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Introducao (1)

* No ultimo trimestre de 2009 foi constituido o grupo de trabalho com
0 objectivo de efectuar um estudo sobre os desafios da adopcao do
BPO pelo sector publico em Portugal.

« Agradecemos a Logica o patrocinio a mais esta iniciativa da APDSI.

« Uma nota de agradecimento a Direccdo da APDSI por toda a
cooperacao, e também do Secretariado da Associacdo pelo apoio
administrativo e logistico prestado de forma eficaz e profissional.



Introducao

Membros do grupo de trabalho:

» Pedro Souto — S-CA (Coordenador)
= Ana Rita Leitao — Convex

= Ana Maria Lopes — Accenture

= Nuno Abreu — S-CA

= Pedro Ascenso — Accenture

» Pedro Rolim — Manchete

= Samuel Janes — SAP

= Valter Dias — Convex



Questoes chave

e O Grupo de trabalho identificou um conjunto de questdes a serem
respondidas:

O que é 0 BPO?
Qual é a situacéo do BPO a nivel global?

Qual é a situacédo do BPO em Portugal?

Quais as vantagens e as desvantagens do recurso ao BPO pelo o sector
publico?

A adopcao do BPO pelo sector publico podera contribuir para o
desenvolvimento da economia nacional?

Quais os desafios da adopcao do BPO em Portugal pelo sector publico?
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O que € 0 BPO?




O BPO é um segmento da industria de
outsourcing...

OUTSOURCING

Information
Technology
Outsourcing (ITO)

Business Process
Outsourcing (BPO)

Knowledge Process Legal Process
Outsourcing (KPO) Outsourcing (LPO)

*****

Fonte: Grupo de trabalho



...e divide-se em duas macro-categorias

BPO

Horizontal
(function Caracteristicas semelhantes independentemente do  sector

specific) economico o que permite a transversalidade dos servicos

Prestacao de servicos especializados nas areas de suporte

BPO Vertical Prestacdo de servicos direccionados a processos ou operacoes
(industry especificas de uma determinada industria

Specific)

Operacdes que nao sao reproduziveis noutros sectores econdomicos

apd

Fonte: Grupo de trabalho



BPO Horizontal

Visa a prestacdo de servi¢cos especializados nas areas de suporte ao funcionamento
das organizacbes. Estas areas apresentam caracteristicas semelhantes
independentemente do sector econémico em que a organizagdo se insere, 0 que
permite a transversalidade dos servicos de BPO Horizontal.

Telecom. Banca/Seguros Sector publico Utilities (...)
Gestao de recursos humanos
Contabilidade e gestao financeira
Logistica e Compras

Gestao de clientes

(-.)

¥
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BPO Vertical

Visa a prestacao de servicos direccionados a processos ou operacdes especificas de uma
determinada industria, e que nao sao reproduziveis a outros sectores econémicos.

Banca e
Seguros

*Processamento de
transaccgdes
financeiras

*Gestdo de cartbes
de crédito

*Venda de produtos
bancarios e de
seguros

*Gestao de pensodes

Fonte: Grupo de trabalho

Telecomunica-
coes
*Gestdo de redes de

comunicacoes

*Gestao de infra-
estruturas

*Servicos de
instalacéo de
equipamentos

Sector publico

*Suporte as
actividades de
colecta fiscal e de
processamento de
multas

*Gestéo de
plataformas e
conteudos de e-
learning

*Gestao
administrativa
hospitalar

IndUstria

*Servicos de
auditorias a
qualidade de
producao

*Servigos de
manutencéao de
equipamentos

*Servigos poés-venda
(inc. reparacoes)

Retalho

*Actividades de
Merchandising

*Gestao de
armazéns

*Gestdo e
optimizacao de
stocks



Qual é a situacao do BPO a nivel global?




A nivel global, o sector de BPO registou um
crescimento assinalavel nos ultimos anos

A nivel global

Evolucéo global do volume de Vendas de BPO, por area geografica (Milhdes USD)

MilhGes Taxa de crescimento média anual de 7,8%
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Fonte: Gartner, Forecast: Business Process Outsourcing Worldwide 2000-2013, 1°Quarter 2010



Gestao de Clientes, Servicos Contabilisticos, e
Gestao RH representam 75% das vendas de BPO

A nivel global

Peso dos principais servicos no volume de vendas globais de BPO horizontal
(%, 2009)

u Procurement

H Operac¢des Logisticas

1 Gestao de Recursos Humanos

u Contabilidade e Gestao Financeira
M Gestao de Clientes

® Outras Areas Administrativas
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Fonte: Gartner, Forecast: Business Process Outsourcing Worldwide 2000-2013, 1°Quarter 2010



Os Servicos Financeiros (54%) e Sector publico
(14%) sao os sectores mais importantes

A nivel global

Peso de cada sector economico no volume de vendas global em servicos de BPO Vertical
(%, 20009)

H Utilities

® Comunicacgbes

i Servicos Financeiros

M Comercio (Retalho e Grossista)

H |ndustria

¥ Transportes

-1 Sector Publico
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Fonte: Gartner, Forecast: Business Process Outsourcing Worldwide 2000-2013, 1°Quarter 2010



O mercado de BPO ainda nao atingiu a sua

maturidade...

Curva de evolucédo dos mercados

Infrastructure Outsourcing

Application Development and
Maintenance (ADM)

Business Process
Outsourcing (BPO)

Valor de
Mercado

I

Pioneiros Rapido Crescimento Maturidade

A

Nivel de Maturidade do Mercado
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Fonte: Everest Partners, L.P. All Rights Reserved



... mas estima-se que o crescimento futuro do BPO nao

seja tao intenso como na década anterior e...
A nivel global

2009-2013  Tx. Crescimento médio anual do volume de vendas

2000-2009
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Fonte: Gartner, Forecast: Business Process Outsourcing Worldwide 2000-2013, 1°Quarter 2010



...que serd acompanhado pela concretizacao de

guatro tendéncias

Procura
crescente de
servi¢cos de BPO

integrados

Maior
automatismo dos

processos

Maior
estandardizacao
da oferta de BPO

Servicos
partilhados
surgem como

alternativa

Fonte: Gartner, BPO Services: Key Trends and Challenges, January 2008

A nivel global

Taste & try - Clientes comegam por externalizar uma area / operacao individual e gradualmente solicitardo
uma oferta mais ampla de servicos (i.e. end-to-end). Os prestadores suficientemente flexiveis para se
adaptarem a esta realidade (servicos individuais vs integrados) terdo um crescimento acima da média;

O multisourcing (ie. a contratacdo de mdultiplos prestadores pelo mesmo cliente) sera uma realidade cada

vez mais frequente.

Avancos tecnologicos (incl. nos softwares de gestdo) proporcionardo uma maior automatizacdo de
processos de BPO e, por conseguinte, maiores ganhos de eficiéncia;
Menor procura de fornecedores de servicos de BPO em regime de off-shore (ex. India) uma vez que a

vantagem nos custos sera mais reduzida.
Fornecedores de BPO procurardo incrementar as margens de lucro ao tentarem “industrializar” as suas

ofertas e obter economias de escala. No entanto, ddvidas subsistem quanto a esta realidade no BPO

Vertical, que esta intrinsecamente ligado as especifidades de cada industria.

Os crescentes esforcos de racionalizacdo das operacdes, nomeadamente nas grandes empresas

Europeias, irdo promover os centros de servigcos partilhados internos a uma alternativa ao BPO.

apdg) -
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Qual é a situacaéo do BPO em Portugal?




O peso no PIB dos Servicos de BPO em Portugal €
0 mais baixo dos paises da Europa Continental

Em Portugal

Valor dos servigcos de BPO em % do PIB (%, 2009)
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Fontes: Gartner, Forecast: Business Process Outsourcing Worldwide 2000-2013, 1°Quarter 2010; FMI



As estimativas apontam para um baixo
crescimento do BPO em Portugal

Em Portugal

Crescimento anual do sector de BPO — Comparacao Portugal vs. Europa (%)

30% Portugal regista uma
259, /\\ taxa de crescimento
/ \ /\ anual acima dos 12%

20% / \ / . \ até 2009
15%

/ \/ \ 5,8%
10% | - \
5% LIPS
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s
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-
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== mmus Estimativa Portugal Estimativa Europa . Estimada (2009 - 2013)
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Fonte: Gartner, Forecast: Business Process Outsourcing Worldwide 2000-2013, 1°Quarter 2010



O perfil de Portugal no BPO horizontal aproxima-se
do europeu

Em Portugal

Peso dos principais servigos no volume
de vendas de BPO Horizontal em

Peso de cada area de BPO
0
Portugal (%, 2009) Horizontal Portugal Europa Diferenca
5 (%) (%)
(comparacéo Portugal — Europa)

)| Gestao de Recursos Humanos 26,90 22,32 4,58

b4 Contabilidade e Gestdo Financeira 24,14 19,00 5,14

M Operacdes Logisticas 2345 29,96 651

M Gestdo de Clientes 18,62 19,84 -1,22

e e M outras Areas Admn. 6,90 6,00 0,89
_powemen 000,209 25 ]
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Fonte: Gartner, Forecast: Business Process Outsourcing Worldwide 2000-2013, 1°Quarter 2010



No BPO vertical a grande diferenca no perfil de Portugal
face a Europa é o peso reduzido do sector publico

Em Portugal

Peso de cada sector econdmico no Peso de cada sector econémico Portugal Europa
volume de vendas de BPO Vertical em no BPO Vertical (comparagao (%) (%) Diferenca
Portugal (%, 2009) Portugal — Europa)
2% ). Servicos Financeiros 88,64% 68,81% 19,83%
30

\ M Comunicacdes 4.53% 5,35% -0,82%

¥ Utilities 2,85% 1,85% 1.00%
:-----------------------------------------_--------_I
1 I sector publico 2,25% 22,17% 19,91% |

Indastria 0,85% 0.82% 0.0205

[~
b4 Comércio (Retalho e Grossista) 0,58% 0,66% -0,08%
Transportes 0,31% 0,34% -0,03%
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Fonte: Gartner, Forecast: Business Process Outsourcing Worldwide 2000-2013, 1°Quarter 2010 ic o i e



Portugal ndo € um player relevante no mercado global nem
é ainda considerado um destino emergente

A.T. Kearney Global Services Location Index (2009) Exploring Global Frontiers — The New
Emerging Destinations - BPO (2009)

Financial Paople skills Business: Bulgarna
attractiveness and availability enviromment o
Inchia an 2.48 1.30 .91

! - Croatia
2 China 250 2.33 1.37 6.2
3 Malaysia 178 1.4 1.7 5.08 @ Zageh
4 Thailand 306 1.30 1.41 517
5 Inchonesia 2 1.47 0 5.6 Egypt
B Eqqypt am 1.3 13 584 Caim
7 Philippines am 117 124 5.60 i
] Chile 241 1.0 1.89 5.50 Maunt_ms
9 Jordan 209 .81 1,58 5.48 Port Lo
10 Vietnam 371 1.02 1.24 5.47
n Mexico 248 1.50 1.45 5.43 Morthem Iretand

(...) Befast e
4 Turkey 2 1.5 1.2 45 ol
45 Spain 057 .90 200 447 Giganek
48 Newr Zealand 112 118 215 4,45
47 Bustralia 042 1.62 pibe 4%
45 Irelard o7 1.56 228 4%
449 lzraal . 1.78 4.02
50 Portugal . ! .87 3.8

Portugal ocupa o postos 50.° no ranking
entre os 50 paises avaliados em 2009,
em 2007 estava no lugar 47.°

Portugal néo foi
incluindo neste
estudo.

(Vd. anexos 1 a 5)

Fonte: A.T. Kearney , The 2009 A.T. Kearney Global Services Location Index - Exploring Global Frontiers
The New Emerging Destinations i



Portugal enfrenta uma concorréncia forte no
nearshore e...

Principais blocos de destino nearshore para 0os mercados europeus

6 Egypt
10 3 Jordan
12 . Paises de Leste e Balcas
L 0 13 Bulgaria
15
16 . . .

17 Tunisia - Economias com forte crescimento dos seus mercados
R 1 o

- - Baixos custos laborais

24
26 \
30 Morocco p . , .. .
. 32 Canch Republic Norte de Africa e Médio Oriente
» 37 Hungary - Paises emergentes na oferta de servigos de BPO
alan
40 Slovakia - Baixos custos laborais
2007 2000
rank rank

sl Midlle Eastand North Afiica
O Cemtral and Eastem Europs ¢halengers
=il Established Central snd Eastern Eorope

~y
d |
Fonte: A.T. Kearney , The 2009 A.T. Kearney Global Services Location Index - Exploring Global Frontiers [ H

The New Emerging Destinations .



...ainda apresenta muitos obstaculos para a
realizacao de negocios ...

Os maiores obstaculos para os negocios em Portugal (%, 2010)

-

: Inefficiant governmant bureaucracy ..o
1 Restrictiva labor regulations ...,
1 POIEY INSTABIIY. ..o
: TAK PALES oo asasss oo s st e s
: Accoss 10 fimancing .
1 Tax ragulstions ..o
:—l EEEEE u—ﬂlgllf _EEI_IJEEIEIE E' 'EFEfEFEEI; —————————
COPPUPTION cotiiciisieres sirs e saren e st svensasss sass b
Poorwork ethic in national labor force . 2,
Inadequate supply of infrastrUCturg .. |
Poor public haalth ...
Governmant instabilty coups L
Crima and theft ...l
INFILALIDN oo s s ssss s sssns sl
Foreign currency ragulations......cw v

0 5 10 15 20 25 30
Percent of responses

Fonte: World Economic Forum - The Global Competitiveness Report 2010-2011



... € hecessita de um posicionamento claro quanto
a diferenciacao e a proposta de valor

Especializacao
em sectores

Como Especializacao

diferenciar? em Sservigos

- Qutros factores

Fonte: Associagéo Portugal outsourcing, Il Conferéncia Internacional Portugal Outsourcing, 2010

Banca, Telecomunicacoes,
Seguradoras, ...

Call centers, IT, servigos juridicos,

Competéncias linguisticas,
competéncias e qualificacao da
mao-de-obra,...

apdg] =



A competicao actual é entre cidades

Cidades destino de outsourcing por especialidade (2008)

Functions Established Emerging

A DM Bangalore, Chennal, Dublin, Hyderabad, Mumbai Shenzhen

Business Analytics » Dedhi (NCR), » Mumbai, Bucharest, Cairg,

E rfjine-&ring S ervices Bamngalare, Cheninad, P, Dedhi (HCR},
Prague

Finance and Account ing Bandgalore Murmbai, Cebu City, Coldomiba,

Human Resources Bangalore, Bucharest, Prague  Cebu, Krakdw,

Legal Services

Product Devel opment Bangalore, Chennai, Bucharest, Pune,
Research and Development

Testing Bangalare, Chennai, Bucharest, Cairo,

NEW CATEGORIES
Functions Established Emerging

Contact Center Bucharest, Buenas Aires, Cairo, Dalian, Krakdw, Casablanca, San José, 556 Pauls
{eliunlt il magpueal exico City

Comact Center {(English)  Bangalore Delhi (NCR), Dublin, Makati City, Mumbai,  Cebu City, Kolkata, Pune
Toronto

| Sl °f
Fonte: Tholons Study, The Global Services 2009 : '



Nos ultimos anos varias empresas escolheram
Portugal como base para a exportacao de servicos

Exemplos de empresas exportadoras de Outsourcing em Portugal

accenture AV7 v, FUT?TSU %
R—— ®.'% CISCO

Microsoft: SIEMENS X€rox @,)

e brilleant tosget e

Principais areas:
-Servigos partilhados
-ITO

-BPO

Numero de trabalhadores +/- 2.500

*****

Fonte: Associagdo Portugal Outsourcing: Case studies, 2010



Qualis as vantagens e as desvantagens do

recurso ao BPO pelo o sector publico?




Depois de ultrapassar alguns desafios, o recurso ao
BPO permitira aumentar a eficiéncia

 Acesso a economias de escala

e Reduzir e melhorar o controlo dos
custos * Questdes de confidencialidade e

 Melhores praticas de gestdo e de privacidade
organizacao do trabalho Complexidade da contratacéo

« Acesso a conhecimento, Perda de controle
competéncias e tecnologias Perda de competéncias

« Melhor utilizac@o de capital e Reducao da flexibilidade
equipamentos Aumento da dependéncia

» Melhor qualidade de servico Potencial impacto no emprego
» Maior flexibilidade

* Desenvolvimento de uma industria

Fonte: Discusséo grupo de trabalho
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As reducoes de custos podem ser significativas

Estimativas de poupancas das iniciativas de outsourcing no sector publico

20%

Z 1|\

Reino Unido

Fonte: OCDE, Modernising Government — The Way Forward, 2005

S LZ
A X

X 4 15% a 20%

Austrélia

Dinamarca

N
20% a 25%
]

Islandia

5% a 30%

apd
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O BPO no sector publico iniciou-se em areas especificas e
sO depois evoluiu para 0s servicos transversais

A nivel global

Evolucéo dos servicos de BPO para o sector publico

» Gestao de Beneficios Sociais * Processamento e Colecta de Taxas de
(admissibilidade, processamento de Congestionamento Urbano (Reino
pagamentos...) Unido e Singapura)
* Implementacédo de Programas » Gestdo de Recursos » Gestdo de
de Saude Publica (EUA) Humanos Edificios
» Gestéo do
Relacionamento com o . Gestio d
» Avaliacdes Fiscais e Colectas de Impostos Cidadéo (call centers, - estao de
portais de internet etc) esouraria e
« Processamento e Colecta de Multas; Contabilidade
» Processamento Electrénico de Pagamentos em * Administragédo de _
Portagens; Empréstimos e * Servicos
Subsidios Logisticos (EUA)
» Gestéo de Servigos Médicos (Medicaid - EUA); Governamentais a PME
12 Fase: 1985 - 1995 22 Fase: 1995 - 2005 32 Fase: 2005- 2010

Fonte: Gartner, Dataquest Insight: Business Process Outsourcing Trends in U.S. Government, July 2008



O estado portugués é o que menos recorre ao
outsourcing de servigcos na OCDE...

Outsourcing de servicos do governo central por pais

Relative Index: 0 = Lowest; 1 = Highest

™ G&S %

Fonte: OCDE, Modernising Government — The Way Forward, 2005
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...€ a cultura dominante na administracao publica

nao aparenta ser favoravel ao BPO

Modelo de implementacéo dos Servigos Partilhados mais adequado
na Administracao Publica (n.° de respostas)

120 -

N ==

60 -
40 -

20 - [ ———

Entidade central
publica

Empresa privada : Parcerias publico Outra Nao sabe/Nao
___________ - privada responde

Fonte: Resultados de um inquérito realizado junto de uma amostra de dirigentes e quadros
superiores da Administracdo Publica para avaliacdo da experiéncia com Servicos Partilhados,
das suas expectativas quanto ao futuro dos Servicos Partilhados na Administracdo Publica.

apdg
Fonte: APDSI, Os Servicos Partilhados na Administragéo Publica, 2010 " o
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Contudo, as Iniciativas despontam ....

Exemplo de BPO no sector publico em Portugal

O Centro de Conferéncia de Facturas (CCF)
do Servico Nacional de Saude (SNS)

Objectivo: concentrar os processos de conferéncia de facturas

de medicamentos, de meios complementares de diagnostico e Concentracao

terapéutica e de outras prestacoes complementares de forma a num so6 local em

agilizar e modernizar processos. substituicdo de
18 locais

Principais processos:

-Centralizar a recepcao, preparacao e digitalizacao de
documentos

-Conferéncia de facturas provenientes das farmacias relativas
a prescricao/dispensa de medicamentos

distintos

apdg] =

Fonte: Portal do Cidadao e Portal da Saude, 2010



A adopcéao do BPO pelo sector publico podera

contribuir para o desenvolvimento da economia
nacional?




A adopcéao do BPO contribuird para o crescimento
e sustentabilidade da economia nacional (1)

Vantagens e impactos do recurso ao BPO pelo sector publico

 Contribuira para o desenvolvimento de um cluster
» Desenvolvimento de competéncias a nivel nacional
» Criacao de economias de escala
» Potencial aumento das exportacoes de servigcos
 Aumento da atraccao do investimento

» Reducao dos custos de contexto resultantes da modernizacéo de
processos

» Efeito demonstrador e criacao de padroes para as PME nacionais

apdg] =

Fonte: Discusséo do Grupo de Trabalho



A adopcéao do BPO contribuird para o crescimento
e sustentabilidade da economia nacional (2)

Vantagens e impactos do recurso ao BPO pelo sector publico

» Difusdo de praticas e conceitos inerentes a Sociedade da Inovacao e
do Conhecimento

» Reforco das competéncias nacionais no campo da tecnologia
» Criacao de oportunidades para o aumento da inovacgao e 1&D

» Efeito multiplicador noutros sectores da economia
* Reducéo do deficit publico

apdg] =

Fonte: Discusséo do Grupo de Trabalho



O sector publico é essencial para o cluster do BPO
adquirir massa critica em Portugal

Peso de cada sector econdmico no BPO Vertical (comparacao Portugal — Europa)

(%, 2009)
Portugal Europa .
(%) (%) Diferenca
r
: " Servicos Financeiros 88.64% 68.81% 19 830

hd Industria 0,85% 0,82% (L2,
~ Comércio (Retalho e Grossista) 0,58% 0,66% -0,08%
Transportes 0,31% 0,34% -0 03%
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Fonte: Gartner, Forecast: Business Process Outsourcing Worldwide 2000-2013, 1°Quarter 2010 g R



Estao reunidas as condicOes para alcancar um
novo patamar

Seleccéo de alguns dos indicadores de Portugal no The Global Competitiveness Report 2010-2011
(Ranking, 2010)

FDI and technology transf :
and technology transter Indicadores que

Quality of overall infrastructure indiciam que Portugal
tem as condi¢bes para
adoptar o BPO no
sector publico

Gov't procurement of advanced tech
products

Availability of latest technologies

Pay and productivity A q tencial
reas de potencia
melhoria com a

adopcéao do BPO pelo

sector publico em
Portugal

Wastefulness of government spending

Government budget balance

Government debt

0 200 40 ) 60 80 100 120 140

Ranking de Portugal 2010-2011 (46.°)

Fonte: World Economic Forum - The Global Competitiveness Report 2010-2011
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Quais os desafios da adopcao do BPO em

Portugal pelo sector publico?




Existem riscos que devem ser mitigados

Principais riscos para o sector Publico

Perda de informacodes

Custos elevados : o
confidenciais

Dependéncia do

: Perda de flexibilidade
prestador de servigcos

Perda de capacidade de
Perda de controle : ~
Inovacao nos processos
Perda de competéncias
e de recursos
estratégicos

apds| -

Diminuic&o do nivel de
gualidade

Fonte: Discusséo grupo de trabalho



v

E necessario conhecer as licoes aprendidas (1)

Exemplo: Local authority experience in outsourcing Housing and Council Tax

Benefits — Report by Department for Works and Pensions (UK)

 Tomar decisbes com base em business case (avaliacao custo -
beneficio bem sustentada)

» Definir objectivos claros

» Definir com preciséo e realismo o alcance do contrato e os niveis de
servico exigidos

* Preparar, com tempo e recursos adequados, a gestao e
acompanhamento do contrato

» Ter em consideracao a importancia do retorno de investimento para o
fornecedor em todas as fases da relacao

apdg|

Fonte: Department for Works and Pensions, Local authority experience in outsourcing Housing and Council Tax Benefits (UK)



v

E necessario conhecer as licoes aprendidas (2)

Exemplo: Local authority experience in outsourcing Housing and Council Tax

Benefits — Report by Department for Works and Pensions (UK)

» Desenvolver critérios de seleccédo e metodos de seleccao do
prestador de servico adequados

e Comunicar eficazmente com o funcionarios internos de forma a
assegurar o seu apoio

» Planear e gerir a transicéao

* Desenvolver indicadores de desempenho mensuraveis e relatorios de
acompanhamento

» Desenvolver canais de comunicacao eficazes com o prestador de
Servico

» SO externalizar os processos que se conhece em detalhe, s6 assim
conseguir objectivamente avaliar as vantagens da externalizacao

apd

Fonte: Department for Works and Pensions, Local authority experience in outsourcing Housing and Council Tax Benefits (UK)
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Havera que conhecer bem a organizacao e avaliar
0 “custo-beneficio”...

Como mitigar os riscos?

* Antes de pensar em externalizar um qualquer processo, a instituicdo tem
CatirEeEr de garantir que gonhece esse processo em detalhe, saber que benef~|'cios
irA obter e que tipo de erros surgem frequentemente na sua execucao e,
ai, consegue objectivamente avaliar as vantagens que trara a Instituicdo a

P réprig externalizacdo desse processo.
Instituicéo

bem a sua

o Por outro lado, a introducdo do BPO deve ser encarada como uma
oportunidade para a reengenharia de processos.
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....., realizar seleccao criteriosa do fornecedor,...

Como mitigar os riscos? (cont.)

» Um outsourcing de processos de negocio, exige uma minuciosa avaliacao
de todas as alternativas e detalhes dos candidatos, a sua oferta,
Investigar condicdes e garantias.

até ao ultimo ¢ Quando a Instituicdo nao avalia em detalhe todos os riscos e ameacas em
detalhe detalhe no que concerne ao Fornecedor do Servigo, dificilmente podera
reagir atempadamente a um qualquer imprevisto, incorrendo na situagéao
de uma dependéncia exclusiva do prestador do servico.

apd

46




...garantir a transicao, e assegurar a confianca
entre intervenientes...

Garantir a

transicao

Como mitigar os riscos? (cont.)

* Frequentemente, as instituicbes esquecem o procedimento de
implementacdo de um plano de transicdao do outsourcing. Falamos do
periodo entre a decisédo e a entrega total do processo ao Fornecedor. Este
periodo pode demorar desde dias até um ano. Trata-se da fase mais
critica do éxito ao transferir um processo para BPO evitando que, a
metade da transicdo, a Instituicdo, ndo ficando convencida, volte atras na
decisao (vd. anexo 6).

apdg|




... baseada em metodologias testadas

Exemplo: Institutional reform and change management - managing change in

public sector organizations

Managing the Environment of Change

change

Creating the momentum for

(advocacy,
visioning,
empowerment,
voicing)

Analysis of the change
context

(who wins/loses;

policy issues;

data collection and analysis;
operations research on
problems)

Executing Change Process

decision-making
methods,
consensus
building,
brainstorming

Facilitation of change
(change coalitions & champions,
process consultations,

Communications about
change

(public meetings, other two-way
communications, information

dissemination)

Fonte: Bureau for Development Policy-United Nations Development Programme, A undp capacity

development resource - November 2006
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Uma relacao saudavel com os fornecedores ...

Como mitigar os riscos? (cont.)

« E fundamental que ambas as partes consigam ter uma relagdo de
Parceiros de Negocios e ndo uma mera relagcéo de Cliente - Fornecedor.

e Tratando-se de uma transferéncia de responsabilidade e de riscos, o
Cliente tera de estar convicto que existe confianca matua entre as partes,
a qual, tera de estar muito acima do clausulado do contrato (vd. anexo 7).

Confianca

entre Cliente

e Fornecedor ) _ _ L
» SO assim se consegue assegurar a fluidez de comunicacdo na procura de

solugbes para problemas n&do previstos aquando da celebragcdo do
contrato.

apdg| -




... baseada numa contratualizacao robusta...

Formalizacao

Como mitigar os riscos? (cont.)

» Para garantir o éxito de um BPO, ha que garantir um contrato onde
constem todas as condi¢cdes e compromissos de ambas as partes, uma
descricdo exaustiva como tera de funcionar o processo e como vai ser
avaliada a sua qualidade final. Pode parecer desnecessaria esta cautela
mas, garantidamente, evitara qualquer ma interpretacdo e garantira que
ambos (Instituicdo e Fornecedor) saibam o que se espera como produto
final (vd. anexos 8 a 9).

e Convém, também, acautelar que o processo podera ter de evoluir por
forca do dinamismo do mercado e, consequentemente, tera de haver uma
adaptacdo do processo em conformidade, isto sob pena de o BPO se
tornar numa carga para a Instituicao (vd. anexo 10).

« Devera ser também assegurada a flexibilidade, confidencialidade,
privacidade e seguranca.

apds|
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Criar competéncias técnicas na gestao de
contratos ...

Como mitigar os riscos? (cont.)

Assegurar as  Para garantir o sucesso as entidades publicas deverdo acautelar a criagéo
competéncias de competéncias técnicas e gestdo de contratos de BPO para evitar
internas dependéncia excessiva e captar conhecimento (vd. anexo 11).

apd
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Assegurar a competitividade ....

Como mitigar os riscos? (cont.)

e Para que a competitividade exista, sdo necessarios fornecedores em
guantidade e em qualidade suficientes a medio e longo prazo.

Assegurar

mercados

" » As politicas publicas deveréo incentivar o desenvolvimento de um
competitivos

mercado maduro de modo a assegurar processos de seleccéo
competitivos (vd. anexo 12).

apd
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.. € a partilha de informacao

Como mitigar os riscos? (cont.)

Assegurar a : : : ~
» Para garantir o sucesso as entidades publicas deverao assegurar a

partilha de informacao para evitar exponenciar os custos do pioneirismo.

partilha da
informacéo

apdg] =



Recomendacoes do Grupo de Trabalho

BPO2010




Na resposta a uma conjuntura dificil ...

O recurso ao BPO & compativel com a
necessidade de reducao da despesa publica

E contribui para a reforma e modernizacao do sector publico

apds| =



... para a implementar o BPO no sector publico
sera necessario agir no contexto ...

Recomendacoes (1)

 No ambito das medidas de sustentabilidade do sector publico :

— Transformar as restricOes orcamentais em promotoras da pesquisa de solugoes
inovadoras para melhorar a eficiéncia e a eficacia dos servigos publicos

e EX. Obrigatoriedade de ades&do dos organismos a todos os niveis (local, regional e
nacional) a metodologias de analise de valor

— Moldar modelos de gestdo de recursos humanos flexiveis e de grande
exigéncia, de modo a facilitar a mobilidade de funcionarios para o sector privado

— Alargar a dindmica de reengenharia dos servigos publicos as funcdes de suporte

apds| =



... @ construir estratégia

Recomendacoes (2)

« Preparar uma estratégia no ambito da reforma do sector
administrativo do estado que permita

— Definir objectivos estratégicos para o BPO que articulem
* A reducao de custos e modernizacdo da administracao publica
« Com desenvolvimento de um cluster robusto com potencial de
internacionalizacao
— Definir um caminho claro

 Ex. Primeiro aderir ao BPO de processos especificos e sO depois de
adquirir massa critica interna através de servicos partilhados alargar aos
processos horizontais

 Ex. Avaliagdo mandatoria do alternativa do BPO na criagdo de novos
servicos ou reestruturacoes profundas

;a;pdﬁ._;i .



... @ construir estratégia clara...

Recomendacoes (3)

« Preparar uma estratégia no ambito da reforma do sector
administrativo do estado que permita

— Assegurar parcerias eficazes com base

« Em modelos de contratacdo consistentes que especifiguem direitos e
obrigacdes e induzam um alto nivel de integridade tanto da administracéo
como dos fornecedores

* Nas boas praticas de contratacao
— Garantir a partilha do conhecimento em toda a administracao

— Treino extensivo dos quadros dirigentes na gestdao de processos de
BPO

aPpds| >



... que permita mais tarde colher os beneficios

Permitira acelerar a
modernizacéao
administrativa com custos
controlados

Adopcao do BPO na
prestacao de servigos
publicos

Contribuira para o ‘ Contribuira para o
desenvolvimento de um cluster crescimento e

mais forte e competitivo sustenta_bilidade da
p economia nacional

apds| =
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ANEXO 1

Critérios de Avaliacao da atractividade de potenciais localizagdes utilizados pelo estudo “A.T.
Kearney Global Services Location Index”

People skills and Financial Business
availability scores attractiveness scores environment scores
* Relevant « Compensation « Country risk
experience costs « Country
+ Size and availability * Infrastructures costs infrastructures
of labor force - Tax and regulatory « Cultural exposure
* Education costs » Security of
« Language intellectual property
capabilities
* Attrition risk

apdg)

Fonte: A.T. Kearney , The 2009 A.T. Kearney Global Services Location Index



People skills and availability scores ANEXO 2
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Fonte: A.T. Kearney , The 2009 A.T. Kearney Global Services Location Index



Financial attractiveness scores A N EXO 3
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Business environment scores A N EXO 4
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ANEXO 5

Evolucdo da quota de mercados dos principais mercados de offshore em BPO entre 2004 e 2008
Share of offshore BPO market
USS billion
100% = 1012 1719 22-25 26-29 35-37

Newer locations’ m_m_

Fhilippines 9% 190

= [ndia has captured the
lion's share of the
market

India | 32% = Philippines has clearly
340, established itself as a

35% strong alternative

= Newer emerging
locations are gaining
share at the expense of
traditional near-shore
locations

Traditional sourcing
destinations
(Canada, Ireland)

2004 2005 2006 2007 2008

1 Includes Czech Republic, Romania, Poland, Hungary, Jordan, Dubal, South Africa, Mauritius, Egypt, Migeria, Merocco, Mexico, Brazil,
Argentina, Colombia, Chile, Cosia Rizca, Singapore, Malaysia, Jamaica, El Salvador, Peru, Panama,eto.

~ ¥
66
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ANEXO 6

Assegurar a adesao de todos os stakeholders do sector
publico para uma mudanca da cultura vigente ...

Administracao
publica tradicional

Administracéao
publica moderna

Condicbes de

Académicas e Competéncias e
recrutamento e

curriculares especialidades

contratacao

Processos de decisdo  Top-down / autoridade » Bottom-up

Participacdo do sector Centralizada e muito » Descentralizada e sem
privado limitada restricbes

Clientes e contribuintes

Quem avalia Cidadaos » (cidaddos e empresas)

que necessitam dos
servicos
Como séo resolvidos  Legislacéo e criagao de » Inovacao e uso de

os problemas Novos organismos tecnologia

————

Gestédo da mudanga com o objectivo de assegurar a

adesao de todos os stakeholders para a transicéo d
apds|
i &

Fonte: Tholons, Government Sector Outsourcing, 2010



ANEXO 7

Assegurar a responsabilizacao dos intervenientes

Caracteristicas Vantagens

Separacéao entre fornecedor /
produtor e comprador

» Assegura a
transparéncia

« Aumenta os niveis
de responsabilizacao

Especificacao detalhada do servico

Monitorizacao permanente dos

* Diminui os conflitos
internos

niveis de servico acordados

Fonte: |Associagdo Portugal outsourcing, || Conferéncia Internacional Portugal Outsourcing, 2010
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ANEXO 8

Os contratos devem ser especificados de forma a obter o
melhor resultado possivel

Sector publico
» A contratacao orientada

-Contratacao orientada por para 0s processos tém

processos (privados sao orientados como principal
para o produto) consequencia a dlmlnuu;ao

das poupancas

A politica de introducéo de
Tent car BPO deve limitar a
- €Nta assegura tendéncia para a

re.s.ponsablllza(;ao » contratacao orientada por
- Dificuldade em especificar o processos para poder

“produto final” maximizar as poupancgas
- Resisténcia a mudanca

Razodes:

Fonte: OCDE, Modernising Government — The Way Forward (adaptado), 2005



ANEXO 9

Boas praticas na contratacdo de BPO pelo sector publico

* Realizar testes de mercado para avaliar se o0 sector privado esta interessado e se é
capaz de desenvolver o servico

» Dar aos potenciais parceiros a oportunidade de apresentar solucdes alternativas

» Definir claramente as especificacdes, os resultados de desempenho esperados e 0s
requisitos do servico (se possivel realizar periodicamente auditorias independentes)

» Partilhar informacédo com os potenciais proponentes com o objectivo de assegurar que
compreendem claramente os requisitos antes da apresentacao das propostas

» Assegurar prazos realistas para a elaboracao / apresentacéao das propostas

e Procurar um bom alinhamento com o parceiro privado

» Estabelecer um processo de avaliacao objectivo e justo

» Estabelecimento de um concurso rigoroso e fundamentado nos critérios de seleccao

apdg] =

Fonte: Efficiency Unit (Hong Kong), A general guide to outsourcing, 2008



ANEXO 10

As principais etapas de um processo de Outsourcing

1. Definicao dos servigos 2. Concurso e seleccéo 3. Gestédo do contrato

* Rever a necessidade do
negocio

* Revisao do regime de
prestacado de servicos

» Desenvolver o modelo de
outsourcing

» Definicao dos requisitos da
transicao e da
implementacéo

Fonte: Efficiency Unit (Hong Kong), A general guide to outsourcing, 2008

* Implementar o plano de
transicao

e Gerir o relacionamento com o
fornecedor e monitorizar a
prestacdo de servicos

e Monitorar os beneficios
alcancados

* Administrar o contrato

Elaborar um plano detalhado
de servigos a adquirir

Criar documentos do concurso
Estabelecer o processo de
avaliacao e critérios

Gerir o processo de licitacao

Avaliar as respostas de
concurso

Realizar verificagdes das due
diligence realizadas

Negociar o contrato

apdg] =



ANEXO 11

O Estado devera possuir as competéncias téecnicas e de
gestao

« Devera manter as competéncias técnicas para
evitar a dependéncia de um fornecedor

tecnicas « Assegurar a transferéncia de conhecimento

Competéncias

+ O sector publico devera desenvolver as
competéncias de gestdao (homeadamente
comerciais)

Competéncias de

gestao

apdg) -

Fonte: OCDE, Modernising Government — The Way Forward (adaptado), 2005



ANEXO 12

Conseguir criar e manter mercados competitivos para 0s
servicos de BPO

As politicas de outsourcing devem de:
- Promover a sustentabilidade do mercado
» Solugdes justas de adjudicacéao

» Parceria efectiva com os fornecedores baseada em objectivos
especificos, direitos e obrigacoes

- Ter como objectivo manter a competitividade no mercado
 Ter em atencao a dimenséao e a duracao dos contratos

» Nao permitir situacoes de concorréncia desleal (precos
perigosamente baixos)

- Evitar o excesso de confianca num so6 fornecedor

Fonte: OCDE, Modernising Government — The Way Forward (adaptado), 2005
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