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RESUMO

Um dos apelos das instituicbes de ciéncia e tecnologia (ICT) é por maior
flexibilidade e desburocratizacdo as atividades de pesquisa e inovagdo no pais.
Contemporaneamente, inovagbes normativas e avangos tecnoldgicos surgiram para 0s
processos de aquisi¢des publicas. O Centro de Servicos Compartilhados - CSC faz
parte dessas iniciativas que se destaca ao proporcionar, as diferentes organizagdes,
melhorias no desempenho operacional e eficiéncia dos negocios. Desse modo, a
EMBRAPA deve analisar a possibilidade de implantacdo de CSC. Nesse contexto, o
objetivo geral da pesquisa foi analisar a viabilidade de implantagdo de Centro de Servigos
Compartilhados— CSCs na Embrapa, considerando as aquisi¢des de insumos para
pesquisa. Para tanto, foi realizada pesquisa bibliografica, coleta de dados sobre a
implantacdo dos CSCs em estatais brasileiras, coleta dos dados da cadeia de
suprimentos em 2019 da EMBRAPA e analise com o0 emprego do software Tableau. Apos a
analise dos dados coletados, identificou-se a rede de fornecedores da EMBRAPA por
Unidade da Federacgédo, os custos operacionaisem 11% daEmpresacom processosde
aquisicao, o perfil de aquisicao por Natureza de Despesa (ND) e os principais itens
dessas NDs. Conclui-se que a implantacdo de CSC na EMBRAPA se apresenta viavel
a sua realidade.

Palavras-chave: CSC; EMBRAPA; Aquisigcédo; Publico; Tableau.



ABSTRACT

One of the appeals of science and technology institutions (ICT) is for greater
flexibility and less bureaucracy in research and innovation activities in the country. At
the same time, normative innovations and technological advances have emerged for
public procurement processes. The Shared Services Center - CSC is part of these
initiatives that stands out for providing different organizations with improvements in
operational performance and business efficiency. Thus, EMBRAPA must analyze the
possibility of implementing CSC. In this context, the general objective of the research
is to analyze the feasibility of implementing a Shared Services Center - CSCs at
Embrapa, considering research supplies. To this end, bibliographic research, data
collection on the implementation of CSCs in Brazilian state-owned companies, data
collection in EMBRAPA's supply chain in 2019 and analysis using the Tableau software
were carried out. After analyzing the collected data, it was identified the EMBRAPA
supplier network by Federation Unit, the operating costs in 11% of the Company with
acquisition processes, the acquisition profile by Nature of Expenditure (ND) and the
main items of these NDs. It is concluded that the implementation of CSC in EMBRAPA
is viable to its reality.

Palavras-chave: CSC; EMBRAPA; Procurement; Public; Tableau.
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1 INTRODUGAO

A busca pelo conhecimento, nas ultimas décadas, pela sociedade, tem tornado
o0 ambiente de quem trabalha com ciéncia de ponta extremamente competitivo, e
qualquer entrave burocratico nessa area pode significar a diferenga entre o sucesso e o
fracasso em termos competitivos.

Para que as ideias e os resultados de projetos se transformem em produtos de
sucesso, as equipes precisam ser incentivadas a investir seu tempo nos projetos e ndo em
atividades burocraticas.

Ao abordar sobre o tema, Peregrino (2019), afirma que: [...] Entre as patologias
daburocraciaestaofatode sacralizacdo das normas que passamde meios a fim, estando
sujeitas a interpretagdes distorcidas, sendo inflexivel, incapaz de adaptar-se a realidade da
pesquisa cujos projetos sofrem adaptagdes e ainda ao padronizar conduta inibe a
criatividade dos agentes implementadores.

Em um contexto de acirrada competitividade, as organizagées publicas ou privadas,
independente do setor que atuam ou porte, sdo atualmente pressionadas em relagao
ao cumprimento das legisla¢des vigentes, que por vezes apresentam contradi¢des, levando
com que seus representantes e lideres deparem-se cotidianamente com varios desafios de
gestéo, para reduzir custos, aumentar produtividade e melhorar processos.

Corroborando com esse pensamento Pereira (2019), [...] ressalta as
dificuldades com a obtengéo de insumos para pesquisa enfatizando que a ciéncia de ponta,
aquela que traz inovacao, é aquela que nao tem como prever tudo que vai acontecer, se
fizer planejamento, tentando antecipar o tempo da demora em relagéo a disponibilidade
de insumos, solicitando quantidades maiores ao necessario a aquela etapa da pesquisa, e
se a mesma mudar de rumo, vai ocorrer desperdicios de recursos.

Atualmente, um dos apelos das instituicdes de ciéncia e tecnologia (ICT) é por
maior flexibilidade e desburocratizacao as atividades de pesquisa e inovagao no pais,
primordialmente a forma de obtencdo de insumos a pesquisa. Contudo, as limitagcdes
impostas pela diversidade de normativas legais a serem atendidas, que por vezes provocam
entraves burocraticos, levando a baixa performance das atividades de apoio as pesquisas,
aliado a planejamentos inconsistentes, geralmente impactam, negativamente, os resultados
dos projetos de pesquisa dos setores publico e privado.

Nao obstante, das questdes expostas acima, verifica-se que os debates
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contemporaneos vém gerando importantes inovagdes normativas e avangos
tecnolégicos para os processos de aquisigdes publicas. Nesse contexto, tais inovagdes
impdem a necessidade de analises integradas e holisticas de todos os fatores envolvidos e
que impactam os processos de pesquisa e inovacao das instituicdes publicas e privadas
do Brasil.

Nesse ambito, os Centro de Servicos Compartilhados - CSC, tém sido
tradicionalmente destacado pelo fato de proporcionar as diferentes organizagoes,
melhorias no desempenho operacional e eficiéncia dos negocios. O acumulo de
conhecimentos técnicos gerados sobre as operagbes dos CSCs, estdo fortemente
vinculados as organizagdes privadas. Todavia, tais conhecimentos e resultados, fizeram
com que esse modelo de operacdo passasse a ser analisado como uma solugao para as
questdes enfrentadas no setor publico quanto a entrega de valor a sociedade.

O apelo poranalises e implantagdo dos CSCs nas organizagdes do setor publico
nao é sem motivos, nas ultimas décadas os ambientes ficaram extremamente dindmicos
e competitivos, essas mudancas rapidas refletiram estimulos a sociedade, pressionando
essas organizagbes a buscarem rupturas de paradigmas quanto a entrega de valor, com
efeitos profundos em suas operacgdes.

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA), como uma empresa
publica que atua em todos os Estados da federacdo, com as mais diversas linhas de
pesquisas, varias delas singulares, que estdo no estado da arte do conhecimento, também
deve analisar a possibilidade de implementagao de CSC.

Na area publica, a Organizacédo para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdmico OCDE, define Centrais de Servigos Compartilhados - CSCs como unidades
governamentais que prestam servigos de apoio a mais de um ministério (incluindo suas
agéncias) ou a mais de um setor do governo (o governo central, as unidades gestoras
da seguridade social, os governos locais). Os servigos de suporte incluem recursos
humanos e organizacao, informacdes e TIC, acomodacgdes e instalagbes, comunicagao,
finangas, auditoriae compras (OECD, 2010, p. 44).

Assim, € necessaria uma avaliacao aprofundada quanto aos impactos decorrentes
da implementacao de um Centro de Servigos Compartilhados na estratégia, estrutura e na
gestaoda Embrapa porserumainstituicdo de ciéncia e tecnologia (ICT) que faz pesquisa
aplicada, atuando hoje de forma descentralizada.

Nesse contexto, o objetivo geral da pesquisa foi analisar a viabilidade de
implantacdo de Centro de Servicos Compartilhados — CSCs na EMBRAPA,
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considerando as especificidades das aquisicbes de insumos para pesquisa.

Com o desdobramento do objetivo geral, formularam-se os seguintes objetivos
especificos:

(i) Contextualizar os impactos da implantagdo de Centro de Servigos
Compartilhados — CSCs nas empresas estatais brasileiras pesquisadas (Petrobras,
Eletrobras, Correios e Infraero);

(ii)Analisar os dados sobre a cadeiade suprimentos da EMBRAPA,;

(iii) Cotejar as informacgdes da cadeia de suprimentos e aspectos infraestruturais da
EMBRAPA, visando identificar qual ou quais Unidades da Federagdo (UF) apresentam
potencial para a implantacdode CSC; e

(iv) Subsidiar tecnicamente com uma metodologia/modelo com vistas a tomada
de decisao sobre ainclusao do processo de suprimentos, na sistematica das Centrais de
Servigos Compartilhados - CSC.

Destarte, a presente dissertagao esta estruturada em 6 (seis) capitulos: o capitulo
1 apresenta considerag¢des sobre burocracia e seus impactos a pesquisa cientifica, seguida
dos objetivos. O capitulo 2 aborda o contexto das aquisigdes publicas, com vistas a
analisar a evolugao na legislagao brasileira e seus reflexos em relagéo a busca pela
transparéncia e eficiéncia na aplicacéo de recursos publicos.

O capitulo 3 discorre sobre o conceito de CSC e contextualiza o processo histérico
de implantagéo da inovagdo, com vista a analisar a sua aplicabilidade nas organizagdes
do setores privado e publico e seus beneficios. Adicionalmente, o capitulo trata,
especificamente sobre a experiéncia das organizagdes brasileiras com a implantagao
de CSCs nos setores publico e privado.

No capitulo 4 é apresentado a EMBRAPA e seu processo historico evolutivo,
como organizagdo de pesquisa publica, visando demonstrar suas especificidades
operacionais e de gestao.

O capitulo 5 traz a exposicado sobre materiais e métodos utilizados, incluindo a
descrigao dastécnicas e das ferramentas empregadas nas analises dos dados.

Por fim, o capitulo 6 expde os resultados e discussdes com base nos objetivos

estabelecidos e obtidos.
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2 CONTEXTO DAS AQUISIGOES PUBLICAS NO BRASIL

Indubitavelmente, a Administracéo Publica interage com a sociedade amparada
por varios sistemas de producao, logistica e gestdo. Desse modo, uma das atividades mais
importante € a logistica, onde se encontra a aquisi¢ao publica, uma das areas de fungéo
estratégica e de carater complexo, necessariamente abordado em qualquer planejamento
de acao Estatal.

Os regramentos das atividades de aquisi¢gdes publicas no Brasil existem ha
mais de 158 anos, o primeiro foi instituido por meio do Decreto n°® 2.926, de 14/5/1862,
que regulamentou as “arrematagdes dos servicos” a cargo do entdo Ministério da
Agricultura, Comércio e Obras Publicas. Este decreto € considerado a primeira norma
legal sobre licitagdo no Brasil. Com 39 artigos, o Decreto é assinado pelo ministro
Manoel Felizardo de Souza e Mello e rubricado pelo imperador Pedro Il. Ressalta-se
gue na época, ndo se usava o termo “licitagdo”, mas “concurrencia’ (na grafia da
época, com “u” e sem acento) (AGENCIA DO SENADO, Jul/2014).

Dessa maneira, com uma trajetoria de mais de um século e meio de evolugéo nos
regulamentos e procedimentos direcionados a aquisi¢ao publica no Brasil, buscaram
conferir maior eficiéncia a esse processo. Atualmente, os regramentos as atividades de
aquisicao publica encontra-se em momento de adequacgao as inovagdes tecnologicas e de
consolidacdo para novos paradigmas. Essa evolugdo ocorreu gradualmente, conforme

levantamento realizado e os principais eventos estdo demostrados na Quadro 1.

Quadro 1 - Principais regramentos para aquisi¢do publica no Brasil em ordem cronolégica.

Legislagao Tema Situacgao

Decreto n.° 4.536, de 28 |Organiza o Cédigo de Contabilidade da Unido Revogado
de janeiro de 1922

Decreto-Lein.°200,de25 |Dispde sobre a organizacdo da Administracdo Federal, esta{ Revogado
de fevereiro de 1967 belece diretrizes para a Reforma Administrativa e da outras
providéncias.

Decreto-Lei n.° 2.300, de |Dispde sobre licitagdes e contratos da Administragéo Federal e
21 de novembro de 1986 |da outras providéncias. Revogado

Lei n.° 8.666, de 21 deRegulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal| Vigente
junho de 1993 institui normas para licitagdes e contratos da Administragao
Publica e da outras providéncias.
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Aprova o Regulamento para a modalidade de licitagao
Decreton.®3.555,de8de | yonominada pregao, para aquisicio de bens e servicos Vigente
agosto de 2000 COMUNS.
Decreto n.° 3.931, de 19 | Regulamenta o Sistema de Registro de Pregos previsto no | Revogado
de setembro de 2001 art. 15 da Lein®8.666, de 21 de junho de 1993, e da outras
providéncias
Lei n.° 10.520, de 17 de | Institui, no @mbito da Uni&o, Estados, Distrito Federal e | Vigente
julho de 2002 Municipios, nos termos do art. 37, inciso XXI, da
Constituigdo Federal, modalidade de licitagdo denominada
pregao, para aquisicao de bens e servicos comuns, e da
outras providéncias.
Decreto n.° 5.450, de 31
de maio de 2005 Regulamenta o pregéo, naforma eletronica, paraaquisi¢do | Revogado
de bens e servigos comuns, e da outras providéncias.
Decreto n.° 7.892, de 23 | Regulamenta o Sistema de Registro de Pregos previstono | Vigente
de janeiro de 2013 art. 15 da Lei n.° 8.666, de 21 de junho de 1993.
Lein.° 13.303, de 30 de | Dispbe sobre o estatuto juridico da empresa publica, da | Vigente
junho de 2016 sociedade de economia mista e de suas subsidiarias, no
ambito da Uni&o, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios.
Decreto n.° 8.945, de 27 | Regulamenta, no ambito da Uni&o, a Lei n.° 13.303, de 30 | Vigente
de dezembro de 2016 de junho de 2016, que disp&e sobre o estatuto juridicoda
empresa publica, da sociedade de economia mista e de suas
subsidiarias, no @mbito da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios .
Decreton.®10.024,de 20 | Regulamenta a licitagéo, na modalidade pregéo, na forma | Vigente
de setembro de 2019 eletrdnica, para a aquisicdo de bens e a contratacéo de
servigos comuns, incluidos os servigos comuns de engenharia,
e dispde sobre o0 uso da dispensa eletrénica, no ambito da
administracao publica federal.

Fonte: Disponivel em:

<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/> - Elaborado pelo autor

Uma das grandes marcas evolutivas da atividade de aquisi¢cao publica ocorreu com

a publicacdo em 22 de junho de 1993 da Lei n° 8.666, que institui normas para licitagcdes
e contratos da Administragdo Publica, estando vigente até o presente momento. Essas
inovagbes trouxeram avangos significativos para a moralizagdo dos processos de
contratagdo publica no pais. A Lei mantém o menor prego como objetivo privilegiado,
porém ja ndo o toma como unica finalidade. O ato de contratar o bem ou servigo tornou-se

um processo no qual se agregavam principios, tais como: a transparéncia, a
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competitividade, a moralidade e a eficiéncia. Desta forma, foi necessario a intensificacao
de acOes de controle sobre os processos para assegurar a realizagdo de contratacoes

licitas e regulares. Corroborando com essa afirmagéo Barros (2009) explicita:

A licitagao, portanto, na sua evolugao histdrica, deixou o aspecto exclusivamente
econdmico para se transformar em instrumento que, embora continue visando
outorgar tal beneficio & administragdo publica, buscou também garantir a
possibilidade de participagédo de todos os interessados sujeitando aquele acom
comprometimento de obediéncia a lei e ao edital ao agir impessoal, moral e
probo (BARROS, 2009, p. 134).

Entretanto, com a necessidade de acompanhar as modernizacbes e as
inovacgdes tecnoldgicas e buscando atender aos anseios por mais transparéncia
publica, o Governo Brasileiro buscou desenvolver solu¢gbes inovadoras, procurando
aperfeicoar ainda mais os procedimentos nas aquisicdes publicas. Nesse contexto,
surgiu a modalidade de licitagdo por Pregdo. O Pregdao em sua forma eletrénica,
permitiu comprar mais rapido e melhor, pelo menor custo possivel, adicionando ainda
ferramentas e melhorias na transparéncia dos processos. Segundo Justen Filho

(2005), o pregao na forma eletronica é:

a nova modalidade de licitagao inovadora, trata-se de que é uma disputa pelo
fornecimento de “bens e servigos comuns”, que acontece por meio da internet.
Essa nova modalidade de licitagdo veio para facilitar e modernizar a rotina do
administrador publico. O “pregéo eletrdnico” vem preenchendo uma lacuna
deixada pelas modalidades de licitagdo existente (JUSTEN FILHO, 2005, p.
45).

Ainda nessa trajetéria para modernizagao e inovagado das normas de aquisi¢cao
publica, o Governo Federal emitiu o Decreto n.° 3.931, de 19/9/2001, que regulamentou
o Sistema de Registro de Precgos, previsto desde 1993 no art. 15 da Lei 8.666. Em
seguida, a Medida Proviséria 2.182-18, de 23/8/2001, tornou-se Lei n.° 10.520, em
17/7/2002, e estendeu a aplicabilidade do pregao a todos os entes federativos: Unido,
Estados, Distrito Federal e Municipios. O Decreto n.° 5.450, de 31/5/2005, no que lhe
concerne, atualizou a regulamentagéo do pregao, tornou sua adogao obrigatoria, com
preferéncia pela sua forma eletrénica. Segundo Jacoby Fernandes (2013), o conceito de

Sistema de Registro de Precos é assim sintetizado:
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procedimento especial de licitagao que se efetiva por meio de uma concorréncia
Ou pregao sui generis, selecionando a proposta mais vantajosa, com observancia
do principio daisonomia, para eventual e futura contratagao pela Administragéo
(JACOBY FERNANDES, 2013, p. 29).

Teve-se entdo, em 2005, a consolidagao das inovagdes relacionadas as regras de
aquisi¢cdes publicas no pais, registradas nas Leis 8.666/93, 10.520/02, e nos Decreto
3.931/01, 3.555/00 e 5.450/05. Tendo sido o pregao em sua forma eletrénica o principal
aprimoramento, visto que, desburocratizou os procedimentos de habilitagao e permitiu o
acesso via “internet”, dispensando a presenca fisica dos concorrentes no espaco fisico
dos orgéos e entidades publicas. Por essas razbes, foi possivel o aumento da
competitividade, proporcionando mais celeridade e transparéncia aos processos de
compras dos 6rgaos publicos.

Contudo, a partir de 2013, a sociedade voltou a pressionar o Estado na busca por
maior transparéncia e eficiéncia na aplicacdo dos recursos publicos. E em resposta a
esses anseios, foi sancionada a Lei 13.303 em 30 de junho de 2016, que “dispbe sobre
o Estatuto da empresa publica, da sociedade de economia mista e de suas subsidiarias,
no dmbito da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios”, simplesmente
denominada “Lei das Estatais - LE”. A LE foi oficializada em um contexto politicamente
conturbado, de substanciais problemas de gestdo e de transparéncia nas Estatais

Federais, como observado por Bittencourt (2017) ao afirmar:

Com intuito de solucionar grandiosos problemas de gestao e de transparéncia
nas estatais, a nova norma surge em meio em meio a enorme crise que envolve
algumas dessas organizacdes, totalmente implicadas na conhecida “Operacao
Lava-Jato”, que investiga a maior trama de corrupgao e lavagem de dinheiro ja
ocorrida no Pais (BITTENCOURT, 2017, p. 21).

A necessidade por mais transparéncia e eficiéncia na aplicacdo dos recursos
publicos, esta relacionada ao poder de compras do Estado. O Governo Federal realiza
compras em grandes quantidades, ou seja, € um comprador em escala, sendo
relevante o impacto das compras governamentais na economia (COSTIN, 2010, p.
185).

No entanto, a forma como vém sendo realizadas as aquisicdbes no ambito da
Administracdo Publica ainda é um procedimento complexo, com instrumentos

convocatorios repletos de exigéncias, varias meramente formais e burocraticas, por
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vezes dispensaveis. Dessa forma, Niebuhr (2015) entende:

A eficiéncia em licitagdo sera encontrada na medida em que ela tornar-se mais
simples mais focada no proposito de selecionar proposta mais vantajosa. Tudo
que se pde na licitagdo que nao vise a selecionar a proposta mais vantajosa
acaba prejudicando em algum intento, ja que a torna mais complicada. O Pais
ganhara muito com umallicitagdo menos complicada, o procedimento sera mais
célere, o custo financeiro dos contratos menor e os objetos terdo melhor
qualidade (NIEBUHR, 2015, p. 38).

Ainda nessa perspectiva de reforcar o exposto, o autor afirma:

A legislacdo sobre licitagdo publica € composta por um cipoal de normas
espalhadas por leis, decretos, portarias, etc. Alias, isso tumultua as atividades
dos intérpretes, que, com frequéncia, para tomarem decisdes, precisam recorrer
a diversos diplomas normativos, muitos deles contraditérios (NIEBUHR,
2015, p. 67).

Assim, reside uma dificuldade para explicar que os inumeros avangos obtidos
na elaboracdo de arcaboucgo juridico-legal, incorporando as Uultimas inovagdes
tecnolégicas, ainda nao foram capazes, de proporcionar ao processo de aquisi¢ao
publica toda a eficiéncia desejada. Parte da dificuldade é justificada pela falta de uma
abordagem focada na governanca e gestao das aquisi¢gdes, analisando e pesquisando
o ciclo completo da aquisicdo publica e ndo apenas em relagédo aos instrumentos e a
operacionalizagao, mas sim a eficiéncia geral do processo. Fernandes (2016) enfatiza

que:

[...] ndo se identificam desenvolvimentos comparaveis na abordagem da gestéao
das compras e contratagdes, a partir de conceitos, modelos e suposigdes do
campo tedrico e pratico da administragao. A construcao e disseminacao de
visdes sobre aareachama atengéo pelarelativa pobreza do debate e mesmo do
conhecimento arespeito de orientagdes, modelos, instrumentos, bem como da
pesquisa na area (FERNANDES, 2016, p. 427-428).

Outro provavel fator para explicar a necessidade de melhoria do nivel de eficiéncia, é
a falta de mecanismos de interlocucdo, compartiihamento de visdes e cooperacgdo. Este fato
pode ser explicado, pois na administracao federal brasileira as entidades possuem autonomia
quase plena para contratar bens e gestdo de servicos com quem quiserem, sendo que esse
ambiente provoca dificuldades e fragilidades de coordenagao institucional. Desta maneira,
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evidencia uma trajetéria de resisténcia e desconexdo dos dirigentes politicos e técnico-
politicos, que tendem as atuagbes isoladas e feudalizadas a frente dessas instituicbes
(FERNANDES, 2016, p. 428). A atuagao autdbnoma e isolada das organizag¢des do setor publico
brasileiro, é razdo primordial da padronizagao inadequada de sistemas, processos de trabalho,
duplicidades de fungdes, custos elevados e questionamentos quanto a qualidade e a eficiéncia
na prestacdo de servicos. Entretanto, observam-se recentemente agbes promovidas pelo
Governo Federal no sentido de desenvolver o compartihamento de compras e simplificar
processos. Uma dessas agbes é o Almoxarifado Virtual coordenado pelo Ministério da
Economia, sendo um exemplo desse novo direcionamento. Esta agdo é gerida por um modelo
de Centro de Servigcos Compartilhados, com aquisicao de materiais de consumo administrativo
por intermédio da logistica just-in-time com utilizagdo de uma plataforma tecnoldgica. Essa
acdo embrionaria e logica, indica a diregdo que as aquisigdes publicas devem seguir,
analisando a eficiéncia global do processo, como enfatiza Teixeira; Prado Filho; Nascimento
(2015):

A concentragéo de servigos administrativos capaz de padronizar procedimentos
e obter ganhos de escala e de aprendizado é, hoje, um dos caminhos para
combater crescimento dos custos e fragmentagao, bem como déficit publico dos
trabalhos. Dentre os diversos servigos passiveis de concentragdo encontram-se
as compras publicas, geralmente tratadas como mera atividade operacional, em
muitos casos, compondo pequenas unidades de apoio aos diferentes 6rgaos
(TEIXEIRA; P. FILHO; NASCIMENTO, 2015, p. 4).

A dindmica contemporanea busca a eficiéncia, sendo necessario o equilibrio entre
escassos recursos e demandas crescentes, onde os cidadaos tornaram-se mais exigentes, e
esperam obter bens e servigos, tanto de forma presencial quanto no meio eletrdnico, com
maximo de qualidade e transparéncia. A sociedade almeja ainda ter a capacidade de configurar
como e quando recebem esses servi¢os. Essa nova realidade confronta a l6gica atual e impde
desafios a gestao publica, principalmente quanto a sua capacidade de gerenciar parcerias,

como esta endossado por Goldsmith e Eggers (2006):

O governo depende mais e mais de terceiros para prestar servigos e, com isso,
seu desempenho depende cada vez mais de sua capacidade de gerenciar parceiras
efazer seus parceiros prestarem contas. Por exemplo, a NASA e o Ministério de
Energiados EUA gastam,ambos, maisde 80% de seusrespectivos orgamentos
com contratos (GOLDSMITH; EGGERS, 2006, p. 38).
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Nesse sentido, o Shared Services Center - Centro de Servicos Compartilhados -
CSC oferece ao setor publico a oportunidade de reduzir custos operacionais e capturar
de sinergias institucionais para oferecer melhores servigos (QUINN; COOKE; KRIS,
2000, p. 216).
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3 CONCEITO DE CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS

A definigdo conceitual e o emprego do termo Shared Services Center - Centro
de Servicos Compartilhados - CSC, apresentam multiplas interpretagdes até o
momento, com pontos convergentes e por vezes o emprego do termo é confundido
com centralizagdo. Basicamente, os conceitos se referem a concentragdao de
atividades nao estratégicas as organizagdes, que sao reunidas em nucleos
especializados eliminando, consequentemente, as redundancias dessas atividades na
estrutura organizacional.

As primeiras referéncias académicas a tratar de forma estruturada o novo modelo
de operacao foram Shulman et al. (1999, p. 3) e Quinn, Cooke e Kris (2000, p. 11),
expondo que servigos compartilhados em definicdo simples referem-se a pratica de
unidades de negocios e organizagdes que decidem compartilhar um conjunto de servigos,
em vez de ter uma série de fungdes de equipe duplicadas. Destacam ainda que os servigos
compartilhados podem ser definidos de forma mais ampla, mas com a necessidade de
adequar a cada organizagao.

Na busca por uma definicdo funcional comum Shulman et al. (2001), adverte-
se que é a concentragcao dos recursos da empresa atuando com atividades, difundidas
através da organizacgéao, a fim de servir a multiplos parceiros internos, a baixo custo e
com alta eficiéncia de servigos, com o objetivo comum de satisfazer os clientes

externos e acrescentar valor a empresa, uma vez que:

Aojuntaresses processos e atividades nao estratégicos numa organizagdo comum,
sob seu préprio gerenciamento, todas as unidades de negdcios individuais estao
liberadas para lidar com suas metas. Isso por sua vez, permite que a geréncia
das unidades de negdcios foque a solugéo de problemas de negdcios atravésda
melhoria dos processos principais das unidades, aumentando assim a cadeia de
valor e, como resultado, levando ao seu crescimento (SHULMAN et al., 2001,

p. 4).

Ao analisar as principais vantagens e desvantagens do modelo de operagdes dos
CSCs Bergeron (2003, p. 3), definiu os Servigos Compartilhados como uma estratégia
colaborativa na qual um subconjunto de fungdes de negdcios existentes estdo concentrados
em uma nova unidade de negdcios semiautbnoma que possui uma estrutura de

gerenciamento projetada para promover eficiéncia, geragao de valor, economia de custos
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e servico aprimorado para os clientes internos da corporacdo, como uma empresa
competindo no mercado aberto.

Acerca do conceito de CSC, um ponto importante a destacar € que nao significa
apenas centralizagdo, apesar de muitas pessoas pensarem que sim, ele captura os
melhores elementos tanto da centralizagdo como da descentralizacéo, deixando para tras
0s seus problemas (Figura 1). Quando executado corretamente impulsionam as

operagdes de uma organizagao descentralizada.

Figura 1 - Servicos compartilhados os melhores elementos da centralizagao e descentralizagao
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O acumulo de conhecimentos técnicos gerados nas operagdes dos CSCs, em
organizagdes privadas, fizeram com que esse modelo de operacdo passasse a ser
analisado como uma solugéo para as questdes enfrentadas no setor publico quanto a
entrega de valor a sociedade.

Definindo o conceito de CSC vinculando ao setor publico Accenture (2005, p. 3),
referiu-se ao modelo como a consolidagcao de fungdes administrativas ou de suporte
(como recursos humanos, tecnologia da informag&o e compras) de varios departamentos
ou agéncias em uma unica entidade organizacional autbnoma, cuja misséao €& fornecer
servicos da maneira mais eficiente e eficaz possivel.

Nesse direcionamento, a Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento

Econémico — OCDE (2010), define Centrais de Servicos Compartilhados - CSCs como
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unidades governamentais que prestam servicos de apoio a mais de um ministério
(incluindo suas agéncias) ou a mais de um setor do governo (0 governo central, as
unidades gestoras da seguridade social, os governos locais). Os servigos de suporte
incluem recursos humanos e organizagdo, informacdées e TIC, acomodagbes e
instalagbées, comunicagao, finangas, auditoria e compras (OECD, 2010, p. 44).

Ainda na area publica, em abordagem mais especifica e orientada a valor,
buscando aproveitar o potencial dos servicos compartilhados como uma oportunidade
para melhorar o valor do setor publico e transformar a prestacdo de servigos na area
governamental Tomkinson (2016, p. 23), conceitua como a provisao compartilhada por
mais de um conselho local de um servigo especificado no qual, as metas e objetivos do
servico sdo compartiihados mutuamente e para quais pessoas locais séo os clientes
finais.

Outra definicdo € apresentada por Magalhdes (2018, p. 22), onde Servigos
Compartilhados € um modelo de organizacao autogerida, baseado em processos, pelo
qual uma area presta servigos para varias unidades ou departamentos de uma ou mais
empresa.

O conceito de Centro de Servicos Compartihados - CSC, tem sido
tradicionalmente destacado pelo fato de proporcionar, as diferentes organizagoes,
melhorias no desempenho operacional e eficiéncia dos negécios. Contudo, o
conhecimento da histéria e da diversidade de ideias acerca do Centro de Servigos
Compartilhados - CSC contribuem para uma melhor apreenséo dos atuais debates em
torno do CSC.
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4 ORIGEM E EVOLUGAO DOS SERVIGOS COMPARTILHADOS

A origem e evolugao do CSC inicia-se pelo setor privado e posteriormente é adotado
pelo setor publico. No entanto, na literatura ndo se tem uma definigdo precisa da origem
do termo. N&o obstante a essa impreciséo, historicamente as informagdes consolidadas
sobre CSCs originaram-se nos Estados Unidos (EUA) em organizagbes empresariais
sobre operacgdes de servigos financeiros e contabilidade.

Nesse contexto, as empresas multinacionais, no final dos anos 80 iniciaram a
reorganizagao de suasfung¢des administrativas. Precursores como GeneralElectric(GE)
e Hewlett-Packard, decidiram usar os Centros de Servigos Compartilhados (CSCs) para
transformar suas fung¢des administrativas (SCHWARZ, 2014, p. 3).

Um dos primeiros registros que se tem da utilizagdo desse modelo de operagdes, que
hoje conhecemos como shared services - Servigos Compartilhados, € o da GE nos EUA,
que a partir de 1986 possuia um grupo o “Client Business Service®, que utilizavam os
conceitos e caracteristicas operacionais dos atuais “Servigos Compartilhados”.

Quanto a concepcgao do termo shared services- Servigos Compartilhados, Quinn,
Cooke e Kris (2000, p. 19), afirma que a consultoria A.T.Kearney reivindica para si 0
registro do termo, a partir do estudo realizado em 1990 sobre melhores praticas em
empresas como a Ford, Johnson & Johnson, IBM, AT&T, Nynex, Digital, Dupont,
Hewlett-Packard, Alcoa e Shell. Da mesma forma, a denominacao do termo também é
requirida por Jim Bryant indicando para tal o projeto de implementagdo de um CSC na
Baxter Healthcare no final dos anos 80 (ULBRICH, F., 2003, p. 3).

A evidéncia primordial revelada no estudo da consultoria A.T.Kearney, centra-se
no modelo de operagao dos servigos financeiros de forma compartilhada, surgindo assim, o
registro da concepg¢ao inicial de servicos compartilhados.

Tal afirmagéo € corroborada por Magalhdes (2018, p. 24), ao atestar que a
utilizacao do conceito de Servigos Compartilhados comecou inicialmente na area financeira
das empresas, devido ao rapido retorno dos investimentosrealizados.

A partir da experiéncia americana, o modelo de Servicos Compartilhados
expandiu-se para outras regides do globo, sabe-se que os europeus, alguns anos mais tarde
passaram a adotar o novo modelo de fornecer servicos de suporte interno as suas
organizagdes (ULBRICH, F., 2003, p. 3).
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4.1 CENTROS DE SERVICOS COMPARTILHADOS NO SETOR PUBLICO

O apelo por analises e implantagdes dos CSCs nas organizagdes do setor publico
ndo é sem motivos. Nas ultimas décadas, os ambientes logisiticos ficaram extremamente
dinamicos e competitivos, essas mudancgas rapidas refletiram estimulos a sociedade,
pressionando as organizagdes publicas a buscarem rupturas de paradigmas na entrega de
valor, com mais eficiéncia em suas operacgoes.

Nesse contexto, de pressdo por melhores servicos a sociedade e com
restricdbes orgcamentarias crescentes ganharam relevancia os movimentos que
propunham a adaptacao e transferéncia dos conhecimentos do setor privado para as
organizagdes publicas, com redug¢ao do Estado. Nas ultimas décadas, a New Public
Management (NPM)', que orientava solugdes com esse viés para a administragéo
publica, foi a alternativa utilizada para responder efetivamente a esses novos desafios
publicos, em especial em paises anglo-saxdes. Nessa perspectiva, atualmente, um
dos conceitos mais almejados para avango na gestdo € a criacdo de unidades de
servicos compartilhados no setor publico.

Na area publica, de forma semelhante ao setor privado, existe uma imprecisao
quanto a definigdo do marco temporal na utilizagdo dos CSCs como mecanismo de gestéo
publica.

Nos EUA, essa transformacéo iniciou-se em 1993 com divulgagao do Report of
the National Performance Review - RNP, from Red Tape to Results: Creating a
Government Works Better & That Costs Less, o referido relatério “Criando um governo
que funcione melhor e custe menos®. Com isso, as agéncias governamentais foram
pressionadas a obterem melhores desempenhos com menos recursos. Sob presséo federal
e com a comprovacgao da viabilidade dos servicos compartilhados no setor privado, os
gestores publicos americanos ndo podiam mais ignorar que a implantagédo de CSC no
setor publico poderia alcangar significativas economias de custos e melhorias na
prestacao de servigos, (SCHWARZ, 2014, p. 87).

Na trajetoria dos CSCs no setor publico americano, uma experiéncia bastante
divulgada € a do National Business Center — NBC, criado em 1989 e consolidado no

ano 2000. O NBC foi a jungao de trés centros de servigos, atendendo uma base de

1 Modelo gerencial, baseado na competicao e no foco em resultados, propde uma agenda de reformas
que foca na diminuigao do aparelho do Estado e com a aplicagao de técnicas empresariais no ambito
governamental.
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clientes governamentais com mais de 150 agéncias, oferecendo um conjunto
diversificado e integrado de solugdes administrativas, (NBC- NATIONAL BUSINESS
CENTER, 2019).

Ainda nos EUA, outra importante experiéncia a destacar foi o processo de
implantacdo de CSC na National Aeronautics and Space Administration - NASA. A
NASA comegou a centralizar algumas atividades administrativas nos anos 90. Em
2002, como parte da iniciativa “One NASA”, a agéncia conduziu um estudo de
viabilidade sobre a implementagdo de uma organizagdo de CSC, depois rotulada
como “organizacgao de servigos de negdcios consolidada”, cuja efetivagdo ocorreu em
2006, com a missao de fornecer pontualidade, preciséo, alta qualidade e economia,
focada no cliente e suporte para negdcios e servigos técnicos selecionados pela
NASA. No mesmo ano, foi implementado um sistema ERP integrado,

O desenvolvimento do paradigma de utilizagdo do CSC para o setor publico, também
foi incorporado ao debate nos paises europeus. Essa abordagem desenvolveu-se no
momento em que os europeus sentiam necessidade de reformas nos servicos publicos.

Tal prioridade estava no topo das agendas politicas desses paises e o conceito de
“servigos compartilhados” acabou por tornar-se um componente essencial para melhorar
o trabalho operacional e a entrega de servigos publicos que demonstrassem “valor pelo
dinheiro” e maior eficiéncia, principalmente em momentos de restricdes financeiras e
recursos publicos em declinio, (EUROPEAN UNION - CENTRE FOR LOCAL AND
REGIONAL DEVELOPMENT (ICLRD) - INTERREG IVA, 2013, p. 15).

As primeiras experiéncias efetivas com CSCs ocorridas no Reino Unido, teriam
iniciado a partirde 1997, com a necessidade de priorizar as demandas locais e buscando
tornaros servigos mais efetivos e eficiente, enfatizando a qualidade de entrega dos resultados
em vez de resultados puramente quantitativos e econdmicos de desempenho. Essa agenda
para aeficiéncia colocou os CSCs como destaque das politicas publicas inglesa, favorecendo
sua implementagao nos governos locais e em outras organizagdes do servigo publico,
(TOMKINSON, 2016, p. 22).

A literatura que trata sobre CSCs no setor publico, ressalta a falta de dados
confiaveis e auditaveis, levando geralmente a coleta de dados primarios em pesquisas
empiricas; contudo, quanto ao marco temporal da implantagdo do modelo no setor publico,
existemindicios que as organizagdes do setor publico comegaram a adotaros CSCs dez

anos depois das empresas privadas.
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4.2 MODELOS DE SERVICOS COMPARTILHADOS

Existem diversas motivagdes para que uma organizagao decida por implantar um
CSC, asmaiscomuns vaodesde a reducao de custos, padronizagao de processos, foco nos
principais recursos e melhoria do nivel de servigos. Embora, cada organizagao possua
seus requisitos especificos relacionados ao mercado de atuagdo, limitagbes e desafios que
Ihes sao proprias.

Nesse sentindo, definirum modelo de negdcios é necessariamente complexo, em
parte porque cada transagao de negdcio € unica. Dessa forma, um modelo de servigos
compartilhados descreve uma estratégia colaborativa ou um processo de transagao entre
Matriz e uma unidade de negdcios, objetivando otimizar pessoas, capital, tempo e outros
recursos corporativos, (BERGERON, 2003, p. 3).

Na concepcéo de Shulman et al. (2001, p. 46), uma das tarefas mais dificeis é
estabelecer responsabilidades claras as atividades no processo que passardo para oambiente
de servigos compartilhados, afirmando que as atividades empresariais caem em uma das

trés categorias: Politica, Cliente/Produto ou Servigos de Suporte, (Figura 2).

Figura 2 - Identificagao de atividade por cada processo

Categoria Responsabilidade Atividades

= Define o direcionamento
e estratégia, administra a
marca

= Prescreve e reforca
Politica — i ) politicas e padrées da
(Corporativo) Direcionamento - corporacao

= Governa/arbitra alocacao
de recursos e interesses
dos acionistas

= Ganha e mantém
Cliente/Produto — Relacionamento com o clientes
(Unidades de Cliente. Entrega de = Estabelecem preco,
negécios/Divisdes) Servicos e Produtos. promovem e entregam
produtos e servicos
= Geram renda/dinheiro
Suporte de y = Desempenha efetiva e
Servicos de Transacoes/ eficientemente
Suporte — Atividades de - atividades de custos que
(Unidades de Infraestrutura - apoiam/facilitam a
Servicos entrega de servicos
Compartilhados) = Processos/atividades

institucionais de suporte

Fonte: Adaptado de Schulman et al. ( 2001, p.47) - Elaborado pelo Autor.
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Em geral, acredita-se que aimplantacdo de CSC ajude as organizagdes a reduzir
custos, aumentar o tempo disponivel para as principais atividades de valor agregado,
melhorar a capacidade de avaliagdo e obter melhor qualidade de servico de apoio
administrativo. Nesse sentido, o autor destaca ainda, a importancia da escolha do modelo
geografico a ser seguido, pois, essa escolha direcionara outros aspectos relevantes
decisorios sobre a implantagdo do CSC, (p. 20 e 21).

O carater indeterminado das motivacdes para implantacido de um CSC, acaba
por permitir variagdes no escopo e na profundidade funcional. Enquanto a maioria dos
CSCs comega com o lado transacional e administrativo das fungdes de finangas e recursos
humanos, o escopo das atividades também pode estender a tecnologia da informacéao,
suprimento e suporte. Além dessas diferengas, existem diferengas nos modelos de negécios
adotados. Um modelo tipico segue uma abordagem introspectiva, sendo tratado como um
centro de custo que atende a clientes internos. Em um modelo mais extrovertido, é
executado como uma entidade comercial separada centrada no cliente, e em alguns casos,
atende a clientes externos, (AKSIN; MASINI, 2008, p. 241).

Ao discorrer sobre modelos de CSCs Quinn, Cooke e Kris (2000, p. 23-37),
descrevem uma evolugdo partindo de um modelo basico para um de uma entidade
comercial separada, apresentando-os em quatro estagios a saber: o Basico, o de

Mercado, o de Mercado Avangado e o de Negdcios Independente (Figura 3).

Figura 3 - Modelos de Servicos Compartilhados

MODELOS CONTINUOS DE SERVIGOS COMPARTILHADOS

BASICO DE MERCADO DE MERCADO AVANCADO NEGOCIOS INDEPENDENTES
: -Inclui servigos -Escolha do cliente do
-Consolidagdo  do  trabalho profissionais e de fornecedor - O lucro é retido

transacional / administrativo- assessoria

-Foco em economias de escala

-Separagdo das
fungoes de

- Pregos baseados no
Mercado

- Negocios separados

-Muiltiplas

Servicos cobrados ra governanca e servico -Possiveis vendas e
recmgra custo. totalm::te Seivigos cabeados SATILE ca P
uped; Ustos para recuperar o custo capacidade excedente clientes
carregados totalmente carregado -Objetivo de -Objetivo de gerar
-Objetivo de reduzir custos e -Objetivo  de reduzir proporcionar aos receita e lucro para
padronizar processos custos e melhorar a clientes a escolha do E
qualidade do servigo fornecedor mais empresa de servicos
econdémico
- Adesdo voluntaria ao Adesdo voluntaria ao Adesdo voluntaria ao
Adesdo obrigatoéria aos servigos ¢ e s e .
Servigos Servigos Servigos

Fonte: Quinn, Cooke e Kris (2000, p. 36) - Elaborado pelo Autor.
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Concebe o modelo Basico, mais do que uma simples consolidagdo de servicos
transacionais e administrativo. Seu foco e visdo primordial é no cliente, observando quais
beneficios serdo agregados e o que os satisfardo, visto que a organiza¢ao ao implanta-lo,
torna obrigatoria a adesdo ao seu publico interno. Nos servigos compartilhados basicos,
os fatores predominantes, além do foco no atendimento ao cliente, séo a redugao de custos
por meio de economias de escala e padronizagao de processos.

Apréxima etapanaevolugdodomodelo € ode Mercado, de ades&o voluntaria, onde os
clientesinternos poderéo optar porusa-losoundo. Aevolugaoincluiaentrega de servigos
profissionais e de consultoria ao processamento transacional e administrativo constante
modelo basico. Esse novo pensamento sobre fungdes corporativas, constitui as principais
diferengas entre esses modelos, adicionando-se ao ultimo, anecessidade deidentificare
separar as atividades relacionadas a governanga e aquelas que sao servigos aos clientes.
Nesse modelo, os servicos operam com os principios de uma empresa de consultoriainterna,
adaptando produtos e servigos aqueles que os clientes desejam comprar e percebem como
valiosos.

O terceiro estagio na linha evolutiva do modelo € o de Mercado Avangado. Nesse
modelode adesaovoluntaria, osclientes internostémaoportunidade de influenciarquem
fornece seus servigos, e se insatisfeitos com os mesmos ou com a qualidade podem compra-
los de fornecedores externos. Contudo, essa decisdo de comprar servigos externos ou
terceiriza-lo é tomada no topo da organizagdo. Observa-se nesse modelo que 0s pregos
dos servigos internos sao baseados nas taxas de mercado, independentemente do CSC
interno custar menos ou mais que os precos praticados. Um avanco do modelo é a
comercializagdo de servigos internos para outras organizagdes, agindo como um
negoécio real e gerando receita, a partir da venda de servicos. Entretanto, essa
comercializagdo em larga escala, ndo é incentivada e os CSCs apenas prestam servigos
externos se houver capacidade excedente, e sem a necessidade de aplicacdo de
recursos adicionais.

No modelo de Negdcios Independente, a ideia para o CSC é operar em uma
estrutura legal separada da matriz, como uma entidade de negdcios que fornece produtos e
servigos para uma gama de organizag¢des além da original, onde a necessidade de servigos
compartilhados iniciou. A novaempresa deve ser lucrativa como uma entidade comercial
independente, com clientes dentro e fora do grupo de empresas de sua Matriz.

Em Magalh&es (2018, p. 34),de maneiramais direta, € enfatizado a existéncia de

quatro modelos hierarquicos possiveis para operagao de CSC em uma organizagao
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(Figura4), demonstrando as vantagens e desvantagens dos mesmos, afirmando que as

opgdes sao igualmente validas e usadas em empresas que engajaram suas operagées com

compartilhamento de servigos.

Figura 4 - Modelos Hierarquicos de CSCs

Modelos Hierarquicos Baseados:

Na Visao Financeira

Em Departamento

Em Unidade de
Negocio Independente

Em
(Corporativo)

Holding

? ]

SN

Vantagens

Alto controle financeiro
Boa gestdo de numeros
Foco em controle

Foco em redugado de custos

Utiliza conhecimento da unidade
escolhida

Padronizagao baseada no modelo da
unidade de negdcio selecionada

Independéncia de gestdo

Foco em desenvolvimento do
negaécio

Foco em suporte ao cliente

Foco em melhoria continua para
sobreviver as mudangas do negdcio
Foco no controle do negdcio

Baixa resisténcia dos gestores

Foco em servicos de gestdo de
desempenho e relatorios
corporativos

v

Desvantagens

Pouco foco em demais areas
migradas para o CSC

Pouco desenvolvimento do
CsC

Alto processo de terceirizagao
Equipe sente-se subordinada a
unidade de negdcio a que
pertence e ndo a corporagao
Conflitos entre gestores por
falta de parcialidade

Risco por falta de segregacao
de funcdo

Alta resisténcia a manutencao
do modelo

Expectativa de alto
investimento inicial

Resisténcia dos gestores por
sensacao de perda de poder e

informagao

Pouco foco em desenvolver
areas que geram valor ao
negaocio

CSC tende a desenvolver-se
como Controladoria

Fonte: Adaptado de Magalhaes (2018, p. 34) - Elaborado pelo Autor.

O Estudo de Tomkinson (2016, p. 54-55), sobre CSC no setor publico inglés,

como uma categorizagao de trabalho, revela que por questdes das fortes estruturas

hierarquicas tradicionais de conselhos, o compartilhamento tende a se concentrar em

servigos/fungdes especificas identificaveis, e a decisdo de qual é o “melhor” modelo depende

muito de quais sao os objetivos do conselho. Os quatro modelos de CSCs propostos

baseiam-se na organizagao dos conselhos, observando seus servigos individuais, a saber:

1) ‘Intra-servigo’ descreve o compartilhamento que se refere apenas a
parte de um servigo;

2) ’Servigco’ onde existe o compartilhamento de um servigo completo, mas a
organizagdonao é alterada para enfrentar o desafio do compartilhamento;

3) ’Corporativo’ onde ha uma mudanga na organizagdo dos conselhos
locais (como a criagdo de um grupo de gerenciamento);

4) "Supra-corporativo’ onde existe uma organizagdo nova ou diferente

criada parafornecerou oferecer suporte ao servico compartilhado.



35

Em analise sobre o setor publico americano Schwarz (2014, p. 168), descreve
uma estrutura organizacional (Figura 5), em que envolve centros corporativos, agéncias e
CSCsdentrode umaentidade governamental, destacando as diferengas entre eles, emrazéo
do foco especifico em seus conjuntos de atividades. A logica estrutural define que os centros
corporativos realizam a gestao estratégica e de controle, as agéncias concentram-se em
agoes operacionais especificas relacionadas a sua fungéao organizacional e os CSCs realizam

atividades de servigo administrativo e de apoio as agéncias.

Figura 5 - Estrutura Organizacional no Setor Publico EUA

Estratégia/Controle ' Exemplos 1 Centro Corporativo

[

1 Planejamento estratégico Relatérios de gestdo  Gestdo de RH J
‘\\Auditoria interna

~ L

- —————— N N —————

Agéncia | ‘ I
Opera(;éo Agé”cia Il ‘““
Agéncia lll ‘
/’—— ------ e —’, \\~ —————— e ~\\\
4 Contas a pagar Contas recebiveis Suporte de TI Folha de Pagamento \\
i —= - = - = - = -
Servigo Exemplos » Centro de Servigos Compartilhados

Fonte: Schwarz (2014, p. 168) - Elaborado pelo Autor.

Estabelecendo a coesdo em torno de suas analises Schwarz (2014, p. 169),
ilustra-as com a definigdo de um modelo hierarquico (Figura 6), relacionado a uma
entidade governamental central no qual os CSCs s&o projetados para executar um
conjunto relativamente pequeno de processos repetitivos para um numero limitado de
agéncias. E ao provarem sua relevancia no desempenhar de suas tarefas com custos
mais baixos e/ou com melhor qualidade do que as agéncias individualmente,
comegam a expandir os servicos compartilhados para outras areas, desenvolvendo-

0s em quatro maneiras adicionais: penetracdo no mercado, desenvolvimento de
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servicos, desenvolvimento de mercado e diversificacao.

Figura 6 - Modelo hierarquico de CSC na estrutura Organizacional no Setor Publico EUA

Alta Gestao -
Direcdo

1 Centro Corporativo

i B
}Agéncim Agéncia2‘ Y O O Ageéncia n

u
ittt
u““uu’.’ ...........
!
L
v
0

Centro Sevigos | - 1inha de frente Atividades de suporte  Linha de frente  Atividades de suporte  Linha de frente  Atividades de suporte

especifica da Agéncia especifica da Agéncia especifica da Agéncia
Fonte: Schwarz, G. (2014, p. 169). - Elaborado pelo Autor

Compartilhados

Diante do exposto, observa-se que ha uma multiplicidade de abordagens em
relacdo a conceituagdo, motivacdes, evolugado e design dos CSCs. Tal construgéo
contribuiu para que os mesmos tornassem uma solugao, frente a busca incessante
por melhores desempenhos nas organizagdes, sejam privadas ou publicas. De modo,
os CSCs independentemente do modelo, reunem uma combinagéo sofisticada onde
interagem reducgdo de custos, padronizacdo de processos e melhoria do nivel de
servicos, caracteristicas essas capaz de proporcionar as entidades que os adotam a
obtencao de melhores resultados voltados as suas atividades principais, gerando valor

aos acionistas e satisfacdo aos seus clientes.

4.3 CENTROS DE SERVICOS COMPARTILHADOS, EXPERIENCIA BRASILEIRA

No Brasil, a literatura também nao é consensual quanto ao inicio do processo de
implantacdo de Centros de Servigos Compartilhados (CSCs). Desse modo, existem algumas
consideragdes quanto ao recorte temporal e sobre os pioneiros na introdugao da
tecnologia no pais.

Em entrevista concedia a Pessanha; Mondo; Saavedra (2016, p. 44), o diretor
da Fiat Chrysler Participagdes Brasil S.A - FCA Services, afirma que as atividades do

Centrode Servigos do Grupo FCA no Brasil iniciou-se em 1998, vindo a se consolidar em
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Para Ramos (2005, p. 69),a empresa Camargo Corréa em 1999 foi pioneira no

processo de implantagao do CSC no pais, seguidas por Petrobras e Votorantim.

Contudo, Magalhdes (2018, p. 26) em sua abordagem sobre os Servigos

Compartilhados no Brasil, explicita que o mesmo comecou a ser introduzido no final dos

anos 90, especificamente em 1999, iniciando com a ABB - Asea Brown Boveri na

implantagédo do seu CSC.

Em razdo dessa imprecisdo, quanto ao inicio do processo e as organizagdes

precursoras que introduziram inicialmente o novo modelo no pais, fez-se necessario a

elaboragdo de um quadro que reunisse informagdes sobre a trajetéria, os autores e os

principais elementos que consolidaram o processo de implantacdo do CSC, como

demonstra o Quadro 2.

Quadro 2 - Trajetoria de Implantagao dos CSCs no Brasil

A'MARAL, 2008, p. 174)

Periodo Organizagao Fonte Setor Caracteristica
_ ._|((PESSANHA, L.;
1998 (F)gf‘sler P Br';':ithONDO, P';Privado Foco principal a centralizagdo dos
S Ay | SAAVEDRA, V., 2016, p. processos financeiros e contabeis.
T 44)
Servicos especificos que seriam
. prestados
) (BAUM, 2002, p.10); " o . ,
1999 ABB 'Asea Brown(MAGALHAES, Privado contabilidade, recebimento fiscal,
Boveri faturamento, contas a receber,
2018, p. 26) L
contas a pagar, ativo fixo, despesas
de viagem e folha de pagamento.
(TERZIAN, 2004, p.86)
; (RAMOS, 2005, Oferecendo servicos em dez areas
p. 69); (MARTINS; : i ’
’ dentre elas: Contabilidade,
Camargo Corréa AMARAL, 2008, p. 173); Tecnologia da Informagéao, Juridica
1999 (CUNHA, 2011, Privado Administragao Geral, Su ’rimentos’
p. 13); (LOTFI; CASTRO; Saude e Q(L}Jalidade d’e Viga ,
GOMES, :
2014, p. 2)
(RAMOS, 2005, p.
69); (MARTINS; Promoveu consolidagao de|
Telemar AMARAL, 2008, p. | Privado jprocessos, harmonizagéo de
174); (MAGALHAES, sistemas e tecnologia.
2018, p. 26)
2000 Grupo Sao (BAUM’ 2002, p. Foram recursos humanos, logistica
: 14); (RAMOS, 2005, . . .
Martinho ) | Privado |integrada, controladoria,
p- 70); (MARTINS; informatica, juridico e financeira
AMARAL, 2008, p. 174) ')
(BAUM, 2002, p. Sao objetos a) pagamentos e
Petrobras 14); (RAMOS, 2005, Publica recebimentos;
70); (MARTINS; b) servicos de pessoal; «c)

langamentos contabeis; d) viagens.
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(BAUM, 2002, p. Foco em Servigos Compartilhados e
14); (RAMOS, 2005, Supply Chain (nova organizagéo
Votorantim  [P-  69);  (MARTINS} priyada (Central de Suprimentos interagindo
AMARAL, 2008, p. 174) as fungdes de negociacdo, suporte]

e atendimento).

(BAUM, 2002,  p. Concentraa areafinanceirade todas

15); (MARTINS; as 26 unidades da empresa entre

Alcoa AMARAL, 2008, p. | Privada |50 <7 1 0o00n 08 B e eaa
174); (RAMOS, 2005, o g ! ¢
0. 70) espalhadas por todo o pais

Fonte: Elaborado pelo Autor

Observa-se que no Brasil, o primeiro relato sobre a implantacido de um Centro
de Servigos Compartilhados (CSC), ocorreu 12 anos ap6s a primeira experiéncia americana,
e a partir do ano 2000 houve uma intensificagéo na disseminagao e implantacdo do modelo
as diversas empresas, nas mais variadas atividades econdmicas. Atualmente, os CSCs é
uma realidade consolidada as inumeras organizagdes sediadas no pais, inclusive em

algumas estatais.

4.4 CENTROS DE SERVICOS COMPARTILHADOS: EXPERIENCIA BRASILEIRA
NO SETOR PUBLICO

No pais, ha caréncia de informacdes consolidadas e sistematizadas sobre a
implantagao dos CSCs no setor publico. A realidade do emprego de CSCs no setor publico
nacional evolui timidamente, embora seja inegavel a ocorréncia de algum avancgo. Tais
progressos sdo mais pronunciados emrelagéo as empresas estatais vinculadas ao poder
executivo federal.

Importatambém destacar que, paraentenderoconceitode setor publico noBrasil,
para esse estudo deve-se utilizar como referéncia a expressao “Administracao Publica” na
acepgao subjetiva, indicando estrutura estatal exercente de fungdo administrativa, com
personificagdo juridica ou n&o. Por essa via de formulagdo Justen Filho (2015, p. 90-
91) define:

Aexpressao “Administragéo Publica“ abrange todos os entes e sujeitos exercentes
defungdes administrativas, ainda que o fagam de modo secundario e acessoério.
Assim, a Administragao Publica compreende o Poder Executivo, mas também
o Judiciario e o Legislativo enquanto exercentes de atividade administrativa.
Ou seja, Administragao Publica ndo é sinbnimo de Poder Executivo (JUSTEN
FILHO, 2015, p. 90-91).
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A defini¢ado apresentada é subsidiada pelo cotejo operacional de Administragao
Publica que inclui o conjunto de 6rgaos dos trés poderes integrantes do Estado,
incumbidos de realizar as fungdes que a sociedade lhe atribuiu em determinado periodo
historico. Ou seja, sua existéncia € nos trés poderes e em todas as esferas: Federal,
Estadual e Municipal (COSTIN, 2010, p. 27).

Entretanto, para aprofundar a caracterizagao sobre Administragao Publica no pais,
é primordial tratar da organizagdo administrativa do Estado, em relag&o a distingao entre
a Administragcédo Publica Direta e Administragdo Publica Indireta.

A Administragao Publica Direta, compreende as pessoas juridicas politicas, Unido,
Estados, Distrito Federal e Municipios, e érgdos que integram tais pessoas por
desconcentragdo, juridica propria aos quais confere o exercicio de fungdes
administrativas. Por sua vez, a Administragc&do Publica Indireta envolve um conjunto de
pessoas juridicas, de Direito publico ou privado, criadas por lei, para desempenhar
atividades assumidas pelo Estado, seja como servigo publico, seja a titulo de intervengao
no dominio econémico, compreendendo autarquias, fundagdes publicas, sociedades de
economia mista, empresas publicas e Consorcios publicos (MAXIMIANO; NOHARA,
2017, p. 85 - 87).

Parcela significativa da Administragdo Publica Indireta brasileira sdo as estatais,
compostas porempresas publicas e sociedades de economia mista, regidas essencialmente
pelodireito privado,eemharmoniacomaplicagdode partedodireito publico, diferente dos
consorcios que podem ter natureza publica ou privada. Nesse contexto Pereira Junior et al.
(2020, p. 52) delineou:

As empresas publicas e as sociedades de economia mista sdo dotadas da
personalidade juridica de direito privado, tendo suas criagbées autorizadas por
lei, conforme dispde o art. 37, inciso XIX, da CF/88. Apesar de regidas
essencialmente por regras de direito privado, estardo, em certa medida,
atreladas a certas normas especiais de Direito Publico (e a proépria Lei n°
13.303/16, ora comentada, € uma prova disso), ja que vinculadas a algum ente
federativo (PEREIRA JUNIOR et al., 2020, p. 52).

Na Administragcao Publica Direta, apesar de exordial os pioneiros no uso do conceito
de CSC voltaram-se para servicos de atendimento ao cidadao, tais iniciativas foram
incentivadas por meio do projeto “Servigo Integrado de Atendimento ao Cidadao —
SAC/BRASIL”, desenvolvido pelo Ministério da Administragdo Federal e Reforma do
Estado - MARE, a exemplo do PAC - Pronto Atendimento ao Cidadao - Governo do
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Amazonas e da Prefeitura de Manaus, Shopping do Cidadao - no Maranhao, Casa do
Cidadao - no Ceara, Central do Cidadao, no Rio Grande do Norte, Rapidinho do
Governo de Pernambuco, SAC/Bahia Governo da Bahia ainda em 1995, Ganha Tempo
do Governo de Goias, Praca do Cidadao Desenvolvida pelo Governo do Distrito Federal,
PSIU do Governo de Minas Gerais, Poupatempo em Sao Paulo, Rede Cidadania
esforgos da Prefeitura de Curitiba e do Governo do Parana, SACI agéo conjunta do
Governo de Santa Catarina e da Telesc (companhiatelefénica) e Tudofacil Desenvolvido
pelo Governo do Rio Grande do Sul, (BRASIL, MARE - MINISTERIO DA
ADMINISTRACAO FEDERAL E REFORMA DO ESTADO, 1998, p. 24-29) e
(MAGALHAES, Mai/2012, p. 15).

Nas estatais brasileiras, a implantagdo de CSC ja tem uma histéria de 20 anos,
embora somente nos ultimos tempos observa-se maior concentragdo de esforgos para
alcancarem melhores desempenhos operacionais, por meio de implantagdo do modelo.
N&o obstante, a essa nova realidade ha reduzido acervo sistematizado com anadlises
consistentes disponiveis, demonstrando o foco da implantagdo dos CSCs e os resultados
obtidos nessas estatais.

Nesse sentido, fez-se necessario o desenvolvimento de um quadro sintese (3) que
reunam informacgdes disponiveis consolidadas sobre a trajetéria dos CSCs nas estatais
brasileiras. Permitindo assim, entender melhor os resultados obtidos com aimplantagéao dos

CSCs quanto a reducio de custos operacionais.

Quadro 3 - Evolugdo na implantacdo de CSC nas estatais brasileiras

Ano Descrigao
Empresa Estatal:
A Petroleo Brasileiro S.A. — Petrobras, € uma sociedade de economia mista, sob

controle da Unido - criada pela Lei n® 2004, de 3 de outubro de 1953 e diretrizes da Lein®
9.478, de 6 de agosto de 1997 e da Lei n® 10.438, de 26 de abril de 2002, com prazo de
duracdo indeterminado. Regida pelas normas de direito privado - em geral - e,

2000

especificamente, pela Lei das Sociedades por Agdes (Lei n° 6.404, de 15 de dezembro
de 1976), pela Lei n° 13.303, de 30 de junho de 2016, pelo Decreto n° 8.945, de 27 de
dezembro de 2016, e pelo Estatuto.
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Escopo do CSC:

« A unidade de Servicos Compartilhados na Petrobras prestando servigos
administrativos e de suporte aos negécios da Companhia visando a otimizagéo
de recursos, a qualidade nos servigos, a rapidez no atendimento e a promogao
de solugdes em servicos que contribuam para melhoria dos resultados do
Sistema Petrobras.

= Aatuacgao dos Servigos Compartilhados engloba as atividades de Gestao Predial
e Operacional de Instalagdes, Logistica de Pessoas e Materiais, Servigos de
Informagao e Documentacgao, Patrimbnio Imobiliario e Gestdo de Obras. Os
Servigos Compartilhados vém atuando na busca das melhores praticas de
mercado para as atividades citadas, modernizando seus sistemas de controle e
aplicando tecnologias avangadas, buscando a otimizacéo dos seus custos e
processos de trabalho internos.

Impacto:
= Programa de Otimizagdo de Custos Operacionais gera economia de R$ 1,6

bilh&do.
- Economia de R$ 12 milhdes em energia de prédios da Petrobras.
- Economia de R$ 10 milhdes com prédios ecoeficientes.

- Gestao Predial gera economia de R$ 700 milhdes para a companhia.

Fonte: Ouvidoria-Geral da Petrobras.Resposta fornecida pela Geréncia Executiva dos
Servigos Compartilhados no Sistema Eletrénico do Servigo de Informagao ao Cidadao -
e-SIC. Protocolo 99909001726202055 - 18/06/2020 11:50.

2009

Empresa Estatal:

Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT) - Publica de direito privado, Criada
pelo Decreto-Lei 509, de 20 de margo de 1969 - constituida pela Administracdo Central
(AC) e pela Administracdo Regional.

Escopo do CSC:

Implantagédo da Central de Operacdes Financeiras de Brasilia, compreende a
reestruturagédo da Area Econdmico-Financeira, abrangendo a Administragcdo Central e
Diretorias Regionais

Impacto:
= Redugéo de seus custos de execugdo das atividades, estimada inicialmente em R$

30,0 milhées anuais, quando da sua implementacéao total.
- No final de 2009 o efetivo da Area Econdmico-Financeira é de 1.528
empregados, uma redugao de 331 posig¢des de trabalho.

= O custo mensal foi reduzido em R$ 1,7 milhdo, resultando no montante de R$
10,6 milhdes ao més. Considerando o periodo de janeiro a dezembro de 2009, o
custo da DIEFI sofreu uma redugéo acumulada de R$ 12,7 milhdes.

Fonte: (CORREIOS, 2009, p. 47-48)
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Empresa Estatal:

Centrais Elétricas Brasileiras S/A (Eletrobras), Fundada em 1962, é controladora de sete
subsidiarias de geracgdo e transmissao de energia, um centro de pesquisas (Eletrobras
Cepel), uma empresa de participagdes (Eletrobras Eletropar) e metade do capital da
Itaipu Binacional, além de ter participacdo indireta em 172 Sociedades de Propdsito
Especifico — SPEs — e participacdes minoritarias em 29 sociedades.

Escopo do CSC:
= O Centro de Servicos Compartilhado - CSC, implantado com objetivo a

prestagdo de servicos as empresas integrantes do Sistema Eletrobras,
visando a integragdo de tarefas e processos, otimizagcdo de recursos e
economia de escala com o aproveitamento de sinergias entre as empresas do
Sistema.

= O CSC tem como escopo todos os processos de Infraestrutura e Servigos
Gerais, Logistica, Finangas/Tesouraria, parte dos processos de Suprimentos,
Recursos  Humanos, Juridico, Tecnologia da Informagdo e
Contabilidade/Fiscal, totalizando 8 Macroprocessos, 33 Processos e 155
Subprocessos.

Impacto:
« Reducao de R$ 616,0 milhées com a Implantagéo do CSC: GO Live em julho

de 2018
Fonte: (ELETROBRAS, 2018, p. 27)

Empresa Estatal:

Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria (Infraero), empresa publica instituida
nos termos da Lei n® 5.862, de 12 de dezembro de 1972, organizada sob a forma de
sociedade anénima, com personalidade juridica de direito privado, patriménio préprio,
autonomia administrativa e financeira, sob vinculagdo do Ministério dos Transportes,
Portos e Aviagéo Civil.

2017

Escopo do CSC.:
» Estruturagao do Centro de Servigos Compartilhados, sediado em Brasiliacom 4

unidades de apoio (Manaus, Recife, Rio de Janeiro e Sdo Paulo);

= Adequacao de efetivo nessas localidades e transferéncia das atividades para o
Centro de Servigos (recursos humanos, administragéo, finangas, consultoria e
procuradoria juridica, manutencdo, navegacao aérea, engenharia, tecnologia
da informagao e meio ambiente).

Impacto:
 Reducdo e adequacdo da estrutura organizacional, com centralizagdo dos

servigos por meio da redistribuicao das fungdes e responsabilidades das areas
prestadoras de servicos para o atendimento das demandas de forma
centralizada, com foco nas atividades de suporte e atendimento ao cliente
interno.

» Redugdoem 2017: R$ 22 milhdes/ano (estrutura organizacional) e em 2018: R$
200 mil/ano (estrutura organizacional).

Fonte: (INFRAERO, Maio/2018, p. 41)

Fonte: Elaborada pelo autor

As informacgdes demonstram resultados expressivos, apesar das especificidades no
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setor publico quanto a legislagao, e em razao de exigéncias processuais mais rigorosas
quanto ao cumprimento de regras de direito administrativo. Ainda assim, os CSCs oferecem
ao setor publico a oportunidade de reduzir custos operacionais e capturar de sinergias
institucionais para oferecer melhores servigos. Nao realizar ativamente o alinhamento das
instituicdes do setor publico ao novo conceito de operacgao por CSC, pode ser vistacomo
uma atitude omissa de gestao que € moralmente repreensivel (QUINN; COOKE; KRIS,
2000, p. 216).
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5 A EMBRAPA: UMA ENTIDADE DO SETOR PUBLICO BRASILEIRO

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA) foi idealizada em
um contexto histérico chamado Revolugdo Verde, na qual as iniciativas
governamentais buscavam estimular a produgao intensiva de alimentos. No Brasil, 0
desenvolvimento da agricultura, era uma necessidade inquestionavel e crucial, para
atender a demanda progressiva da populagédo. Buscava-se ainda, equilibrar balancga
de pagamentos, por meio da diversificagcdo e do crescimento das exportagdes de
graos, uma vez que a produgao de commodities agricolas era limitada a café, agucar,
cacau e algodao (CABRAL, 2005, p. 11).

Criada em 7 de dezembro de 1972, pela sancao da Lei n.° 5.851 e instalada em 26
de abril de 1973, a Embrapa é uma empresa de capital integralmente publico, vinculada
ao Ministério da Agricultura. Sua missdo institucional inicial foi a de viabilizar a
modernizagao e o crescimento da agropecuaria, por meio da pesquisa tecnolégica, da
transferéncia do conhecimento ao produtor rural e da extensdo das fronteiras agricolas
(CABRAL, 2005, p. 11).

Nesses mais de 47 anos de existéncia a Empresa necessitou, atualizar sua missao
institucional para conseguir superar os desafios impostos a cada época. Divulgando tais

estratégias a sociedade, por meio dos seus Planos Diretores, conforme (Figura 7).
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Figura 7 - Linha evolutiva da missao institucional da EMBRAPA

Evolugdo da Missao
Institucional da Embrapa

]
Viabilizar a modernizacéo e o crescimento da agropecuaria, através da pesquisa tecnoldgica, da transferéncia do conhecimento ao produtor
1973 rural e da extenséo das fronteiras agricolas

I
| [...] gerar e estimular a produgdo cientifica e tecnoldgica que possibilite o desenvolvimento da agropecuéria e agroindustria nacional, visando

| PLANO DIRETOR F ao bem-estar social e econdmico da coletividade brasileira, através do uso racional dos recursos naturais e preservagéo do meio ambiente.
1988-1992 4

Gerar, promover e transferir conhecimento e tecnologia para o desenvolvimento sustentavel dos segmentos agropecuario, agroindustrial e

1l PLANO DIRETOR florestal em beneficio da sociedade.
1994 -1998 =2
_— pr
— 7L Viabilizar solucdes para o desenvolvimento sustentavel do agronegdcio brasileiro, por meio da geracéo, adaptacéo e transferéncia de
1l PLANO DIRETOR conhecimentos e tecnologias em beneficio da sociedade.
1999 -2003 —O
L
| (C— Viabilizar solugdes sustentéveis para o desenvolvimento do espaco rural, com foco no agronegdcio, por meio da geragdo, adaptagéo e
IVPL;;P;:) glll;gTOR transferéncia de conhecimentos e tecnologias em beneficio dos diversos segmentos da sociedade brasileira.
VzPLABNO DIRZEIOR Viabilizar solugbes de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira
008-2011-2023 | —©

vi PLZANO;)l;ETOR Viabilizar solugdes de pesquisa, desenvolvimento e inovacéo para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira
014-20: —<
L - _I,——-’*'—‘
VII PLANO DIRETOR Viabilizar solucdes de pesquisa, desenvolvimento e inovacéo para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira

2020-2030 —©

Fonte: Disponivel em: <http://www.embrapa.br/plano-diretor> - Elaborado pelo autor

A EMBRAPA, ao longo de sua trajetéria, desempenhou e desempenha papel
estratégico, sendo referéncia na pesquisa, desenvolvimento e inovagéao do setor publico
para o setor agropecuario brasileiro. Suas contribui¢cdes tem sido significativas e relevantes
a sociedade, conforme descrito por (PARDEY et al., 2004, p. xi).

Nessa linha de analise, ao discorrer sobre o aprimoramento da educacao,
pesquisa e inovagao no pais, Nardes; Altounian; Vieira (2016, p. 111) enfatizam que
nao se pode deixar de reconhecer 0s avangos ocorridos em algumas areas nacionais,
como o agronegocio, por for¢a da qualidade da Embrapa.

Nao obstante, ao reconhecimento da relevancia da EMBRAPA para o pais, surgem
inquietagbes externas e internas em relagdo ao modelo atual de gestdo e de
governancga. As afirmacgdes sdo que a Empresa atravessa um paradoxo institucional,
por um lado verifica-se uma estrutura central rigida e verticalizada, por outro percebe-
se que suas Unidades Descentralizadas desenvolvem e utilizam estratégias proprias para

a execucao de suas agOes de pesquisas, desenvolvimento e inovagao (BORSATTO;
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BERGAMASCO; BIANCHINI, 2017, p. 17).

Apoiondo-se nas inquietacdes e observando a necessidade de alinhar a EMBRAPA
a realidade presente e os desafios do futuro, além de atender a Lei das Estatais (Lei n.°
13.303/2016) e ao novo Marco Legal de CT&I (Lein.® 13.243/2016),a Empresa, em 2 de
outubro de 2017, divulgou, internamente, a atualizagdo de sua estrutura organizacional e
do modelo de governanga e gestdo. Os ajustes focaram em agilidade, flexibilidade e
otimizacdo de recursos. A Empresa passa a operar com base na reconfiguragéo abaixo
(EMBRAPA, 2018, p. 8) (Figura 8) .

Figura 8- Estrutura organizacional da Embrapa

Instancias Estatutarias
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DE-PD - Diretoria Executiva de Pesquisa e Desenvolvimento
Consad - Conselho de Administragdo DE-GI - Diretoria Executiva de Gestdo Institucional
OUV- Ouvidoria DE-IT - Diretoria Executiva de Inovagdo e Tecnologia
Le enda AUD- Auditoria SIRE - Secretaria de Inteligéncia e Relagbes Estratégicas
g Confis - Conselho Fiscal SPD - Secretaria de Pesquisa e Desenvolvimento
Coele - Comité de Elegibilidade SGE - Secretaria Geral
Coaud - Comité de Auditoria SDI - Secretaria de Desenvolvimento Institucional

SIN - Secretaria de Inovagdo e Negdcios

Fonte: EMBRAPA (2019) - Organograma da Embrapa

A EMBRAPA desenvolve as agdes operacionais, em parceirias publicas ou
privadas por meio dos seus Centros de Pesquisas, denominadas de Unidades
Descentralizadas (UDs). Essas estruturas operacionais estéo organizadas segundo as suas
finalidades e séo classificadas em Ecorregionais, de Produtos e Temas Basicos (Figura 9)
(EMBRAPA, 2020, p. 32).

Os Centros de Pesquisa Ecorregionais sdo unidades onde os ganhos tecnoldgicos
produzem avangos praticos em determinada macrorregido ecoldgica. Logo, tem

abrangéncia regional e suas atividades integram o processo produtivo nacional. Os Centros
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de Pesquisa de Produtos produzem avancos praticos em determinados produtos, com
abrangéncia nacional, tem incumbéncia de apoiar os Centros Ecorregionais em questdes
relacionadas aos produtos ou espécies componentes de seu campo de pesquisa. Os
Centros de Pesquisa em Temas Basicos, por sua vez, concentram massa critica para
avancar na fronteira do conhecimento em areas estratégicas tém abrangéncia nacional e
apoiamas demais unidades da Embrapa para a solucéo de problemas por eles apontados
(EMBRAPA, 2015, p. 24 e 25).

Figura 9 - Organizagao das UDs por finalidade

" unida za )
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| Embrapa Agrossilpastoril
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| Embrapa Amazénia Ocidental |

—{ Embrapa Arroz e Feijéo \|

—{ Embrapa Café J

4 Embrapa Florestas
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Fonte: Disponivel em: http://www.embrapa.br/embrapa-no-brasil - Elaborado pelo autor.

As UDs da EMBRAPA operam com diversos arcabougos organizacionais, voltados

prioritariamente para pesquisa. Apesar de ndo haver homogeneidade, a partir de seus
Regimentos Internos -RIs é possivel observar uma Estrutura organizacional basica, que

de modo geral, esta presente em todas as UDs (Figura 10).
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Chefia-Geral NCO NDI
Nucleo de Comunicacgdo Organizacional - NCO
Nucleo de Desenvolvimento Institucional - NDI AL
Nucleo de Tecnologia da Informagéo - NTI
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Comité Técnico Interno - CTI
Chefia Adjunta de Transferéncia de Tecnologia - CHTT

10 Setor de Prospecgéo e Avaliagédo de Tecnologias - SPAT

11 Chefia Adjunta de Administragéo - CHAA

13 Setor de Gestao de Patriménio e Suprimentos - SPS

14 Setor de Gestdo de Pessoas - SGP

Figura 10 - Estrutura organizacional basica das UDs da Embrapa
Comité Assessor Externo - CAE
Chefia Adjunta de Pesquisa e Desenvolvimento - CHP&D
Setor de Implementagédo da Programacéo de Transferéncia
de Tecnologia - SIPT SIPT cT
12 Setor de Gestao de Infraestrutura e Logistica - SIL
15 | Setor de Gestao Orgamentéria e Financeira - SOF

Fonte: www.embrapa.br/embrapa-no-brasil - Regimento Interno - Elaborado pelo autor

Importante destacar que a EMBRAPA, no contexto fiscal vivenciado atualmente
no pais, que impele ajustes na composi¢cao do orgcamento e esforgo estatal para se
adequar a nova realidade, levou a Empresa adotar, em agosto de 2019, um Plano de
Desligamento Incentivado (PDI) que ainda esta em curso. Essa medida representa
um esforgo significativo para se moldar ao orgamento anual do Governo Federal. A
reducéo foi de 10% sobre o valor da folha de pagamento, com desligamento de 1.272
empregados até junho de 2020, sendo a meta de reduzir cerca de R$ 370 milhdes em
salarios e encargos até dezembro de 2020 (EMBRAPA, 2019, p. 31).

Outra medida adotada pela EMBRAPA na perspectiva de melhoria na gestao
e governanga, para a otimizagdo de seus resultados, € a implantagdo do Sistema
Integrado de Gestédo (Enterprise Resource Planning - ERP). Esse processo sera a
base para a transformagao digital da Empresa, oferecendo vantagens competitivas
como: padronizagao de tarefas; otimizagao e automacgao de processos; transparéncia
e confiabilidade nas informagdes que apoiam a tomada de decisdo; redugao de
atividades burocraticas que oneram a rotina dos pesquisadores; ado¢ao de solucdes
de gestdo empresarial que agregam valor ao negocio por meio, das melhores praticas
e ferramentas do mercado; eficiéncia, eficacia e efetividade na gestdo de processos
administrativos e reducdo de perdas financeiras e dos custos de operacao,
direcionando mais recursos para a execugdo de projetos de pesquisa,
desenvolvimento e inovagdo (EMBRAPA, 2019, p. 31).
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6 MATERIAIS E METODOS

Buscando atender aos objetivos propostos no projeto, utilizou-se o0 método de
pesquisa em carater qualitativo e quantitativo, utilizando a abordagem de estudo de
caso, com respaldo em pesquisa bibliografica e documental. As pesquisas
documentais e bibliograficas fazem parte do processo de documentacgao indireta. A
técnica de pesquisa documental tem seu foco nas fontes primarias, documento de
primeira mao, e a pesquisa bibliografica nas fontes secundarias, levantamento
bibliografico ja publicado Lakatos e Marconi (2011, p. 48 e 57).

Na leitura de Creswell (2014, p. 86), a pesquisa de estudo de caso € uma
abordagem qualitativa na qual o investigador explora um sistema delimitado contemporaneo
da vida real (um caso) ou multiplos sistemas delimitados (casos) ao longo do tempo, por
meio da coleta de dados detalhados em profundidade envolvendo multiplas fontes de
informacéo.

Os procedimentos metodoldgicos utilizados reuniram um conjunto de elementos
necessarios para analise, que permitiram atender aos objetivos propostos. O fluxograma
da Figura 11 mostra a sequéncia com as principais etapas adotadas na pesquisa e

detalhadas a seguir:

Figura 11 - Fluxograma dos procedimentos metodoldgicos
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Fonte: Elaborado pelo autor
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= A primeira etapa se voltou para o exame da literatura pertinente sobre os
principais temas da investigagao, nas fontes secundarias, valendo-se, principalmente,
das seguintes bases de dados: a) Scielo, Emerald, ScienceDirect , GoogleScholar ,
Scopus e CAPES; b) Revista do Servigo Publico, Revista de Administragdo da USP e
Revista de Administragédo Publica; c) publicagbes especializadas de consultorias Deloitte,
PricewaterhouseCoopers, Accenture, Xcellence & CO., Shared Services Connection e
seminarios e congressos cientificos; d) Organisation for Economic Cooperation and
Development (OECD) e World Bank; e e) Sitio web especificos dos CSC do governo
portugués, Australiano, inglés e Agéncias Americanas.

= A segunda etapa constou da coleta de dados sobre o processo de implantagao
dos CSCs junto as empresas estatais brasileiras (Petrobras, Eletrobras, Correios e
Infraero). Inicialmente, as informacgdes foram obtidas a partir dos relatérios de gestédo e
de prestacdo de contas ordinarias anual, disponiveis em suas paginas institucionais. As
informagdes da Petrobras, em razado do tempo decorrido, ndo ha mais obrigatoriedade de
disponibilidade das mesmas. Foi necessario ingressar na Ouvidoria da Empresa, e por
orientagcao institucional, utilizou-se o sistema eletrénico do servico de informacdo ao
cidadao para obter as informacdes referentes aos resultados obtidos com a
implantacdo do CSC nessas estatais.

« A terceira etapa envolveu a realizagao de coleta dos dados referente a cadeia
de suprimentos da EMBRAPA (tipos de insumos adquiridos, fornecedores, Unidade
compradora, CNPJ dos fornecedores, Localizacdo do Fornecedor, Localizacdo da
Unidade Compradora, itens da pauta, total de aquisicdes) referente ao ano de 2019,
visando a identificagcdo do perfil e a viabilidade da implantacdo de CSC na atual
arquitetura operacional da Empresa. Para tanto, foram compilados os dados e
informagdes disponibilizados junto a fontes publicas, nos sitios institucionais
governamentais, tais como: Portal da Transparéncia - www.transparencia.gov.br;
https://dw.comprasnet.gov.br, https://tesourogerencial.tesouro.gov.br e nas
informagdes constantes nos relatorios de gestdo e administragcdo da EMBRAPA no
endereco eletrbnico www.embrapa.br/documentos-institucionais. Nessa etapa do
estudo, organizou-se os dados coletados em um banco de dados, perfazendo um total
de 1.062.959 campos de dados, composto por 34.289 linhas e 31 colunas. Cabe
ressaltar que foi necessario realizar ajuste manual nos campos de dados de 3.542
linhas, nas colunas referentes a UF e Municipio do Fornecedor, totalizando 7.084
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correcdes manuais, pois esses campos nao estavam preenchidos nas bases de
dados, das quais foram extraidos os arquivos. Os ajustes foram realizados por meio
de consultas no site da Receita Federal do Brasil no endereco
http://servicos.receita.fazenda.gov.br/Servicos/cnpjr eva/Cnpjreva_Solicitacao.asp, a
partir do Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ) do fornecedor, possibilitando
assim o preenchimento das colunas. Quando citado, especificamente, 0 niumero de
CNPJ de empresas, para evitar a identificagdo dos mesmos, os numeros foram
substituidos por letras.

= A quarta etapa consistiu na realizacao da sistematizacao e analise dos dados
e informacgdes coletadas. Os mesmos foram compilados de varias fontes publicas e
processados com o emprego do aplicativo Tableau business intelligence, em razao do
significativo volume de dados a serem integradas e correlacionados. Esse aplicativo
possibilitaintegrar numa unica base de dados informagdes oriundas das diversas fontes,
e aindatrazerresultadosimediatos por meio da geracao de graficos interativos (dashboards)
que possibilitam uma visdo holistica das informacdes, tornando mais célere as analises e
discussbes das questées abordadas na pesquisa. Vale ressaltar que, nesta pesquisa, a
identificacdo dos itens comprometidos em 2019 com as atividades institucionais da
EMBRAPA, foi utilizado a codificagcao estabelecida na legislagao vigente.

= Porfim, aquinta etapa traz umadiscussao sobre a possibilidade de implantagao
de CSC na EMBRAPA. Consubstanciado pela analise dos dados institucionais
corporativos, especialmente em relagdo a cadeia de suprimentos, enfatizando-se as
potencialidades do CSC, bem como as limitagbes dessa tecnologia. Busca-se ainda,
apresentarcomo consideragdes finais - embora ndo impliquem obviamente em conclusdes
acabadas, uma diretriz para futuras abordagens sobre o CSC pela Empresa, € aquilo
que considerou-se o0 essencial da presente pesquisa, e que sera apresentado,
especificamente, a EMBRAPA como instrumento técnico de subsidio as discussdes

iniciais constante no apéndice | — Relatério Técnico.
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7 RESULTADOS DA PESQUISA

Nessa secao, serdo apresentados os resultados obtidos referentes a tabulagdo e analise
da base de dados publicos da EMBRAPA, sobre a sua cadeia de suprimentos, valores
comprometidos com aquisi¢des, a localizagao territorial de seus fornecedores por categoria
de despesas, quais Unidades comprometem mais recursos com aquisi¢des, quantidade de
processos de aquisicao por Unidade e quantidade de processos por fornecedores.

AEMBRAPAem 2019, no desenvolvimento de atividades de apoio a pesquisaem
suas 462 Unidades Gestoras - UG, distribuidas em todo territdrio nacional, realizou um
volume de compras em reais de: R$ 176.982.451,21

A Figura 12 demonstra o conjunto de valores totais comprometidos com
aquisicao de servicos e materiais pela EMBRAPA em 2019. Essa subdivisdo inicial €
importante para observamos o perfilda rede de fornecedores na cadeia de suprimentoda

Empresa.

Figura 12 - Valor comprometido 2019 pela EMBRAPA em suas aquisigoes

33,33%

Material

N de Unidade: 45
R$ Empenhado: 58.993.862

Tipo Material Servico. A cor mostra soma de Valor Empenhado. O tamanho mostra % do total de Valor Empenhado. As marcas sdo rotuladas por Tipo
Material Servico.

Valor Empenhado

B ]
58.993.862 118M

Fonte: Elaborado pelo autor

2 Refere-se a 43 Unidades Descentralizadas e 3 Unidades Centrais da EMBRAPA.



53

A criagao de valor para as atividades de uma organizagao deve ser alinhado e
gerido desde a aquisigao de matéria-prima e servigos até a entrega do produto/servigo
ao cliente para garantir eficacia, eficiéncia, relevancia e sustentabilidade da mesma,
(BOWER-SOX et al., 2014, p. 7).

Nesse sentido, compreender arede de fornecedores da Embrapa, torna-se ponto
importante para estabelecer analise quanto a implantacdo ou ndo de Centro de Servicos
Compartilhados - CSC. Observa-se que as redes de fornecedores tendem a ser
desorganizadas, com fontes de fornecimento sobrepostas como regra, dessa forma o
gerenciamento das aquisigdes torna-se mais complexo quanto maior for o numero de
fontes, (TAYLOR, 2010, p. 32 e 33).

As informagdes constantes na Figura 12, revelam que na execugao de suas
atividades em 2019, a EMBRAPA aplicou mais recursos na aquisicdo de servigos do
que na aquisicao de materiais. Entretanto, a identificagdo pormenorizada dos itens de
servicos e materiais adquiridos pela EMBRAPA constituem outra dimensao de sua
cadeia de suprimentos que necessitam de analise com vista a possivel implantacao
de CCSs.

Claramente, observa-se que quanto ao estrato de recursos comprometidos com
aquisicao de servicos na EMBRAPA em 2019, os itens que se destacaram
significativamente foram: prestagdo de servigos de limpeza e conservagao (codigo
24023); servigos de vigilancia armada (cédigo 24015); energia elétrica - fornecimento
mercado regulado (codigo 4120); corretagem — seguro (cédigo 13943) e prestagéo de
servigos de vigilancia e seguranga - organica -24 horas diuturnas (cédigo 23795). De
forma semelhante, no estrato de recursos comprometidos com aquisi¢ao de materiais
destacaram-se os seguintes itens: 6leo diesel (cédigo 16993) e automdveis (codigo
150682), conforme explicita a Figura 13.
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Figura 13 - Valor comprometido em 2019 com os principais itens de servigos e materiais pela
EMBRAPA em suas aquisi¢oes

Material

08s:
~2519$ -
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23329 A V\‘
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24023
16.114.163

13943 4120
9.652.087 9.838.603

4. 4

Codigo Material Servico e soma de Valor Empenhado. A cor mostra soma de Valor Empenhado. O tamanho mostra soma de Valor
Empenhado. As marcas s&o rotuladas por Codigo Material Servico e soma de Valor Empenhado.

Valor Empen..

1 16M

Embora, a identificagdo dos itens que mais comprometeram recursos para as
atividades da EMBRAPA, seja um caminho na busca para entender a sua cadeia de
suprimentos, tornou-se necessario aprofundar a analise sobre o relacionamento com sua
rede de fornecedores e 0s custos operacionais dispendidos pela Empresa. Para ampliar a
analise buscou-se verificar ainda a quantidade de fornecedores, o0 nimero de processos
gerados de compras e os custos envolvidos nesses processos.

A EMBRAPA em seus processos de aquisicbes em 2019, relacionou-se com 4.486
pessoas juridicas diferentes e em todos os estados da federagao, por meio de contratos

publicos ( Figura 14).



55

Figura 14 - Namero de fornecedores por Unidade da Federagao (UF)
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Os resultados constantes na figura 14, revelam intenso relacionamento com
4.486 fornecedores, em especial as pessoas juridicas situadas nas regides Sudeste,
Sul e Centro-Oeste do Pais. Observa-se ainda, que ocorre uma concentracido no
relacionamento com pessoas juridicas fornecedoras de materiais, especialmente das
localizadas em Sao Paulo e Rio Grande do Sul, provavelmente pela especificidade
dos materiais adquiridos para pesquisa. Nao obstante, os custos operacionais
aumentam conforme o numero de fornecedores, e quanto mais fornecedores
estiverem envolvidos nos processos, maiores as possibilidades de ocorrer um
descumprimento contratual, levando atraso na execucéo das atividades de pesquisa
(TAYLOR, 2010, p. 33).

Na medida em que a figura 14 demonstra o relacionamento da EMBRAPA com
4.486 pessoas juridicas diversas. Cabe ainda, adensar as pesquisas com vista a
identificar quais Unidades da Federagao (UF), sediam as Unidades da Empresa, que
contribuiram com o maior volume de recursos aplicados em suas atividades. A Figura

15 traz essa ilustragao.
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Figura 15 - Comprometimento de recursos com aquisi¢cdoes por UDs da EMBRAPA e UF.

Mapa baseado em Longitude (gerada) e Latitude (gerada). A cor mostra soma de Valor Empenhado. As marcas sdo rotuladas por UF UResp Emp. Os dados est3o filtrados em UF
Fornecedor, que exclui EX.

Valor Empenhado

. .
238.450 38M
Fonte: Elaborado pelo Autor

Conforme pode ser observado, os dados demonstram que as Unidades da EMBRAPA
localizadas no Distrito Federal (DF) foram as que mais destacaram-se em 2019, ao
comprometerem com suas atividades institucionais R$ 38.367.159,18, seguidas pelas UDs
localizadas no Rio Grande do Sul (RS) com R$ 15.879.382,91, Minas Gerais (MG) R$
15.107.826,83 e S&o Paulo (SP) R$ 14.767.421,23 respectivamente. Possivelmente, esse
resultado deve-se a conjugacao de variados fatores, levando a necessidade de analises
incrementais.

A Figura 16, possibilita uma visualizagdo espacializada dos numeros de processos
executados e das Unidades Descentralizadas (UDs) da EMBRAPA, na aplicagdo dos recursos
disponiveis em 2019, por Unidade da Federagdo (UF), que perfizeram um total de 5.008

processos.
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Figura 16 - Numero de processos de compras da EMBRAPA por UDs e UF.

Exemplo:

Nimero Processo: 773
UF:RS

UD por UF: 4

Mapa baseado em Longitude (gerada) e Latitude (gerada). A cor mostra contagem distinta de Numero Processo Compra. As marcas sao rotuladas por contagem distinta de Nimero Processo Compra,
UF UResp Emp e contagem distinta de Cod UResp Emp. Detalhes sdo mostrados para UF UResp Emp.

Contagem disti..
23 773

Fonte: Elaborado pelo Autor

Os dados demonstram que houve concentragdo no numero de processos elaborados
para as aquisicoes em 2019 nas Unidades Descentralizadas (UDs) da EMBRAPA,
principalmente no Rio Grande do Sul, Sdo Paulo e Distrito Federal, provavelmente esse
resultado deve-se ao numero de UDs situadas nessas localidades e a quantidade de
pesquisas desenvolvidas pelas mesmas.

Tais informagdes constantes nas Figuras 15 e 16, podem ser relevantes na tomada
de decisao na perspectiva de implantacdo do CSC, considerando que uma etapa-chave
na definicdo de implantacdo do mesmo, reside na escolha do modelo geografico a ser
adotado (SHULMAN et al., 2001, p. 20-22).

Observando em conjunto a quantidade de processos realizados pelas Unidades da
EMBRAPA, fez-se necessario aprofundar a analise sobre a representatividade dessa
informac&o em relagao aos custos operacionais na Empresa.

Os dados da Figura 17, evidenciam o numero de processos para aquisigées
realizadas pela EMBRAPA em 2019, de 5.008 processos, por forma de aquisico,

explicitando os custos transacionais unitarios e totais, relacionado a execucdo dessa
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atividade meio na Empresa.

Figura 17 - Custos operacionais da EMBRAPA em processos de aquisi¢gio em 2019

Numero de Custo Unitario Custo Operacional

Forma de Aquisicao Processo  Operacional (R$) (R$)

Tomada de Precos 3 45.174,12
Pregéo 715 15.058,04 10.766.498,60
Inexigibilidade de Licitagao 304 2.025.00 615.600,00
Dispensa de Licitagio 3.986 T 8.071.650,00
Total 5.008 19.498.922,72

Custo Operacional (R$), Custo Unitario Operacional (R$) e Numero de Processo divido por Forma de
Aquisicao.
Fonte: Elaborado pelo Autor

Emrelagdo aonumerode processos executados pela EMBRAPA, observa-se que
existe uma concentracao expressiva na forma de aquisicdo por Dispensa de Licitagao,
correspondendo a mais de 79% do total de processos realizados. Ja a modalidade Pregao,
apresentou uma participagao com um pouco mais de 14% do total de processos realizados.
Tais dados, aparentemente, devem-se a repeticdo de processos administrativos de
aquisicao no ambito da Empresa, aliado a um planejamento de aquisi¢cao que, provavelmente,
indica a necessidade de aprimoramentos, visando a concentragao naaquisicao do maior
numero de itens possiveis por cada processo administrativo de aquisigao.

Cabe ressaltar que os custos operacionais unitarios indicados na figura 17, para
as formas de aquisi¢ao, Dispensa de Licitagdo e Inexigibilidade de Licitagdo, advém
do estudo realizado pela Fundacao Instituto de Administracéo (FIA) em 2007, que, em
sintese, compara os custos operacionais dos processos de contratacido do Governo
Federal (FUNDACAO INSTITUTO DE ADMINISTRACAO FIA; IDS SCHEER;
SUNDFELD CONSULTORES EM DIREITO PUBLICO E REGULACAO, maio/2007,
p. 5). JA& os custos operacionais unitarios das modalidades, Tomada de Precgos e
Pregao, basearam-se no estudo elaborado em 2016 pelo Instituto Negocios Publicos
(INP) (INSTITUTO NEGOCIOS PUBLICOS - INP, 2016).

Observando-se ainda, as informagdes da figura 17, a mesma demonstra que o
custo operacional total da Empresa para realizar suas aquisicdes no ano de 2019 foi de

R$ 19.498.922,72. Custo esse expressivo, mesmo considerando a complexidade e



59

especificidades dos itens adquiridos e do processo publico de aquisi¢cdes, pois ao dividir o
custo operacional de R$ 19.498.922,72, pelo total dispensado as aquisicbes no mesmo
ano, que somaram R$ 176.982.451,2, obtém-se entdo, o indice referente ao custo
operacional da EMBRAPA no ano de 2019, que representa 11%.

A fim de explorar melhor a coeréncia e consisténcia do indice, estabeleceu-se a
realagcao das informacdes sobre valor comprometido em 2019 com aquisicées por CNPJs,
numero distintos de processos de aquisi¢cado e o custo opercional dos mesmos. A Figura

18 revela a conexdo entre esses fatores.

Figura 18 - Namero distinto de processos de aquisi¢gdo por CNPJ e valor comprometido em
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Os dados na figura 18 demonstram que o numero de processos realizados em
2019 pelas Unidades da EMBRAPA, variaram por CNPJs distintos entre 1 a 92
processos. O maior numero de processos por CNPJ identificado foi 92, e esta
relacionado as contratagdes de 33 Unidades da EMBRAPA, com a empresa
fornecedora de materiais quimicos (em sua maioria reagentes) de CNPJ
68.xx7.xx8/0001-x7. Destes, 32 processos realizados pela forma de “Pregédo” e 60

por meio de “Dispensa de Licitacido”.
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Desse modo, na busca da identificagdo dos custos operacionais, observa-se
que ao multiplicarmos o numero de processos pelo custo unitario e por forma de
aquisicao, explicitado na Figura 17, os mesmos perfizeram um custo operacional total
de R$ 603.357,28. E ao dividirmos o custo operacional dos processos (R$
603.357,28) pelo total de recursos comprometidos com as aquisi¢des que totalizaram
R$ 961.913,86, os mesmos responderam por 62,7% do total de recursos despendidos
nesses processos com as aquisicdes propriamente dita.

Ainda sobre as informagdes constantes na Figura 18, aplicando a mesma légica
em relagdo ao segundo maior estrato de processo por CNPJ (56), relacionado a
contratacdes de 30 Unidades da EMBRAPA, com a empresa fornecedora de insumos
agricolas e material quimico (em sua maioria fertilizantes, defensivos e sementes) de
CNPJ 15.xx3.xx4/0001-x0. Onde, 37 processos foram realizados sob a forma de
“Pregao” e 19 por forma de “Dispensa de Licitagao”. Dividindo-se o custo operacional
(R$ 595.622,48), pelo total de recursos comprometidos com as aquisicbes (R$
622.886,20) relacionados ao CNPJ, chegou-se a 95,6% do total de recursos aplicados
nesses processos com as aquisigoes.

Chama a atengao o fato de que, segundo os resultados obtidos, quanto maior
0 numero de processos realizados para obtencio das aquisi¢des e com o menor valor
comprometido por processo, o indice do custo operacional eleva-se e reduz a
efeciéncia.

O pressuposto aqui € que a implantacdo de um CSC podera oferecer
oportunidade de reduzir esse indice, uma vez que a redug¢ao de custos operacionais,
aumento de economia de escala, escopo e capturar de sinergias institucionais para
oferecer melhores servigos, sdo caracteristicas inerentes aos CSCs, como afirma
(QUINN; COOKE; KRIS, 2000, p. 216).

Para buscar a reducao dos custos operacionais baseando-se em uma escala de
eficiéncia minima, a EMBRAPA deve observar a economia de escopo?, que trata-se de
verificagdo de custo de produgao conjunta de processo de aquisi¢cao (E1) € menorque o custo
de producao de cada processo de aquisicao realizado separadamente por suas Unidades
C(E2, E3), aplicando-se a seguinte formula C(E1) <C(E2,0) + C(0, E2) (SCHWARZ,

3 Economia de escala referem-se a uma situagdo em que os custos totais médios de longo prazo
diminuem a medida que a quantidade de um determinado processo de apoio e suporte aumenta. A
escala de eficiéncia minima é a menor escala de produgao para a qual os custos totais médios de longo
prazo sao minimos. Existem economia de escopo se o custo de produgéo conjunta de dois processos
de apoio e suporte for menor que o custo de producéo de cada processo separadamente.
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2014, p. 110).

Quanto a otimizacao de custos operacionais proporcionados com a implantagéo de
CSC nas estatais brasileiras analisadas (Petrobras, Correios, Eletrobras e Infraero), todas
sao unanimes em afirmar em seus documentos institucionais que ha ocorréncia de impactos
significativos positivos quanto a redugéo de seus custos operacionais.

Cabe ainda avaliar, pormenorizadamente, os dados vinculados aos processos de
aquisicdo, ampliando a analise sobre quais Naturezas de Despesas* (NDs) a EMBRAPA
utilizouem 2019, para efetuar suas aquisi¢goes de servigos e materiais no desenvolvimentode
suas atividades institucionais.

Como mostra a Figura 19, constata-se de forma agregada quais as NDs que mais
comprometeram recursos no ano de 2019 para subsidiar as atividades institucionais da
Empresa: servigo (339037, 339039 - Locagao de mé&o de obra, Outros Servigos de
Terceiros - Pessoa Juridica) e material (339030, 449052 - Material de Consumo,

Equipamentos e Material Permanente), recpecitvamente.

Figura 19 - Detalhamento das aquisi¢6es (Servigo/Material) por ND

Servico 339037
339039
339040
449051
339033
339035
449040

339139

Material 339030
449052

339039

oM2M 4M 6M 8M 10M 12M 14M 16M 18M 20M 22M 24M 26M 28M 30M 32M 34M 36M 38M 40M 42M 44M 46M 48M 50M 52M 54M
R$ Empenhado

sp.Tipo Material Servigo). O filtro Natureza

Fonte: Elaborado pelo autor

4 Tem finalidade de identificar 0s objetos de gasto publico -
https://conteudo.tesouro.gov.br/manuais/index.php?option=com_content&view=article&id=1567:02033
2-classificacoes-orcamentarias&catid=749&ltemid=376
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Esses dados fornecem indicios sobre as atividades que mais comprometeramrecursos
da Empresa em 2019, observando as NDs utilizadas. Contudo, a desagregacgao dos dados
sera util para a identificagdo dos principais itens que compde cada ND.

A Figura 20 ilustra os itens (339037-03, 339037-02 - Vigilancia Ostensiva, Limpeza

e Conservacgao, respectivamente), com valores mais expressivos relacionados aND 339037.

Figura 20 - Principais itens da ND 339037

Tipo Material Servico / Natureza Desp / Sub Item Empenho
Servico
339037

27.000.000
24.000.000
21.000.000
18.000.000

15.000.000

R$ Empenhado

12.000.000

9.000.000

6.000.000

3.000.000

Valor Empenhado

50.000 27m

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme demonstra a figura 20, os custos comprometidos com esses itens
estao relacionados as atividades de suporte necessarias ao cumprimento da missao
institucional da EMBRAPA. Vale destacar que as experiéncias explicitadas pelas
estatais brasileiras analisadas, sobre a implantacdo dos seus CSCs, em especial a
Petrobras e Eletrobras, evidenciam significativas redu¢des de custos com esses itens.

Ainda sobre o conjunto de servigos, a Figura 21 apresenta os itens (339039-69,
339039-43 - Seguros em Geral, Servigos de Energia Elétrica, respectivamente), com os

valores mais expressivos relacionados a ND 339039.
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Figura 21 - Principais itens da ND 339039

Natureza Desp / Tipo Material Servico / Sub Item Empenho
339039

Servico
11.000.000

10.000.000

9.000.000
8.000.000
7.000.000
6.000.000
5.000.000
4.000.000
3.000.000
2.000.000
1.000.000

0

. 69 43 17 il6 ‘ 19 7‘7>

Valor Empenhado

Valor Empenhado

41 63 79 20 44 59 47

320.000 1M

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme sugere a figura 21, os itens com maiores custos comprometidos em
2019 relacionados a ND 339039, referem-se as atividades de suporte necessarias ao
cumprimento da missao institucional da EMBRAPA. No que refere a custos com
Servicos de Energia Elétrica, a Petrobras destaca que ao implantar o CSC na
companhiaevidenciouredugao significativa de custo com esse item.

Desse modo, os dados relacionados ao conjunto “servicos” em 2019 na
EMBRAPA, representam significativo comprometimento (66,67%) em relagao ao total
dos recursos utilizados para as atividades institucionais. Os principais itens das NDs
(339037 e 339039), caso ndo haja uma mudanga conjuntural, em cenarios futuros
visando a redugéo de custos dos mesmos, tenderdao a esgotar progressivamente os
recursos disponiveis a Empresa e impactar os resultados pactuados em seu
planejamento estratégico que deveréo ser entregues a sociedade.

A seguir serdo apresentados os principais itens da ND 339030, as mais

representativas do conjunto “material”. A Figura 22 evidencia que os itens (339030-11,
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339030-01 - Material Quimico, Combustiveis e Lubrificantes Automotivos,

respectivamente), foram os que mais comprometeram recursos na ND ora analisada.

Figura 22 - Principais itens da ND 339030

Tipo Material Servico / Natureza Desp / Sub Item Empenho
Material
339030

8.000.000

7.500.000

7.000.000
6.500.000
6.000.000
5.500.000
5.000.000
4.500.000
4.000.000
3.500.000
3.000.000
2.500.000
2.000.000
1.500.000
1.000.000
500.000

0

11 1 31 35 24 39

ofi

Valor Empenhado

Valor Empenhado

]
1.175.000 8m

Fonte: Elaborado pelo autor

Do ponto vista da composicao dos itens e na comparagao entre os mesmos, a
figura 22 ilustra que os maiores custos comprometidos em 2019 relacionados a ND
339030, foram os itens diretamente vinculados as atividades fins da EMBRAPA.
Destacando-se os itens relacionados a materiais quimicos, tais aquisi¢des constituem
um desafio a Empresa, ndo s6 pelas suas especificidades e controles legais, mas
também em virtude da necessidade de afericdo dos parametros de qualidade para
confiabilidade dos resultados das pesquisas.

Diante desse contexto, a implantagdo do CSC na EMBRAPA pode emergir
como estratégia opcional, uma vez que reune, segundo Bergeron (2003, p. 3), uma
combinagao aprimorada onde interagem redugao de custos, padronizagdo de
requisitos e processos, caracteristicas essas capazes de proporcionar as entidades
que os adotam a obtencdo de melhores resultados voltados as suas atividades

principais.
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Adicionalmente, as Unidades Descentralizadas (UDs) da EMBRAPA seriam
liberadas de fung¢des de suporte ndo especificas (como compras, finangas, recursos
humanos, comunicagdo, tecnologia da informacdo, dentre outros), passando a
concentrarem-se em seus conjuntos de atividades operacionais finalisticas (pesquisa
e inovagao) (SCHWARZ, 2014, p. 168).

Desse modo, coube por fim identificar o numero de individuos nas equipes das
UDs da EMBRAPA que operam em fungdes de suporte n&o especificas (back office).
Apesar de ndo haver total homogeneidade na estrutura organizacional, ao observar-
se os respectivos Regimentos Internos—RIs, identifica-se uma Estruturabasica. A partir
da mesma, adicionada as informacgdes publicas das equipes dessas UDs, constantes
no site www.embrapa.br/embrapa-no-brasil, de modo geral, chega-se a consolidagao

do numero de individuos nessas fungdes na Empresa, conforme Figura 23.

Figura 23 -Estrutura organizacional basica das UDs da Embrapa por fungées de apoio e

suporte.
Legenda - Chefia-Geral CAE
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5 Nucleo de Tecnologia da Informagéo - NTI
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Fonte: Elaborado pelo autor

A figura 23 demonstra que o atual modelo de atuagcdo da EMBRAPA,
provavelmente, contribuiu para a duplicacéo e redundancia de equipes que operam em
funcdes de suporte nao especificas (back office) em suas Unidades Descentralizadas
(UDs).
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Ha muita redundancia embutida quando ha grupos de funcionarios distribuidos
ou descentralizados duplicados em cada unidade de negdcios ou empresa. Esse luxo,
de ter servigos idénticos duplicados em cada unidade € um custo que a maioria das
empresas simplesmente ndo pode mais arcar (QUINN; COOKE; KRIS, 2000, p. 8).

Na perspectiva de implantacdo de CSCs na EMBRAPA, podera ocorrer a
consolidagado de funcdes administrativas ou de suporte (como recursos humanos e
organizagao, informacdes e TIC, acomodagdes e instalagdes, comunicagao, finangas e
compras), reduzindo, desse modo, a duplicag&o e redundancia de equipes que operam
em fungdes de suporte ndo especificas (back office). A exemplo do que ocorreu nas
estatais pesquisadas - Infraero, Correios e Eletrobras que relataram reducado e
adequacao da estrutura organizacional, com centralizagdo dos servigos por meio da

redistribuicdo das fungdes e responsabilidades das areas prestadoras de servigos.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

A partir dos procedimentos metodologicos selecionados para a pesquisa, é
possivel afirmar que existe um processo histérico de inovagao nos procedimentos de
aquisicao publica no pais. Entretanto, essas evolugdes quase sempre sao instigadas
pela sociedade, em acdes que pressionam o Estado a buscar maior transparéncia e
eficiéncia na aplicacao dos recursos publicos. Apesar do esforco estatal para atender
a sociedade, ainda persiste uma atuag¢ao autdnoma e isolada das organizac¢des do
setor publico brasileiro, em razdo de padronizacdo por vezes inadequadas de
sistemas, processos de trabalho, duplicidades de fungdes, custos elevados, levando
a questionamentos quanto a qualidade e eficiéncia na prestacao de servicos.

Para suprir essa dindmica contemporanea de buscar a maxima eficiéncia,
equilibrando escassos recursos e demandas crescentes, isso traz um desafio ao setor
publico, levando a necessidade de aplicar ferramentas testadas em outros setores que
tenham resultados positivos, que possibilitem a reconfiguragao nas formas tradicionais
das organizagdes do setor publico prestarem seus servicos.

Nesse sentido, o Centro de Servigos Compartilhados — CSC, modelo operacional
originario do setor privado, com os ajustes necessarios, pode oferecer ao setor publico a
oportunidade de reduzir custos operacionais e capturar sinergias institucionais para
oferecermelhores servicos a sociedade.

O exame nas fontes secundarias revela relativa escassez de literatura sobre o
assunto servigos compartilhados. No Brasil, a questdo € mais latente, contudo, a partir
da exploragao realizada, foi possivel desenvolver um quadro sintese que reuniu
informagdes sobre a trajetdria, as organizagdes precursoras, os autores e 0s principais
elementos que consolidaram o processo de implantagao do CSC no pais. Além disso,
a revisao da literatura sobre servigos publicos compartilhados no pais, revela ainda
que apenas uma pesquisa limitada foi conduzida sobre este assunto e nenhum livro
foi escrito sobre o tema. Embora alguns tépicos especificos tenham sido examinados,
falta uma analise tedrica abrangente sobre os motivos que levam as organizagdes do
setor publico brasileiro a ndo empregarem servigos compartilhados amplamente.

O presente trabalho foi além da pesquisa empirica, baseando-se em estudo de
caso, considerando seu carater exploratério, contando ainda com a coleta de dados

das instituicdes publicas brasileiras que implantaram CSC.
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Em relacdo a cadeia de suprimentos na EMBRAPA, evidencia-se um custo
operacional de 11%, aparentemente atribuido a repeticdo de processos administrativos
de aquisicdo, em razao da estrutura de aquisicdo ser descentralizada e cada UD poder
gerenciar suas proprias compras.

Contudo, essa autonomia das Unidades Descentralizadas (UDs), além de
produzir a repeticdo de processos de aquisicdo, ocasiona também intenso
relacionamento com fornecedores, principalmente os situados nas regides Sudeste,
Sul e Centro-Oeste do pais, especialmente os fornecedores de materiais adquiridos
para pesquisa. Ocorre que os custos operacionais aumentam conforme aumentam o
numero de fornecedores, reduzindo a possibilidade de negociagdo pela escala e,
ainda, quanto mais fornecedores envolvidos nos processos, maiores as possibilidades
de descumprimento contratual, o que leva a atrasos na execucao de pesquisa.

Foi possivel indentificar a localizagdo das Unidades da Federagéao (UFs) onde
encontram-se os maiores fornecedores, na mesma légica, em quais UFs estdo as
unidades que mais compromenteram recursos em atividades de pesquisa em 2019.
Desse mesmo modo, chegou-se a identificagdo dos itens que mais comprometeram
recursos da Empresa em 2019. Entretanto, observou-se uma caréncia na
padronizacao de processos de aquisicdo e nas especificagcdes de requisitos técnicos.

Constatou-se assim, que o0 modelo para a redugao dos custos operacionais na
EMBRAPA, baseando-se em uma escala de eficiéncia minima, deve observar a
economia de escopo, que trata-se de verificagdo de custo de produgdo conjunta de
processo de aquisicao.

Em relacao a localizacao de CSC para o tema aquisicdes, considerando as
analises de UFs com os critérios: numero de UDs, numero de processo executados
em 2019, volume de recursos comprometidos e numero de fornecedores, indicam a
possibilidade de implantagdo de CSCs nas UFs Rio Grande do Sul, Sdo Paulo e Distrito
Federal.

A partir das interpretacdes dos dados, na perspectiva da real aplicabilidade de
CSC nas atividades da EMBRAPA, observou-se ainda que, a implantagao de centros
de servigcos compartilhados se apresenta, de modo geral, viavel e aplicavel a sua
realidade. Observando que a mesma possui diversas atividades de suporte nao
especificas, com caracteristicas transacionais, a exemplo de gestao de patriménio e
suprimentos (ativos e aquisi¢des), gestdo orcamentaria e financeira (or¢camento,

contas a pagar, contas a receber, tributacdo e faturamento), gestdo de pessoas,
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comunicagao, tecnologia da informacéo, logistica e infraestrutura, dentre outras, as
quais podem ser inseridas em CSC. As referidas atividades ndo fazem parte dos
processos finalisticos das Unidades, na maioria das vezes.

Em fungdo das singularidades de atuacdo da EMBRAPA e em busca de
melhorias de suas entregas a sociedade, sugere-se, entdo, aos gestores da Empresa,
intensificar a discussdo sobre a implantacdo do CSC, pensando em uma
reconfiguragao estratégica na prestacédo dos servigos de suporte, com projecao de
longo prazo, capturando as sinergias de todas as Unidades.
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4 - PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

i

- Quinta etapa
Terceira etapa Discusséo sobre a implanfcu;&o de
Coleta dos dados CSC na EMBRAPA

referente & cadeia de
@ suprimentos da
EMBRAPA - 2019
Primeira etapa

Exame da literatura pertinente

nas fontes SeCLU’lCldl ias

Quarta etapa

SEgUnca staps Sistematizagéo e andlise dos dados e

informogées coletadas - (Tableau)

Coleta de dados sobre o processo de implqnfugao dos
CSCs junto as empresas estatais (Petrobras, Eletrobras,
Correios e Infraero)
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Material

NO de Unidade: 45
R$ Empenhado: 58.993.862

ipo Material Servigo. A cor mostra soma de Valor Empenhado. O tamanho mostra % do total de Valor Empenhado. As marcas sdo rotuladas por Tipo
Material Servigo.

'alor Empenhado

58.993.862 118M
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16.114.163

235077 14

A A

| 1627Y&‘i .
A A 41

Codigo Material Servico e soma de Valor Empenhado. A cor mostra soma de Valor Empenhado. O tamanho mostra soma de Valor
Empenhado. As marcas s3o rotuladas por Codigo Material Servico e soma de Valor Empenhado.

Valor Empen..
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UF Fornecedor
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ontagem distinta de CNPJ para cada UF Fornecedor. A cor mostra detalhes sobre Tipo Material Servigo. A exibig3o estd filtrada em UF Fornecedor, que exclui EX.
ipo Material Servico
¥ Material
M Servico

SP RS MG
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Guiana/ § &4 /%8 )
Suriname,

Colombia

Bolivia

Argentina

©2020 Mapbox © OpenStreetMap

Mapa baseado em Longitude (gerada) e Latitude (gerada). A cor mostra soma de Valor Empenhado. As marcas séo rotuladas por UF UResp Emp. Os dados estdo filtrados em UF
Fornecedor, que exclui EX.
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Exemplo:
_ Numero Processo: 773
UF:RS

Argentina UD por UF: 4

©2020 Mapbox © OpenStreatMap

apa baseado em Longitude (gerada) e Latitude (gerada). A cor mostra contagem distinta de Niimero Processo Compra. As marcas sao rotuladas por contagem distinta de Nimero Processo Compra,
UF UResp Emp e contagem distinta de Cod UResp Emp. Detalhes sdo mostrados para UF UResp Emp.

ontagem disti..
-

23 773
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Tomada de Precos 3 45.174,12
Pregéo 715 15.058,04 10.766.498,60

Inexigibilidade de Licitacao 304 2.025.00 615.600,00
Dispensa de Licitacao 3.986 ’ 8.071.650,00
Total 5.008 19.498.922,72

Custo Operacional (R$), Custo Unitario Operacional (R$) e Namero de Processo divido por Forma d
Aquisicéo.
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Numero Processo: 92
Valor Empenhado: 961.914

Namero Processo 56
Valor Empenhado: 622.886

200.000

R$ Total Comprometido em Aquisi¢des por CNPJ

25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95
Contagem distinta de Ntiimero Processo de Aquisicdo

‘ontagem distinta de Numero Processo Compra vs. soma de Valor Empenhado. A cor mostra contagem distinta de Numero Processo Compra. O tamanho mostra contagem distinta de Numero Processo Compra. Detalhes sio mostrados
ara CNPJ. A exibicao esté filtrada em contagem distinta de Numero Processo Compra, que vai de 12 92

ontagem distint:
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Legenda
A

1 Chefia-Geral
2 Comité Assessor Externo - CAE

3 Nucleo de Comunicagdo Organizacional - NCO
4 Nucleo de Desenvolvimento Institucional - NDI
~ 5 Nucleo de Tecnologia da Informagéo - NTI

6 Chefia Adjunta de Pesquisa e Desenvolvimento - CHP&D
7 Comité Técnico Intemo - CTI

& Chefia Adjunta de Transferéncia de Tecnologia - CHTT
~_ Setorde da Prog: &o de Tr é

de Tecnologia - SIPT,
10 Setor de Prospeccdo e Avaliagio de Tecnologias - SPAT
11 Chefia Adjunta de Administragdo - CHAA
L Setor de Gestdo de Infraestrutura e Logistica - SIL
13 Setor de Gestdo de Patriménio e Suprimentos - SPS
14 Setor de Gestdo de Pessoas - SGP
T Setor de Gestdo Orgamentaria e Financeira - SOF

Chefia-Geral

NCO }——M
_ﬂ

CHP&D ]——{ CHAA J

e

[ CHTT

- CAE

Equipe
Equipe
Equipe

Equipe

G e

SGP Equipe

Equipe das UDs - Funges de apoio e suporte "back office”

Hialafs

n

HEEE

o
~N
~n
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Quais motivos estimularam a EMBRAPA vislubrar a possibilidade de implantagao
de CSCs

Concordo | Concordo
Plenamente | Parcialmente

Concordo|Discordo

Melhorar a eficiéncia nas transagdes operacionais

Melhorar a eficacia dos processos operacionais

Racionalizar atividades de suporte (back office)

Necessidade de reduzir custos gerais na produgéo de tecnologia

Necessidade de liberar a gestao das UDs para focar em atividades finalisticas

Necessidade elevar a massa critica para as atividades de suporte (back office)

Elevar a qualidade de insumos adquiridos para pesquisa

Padronizar os requisitos técnicos e procidimentais de operagio

UF com Uds com Infraestrura fisica adpatavel a CSC

Outros fatores icos da EMBRAPA
Critérios para definicdo da possivel localizagao|Fator % de Unidade da Federagéo do Brasil onde locali Uds da EMBRAPA
do CSCs na EMBRAPA Peso _[AC[ AL|AM|AP|BA|CE|DF|GO|MAMT|MSMGPA|PBIPRPE PI [RRIRO|RJRS|SC[SP|SE[TO

Numero de Unidades localizadas na UF

Numero de p de ico itad
UDs localizado na UF

pelas

Volume de recursos executados pelas UDs localizado na

UF

UF com maior numero de pessoas juridicas (PJ) que
fornece as Unidades da EMBRAPA

UF com UD que detém infraestrutura de Comunicagao
adequada

UF com UD que detém infi ura de Tl adequada

UF com melhor Acebilidade de viag

UF com UDs que detém maior nimero de Empregados em
atividades de suporte (back office)

UF com UD que detém infraestrutura fisica facilmente,
adpatavel a CSC

Outros fatores estratégicos da EMBRAPA

Indicado Neutro

Inadequado

ESRI

UFs que ndo possuem UD da EMBRAP,
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