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Guvernele nu sunt percepute ca fiind administratori eficienti, fapt analizat si
demonstrat inclusiv prin intermediul unor studii oficiale de catre organizatii
internationale precum OECD sau Banca Mondiala. Citim de foarte multe
ori despre ineficientele din sectorul public, generate in principal de interese
personale, sisteme si procese invechite sau atitudinea angajatilor.

Cu exceptia serviciilor de sanatate si invatamant, guvernele au
“monopolul” asupra serviciilor pe care le ofera, iar o abordare
centrata pe nevoile clientilor nu a fost niciodata o trasatura a
operatorilor monopolisti.

Facand o comparatie cu sectorul privat, aici actionarii sunt interesati in
maximizarea randamentului investitiei lor, obiectiv atins de obicei prin cresterea
veniturilor si un control atent al costurilor. Acele companii care interactioneaza
n mod semnificativ cu clientii lor pot atinge cresteri ale veniturilor doar daca
aceste interactiuni sunt experiente pozitive pentru acestia. Clientii vor cumpara
bunuri sau servicii de la cei care le vor satisface cel mai bine cerintele lor din ce
n ce mai sofisticate, pretul fiind doar unul dintre criteriile de selectie. Pentru a
genera valoare, actionarii companiilor private numesc manageri care sunt evaluati
cu ajutorul unui set de indicatori de performanta, bazati pe o combinatie intre
abilitatea de a genera valoare si capacitatea de a inspira echipele din subordine
pentru atingerea obiectivelor.

Abordarea din sectorul public nu ar trebui sa fie fundamental diferita, desi exista
anumite diferente notabile. Guvernele nu au actionari, ci mai degraba un grup de
parti interesate mai numeros decéat orice companie privata — intreaga populatie
a unei tari. Cel putin la fel de important, cu exceptia serviciilor de sanatate si
fnvatamant, guvernele au “monopolul” asupra serviciilor pe care le ofera, iar o
abordare centrata pe nevoile clientilor nu a fost niciodata o trasatura a operatorilor
monopolisti. Exista Tnsa o asteptare din ce in ce mai mare a publicului in ce
priveste furnizarea de servicii de o calitate excelenta in schimbul contributiilor
platite — servicii de sanatate de calitate, educatie relevanta, rezolvarea

rapida a problemelor si reducerea birocratiei. Aceasta este singura masura a
randamentului “investitiei” lor. Pentru a satisface aceste cerinte, guvernele
trebuie sa aiba sistemele si procesele potrivite, operate de angajatii potriviti.
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Sisteme Procese

Sisteme integrate cu Procese standardizate

capabilitati de mobilitate si si eficiente
autoservire Provocarile
guvernelor

Angajati

Angajati motivati, cu
atitudinea corecta

In Romania, serviciile publice sunt considerate, cel putin de catre utilizatorii lor, ca
fiind destul de departe de a le satisface exigentele. Drumul catre schimbare este
lung, dar orice céalatorie de zece mii de mile incepe cu un prim pas’. Asteptarile
de crestere a calitatii serviciilor si de imbunatatire a experientei utilizatorilor nu pot
fi indeplinite cu sisteme si procese Tnvechite (sau chiar noi, dar neintegrate). Un
prim pas necesar ar putea include implementarea unor sisteme robuste, integrate
si a unor procese eficiente, cele din urma putand fi realizate prin implementarea
unor centre de servicii partajate, abordare deja testata cu succes. Desi centrele
de servicii partajate pot functiona si in arii operationale, cel mai des intélnite sunt
in domeniile financiar, achizitii, resurse umane si IT.

1: Proverb chinezesc atribuit filozofului chinez Laozi (circa 604 BCE — circa 5631 BCE)
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“ Mentinerea situatiei curente ar duce la investitii redundante
in hardware si software, conducand la diferente de calitate si
costuri diferite pentru servicii, excedent de personal si irosirea
timpului pe aspecte interne.

Centrele de servicii partajate au aparut ca o incercare a companiilor globale de
a imbunatati calitatea si a reduce costurile de operare, fiind introduse din ce in
ce mai mult in ultima decada si in sectorul public. Pentru claritate, am folosit
urmatoarea definitie a centrelor de servicii partajate in sectorul public:

Consolidarea serviciilor institutiilor publice intr-o unitate
centralizata, administrata de catre guvern, conducand la
cresterea calitatii serviciilor si reducerea costului de livrare.
Acest deziderat este de obicei atins prin standardizarea
sistemelor, proceselor si practicilor, controlul asupra
operatiunilor si atragerea resurselor umane de calitate.

Cu alte cuvinte, anumite servicii (contabilitate, achizitii, etc.) ar fi prestate in
anumite departamente specializate care deservesc simultan mai multe institutii
publice.

In contrast cu centralizarea serviciilor in centre de servicii partajate, mentinerea
situatiei curente ar duce la investitii redundante in hardware si software, practici
diferite intre unitati similare conducand la diferente de calitate si costuri diferite
pentru prestarea acestor servicii, excedent de personal si irosirea timpului
conducerii acestor institutii pe aspecte interne, care nu adauga neaparat valoare.

Succesul implementarii unor astfel de structuri se bazeaza intr-o masura foarte
mare pe standardizarea proceselor, care poate fi atinsa doar prin implementarea
unei platforme tehnologice unice. Considerand varietatea sistemelor folosite

n prezent in sectorul public, ca de altfel si maturitatea acestora, consideram

ca investitia initiala in sisteme (nu neaparat doar in bani, ci si in timp si efort de
implementare) va fi semnificativa, rata de atingere a beneficiilor depinzand in
foarte mare masura de factori calitativi.
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Sustinerea politica
este esentiala

Managementul schimbarii
trebuie sa faca parte
integrata in proiect

Factori
calitativi

Este nevoie de un
mecanism puternic de
conducere colectiva

Identificarea si prezentarea
beneficiilor calitative intr-o
implementare de centre de
servicii partajate

SUSiinerea paliica este esentiald

Un astfel de program de transformare va acoperi un numar semnificativ de
institutii publice/ departamente centrale si locale. Este de aceea esential ca

o astfel de initiativa sa fie condusa de o echipa centrala, cu sustinere din
partea intregii clase politice. Este foarte probabil ca un astfel de program sa se
suprapuna in timp cu doua cicluri electorale, ceea ce poate insemna ca va fi
finalizat de un guvern diferit de cel care I-a definit si initiat.

Manadementul Schimbar [repuie Sa faca
parte Itegranta dn proiect

Presupunand ca decizia de implementare a centrelor de servicii partajate a fost
luata, este de asteptat ca rezistenta la schimbare sa fie ridicata, astfel incat orice
modificare (semnificativa) nu va fi usor digerata. Tindem uneori in mod natural sa
ne opunem schimbarii si sa argumentam fara sfarsit de ce ar trebui sa pastram
modul curent de lucru, pierzand astfel timp si energie. De cele mai multe ori nu
avem mentalitatea Tmbunatatirii continue, acest subiect nefiind predat nici in scoli.
Cautam alternative in loc sa intelegem cauzele si sa gasim modalitati de a face
lucrurile mai bine.

In mod inevitabil, implementarea unor centre de servicii partajate va conduce la
reduceri de personal in ariile afectate, insa acest lucru nu este de cele mai multe
ori preocuparea liderilor afectati. Sunt mult mai greu de gestionat interesele
personale, cum ar fi teama de a pierde controlul. Ignorarea acestor aspecte poate
duce la un rezultat sub-optim al implementarii.
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Cele mai multe persoane percep guvernul ca fiind o “institutie” unica. in realitate
guvernele opereaza printr-o colectie de agentii/ departamente/ institutii de sine
statatoare, care au o anumita autonomie. Este de aceea destul de dificil de gasit
numitorul comun pentru reducerea factorilor perturbatori inerenti intr-un astfel de
program de transformare. Nu este vorba de conducere individuala a initiativei, ci
mai degraba o implicare colectiva a liderilor pentru atingerea obiectivelor.

Fiecare lider implicat n implementarea acestei initiative (inclusiv cei afectati

de schimbare) va trebui sa inteleaga riscurile organizatiilor pe care le reprezinta
atunci cand se implementeaza un centru de servicii partajate (inclusiv riscul
personal). Aceasta cerinta este una cu atat mai importanta in contextul in care
organizatiile vor angaja un tert pentru atingerea obiectivelor (unele ce nu pot fi
intotdeauna garantate), iar costul de oportunitate generat de pierderea flexibilitatii
si controlului este unul pe care liderii nu 1l vor putea estima sau masura.

In mod inevitabil, implementarea unor centre de servicii partajate
va conduce la reduceri de personal in ariile afectate, insa acest
lucru nu este de cele mai multe ori preocuparea liderilor afectati.

(dentincarea Si prezentarea bengficlior caltatve Int-0
mplementare de centre de Servicl partajale

Motivatia principala pentru schimbare este de obicei reducerea costurilor.
Focalizarea exclusiv pe reducerea costurilor va dilua insa celelalte beneficii
evidente aduse de o astfel de transformare — cresterea calitatii serviciilor,
sisteme informationale performante, suport in luarea deciziilor si mutarea atentiei
conducerii de la partea tranzactionala catre dezvoltarea de politici publice.
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Consideram ca se pot atinge beneficii pe termen scurt in implementari la o scara
redusa, acolo unde decizia politica apartine unui grup restrans de persoane,

mai degraba decat o implementare pe scara larga. In opinia noastra sunt doua
initiative care ar putea aduce beneficii semnificative cu o investitie relativ mica.
Astfel de implementari ar valida beneficiile promise si ar putea facilita continuarea
programului de transformare pe o baza deja dovedita in practica.

Gontinuarea centralizan functilor de achizil

Desi a fost demarat un proces de centralizare, o mare parte a achizitiilor publice in
Romaénia sunt In continuare descentralizate la nivelul fiecarui ordonator de credite
sau institutii cu capital de stat care intra in aria de acoperire a legislatiei achizitiilor
publice. Centralizarea ar putea conduce la cresterea calitatii bunurilor si serviciilor
achizitionate si la scaderea semnificativa a pretului de achizitie prin cresterea
volumelor achizitionate, dar si echipei profesionale de achizitii si procesului
transparent. Unitatea centrala de achizitii ar putea semna contracte cadru pentru
cele mai uzuale categorii de achizitii.

Gentralizarea gestionan saianzan

Ca si restul functiilor suport, salarizarea este derulata la nivelul fiecarei institutii
publice, folosind tehnologie, sisteme si procese individuale. Considerand
specificul acestui serviciu, salarizarea este un candidat ideal pentru centralizare.
Aceasta centralizare ar elibera resurse, ar optimiza investitia in tehnologie si ar
conduce la livrarea unui serviciu in mod eficient si la o calitate consistenta.
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Introducerea centrelor de servicii partajate este o decizie
curajoasa care trebuie planificata si executata cu grija, cu o
abordare realista in stabilirea obiectivelor de reduceri de costuri.

Guvernul Romaniei este presat sa reduca cheltuielile, mai ales in contextul
cresterilor semnificative de cheltuieli bugetare din 2017 Acest lucru va necesita
o transformare fundamentald a oamenilor, a modelelor de livrare a serviciilor,
precum si a sistemelor/ proceselor suport.

Introducerea centrelor de servicii partajate este o decizie curajoasa care trebuie
planificata si executata cu grija. Guvernul trebuie sa fie constient de factorii
calitativi si sa adopte o abordare realista in stabilirea obiectivelor de reduceri de
costuri. Intregul proces va fi intens monitorizat, asa ca nu este loc pentru erori in
implementare.

Exista argumente solide pentru a demara acest proces. Consideram ca
implementarea centrelor de servicii partajate poate conduce la castiguri de
productivitate de cel putin 20% si reduceri ale costurilor cu tehnologia Tn ariile
afectate de cel putin 10%. Costul implementarii, desi nu este neglijabil, va fi
acoperit de beneficiile obtinute n perpetuitate, generand astfel un castig net.

Anumite tari europene (Marea Britanie si Irlanda) au iTnceput deja acest proces

si au raportat progrese si beneficii semnificative, chiar daca uneori acestea sunt
sub nivelul estimarilor initiale. Alte state abordeaza de asemenea subiectul cu
diferite nivele de entuziasm. Ceea ce este clar insa, este faptul ca toate guvernele
iau acest lucru in calcul, urmatorul pas fiind externalizarea serviciilor. Este doar o
problema de timp pana cénd aceste idei vor deveni realitate.
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