ser e o0 seu papel na sociatlzeente. Dessa forma, a missao da
secretaria em questao se resume a: formular, redomaentar e gerir as politicas de saude,
viabilizando as Redes de Atencdo a Saude em tadesgies de saude de Minas. Assim,

conforme exposto no Planejamento Estratégico 2018-8a SES-MG

Formular significa decretar, determinar ou estatel@oliticas no ambito da saude.
Regular se refere a ordenagéo das politicas p8&bticaforme a Constituicdo e as
leis, de forma a garantir o desenvolvimento legal Redes de Atencdo a Saude.
Fomentar, por sua vez, consiste em estabeleces ggéevdo promover ou estimular
as politicas de salde de forma cooperativa e jpatiica. Gerir, por fim, significa
confluir todos os recursos financeiros, humanosatenais para viabilizar as Redes
de Atencao a Saude em todas as Regifes de Saltinade (MINAS GERAIS, 20-

-, p. 15)

Dessa forma, outro aspecto a ser observado no msipatégico refere-se a questbes
financeiras. Sobre esse assunto, deve-se resga#tan quantidade de recursos destinados a
saude no estado mineiro é consideravel quando cad®wa dos demais estados brasileiros.
Conforme os dados da Pesquisa de Informacdes B&sstaduais 2013 (Estadic), divulgada
pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estat&s{ilBGE), o estado de Minas Gerais, no ano
de 2013, foi a segunda Unidade da Federacdo aaess maiores valores orcamentarios, no

caso 16,3%, para a Funcao Saude proporcionalmemteamento total dos entes federados.
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Figura 2 — Mapa estratégico da Secretaria de Estadie Saude de Minas Gerais (2007-2023)
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Fonte: MINAS GERAIS (2014a)

O grande volume de recursos destinado a saude gevdegercebido também com base no
montante orcamentario planejado para as compraSE&MG. Em 2013, o valor total

planejado para as compras da secretaria era R$12@38,94, em 2014 esse montante foi de
R$ 695.005.369,60 sendo que no ano de 2015 cheB88%0.659.794,84, segundo dados do
Sistema de Administracdo Financeira (SIAF). Asgseéndo em vista o conjunto de estratégias
expostas no mapa estratégico, assim como o mordigmiéicativo de recursos destinados a
saude, fica evidente a necessidade de se ter uellapastatal eficiente e capaz de promover
a plena conversdo dos gastos governamentais eitadesuefetivos e mensuraveis para a
sociedade mineira. Com objetivos estratégicos ¢&afthdores, faz-se importante os esforgos

para se ter uma administracéo publica com, cadanaéz, qualidade e eficiéncia.
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Nesse sentido, como um dos objetivos finalisti@@SHS-MG pode-se citar o de desenvolver
a cultura de Gestao por Resultados e por Compeateriesta forma de gestdo, por sua vez,
propde novos meétodos que integram capacidade, \a#gEnento e desempenho, estando
estes alinhados as estratégias da organizacaortiA gisso, busca-se estimular a criagdo de
praticas de participacdo dos integrantes de formatirua e sistematica, focada no
compartilhamento de toda a producdo de conhecinueritro do servigo publico para com

seus servidores.

Dessa maneira, conforme exposto no Planejamentaté&gito 2012-2015, o conceito de
competéncia contribui para a valorizagdo do serdmon que ndo é apenas mais um
funcionario dentro da instituicdo, e sim alguémazagde se desenvolver e de se tornar um
parceiro fundamental dentro das atividades orgaitimais. Alguém no qual os gestores
devem investir e, principalmente, dar maior podeipdrticipacdo dentro das decisdes e das
estratégias da organizacdo. Assim, sob esse pentistd, uma vez que as pessoas sao pecas-
chaves para o crescimento organizacional, desegvelias competéncias significa alavancar

0 potencial de crescimento da organizacao.

Outro objetivo finalistico da SES-MG consiste emval 0 volume de recursos aplicados em
saude. A esse respeito vale destacar a ja refegid@domplementar N° 141, de 13 de janeiro
de 2012, que aléem de definir o que sao acdes &aemublicos de saude, determina que os
Estados e o Distrito Federal devam aplicar, anuatiepeem acdes e servicos publicos de
saude, no minimo 12% da arrecadagdo dos imposttank®, quanto mais a SES-MG
conseguir elevar o volume de recursos aplicadaes geges fins, maior devera ser o montante

destinado a essa area.

Sendo assim, outro objetivo finalistico da SES-M(@ ge faz merecedor de destaque para
fins deste estudo, refere-se a melhoria na quaididgasto publico. Isto pois, ndo basta
investir mais em saude, é preciso também que aste geja de qualidade. Visto isso, deve-se
buscar gastar menos com a manutencédo da maquiheapgiimais com a saude da populacao,
ou seja, despesas finalisticas. Nesse sentido, empusto no Planejamento Estratégico 2012-
215, “a SES-MG tem como objetivo melhorar a qualéde seus gastos de forma a ampliar o
alcance de crescentes padroes de qualidade e &wwaganhar produtividade.” (MINAS
GERAIS, 20--, p. 57).
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Nesse cenario, a fim de promover mudancas queqeapieficicia, eficiéncia e efetividade
aos servicos prestados aos cidadaos, a Secretafistado de Saude de Minas Gerais ndo s6
faz uso de instrumentos gerenciais modernos, cambém se dedica a um planejamento de
qualidade tanto para as a¢gdes quanto para ose@saassecretaria e preza por um processo de
compra bem executado. Isso pois, considerando apleridade das atividades que
desenvolve, o volume de recursos envolvidos em geessos, além da responsabilidade
assumida pela SES-MG, em conjunto com a Unido eamunicipios, erros ou improvisos

podem ter consequéncias graves.

A esse respeito vale ressaltar que o processo rdpraoda Secretaria de Estado de Saude
sempre constituiu um desafio dado o grande volueneclrsos financeiros mobilizados para
as compras da secretaria ao longo do ano e tamlgFande variedade dos itens planejados
(Tabela 1). Conforme exemplificado pelo Entrevistdd “as compras da SES-MG variam
desde uma simples agulha até a aquisicdo de ucdpiio com UTI movel avaliado em

mais 30 milhdes de reais”.

Outro ponto critico é a sazonalidade da compralgl:s itens, uma vez que, a compra do
item certo em periodos que ndo atendem a secretealda por comprometer também o
alcance dos objetivos da SES-MG. O significativargifativo de itens € outra caracteristica
marcante das compras dessa secretaria, como poolessevado, por exemplo, na fala de um

dos entrevistados

Eu me lembro uma vez em que a SES foi comprar sguigdria para uma acgao da
dengue e comprou agua sanitaria quase que no Briasib porque era um volume
expressivo. (Entrevistado 2)

Observa-se, portanto, a complexidade das compr&E8aMG e as dificuldades decorrentes
de suas particularidades. Buscando entdo aprinomaprocessos dessa secretaria, varias
modificacbes foram feitas ao longo do tempo. Ihicente, segundo o entrevistado 1, a
Diretoria de Compras dessa secretaria possuia $emera unidade de compras esta, por sua
vez, era responsavel pela compra de tudo que aMBE8emandava. Em 2003, no entanto,
houve o primeiro desmembramento na estrutura detddia de Compras, cabendo a nova
unidade de compras todas as aquisi¢cdes relatimasdecamentos e insumos, inclusive para

atendimento a ag¢0des judiciais.
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Tabela 1 — Valor e quantidade total de itens planapos
na SES-MG (2013-2015)

Ano Total de itens Valor total
planejados planejado (R$)
2013 28.334 722.051.638,94
2014 27.897 695.005.369,60
2015 5.668 859.659.794,84

Fonte: Elaboragédo propria a partir dos dados ddé-®ISIAD

Apesar das mudancas, a baixa eficiéncia do prockssompras da secretaria persistia, 0 que
fez com que em 2007 uma empresa de consultoria, j@udesenvolvia trabalhos de
reestruturacdo de outras unidades administratimasedretaria, fosse também designada a
auxiliar no redesenho do processo de compra, incando a este maior agilidade e
otimizacdo dos gastos. Em 2008 esse novo modelegmma ser executado até que, ja no
inicio de 2009, novas adaptacdes precisaram des fdevido a incorporacdo do Portal de
Compras em todos os processos de compras do eBtatkndia-se, por meio destdtware

possibilitar maior versatilidade, uniformidade didgde nas compras do estado.

Ja em 2012 a Diretoria de Compras da SES-MG cortanaquatro unidades de compra,
sendo que em meados desse mesmo ano uma novaeufodadada visando disponibilizar
uma unidade exclusivamente para atendimento de rdkmade agdes judiciais. Assim, a
estrutura da Diretoria de Compras da secretarisopias ser composta por:

a) Nucleo de Compras de MateriaissNCM - Materiais admscmo e
permanente em geral, exceto equipamentos meédiqotilases;

b) Nucleo de Compras Estratégicas/NCE - Equipamentasdico-
hospitalares;

c) Nucleo de Compras de Medicamentos de AtencaoldeBdCMAS -
Todos os medicamentos de alto custo, estratégifaymdcia basica;

d) Nucleo de Compras de Servigos/NCS - Servigcosuddgger natureza,
continuados (contrato) ou néao;

e) Nucleo de Compras de Medicamentos para A¢oegidisdNCMAJ -
Todos os medicamentos de alto custo, estratégifasrécia basica e

insumos para atender acdes judiciais.
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Com a criagdo do Nucleo de Atendimento a Judicigip da Saude (NAJS), em junho de
2014, 13 funcionarios da unidade de compras NCMAldiaro funcionarios da unidade de

compras NCS foram transferidos para o NAJS e criada nova unidade de compras de
servigos para atendimento exclusivamente de agfibsigis. Assim, atualmente o NAJS

conta com duas unidades de compras: Unidade dei@smapContratacdes de Medicamentos,
Materiais e Insumos e Unidade de Compra e Con&ratde Procedimentos. Vale ressaltar
que estas sdo unidades descentralizadas de cordgessntemente das remanescentes da

Diretoria de Compras da SES.

Essas unidades de compras possuem, conforme Res@&S N°4.429, de 01 de agosto de
2014, artigos 10° e 11°, a finalidade de padronaaalisar, executar e controlar as atividades
de aquisicdes no ambito do Nucleo de Atendimenladicializacdo da Saude, em todas as
suas modalidades. Sendo estas unidades de coropatigddas fora do ambito da Cidade
Administrativa, como foi dito, foram transferidosarp esse novo nucleo 17 funcionarios,
assim, a Diretoria de Compras da SES-MG que amgesamposta por 45 funcionarios

passou a ter 28 pessoas.

A decisdo de se criar uma estrutura especifica paatendimento de demandas judiciais
denominada, segundo Resolucdo SES N°4.429, de (Hgaoo de 2014, de Nucleo de
Atendimento a Judicializacdo da Saude, resultowensignificativo impacto nos processos
de trabalho da secretaria. Nado s6 o setor de cammias também outras areas da secretaria
como a de planejamento de compras, por exempkrativ suas responsabilidades por essas
compras especificas transferidas para as unidateEsas pertencentes ao NAJS. A Tabela 1,
mostrada anteriormente, torna evidente a discrép@lacquantidade de itens planejados em
2013 e 2014 com relacdo ao ano de 2015, quandanejpmento de compras relacionado a
acoes judiciais passou a ser feito no proprio NAJS.

Recentemente, a Diretoria de Compras da SES-MG® fekexos de trabalho passaram por
novas mudancgas. Isso pois, conforme artigo 10%and do Decreto N° 46.552, de 30 de
junho de 2014, a Secretaria de Estado de Saudewassdotar, a partir do dia 21 de

novembro de 2014, o Centro de Servicos Compartihad
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo busca-se apresentar aspectos redsvidentificados por meio desta pesquisa,
bem como analisar a forma como o Projeto CSC toutesado em Minas Gerais, 0 contexto
no qual foi implementado e as consequéncias daéaditg CSC na SES-MG.

5.1 Projeto CSC no Governo do Estado de Minas Gemsai

A constante busca dos Estados em prol de alcangaadministracdo publica mais moderna,
agil e eficiente teve seu marco na década de &mamece viva até os dias de hoje. Nesse
contexto, na constante busca do governo mineirpremover melhores praticas de gestéao e
sinergia entre os 6rgaos envolvidos, em 2010, daugurada a Cidade Administrativa
Presidente Tancredo Neves, concentrando os 60eyéatidades, antes distribuidos em 73
edificios, neste unico local. Nesse sentido, auestt administrativa do governo de Minas

Gerais, que antes era caracterizada por sua dispe@mecava a ganhar um novo formato.

Com a centralizacdo de diversos 6rgéos e entidel€dade Administrativa, a evidéncia de
que havia replicacéo e falta de padronizacdo datests, atividades e processos de suporte
da area meio, contribuiu para que a oportunidadiengiantacdo de um Centro de Servicos
Compartilhados no setor publico mineiro ganhasspocA esse respeito, os estudos feitos
por Coelho, Martins e Lobo (2013) salientam quep@mm as evidéncias de redundancia
tenham se tornado mais claras apos a implantac&ANG, a idéia de se adotar um CSC
antedece esse fato, uma vez que era cogitada destencepcdo do Projeto Cidade

Administrativa.

Ocorre, no entanto, que a fim de tentar amenizampsctos dessas mudancas, optou-se
primeiro por reunir os servidores em um unico |lquata depois dar inicio ao Projeto do
Centro de Servicos Compartilhados. Dessa formasdammportante conhecer as etapas
executadas até que o CSC chegasse ao formato g ptualmente, conforme artigo 1° do
Decreto N° 46.552, de 30 de junho de 2014
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Art. 1° O Centro de Servicos Compartilhados — CS@m&a Subsecretaria da
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestéo potefinalidade a prestacédo de
servigos transacionais aos 6rgdos e entidades danistracdo Publica Estadual.
(MINAS GERIAS, 2014c)

Visando por meio de um CSC obter maior eficiénalm de maior produtividade na
administracdo publica, o governo de Minas Geraiméa um grupo de trabalho a fim de se
dedicar a um estudo mais detalhado a respeito desdelo, uma vez que este era ainda
inédito na administracdo publica brasileira. Enmunes, através desse estudo procurava-se
entender mais sobre o modelo de CSC, assim com@reender melhor a estrutura do
Estado e sua capacidade de adaptacdo a essa apuvatar

Os estudos e analises a respeito da viabilidadenplementacdo de um Centro de Servi¢o
Compartilhados no governo do Estado de Minas Genagsam inicio no ano de 2011,

enquanto sua implementacdo era prevista para comapemas em 2013. Nesse primeiro
momento, previa-se visitas de benchmarking nacsomanternacionais visando compreender
melhor a matéria do setor publico nos paises ds#atendo em vista as particularidades do
ambito publico perante o privado. Essas visitaanforealizadas em paises como Portugal,
Canada, Estados Unidos e Australia e, conformenafir Vilhena, Brito e Valle (2014),

exerceram um papel importante do ponto de vist@naadurecimento do projeto.

Somado a isso, motivado também pela falta de expea da implantagdo de um modelo de
CSC nos governos brasileiros, optou-se por realimachamamento publico, abrindo espaco
para que empresas interessadas no assunto pudessescer melhor a proposta do governo
e propor sugestdes de contratacdo, além de subaid@ministracdo publica mineira com as

informacdes necesséarias. Sendo assim,

O objetivo, portanto, do chamamento publico foj:pioporcionar ao Governo do
Estado de Minas Gerais uma prospeccao das emplesamsultoria especializadas
na matéria CSC; (i) envolvé-las diretamente nocpsso ao solicitar-lhes
avaliagfes, sem 0nus, do potencial e da viabilideEdem CSC para o Governo de
Minas, voltados para os 6rgdos sediados na Cidatieimstrativa. (VILHENA;
BRITO; VALLE, 2014, p. 13).

Para isso, segundo Coelho, Martins e Lobo (2018yupo de trabalho formado se dedicou a

elaboracdo de um detalhamento técnico e aprofuntammea matéria CSC e propds um
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cronograma bésico para a contratacdo do Centroeddc8s Compartilhados em Minas
Gerais. Feito esses trabalhos, eles foram validpdins dirigentes maximos da SEPLAG e
tiveram como produto os planos de acédo de conérmatagmplantacdo do modelo de Centro

de Servicos Compartilhados em Minas Gerais.

Como resultado desses planos, teve-se a constdg;dona Linha do tempo do Projeto,
conforme mostra Figura 3. Nota-se, portanto, unialisisdo do projeto em quatro macro
etapas: Processo de Contratacdo (2011-2012); D¥agno6 Detalhado (2012-2013);
Implantagcéo (2013-2014) e Estabilizagéo (2014-2015)

Assim, como produtos da primeira fase do projetmlepse citar requisitos formais de uma
contratacdo publica, sendo eles a elaboracado omgede referéncia, edital e realizacdo de
processo licitatério. Sob essas circunstanciasyvergo se dedicou ao estudo de sua estrutura.
Conforme apontam Coelho, Martins e Lobo (2013), rapg de trabalho realizou um
levantamento de diversos conteudos e questionamguo®precisariam ser esclarecidos pelo
proprio mercado prestador dos servicos, para #ndafinicdo do modelo de contratacdo do
CSC e, antes disso, para subsidiar a viabilidadengdantacdo do Centro de Servigos

Compartilhados.

Figura 3 — Linha do Tempo do Projeto CSC em Minas €rais (2011-2015)
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Dessa forma, segundo esses mesmos autores, pamgratagdo da consultoria especializada
em CSC, foram estabelecidas quatro atividadesdmsendo elas: o levantamento funcional;
chamamento publico; elaboracdo do edital de ligdag realizacdo do processo licitatorio.
Em meio a esse contexto, estabeleceu-se comoiaritérexclusdo do CSC as empresas
publicas e os 6rgdos e entidades que possuem eriddel area meio fora da Cidade
Administrativa, como é o caso de algumas estruttgg®nalizadas da Secretaria de Estado

de Saude, por exemplo.

Essa decisédo do grupo de trabalho justificou-séumigio da multiplicidade de fluxos dentro
da prépria estrutura do 6Orgédo, que acaba sendo hstaaulo nesse processo inicial de
implantacdo do CSC. Por essa razao, foram entéoagles 42 6rgaos e entidades que teriam

suas atividades replicadas com potencial para seagmisferidas para o CSC.

Posto isso, além da selecédo de quais 6rgdos a@esiggpoderiam fazer parte do CSC, buscou-
se também fazer um levantamento de quais seridioxas passiveis de constituir objeto de
centralizacdo desse novo modelo. Assim, a admagitr publica estadual elencou os fluxos
passiveis de intervenc¢do, sendo estes relativosegointes macroprocessos:

g) executar despesas;

h) gestdo de compras e contratos;

i) gestdo déacilities;

]) gestao de patrimonio;

k) cadastro de Materiais, Servicos e Convenentes;

[) gestdo de viagens a servico.

Com isso, pode-se dar continuidade a realizacdwatmesso de chamamento publico, que foi
entdo realizado no dia 16 de marco de 2012, corf@xposto por Coelho, Martins e Lobo
(2013). A partir do conjunto de dados e informacéeletados pelo grupo de trabalho, as
empresas participantes do chamamento puderam eafihecer melhor as especificidades da
administracdo publica de Minas Gerais e encamisbas propostas comerciais e técnicas
para o estado. Por meio dessas propostas, seguihdna/ Brito e Valle (2014), o governo

pode fazer uma analise prévia da complexidade djetpr receber do mercado sugestdes de
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melhoria, validar sua proposta de cronograma piagndstico, planejamento e implantacao,
compilar as estimativas de custos, assim como eecengestdes de indicadores que

vinculassem a remuneracao da empresa contrataiecesso da implantacdo do CSC.

A partir disso pode-se prosseguir com a elabordgdedital licitatorio. Nesse sentido, vale
salientar que o Processo Licitatério n° 150112280012 - SEPLAG/MG definia seu
objeto como sendo a contratacdo de servigcos deultorig técnica e especializada para
realizar diagnéstico detalhado, implantacdo e dgadho de um centro de servigos
compartilhados no governo do estado de Minas Geaaig atender 42 6rgdos e entidades
sediados na Cidade Administrativa Presidente Tdodieves.

A razao pela qual todas essas etapas de diagnostiptantacdo e estabilizacdo estarem
incluidas em um Unico edital deveu-se ao fato de guchamamento publico realizado
considerava a possibilidade de se atrelar, a dag&a, aspectos relacionados a performance e
a remuneracao variavel, tomando como referéncidcosdos de Niveis de Servico (ANS).
Assim sendo, como condicionante, as empresas gasemparam interesse em participar do
chamamento publico, manifestaram o desejo de etgwias elaborarem o diagndéstico da
situacdo, até entdo atual do estado de Minas Genaia vez que este primeiro material

serviria de insumo para as fases subsequentes.

Nesse contexto é importante ressaltar que, em 281glquantitativo de 42 6rgaos e entidades
com potencial para ter suas atividades transaddraisferidas para o CSC foi reduzido para
36. Essa alteracdo ocorreu em funcao da reformanedrativa implantada pelo Governo do

Estado de Minas Gerais.

Tendo em vista que os resultados colhidos até emgio favoraveis a implantacdo do CSC, a
administracdo publica estadual iniciou a fase dagbistico Detalhado. Para isso, a

Consultoria Totvs, realizou um mapeamento e andélase processos até entdo executados
(AS-IS) em todos os orgaos e entidades envolvidoprojeto. Sendo que, para esse fim,

segundo documentos secundarios, foram realizadase2®ides de mapeamento resultando,
ao final, em 811 processos mapeados.
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Nesta fase, também se procurou obter a definicAestepo, a definicdo de estrutura
organizacional (Figura 4) e operacional, assim coanalefinicdo de quem eram as
responsabilidades pelo projeto.

Com relacdo ao modelo operacional vale salientécosdos de Nivel de Servigo (ANS) e os
Acordos de Nivel operacional (ANO). Conforme expdido em documentos secundarios 0s
ANS sdo formalizados entre os 6rgaos e o CSC enrageprocessos executados por este
ultimo. Nesse sentido, eles formalizam os prod@os nivel de servico que devem ser
entregues pelo CSC. Em contrapartida, os ANO dstdmm e formalizam as
responsabilidades dos érgdos para que recebameb ddvservico acordado, ou seja, em
outras palavras, eles formalizam os requisitos pama&stacao dos servicos pelo CSC.

Logo, fica evidente que o cumprimento dos niveisatgicos do CSC dependem estritamente
da adequada execucdo dos ANO pelos 6rgdos. AsaimppCSC atingir suas metas, precisa

gue os 6rgaos também atinjam suas metas de didpagéo de informacdes.

Figura 4 — Estrutura organizacional do CSC em Minasserais
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Fonte: SEPLAG, 2014.
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Para isso, o0 modelo de atendimento definido pa&&S€ no governo de Minas Gerais foi

dividido em quatro componentes, a saber:

a) Portal CSC: responsavel por disponibilizar na mgtaas principais
informacgdes relacionadas ao CSC (como por exengpiais 0S Servigos
prestados pelo CSC; duavidas mais frequentes; qaiti decretos,
formulérios; abertura de chamada via web);

b) Central de Atendimento: responsavel por realizemdimentos telefénicos;
abertura de chamadas; registro de todas as demswidatadas; possuindo
prazos de atendimento definidos;

c) Balcdo CSC: local de entrega e retirada de docuwseatformularios
fisicos;

d) Fale Conosco: canal especifico no Portal CSC dagios, reclamacgodes e
“ouvidoria” do CSC.

Dessa forma, faz-se pertinente destacar a Cengradtendimento do CSC criada com o
intuito de auxiliar para que as operacdes do CS€efo bem sucedidas. Conforme afirmam
Vilhena Brito e Valle (2014) e documentos securtdarsua funcdo consistiria em receber
solicitacbes de servicos e eliminar interferénce atividades transacionais de baixa
complexidade que podem ser padronizadas por mesorgds de atendimento. Assim, busca-

se promover solu¢gBes mais ageis e focadas naasatisflos usuarios demandantes

Ainda na fase de diagndstico, aléem dos desenhosileses dos fluxos, realizou-se também
um estudo de viabilidade técnico-econdémica, visamédosurar os ganhos de implantacéo e
planejamento da implantagcdo. Nesse sentido, progembter informacdes com relacdo aos
custos da administragdo publica estadual com ogepsos referentes as atividades
transacionais replicadas nos 6rgéos para que & gasses insumos se pudesse fazer uma
estimativa da economia proporcionada pela impléotap CSC. Conforme mostra a Quadro
1, estimava-se que no quinto e ultimo ano do prdpegse alcangada uma economia anual de
16 milhdes de reais.
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Quadro 1 — Economia alcangcada com o projeto de imphtacdo do CSC em Minas Gerais

no periodo de 2011-2015

Fluxo de caixa resumido (RS Mil)

Resumo do Fluxo de Caixa ANO1 ANO2 ANO3 ANO 4 ANOS

BENEFICIOS 20 15.433 17,068 17.068 17.0638
Redugido de custos recorrentes 20 15.433 17.068 17.068 17.068

CUSTOS/INVESTIMENTOS 4,382 4518 3.222 1.069 1.069
Consultoria 1.583 749 2,133 ] 1]
Treinamento/Comunicacao 183 17 0 0 0
ContratagGes (Novos cargos) 265 693 693 693 693
Tecnologia 1.804 2.966 376 376 376
Infraestrutura Predial 547 93 0 0 0
Economia (R%) -4.362 10915 13.846 15999 15.999

Fonte: SEPLAG, 2014.

Assim sendo, Vilhena Brito e Valle (2014), dividdage de Diagnostico detalhado em trés
partes: a primeira diz respeito ao levantamento siaslaridades processuais; a segunda
consiste na identificacdo de melhores praticaggauais e sistémicas e, a Ultima, refere-se
ao levantamento da forca de trabalho envolvida ada processo. Esses dados permitiram
que se calculasse a produtividade alvo (capacidadescalabilidade) de cada um dos seis
macroprocesso selecionados. A esse respeito étamposalientar que a decisao de que esses
macroprocessos escolhidos inicialmente seriam de fmplantados basearam-se na
conjugacdo de duas métricas, sendo elas: facilidadenplantacdo (tempo) e potencial de

reducao de custos (economia).

Posto isso, deu-se inicio a etapa de implantacépagunforme aponta Vilhena, Brito e Valle

(2014), englobava as seguintes atividades:

a) desenho detalhado do modelo futuro dos processoihas (TO-BE);

b) organizacdo do espaco fisicel@you);

c) definicdo das equipes: mapeamento do perfil dasopee apontamentos;
d) planejamento da transicao;

e) desenho dos acordos de niveis de servico (ANSigaddres e script de

atendimento.
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Nesse sentido, segundo esses mesmos autores,ecandiml o fluxo previsto para essa fase de
implantacdo, demonstrado na Figura 5, os aspectis desafiadores de modernizacao e
inovacdo concentravam-se principalmente nas etages especificacdes funcionais;

composicao de estrutura e treinamentos pré-operacao

Figura 5 — Principais etapas das fases de diagndsiie implantacdo do CSC em Minas Gerais
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Fonte: VILHENA; BRITO; VALLE, 2014.

A respeito dessa primeira etapa citada, ou sefaesas especificacdes funcionais, pode-se
dizer que se referem ao desenvolvimento das opddades de melhoria de tecnologias da
informacdo, identificadas na fase de diagnosticque representam uma das principais
alavancas de valor do Projeto CSC. Isso porqueynsiegaponta Vilhena Brito e Valle
(2014), ja era esperado que com a adocdo do CS@esnvolvesse, necessariamente,
melhorias e evolugcbes pontuais em diversos Sistéboagorativos do Governo de Minas

Gerais.

Por outro lado, outro ponto critico consistia napatde composicao de estrutura, também
denominada “Xadrez de pessoas”. Esta, por suar@gamia-se na distribuicdo de servidores
e cargos de provimento em comissao do Governo admdMiserais, projetando a forgca de

trabalho equivalente de cada o6Orgdo pelo gquantitathecessario de: servidores que
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permaneceriam no Orgdo exercendo as atividadestna@sacionais e; servidores que
migrariam para o CSC para exercer as atividadesdcionais demandadas pelos 6rgédos da
CAMG. Para isso, conforme afirmam Vilhena Brito &ll& (2014), essa etapa foi subdividida
em outras atividades como: Definicdes do Projetmageamento de elegiveis; Ciclos de
negociacdes; Planejamento das movimentacdes; N&gacidas movimentacbes com 0s
gestores dos 6rgaos e; Convite aos servidoreSEEeDs.

Quanto a movimentacao dos servidores € importastaltar que esta foi regulamentada por
meio do Decreto N° 46.552, de 30 de junho de 28d¥seus artigos 35 e 36. Nesse sentido,
uma vez que os 6rgaos demandantes deveriam caglarsalle seus funcionarios para o
Centro de Servicos Compartilhados, o decreto erstgdoeeflete a preocupacdo que se teve
em garantir que ndo houvesse prejuizo da remureragias demais vantagens do cargo
efetivo que o servidor j& possuia antes da suafa@mcia. Além disso, buscou assegurar a
manutencdo do pagamento das gratificacdes vinailadaexercicio do cargo efetivo no
respectivo 6rgao ou entidade de lotacdo, bem camweate-refeicdo ou vale alimentacédo a

que fizer jus, nos termos do art. 28 do DecretddN873, de 14 de agosto de 2008.

Ademais, ainda segundo o Decreto N° 46.552, de&3(unho de 2014, definiu-se que a

Avaliacdo de Desempenho Individual, a AvaliagcdoD®#sempenho Especial — ADE e a

afericdo do ponto dos servidores cedidos ao CSio sk responsabilidade da SEPLAG, por
meio do CSC. Outro aspecto a se destacar € tamlofinicdo de que a transferéncia dos
cargos de outros 6rgaos para a SEPLAG, com adaddi de atuar no CSC, se daria por meio
de Decreto especifico.

E, por fim, quanto aos treinamentos, sabe-se gumf@romovidos treinamentos para 0s
préprios servidores do CSC e outros para o seucgaibkterno. Nesse sentido, conforme
mostra a Figura 6, a estratégia adotada para watneinto desse publico externo variou
conforme o grau de mudanca do processo e a qudatida treinados, podendo ser:
treinamento presencial; treinamento de multiplicadpmanuais e apostilas disponibilizados

em formato eletrGnico e comunicados e; orientagiiesnas.
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Figura 6 — Estratégias para o0s ftreinamentos do plido externo ao CSC em Minas
Gerais
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Fonte: VILHENA; BRITO; VALLE, 2014.

Ainda sobre a etapa de implantacdo é valido ressglie a mesma ocorreu em ondas, sendo,
conforme artigo 109 do Decreto N° 46.552, de 3Quddo de 2014, adotada gradualmente

por trés diferentes grupos, a saber:

Art. 109. O disposto neste Decreto devera ser impf¢ado, pelos seguintes 6rgaos
e entidades do Poder Executivo, de acordo comtas dhaixo estabelecidas:

| - RURALMINAS, IMA, SEAPA, SEPLAG, IPSEMG, SEDESEUCAM, SEDS,
CBMMG,PCMG, PMMG, SETES, SISEMA, INTENDENCIA, a piarde 21 de
julho de 2014;

Il - SEDRU, ARMBH, ARSAE, SECTES, HIDROEX, IGTEC, BMG, SEC,
SEDE, SEE, a partir de 19 de setembro de 2014; e

Il - SEF, LEMG, OGE, SEDINOR, IDENE, SECCRI, GOVERDORIA,
SEGOV, SETOP,DEOP, SES, CGE, ESCRITORIO, a pagti2 de novembro de

2014.(MINAS GERAIS, 2014c)

Assim, uma vez implantado, conforme aponta essenmetecreto, haveria entdo diversas

alteracOes nos fluxos da secretaria, sendo corckstino CSC atividades referentes a:
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a) execucado de despesas (empenho, pagamento, liquieagiulacdes);

b) gestdo de compras (compras governamentais, liegag@ontratos);

c) gestdo defacilities (alguns servicos condominiais prestados pela
Intendéncia como arquivamento de documentos e quioip

d) gestdo de patrimdnio (baixa de bens madveis e ilao

e) gestdo de repasse de recurso de saida (cadastebildatéo de
convenentes);

f) gestéo de viagens a servico (viagens e prestagéantkes de viagens).

Além disso, segundo esse decreto, as compras adadizno ambito do CSC serdo de
responsabilidade da Assessoria Juridica do CS&ndaba Assessoria Juridica do 6érgéo
demandante responder pelas demais compras. Salerélesio aspecto vale ressaltar que os
processos de compras iniciados antes da publicdesse decreto deveriam ser finalizados
pelos respectivos 6rgaos e entidades.

Assim, apenas as compras iniciadas apos a pulbickg®ecreto N° 46.552, de 30 de junho
de 2014, seguiriam os novos padrbes estabelecidomasmo. Fora isso, € importante
salientar que nem todos os fluxos de compras amspara o dominio do CSC, assim
compras referentes as unidades regionalizadasdestarias, por exemplo, continuaram a ser

de responsabilidade do 6rgdo demandante, mesma@audsicacédo do referido decreto.

Quanto a ultima fase do projeto CSC, ou seja, abiistacao, Vilhena, Brito e Valle (2014),

citam como suas principais atividades:

a) redesenho do modelo futuro dos processos escolhidesliacdo e
metodologia de melhoria continua;

b) implantacédo de indicadores, avaliagdo e metodolbgiaelhoria continua;

c) estruturacdo de acordos de niveis de servicos (&NSprdos de niveis de
operacionais (ANO);

d) implantacdo do modelo de custeio;

e) revisdo de politicas de relacionamento com o @ient

f) know-how- Transferéncia de conhecimento e tecnologia pagoverno

do Estado de Minas Gerais.
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Observa-se, portanto, que as fases de implantagdtabilizacdo possuem como atividades
comuns e ininterruptas a gestdo da mudanca, oa@neento de tecnologia de informacao e a
gestdo do projeto. Além disso, como exposto nar&i@y nota-se que essas duas fases, por

vezes, ocorreram simultaneamente em diferentesgrga

A partir da analise do cronograma da Figura 7, gimrese também como a fase de
estabilizacdo ainda € recente para a maioria dg&osy dispondo, portanto, de poucos
materiais a seu respeito. No entanto, é import@eséacar os beneficios que se pode alcancar
por meio dessas acdes de melhoria continua, n&sspigaz um monitoramento constante da
performance dos processos permitindo maior traéspar dos processos internos e
resultados do CSC.

Figura 7 — Cronograma das fases do Projeto CSC emilvas Gerais (2013-2015)

PR, S—
ESTABILIZACAD
ONDA 1

Fonte: SEPLAG, 2014.
Dessa maneira, torna-se mais facil identificar &yesn ineficiéncias e corrigi-las. Além disso,

melhoria continua implica também em capacitacactimaa dos servidores, visando o
aprimoramento da equipe CSC, assim como revisaoneétss de ANS e ANO, de forma a
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promover maior adequacdo quanto as necessidadésgims e a capacidade de atendimento
do CSC.

Outra questdo importante esta relacionada a gestamudanca, por meio desta busca-se
realizar uma analise integrada dos impactos, benoaar maior visibilidade aos resultados.
Isso pois, “a mudanca efetiva € um movimento gradyse torna-se possivel a partir do
momento em que o0s envolvidos entendem sua necessiqaerem assumir uma atitude
diferente, e sabem os caminhos a serem trilhado® @ mudanca” (MINAS GERAIS,
2014b, p.19). Nesse sentido, ressalta-se o papatawutores desse projeto, que devem agir
com comprometimento e por meio de a¢cbes coordempaaseproduzam o olhar holistico do

governo.

5.2 O Contexto de Implantacdo do CSC

Com base no que foi exposto por Coelho, Martin®oleol(2013) e Vilhena, Brito e Valle
(2014), sabe-se que a proposta de adotar um mddelentro de Servicos Compartilhados
no setor publico mineiro concentrou-se, primeirai®eno ambito de discussdo do oOrgao
principal de planejamento e gestao do estado, jaursee SEPLAG. Nesse sentido, estudos de
viabilidade do projeto foram feitos com o intuite dar a essa proposta, até entdo inovadora
no setor publico brasileiro, maior maturidade e asamento para que pudesse, entdo, ser
apresentada aos demais o0rgaos do estado. Por giteego expandir o ambito de discusséo
do Projeto aos outros érgaos envolvidos, assuntes@eito da conducdo da implantacéo,
bem como troca de informacdes e delegacao de resipdidades passaram a ser articuladas.

Nesse sentido, conforme relatos do Entrevistadalgtimas reunides foram feitas visando
apresentar aos representantes de cada 6rgao elvotviprojeto (MINAS GERAIS, 2014%)
a proposta de criagdo de um Centro de Servigos @dithpdos no estado, bem como os

! De acordo com o Art. 109 do Decreto N 46.552,rgdds e entidades listados foram RURALMINAS, IMA,
SEAPA, SEPLAG, IPSEMG, SEDESE, FUCAM, SEDS,CBMME&NG, PMMG, SETES, SISEMA,
INTENDENCIA, SEDRU, ARMBH, ARSAE, SECTES, HIDROEXGTEC, UEMG, SEC, SEDE, SEE, SEF,
LEMG, OGE, SEDINOR, IDENE, SECCRI, GOVERNADORIA, §BV, SETOP, DEOP, SES, CGE,
ESCRITORIO.
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beneficios e vantagens possiveis de se obter & garimplantacdo do novo modelo de
compras. Dentre essas reunides, pode-se citarnmioegeorrido em 14 de outubro de 2013,
denominado “Reunido para inicio da implantacdo @nti© de Servicos Compartilhados
(CSC) do Governo de Minas Gerais” e cujo lema a&mteslo era “podemos fazer mais, fazer

com menos, fazer melhor”.

Nessa reunido realizada pela SEPLAG, juntamenteacempresa TOTVS Consulting, foram
apresentadas também o diagnostico realizado, beno @ proposta de implantacdo do
projeto. Segundo o Entrevistado 2, os dirigentes @gaos em sua maioria manifestaram
apoio ao projeto, bem como alimentavam boas exjpgadgpara 0 mesmo. Afinal, a proposta
de ganhos de eficiéncia e reducdo de custos eam#ivatrpara qualquer um dos 6rgéos

envolvidos.

Assim, a partir do momento em que a decisado dels@rao modelo de Centro de Servigos
Compartilhados no estado havia sido apresentadat@dos os 0rgaos participantes, iniciou-
se uma nova etapa de discussdes. Nesse sentiteg@sacoes a respeito de como seria feita
a implantacdo do projeto nos érgdos passaram pasga principal entre a SEPLAG e os

demais membros da alta gestdo dos 6rgdos compaesnub projeto.

Percebe-se que a discussédo a respeito da decisé® adotar um CSC no setor publico
mineiro, bem como a elaboracédo do projeto de intat@o do mesmo, ocorreu por meio do
chamado modelo de decistap-down uma vez que se concentrou, em grande maioria, no
ambito de decisao da alta gestdo dos 6rgaos, painuénte da SEPLAG. A esse respeito, em
consonancia ao que foi exposto por Grant (2007asgiivs e Amaral (2008), é valido ressaltar
que por se tratar de uma iniciativa de alto impaetoto em termos orgcamentarios, quanto em
termos de mudanca da rotina de processos de gpamtte dos 6rgdos do estado, o carater
estratégico de tal discussdo fez com que o nivaraledo governo estivesse fortemente

envolvido nessas decisdes iniciais.
Conforme orientacdes contidas no artigo 109 do ®edX°® 46.552, de 30 de junho de 2014,

(MINAS GERAIS, 2014c), a implantacéo do Centro @evigos Compartilhados no governo

de Minas Gerais dividiu os 6rgaos e entidadesqypaiites em trés grupos. Cada um desses
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grupos participariam da implantagdo do CSC em gesiaiferentes havendo, portanto, trés
momentos, também chamados de ondas de implantacgéo.

A esse respeito, por meio das entrevistas reakzadde-se que, inicialmente, a Secretaria de
Estado de Saude estava prevista para participaridaira onda de implantacdo. Segundo os
Entrevistados 1 e 2, essa escolha devia-se aod@tsecretaria ser reconhecida pela
complexidade e pelo grande volume de suas conmgeasa forma, incorpora-la ao CSC, ja na

primeira onda, traria maior confianca e conviccagijeto.

No entanto, também de acordo com as entrevistéizadas e considerando o artigo 109 do
Decreto N° 46.552 (MINAS GERAIS, 2014c), observaegee, na pratica, a SES-MG

integrou a terceira onda de implantacdo. Segundosta pelo Entrevistado 7, essa alteracao
ocorreu devido a uma negociacao de governo. Oy gejauma decisdo dos ocupantes dos
cargos mais altos do projeto, optou-se por tramsfe8ES-MG da primeira para a ultima onda

de implantacéo.

Assim, pela forma como foi decidida essa mudanganotivos que de fato levaram a essa
decisdo ndo foram esclarecidos aos demais afethdesndo varias suposi¢cdes a respeito de
quais foram os motivadores de tal alteragdo. P&mati@vistado 7, a Secretaria de Estado de
Saude era um dos 6rgéos que pouco ou hada sequrggzaa migrar para o CSC e, talvez por

isso, tenha havido uma maior cautela.

J& segundo os relatos do Entrevistado 2, como aanmplantacdo do CSC era também o
ano de conclusdo de um governo, uma vez que ocaoefiinal de 2014, o periodo era
bastante tumultuado por si s6. Logo, por prudéreci8ES-MG solicitou e negociou com a
SEPLAG sua transferéncia para a terceira e Ultinti oEsperava-se que até o final do ano a
maior parte das compras da secretaria ja estivesseatuidas, assim, caso houvesse algum

problema com as compras da secretaria, os impsabodos pela populacéo seriam menores.

Além disso, os Entrevistados 2 e 7 concordarameduansferéncia da SES-MG para a ultima
onda de implantacdo deu a esta secretaria um terajo para se adequar ao novo modelo. A
esse respeito, 0s entrevistados acreditavam gxieséo desse prazo poderia contribuir para

a construcdo de uma transicao mais bem planejastagurada internamente.
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Apesar disso, 0 Entrevistado 2 reconhece que mgsossuindo mais tempo para se
prepararem para a transicdo, a SES-MG ainda dernomstitas dificuldades. Nesse sentido,
segundo esse Entrevistado, devido uma série deesatinternos e externos, a serem
esmiucados posteriormente, a secretaria ndo cdnssgurganizar internamente de modo

satisfatorio para a mudanca.

5.2.1 Etapas iniciais do Projeto CSC

Confirmada entéo a deciséo de se adotar o moddlon@Setor publico mineiro, bem como a
forma como o projeto seria implementado, a SEPLAGIedicou a realizacdo de diversas
outras atividades. Dentre estas, cinco etapas stacdeam: (i) a definicdo de facilitadores,
especialistas de processo e multiplicadores; [@paracédo e divulgacdo dos mapeamentos
AS-IS e TO-BE; (iii) composicdo da equipe de trhAbatlo CSC; (iv) treinamentos e (v)

orientacdo para a AGEI ser condutora da intervencéo

Com relagédo a primeira etapa citada sabe-se quedidanque o projeto foi progredindo,
buscou-se expandir o ambito de discussdes do mesn@uir outros participantes, que nao
fossem apenas da alta gestdo dos orgaos. Nessxtoprda SEPLAG passou a organizar
palestras com os servidores das &areas meio do®sorgp@m como reunides com oS
superintendentes de gestao e de planejamentoredimae cada lugar, repassando, para esses
altimos, informacdes sobre o andamento do proj¢sse sentido, uma vez que o projeto em
questao envolvia uma quantidade muito grande depescom o intuito de organizar melhor
os fluxos de comunicacdo, a SEPLAG optou por thelvatom trés figuras em especial,
sendo: o facilitador, o especialista dos processomultiplicador.

Os conceitos relativos a cada uma dessas funcé@ksnpser melhor compreendidos a partir
do Quadro 2:
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Quadro 2 — Conceitos relativos as funcdes de fatddor, especialista dos processos e multiplicador

FUNCAO PERFIL ATRIBUICOES/RESPONSABILIDADES

Servidor com capacidage o o L
_ Representar o dirigente maximo do Orgéo| na
de articulacaa, ] . o
o garantia do cumprimento das atividades prev|stas
possibilitando o andamento o
FACILITADOR para o Diagnéstico Detalhado, reportandd a
adequado do trabalho

j =
QD

) equipe da SEPLAG sobre o avanco dos trabglhos
Consultoria  dentro d

O

) guando demandado.
Orgéo

] o Servidor de referéncia em cada procepso,
Conhecimento técnico |e _ )
devendo acompanhar e validar techicamente os

experiéncia profunda ngs _ i
ESPECIALISTA trabalhos da consultoria no Orgéo, referent¢ ao
Macroprocessos. _ o . )
DOS PROCESSOS Diagnostico Detalhado. Deve reportar a equipe

Referéncia e influéncia na

. o . _ |da SEPLAG sobre o avangco dos trabalhos,
equipe técnica no Orgao.
guando demandado.

E o ponto focal do Orgdo e CSC. Para mantér os
Orgdos e Entidades alinhados com o novo
modelo de Operagcdo dos Processos, |que
Conhecimento técnico |enigrardo para o CSC, e garantir quel o
experiéncia dopconhecimento repassado nos treinamentos| dos
MULTIPLICADOR | macroprocessos. demandantes seja disseminado no Orgdq. O
Referéncia e influéncia naultiplicador é o representante do Orgdo qug ira
equipe técnica do Org&o. | adquirir 0 conhecimento necessario parga a
interface com a Operacdo do CSC. Além disgo, é

o ponto focal para esclarecer duvidas dos demais

Servidores e auxiliar nas atividades do Orgéo

Fonte: SEPLAG,2014.

Em outras palavras, conforme relatado pelo Entiedds 7, o facilitador era a pessoa
responsavel por levar as demandas da SEPLAG emsulfaria relativas ao CSC para dentro
do seu 6Orgédo de origem, bem como devolver para esnos as informacgdes solicitadas.
Sendo assim, os facilitadores tinham o papel darediario entre o CSC e o 6rgédo e, na
maioria dos 6rgaos, ficava a cargo do chefe dengtdhi Ja a figura do especialista, segundo
esse Entrevistado, ndo era ocupada por uma pegsnasa haviam diversos especialistas na
secretaria e que normalmente eram indicados peloditddores e superintendentes de
planejamento gestdo e financas. Nesse sentidoragspge que 0s especialistas fossem
pessoas que conheciam de fato os processos dtagaceepudessem colaborar no redesenho

dos mesmos. Como exposto pelo Entrevistado 2
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A SEPLAG tomou uma decisédo de como realizar esdmltio, ela viu que se ela
fosse tratar com todas as pessoas ia ser algodeigrado, mais dificil e que ela
ndo tinha tanta proximidade. Entdo o que foi feEte solicitou aos 6rgdos que eles
elegessem facilitadores, que na maior parte daswaa alguém da SPGF, e depois
ela passou a fazer um trabalho com cada um dosdeers que estavam ali
realizando atividades que iriam entrar no CSC e @smpessoas que foram
realmente para 0 CSC, eles fizeram um trabalhoreleamento dessas pessoas
apresentando os detalhes do CSC. (Entrevistado 2)

Assim, a SES-MG elegeu como facilitador um subsédoee este, por sua vez, compartilhou

essa responsabilidade com alguns superintendeatsesadetaria. Dessa forma, em caso de
algum problema ou dificuldade a SEPLAG reportauaadesses facilitadores que, por vezes,
poderiam escolher outras pessoas para represanta-lo

Um ponto importante a ser observado deve-se aaéatpe, na SES-MG, as mesmas pessoas
gue eram os facilitadores eram também os espéa@lios processos e multiplicadores.
Desse modo, essa escolha acabou contribuindo paraggdiscussdes a respeito dos novos

fluxos ficassem restritas a um nucleo especificBelaetaria de Estado de Saude.

Ja com relacéo a etapa de mapeamento, analogaaeene foi exposto por Vilhena, Brito e
Valle (2014), a Consultoria TOTVS, contratada nécion do Projeto CSC, realizou um
mapeamento dos fluxos dos o6rgdos que seriam ineap® pelo novo modelo. Nesse
sentido, foram elaborados dois tipos de mapeamentameiro deles buscava representar 0os
processos de acordo com a forma em que eles ertutagos no 6rgdo antes da implantacao
do CSC (Modelo AS-IS); e o outro fluxo desenhadschua reproduzir o modelo futuro

esperado para 0s processos que passariam a env@&€ (Modelo TO-BE).

De acordo com os relatos do Entrevistado 7, ambasaulelos foram elaborados junto com a
equipe da SEPLAG responsavel pelo projeto, com w@wpegda TOTVS - consultoria
contratada pelo projeto — bem como, junto com ope@alistas dos processos,
multiplicadores e os facilitadores da SES-MG. Unez \gue ndo existia um modelo
padronizado de compras até entdo, sabia-se quebdcg@la conduzia 0s seus processos de
aquisicoes de itens e servicos de modo diferendessa forma, pretendia-se por meio desse

mapeamento identificar o modo como esses fluxaodgras ocorriam em cada lugar.
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Destarte, ainda segundo esse Entrevistado, o em@ito dos facilitadores e especialistas
dos processos do 6rgdo mapeado era importantegp@a conhecimento e as praticas
intrinsecas da secretaria fossem reproduzidas mpeansento. A partir da elaboracdo desse
material, falhas e vicios nos processos poderiardetectados e corrigidos juntamente com a

proposicao de novas formas de conduta.

Paralelamente a definicdo do real escopo do protorreu a etapa de composicdo da
estrutura. Esta etapa, conforme visto por Vilhé@rip e Valle (2014), pode ser resumida
tendo em vista suas subatividades relativas asnicfids do projeto e mapeamento de
elegiveis; aos ciclos de negociagfes; ao planejantas movimentacdes; as negociacdes das
movimentacfes com o0s gestores dos Orgdos e; ostem@os servidores selecionados. A
partir disso, buscava-se projetar a forca de thabadquivalente de cada oOrgao pelo
guantitativo necessario para que assim definisseantgs pessoas iriam para o CSC e

quantas pessoas permaneceriam no érgao.

Nesse sentido, conforme exposto pelo Entrevistagara que fosse realizado o mapeamento
dos elegiveis era necessario conhecer as atividiedesnpenhadas pelos técnicos dos 6rgaos.
Destarte, foram encaminhados aos facilitadores uestipnario para que estes, por sua vez,
disponibilizassem-no virtualmente para os seusidésre solicitassem seu preenchimento.
Nesse questionario, os funcionarios da area memdaclaravam o tempo que eles proprios

despediam realizando as atividades que comporidioxas futuros do CSC.

Os dados obtidos foram analisados e o critério patalha dos funcionarios que comporiam
o CSC foi o tempo dedicado a determinadas taréfascionarios cujo tempo gasto no
trabalho era superior a 50% em um processo quearidgoara o CSC era considerado um
possivel candidato a ir para o CSC. Assim, a tstpossiveis candidatos era elaborada com
base nas atividades que eram desempenhadas pdueidaario no seu 6rgao de origem.

Esse mapeamento, no caso da SES-MG, indicou 1éharms a serem transferidos para o
CSC. A lista de possiveis candidatos foi apresentadsuperintendente de planejamento e
financas e ao superintendente de gestédo, de moegogiar com os mesmos individualmente

aqueles candidatos a migrarem para o CSC.
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Nesse momento, segundo o Entrevistado 7, a listayggymal poderia ser modificada, uma
vez que os superintendentes poderiam trocar avgestigeridas pelo CSC de forma a
cederem aqueles funcionarios que entendessem caiscadequados. Sendo assim, da lista
inicial de possiveis candidatos passou-se a terista ldos eleitos ao CSC pelos
superintendentes. Esta Ultima lista foi validad@eea subsecretaria de gestédo estratégica com

0s secretarios de cada um dos 6rgaos.

A esse respeito o Entrevistado 7 salienta que eciegio com 0s superintendentes até que se
chegasse a listagem final era importante, visto apisecretarios dificilmente conheceriam
todos as pessoas que trabalhavam nos seus reepentijgos, bem como as funcdes que estes
desempenhavam. Portanto, esta era uma maneiraadiggue os candidatos selecionados
para a transferéncia de fato atenderiam as needssidlo CSC e ndo comprometeriam as

atividades a serem desempenhadas na secretaria.

Outro aspecto, importante relativo a etapa de cem@o da estrutura de funcionamento do
CSC estava associado a decisao inicial da SEPLAGudefuncionarios terceirizados para
prestacdo de servicos, integrantes da KJ@&o migrariam para o CSC. Todavia, a SEPLAG

voltou atras nessa deciséo pois, segundo o Ernttdui§

[...] os concursos que iriam preencher as vagaogudGS estavam ocupando ndo
foram todos homologados e precisava formar o quddr@€SC naquele momento.
Entdo, eles abriram uma excegdo e os MGS iriam@&8&C até a homologagéo do
concurso e depois seriam substituidos. (Entrexaosiad

Além disso, o Entrevistado 7 também destaca quesenmomento inicial, a decisdo de se
substituir todos os MGS néo era a mais acertad# gue eles detinham conhecimentos
importantes quanto aos processos de trabalho. Deede, caso fossem substituidos, os
novos servidores ndo possuiriam experiéncia sutieieaquelas atividades e, portanto, nas

palavras do Entrevistado, “nédo iriam fazer nada.”.

2 A Minas Gerais Administracéo e Servicos S. A. — MG8 uma empresa publica prestadora de servigos as
Secretarias de Estado, aos Orgéos, AutarquiasaEded, Sociedade de Economia Mista, Empresas Bsilaic
Entidades Publicas do Estado de Minas Gerais. B@stiservicos oferecidos pela MGS pode-se citapdka,
conservacao e higienizacao de ambientes, movdensilios; vigilancia patrimonial desarmada; apémnico e
operacional; manutencéo predial e jardinagem; gedtddocumentos; administracdo e representacagfds a
trabalhistas; administracdo de condominios; adinagéo de estacionamentos; monitoramento com ftorcui
fechado de tv; controle de visitantes.
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Uma vez definida a composicdo dos funcionarios-s#einicio a etapa de treinamento.
Conforme relatado pelo Entrevistado 7, os treindaseforam ministrados tanto para os
funcionarios que iriam para o CSC, quanto parainsiénarios que permaneceriam no 6rgao

de origem. No entanto, a grade de treinamentoistiatd para esses grupos.

Para aqueles funcionarios que iriam migrar paraS&,Csegundo disposto nos dados de
pesquisa, 0s treinamentos tinham como intuitooéhizir o que era o CSC e os beneficios
esperados; apresentar as principais mudancas queerggm no dia a dia dos servidores;
apresentar as etapas dos processos para o entetulidas atividades e sistemas; além de

capacitar os funcionarios nos processos de sugaatua

Ja os treinamentos do publico externo do CSC, skegarEntrevistado 7, eram feitos com o
intuito de ensinar aos funcionarios que permanacemo 6rgdos de origem como eles
deveriam fazer as solicitagoes para o CSC. Confappnesentado por Vilhena, Brito e Valle
(2014), a forma como eram realizados esses tremas\@ariava de acordo com o grau de

mudanca dos processos, assim como de acordo caentdade de treinandos.

Desse modo, os treinamentos eram realizados de predencial, quando o grau de mudanca
Nos processos eram altos e a quantidade de tremana pequena. Porém, se a quantidade de
treinandos era grande, o treinamento era aplicagonaultiplicadores que repassariam o
conhecimento adquirido posteriormente. Ja quandgram de mudanca era baixo, 0s
treinamentos eram feitos por meio de manuais e tilggmsdisponibilizadas em meio

eletronico, ou simplesmente por comunicados.

Outra etapa destacada refere-se a responsabildkadstruturar os processos internos das
secretarias envolvidas no projeto de implantacddC8&. Nesse sentido, os documentos
produzidos pela SEPLAG identificavam as Assessal@sGestdo Estratégica e Inovacdo
(AGEI) como unidades “condutoras da intervencaossi, no caso da SES-MG, essa
atribuicdo foi informada ao 6rgdo por meio de ummadl enviado a Assessora Chefe da
AGEI, no dia 02 de setembro de 2014. Nesse docuni@utadro 3), comunicava-se
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Quadro 3 — Comunicado da SEPLAG para as AGEIls dassretarias do Estado de

Minas Gerais participantes do Projeto CSC

Caro(a) Assessor(a) Chefe,

Em face a implantacéo do Centro de Servicos Coitttbs (CSC), é possivel que
parte dos Processos internos dos érgaos tenhansequevistos para atender jas
entradas esperadas pelo CSC. Dessa forma, caB&glanesse momento, garantir
gue haja uma efetiva avaliacdo destes Processasdeisum eventual redesenho

daqueles que ainda ndo estejam completamente sekeeeassa nova realidade.

Para apoiar a atuacdo da AGEI, temos a satisfag&mvida-los a participar d

[=]

Treinamento para apresentarmos"Bfetrizes para Redesenho dos Processq

%)

nos Orgéos e Entidades”

Fonte: SEPLAG, 2014.

Nesse sentido, as secretarias foram orientadas $ERLAG para que focassem na
organizacdo dos seus processos internos de formetalapor uma execucdo adequada dos
processos, assim como garantir a entrega de umitprdd qualidade para que o CSC pudesse
dar continuidade ao processo a partir de entdoss& eespeito, cabe ressaltar, portanto, 0s
Acordos de Nivel Operacional (ANO) que, formalizavas responsabilidades dos orgéaos
para que recebessem os produtos e o nivel de sawardados com o CSC por meio dos
Acordos de Nivel de Servicos (ANS). Ou seja, o @rgéa responsavel por garantir o
cumprimento dos requisitos dispostos nos ANO, ppr@a a partir disso o CSC pudesse

alcancar suas metas dispostas nos ANS.

Visto entdo a importancia da missao atribuida a A&Buscando capacitar essas areas, a
SEPLAG ofereceu a equipe das assessorias de gaétasa um treinamento de “Diretrizes
para Redesenho dos Processos nos Orgéos e Entidaskes treinamento ocorreu no dia 04
de setembro de 2014 e durante suas trés horasrdeadu buscava-se apresentar 0 novo
modelo de operacdo dos processos que migrariamop&aC, bem como as diretrizes da

atividade de redesenho dos processos internosrgassd

Um aspecto importante a ser ressaltado deve-sataalé que as equipes das AGEIs nao

haviam sido envolvidas no projeto até entdo. Ptotaem setembro, dois meses antes da
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implantacdo do CSC na SES-MG, a assessoria faiidecho ambito de discusséo do projeto.
Assim, um dos intuitos desse treinamento era indoranequipe das AGEIs as decisdes e as

mudancas advindas com a decisao de se adotar unm&&stado.

5.3 O CSC na Secretaria de Estado de Saude de Min@srais

A fim de auxiliar na implantacdo do CSC na SES-M@@nover as adaptacfes necessarias
na secretaria tendo em vista a adocdo do modglonsaimecanismos de implantacdo foram
elaborados pela AGEI da SES-MG. Apesar dessescesfoforam observados diversos
aspectos que interferiram na efetivacdo dessesnmeuas, assim como dificultaram a
transicdo para o CSC. A partir disso, sdo apredestalguns pontos criticos identificados na

maturacao do projeto e a consolidacdo dessas ggawdsintese analitica.

5.3.1 Mecanismos de implantacéo

Buscando cumprir com o seu papel de “condutorantervencédo” a AGEI da SES-MG

COmMecou a organizar oS processos internos da @earetalizando um mapeamento dos seus
fluxos, bem como elaborando manuais e Procedimépesacionais Padrdoes (POPs). Outra
medida que foi pensada visando organizar melh@rosessos internos da SES-MG nesse

periodo de mudanca foi a criagdo de um Nucleo @meral que sera descrito posteriormente.

Conforme os Entrevistados 1 e 2, as compras datager se diferenciam de outros 6rgaos
devido ao grande volume e a grande variedade e gige se compra. Além da complexidade
da demanda, outra caracteristica importante naiguespeito as compras da SES-MG deve-
se ao fato de que muitos itens e servicos comprpdis secretaria ndo podem ter seu
fornecimento interrompido ou atendido de maneireenpestiva, pois caso contrario

implicaria em danos e riscos para a populacéo.
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Portanto, mostrou-se evidente que a qualidadefei@neia nas compras da secretaria eram
pontos chaves e de grande influéncia no que dieitesao alcance dos objetivos finais e
estratégicos da SES-MG. Logo, com a adocdo do @S€stado e a mudanca nos fluxos de
compra da secretaria, temia-se que as dificuldadesis de adaptacdo tantos da SES-MG
quanto do CSC comprometessem suas aquisicoesegantAssim, visando entdo minimizar
esses problemas, a SES-MG se dedicou a buscanatites que contribuissem para a

promocao de uma transicdo menos traumatica e ringienée.

Conforme destacado pelo Entrevistado 2, 0 modo asmmmpras ocorriam na SES-MG era
muito semelhante ao que o modelo CSC propde. msue@, basicamente, a area demandante
apenas informava a Diretoria de Compras, por meidefmo de Referéncia, o que desejava
comprar e essa Diretoria tomava as demais provi@€mecessarias. Ou seja, em outras
palavras, as areas demandantes ndo se ocupavaaticiades transacionais, mas sim com
suas tarefas de area fim, cujo carater é maistégita. A proposta do CSC é exatamente
essa, concentrar as atividades operacionais enniga setor, enquanto as demais areas das

secretarias se dedicam as atividades relacionadalarejamento, a analise e a gestao.

Nesse sentido, faz-se pertinente ressaltar quenasdelo de compras até entdo existente na
SES-MG era caracteristico desta secretaria, poréanowros 6rgaos, devido a auséncia de
padronizacdo, o modo como as compras eram exeswadava. Segundo o Entrevistado 2,

em outros orgaos a responsabilizacdo sobre a campraecaia de modo tdo discrepante no
setor de compras, pois a forma como as atividades divididas entre as &reas finalisticas e
a area meio, fazia com que o demandante deixasserdeéisto apenas como aquele que

solicitou a compra para ser também aquele respehgavela.

E valido salientar também que, conforme expostosp&ntrevistados 4 e 7, essa falta de
responsabilizacdo dos processos na SES-MG séo maidaees porque as tarefas dentro de

um mesmo setor também sdo muito fragmentadas. Drasa,

A salde tem uma falta de responsabilizacdo dos p®Uessos que € uma coisa
muito séria, entao assim, todos os fluxos sdodgmentados que ninguém conhece
os fluxos inteiros e por isso ninguém ¢é responsgwl aquele processo.
(Entrevistado 7)
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Desse modo, as atividades que eram desempenhddasaps finalisticas no momento em

que se solicitava uma compra eram minimas e canbasicamente na elaboracédo do Termo
de Referéncia, que era entregue para a Diretori@atapras dar sequéncia ao processo.
Assim, buscando ampliar a responsabilizacdo dass &lemandantes pelos itens a serem
adquiridos e, dessa forma, fazer com que elas jpEs®@mm melhor o quantitativo dos itens de

compra ou 0 escopo do servico com base na dispidadie de orgamento para execucao, em
2012, por meio de um memorando circular, outradsole foi inserida no ambito dessas areas

finalisticas: a pesquisa de preco.

Com isso, para dar inicio a um processo de congpi@ea demandante deveria entregar
juntamente com o Termo de Referencia um mapa catip@arcom a pesquisa de preco do

item a ser comprado. Segundo o Entrevistado 2,

A secretaria de saude ja tinha uma estrutura imtque era muito proxima de um
CSC. [...] Em tese essa era uma idéia de CSCigewfaa solicitagdo e entrego para
0 setor competente. Em outros 0rgédos teve umaiivigium pouquinho diferente
disso, na verdade o que eles faziam, ao invés tardeom a area meio essa
responsabilidade, teve-se sempre uma preocupacéid,aeho que muito voltado
para o principio deccountability de deixar essa responsabilizacdo com o servidor
da area finalistica: ele é dono do orcamento éddes dono das solicitacBes dele, ele
faz o termo de referencia dele e a gente comec@ESaa fazer essa mudanca, mas
nédo logo tdo profunda como nos outros 6rgaos, npel® magnitude da SES. Nao é
uma mudanca tao simples de se acontecer.(Entrwi2)a

Essa alteracdo no fluxo, ainda que parecesse migenau, por si so, insatisfagdes tanto em
algumas areas finalistica, pois foram designad@&sescer mais uma atividade, tanto na
Diretoria de Compras, uma vez que, em muitos cagosrecebiam a pesquisa de preco das
areas ou entao recebiam o material incompleto.r8kgas Entrevistados 1 e 3, a falta de um
know-howdas é&reas finalisticas para executar a pesquipaede fazia com que essas areas
despendessem muito tempo realizando essa atividadenuitas vezes eram entregues sem
obedecer ao minimo de trés orcamentos exigidogisldgedo. Além disso, outro apontamento
feito era 0 de que as pesquisas de preco entregaes muitas vezes, resultado de uma

pesquisa de precos muito superficial, que naotiefiie fato os precos de mercado.

Assim, no momento da implantacdo do CSC, aindaeseepia muitas dificuldades de
adaptacdo a essa mudanca no fluxo de compras. ¥sstdificuldades encontradas na
realizacdo das pesquisas de preco, muitas areststiitas continuavam muito dependentes

do setor de compra, o que fez com que os entrdueistainda considerassem essa mudanca
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como incompleta. Nesse sentido, as dificuldadedee¢iadas com essa mudanga no fluxo
contribuiram para se perceber a falta de maturidadeareas da SES-MG para se adequarem
a mudancas no fluxo, bem como evidenciou a neaside se pensar em alternativas que

pudessem atender a essas peculiaridades da sacretar

Com base nos materiais apresentados pela SEPLASGrando como os diversos processos
que envolveriam o CSC deveriam funcionar, sabigise a implantacdo do CSC resultaria
uma mudanca de rotina ainda maior. Dessa formald&biorada internamente e apresentada
ao subsecretario de Inovacdo e Logistica em Saal@ES-MG a proposta de criagdo de um
Nucleo Operacional a fim de garantir a continuidadeatendimento as demandas da SES-
MG, diminuir os impactos da mudanca e facilitar dapacdo. Nesse sentido, o Nucleo
Operacional funcionaria como uma estrutura temgeareduzida da Diretoria de Compras e
da Diretoria de Contratos e teria o intuito de Barxna execucéo dos processos de modo a

sanar algumas davidas e minimizar erros.

Outra motivacdo apontada para a criacdo do Nuaeeudse a falta de experiéncia da equipe
do CSC para lidar com o grande volume e a compeeidda demanda da SES, sendo
provavel que o CSC nao incorporasse, logo no iniagcompras da secretaria em sua
plenitude. Dessa forma, era importante a manutededama estrutura minima na SES-MG
para que conseguissem atender essas demandasroiagrEeriam na secretaria como, por

exemplo, as compras para as regionais.

Nesse contexto, uma vez que 0S processos inicades da transicdo seriam finalizados nas
proprias secretarias de origem, outra funcédo quie sesponsabilidade do novo Nucleo era
garantir a continuidade desses processos de camgrampanhamento dos contratos. Até o
dia 15 de outubro de 2014, aproximadamente um mi&s aa implantacdo do CSC, havia
173 contratos vigentes, 23 contratos em formalzagd2 processos de doagdo em tramitacao
e formalizacdo, bem como 194 processos de compmaigados e que, portanto, seriam

concluidos pela equipe da propria SES-MG.

Além disso, devido aos rumores iniciais de que seriam transferidos funcionarios MGS
para o CSC e pelo fato de que a maior parte dgpegia Diretoria de Compras e da Diretoria

de Contratos era composta por servidores da MG®ditava-se que a maior parte das
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pessoas com grande experiéncia na realizacdo rééssté&ransacionais néo iriam trabalhar no

CSC, o que provavelmente impactaria a prestac&eco. Outra preocupacdo devia-se ao

fato de que apesar da existéncia de uma capacifmy@oos servidores da SES, visando

facilitar a utilizac&o dos servigcos do CSC, haviawgrande rotatividade nas equipes, tanto da
parte operacional quanto das chefias, de formaogaprendizado dessa capacitagao seria
rapidamente perdido.

E vélido destacar que, como foi dito, o Niicleo @pimnal possuiria uma estrutura minima e,
portanto, ndo comprometeria a eficiéncia pretendioiamm o CSC. No inicio de 2014, a
Diretoria de Compras era composta por 45 funciosaiaté que o CSC fosse implementado
outras alteracdes ocorreram nesse quantitativoegoldcdo SES N° 4.429, de 01 de agosto
de 2014, por exemplo, criou uma nova unidade orgaional externa voltada para o
atendimento as demandas judiciais (NAJS) e resuldotansferéncia de alguns funcionarios

para essa unidade.

Apesar disso, o quantitativo da Diretoria de Comptantinuou sendo maior do que o0
proposto para o Nucleo Operacional. Desse modajagng a Diretoria de Compras possuia
28 pessoas e a Diretoria de Contratos era compmstal8 pessoas — totalizando 46
funcionarios — o novo Nucleo teria algo em tornolfle pessoas. Ou seja, possuiria um

quantitativo bem inferior ao que era compunha edisarias anteriormente.

Ademais, essa proposta de criacdo do Nucleo Opeadcera para atender uma demanda
temporéria, que serviria para auxiliar e capadciarareas demandantes e garantir que o
processo chegasse ao CSC com maior qualidade. Assohjetivo do Nucleo seria entao
realizar toda a interface entre a SES e o CSCpsmsponsavel por fazer as articulagcbes com
as areas demandantes da SES, além de realizas atitidades inerentes da secretaria. Logo,
a medida que as areas da SES-MG fossem se adapiafidao e o que chegasse ao Nucleo
fosse aquilo que se deveria mandar para o CSCcledldeixaria de ser necessario e poderia

se dedicar a atividades mais estratégicas.

Nesse sentido, segundo relatado pelo Entrevistadovalido destacar que a medida que a
SES-MG se adaptasse ao fluxo de compras do CSErasgpse que o0 entdo Nucleo

Operacional assumisse cada vez mais uma visadégsten e analitica das compras da
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secretaria. Assim, seria responsavel por avaliama@ssicOes realizadas, por exemplo,
exercendo atividades que iriam de encontro comafdgule do gasto.

Por outro lado, buscando organizar os processosedaetaria, bem como torna-los mais
claros para os seus funcionarios, a AGEI da SESti@ém se dedicou ao mapeamento dos
fluxos de compras internos, bem como ao redesemsontesmos de forma a propor
melhorias e ajustes necessarios. Além disso, a ABESES-MG se dedicou também a
elaboracdo de Procedimentos Operacionais PadraB) (B€screvendo as tarefas de modo

detalhado a fim de minimizar dlvidas e erros.

Nesse contexto, a equipe da AGEI se dedicou a o de dois tipos de manuais e POPs:
um referente aos fluxos e atividades das areasrdtantes e outro referente aos fluxos e
atividades da area meio que, apesar de reduzidéneou existindo na secretaria. Por meio
desses materiais buscava-se contribuir para a patisonizacéo do processo de compra, bem
como solucionar possiveis dificuldades que podersurgir durante a execucao das

atividades.

No momento em que esses fluxos estavam sendo atlisoo Nicleo Operacional ainda ndo
havia sido criado na secretaria, no entanto, ossmthados feitos pela AGEI da SES-MG ja
consideravam a sua existéncia. Destarte, como tedld@peracional era uma proposta dos
diretores e superintendentes da secretaria, asdesupara a realizacdo do redesenho dos
fluxos internos foram feitas com a participacadeemembros, uma vez que eram as pessoas

que conheciam melhor as futuras atribuices e £81¢d Nucleo.

Ja do ponto de vista da comunicacao interna quandolocdo do CSC, a alternativa de
divulgacao adotada na SES-MG foi por meio da iefrala secretaria informando de maneira
resumida o que € um Centro de Servicos Compartithagual a sua finalidade e quando
utiliza-lo. Segundo o Entrevistado 5, esse matdisgonibilizado foi elaborado internamente,
mais especificamente pela AGEI da SES-MG, por nugopesquisas e dos materiais
disponibilizados pela SEPLAG. Além disso, tambéirsticitado para os coordenadores de
cada area que informassem seus funcionarios aitesjze adocdo do CSC no estado. A
intranet da SES-MG seria também o meio no qual®$ e Procedimentos Operacionais

Padrbes, que estavam sendo elaborados, serianmithiipados aos servidores.
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5.3.2 Dificuldades enfrentadas

Durante o periodo de preparacédo da SES-MG paragpoiee o CSC nos seus fluxos a partir
do dia 21 de novembro de 2014 diversos elementusilwoiram para dificultar esse processo.
Nesse sentido, com base nos relatos obtidos nievistds, foram identificados sete aspectos
principais que interferiram na implantacdo do Cl8€n como na efetividade dos mecanismos
criados a fim de facilitar esse processo, a sqbew: periodo de transicdo de governo; (i) a
precariedade de relacdo a partir do vinculo empga(ii) 0 modelotop-downde deciséo;
(iv) a inadequacao dos mapeamentos AS-IS e TOABES(impasses relativos a composicao
da estrutura de funcionarios do CSC; (vi) a inausidia da AGEI da SES-MG no Projeto
CSC,; (vii) a ndo priorizagdo da comunicagao interagecretaria.

Como ja foi exposto anteriormente, o Centro de iSesvCompartilhados no setor publico
mineiro comecou a ser implantando no segundo ses@dst2014 e, portanto, em um periodo
de conclusdo de um governo. Esse é um aspecto slagde, uma vez que todos os
entrevistados citaram essa questdo como sendo ficultddor do projeto. Conforme
evidenciado nas entrevistas, na busca por gamiros esforcos do projeto ndo fossem em
vao, a equipe envolvida se empenhou para que tquojeto fosse implementado até o final

daquele ano. Como afirma o Entrevistado 2,

[...] o dever da SEPLAG era garantir a implantad@&oatro do préprio governo,
independentemente se esse governo ia ter contidaiiola ndo, mas a intencéo era
de garantir isso. (Entrevistado 2)

Em consonancia com essa alegacéo, o Entrevistal@éstéca que na busca por se implantar
todo o projeto no prazo de seis meses, ou sejas atd troca de governo, a SEPLAG
incorporou uma postura muito impositiva, o0 que gbotu para que aspectos importantes
como qualidade e economia (custos) ficassem emndegylano. Nesse sentido, o
Entrevistado 7 argumenta que como o0 prazo paramgkementar o CSC era relativamente
curto, 0 apoio e o acompanhamento feito com oso8rgd@e migravam para o CSC foram

comprometidos. Na opinido desse Ultimo Entrevistadso houvesse um tempo maior de
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intervalo entre as ondas de implantacéo, tantoRLAE, quanto a consultoria especializada,
poderiam auxiliar mais de perto cada 6rgao, bemoctnum tempo maior para realizar 0s

ajustes necessarios no modelo.

Assim, além de ter impactado no prazo de implantagd CSC que, segundo o0s
entrevistados, era muito curto, a transicdo de rmpavéambém contribuiu para uma maior
desconfianca quanto a continuidade do projetooMjsie muitas das pessoas que conduziram
e que participaram da concepcdo do projeto naoiastanais nos cargos que ocupavam ou
até mesmo ndo estariam mais trabalhando no setdicpUmineiro no ano seguinte,
suspeitava-se que a mudanca de gestao, em 20dfasa#t os rumos e as diretrizes tragadas

para o projeto até aquele momento.

Nesse sentido, segundo o Entrevistado 7, era reuittente que, para algumas pessoas, era
praticamente certo que o CSC néo iria conseguirirmptementado em todos os 6rgaos
envolvidos no projeto até o final de 2014. Inclesigara esse Entrevistado, essa descrenca e
esse pessimismo quanto ao futuro do projeto fa@rdehante para que algumas providéncias
com o intuito de auxiliar a adaptacdo do érgdo@mmodelo ndo fossem feitas, como pode

ser visto no trecho da entrevista

Um dos problemas, talvez o maior que a Secretariasthdo de Saude teve, foi que
todos os 6rgdos prepararam para migrar, com exag®ES. Por qué? Porque a
SES tinha certeza que ela ndo iria para o CSCreéstado 7)

Analogamente, € valido destacar que a transicagoderno e as incertezas relacionadas a
guem ocuparia determinados cargos dificultou avefgdio dos mecanismos facilitadores da
adaptacao da SES-MG ao CSC. Nesse sentido, agesaralapoio do entdo Subsecretario de
Inovacao e Logistica em Salde, a ideia de criagddidleo Operacional proposta por alguns

diretores e superintendentes da secretaria ndevimila adiante.

Segundo o Entrevistado 5, uma vez que muitos dedizdhdores do Nucleo ndo estariam na
secretaria no préximo ano, houve uma grande difamlé para indicar quem comporia o
Nucleo Operacional. Ademais, por ser um ano delas&o de um governo, os envolvidos na

proposta estavam ainda mais atarefados com o eixedas atividades relativas aos seus
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cargos e, com isso, a composicao e oficializacaNldeo Operacional ficaram em segundo

plano.

Somado aos pontos criticos supracitados, outroctspelevante de andlise diz respeito a
como 0 momento de transicdo de governo associaohplantacdo de um projeto inovador
como o CSC foram interpretados pelos funcionari@sSES-MG. Conforme exposto pelo
Entrevistado 2, um periodo de troca de gestaora ger si SO muitas incertezas e temores,
assim, implantar no setor publico mineiro um pjabvador como o CSC e que impactaria
na mudanca de rotina de muitos funcionarios cantidb para aumentar ainda mais as

desconfiangas suscitadas nesse contexto.

Desse modo, 0 momento em que ocorreu o0 projetmpimntacdo do CSC contribuiu para a

maior resisténcia dos funcionarios com relacéoraim. Na opinido do Entrevistado 2, essa
postura de muitos funcionarios estava relacionadis aspectos: primeiro, ao medo de

perderem seu emprego/cargo, 0 que poderia ocanrpoocausa da mudanca de gestao, ou
devido a mudanca de procedimentos ocasionadasppejeto; e segundo, por causa da

modificagcdo dos fluxos de trabalho e o estigma esges tipos de alteracbes carregam,
principalmente, no a&mbito publico, como pode seeolado na fala do Entrevistado 2

[...] o setor publico tem naturalmente uma postigevitar mudangas, porque nao
guerem correr riscos. No setor privado como é nemiso o dia a dia, vamos dizer
assim, as pessoas tomam mudancas como algo maislratno setor publico as

pessoas ainda ndo perceberam que a tendénciaaéairvez mais se aproximando
disso. (Entrevistado 2)

Dessa forma, outro fator que contribuiu para o\agrento da resisténcia interna ao projeto
deveu-se a precariedade do vinculo empregaticimuieos funcionarios da SES-MG e a
decisao inicial de que MGS nao iriam trabalhar ISCCNo entanto, segundo o Entrevistado
7, como o concurso feito ndo havia sido homologatfo o momento de composi¢cdo da
equipe, aceitou-se que os funcionarios da MGS fessabalhar no CSC, sendo porém

substituidos quando houvesse a homologacao do rsancu

Assim, essa postura inicial dos formuladores dgefsayerou medo de que a adogdo do CSC
resultasse na demissado de muitos dos funciondocetbr de compras da SES-MG. Visto

gue antes do CSC a Diretoria de Compras da sdaretarcomposta por 28 funcionarios, dos
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quais 9 eram de recrutamento amplo e 19 eram MGBuacéo de instabilidade da maioria
dos funcionarios do setor fazia com que eles sissem mais vulneraveis e temerosos com a

mudanca. No entanto, conforme dito pelo Entrevestad

Por mais que pareca 6bvio fazer essa transicacmp@agC, as pessoas se sentem nao
s0 arredias, mas amedrontadas com aquela inici®ivaaior medo delas é resultar
em demissdo. Entdo as pessoas esquecem o seguihjetivo de uma organizacéo,
ainda mais na administracdo publica, ele superajetioo individual. N6s temos
gue pensar na organizacdo primeiro, e ndo ver ithgidmente 0s casos, nés
estamos querendo aquilo que é o melhor para a stiragéo publica. E cada pessoa
tem uma atuacdo que é pontual, num determinado ntons® é necessaria a
atuagdo daquela pessoa naquele 6rgao, tudo bemmuerssegundo momento néo €&,
ndo quer dizer que ndo tenha uma outra oportunidadgie ndo tenha outra coisa
que pode ser feita. Lembrando do principio pridcg@mCSC, que é gastar menos
com a maquina e mais com o cidaddo. Entdo, por mrengu sempre Vi
oportunidades de pegar talentos que estdo nesas @eio, vamos dizer assim, e
levar pra area finalistica, desenvolvendo politpasliicas. (Entrevistado 2)

Nesse sentido, ainda segundo o Entrevistado 2eeessario pensar e implementar acdes que
mostrassem para essas pessoas 0 projeto como @givg e capaz de lhes dar novas
oportunidades, e ndo como uma ameacga aos mesmalsmO semestre de 2014 era um
periodo de preparacdo para muitas mudancas, fosisenpoliticas ou operacionais. Logo,
para o Entrevistado 2, essa postura temerosa &gepes, resistente dos funcionarios perante
situacdes que envolvam mudancgas deveriam ser tsuitdat pela crenca de que trariam

melhorias e aprimoramentos.

Conforme exposto por Ferreira, Bresciani e Maz{0il0), por Martins Amaral (2008) e
segundo disposto nos ANO e ANS, o sucesso do CB€énde de uma comunicacéo efetiva
entre os envolvidos, bem como da cooperacdo estqeades. Analogamente, segundo o
Entrevistado 2, seria prudente ter planejado meliesde o inicio do projeto acbes
relacionadas a esse publico da area meio de formesaar envolvé-los mais como parte do
projeto e ndo apenas como afetados por ele. Assiitgia de parceria e confiangca seria
fortalecida, contribuindo de melhor forma para cesso e aceitacdo do novo modelo. Apesar
disso, iniciativas desse tipo ndo foram priorizadmsto pela Consultoria, quanto pela
SEPLAG.

Ja o terceiro aspecto identificado como dificultagdere-se a maneira como a concepc¢ao do
projeto foi conduzida. Nesse sentido, o modelp-downde decisdo no qual o projeto se

baseou contribuiu para aumentar a resisténcianatao projeto, bem como comprometeu a
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efetividade de algumas medidas adotadas. Uma \ea glaboracao do projeto foi executada,
primordialmente, com a participacéo da alta ged8a8EPLAG e, posteriormente, com a alta
gestdo dos demais Orgaos envolvidos, observa-smgii@s das decisfes estavam restritas ao

ambito de discussédo desses grupos especificos.

Assim, por ser um projeto elaborado com base enmauielo de decisatmp-downe cujos
principais funcionarios afetados nédo foram envasidiurante o processo de elaboracdo do
mesmo, a falta de um sentimento de pertenciment@ragto resultou em uma maior
resisténcia interna perante a mudanca. Na falanfi@stado 1 esse entendimento torna-se
ainda mais evidente ao descrever o CSC como algdhgs foi posto de modo arbitrario, ou

ainda, nas palavras do Entrevistado, como algdieasefoi imposto “goela abaixo”.

A proépria escolha dos facilitadores e especialistas processos na SES-MG também
contribuiu para esse sentimento de exclusdo deomditncionarios, pois além de nédo
participarem da concepcdo do projeto também ndamfoenvolvidos nas fases de
mapeamento e elaboracdo dos fluxos AS-IS e TO-BEss® forma, como apenas
superintendentes e, por vezes, diretores da searetstavam envolvidos nessas etapas,
reforgou-se a falta de um sentimento de pertendonam projeto, uma vez que, conforme o
Entrevistado 5, os funcionarios de nivel operadiseasentiam marginalizados do ambito de

discusséo do projeto.

Outro aspecto destacado diz respeito aos treinaseealizados pela SEPLAG. Embora os
treinamentos tivessem o intuito de sanar duavidass@arecer melhor o CSC para 0s
funcionarios dos demais 6rgéos, na SES-MG o alcdesses objetivos foi limitado. Isso

pois, conforme apresentado pelo Entrevistado 7,

Teve um treinamento para a equipe que ficou nooopgda saber pedir para o CSC.
O que aconteceu, neste treinamento, que era ammeimo mais importante, ao invés
da Secretaria de Estado de Saude indicar técrimasn s6 os facilitadores, e eles
ndo divulgaram o contetdo disciplinado para o mstda secretaria. (Entrevistado
7

Como se sabe, os facilitadores também eram ospitdtiores do processo, ou seja, tinham a
missdo de divulgar internamente no seu 6rgdo demrios conhecimentos e as informacdes

ministradas nesses treinamentos. Porém, segundtrevistado, esse repasse de informacdes
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nao existiu na SES-MG. Logo, novamente grande plrteonhecimento sobre o CSC ficou

limitada a um nucleo restrito.

Ademais, faz-se pertinente destacar que a parnt@ipdos funcionarios do nivel operacional
da SES-MG também foi ignorada nas etapas de mapéaineelesenho interno realizadas
pela equipe da AGEI. Desse modo, reforcou-se a ideique o projeto de implantagcao do
CSC era algdop-downno qual as decisdes relativas ao projeto se ctrasam nas maos da

alta gestdo, mesmo quando se tratavam de deceféesntes ao fluxo, ou seja, operacionais.

Além de ter contribuido para uma maior resistémtierna, a escolha por elaborar o projeto
de implantacdo do Centro de Servicos Compartilhados base em um modeiop-downde
decisdo também comprometeu a eficiéncia de suaugiec Isso pois, uma vez que 0S
funcionérios de nivel operacional da SES-MG nadigigaram das etapas de mapeamento
dos modelos AS-IS e TO-BE, conhecimentos espesificoespeito dos fluxos de trabalho,
assim como as facilidades e dificuldades encondradadesempenho dessas atividades, nao
foram consideradas no momento de elaboracdo dessesiais, resultando em um quarto

aspecto de dificuldade.

Desse modo, quando esses mapeamentos foram apdeseiriternamente surgiram varios
guestionamentos quanto a veracidade das informalgigsstas no modelo AS-IS e quanto a
aplicabilidade das propostas feitas no modelo TO-BEmo consequéncia, esses fluxos
entregues pela SEPLAG, que deveriam servir deittbiires para a implantagdo do CSC,
mostraram-se inadequados tendo em vista a realt#a8&S-MG.

Segundo o Entrevistado 5, tanto o modelo AS-IS ed@wlizia com a realidade, quanto o
modelo TO-BE era visto como ndo implementavel. Besntido, o Entrevistado 7 também
atribui esse problema a falta de transparénciaedwoslvidos no processo de mapeamento,

uma vez que nao transmitiram os fluxos da SES-M@akdo claro e transparente.

A esse respeito, uma dificuldade abordada pelosetistados 2 e 7 diz respeito a sindrome
de que “tudo na SES-MG é diferente”, o que fazim cue desde o inicio do Projeto CSC
houvesse uma resisténcia e descrenca de que estenfaria na secretaria. Porém, como

destaca os entrevistados, a secretaria possui parésularidades, mas nao privilégios.
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Portanto, as legisla¢cdes as quais suas aquisictis ®ujeitas S80 as mesmas que 0s demais
orgaos estdo, assim, o que diferencia os fluxosedeetaria sdo os cuidados, os costumes, a

maneira de exercer determinadas atividades.

Nesse sentido, o Entrevistado 7 argumenta que ovanpélo qual, no inicio do projeto, a
SEPLAG procurou realizar o mapeamento dos fluxosodes os 6rgaos que iriam para o
CSC - modelo AS-IS — foi exatamente para identifasaparticularidades existentes em cada

secretaria. No entanto,

A Secretaria de Estado de Saude fez questao datsalgue tudo dela era diferente,
mas nunca nos mostrou onde estava a diferencajue @la chamava de diferenca
nds percebemos, na pratica, como sendo na verdagmd¢n de processos internos.
(Entrevistado 7)

Assim, segundo os Entrevistados 4 e 7, os fluxsnos da secretaria ndo eram claros nem
mesmo para 0s seus proprios funcionarios. Ademaéxcessiva fragmentacdo dos fluxos,
caracteristica da Secretaria de Estado de Saudkeibco para que o conhecimento a respeito
de todo o fluxo fosse algo raro, pois nhormalmemigacum da secretaria conhecia apenas a
parte do fluxo que desempenhava, sabendo muitofsuglenente a respeito das demais
etapas ou, por vezes, nem sabendo da existéncimelmsas. Desse modo, na opinido do
Entrevistado 7, essa falta de organizacdo dos gsoseda SES-MG, bem como o0 pouco
conhecimento que se tem a respeito deles contriaria que os materiais de mapeamento
entregues pela SEPLAG fossem inconsistentes earort inutilizados no caso dessa

secretaria.

A negociacdo quanta a composicdo da estruturaeac@aralelamente com a definicdo do
escopo do projeto e foi também muito conturbad8B&-MG, sendo frequentemente listada
nas entrevistas como uma dificuldade do projetcsrivtedepois de validar, com o secretério
do orgéo, a lista dos funcionarios eleitos a megrapara o CSC, segundo o Entrevistado 7,
até no dia do treinamento a Secretaria de Estad&adde continuava alterando os candidatos
a serem transferidos para o CSC. Com relacao apeskema o Entrevistado 1 argumenta
que, nesse momento, ainda havia indefinicbes quemescopo do projeto e, com isso, ainda
nao se sabia ao certo quais atividades seriamzadak pelo CSC e quais atividades

permaneceriam no érgao.
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Na opinido do Entrevistado 7, de fato, a definigdal do escopo do projeto ocorreu em
paralelo a etapa de composicédo da estrutura, peséas dificuldades e incertezas ocorreram
devido a falta de transparéncia da SES-MG duras@&senegociacdes. Segundo relatado,

Isso ficou muito claro e essa foi a grande difiadiel com a SES porque algumas
pessoas falavam tanto nas reunides que a genteasmi@unifes sem saber o que
tinha que sair e 0 que ndo tinha que sair do 6rg@bdo assim, reunides se
sucediam, quase que discutindo a mesma coisa, eseahegava a nenhuma
conclusao. (Entrevistado 7)

Dessa forma, para o Entrevistado 7, com os oOrgams fqram mais francos e que
transpareceram seus fluxos com maior clareza, tagagbes no escopo ocorreram sem
problemas e, assim, ndo foram empecilhos paraaciago de transferéncia de funcionérios.
Contudo, no caso da SES-MG as discussdes eramduatpas, 0 que dificultava a definicdo
de quais atividades migrariam para o CSC, bem casneegociacdes para a composicao da

estrutura.

Ademais, outra dificuldade relacionada a composd#@e@strutura, conforme apontado pelo
Entrevistado 5, deveu-se ao fato de que haviabiledade quanto a troca de pessoas na lista
de possiveis candidatos, entretanto a quantidagesdmas que deveriam ser transferidas para
0 CSC nao podia ser modificada. Desse modo, cogunglprocessos permaneceriam na
secretaria até que fossem finalizados, temia-se agueansferéncia de algumas pessoas

comprometesse a execucao dessas atividades.

Outro aspecto, que contribuiu para tornar essaaetip composicdo da estrutura mais
conturbada, deveu-se a deciséo inicial da SEPLAGueéefuncionarios MGS das secretarias
nao migrariam para o CSC. Como a maior parte dosdoarios que compunham a Diretoria
de Compras e a Diretoria de Contratos eram MGSymelego Entrevistado 1, houve uma

grande dificuldade em definir quem poderia ir pa@aSC.

Outra questédo relevante que contribuiu para diicuh preparacdo para a implantacdo do
CSC na SES-MG deveu-se a missdo de “condutoratdeveémcao” atribuida a AGEI da
secretaria. Segundo o Entrevistado 5, como a AG@Elhavia participado da concepc¢ao do

projeto até entdo, uma vez que foi incorporada esmme num momento ja muito préximo da
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data de implantacdo, a equipe possuia pouco conéetm e informacdes a respeito para que
pudessem se dedicar a tarefa de redesenho dos fhugmos, para qual foram designados.

Portanto, observa-se que apesar da importanciassdéonatribuida a AGEI, no momento em
que foi envolvida no projeto esta assessoria car&mto de informagdes a respeito do
mesmo, quanto de conhecimento técnico para realizadesenho. Isso pois, a equipe da
AGEI designada a promover a reestruturacdo dosepsos internos ndo possuia até o
momento grande experiéncia na area de redesenippodessos. Conforme exposto pelo
Entrevistado 5, o Escritério de Processos da AGES&S-MG era recém criado e havia
participado de apenas um processo de redesenhairmjizeestava em andamento.

Nesse sentido, a SEPLAG esperava que, por meiardéainamento de “Diretrizes para

Redesenho dos Processos nos Orgdos e Entidadedef@iéncias fossem supridas e, desse
modo, as equipes estivessem preparadas para dedenpgyapel que lhes foi designado. No
entanto, conforme relatado pelo Entrevistado 5usa oferecido pela SEPLAG néao era
suficiente para que os funcionarios da AGEI| ess@ps preparados para promover 0

redesenho dos processos interno do seu respecti&o. 6

A AGEI da SES-MG nao possuia experiéncia em ret@sde processos e enfrentou, com
isso, dificuldades para execucao de tal tarefad@isegundo o Entrevistado 5, a SES-MG
procurou ajuda de outros 6rgdos integrantes daepanonda, pois como 0s mesmos haviam
sido incorporados ao CSC em julho daquele anora&pese que a experiéncia adquirida por
esses 6rgaos pudesse contribuir para o aprendiza€guipe da SES-MG.

Conforme exposto pelo Entrevistado 2, essa comgénca troca de experiéncias entre os
orgaos participantes do CSC nao foram estimulades$EPLAG, uma vez que, esta ultima
temia que a descrenca e a resisténcia de certsgaggserante o projeto fossem disseminadas
nas secretarias. Apesar disso, segundo relatostdevistado, esse compartilhamento de
experiéncia entre os Orgaos traziam, muitas vdxess impressdes e expectativas a respeito

do projeto.

Contudo, com relacdo ao papel de redesenhar osgsax internos de forma a adequa-los ao

novo modelo instituido pelo CSC, os demais orgamg@ puderam contribuir com a equipe
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da AGEI da SES-MG. Embora os érgaos participangeprineira onda de implantacao ja
estivessem utilizando o CSC desde 21 de julho dd4 20dos 6rgaos integrantes da segunda
onda estarem muito proximos de adotarem o CSCaimicacdo da SEPLAG com relacéo a
esse papel das AGElIs, assim como o treinamento plaidesse 6rgdo, ocorreram no mesmo
momento em que essas informacgdes foram repassadas FES-MG, ou seja, no inicio de

setembro.

Desse modo, conforme o Entrevistado 5, no cas@i@os integrantes da primeira onda de
implantagdo, assim como dos 6rgdos da segunda queaeriam incorporados ao CSC em
19 de setembro de 2014, a instrugdo para a ragstgéib interna dos processos do 6rgdo
ocorreu de modo tardio. Por outro lado, a SES-M&apmpunha a dltima onda, apesar de ter
sido comunicada pela SEPLAG aproximadamente dosesnantes da implantacdo do CSC, o
prazo que possuia para promover a reestruturaciioselss processos também foi curto
considerando o fato de que kmow-how necessario para desempenhar essa tarefa ainda

precisava ser adquirido.

Outro aspecto importante a ser considerado nessereéere-se ao fato de que, como 0s
processos mapeados e entregues no modelo AS-ISBETS2 mostraram inadequados, eles
nao puderam ser reaproveitados para a execucdaladdho de redesenho dos fluxos internos
atribuido a AGEI da SES-MG. Por conseguinte, aléndificuldade da equipe por precisar

desempenhar uma funcao para a qual ndo possuiachm@mto técnico suficiente, o trabalho

da equipe da AGEI foi maior do que o esperado uezaque precisaria refazer o trabalho de
mapeamento entregue pela SEPLAG.

Analogamente, devido ao curto prazo do projet@e) IS0, 0 pouco tempo restante até que o
CSC fosse incorporado nos fluxos da Secretaria slad& de Saude, a equipe da AGEI
possuia um tempo escasso para redesenhar os ifiiess da secretaria. Em meio a essas
circunstancias, ao contrario do modelo tradiciash@lredesenho no qual primeiramente se
mapeia os fluxos do modo como eram feitos antestdevencéo e posteriormente realiza-se
o redesenho indicando oportunidades de melhoriaG&l da SES-MG deu inicio ao

redesenho dos processos sem ter realizado a ettg@i que deveria estar retratada no

modelo AS-IS entregue.
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Esse ponto pode ser problematico pois, como jaalfmrdado neste trabalho, os fluxos
internos da Secretaria de Estado de Saude sdo pmrduecidos pelos seus proprios
servidores, visto a excessiva fragmentacdo das tavafas. Consequentemente, realizar o
redesenho sem ter o conhecimento necessario atoesps fluxos da secretaria poderia
comprometer a efetividade do redesenho, assim catooteceu com o modelo TO-BE

entregue pela SEPLAG.

Outra dificuldade esta relacionada a forma comodec@m do CSC e as mudancas
subsequentes foram divulgadas internamente. Coef@pontado por trés entrevistados, a
comunicacao interna ndo foi uma prioridade na s&taedevido ao fato de que havia pouco
repasse de informacéo por parte da SEPLAG e arigdes quanto ao projeto faziam com
gue o novo modelo a ser adotado com o CSC aind& fasia incognita inclusive para os
dirigentes da SES-MG. Nesse sentido, a equipe dal A&ponsavel pela elaboracdo dos
materiais internos da Secretaria de Estado de Saadeter sido incluida tardiamente no
processo, pois s passou a ser envolvida em ummdpgd muito proximo da implantacdo do
CSC na secretaria, possuia um conhecimento muititatio a respeito do mesmo, o0 que

dificultava a sua capacidade de esclarecer infabesaa respeito do projeto.

Por outro lado, segundo argumenta o Entrevistadti@,havia indefinicbes do projeto por
parte da SEPLAG pois, nesse momento em que a SE®dWwa prestes a adotar o CSC,
varios outros 6érgédos ja haviam sido incorporadearms fluxos e documentos a respeito ja
estavam disponibilizados no Portal CSC. Na opinio Entrevistado, as dificuldades
encontradas pela SES-MG ocorreram pela posturada@iela propria secretaria que desde o
inicio do projeto, por méa fé ou desconhecimento, ajfresentava seus fluxos com a clareza e

a transparéncia necessaria.

5.3.3 Pontos criticos na maturacéo do projeto CSC

Tendo em vista as dificuldades encontradas durastéentativas da SES-MG de criar
mecanismos facilitadores da adaptacdo a implantdgdGSC, muito do que foi feito ndo

pode ser aproveitado da forma como se esperavalmente. Como o Nucleo Operacional
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nao foi criado oficialmente, todos os materiaismgpeamento e POPs elaborados até entédo
ndo puderam ser utilizados, uma vez que consideravaxisténcia do novo Nucleo. Dessa
forma, um novo redesenho precisou ser elabora@ASeE| da secretaria, assim como novos

Procedimentos Operacionais Padrdes precisararaises. f

Assim, uma vez que a proposta de criacdo do N@feracional ndo foi levada adiante, a
alternativa adotada a fim de minimizar os impad@snudanca, bem como dar continuidade
as processos ja iniciados na SES-MG, foi a manatede uma estrutura minima da Diretoria
de Compras. Nesse contexto, é valido consideraitasacdes ocorridas no quantitativo de
funcionarios, assim como no escopo de atividadesedgetor ao longo do ano de implantagéo
do CSC, ou seja, 2014.

Nesse sentido, por meio da Resolugdo SES N° 4dé20]1 de agosto de 2014, foi criado o
Nucleo de Atendimento a Judicializacdo da SaudeJ®Acom a finalidade de padronizar,
analisar, executar e controlar as atividades desig§o de procedimentos, medicamentos,
materiais e insumos que visem garantir o cumprimeiet demandas judiciais impetradas
contra o estado. Logo, conforme os dados apresentaelo Entrevistado 1, visto que o
conjunto de atividades relativas a essas comprasfaentralizadas no NAJS, cerca de 17
funcionérios da Diretoria de Compras foram trandfer para essa unidade externa.

Portanto, em um periodo muito proximo da implardad@ CSC na SES-MG, o quantitativo

da Diretoria de Compras da secretaria havia redudé&l45 para 28 funcionarios. Ademais,
tendo em vista a transferéncia dos 16 funciondleisos a migrarem para o CSC, restariam
na Diretoria de Compras 12 funcionarios. Estes, qu@ vez, seriam 0S responsaveis por

exercer as atividades relacionadas aos processmsrg@as que permaneceram na SES-MG.

Ao contrario do que havia sido previsto para o BddDperacional, que exerceria um papel
de intermediador entre a SES-MG e o CSC, ndo egadexdas areas demandantes que todos
0s processos fossem encaminhados primeiramenteafan@toria de Compras para depois
serem enviados ao CSC. Assim, segundo os Entrdosstd e 5, aquelas areas que ja
estivessem seguras o suficiente para elas pragp@aseram as atividades de sua competéncia

poderiam enviar os documentos diretamente parat CS
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Conforme previsto no artigo 109 do Decreto N° 48, %te 30 de junho de 2014, o Centro de
Servicos Compartilhados foi implementado na SES-MGdia 21 de novembro de 2014.
Dessa forma, a partir desse dia, grande parte dessnprocessos de compras, doacgdes e

contratos iniciados na Secretaria de Estado deeSaaigbariam pelo CSC.

No entanto, é valido ressaltar que como os mecasisde implantacdo planejados na
secretaria ndo se efetivaram, havia pouco tempm gua& um novo redesenho dos fluxos e
POPs fossem elaborados. Assim, no momento da itagkm do CSC, esses materiais ndo
haviam sido finalizados e ainda existiam indefiegg@om relacdo a como o novo fluxo

ocorreria na SES.

Além disso, segundo exposto pelo Entrevistado 2npglantacdo do CSC na secretaria
ocorreu como uma ruptura e essa maneira de condiecpmjeto, na sua opinidao, era muito

arriscada, como pode ser observado na sua fatecabai

[...] desde o inicio eu tinha uma idéia de que séionudasse tudo de uma vez, da
seguinte maneira, quando eu mudar compras, eu oordpras por completo, mas a
idéia que foi posta era que ndo, “eu mudo commasnudo patriménio, eu mudo
financeiro, tudo junto”, ou seja, “eu viro a SESEe acho que deveria ser feito por
etapas, primeiro aquilo que é mais facil, mais #@s\paté para as pessoas verem
como funciona e pra uma secretaria chegar e fadagointe “Nossa, eu quero ir pro
CSC". Mas a ideia que foi colocada na época, arf@md@pnsultoria falou que vocé
tem que mudar o dominio e nao mudar por partesiofEmarticularmente eu sou
contrario a essa idéia, eu mudaria por partesrdfintado 2)

Em consonéncia com essa argumentacao, o depoinherintrevistado 1 também expressa a

ideia de que uma mudanca por partes, ou seja, @raduia mais adequada

[...] @ mudanca tinha que ser gradativa. Por exenplSecretaria de Educacdo em
conjunto com a SEPLAG definiu que toda aquisicdand¢erial de escritorio fosse

feita pela Secretaria de Educacdo, uma vez qug@ diaha expertise pra isso. De

igual forma é na Secretaria de Saude, se na SE&artaior € medicamentos, todo
o resto poderia ir sim para o CSC e medicamentorgreeceria na SES e, de forma
gradual, os medicamentos passariam a ser adqup&losCSC. Mas ndo com essa
ruptura, como aconteceu. (Entrevistado 1)

Percebe-se, portanto, que a forma como foi conduadimplantacdo do CSC gerou
discordancias. Segundo alguns entrevistados, s®ia prudente que a incorporagdo dos
processos pelo CSC ocorresse paulatinamente. Dessdo, artigos importantes,
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caracteristicos da SES-MG, como é o caso dos nmditas, s6 seriam transferidos quando
0os demais processos incorporados pelo CSC ja sstivecorrendo da maneira adequada.
Assim, menores seriam 0s riscos de se compromedkraace dos objetivos estratégicos da

SES-MG, bem como de se prejudicar os cidaddos daitaado medicamento.

Além dessas divergéncias, houveram também outrpects criticos evidenciados no
momento da implementacdo do CSC. Dentre eles, podeitar as dificuldades de
relacionamento entre a SES-MG e a SEPLAG,; a resisténterna com relagcdo ao uso dos
instrumentos de suporte; a adaptacédo ao novo p@operacional; a forma de tramitagdo de
documentos e a adequacao dos sistemas de informaliZados e a criacdo de novos canais

de interacao.

5.3.3.1 Relacionamento com a SEPLAG

Com relacdo ao modo como a implantacdo do CSC dadwzida pela SEPLAG, os

depoimentos obtidos nas entrevistas mostram duasa$ode interpretacdo da situacao.
Segundo o Entrevistado 2, uma das grandes difidaklancontradas durante a implantacao
do CSC na SES-MG deveu-se a falta de apoio da SEPIgNe assumiu uma postura

defensiva ao invés de se mostrar parceira do érgao.

Nesse sentido, a decisdo de atribuir a AGEI de c¢adgao o papel de condutora da
intervencdo, ndo era suficiente para que a SEPLAGegse se distanciar dos 6rgaos e
transferir a responsabilidade da transicdo parm@smos. Na opinido do Entrevistado, a
auséncia de uma implantacéo assistida, ou sejmparthada de perto pelo 6rgéo idealizador

do projeto resultou na situacdo expressa abaixo

Eu acho que nesse momento era hora da SEPLAG otomkultoria que ela
contratou estar no 6rgdo acompanhando, eu sem§ém dnuito abandonado, essa é
minha critica. [...]JA implantagéo assistida acoatecum mundo préprio do CSC.
Eu acho que além de ter pessoas que eram guardiiess dizer assim, do projeto
l& dentro do CSC, tinha que contar que |4 someiteena suficiente, tinha que ir
também nas pontas. (Entrevistado 2)
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Destarte, observa-se com base nos relatos qued@uamplementado o CSC no 6rgéo, a
equipe do CSC nao foi capaz de dar o auxilio nécespara que as dificuldades que
surgissem durante a execucdo do novo fluxo fossamadas. Conforme exposto pelo
Entrevistado 2, apesar do CSC nao ser parte daM8Erocessualmente ele deveria ser
entendido como. No entanto, a acdo do CSC ocoridodna isolada, como pode ser

percebido abaixo

Sobre essa falta de apoio do CSC, por exemplo,easops realmente tinham
dividas e na época o que eles falavam quando asgzesnham duvida era “Ora,
mas vocés ndo foram treinados?”. Entdo ndo fobtamb estilo de cooperacéo
(Entrevistado 2)

Por outro lado, do ponto de vista do Entrevistada 3EPLAG apoiou 0s 0rgaos durante a
implantacdo do CSC e apesar de reconhecer queapssefoi fragil, muito por causa do
pouco tempo gque se tinha para implementar todoogetpr defende que houve uma
implantagdo assistida nos 6rgdos. Nesse sentidegesrelatos, esse Entrevistado afirma que
os funcionarios do CSC, por vezes, foram nos orgami-los a resolver algumas duvidas ou
problemas, mas que essa ajuda muitas vezes n&oréheeida pela SES-MG. Apesar disso,
reconhece que, caso houvesse mais tempo para iemgEmo CSC, o apoio dado pela
SEPLAG aos 6rgaos poderia ter sido mais intensivo.

Outro ponto de conflito entre SEPLAG e SES-MG dseex exigéncia de que 16 funcionarios
dessa ultima secretaria fossem transferidos p@a® sem considerar as consequéncias dessa
mudanca do ponto de vista da execucao das atiadade permaneceriam no 0rgao. Assim,
no dia 21 de novembro de 2014, primeiro dia da BES-utilizando o CSC, todos os
funcionarios eleitos ja estavam trabalhando no O&Sse sentido, segundo o Entrevistado 1,
a secretaria sentiu o impacto da reducdo de fuacmmn e a dificuldade de continuar

exercendo as atividades que permaneceram sob atém@a da SES-MG.

Tendo em vista a fragmentagéo dos fluxos de trab@hSES-MG, as atividades relativas a
nota fiscal, por exemplo, eram de responsabilidgaEle@m unico funcionario. Logo, quando

este foi transferido para o CSC ndo havia na se@ebutra pessoa com experiéncia nessa
area, o que comprometeu as atividades relativas paosessos que permaneceram na

secretaria.
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Dessa forma, segundo o Entrevistado 1, para egitaros processos ficassem parados na
secretaria, foram necessarias negociacdes parpi@iasque o CSC disponibilizasse alguns
funcionarios de volta para a SES-MG por alguns. diasim, esses funcionarios passaram a
ter sua escala de trabalho temporariamente intetaaficando por alguns dias trabalhando na
SES-MG e posteriormente retomando seus servico®6G. Porém, ainda segundo o
Entrevistado essa medida ndo era suficiente temdovista o montante de trabalho que

permaneceu na secretaria.

5.3.3.2 Resisténcia na utilizacdo dos instrumentdg suporte

Com a implementacéo do CSC na Secretaria de Edea@aude, os novos fluxos de trabalho
passaram a ser executados e esperava-se que oaisnanbOPs elaborados pela AGEI
auxiliassem os funciondrios da secretaria nessaangad Contudo, como esses materiais
precisaram ser refeitos, os mesmos s6 foram faddiz e divulgados aproximadamente dois
meses depois da implantacdo do CSC na secretendoSssim, no momento inicial, ndo
havia na SES instrumentos de suporte que esclammeas duvidas quanto ao novo fluxo
interno. Portanto, as atividades eram desempenliadiasma como cada funcionario julgava

apropriado.

No entanto, mesmo apos finalizados e divulgadagreio relatos obtidos nas entrevistas, foi
constatado que muitos dos funcionarios da SES-MGaam uso do material ao passo que
as davidas e erros permaneciam. Segundo o Enadei&, por comodidade ou até mesmo
devido ao habito de resolverem grande parte doslggmas por telefone, os funcionarios
preferiam ligar para a AGEI da SES-MG do que cdasw material disponibilizado ou entrar

em contato com a central de atendimento do CSC.
A esse respeito, é valido salientar que o modelateedimento do CSC tinha o intuito de

sanar davidas e evitar interferéncias nos processesdo composto por atendimento

telefénico e abertura de chamados. Contudo, seganaato dos Entrevistados 1 e 5, o
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atendimento telefénico era dispensavel, pois atizealo por pessoas que ndo entendiam dos
processos de compras e com isso nao sabiam saraoraparte davidas que surgiam.

Conforme o Entrevistado 7, de fatocall centerdo CSC ndo atendeu as expectativas do
orgao, pois seus atendentes eram treinados conmebasen script e para responder segundo
ele, dando respostas padrdes. Para esse Entreyistag € 0 modelo usualmente adotado em
qualquercall center porém para os Entrevistados 1 e 5 a forma comall@enterdo CSC

foi estruturado comprometeu a capacidade do mesmeaugiliar os demais 6rgaos.

Desse modo, embora segundo o Entrevistado 7 o mm&® apropriado para sanar duvidas e
problemas era a abertura de chamadas no Portal @&S@ratica, por comodidade, muitos
funcionarios da SES-MG recorriam primeiramente aEA@a secretaria que, por vezes,
ligava para a SEPLAG tentando sanar a dlvida, ¢@ioeorientava a pessoa a criar uma
ocorréncia no Portal CSC. Segundo alguns entredisiao costume das pessoas de
resolverem os problemas por telefone fez com gueg¢ipalmente no momento inicial da
implantacdo do CSC, muitos funcionarios utilizasserriacdo de ocorréncias como um
altimo recurso pra tirar ddvidas. No entanto, édeakalientar que as respostas do CSC a
essas ocorréncias, de modo geral, ocorriam deatprako estabelecido para tal, sem atrasos.

Com isso, a AGEI da SES-MG acabou assumindo uml piapeeferéncia na secretaria para
aqueles que tinham alguma duavida com relacdo ao® floxo de compras. Segundo a
Entrevistado 6, a AGEI virou uma espécie de “Posgmlar?” do CSC na SES-MG. No

entanto, sobre a equipe da AGEI designada a ess@du é valido destacar o pouco
conhecimento a respeito de redesenho de procdssoscomo em relacdo ao proprio CSC,

uma vez que foi incorporada ao projeto no momerdgimo de sua implantacao.

Esse papel assumido pela AGEI da SES-MG foi intieagsio também pelo fato de que
conforme destacado por cinco entrevistados, apdplantacdo do CSC a SEPLAG adotou
uma postura defensiva e intransigente. Segunddre\istado 5, como efeito, essa postura da

SEPLAG contribuiu para um maior distanciamentoesafr duas secretarias.
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5.3.3.3 Adaptacdo ao novo processo operacional

Sob a perspectiva operacional, a postura deferesivdransigente adotada pela SEPLAG
resultou em uma maior lentiddo dos processos, @nguwe, a cada erro cometido pela equipe
da SES-MG, o CSC se mostrava intolerante, paraesando o processo, que ia e voltava
para o CSC repetidamente. Conforme o Entrevistadmo2nvés da SEPLAG adotar uma
postura de parceria com as demais secretarias,vamgue ela prépria ainda tinha muitas
duvidas a respeito dos novos processos, a equifigS@bse defendia argumentando que o

treinamento ja havia sido dado e devolvia o prarpssa a secretaria refazer.

No entanto, conforme constatado nos relatos dos#stados 1 e 5, a desorganizagéo e a
falta de uma padronizacdo dos processos era peaepiclusive na SEPLAG. Segundo
relatos, dependendo de quem recebia o0 processo S & exigéncias na forma de
preenchimento dos documentos como o Termo de Refar§por exemplo, e até mesmo de

quais documentos deveriam ser entregues eramraesre

Outra questdo importante a se destacar € o faguel@lgumas exigéncias feitas pelo CSC
eram inclusive incoerentes, posto que no caso tdo de contratos, por exemplo, exigiam da
SES-MG a entrega de documentos cuja responsaldlidadporeenchimento era do préprio
CSC. Logo, tal contexto contribuiu para ainda niacertezas e insatisfacdo, uma vez que o
quantitativo da Diretoria de Contratos ja haviasieduzido. Ou seja, alguns funcionarios da
diretoria foram transferidos para o CSC e, no eataatividades que néo ficariam na

secretaria eram cobradas da mesma.

Nesse sentido, outro ponto destacado por cincewstados diz respeito ao excesso de
exigéncias desnecessarias feitas pelo CSC. Porpéxeosm mesmo documento enviado
digitalmente precisava ser enviado de modo fiskdemais, outro questionamento feito
refere-se a replicacdo de documentos, uma veznqueaso de execucao de ata, exigiam que
novos documentos fossem criados (Exemplo: Fornoutigiaquisicado por registro de preco)
contendo as mesmas informacdes ja contidas naetdp que anteriormente na SES-MG

bastava anexar a ata ao processo.
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Dessa forma, ao contrario do que se esperavanooharios da SES-MG interpretavam 0s
novos processos de compras como mais lentos ehmaisraticos o que contribuiu para o
aumento da resisténcia interna perante o projescerifanto, o Entrevistado 7 argumenta que
essa reacao inicial dos funcionarios tratava-séonmaais de um estranhamento, visto que
praticas indevidas haviam sido incorporadas aaalios mesmos de tal forma que, ao tentar

elimina-las, o CSC era visto como um complicador ildo.

Nesse sentido, é valido destacar o papel do CS€3tado, uma vez que busca promover um
processo de compra padrdo e garantir a sua ledaliddssa mudanca de postura é

evidenciada na fala abaixo

O que acontece, 0 pessoal estava acostumado, euigsusso falar da execucéo de
despesa, dos processos acontecerem assim “Aheus$aco em cinco minutos”,
mas eu também faco em cinco minutos se eu naoitesgenormas. [...] O CSC nédo
podia aceitar isso. Qual é o objetivo do CSC? Migtvidades transacionais,
atividades operacionais para ter um padrao e &glli A gente sabe a bagunca que
€ isso. (Entrevistado 7)

Um exemplo dado por esse Entrevistado, refere-dataale que o processo de compras na
SES-MG, antes da implantacdo do CSC, era empenligdajado e pago sem que um
ordenador de despesa tenha ordenado 0 processmogue a nota fiscal estivesse anexada.
Nesse sentido, o Entrevistado expde que na budeanpaor agilidade no processo de
compras a secretaria, muitas vezes, nao prezasaepetucdo correta e legal dos seus atos.
Ou seja, realizava-se todo o processo de mododunade e apenas ao final do mesmo é que

se fazia os ajustes necessarios para dar ao mestigios de legalidade.

Outro ponto destacado diz respeito ao habito jaraligado pelos funcionarios da SES-MG
de alterarem o valor da nota fiscal manualmentesge respeito, o Entrevistado argumenta
que tais praticas, de fato, ndo era aceitas peld €8 processo, portanto, era devolvido ao
orgao até que o problema fosse corrigido. Nesd@sen Entrevistado destaca que por muito
tempo os processos de compras do estado foram &eito vicios e ilegalidades que ficavam
restritas ao conhecimento de cada 6rgao. Assin§© €ria um papel importante no sentido

de corrigir e evitar que tais costumes continuemprspagando.

J& com relagdo as pesquisas de preco, anteriormeslieadas pelas areas demandantes da

SES-MG, os Entrevistados 1, 3 e 5 ressaltam o itappesitivo da transferéncia dessa
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atribuicdo para o CSC. Conforme relatado pelo Erist@do 1, as areas demandantes da
secretaria se sentiram aliviadas com essa altetigfioxo, uma vez que expressavam muitas
dificuldades em cumprir com tal exigéncia. Aindgwselo esse Entrevistado, por meio dessa
mudanca foi possivel inclusive aproveitagxpertiseda SEPLAG em realizar essa atividade

em beneficio dos demais 6rgaos.

5.3.3.4 Sistemas corporativos e tramite fisico d®@dumentos

Outro aspecto relevante para analise refere-sesiatamas de informacgdo utilizados na
integracdo do CSC com os demais 6rgaos envolvidosforme apresentado por Martins e
Amaral (2008), a estrutura deftwaresutilizada a fim de auxiliar no fluxo de informagoé

um elemento capaz de favorecer, tanto a implantggémto o amadurecimento do CSC.

Sendo assim, com relagdo aos sistemas utilizado$iinas de trabalho apos a implantagcéo
do CSC, pode-se ressaltar: o Sistema de Gestamriitet de Documentos (SIGED) e o
Portal CSC. O primeiro deles ja era utilizado pdéloxionarios anteriormente com o intuito
de cadastrar documentos, encaminha-los e tambéstraega tramitacdo dos documentos.
Apo6s a implantacdo do CSC esse sistema continumdosetilizado para esses fins e um
ponto positivo a ser considerado deve-se ao fatogue os funciondrios ja estavam
familiarizados com tal sistema, ndo sendo nec@&ssanvos treinamentos para aprenderem a

utiliza-lo.

Por outro lado, conforme relatado pelo Entrevisthdo SIGED néo era funcional, a lentidao
do sistema era um problema rotineiro e tal sist@neantido no fluxo sem que lhes fosse
auferido melhorias. Além disso, um ponto importadéstacado pelo Entrevistado 7 diz
respeito ao uso incorreto desse sistema na SeardeaEstado de Saude, como pode ser visto

no trecho

A Secretaria de Estado de Salde néo usa o SIGEEtawmente da forma como tem
gue usar internamente, assim, ela ndo consegueamasdprocessos pro CSC
correto. Exemplo, um documento que nasce numad&e€dES, enquanto ele esta
andando la dentro dessa area ele tem um SIGEDnanagra que vai pra uma outra
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area eles criam outro. Na hora que eu vou develesrquerem que eu devolva para
o primeiro SIGED, mas eu ndo posso, eu tenho quelde para o SIGED que me
enviou ai os documentos sumiam la dentro da SB$Entrevistado 7)

Dessa forma, como se pode perceber, o uso inapdopdo SIGED na SES-MG gerou
problemas no sentido de que os documentos entregle€SC ndo eram encaminhados para
as areas que de fato deveriam os receber, aumerdarchances de perda de documentos na
secretaria. Segundo o Entrevistado 7, esse moddilidar o sistema era tipico da Secretaria
de Estado de Saude, em outras secretarias essenpaatifio acontecia e os documentos eram

entregues para os lugares corretos.

Ja com relacéo ao Portal CSC, sabe-se que o mescratio especificamente para atender o
novo modelo de compra adotado com a implantacdS{0. Portanto, trata-se de um sistema
novo e que estd sujeito a algumas adaptacdesracéks comuns a qualquer sistema no

sentido de adequa-lo melhor ao seu publico e aanl@gs que procura atender.

Segundo o Entrevistado 3, por exemplo, o Portal @&&Cemitia o planejamento de compras
de modo compilado, o que gerava dificuldades pa@bter informacdes desse tipo, uma vez
que, para isso, era necessario emitir varios radatpara depois juntar os dados. Outra critica
feita ao sistema refere-se ao fato de que, segartatrevistado 4, as ocorréncias feitas no
Portal CSC eram feitas em um Uniogin e as respostas e informacdes seguintes sé eram
enviadas para essa pessoa. Portanto, caso essa pEgsonsavel faltasse ou ndo verificasse
suas notificagdes, essas informac¢des demoravanrepsssadas para os demais interessados.

Ademais, outro aspecto relevante esta relacionadiidade do sistema. Por se tratar de um
sistema que até entdo ndo era utilizado pelosdnédbs da secretaria, visando facilitar seu
uso e minimizar possiveis duvidas e dificuldades, manuais e POPs elaborados pela equipe
da AGEI da SES-MG era ensinado o passo a passatid@mdes que seriam desempenhadas
por seus servidores, apresentamdimts das telas do Portal CSC e indicando onde cada

ferramenta seria encontrada.

Um ponto positivo destacado pelo Entrevistado Saepmssibilidade de se poder identificar

no Portal CSC aqueles processos com carater deaimgéndicando para o CSC quais
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processos deveriam ser tratados como prioridageréanto, poderiam “furar a fila” para

serem atendidos o quanto antes.

E valido lembrar que essa ferramenta s6 podiacenada por uma pessoa ocupante de um
alto cargo da secretaria, no caso da SES-MG, pempbo, um subsecretario. Desse modo,
buscava-se evitar que as secretarias fizessemndevido dessa ferramenta, solicitando

prioridade mesmo quando n&o se tratava de casestasy

No entanto, na propria SES-MG essa atribuicdo éteghda para alguns superintendentes e
diretores. Dessa forma, do ponto de vista do Eistao 1, essa ferramenta de sinalizacéo
perdeu eficacia uma vez que na pratica “qualqussqa€ poderia solicitar urgéncia. Assim,
quando era solicitada a prioridade de determingpdosessos, eles deixavam de ocupar uma
fila para ocupar outra. Nesse sentido, para estewstado a melhor forma de garantir a

celeridade desses processos seria deixar que @$ogrorgaos os executassem.

Outro aspecto a se destacar deve-se ao fato dejgesar dos sistemas utilizados, o tramite
fisico de documentos permaneceu. Isso pois, segatatos do Entrevistado 7, para algumas
etapas do processo ndo bastaria que os documessent digitalizados e enviados para o
CSC, uma vez que, dessa forma, poderia haver inelgperda de eficiéncia. No caso das
notas fiscais, por exemplo, apenas manda-las lizgidias néo era eficiente visto que, como

argumenta esse entrevistado,

[...] como é que eu pago a nota fiscal no sisteRel® cdodigo de barra, ndo tem
condicdo do operador digitar 18 digitos pra cadgapento que ele for fazer. A
chance de erro seria enorme. O que iria acontéaezRegar aqui e eu ia imprimir
todas as notas digitalizadas, pagar elas em cédegdarra e jogar ela fora.
Irracional, entdo manda a nota fiscal fisica. (@nstado 7)

Tramites como esse, no entanto, segundo relatosprdprio Entrevistado 7, foram
problematicos no sentido de que os 6rgdos, mudassy ndo encaminhavam as notas fiscais
com a informacéo de qual ocorréncia pertenciams®&sma, foram se acumulando no CSC
varias notas, de varios credores diferentes e auinohavia a indicacdo de qual ocorréncia
estavam vinculadas formou-se, nas palavras do\Estaido, uma “bagunca”. Porém, segundo
0 mesmo, tal problema ja estava praticamente saeadoutubro de 2014 com os 6rgaos

participantes da primeira onda de implantacéo.
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Alguns entrevistados identificaram o tramite fistms documentos como um dificultador,
visto que eram menos praticos e demoram mais. @degx) para enviar para o CSC, era
necessario utilizar os servigos diffice boys Assim, segundo o Entrevistado 1, um fluxo de
trabalho que seria realizado, na Diretoria de Caspla SES-MG, em no maximo um dia,
demorava mais do que isso pois era preciso aguaaffice boyentregar os documentos para

0 CSC, bem como depois devolvé-los para a SES-MG.

Por outro lado, esse argumento foi rebatido pelwekistado 7, visto que segundo ele foi
realizado um estudo para verificar se de fato osumi@ntos estavam ficando parados
esperando office boye resultando na morosidade do processo. Nessgoeshservou-se,
porém, que o impacto ndo era tado significativo camodrgdos afirmavam. Segundo esse
Entrevistado, osffice boydrabalhavam com trés janelas de oportunidadegjay ecolhiam

e entregavam os documentos em trés horarios dpatianto mesmo que o 6rgao enviasse 0s
documentos no ultimo horario, o CSC receberia, naximo, na primeira janela de

oportunidade do dia seguinte.

5.3.3.5 Criacdo de novos canais de interacao

Apesar dos problemas iniciais, ao longo da impt@Etdado CSC a AGEI da SES-MG

procurou fortalecer e estimular a criacdo de améserde interacdo entre 0s proprios
funcionéarios da SES-MG e também entre seus funéaméa a SEPLAG, visando superar 0s
pontos criticos do processo. Nesse sentido duciatinas se destacaram: a primeira delas diz
respeito ao segundo redesenho dos fluxos interaoSESE-MG e a nova elaboracdo dos
Procedimentos Operacionais Padrdes; a segundativécidiz respeito a realizacdo das

chamadas “Reunides Tira Duvidas”.

Assim, como o Nucleo Operacional nédo foi criadoposieiros fluxos redesenhados na SES-
MG foram inutilizados, fazendo com que novas iticéss fossem providenciadas. Dessa

forma, os novos mapeamentos e POPs foram produdeldsias formas diferentes: primeiro
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representando os fluxos e atividades referentéseas demandantes da secretaria; e 0s outros

foram feitos representando os fluxos e atividadkgivos a area meio.

Sobre essa segunda tentativa, o EntrevistadorBaafjue para a elaboracédo desses materiais a
equipe da AGEI contou com a ajuda e a participalg®servidores do setor de compras e
contratos. Ou seja, pela primeira vez os serviddeesivel operacional foram incluidos no
processo de elaboracao das tentativas internadaghtagdo da SES-MG ao CSC.

Nessas reunides, buscava-se identificar as pedalites da SES-MG para entédo elaborar um
redesenho implementével. Segundo o Entrevistad@yande conhecimento dos funcionarios
da SES-MG a respeito dos seus fluxos de trabakam, domo dos sistemas utilizados e a
legislacdo aplicada serviu como um facilitador, wea que muito contribuiu para a nova

elaboragcao dos manuais e POPs.

Ainda segundo esse Entrevistado, essas reunidesieigenho eram importantes ambientes de
discussédo e guestionamentos a respeito dos nowwssfl 0 que contribuiu para que os

funcionarios da SES-MG se sentissem ouvidos noepsac de mudanca, diminuindo a

resisténcia inicial. No entanto, como essa aprogémafoi feita apenas internamente na

secretaria, ela ndo contribuiu para um melhor i@@nento dessa equipe com a do CSC.

Apesar disso, faz-se pertinente ressaltar que maesitiaindo um maior numero de

funcionéarios no redesenho dos processos internced®@taria, a resisténcia ao projeto de
alguns envolvidos permaneceu dificultando a elatgralas iniciativas de adaptacdo ao novo
fluxo. Nesse sentido, de acordo com os Entrevistdde 5, aspectos, tanto externos quanto
internos, impactaram diretamente nesse trabalhoocqur exemplo: as indefinicbes a

respeito dos novos fluxos por parte da equipe do €8a SES-MG; a desconfianca interna; e
até mesmo oposicdo ao projeto, o que fez com @ necessario, a disponibilidade e a

liberacdo dos funcionarios para se elaborar esgrsnentos fossem aquém do necessario.

A respeito das indefinicbes da SEPLAG com relagd® r@ovos fluxos novamente foram
relatados depoimentos contraditérios. Embora ogelzistados 1, 5 e 6 argumentem que essas
incertezas eram um dificultador da etapa de retiesem Entrevistado 7 nega que nesse

momento do projeto ainda houvessem indefinicbesitquaos fluxos por parte do CSC.
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Segundo o Entrevistado, essas dificuldades da SG&Sekbrreram devido a sua postura
inicial de ndo revelar de forma clara e transparesus fluxos, o que, somado a falta de
conhecimento dos seus préprios fluxos internostribaiu para que houvesse maiores

dificuldades no redesenho interno da secretaria.

Por outro lado, outra dificuldade encontrada d@anelaboracdo desses novos fluxos deveu-
se ao excesso de centralizacdo imposto por algantbrnos da SES-MG. A exigéncia de que
determinados documentos passassem por certascargessoas fazia com que o fluxo em
geral perdesse em eficiéncia e se tornasse morosxcessivamente burocratico. O
Entrevistado 2, atribui essa postura de algunsd®es ao fato de que, ndo s6 a SES-MG,
mas o estado como um todo, tenha avancado muitmpummigozo de sistemas de informacao,

gue poderiam agregar com maior agilidade e efi@énc

Apesar dessas dificuldades, em janeiro de 201%iarrparte do material de redesenho dos
fluxos e POPs foram concluidos e disponibilizadmsntranet da SES-MG para que todos os
servidores tivessem acesso. Além disso, nessesiamaram disponibilizados os contatos de
algumas pessoas de referéncia que participararadésenho e que estavam disponiveis para
responder em caso de duvidas relativas aos nawassfl

Sendo assim, mesmos com as dificuldades apressr@adasmo com a resisténcia de muitos
funcionarios para utilizarem esses instrumentossdgorte, 0 segundo redesenho e a
elaboracdo dos POPs pode ser destacado deviderefécips da aproximacao que promoveu

entre os proprios funcionarios da SES. Uma veZajueprimeiro espaco de discussao desses
funcionarios a respeito de como ocorreriam o0s #urternos da secretaria, trés entrevistados
identificaram essa iniciativa como um passo impuetgue auxiliou na reducéo da resisténcia
interna ao Projeto CSC. No entanto, faltava aimdanpver também essa aproximacao entre
esses funcionarios e a SEPLAG.

Dessa forma, a AGEI da SES buscou ampliar os catmisteracdo com a SEPLAG
organizando as chamadas “Reunifes Tira Davida” f@ore descrito pelo Entrevistado 5,
duas reunides desse modelo foram realizadas. Emurad dessas reunides era convidado o
coordenador da respectiva célula de compra cupntsseria discutido, podendo o mesmo

levar consigo outros funcionarios do CSC. Além aliss Diretor de Compras da SES-MG
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ficava responséavel por elaborar uma lista de ppaiites do seu setor e a AGEI da SES-MG
convidava outros servidores também relacionadee@o modelo instituido pelo CSC.

Embora inicialmente a postura dos integrantes deaamas secretarias ainda fosse bastante
arredia e carregada de desconfianca, essas reusé@gsdo os Entrevistados 1 e 5, tiveram
um efeito muito positivo a medida que contribuinaana aproximar mais as duas secretarias,
criando um ambiente de esclarecimento de duvidgsoposicdo de sugestdes. A esse
respeito, € valido salientar a mudanca de posteiraglins servidores do CSC, uma vez que

se mostraram mais flexiveis e dispostos ajudar.

Apoés essas reunides, conforme o Entrevistado Guge responsavel da AGEI inseria, no
manual interno da SES-MG, as duvidas e as altesag®rdadas em reunido e o
disponibilizava para todos os servidores na intréddessa forma, buscava-se manter todos os
funcionarios da secretaria cientes das mudancataptegdes feitas no fluxo, bem como

auxilia-los para que todos soubessem exercer sivakades sem dificuldades.

5.3.4 Sintese analitica do projeto CSC

A pesquisa realizada para fins dessa monografi@angue a proposta de criacdo de um
Centro de Servicos Compartilhados no setor pubticoeiro foi algo muito discutido e

estudado até que se chegasse nas definicbes deocomeria a implementagéo e a execucao
do novo modelo. A esse respeito, a area de plaeejantdo Estado buscou informagbes de
experiéncias internacionais e nacionais, contratoa consultoria especializada no assunto,
reuniu-se com representantes da alta gestdo dé@®sdmy entidades envolvidas, além de
diversas outras medidas, que foram adotadas comudoi de agregar ao projeto maior

maturidade e conhecimento, conforme descrito peth©o Martins e Lobo (2013).

No entanto, embora essas iniciativas tenham caoidigb para trazer maior confianca ao
projeto de implantacdo do CSC no Estado de Minaai§eao ponto de se obter o apoio dos
orgaos e entidades participantes, observa-se gdes@io ao mesmo néo foi imediata. No caso

estudado, Secretaria de Estado de Saude (SES-M&&),apoio e confianca no projeto CSC
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foram manifestados por grupos especificos e em mimmesparsos, que nao refletiam a
postura do restante da secretaria ao longo do gsoace implantacdo. Verificou-se que, ainda
que a alta gestdo da SES-MG tivesse apoiado oi@rajgumas das unidades administrativas

envolvidas demonstraram bastante resisténcia.

Destarte, é valido considerar os diversos fatores igterferiram tanto na implantacao do
projeto, quanto na percep¢ao dos individuos comc@el ao CSC. Dentre eles, pode-se
destacar como principais (i) o modétap-downde decisao, (i) 0 momento de transicdo de
governo, (iii) o relacionamento entre SEPLAG e 3ES- e, (iv) até mesmo a

desconsideracdo de aspectos importantes da cuitgamizacional local na elaboragéo do

modelo proposto.

Nesse sentido, a pesquisa revelou que uma vezrgodegparte da concepcao e execucao do
projeto ocorreu por meio de um modebdp-downde decisdo, a maior parte dos funcionarios
afetados pelo mesmo foi marginalizada do ambitoddeussédo. Logo, a falta de um
sentimento de pertencimento ao projeto, bem comouco conhecimento que essas pessoas
possuiam a respeito do mesmo comprometeram o dpad@mao projeto, a0 mesmo tempo em
que favoreceu a formacédo de um contexto marcad® getconfianca e pela resisténcia

interna.

As etapas iniciais de negociacdes e mudanca davBEfara a terceira onda de implantacao,
assim como a escolha dos facilitadores, dos edigéasade processo e dos multiplicadores na
SES-MG reforgaram essa idéia de modelp-down Sendo assim, além do contexto de
desconfianca, outro efeito resultante dessa formadekcisdo adotada diz respeito aos

mapeamentos AS-IS e TO-BE.

Nesse sentido, 0 mapeamento que serviria de apaia pe compreender melhor as
especificidades da secretaria, e a partir dissbosda a proposta de um novo modo de
operacionalizacdo da SES-MG, ndo atendeu a esgmtattivas. Apesar de ambos 0s
mapeamentos terem sido elaborados com a particpdearepresentantes da secretaria,
guando apresentado para os demais funcionariosatomse que o mapeamento AS-IS nao

retratou, de fato, a forma como os fluxos de ttabalcorriam na secretaria. Assim, uma vez
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que esse material foi a base para a elaboracaduwos futuros — modelo TO-BE — este

altimo mapeamento entregue também se mostrou inadeq

Dessa forma, a marginalizacdo dos principais fur@ios afetados com a implantacdo do
CSC fez com que conhecimentos técnicos e pratielasivos aos processos nao fossem
considerados no momento da concepgéo e execugimjdtn. Logo, os mapeamentos Al-IS
e TO-BE realizados se apresentaram inconsistenteglequados para o ambito da SES-MG,
o que dificultou inclusive o papel de “condutora idéervencdo” atribuido a AGEI da

secretaria.

Assim, outro aspecto relevante sobre as discussisis refere-se a orientacdo dada pela
SEPLAG, somente em setembro de 2014, de que assAdaSIsecretarias deveriam exercer o
papel de condutoras da intervencéo, redesenhamga@izando os processos internos de
suas secretarias. Dessa forma, a SES-MG buscditafagiimplantacdo do CSC planejando a
criacdo de um Nucleo Operacional — como um sesporesavel por realizar a intermediacéo

entre a secretaria e 0 CSC — além de elaborar B@elesenhar os fluxos internos.

Mesmo com os esforcos da AGEI da secretaria a érouthprir com seu papel de condutora
da intervencdo, a falta de um conhecimento técaicespeito de redesenho de processos
dificultou a elaboracdo dos materiais de mapeaméiémn disso, visto que 0s mapeamentos
AS-IS e TO-BE néo eram aplicaveis ao ambito daesaxa, a equipe da AGEI ndo pode se

basear nesses materiais para realizar o redesergroaessos internos da SES-MG.

Essa condicdo, somada a incluséo tardia da AGHIroeto, resultou em um contexto no
qual havia escassez de conhecimentos técnicoscoem falta de informacdes suficientes
sobre o projeto. Com efeito, devido a dificuldade sk corrigir essas limitacdes, estas
acabaram comprometendo a eficicia das a¢Oes dedwaps por esse setor.

A SEPLAG buscou suprir essa caréncia de informapoesneio de um treinamento. Este
treinamento de “Diretrizes para Redesenho dos Bsosenos Orgdos e Entidades”, porém,
nao se mostrou suficiente para qu&now-howe a experiéncia quanto a metodologia de

redesenho de processos fosse adquirida. Nessextmntgitando aproximadamente dois
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meses para a implantacdo do CSC na SES-MG, a edpip&EI ainda buscava compreender

0 novo modelo de operacdo dos processos que naigrgara o CSC.

Além disso, as davidas relativas a quem continuaais&SES-MG, assim como quais cargos
ocupariam com a mudanga de governo comprometesfoss@s feitos para a criacdo do
Nucleo Operacional conforme previsto no projetgiagl. Por conseguinte, outras iniciativas
da secretaria foram prejudicadas, como o0 mapeaneraoelaboracdo de Procedimentos

Operacionais Padrdes que detalhavam os futuroegsos da SES-MG.

A esse respeito € vélido considerar que como oamsos facilitadores da adaptacdo da
secretaria ao CSC nao obtiveram sucesso, novoscesfdoram necessarios a fim de
organizar 0s processos internos da secretaria.eNe=stido, a fim de desempenhar as
atividades que permaneceriam sob responsabilidadérgBo, foi mantida uma estrutura
minima da Diretoria de Compras. Além disso, vistonatilizagdo dos redesenhos que

consideravam o Nucleo Operacional, o trabalho poecser refeito pela AGEI da secretaria.

Porém, devido ao pouco tempo restante até o mondenitoplantacdo do CSC — que deveria
ser finalizada até o final de 2014, antes da tdegoverno — a nova etapa de redesenho dos
processos na SES-MG ocorreu simultaneamente aodpede implantacdo. Dessa forma,
esses materiais s6 foram disponibilizados parasacés todos os servidores em janeiro, ou

seja, aproximadamente dois meses depois que os flaxos ja estavam ocorrendo.

Portanto, no periodo inicial da implantagdo do CA&CSES-MG néo havia definido e

padronizado o seu novo fluxo interno, 0 que couiulpara tornar o periodo ainda mais
conturbado. No momento da mudanca, ndo havia aind@onsenso de como se daria 0s
processos internos, assim como ndo havia um matkEri@onsulta para a realizagdo dos
procedimentos com base no novo modelo. Dessa fdieéa muitas davidas e incertezas

guanto aos novos fluxos de trabalho.
Desse modo, além das as incertezas intrinsecaspagjeto dessa dimensdo, o momento de

transicdo de governo mostrou-se um aspecto reledananalise. Assim, o contexto no qual o

CSC havia sido elaborado e implementado ja eraesafh. Vencer os preconceitos criados,
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além de superar as desconfiangcas e os medos enalanfantais para que o CSC pudesse

obter 0 apoio necessario para o éxito do projeto.

Dessa forma, deve-se ressaltar o fato de que oriprépomento no qual ocorreu a

implementagcédo do CSC contribuiu para que o contigge de maiores incertezas, visto que
no ano seguinte um outro partido politico passariitar novas regras e politicas. Sendo
assim, em um periodo de transicdo de governo, @rigréontinuidade do CSC no ano de

2015 era questionada, 0 que comprometeu inclusamim e confianca no projeto.

Apesar disso, uma vez que a principal preocupdgéty da SEPLAG quanto da Consultoria
TOTVS, era garantir a implantacdo de todo o projetquele governo, ou seja, até final de
2014, acdes importantes ficaram em segundo plasgmi apesar de o contexto evidenciar a
necessidade de medidas que amenizassem esses fattineadores da resisténcia ao projeto,

nao foram identificadas iniciativas com esse intuit

Por outro lado, a ansia por se implementar o CStesada troca de governo acabou
evidenciando um outro aspecto importante abordadsenestudo: o relacionamento entre a
SEPLAG e a SES-MG. Na busca por implementar todwaogeto até o final de 2014, a

SEPLAG adotou um postura considerada impositivey abrir espaco para discussdes e

guestionamentos.

Nesse contexto, em varios momentos, a SEPLAG e &MBE apresentavam discursos
opostos, reflexo evidente da falta de parceriaopex@acao entre ambas durante a concepcéo e
a implantacdo do CSC. Como efeito, a falta de umbalho em conjunto entre essas
secretarias resultou em um desgaste entre seusrfarios o que implicou em um novo fator

motivador de resisténcia ao projeto.

Analogamente, conforme observado neste estudontarbada relacdo entre a SEPLAG e a
SES-MG na conducédo do projeto interferiu em asgecbono a composicdo das equipes de
trabalho para a estrutura de funcionamento do @S£Sse respeito, a precariedade da relagéo
de vinculo de muitos dos funcionarios envolvidesulteu em um dos fatores motivadores de
resisténcia ao projeto. Nesse sentido, a decisé@lie que funcionarios da MGS néao

seriam transferidos para o CSC nédo so dificultandécacdo de funcionarios candidatos a
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migrar, uma vez que a grande maioria era da MG8joctambém incitou o medo de

demiss&o e um maior temor ao projeto.

Acrescenta-se também que nesse momento proximmmlantacdo do CSC, a Diretoria de
Compras da SES-MG passava por alteragbes em suduest A transferéncia de 17

funcionéarios para o recém criado Nucleo de Atendime& Judicializacdo da Saude havia
impactado em uma reducao significativa do quantdadaquela Diretoria. Logo, a posterior

exigéncia de que 16 funcionarios deveriam ser fieadss para o CSC gerou um novo
conflito entre a SES-MG e a SEPLAG, uma vez quereglutibilidade desse quantitativo

negociado poderia prejudicar a execuc¢do das atieglque permaneceriam no 6rgao.

A pesquisa revelou também que os fluxos de trab@h8ES-MG eram caracterizados pela

sua excessiva fragmentacdo. Devido a essa condigd@da ao desconhecimento por parte
de muitos funcionarios de uma visédo geral dos gsm® temia-se que, na auséncia de um
funcionario detentor de maior conhecimento, deteaas atividades ficassem paralisadas na
secretaria. A esse respeito, observou-se que,tde da atividades que permaneceram no
orgéo ficaram comprometidas ap6s a implantacao $I6 @ela transferéncia de alguns dos

funcionérios para o CSC.

Outro aspecto que comprometeu o desempenho de adgatimidades na secretaria refere-se
as davidas sobre os novos processos. Nesse santigato aos treinamentos da equipe da
SES-MG, realizados pela SEPLAG, acreditava-se qtes dastariam para esclarecer e guiar
os funcionérios da secretaria com relacdo ao mdagisd e aos novos fluxos de trabalho.

A pratica, no entanto, mostrou que esses cursodardm suficientes para sanar todas as
davidas. Assim, era preciso uma maior aberturaERLBG para que oferecessem o auxilio
necessario a fim de atender as duvidas e dificeklgde surgissem durante a execugdo dos
novos fluxos. No entanto, essa cooperacdo entreRLASG e a SES-MG se mostrou, no

minimo, insuficiente.

Somado a isso é pertinente considerar que a mudasgarocessos de trabalho instituida por
um CSC ja gera, por si sO, um estranhamento poe pas funcionarios, visto que praticas

por muito tempo arraigadas nos fluxos de trabaffwossibstituidas por novos procedimentos.
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Assim, muitas vezes, esse estranhamento é madibgstet meio de uma maior resisténcia ao
projeto, uma vez que habitos naturalizados na tsg@epassam a ser analisados,
questionados e, por vezes, suspendidos. Isso mwelaacos da cultura organizacional, ainda
que nao tenham sido o objetivo principal dessa m@ifi@, passaram a influenciar a
implantagdo do CSC na SES-MG.

Assim, com a implantacdo do CSC houve resistéraigp@arte dos funcionarios da SES-MG,
uma vez que o modo como estavam acostumados éhaabafreu alteracdes. Dessa forma,
ainda que essas mudancgas buscassem agregar assrflaor eficiéncia e legitimidade, elas

eram interpretadas como dificultadoras do processo.

De fato, em alguns casos pontuais, como o tramaiteada fiscal, por exemplo, observou-se
gue tanto o fluxo proposto para o0 modelo CSC, quantluxo interno da SES-MG ainda

precisavam de ajustes e adequacdes. Nesse casoecmssario rever a conveniéncia da
tramitacdo fisica de alguns documentos ou aindascop® de processos sobre a
responsabilidade do CSC. Além disso, era precigticag e corrigir a maneira como a SES-
MG utilizava o SIGED internamente, a fim de evitaextravio das notas fiscais e outros

documentos.

Ja a exigéncia do preenchimento de novos documéaitostro ponto critico identificado. A
falta de padronizacdo quanto ao modo correto cenpheer os Termos de Referéncia, além da
duplicacdo de documentos, como no caso do Forrauli@riaquisicdo por registro de preco,
geraram impasses entre SEPLAG e a SES-MG. Nesésaomo no inicio da implantacao
do CSC a SEPLAG néo se mostrava aberta a recelestianamentos e sugestbes, a
insatisfacdo e a resisténcia perante as mudancaspiiressos habituais de trabalho

aumentaram a oposi¢cao ao modelo CSC.

O proprio mecanismo de atendimento criado pelo §&@ sanar duvidas contribuiu para a
indisposicao dos funcionarios. Enquanto o habit@llgara tirar ddvidas era por meio de
telefonemas, essa praticidade e o imediatismosjmsta foram substituidos pela abertura de
chamados no Portal CSC. Assim, por mais que os ath@snem aberto fossem respondidos
dentro do prazo estipulado para tal, percebeusist@acia por parte dos funcionarios da

SES-MG para recorrerem a esse mecanismo.
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O call centerpor sua vez era 0 mecanismo de atendimento goesasas mais recorreram no
inicio da implantacdo. Porém, como os atendentesen&ndiam do processo, pois foram
treinados a partir de uscript mais genérico, grande parte das diavidas ndo eaaadas.

Assim, em caso de dificuldades ou duvidas receeia- AGEI da SES-MG que, por vezes,
ligava para algum técnico do CSC, ou seja, resolviadivida do modo que era
convencionalmente utilizado ou, quando néo eraipels$azia junto ao funcionario a criacao

de um chamado no Portal CSC.

Dessa forma, os mecanismos de atendimento criamnsocintuito de sanar as duvidas dos
usuarios tiveram sua efetividade comprometida gorgonsiderarem a pratica vigente. Com
isso, a resisténcia inicial para usa-los da formma era prevista, fez com que poucos

funcionéarios aderissem ao novo modelo, enquantiihagglas continuavam surgindo.

Assim, como observado neste estudo, a escolha abiitafiores, dos especialistas dos
processo e dos multiplicadores, os instrumentosmdpeamento (Al-IS e TO-BE), os

treinamentos, as negociacdes quanto a composiciiondenérios do CSC, a criagdo dos
mecanismos de atendimento, bem como a orientacAGE&como condutora da intervencao
nao funcionaram conforme desejado. Da mesma foasaiciativas planejadas pela SES-

MG visando preparar a secretaria para a implantagdSC também nao obtiveram éxito.

Posto isso, visto as dificuldades na operaciongdizalo novo modelo, a alternativa proposta
pela AGEI foi entdo ampliar os canais de interagditoe a SES-MG e a SEPLAG. Para isso
as “Reunides Tira Duvida” contavam com a particjmados técnicos envolvidos nos fluxos
da SES-MG, juntamente com os coordenadores dacdre®lula do CSC referentes aos
assuntos a serem tratados. Além do coordenadagsopéssoas do CSC podiam participar

também de forma a enrigquecer as discussoes.

Essas reunides foram identificadas como momentpsriantes de discussdo e abertura por
parte do CSC, no qual tanto a SEPLAG, quanto a l8ESse mostraram dispostas a criar

solucdes e alternativas em conjunto. As duas reani@alizadas nesse formato contribuiram
para a relacdo de parceria entre as secretari@emsab impasses operacionais, como a falta

de padronizacdo do preenchimento dos Termos deréRefa, foram solucionados. Além
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disso, os fluxos internos redesenhados pela AGlhfajustados de forma a garantir que as
exigéncias do CSC fossem atendidas.

Sendo assim, pode-se observar como 0s impassesratagiio a cultura organizacional
estavam associados ao relacionamento entre a SES-MGEPLAG, bem como ao modelo
top-downde decisdo adotado. Como a maior parte dos fusmdaque mais entendiam dos
processos nao participaram da concep¢do do model@oehavia muita abertura para
sugestdes no inicio do projeto, aspectos impodamtinsecos da SES-MG nao foram

considerados na elaboragéo dos novos fluxos daltik@mstituidos com o CSC.

Além disso, para os casos em que as mudancas de bBém cruciais, seja por motivos
legais ou devido ao ganho de eficiéncia, o didlege essas secretarias poderia contribuir
para a conscientizacdo da necessidade da mudaegsa fbrma, mesmo que as alteracdes
implementadas com CSC entrassem em conflito comul@ra organizacional local, a

compreensao de que elas eram necessarias podietia @en uma menor resisténcia interna.

Nesse sentido, conforme apontado neste estudoRasnibes Tira Duavida” foram os

primeiros espacos de interacdo entre os técnic8&&aMG e os técnicos do CSC, ou seja, as
pessoas que mais entendiam a respeito dos progessseam a ser incluidas nas definicbes
do modelo. Além disso, deve-se destacar tambénewsdes realizadas para a segunda
tentativa de redesenho dos fluxos internos da $8ento no qual os funcionarios dessa

secretaria puderam debater e opinar a respeitoal@s fluxos.

A partir disso, ajustes foram feitos nos fluxos as mocumentos exigidos. Dessa forma,
procurou-se adequar melhor o modelo aos aspectaauldaa organizacional local, sem
deixar de prezar também pela busca por maior efiié qualidade do gasto, pretendida com
o CSC.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Os principios evidenciados pela reforma do Estagela administracdo publica gerencial,
relativos a eficiéncia e a qualidade do gasto, ¢éniribuido para a criagdo de um contexto
cada vez mais favoravel a adocao de praticas decegrcompartilhados no setor publico.
Nesse sentido, uma vez que, esse modelo é inoyaituripalmente no caso brasileiro, onde
Minas Gerais foi o estado pioneiro a incorporar @entro de Servicos Compartilhados a
administracdo publica, observa-se a relevancia stiedes que contribuam para a maior

compreensao a respeito do modelo.

Dessa forma, o presente trabalho buscou analisao coorreu o processo de implantacdo do
CSC na Secretaria de Estado de Saude de MinassGeean isso, fez-se pertinente revisar
aspectos chaves relativos a reforma do Estadadenaiagtracdo publica gerencial de forma a
contextualizar a decisédo do estado mineiro ao admtamodelo até entdo restrito ao setor
privado no Brasil. A esse respeito, observou-se guerescente busca por uma maior
modernizacdo do Estado, bem como por uma maquisieca@imais eficiente, encorajaram os

gestores a buscarem novas ferramentas que auxitiass alcance desses seus objetivos.

Destarte, neste trabalho buscou-se também estudatigem dos Centros de Servigo
Compartilhado, assim como apresentar algumas fomeagonceitualizacdo do modelo.
Sendo assim, embora o modelo tenha surgido no pet@do, observou-se que a adocao
cada vez mais frequiente dos CSCs no ambito pubécearios paises tem contribuido para
gue esse modelo se aprimore e se adapte a ouhtexis que ndo se restrinjam ao seu setor
de origem. Desse modo, os servigcos compartilhadesapam a ser compreendidos como uma

forma de organizacéao hibrida, capaz de se adegquep&cificidades de ambos os setores.

Ademais, uma vez que o estudo leva em considem@ganbito da Secretaria de Estado de
Saude de Minas Gerais, procurou-se também anaBgaarticularidades desse 6rgéo. A partir
disso, verificou-se a alta complexidade de taletada, visto que além do grande montante
de recursos financeiros e quantitativos que mabiizn suas compras, por lidar diretamente

com a garantia de um direito social de todos osdéds — a saude — as atividades
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desempenhadas nesse 6rgdo possuem alto impactlev@noéa do ponto de vista da
sociedade.

Sendo assim, a aplicagcdo de um modelo inovadarepo como o CSC era algo desafiador,
ainda mais em um contexto meticuloso como o daESNesse sentido, para compreender
melhor como ocorreu a implantacdo do CSC nessataeéer;, o trabalho em questdo buscou
analisar, primeiramente, os estudos realizadosStERLAG — 6rgéo responsavel pelo projeto

— bem como, analisar também os mecanismos utikizpdia auxiliar na implantacédo do CSC.

Dessa forma, para o Projeto CSC foram elaboradas planos: o plano de acdo de

contratacdo e o plano de implantacdo do modeloadr& de Servicos Compartilhados em
Minas Gerais. Feito esses planejamentos, inicioa-smnstrucdo da linha do tempo do
projeto, sendo esta dividida em quatro macro etgmasesso de contratacdo; diagnostico
detalhado; implantacdo e estabilizacdo. No entam@smo estudando sobre experiéncias
nacionais e internacionais do modelo CSC e conilataima consultoria especializada, os
mecanismos facilitadores da implantacdo adotadds $EPLAG se mostraram falhos

considerando a aplicacéo destes no ambito da SES-MG

Assim, dentre os mecanismos de implantacdo utdzaoela SEPLAG pode-se citar: a
escolha dos facilitadores, especialistas dos psoses multiplicadores; os mapeamentos AS-
IS e TO-BE; os treinamentos; a criagdo dos mecassde atendimento, bem como a
orientagcdo da AGEI como condutora da intervengaessB forma, com relagcdo a esses
aspectos constatou-se que ainda que a SEPLAG peoti@enciado diversas alternativas a

fim de aumentar as chances de éxito do projetaasidelas ndo obtiveram o efeito desejado.

Alem disso, os proprios mecanismos criados inteemenna SES-MG, com o intuito de
auxiliar na adocéo do CSC no 6rgdo, também ndeerhtn o sucesso esperado. Sendo estes:
a proposta de criagdo do Nucleo Operacional;, ossethos dos processos internos, bem

como os Procedimentos Operacionais Padrdes.

A esse respeito, o presente estudo evidenciouwgntia de quatro aspectos principais que
impactaram na efetividade desses mecanismos, a §almemodelotop-downde decisao; (ii)

o momento de transicado de governo; (iii) o relaamanto entre SEPLAG e SES-MG ¢€; (iv) a
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desconsideracdo de aspectos importantes da cuitgamizacional local na elaboragéo do
modelo proposto.

Com relacdo ao momento de transicdo de governenahsse que esse aspecto contribuiu
para que a implantacdo do CSC ocorresse em umdpecianturbado, ndo sé devido as

mudancas intrinsecas desse projeto inovador, maeta devido as incertezas advindas da
mudanca do partido politico que conduziria o govetle Minas Gerais no ano de 2015.

Conforme constatado, esse aspecto resultou naaiegdnimplantacdo do CSC — que deveria
ocorrer até o final de 2014 — bem como ocasionmibésn uma maior resisténcia ao projeto,

acrescida da desconfianca quanto a continuidad&sdbno ano seguinte.

A conducéo do Projeto CSC com base no motigledownde deciséo reforcou, por sua vez,
0 contexto marcado pelo medo e pela desconfiangaspeito do projeto. Entre os
funcionarios cujas atividades de trabalho foranerattas com a implantacdo do CSC,
percebeu-se a falta de um sentimento de pertentmem projeto. Uma vez que nao
participaram da formulacdo do modelo, pouco conmuli@en a respeito da importancia da
mudanca e do que se pretendia alcancar por meaigedma. Assim, 0 medo de demisséao, o
estranhamento advindo da ado¢ao dos novos fluxdedalho e a incompreenséo sobre o
CSC, por vezes, resultaram em resisténcia ao projet

Analisando entédo os aspectos relativos ao maddplalownde deciséo e a desconsideracdo de
aspectos importantes da cultura organizacional,lotserva-se que estes estdo fortemente
vinculados. Isso pois, a exclusdo das pessoagapahavam diretamente com as atividades
transacionais — ou seja, com os fluxos que foraemaalos com a adocédo do CSC — implicou

na desconsideracdo de questdes técnicas e culioraismento da concepc¢ao do modelo.

Por outro lado, o aspecto referente ao relacioneomemire SEPLAG e SES-MG reforgou
essa situacdo. Isso pois, a falta de abertura dALAE para receber sugestbes e
guestionamentos a respeito do novo modelo fez aoenog ajustes necessarios a0 mesmo
fossem postergados enquanto a dificuldade de oelatiento, e a consequente resisténcia ao

projeto, aumentavam.
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Desse modo, este estudo permite destacar o diglogo questdo chave para o éxito do
Projeto CSC. Nesse sentido, as “Reunides Tira Rivitkrecem destaque, visto que podem
ser consideradas como 0s primeiros passos em biascaacdo de canais de interacao e
cooperacao entre a SEPLAG e a SES-MG envolvenda, ipso, 0s funcionarios técnicos
destas secretarias. Outra iniciativa relevanteeatpeito as reunides para a segunda tentativa
de redesenho dos fluxos internos da SES-MG, nas gaduncionérios de nivel operacional

eram 0s principais atores na construcdo dos ndwxassfde trabalho.

Ademais, a medida que o novo modelo instituido g&RLC se tornou mais claro para os
funcionéarios, bem como sujeito a adaptagfes, atéesiia interna ao projeto foi minimizada.
Observa-se, portanto, que a resisténcia ao CSGnai® mais um resultado do pouco
conhecimento e da falta de participacédo de graade gdos funcionarios a respeito do projeto

do que fruto de opiniBes contrérias a implantagdG8C.

A maior abertura da SEPLAG para com a SES-MG dmuntri para um relacionamento de

parceria entre esses 6rgaos em substituicdo a disdtados opostos” que predominava

anteriormente. Desse modo, ao minimizar as insegasae duvidas relativas ao projeto, essa
nova postura dos 6rgdos tende a potencializar anedcdos objetivos pretendidos com o

CSC.

A esse respeito é valido destacar que muitos dosfiseos almejados com o CSC no setor
publico convergem com alguns parametros tedricesopizados pela administracdo publica
gerencial como: a busca por maior eficiéncia, efec& menores custos; além de procurar
atender melhor os cidadaos, por exemplo. Assimneéessarios estudos posteriores a fim de
promover um maior aprofundamento a respeito dagaxldg CSC na area publica, bem como

avaliar o desempenho desse modelo como uma ferramerencial.

Ao final do periodo de realizacdo desta pesquiganahs alteracdes foram feitas no projeto
original. Isto, por sua vez, evidencia a existédeiaim processo de mudancas em andamento,
sejam elas institucionais ou operacionais. Nessdse houve o remanejamento de alguns
processos para as suas secretarias de origemmdmléaser de responsabilidade do préprio
orgao algumas das atividades relativas a empeithoddcdo e pagamento, por exemplo.

Além disso, a estrutura dall centerno CSC foi desmobilizada.
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Uma vez que o governo de Minas Gerais foi o primegtado a adotar um Centro de Servigos
Compartilhados no setor publico brasileiro, 0 CS@esenta-se como um projeto em
construcdo, no qual grande parte do aprendizadasentlhorias incorporadas ao modelo
advém das proprias experiéncias obtidas com otprdjepartir disso, o setor publico mineiro
atua na concepc¢ao de uma expertise pioneira que pade contribuir para o surgimento de

novas iniciativas como essa tanto em Minas Gegae)to em outros estados.

Visto isso, ressalta-se neste trabalho a relevadeianiciativas de criacdo de canais de
interacdo, que devem ser fomentadas e estimulad@a® ae promover as adequagbes
necessarias ao modelo e, com isso, explorar aamoédxs potencialidades do mesmo. Nesse
sentido, a troca de informacfes e experiénciasetaendontribuir para o aprimoramento do
CSC, bem como para o amadurecimento do modelondazeom que o setor publico
aumente cada vez mais sua efetividade e atend@amneetiidadéo.
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