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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo diagnosticars@ por parte da Administragéo
Publica Municipal, de uma estratégia operacionabelstdo organizacional baseada na
concentracdo e compartiihamento de servicos. Pafn® desse estudo, entende-se o
compartiihamento de servicos como uma estratégiaedecdo de custos, conforme
preceitua 0s novos direcionamentos internacionaisgestdo publica via adocdo da
estrutura daNew PuUblic Management NPM. Para tanto, foi realizada ursarvey
contempland@s 102 municipios mais populosos da regido sulrdsiButilizando-se do
questionario como instrumento de coleta de dadespondido por gestores dos
municipios pesquisados. Ainda quanto a classifecagdpesquisa, tem-se como aplicada,
exploratorio-descritiva, com abordagens qualitativa quantitativas. Quanto aos
procedimentos de andlise dos dados, as respostas fmalisadas com a utilizacdo da
estatistica descritiva. Assim, os dados foram saddis em uma perspectiva quantitativa,
com vistas ao estabelecimento deRamkingMédio (RM) considerando, para tanto, uma
escala tipo Likert de cinco pontos. Identificou@eforte utilizacdo dos consorcios
publicos como uma forma de compartilhamento intaioipal de atividades, entendidos
esses consorcios como uma forma externa de ufibzda filosofia dos Centros de
Servigos Compartilhados. Destaca-se que os gestamagestaram concordancia ao fato
de que o consorciamento pode ser uma eficaz fentam® otimizacdo do uso dos
recursos publicos. Nesse sentido, salienta-se qguanf identificados 58 consorcios
publicos intermunicipais no ambito da amostra piesga. Apesar da nao utilizacéo da
ferramenta dos Centros de Servicos Compartilhados formato original, o
compartiihamento de atividades concentra-se em &8aipios, por meio de consorcios
publicos legalmente instituidos, sendo 32 (55,2&¢slconcentrados na area da saude,
com o Estado do Rio Grande do Sul apresentandor metorréncia dessa espécie de

compartilhamento.

PALAVRAS - CHAVE: Gestao Publicaew Public ManagemenCentro de Servi¢os

Compartilhados; Consorcios Publicos.



ABSTRACT

This study aims to diagnose the use by the Munliciablic Administration, an
operational strategy based on organizational mamege concentration and sharing
services. For the purposes of this study, the spast services is a strategy to reduce
costs, as provided new directions of internatiag@ternance through adoption of the
structure of the New Public Management — NPM. Talhds, was conducted a survey
covering the 102 most populous municipalities ie #outhern of Brazil, using a
questionnaire as a tool for data collection, thaisvanswered by managers of the
municipalities surveyed. Therefore, with respecthte classification of search, has as
applied an exploratory, descriptive, qualitatived aguantitative approach. The
procedures for data analysis, responses were aublyging descriptive statistics. Thus,
the data were analyzed in a quantitative perspectiith a view to establishing a
Ranking Medium (RM), whereas, to this end, a Litgpe scale of five points. The
study identified the strong use of public consentias a way of sharing municipal
activities. At this case, the public consortium tenviewed like a way to external use
of the philosophy of Shared Services Centers. Ihaseworthy that the managers
expressed agreement with the fact that the pubhsartium can be an effective tool in
optimizing the use of public resources. In this ssenit is noted that 58 public
consortium were identified in this study. Desptte nhon-use tool for Shared Services
Centres in the original format, the sharing of \atigs is concentrated in 58 public
consortium, 32 (55.2%) of them concentrated in llealth area. It's important to
comment too that state of Rio Grande do Sul presemgher recurrence of this kind of

sharing.

KEYWORDS: Public Management; New Public Management; Sh8esdtices Centre;
Public Consortium.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a contextualizacdo do tbam,como o problema de

pesquisa, 0s objetivos, a delimitacdo do temadgeadecia do estudo, e sua estrutura.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

A partir da segunda metade da década de 1990, roomfenfatiza Tomkinson
(2007), ganhou forga, principalmente nos EUA, umaanestratégia operacional de
gestdo, baseada na concentracdo e compartilhaokestrvicos em uma dnica unidade

fisica, formando um Centro de Servico CompartilhadeSC.

A criacdo de centros executores dos servigcos cditiaalos € uma decorréncia
da identificagdo de ineficiéncias provocadas pelaplidacdo de estruturas
organizacionais destinadas a executar individuaenatividades que eram comuns as
outras unidades organizacionais e a empresa comtwdo(MATTHEW, 2009). A
busca dessa maior eficiéncia pode ser confirmadapesquisas especificas sobre o
tema. O estudo de Deloitte (2007), contemplandaniverso de 89 empresas de varios
paises, constata que a reducao de custos foi tvobjeais apontado (81% da amostra)

entre aqueles que motivaram a implementacao des@ C

De outra parte, Quinn, Cooke e Kris (2000), afirmgue os CSC’s nédo séo
somente sinbnimos de reducdo de custos, pois, cla® @ode-se chegar a
especializacdo da prestacdo de servicos, a esealaperacdes, a experiéncia em
processos, além da padronizacéo de atividadesfagaCom isso, a organizacao atinge

uma exceléncia na prestacéo de servigcos aos dljiegam eles internos e/ou externos.

Nesse sentido, considerando a equiparacdo do Essmdmtidades privadas,
Asazu e Abrucio (2003) explicam que gestdo a palpassou a ser orientada para a
obtencédo de resultados, incorporando praticas recté&c de gestdo oriundas do setor
privado. Esse novo modo de pensar a gestdo puidicarre do paradigma ddew
Public Managemen{NPM), um conjunto de doutrinas administrativag,qsegundo



17

Bresser-Pereira (1998), revolucionaram, a partir dd@ada de 1970, em paises
desenvolvidos, e na década de 1990 em paises enes,ge conceito de gestao publica.

A denominada NPM, de acordo com Broadbent e Laung(#003), introduziu
Nnovos conceitos no processo de gerenciamento dagsos publicos voltados a
otimizagdo dos mesmos. Entre os conceitos dessemouelo de gestdo, destacam-se,
de acordo com Stewart e Walsh (1996), os sequifitg$oco no cidaddo como cliente;
(2) realinhamento da missédo estatal; (3) orcamdrgseado em resultados; (4)
promocao da transparéncia dos atos govername(figyaliacdo objetiva do gestor

publico.

Depreende-se, portanto, de acordo com as prentgasdsas, que as mudancas
propostas pelo gerencialismo da gestdo publicaziditam o Estado a otimizacédo de
suas tarefas na busca do combate as ineficiénm@asntes ao modelo burocratico até
entdo presente. O referido rearranjo, conformexaeado, passou a introduzir no
ambito governamental praticas de gestdo tipicagsfiera privada, de acordo com
énfase de Barzelay (2001). Além do aspecto da mefiméncia, conforme o estudo de
Broadbent e Laughlin (1997), a referida adequag@® skrvicos publicos tem como
objetivo maior o atendimento das demandas so@asgncialmente quanto a qualidade
do gasto publico. Para tanto, Ferreira (2010) dastacompartiihamento de servi¢os

publicos como uma das formas para otimizar os sesypublicos.

No ambito de aplicacédo dos servicos compartilhadossfera governamental, os
estudos internacionais de Dollery; Hallam e W4Ri809), Walsh, Mc Gregor-Lowndes
e Newton (2008), Janssen, Joha e Zuurmond (20@8lerf, Hallam e Wallis (2008),
Redmaret. al. (2007), Wang e Wang (2007) e Granmtal. (2007), e de forma singular
em ambito nacional, o estudo de Ferreira, Bresceahazzali (2009), fazem ampla
abordagem dos potenciais beneficios que essagpite trazer a eficiéncia e eficacia
da gestao publica.

Conforme Wang e Wang (2007), o compartilhamentseatgicos passou a ser
cada vez mais utilizados na gestdo publica. Osreaitmencionam que Orgaos e
departamentos publicos em paises como Canada,oEsthuddos, Australia, Irlanda,
Escdcia, Inglaterra, Holanda, Alemanha, FrancdjalJt&spanha, Africa do Sul e

Singapura, conseguiram a melhoria dos servicosiqusble a reducdo dos custos
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associados, permitindo, assim, que 0S governoseotrem 0S seus esforcos em
processos de alto impacto para a sua missao, ematividades transacionais.

No Brasil, segundo o estudo de Ferreira , Bres@adviazzali (2009), o governo
do Estado de S&o Paulo, mediante a constituic@&ondéonsorcio Publico (CP), passou
a fazer uso do compartilhamento de servicos pakaces de seguranca, manutencao
predial e telefonia. Entretanto, segundo os aut@esna iniciativa embrionaria, tendo
em vista que nao foram encontrados outros estudmst@ a utilizacdo dos CSC’s por

esferas governamentais no Brasil.

Conforme ja exposto nesta contextualizagdo, algestsdos internacionais
destacam o compartilhamento de servicos como atteana otimizacdo dos recursos
publicos. Nesse sentido, observa-se que tal egitnad® gestdo pode proporcionar aos
entes publicos brasileiros uma melhoria em suatesér organizacional, observadas as
peculiaridades ambientais, como ocorreu na Auatrébbnforme estudos de Dollery,
Hallam e Wallis (2008) e Grant. al(2006).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Diante dos cenérios e conceitos apresentados @a s@derior, convergindo a
busca continua e incessante no descobrimento é@adl& novas praticas para uma
eficaz gestdo publica, o problema de pesquisa guepresenta é o seguin@ual a
intensidade de uso do compartilhamento de servicass processos de gestdo de

municipios da regido sul do Brasil?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Tendo presente a questdo de pesquisa, o objetigbdgste estudo é identificar
a intensidade de uso do compartilhamento de sermiga@estdo de municipios da regido
sul do Brasil.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Para consecucao do objetivo geral definido, sdpgstos os seguintes objetivos

especificos:

a) Verificar, no ambito da gestdo municipal pesapes a ocorréncia ou

perspectiva de adocéo de compartilhamento de serpigblicos;

b) Identificar os possiveis impactos dos fatorggmoizacionais, legais e sociais,
na adogdo ou ndo do compartiihamento de servigesatimidades de gestdo dos

municipios pesquisados;

c) ldentificar as atividades suportadas pelo cotilpamento de servicos nos

municipios pesquisados;

d) Identificar os principais argumentos que juséifam a implantagcdo do

compartilhamento de servigcos nos municipios peadoss

e) Verificar quais as principais dificuldades pamplementacdo do

compartilhamento de servigos pela esfera govern@aneesquisada.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Faz parte do escopo central desta pesquisa inaestigplicabilidade da técnica
de compartilhamento na execucdo de servicos emcipios da regido sul do Brasil
com populacdo acima de 50.000 habitantes. Portamimjcipios dessa regido com
populacao abaixo desse numero, bem como muniadgiositros Estados da Federacao,

nao estdo contemplados neste estudo.

Por mais relevante que seja, ndo faz parte do estualiar qualitativamente e
quantitativamente a eficiéncia da gestado publicamionqeal nos entes que integram a

populacdo dessa pesquisa.
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Ademais, ndo é objetivo desta pesquisa, deterntgjpars praticas de gestéo
devem ser utilizadas pelas prefeituras dos muogipesquisados. Da mesma maneira,
nao faz parte do escopo desse estudo a mensuragidoemeficios econbmicos

alcancados pelos municipios com a adocao de tatsc

1.5 RELEVANCIA DO ESTUDO

O Estado, como entidade econdmica, assim como @sesas, necessita de
instrumentos de gestdo capazes de auxiliar o gestdiusca pela melhor forma e
alternativas de uso dos recursos disponiveis. Agsna que haja uma gestao realmente
eficiente e eficaz, faz-se necessaria a excelér@masomente das atividades-fim, mas

também nas atividades meio, inclusive as de supdrtenistrativo.

Dessa forma, a importancia da busca pela eficiémaidicacia na gestdo dos
recursos publicos, e a descoberta de novas prateagestdo ou aperfeicoamento de

outras ja existentes, justificam o desenvolvimel@@studos desta natureza.

Nesse sentido, um estudo empirico que identifiguss®@ dessa estratégia de
gestdo por municipios da regido sul do Brasil emms g@rocessos de geréncia dos
recursos publicos pode colaborar para a compreaasca do compartilhamento de

servicos e sua utilizacdo na esfera publica bresile

Por fim, a relevancia e contribuicdo desta pesqu&abém podem ser
confirmadas pela atencédo que pesquisadores intenas tém dedicado em seus
estudos sobre o tema, conforme diversos estudesteznente desenvolvidos [Dollery,
Akimov e Byrnes (2009); Walsh, McGregor-Lowndesaatbn (2008); Janssen, Joha e
Zuurmond (2008); Dollery, Hallam e Wallis (2008)edRnan, Snape e Hamilton (2007);
Wang e Wang (2007); Graat. al.(2007)], apresentados na sec¢édo 2.3 deste estudo.

Além disso, o0 novo paradigma da gestdo publica mliidPM), e a possivel
aprovacao do Projeto de Lei (PL) 248/09 - Qualideideal - pelo Congresso Nacional
Brasileiro, o qual objetiva dar amparo a aspecutaitgtivos da gestdo publica ndo

alcancados pela Lei Complementar (LC) 101/00, cayevex utilizacdo, no ambito
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governamental, de novas estratégias e técnicasuasdigtas de gestdo tais como o
compartilhamento de atividades.

A iniciativa desse estudo é parte das atividadesNdcleo de Pesquisas em
Gestao de Custos (NUPEGEC). O NUPEGEC é um grupwmedguisas vinculado ao
CNPq - Conselho Nacional de Desenvolvimento Cieotié Tecnoldgico, liderado pelo
Prof. Dr. Marcos Antonio de Souza, cujas linhas p#squisa sdo controladoria,

contabilidade gerencial e gestao estratégica desus

O NUPEGEC em sua linha de pesquisa “gestéo estratdg custos” tem como
objetivo geral o desenvolvimento de teorias e aestigacdo de aplicacdes das
informacgBes de custos no ambito da formulagéo,damptao e controle de estratégias
que tenham nos custos um dos fatores de obteng@onenutencdo de vantagem.
Dessa forma, este estudo guarda estreita relacéo essa linha de pesquisa do
NUPEGEC.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo estd organizada em cinco capitulés) @as conclusées. No
primeiro capitulo consta a INTRODUCAO, onde se s@néa a contextualizacdo do
tema proposto, o problema de pesquisa, 0s objetavaelimitacdo e a relevancia do

estudo.

No segundo capitulo, destinado & apresentacédo GERENCIAL TEORICO
sobre o tema, é realizada a revisdo da literatacdonal e internacional pertinente,
dividida em trés secdes. Na primeira secdo é ablardatematica da gestdo publica
contemporanea. Na secdo 2.2 os CSC’s sdo apresentammno uma estratégia
contemporanea de gestdo utilizada tanto por engprésasnacionais quanto por
organismos governamentais. Por fim, na secédo ».3m@sentados alguns estudos em
ambito internacional acerca do compartilhamentseteicos na gestdo governamental,

bem como nas empresas privadas.
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No capitulo 3, ASPECTOS METODOLOGICOS, é descritotratamento
metodologico empreendido na pesquisa, bem comotipifizacdo e classificacao,

procedimentos de coleta e tratamento de dados.

No capitulo 4 tem-se a andlise dos dados, segregadauatro secdes. A
primeira secdo contempla uma caracterizacao dateardes municipios-alvo do estudo.
Na segunda secdo apresenta-se 0s principais asp@téeionados aos perfis dos
respondentes, expondo-se em seguida, na terce#ia, s analise dos dados coletados
referentes ao ambiente organizacional pesquisadw. filn, na quarta secéo,
apresentam-se as analises relativas ao diagnéamtie@a da possivel utilizacdo do

compartilhamento de servigos por parte da gestaoampal pesquisada.

No capitulo 5 se apresenta a CONCLUSAO e RECOMENOES do estudo,
seguido das REFERENCIAS e APENDICES.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA CONTEMPORANEA

As iniciativas de reestruturacao estatal decorsedgecrise econdmica e fiscal
instaurada no final da década de 1970, introduzireondebate sobre o Estado
contemporaneo. Segundo Marini (2003), questdestivada as necessidades de
incorporacdo de novos papéis e do abandono desoptwo parte da administracdo

publica.

Nesse sentido, Marini (2003), ressalta que houveguestionamento acerca do
modo tradicional de gestdo governamental, a paltir esgotamento do modelo
burocratico de administracdo publica vigente. Bag€2001) destaca que a estratégia
de enfrentamento da crise do modelo de gestédo fdticax; inicialmente ocorrida no
Reino Unido, Nova Zelandia e Australia, ficou corida como New Public
Managemenf{NPM), ou Nova Gestao Publica (NGP).

A NPM, segundo Di Giacomo (2005) caracteriza-se peilizacdo intensa de
praticas gerenciais, enfatizando a eficacia dassapdblicas, e pressupde aplicar nas
organizacdes publicas os modelos e praticas dé@aesiundos da iniciativa privada.
Nesse sentido, Marini (2003), destaca a necessidedaealocar a questdo da
governanca e dos modelos de gestdo estatais, @&émedonizar um comportamento
empresarial por parte dos gestores publicos, gafigoe Denhardt e Denhardt (2000),

deve ser empreendedor e voltado a obtencéo deéacisstl

Ademais, segundo a Organizacdo de Cooperacdo e edeniblvimento
Econbmico - OCDE (1995), a NPM deve estar diredanao atingimento, sobretudo,
da profissionalizacdo da gestdo publica, adotarmlnocprincipais estratégias (Dl
GIACOMO, 2005, p. 7) a descentralizacdo, a delegad@ autoridade, um rigido
controle sobre o desempenho, mensurado por meiondieadores acordados e
definidos antecipadamente, considerando o indivigum termos econdmicos, como
consumidor ou usuario, e em termos politicos, candadao, conforme pode ser

observado no Quadro 1.



24

Objetivo

Estratégia

Flexibilizar os processos de gestao.

Descentralizacdo da autoridade de gestao, objetival
responder de forma mais rapida as necessidadesssqgci

Estabelecer metas voltadas ao controle d¢  Definicdo de indicadores passiveis de mensuraqétl),

desempenho e a responsabilizacao

aliados a maior transparéncia dos atos publicos

Proporcionar servicos adequados aos

cidadaos

Desenvolver acdes publicas mais sensiveis aosodede

Seus usuarios

Melhorar a gestéo dos recursos humanos

Qualificacédo do corpo técnico; aumento da disciptie
trabalho e da eficiéncia dos controles

Desenvolver sistemas de Tecnologia de
Informacao eficazes

Aprimoramento da infra-estrutura tecnolégica etabta

Fortalecer as fun¢des de governo

Profissionalizacdo da gestéo publica

Quadro 1: Objetivos e estratégias da NPM

Fonte: Elaborado a partir de Hood (1991) e Lopez (2006)

Contudo, conforme enfatiza Bresser-Pereira (1928)reforma da gestéao

governamental ndo deve ser confundida com a refoeoéberal, tendo em vista que

esta € centrada, principalmente, na desresporrsatéib do Estado para com parcela

significativa dos direitos sociais conquistados.

Neste contexto, Bresser-Pereira (1998) apreseddaptemissas que devem ser

respeitadas pelos diferentes entes que compderalagdes civis, de acordo com o

paradigma da NPM, conforme € apresentado na Figura

ESTADO

MERCADO

SOCIEDADE CIVIL
ORGANIZADA

1 ]

1 ]

1 )

PREMISSAS NGP

Alocaros recursos

Garantiros direitos

sociais, sem,

de forma eficiente,
considerandoa

contudo, substituira

fun¢do do mercado.

imperfeicao que lhe
éinerente.

S/

Exercer de fato, ©
controlesobre os
atos
governamentais.

\

S/

]

1

1

REFORMA DA GESTAO GOVERNAMENTAL

-

< NGP

Descentralizagdo Accountabilitty

>

Figura 1: Premissas Fundamentais da NPM
Fonte: Elaborado com base em Bresser-Pereira (1998)
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Conforme apresenta-se na Figura 1, tem-se doissgeiingeis que sustentam as
premissas necessérias a reforma da gestdo pufdljca: descentralizacdo dos atos de
governo e o (2) accountability(BRESSER - PEREIRA, 1998). Cabe observar que a
descentralizacdo dos atos gestdo esta intimamefdeionada a flexibilizacdo da
estrutura governamental, enquanto queaazountability, refere-se a melhoria do
controle e responsabilizacdo via prestacao de sostibre a aplicagdo dos recursos
publicos (BARZELAY, 2001).

Complementando os fundamentos da NPM, Prats il&C&805) aponta uma
série de principios comumente aceitos no que coacarmelhoria da administragdo

publica, conforme apresenta-se no Quadro 2.

Principios Operacionalizacéo

Indicadores definidos politicamente e mensurayeis

Orientacdo para gest&o por resultados tecnicamente.

Discricionariedade e flexibilidade na aplicacdo | Controle efetuado por meio da avaliacdo flos
dos recursos resultados obtidos.

Criacdo de unidades operacionais centrais no mivel

Delegacao de autonomia administrativa descentralizado.

Responsabilizacédo dos gestores perante o uso| Vinculagdo da gestdo aos resultados produzjdos
dos recursos publicos por esta.

Quadro 2: Principios da NPM
Fonte: Elaborado a partir de Prats i Catala (2005).

Observa-se que a principal diregcdo da NPM ¢é a asirdgao por resultados,
isto €, a otimizag&o dos recursos publicos no aterdo as demandas sociais, exercida

de forma descentralizada e flexivel.

Tem-se ainda, que a operacionalizacdo do gerem@alna administracéo
publica depende de indicadores capazes de proparc@avaliacdo da performance do

ente publico para a posterior responsabilizacao géstores frente a aplicacdo dos
recursos publicos - Centros de ResponsabilidadeO®i1991).

No Quadro 3 apresenta-se uma sintese dos primpiozessos de reforma
administrativa governamental que ocorreram em pgsmeiros quando da aplicacéo
da NPM, elencando as principais ferramentas déigess objetivos da reestruturacéo,

0s éxitos e as dificuldades encontradas na imple&g&o desse novo modelo.
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PAIS Objetivos da Ferramentas de Exitos Dificuldades
reforma gestdo
Reengenharia de .
processos; Medicéo de Dﬂ?ggg?%?f
. Desempenho; Flexibilizag&o dos| &
Desburocratizar 3 . dos recursos
EUA estio Compromisso processos de uando do
9 ' institucional; gestéo. quan
~ . atendimento
Separacéo de gestéo|e o x
ao cidadéo.
controle.
Alocacéo
Melhorar o deficitaria
A financiamento Privatizacdo; Gestao| Empowermentlas| dos recursos
NOVA ZELANDIA iblico e o financeira; Controle agéncias de e dificil
pcontrole gerencial por contratos. controle. mensuragao
’ dos
resultados.
Relacéo de
Melhorar o Reducéo do pessoal; Diversificacio tensédo entre
REINO UNIDO financiamento Gestdo financeira; dos m’veisgde as agéncias
publico e reduzir Niveis de responsabilizacso reguladoras €
o aparelho estatal. responsabilizacao. b &ag. as
executoras.
Gestao Financeira .
Maior o
. (Programa de L Ineficiéncia e
) Flexibilizar os Orcamento): Utilizagad flexibilidade na desiqualdade
AUSTRALIA procedimentos de G ' & tomada de 9 ~
~ flexivel de recursos e a o na alocagéo
gestéo. s decisbes e no uso
descentralizacdo dos| de recursos
s o dos recursos.
orgaos de decisao.

Quadro 3: Primeiros processos de reforma administrativaueosg refere a NPM
Fonte: Adaptado de Ramio (2001)

De acordo com o apresentado no Quadro 3, a fleabdo dos procedimentos
de gestdo, mediante a descentralizacédo das awddad desburocratizacdo, apesar de
alguns éxitos iniciais, tais como a diversificachs niveis de responsabilizacdo e uma
maior flexibilizacdo dos processos de gestdo, émmorcomo principal dificuldade a
capacidade de alocagdo de recursos em confrontoefss estabelecidas, casos de

Estados Unidos, Nova Zelandia e Australia.

Conforme ja comentado na contextualizacdo destel@sa origem da NPM &,
substancialmente, anglo-americana (Reino Unido,aNod&landia, Australia, Canada,
Estados Unidos e outros paises), todavia, a mhtdécada de 1990, essa metodologia
expandiu-se. Segundo Barzellay (2001), os entravegocados pela globalizacdo e
pelo crescimento econdmico desordenado, fizeram cgom varios paises, apos

mergulharem em crises severas, adotassem uma astuasgpem suas administracoes.

Especialmente no que concerne a América Latinas fatiocessos de

modernizacdo da gestdo publica, de acordo com 2@@3], foram promovidos por
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organismos multilaterais de crédito, especialmenBanco Mundial (BM), que desde
1997 financia uma série de medidas para melhosain@nistracdo publica. Entretanto,
cabe ressaltar que cada pais, ao implementar tranmentos desse novo modelo de
gestdo publica, deve levar em consideracao sugasigg@eculiaridades e os elementos
de seu contexto social, econémico e cultural (BARZEY, 2001). Além disso, vale
agui o mesmo entendimento que a literatura aplicatas praticas de gestdo, ou seja,
gue 0 seu sucesso também € dependente da atuagdogdstor comprometido com a

qualidade dos resultados esperados.

Deste modo, é possivel entender porque a dinAragaeformas associadas com
a NPM tem um impacto diferente em diversas regifieshundo. O Conselho Diretor
do Centro Latino-Americano de Administracdo paraDesenvolvimento - CLAD
(1998) aprovou um documento que estabeleceu as bageforma gerencial na regiao.

Nele sédo destacadas as particularidades, pro@iAsnérica Latina.

Esse documento do CLAD denota a necessidade ddotiag a estratégia da
reforma na regido, considerando trés questdes@amecaracteristicas da regidao, quais
sejam: (1) consolidacdo da democracia; (2) retondaderescimento econdmico; e (3)
reducdo da desigualdade social. Ademais, explitabjetivo central da reforma
gerencial, a saber: assegurar 0s mecanismos negggsa#ra 0 aumento da eficacia e

eficiéncia da administracéo publica (CLAD, 1998).

O tema da reforma administrativa na América Latespecialmente no inicio do
século XXI, instigou o surgimento de uma nova pasfoor parte dos governos dos
paises latino-americanos, conforme enfatiza BreRegmzira (1998). Ressaltam-se nesse

estudo os casos do México, Chile e Brasil.

O México, de acordo com Marini (2003), comecouraaionar esfor¢cos para a
realizacdo de sua reforma administrativa em meddodécada de 1990, mediante o
Programa de Modernizagdo Administrativa 1995-200BROMAP, cujo principal
elemento foi um sistema completo de planejamentogramacéo e orcamentacao.
Arrelano (1997) observa que, pelo menos no plarmodh este foi 0 mais ambicioso e

completo programa que aconteceu na experiénciasté@publica mexicana.

Segundo Guerrero (1998), o programa apontava, nodsgndstico, quatro

problemas basicos, quais sejam: limitada infrasasta para atender ao cidadéo,
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excessiva centralizacdo, deficiéncias em avaliaggwernamental e falta de
profissionalizacdo dos servidores publicos.

Em resumo, o PROMAP propunha dois objetivos centrdi) transformar a
Administracdo Publica Federal em organizacdo que eigiente e eficazmente, por
meio de uma nova cultura de servigos; (2) lutatreca corrupgao e a impunidade, por
meio de mecanismos preventivos e de promogéo decicaoe dos recursos humanos
(GUERRERO, 1998).

No Chile, segundo Marcel (1997), a implantacad\éM ocorreu em 1993,
mediante a incorporacdo de um sistema de avalideddesempenho da gestdo. O
programa centrou-se no desenvolvimento de planejm®eestratégicos, voltados a
internalizacdo de wuma nova cultura organizacional, adocdo de uma
estratégia de mudanca gradual e cumulativa, deolpngzo, e ao controle das acbes
governamentais. Este programa foi aplicado inicglt@ em cinco érgaos publicos e,
mais tarde estendida a outras cinco agéncias ndtcahd Ministério das Financas,
tendo sido todos concluidos em 1995. A experiédoigprograma piloto inspirou um
programa mais abrangente que consolidou uma péirspete gestdo na reforma do
Estado, objetivando a promocé&o, coordenacado e jptapato das iniciativas a serem
implantadas nos 6rgaos publicos, de forma genadditMARCEL, 1997).

Marcel (1997) também salienta que a anadlise do domepto dos
compromissos, realizada apés a implantacdo do gragde avaliacdo de desempenho,
mostrou-se satisfatorio em 80% nas metas acordesaspermitiu concluir que houve
éxito na articulacdo de ferramentas gerenciais pafartalecimento institucional e

burocratico.

Ja quanto ao Brasil, cabe considerar que, com endala Constituicdo Federal
de 1988 — CF/88, o sistema de planejamento e gemtées altamente centralizado e
organizado por setores rigidos do governo milif&IXEIRA e CARNEIRO, 2009)

passou a adotar conceitos e procedimentos cormbasedelo de gestéao sistémica.

Nesse sentido, e conforme Nunes e Nunes (201@ktiduicdo de um sistema
integrado entre o planejamento e o orgcamento, dglano plurianual, das diretrizes
orcamentarias e do orcamento anual, em todos essrde governo, buscou unificar e

harmonizar os 6rgaos de governo que estavam disppedos trés niveis da Federacéo
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e sem qualquer articulagao entre eles. Trevas j2ififiplementa que com essa maior
articulacdo e cooperacao intergovernamental a @estbhmpartiihada de
responsabilidades publicas péde fortalecer os datierativos na realizacdo de suas
atribuicbes e viabilizar a consolidacdo do procesd® descentralizacdo de
competéncias, garantindo assim, uma prestacaavdeasepublicos mais qualificada no
atendimento as necessidades sociais.

Essa base legal da CF/88 possibilitou que a matg@id da gestédo
governamental chegasse ao Brasil de forma maisiabg partir do primeiro governo
de Fernando Henriqgue Cardoso, em 1995, medianteiagde do Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado (MARE), sob o @tho de Bresser-Pereira e a
implantac&o do Plano Diretor da Reforma do Apareih&stado (ABRUCIO, 1999).

Tal plano expressou a visdo estratégica do govierasileiro, considerando o
esgotamento do até entdo vigente modelo burocr&iarientou o delineamento dos
projetos da reforma. De acordo com Bresser-Pef20@1), a partir de diagndstico que
apontou os principais problemas da administracddiqai brasileira nas dimensodes
institucional-legal, cultural e de gestédo, foi pysf um novo modelo conceitual,

distinguindo os quatro segmentos fundamentais tafsticos da acdo do Estado:

a) Nucleo estratégico: definicdo de leis e de pobtigéblicas e cobranca de

seu cumprimento;

b) Atividades exclusivas: aquelas que sao indelegaveisie, para 0 seu
exercicio, é necessario o poder de Estado;

C) Atividades n&o-exclusivas: aquelas de alta releadem que o Estado
atua, simultaneamente com outras organizacéesdasva do terceiro

setor, na prestacdo de servi¢os sociais; e

d) Producdo de bens e servicos ao mercado: que congs@o setor de
infra-estrutura em que atuam as empresas e em @guepdrtanto,

tendéncias a privatizacao.
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Ainda segundo Bresser-Pereira (2001), as principaativas da reforma
administrativa foram orientadas para: (1) revis@anérco legal (reforma constitucional
e da legislacdo corrente); (2) proposicdo de umaa rarquitetura organizacional
(agéncias reguladoras, executivas e organizac@asisyp (3) adocdo de instrumentos
gerenciais inovadores (contratos de gestdo, pragata inovagdo e de qualidade na
administracdo publica); (4) valorizacdo do servi@hmva politica de recursos humanos,
fortalecimento de carreiras estratégicas, revisapalitica de remuneracao, realizacéo
de concursos publicos e intensificacdo da cap@dtage funcionarios, visando
promover a mudanca cultural). Pode-se observaruaa@ 4 um resumo das principais

experiéncias empiricas ocorridas no México, ChileBmsil no que tange ao

reaparelhamento estatal, de acordo com as prentiaSéBM.

PAIS Objetivos da Ferramentas de Exitos Dificuldades
reforma gestéo
Planejamento Incorporagao de_ UM biscricionariedade
Melhorar a . cultura de medicao. ~
. P estratégico e X S na alocacédo de
MEXICO eficiéncia Racionalizacédo do
Orcamento por ; recursos e tomada de
governamental. sistema de o~
programas. e deciséo.
or¢camentario.
Gestéo por resultados,
associados ao
Adequar a orcamento publico; Articulacdo de
administracdo ag Planejamento ferramentas gerenciaisFalta de coordenacao
CHILE modelo estratégico; para o fortalecimentg entre as ferramentas
econdmico e Compromisso institucional e empregadas.
politico. institucional e burocréatico.
profissionalizagédo do
servigo publico.
A responsabilizacédo
. S nos diversos niveis de  Dificuldades de
Substituir a Privatizacéo e ~ ~ ~ s \
estio terceirizacio de gestdo e promogdo de adaptagdo as novas
BRASIL gest S ¢ mudanca cultural, nas propostas e falta de
burocratica pela|  servicos; controle « ~
. ; trés esferas de coeréncia nas
gerencial. gerencial de contratos. R iy
governo: Uniéo, politicas adotadas.
Estados e Municipios|

Quadro 4: Experiéncias empiricas relacionadas a NPM.
Fonte: Adaptado de Ramio (2001).

Os Quadros 3 e 4 apresentam uma sintese do estuRardio (2001), o qual
retratou o impacto da aplicacdo da NPM, em difeserdontextos socio-politicos,
enfatizando o impacto dos novos modelos de GesibicR no Estado, os problemas
de implementacdo destas estratégias em paisesndéertradicdes administrativas e o

efeito especial da NPM na cultura administrativa paises latinos.
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Nesse sentido, com vistas a mitigacdo de tais\agrdMarini e Martins (2005),
asseveram que as ferramentas de gestédo publicen aerepreender usualmente agdes
estruturadas em trés grandes direcdes, objetivarsdporte dos processos de trabalho

finalisticos do Estado. Tal processo € ilustrad&igara 2.

1- Definicdo, Monitoramento e G
Avaliacdo de Resultados .

N °

P 2 - Inovagdo Gerencial (1) :> BEM-ESTAR
i SOCIAL

M

3 - Gestdo de Atividades Y
de Suporte

Figura 2: Ac¢Bes estruturadas visando a mitigacéo de entraves
Fonte: Elaborado com base em Marini e Martins (2005)

Especificamente quanto a aplicacdo de instrumeggmenciais para a gestédo de
atividades de suporte do Estado, os estudos deripoHiallam e Wallis (2009), Walsh,
Mc Gregor-Lowndes e Newton (2008), Janssen, JoREauemond (2008), Dollery,
Hallam e Wallis (2008), Redmaat. al. (2007), Wang e Wang (2007) e Grantt al.
(2007), apresentam os Centros de Servicos Contzatts - CSC’'s, como uma
ferramenta eficaz acerca do gerenciamento dessaades.

Por fim, cabe salientar que, segundo Vigoda (2082volucdo do movimento
da NPM, ao pressionar o modelo burocratico comasist tornar as organizacoes
publicas mais responsivas para os cidadaos, congist um avanco importante na
contemporanea administracdo publica. Destaca-deetanmue as atividades de suporte,
imprescindiveis a boa consecucdo das atividadeslfinEstado, passaram a ser uma

preocupacao relevante na busca da qualificacadasto gublico.

A secdo seguinte apresenta 0s conceitos e origessC&C’s, e faz uma
abordagem dessa ferramenta organizacional em agingrnamental, considerando as
premissas da NPM.
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2.2 CENTROS DE SERVICOS COMPARTILHADOS

2.2.1 Conceitos e origens do CSC

O contexto da atual globalizagcdo econémica comgelempresas a um esforgo
crescente na busca da competitividade por meiatégtas inovadoras e novas
concepcOes de gestdo e producdo na busca poraditasnque agreguem valor ao
produto e servico, a um custo minimo (AKSIN e MAEIR007). Nesse sentido, as
empresas que pretendem alcangar uma vantagem dovapettdo buscando apoio em
de modelos de gestao, ferramentas e técnicas gilemuenfrentar esta complexidade
do ambiente competitivo (LEGARE e BECHETEL, 2001).

As transformacdes no ambiente produtivo e o ustedeologia avancada de
producdo resultaram em um aumento proporcionalifeigtivo dos custos das
atividades de apoio. A gestéo eficiente dos resuapbicados nessas atividades ganha
maior relevancia dentre os esforcos desenvolvidoa pbtencdo de uma vantagem
competitiva sustentavel (NAKAGAWA, 2000).

Neste cenario de concorréncia mais acirrada, asité&gias empresariais
precisam ser elaboradas com profunda reflexdo ksearde toda a cadeia de valor,
priorizando a alocacéo eficiente dos recursos ewdatles com maior potencial de
retorno. Redesenharmodus operandie executar as atividades, no caso as de apoio, é

uma forma de potencializar o alcance da eficiéplaaejada (ULBRICH, 2006).

E importante, conforme Cooke (2006), que a orggdaaue almeja manter ou
obter uma vantagem competitiva nesse ambiente busgmpre o ponto 6timo do
trade-off custo x qualidade. Para tanto, segundo o autoa, des formas encontradas
pelas organizagfes para obter este resultado @lanmentacdo da estratégia de gestdo
denominada Centro de Servicos Compartilhados - GSfacterizada como uma
estrutura criada para fornecimento de servicos ppeza pela alta qualidade de

atendimento ao cliente seja ele interno ou exteroim, custo reduzido.
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A abordagem da competitividade dada aos servicdsdicpgd baseia-se no
mesmo entendimento aplicado na gestdo de orgaezaglivadas, ou seja, ter o

mercado como parametro é um forte indutor a reddgaaustos internos.

Os CSC's, segundo Quinn, Cooke e Kris (2000), samgiem funcdo do
processo de descentralizacdo das empresas, comediragégia para organizar o seu
crescimento. Contudo, tal descentralizacdo acabou grovocar duplicacdo de
atividades comuns, crescimento dos custos, momemtoque o CSC trouxe sua

colaboracéao.

Segundo Schulman (2001), servicos compartilhadas d&finidos como a
concentracdo de recursos da organizacdo na reémizde atividades, tipicamente
espalhadas ao longo da sua estrutura, de formevia sglltiplas partes internas. Isso
ocorre a custos reduzidos e mantida ou elevadalédgde na prestacado dos servicos,

tendo metas de atender aos clientes finais e ifitems valor da corporagao.

E nesse mesmo sentido que se manifestam Quinn,eCeokris (2000),
conceituando servicos compartilhados como a pr&maque unidades de negdcio
decidem compartilhar um conjunto de servicos, a@srde té-los isoladamente como

uma série de fun¢des de apoio duplicadas.

Assim, um CSC é um modelo de organizacdo e redlizde processos, pelo
qual uma area da empresa presta servicos a panimdnesmo ponto de atendimento,
para varias unidades ou departamentos da corpor@efe ressaltar, no entanto, que a
unidade da organizacdo destinada aos servicos ctlimp@os ndo € uma mera
centralizacdo para realizagcédo de atividades deoapgue atua, sem a identificacdo da
real necessidade de cada uma das areas envoldadasmpartilhamento. Tampouco é
uma simples terceirizacdo de servicos, que visaagpansferir a responsabilidade de
atividades transacionais a terceiros. Nesse sergigoincipal caracteristica do CSC é
ser uma unidade orientada para as necessidadesudelisnte interno ou externo,
buscando qualidade e maximizacdo da utilizacdoedarsos (JANSSEN, JOHA E
ZUURMOND, 2006).

Nesse contexto, com base no estudo de Wang e VEA0J)( apresenta-se no
Quadro 5 as dicotomias existentes entre a teragéd@ e o compartilhamento de

atividades.



34

Aspectos Organizacionais Compartilhamentos de Seigos Tercerizacao
Estrutura Organizacional Estabelecimento de um CSC Relac¢éao Bilateral
Estratégia Longo Prazo Curto Prazo
Compartilhamento de Riscos entre os . ~

Sim N&o

Colaboradores
Reengenharia e Padronizacédo dos Processo Sim N&o
Reducédo da Duplicacao de Atividades Sim N&o
Conhecimento do Compartilhamento entre| os . =

X Sim Néao
Parceiros
Controle Central Sim Nao

Realocacéo de Pessoal e
Treinamento

Mudancas na Gestdo de Recursos Humanos Reducédo de Pessoal

Quadro 5: Dicotomias — compartilhamento versus terceirizagdo
Fonte: Adaptado de Wang e Wang (2007).

Conforme pode se observar no Quadro 5, o comparigimto de servigos € mais
perene em relacdo a terceirizacdo de atividadegjos@ primeira hipdtese uma
estratégia de longo prazo, enquanto que a teraefizrevela-se como uma ferramenta

para solucionar problemas imediatos, isto €, d® q@razo.

Ademais, pode se constatar que o compartilhameetoristos entre o0s
colaboradores e parceiros, a reengenharia de gaxs;es a existéncia de um controle
central, sdo algumas das vantagens evidenciadascpeipartiihamento de servigcos

frente a terceirizacéo, conforme denota o Quadro 5.

Tanto na esfera publica, quanto na esfera privadauturas centralizadas
caracterizam-se principalmente por economias dales@lém de potencializar a
eliminacdo de funcdes redundantes. Porém, em aagdies que centralizam
atividades, o tempo de resposta para as necessidackis é vagaroso, conforme
salienta o estudo de Davis (2005), visto que muwigaes ha uma grande distancia entre

a unidade central e a unidade local, dificultangwaresso de tomada de deciséo.

Nas estruturas descentralizadas, de outra partde@sdes para as demandas
locais e as mudancas necessarias nas unidadegydi@onsdo respondidas de forma
mais habil, pois, além de existir uma maior flelidlside do gestor, este possui um
conhecimento mais acurado da real da sua areaudedat No entanto, a corporacao
tera um custo maior devido a, por exemplo, ingfici@#&s de processos duplicados e
multiplos fornecedores independentes, 0 que poagmmeter 0s potenciais ganhos da
economia de escala (DAVIS, 2005).
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Nas empresas descentralizadas e que atuam emntBferiocalidades, as
atividades transacionais, ou de suporte, estasteistdas em cada uma dessas unidades,
para que elas operem de forma autbnoma, o quendedguinn, Cooke e Kris (2000),
acaba por gerar uma multiplicidade de areas deapaiepresentacdo desse processo é

ilustrada por meio da Figura 3.

ORGANIZACAO

J 4 4

Unio!a(_je de Unidade de Unidade de
Neg(ﬁlos 0 Neg6cios 0 Negocios 0
Contas a Pagar Contas a Pagar Contas a Pagar
Escrita Fiscal Escrita Fiscal Escrita Fiscal
Contabilidade Contabilidade Contabilidade
Tesouraria, Tl Tesouraria, Tl Tesouraria, Tl

Folha de Pagamento | Folha de Pagamento | Folha de Pagamento
Contas a Receber Contas a Recebef Contas a Receber

Fonte: Adaptado de Quinn, Cooke e Kris (2000).
Figura 3:Multiplicidade de Estruturas de Apoio em Negédescentralizados

Nesse contexto, os CSC’'s devem contemplar, segulassen, Joha e
Zuurmond (2006), o aproveitamento das vantagendwss estruturas discutidas, pois a
sua criacdo deve resultar em economias de esqaddrenizacao (centralizacao), por
um lado, e flexibilidade e agilidade nas tomadasdeeisdes (descentralizacdo), por

outro.

Portanto, com a criagdo de um CSC busca-se a ekceléa prestacdo de
servicos ao cliente por meio de uma gestdo com émecsua estratégia. Além disso,
ocorre uma maior sinergia e aprendizado mutuo astisidades, uma vez que torna-se
possivel a resolucdo de problemas comuns por neeionth Unica estrutura fisica. A
partir dai, as unidades de negdcios passam adosaa atividade-fim enquanto o CSC
passa a administrar os recursos destinados aglames de suporte, buscando a
exceléncia na prestacdo de servicos (COOKE, 2D6). que esta representado na

Figura 4.
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ORGANIZACAO

4 U J

Unidade de Unidade de Unidade de
Negdcios 0 Negocios 0 Negdcios 0
Foco: core-business Foco: core-business Foco: core-business

i i I

Centro de Servigos Compartilha - CSC

Contas a Pagar, Escrita Fiscal, Contabilidade, Tasayr
Tl, Folha de Pagamento, Contas a Receber

Figura 4:Concentracao das Mdltiplas Atividades em um CSC
Fonte: Adaptado de Quinn, Cooke e Kris (2000).

Conforme estudo de Quinn, Cooke e Kris (2000) séatrq os modelos
desenvolvidos de Centro de Servigos Compartilhad9$Basico; (2MarketPlace;(3)
MarketPlace Avancado; (4) Empresa Independente. A seguir éeseptada a
caracterizacdo basica de cada um deles dada paioes destacando que os trés

altimos surgiram a partir de uma evolucéo do primye modelo basico.

No Modelo Basico as unidades ndo tém poder detles@itre 0 servico que o
CSC pode prestar e o de um terceiro. Nao ha repssecustos dos servicos as
unidades beneficiarias dos servicos, de forma gi80 ainda € visto como um centro
de custo. Seu principal objetivo € a economia delas a padronizagcédo dos servigos
prestados, de forma a garantir o fornecimento desnms as unidades de negdcio,

mantendo o nivel de qualidade solicitado a mensiocu

Embora ndo haja precificacdo direta para cadad#servico, ja podem existir
acordos sobre o nivel de servico demandado, cono fogc cliente interno,
diferenciando, assim, o modelo basico da centg@izaorporativa (BARON, BEYER e
BILTRAN, 2005).

No Modelo MarketPlace,os custos ja comecam a ser repassados ao cliente

interno. No entanto, este valor ainda néo é calocutie acordo com o preco oferecido
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pelo mercado e, sim, de acordo com o rateio das<gustais incorridos no servigo. O

fato de sua utilizacao inclinar-se a ser voluntiéantiva a melhoria continua no CSC.

Ja no ModeloMarketPlace Avancado, o CSC objetiva ser competitivo em
relacdo ao que existe fora da empresa. A preciicafica sujeita aos valores
estabelecidos pelo mercado ou se estabelece umaiagip interna entre os gestores
responsaveis.

Conforme Ramos (2005), somente 0s servi¢cos questarem competitivos no
mercado sdo passiveis de operacdo interna, 0 g$a paser uma motivacado para o
proprio CSC em termos de aumento da qualidadeesiggdo dos servicos e uma maior
reducdo dos custos. Isto significa que o clientero passa a perceber o valor dos
servicos dada a comparacdo dos mesmos com os ddaores externos. A gestdo do
centro ja esta madura, buscando o maximo de gdalid@m indicadores consolidados
e melhorias efetivas. Neste modelo, o CSC visa@gagao de valor a organizagéo, ou
seja, a perspectiva, agora, € que o CSC seja umo cknlucro.

No Modelo Empresa Independente, a ultima evoluggondodelos de servigos
compartilhados, ocorre a estruturagcdo dos mesmm® e¢on negocio completamente
independente. A prestacdo de servigos € realizddeeesos clientes, com o objetivo de
gerar receitas e lucros para a organizagao, deafarconseguir manter-se competitivo
no mercado. Neste modelo, o CSC passa a ser uno cknhegocios, ou seja, 0 gestor
passa a ser responsavel pelas receitas, pelos @igtelos investimentos da unidade

compartilhada de servigos.

Assim, cabe ressaltar que a evolugdo dos modeldSSde esta intimamente
relacionada a forma como sdo consideradas as se¢dds/isdbes empresariais e a
maneira de operacionalizacdo da transferéncia deitas e gastos entre tais

departamentos, considerados, neste ultimo modahap ecinidades de negdcio.

Por conseguinte, faz-se necessario esclarecen guego de transferéncia € um
valor definido em termos monetéarios para regisigatransferéncias de bens e servicos
realizadas entre os centros de responsabilidadendeempresa ou entre empresas de
um grupo (SOUZA, 1992).

De forma complementar, salienta-se que os precdsadsferéncia podem ser

definidos em um nivel tdo baixo quanto os custogweis por unidade ou tdo altos
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quanto o dos precos de mercado (WARREN, REEVE eSFE®01). Ademais,
segundo Catelli (2001), frequentemente os precasadsferéncia sdo negociados por

um valor entre o custo variavel unitario e o préeanercado.

Warren, Reeve e Fess (2001, p. 282), destacam ajunda“os precos de
transferéncia podem ser usados quando unidadesntiedizadas sdo organizadas como
centros de custo, de lucro ou de investimento”gl® concerne aos principais métodos
de precos de transferéncias, destacam-se: (1) ¢o Rte Mercado; (2) o Preco

Negociado e (3) o Preco de Custo.

Segundo Atkinsoret al., 2000, o preco de mercado prové uma estimativa
independente do produto ou servigo transferido avgrcomo cada centro de lucro
contribui para o lucro total ganho pela empres&rar@sacao. Como exemplo, pode-se
citar a divisdo de vendas, ao invés de transfermeacadoria internamente, poderia

vendé-la externamente.

Quanto ao preco de transferéncia negociado, coefarrautor supracitado, os
centros pesquisam no mercado o preco do produtguestdo e comparam com 0S
precos praticados internamente. Assim, o centrewaidor possui a discricionariedade

para decidir, comprando no mercado ou internamente.

Por sua vez, o preco de transferéncia baseado stascé determinado pela
somatoéria dos custos fixos e custos variaveis dixale forma direta ou indireta

(através de rateio) aos produtos ou servi¢cos (SQUZB2).

Salienta-se que, independentemente dos modelogremndestacado, os CSC
também podem variar em funcdo de sua abrangéneisseNsentido, ele pode ser,
segundo Ramos (2005): (1) Local; (2) RegionalG®bal.

A abrangéncia é Local quando o CSC esta instaladouen pais para
atendimento com uma legislacéo especifica e ragquegstreito relacionamento com os
clientes (por exemplo, instalado no Brasil e focads unidades de negocios aqui

existentes).

Pode ser Regional, exigindo competéncias espemi@iz como a lingua
utilizada nos paises (por exemplo, instalado nosiBrpara atender as unidades
existentes na Ameérica do Sul).
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Finalmente pode ser Global, onde sdo normalmestrvados para 0S servigos

altamente padronizados e transacionais por suaeagat(instalados em qualquer pais

visando atender unidades localizadas em qualqués pade se desenvolvam

operacdes).

No Quadro 6 sdo apresentadas as principais cdsdici@s, preco de

transferéncia utilizado, objetivos e formas de aielsamento dos modelos de CSC's

tratados.
Preco de L . Formas de
Modelo G0 de Caracteristicas Objetivo :
transferéncia Relacionamento
- Consolidacdo das
~ 1z atividades de apoio;
N&o ha preco de : i S s
L - Economia de escala; . Utilizaco
transferéncia. : Reduzir e
. - Os custos dos servi¢os compulséria dos
. O que ha sdo ~ ; L. custose .
Basico sdo apropriados aos CSC; : servigos pelas
acordos sobre 0 o padronizar X
. : - Ndo ha repasse dos unidades de
nivel de servico ; 0S processos,. .
custos aos clientes negocio.
demandado. ; )
internos;
- Centro de custo.
- Inclui fornecimento de
serv. especializ. e .
PEC ) Reduzir os
consultoria; G
Preco de o custos e Utilizacao
. - A organizagéo estruturaja L
Marketplace transferéncia b A melhorar a | voluntaria e/ou
propria governanga; . L
baseado no custo, qualidade compulséria.
- Custos totalmente transf. .
. . | dos servicos,
p/ as unidades de negécip;
- Centro de custo.
- Cliente escolhe o seu
fornecedor;
Preco de .
A - Objetivo de agregar valar
transferéncia \ NN Fornecer a
e a organizacao;
negociado; ou : melhor S s
Marketplace - Venda de servicos a . Utilizacao
preco de . alternativa >
Avancado N clientes externos, se a voluntaria
transferéncia ; . em custos de
capacidade produtiva for ;
baseado no ; Servicos.
mercado excedente;
' - Centro de resultado
interno.
- Vérias empresas clientes; Gerar
- Objetivo é o lucro coma receitas e
Empresa prestacdo de servicos; | lucros como Utilizacao
Preco de mercado 5 | | >
Independente - Atuacdo como empresa uma empresa  voluntéria
independente; de prestacag
- Centro de negdécios. | de servicos.

Quadro 6: Evolucao dos Modelos de Servicos Compartilhados.
Fonte: Adaptado de Quinn, Cooke e Kris (2000).

Ademais, inobstante a recorrente utilizagcdo dos '€3® setor privado,

conforme pesquisa realizada @ywater(2001)com 200 empresas selecionadas entre
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as 500maiores listadas pela revidtartung também o setor publico vem fazendo uso
desse instrumento de gestdo contemporéaneo, pirimegpte nos paises em que a NPM
ja encontra-se incorporada na gestdo governam@tiaérva-se, assim, que também na

esfera publica ha busca de maior eficiéncia, adcagestédo inovadora.

A pesquisa supracitada revelou que 97% das empmsascompuseram a
amostra ja utilizam ou pretendem utilizar CSCsultado que denota a crescente

tendéncia de centralizacdo das atividades de syparisetor privado.

A pesquisa realizada pdkccenture (2006) abordando os CSC’s na esfera
governamental, revelou, mediante entrevista cons a&il40 gestores em todas esferas
de governos, contemplando treze paises da Eurapérida do Norte, Asia e Africa,
que 66% dos entrevistados relataram que ja havapiementado ou estavam em

processo de implementacdo de CSC’s em seus regyzeptises.

A sec¢dao seguinte faz uma abordagem das aplicag8eSSIC's pelas entidades e

orgaos publicos, relatando algumas experiénciasnationais.

2.2.2 Aplicacbes de CSC em entidades publicas

Conforme j& abordado na secdo 2.1, a NPM trouxsesor governamental
métodos e instrumentos de gestdo concebidos naraegigvada buscando
principalmente a otimizacdo das atividades trapnsats do Estado, e, dentre tais

instrumentos, destaca-se aqui o CSC.

Tomkinson (2007) elenca uma série de espéciesrdgase que sao prestados
mediante a utilizacdo de CSC’s na esfera publgaipando-os em dez categorias, a
saber: educacdao, transportes, receita e benefiames, e bibliotecas, meio ambiente e
protecdo ao consumidor, rodovias, servico socialyigos agricolas, habitacdo e

interdepartamentais.

Especificamente quanto as atividades governamestgisrtadas pelo CSC’s,
Wang e Wang (2007) elencam, exemplificativaments, servicos contabeis, a
assessoria juridica, os recursos humanos - RH esamologia da Informacdo e
Conhecimento — TIC.
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Salienta-se que as atividades supra-elencadasspondem a atividades de
suporte da missao estatal, que traduz-se no pravmd® bem estar social. Contudo,
considerando que o cumprimento do objetivo goveaemah € dependente de tais acdes,
e que estas consomem uma significativa fatia derses orcamentarios, faz-se
necessaria a otimizacao destes procedimentos,| papg operacionalizar-se, conforme
apresentam os estudos de Getntal. (2006), Redmaset. al. (2007) e Janssem, Joha e
Zuurmond (2008), mediante a implantacao de CSC's.

Cabe referendar ainda que, segundo Wang e Wan@)(20€ompartilhamento
de servicos em ambito publico passou a ganharéetésr somente a partir da década de
1990. Embora a literatura pesquisada néo indique me@cisdo a data de surgimento
dos CSCs na gestdo publica, Tomkinson (2007) refeee a primeira experiéncia,

ocorrida no Reino Unido, teria comecado a partit 9@7.

Ressalta-se que o Reino Unido foi um dos primgeidses a adotar o modelo da
NPM, no governo da entdo primeira ministra Mardar€hatcher (1979-1990), e,
portanto, o compartilhamento das atividades dersaiglm governo inglés s6 tornou-se
possivel, de acordo com Bergeron (2003), devidailtura organizacional vigente
naquele pais, que j& ha mais de uma década hasgaparado os preceitos da
governabilidade gerencial.

Diante disso, considerar os estudos empiricos aadrtizacdo dos CSC’s no
setor publico tanto em ambito nacional quanto naeional faz-se necessario na
medida em que corrobora com 0s objetivos da prespasquisa. No Quadro 7
apresentam-se algumas obras e achados relevantge® tange a utilizacdo dos CSC's
na esfera publica. Tais estudos apontam uma sétievahtagens quanto a
implementacdo de um CSC na administracdo publidenee essas, a mais recorrente
refere-se a reducdo de custos provocada pela e@nden escala. Além disso,
destacam-se como beneficios oriundos da adocadordpartihamento das atividades
de suporte por parte dos entes publicos, a quajdic na prestacdo de servicos a
sociedade e a melhoria dos processos operaciopessibilitando assim, maior

concentracdo de esfor¢os nas atividades-fim dal&sta
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An_o da~ Autores Titulo da Obra Objetivos do Estudo Achados relevantes para a tematica
Publicaco abordada
GRANT, G.; MCKNIGHT, Designing Governance for Explé);]aarré) dlrgg?\(/:it:o da;rgtzlremuebr:itggao dps Foi constatada a necessidade de estruturas
2006 S.; URUTHIRAPATHY, A.;| Shared Service Organization exolorando casos da Novg Zelén’dia d especificas para o bom funcionamento
BROWN, A. in the public Service P . . estrutural dos CSC's, no Setor Publico.
Reino Unido.
Simulation and animation for Simular modelos para avaliar o impacto déApesar do uso dos CSC’s no ambito municipal
JANSSEN, M.; JOHA, A, adopting Shared services: adocio dos CS% S em munici iops e estudado ser incipiente, os autores elencam uma
ZUURMOND, A. Evaluating and comparing & " PIOS QU o«rie de vantagens na adoc¢édo desse sistema de
. adotaram o compartilhamento de servicos. ~
alternative arrangements. gestéo.
. . |, O estudo revelou que existe um grande namero
L Revisar a literatura sobre o uso dos CSC X WL
Shared Services: Lessons fom P ; e abordagens quanto a estrutura dos CSC's, as
WALSH, P. . . nos setores publico e privado, explorando . : .
. the the Public and Private ; quais devem ser consideradas pelas entidades
2008 MACGREGOR, M.; . as diferentes estruturas que podem ser . P . L
Sectors for the Nonprofit . N filantrépicas no sentido de otimizar seus
NEWTON, C. J. adotadas, especialmente quanto as . ~ .
Sector. . ) . processos mediante a gestdo colaborativa de
Entidades sem fins Lucrativos -
atividades.
Shared Service in Australian Lo =
Local Government: a Case . Uma das principais vantagens da gdogao dos
DOLLERY, B.; HALLAM, Studv of the Queenéland Local Avaliar o uso dos CSC's, pelo governo da CSC's relaciona-se com a economia de escala
G.; WALLIS J. G(})/vernment Association cidade australiana dguennsland gerada pela gestdo compartilhada de atividades
Model de suporte.
Shared Service in Australian Avaliar os modelos de CSC’s em um ApO6s uma sinopse da utilizagdo dos CSC's nho
DOLLERY, B.; AKIMOV Local Government: Rationale|, - ; mundo, 0s autores concluem que o principal
) i governo local australiano, considerando|as o . . ~L .
A.; BYRNES, J. Alternative Models and . . . . o beneficio potencial desse sistema de gestap é
irical Evid evidencias empiricas disponiveis. duedo sianificativa d
2009 Empirical Evidence uma reducao significativa de custos.
. . . ; No Brasil, embora tenha poucas experiéncias de
Centro de servicos Investigar quais as determinantes do shared Serviceso governo. a imolantacio
FERREIRA, C; compartilhados: da experiéncja surgimento dos CSCs na gestéo publicg; dessa ferramentagno setc;r ovgrnam(énta
BRESCIANI, M.; britanica as pespectivas de quais os principais problemas em sua . 0 setor g -
. ~ P . - . A podera apresentar significativos beneficios
MAZZALI, L. inovag&o na gestdo publica| implantacéo; e quais as tendéncias futufas

brasileira.

dos CSC's.

financeiros e na qualidade dos servigos

publicos.

Quadro 7: Estudos sobre a teméatica proposta.
Fonte: Autores citados.
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Conforme estudo de Janssen, Joha e Zuurmond (2@@@gntar um CSC em
qualquer contexto, publico ou privado, € um desaiimtudo, o compartilhamento de
servicos no setor publico, dada a natureza paaticld gestdo governamental, reveste-
se de uma série de desafios especificos, tais cdna: vinculacdo da Administracao
Publica (AP) ao Principio da Legalidade; (2) falealideranca e habilidades gerenciais
por parte dos gestores publicos, muitas vezes seummlificacdo necesséria; e (3) a

estabilidade, inerente aos cargos publicos efetivos

Nesse sentido, Janssen e Wagenaar (2004) entengem implantacdo de um
CSC no setor publico mostra-se mais dificil do gaesetor privado, enumerando trés

motivos limitadores, quais sejam:

a) Investimentos iniciais insuficientes, devido a PesSis restricoes

or¢camentarias;

b) Falta de compromisso dos gestores para mudancdende prazo,
ocasionadas tanto pela sazonalidade eleitoral gy transferéncia de

agendas politicas.

c) Pouca adaptabilidade cultural entre “servicos sobmahda”,
caracterizados pela negociacao de precos, volunpasides, inerentes
ao compartilhamento de servicos, e a metodologigabmlho baseada

pelo fornecimento, comumente utilizados na esfaldiga.

No que tange a centralizacdo ou descentralizac8oatieidades publicas, a
NPM preconiza que as atividades-meio do Estadondeser otimizadas, e nesse
sentido, Granét al (2006) definem trés modelos de operacdes parattaidades:

a) Descentralizado, onde cada departamento ou Orgdenaie suas

proprias fungdes de apoio administrativo;
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b) Centralizado, onde componentes destas organizagies apoio

administrativo sdo consolidados em um Unico depeatdo;

c) CSC, onde as func¢des de apoio administrativo sAsotidadas em uma
unidade organizacional independente, cuja Unicas&uisé prover

servicos administrativos de forma altamente efieieneficaz.

Percebe-se, ao analisar as proposi¢cdes de @Gtaat (2006), que ha uma
significativa similaridade entre o processo de desalizagdo em ambito publico e
privado. Além disso, considerando que a interngfimada cultura da NPM pode ser
importante para a implantacdo e a consolidacacodpartiihamento de atividades em
ambito publico, observa-se que em paises deseduwslvicomo Australia, EUA,
Inglaterra, Canada, Nova Zelandia, em queaazountability e o gerencialismo
governamental sdo praticas correntes, 0 uso doss@8@10 instrumentos de politicas
publicas, vém ampliando-se e alcancando resultadogreendentes, conforme os

estudos que foram apresentados no Quadro 7.

Ademais, cabe considerar que segundo estudos dekidsmn (2007) e
Mickelson (2007), os CSC’s vem sendo utilizados teaas as esferas de governo
(federal, estadual, municipal). Ferreira (2010) creacenta que nessas esferas,
normalmente existem redundancias de estruturas n&lmtivas e atividades
duplicadas, e que o uso dos CSCs, tanto no anmtregoverno ou intergovernos, vem
possibilitando uma consideravel otimizacdo no quecerne aos processos de suporte
transacionais. Conforme pesquisa Mecenture (2006), as principais duplicidades
decorrentes da descentralizacdo governamentalssatvalade relacionadas ao apoio

administrativo e a gestao de recursos humanos.

Na Figura 5 sd@o demonstradas as estruturas dos sCS@) a oOtica
intragovernamental e intergovernamental. Evidegeigportanto, que os entes publicos
e seus oOrgdos/departamentos podem tanto compar@tigidades internamente
mediante a criagdo de um CSC municipal, ou exteengan por meio de um CSC inter-
regional, reduzindo suas despesas de custeio @dabtassim maior flexibilidade

financeira para a realizacdo de suas atividadestéith como as relacionadas a saude,
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educacao, infra-estrutura, seguranca, dentre ouasorme os resultados da pesquisa

realizada pel@dccenture(2006).

> CSCINTERGOVERNAMENTAL (e

AMBITO
INTERGOVERNAMENTAL

AmsITO
INTRAGOVERNAMENTAL

Ccsc
INTRAGOVERNAMENTAL

CSC
INTRAGOVERNAMENTAL

MUNICIPIO B

Figura 5: CSC's sob a 6tica intragovernamental e intergaveental.
Fonte: Elaborada peléwutor com base no estudo de Ferreira (2010)

Contudo, a criagcdo de um CSC intergovernamentatae da regulamentacéo
de institutos que normatizem a constituicdo de ate eom personalidade juridica e
autonomia administrativa proprias, com a funcao fdmentar a realizacdo das
atividades estatais de suporte. Nesse context@ cabsiderar algumas experiéncias
internacionais bem sucedidas de implementacdo d€’'sC$anto em ambito

intergovernamental quanto intragovernamental.

No Reino Unido, conforme Tomkimson (2007), o goweoolocou os CSC’s
como destaque das politicas publicas, favorecendoriagdo desses centros de
compartiihamento n&o apenas entre governos locass também com outras
organizacbes do servico publico, incluindo arranjosmo Local Government
Association, Local Service Partnerships e Local IRuBervice BoardsAdemais, o
documentd'Transformational Local Governementpublicado em marco de 2006 pelo
governo britanico, recomendou expressamente a adigst CSC’'s como ferramenta

para a eficiéncia das a¢cées governamentais.

O governo britanico estabeleceu a seguinte visdo semn programa de

transformacao administrativa:
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“Até 2016 a maioria dos elementos transacionais $kervicos Corporativos
no setor publico serd entregue através de organizs; profissionais de
servigos compartilhados. Algumas destas organiza¢permanecerdo no
setor publico, mas muitas seréo terceirizadas” (E§2007, pp. 5).

Ressalta-se ainda que, desde 1970 existe preeigabdo governo britanico que
permite aos governos locais prover bens e sergigos outros governos locais visando
principalmente os beneficios do ganho de escaladagpras conjuntas (FERREIRA,
2010). Outras regulamentacfes que vieram a apninmestas praticas de trabalho
colaborativo foram d.ocal Government Act 1972 and delegation; Local @onment
Act 2000; Local Government Act 2003 and trading lkarging; Local Authorities Act
1970 e EU procurement legislatigpCLG, 2006).

Nos EUA, oNational Business Center NBC, criado em 1989 e mais tarde
transformado em um CSC, opera em 25 estados, deageraproximadamente 150
agéncias/departamentos do ministério do interiadeeoutros ministérios, além de
diferentes 6rgaos do governo federal americano, @omssao déprover servicos de
qualidade e solucdes eficientes e eficazes, paadar as necessidades de negdcio de

nossos clientes, através de nosso mais importaivie -anossa gentéNBC, 201).

Ressalta-se ainda, a experiéncia da Australia,ocoef relatam os estudos de
Dollery, Akimov e Byrnes (2009) e Dollery, Hallamallis (2008), os quais analisam
os beneficios, entraves e dificuldades da impleagéiot dos CSC’s no governo local da

cidade de Queensland.

Conforme tais autores, bocal Governament Association of Queensland -
LGAQ, ao consolidar-se como uma entidade autbnomaagiteto com os conselhos
locais e coordenando os processos de implement@g@&oCSC’s, possibilitou um
consideravel aperfeicoamento operacional das atiéisl transacionais do governo
local, principalmente no que tange a reducdo dmsu¥omkimson (2007) afirma que
um ano apoés a implementacéo efetiva de CSC’'Qeeenslandhouve uma economia
da ordem de A$ 10.000.000,00.

No que concerne ao Brasil, apesar de ndo havestnegda utilizacdo de CSC’s
em ambito governamental, exceto a experiénciarjdeatada na Contextualiza¢do deste

estudo, salienta-se que houve, em 2005 a aprovpeinCongresso Nacional, da Lei
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dos Consorcios Publicos (Lei n° 11.107/2005), d gatabeleceu as normas gerais de
contratacdo de consorcios publicos para a reabzdedobjetivos de interesse comum

entre a Unido, os Estados, o Distrito Federal Musicipios.

Observa-se que a referida lei viabilizou juridicateea constituicdo de unidades
compartilhadas de servicos entre diferentes esfdeagoverno (federal, estadual,
regional, municipal) ou entre diferentes governes ndesma esfera. Desse modo,
eliminou os entraves legais que impediam o efetmpartiihamento de recursos e

investimentos entre entes de diferentes esfergswino.

Ademais, o Decreto Federal 6.017/2007 regulameasobases de sustentacao
para a realizacdo de convénios, contratos, acalelgsialquer natureza entre entidades
e Orgdos de governo, legitimando juridicamente iacdo de organizacdes para
estabelecer relagbes de cooperagcdo, com persateljdedica de direito publico e
natureza autarguica, ou como pessoa juridica @taliprivado, sem fins econémicos
(FERREIRA, 2010).

Da mesma forma que esta norma veio resolver atades juridicas impostas
aos entes para a consecucao de objetivos comumsgamidos CSCs, segundo Ferreira,
Bresciani e Mazzali (2009) tal decreto também ps®teir como um instrumento capaz
de aprimorar a dimensao organizacional, incutins®aonsoércios publicos as premissas
afetas a NPM. Infere-se, portanto, que pode hawes elevacdo na qualidade da
prestacdo dos servigos, especificamente quantiéneia, a eficdcia e a reducdo de

riscos.

Na Figura 6, adaptada de Tomkimson (2007), apresena inter-relacéo entre a

implementacédo de um CSC intergovernamental e buttstios consércios publicos.

Percebe-se que a estruturacdo organizacional CSfe pomplementar o
instrumento do consércio publico, resultando, assemn um modelo efetivo de
organizacdo para viabilizar a execucdo de politialicas e favorecer o
desenvolvimento regional. Destaca-se que multiplmeessos, apds sua definicdo e
padronizacdo, podem ser desenvolvidos por uma wmickade fisica. Contudo, faz-se
necessario que haja uma racionalizagdo dos sistemrasvistas a composi¢do de uma

Unica base de dados, para que dessa forma sejagb@satendimento das demandas de
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diferentes municipios de uma mesma regido, propaacido assim, maior efetividade

na alocacéo dos recursos publicos por parte destes

MULTIPLOS
PROCESSOS

MULTIPLOS
SISTEMAS

Defini¢do dos
Processos

Racionalizag&o!
dos Sistemas

Wi Padronizagdo de

sistema Unicof
Processos

Base fle Dados. Padroniza¢cdode
Unica Tarefas

Localizagde Consércio
Unica Publico

Protocolo de
Intengdes

Consolidagdo
Regional

MULTIPLOS

MULTIPLAS
MUNICIPIOS

LOCALIZACOES

Figura 6: CSC's e consorcios publicos: interrelacdo
Fonte: Adaptado de Tomkimson (2007)

Conforme ilustra a Figura 6, tém-se dois municijpiaximos geograficamente,
gue possuem objetivos e demandas em comum, pasdéseerem supridas mediante a
gestdo colaborativa de atividades. Exemplificareloes municipios gauchos de Séo
Leopoldo e Novo Hamburgo, ambos localizados na®&ego Vale do Rio dos Sinos, e
que, suponha-se, tenham por objetivo a economiareadeirsos, mediante o

compartilhamento de atividades tais como folhaafgmento e servicos contabeis.

Assim, com vistas a tal otimizacdo, poder-se-iataados passos elencados na

figura supra-ilustrada, a saber:

a) Formalizacdo de um Protocolo de Inten¢gdes entreuwrscipios, objetivando
a definicho dos processos em comum e a racionabzedgs sistemas de

informagao;

b) Apos a definicdo dos processos, faz-se necess@adranizacdo destes e a
uniformizacdo dos sistemas relacionados a Tecreldgi Informacdo e

Comunicacéao- TIC;
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c) Criacdo de um Consoércio Publico, legalmente caridtit com localizacdo

Unica, tarefas padronizadas e base de dados wiaifica

Contudo, conforme observam Walsh, McGregor-LowndelSlewton (2008),

corroborando a pesquisa realizada por IBM (2008)jagéo e exceléncia de um CSC

em ambito governamental, depende, substancialnumteete fatores criticos, quais

sejam:

9)

Capacidade de lideranca e profissionalismo do®gespublicos;

Determinacdo das atividades a serem compartilhactassiderando,
principalmente a viabilidade e toade-off custo x beneficio quando da

escolha;
Comunicagéo efetiva em todas as esferas e niveiswdgno;

Garantia de uma contratacdo eficaz entre as pddeando-se em

consideracdo a seguranca juridica do compartilhemtenatividades;

Implementacdo gradual, respeitando as particuldeslae o tempo
necessario para que haja uma consolidagéo efaiGS€;

Redesenho de processos e procedimentos, supoadonpsubsistema
de informacdes robusto, este, alicercado em umaa-@strutura

tecnolégica adequada,;

Internalizacdo de uma nova cultura na administragéica local, a luz
da NPM.

Janssen, Joha e Zuurmond (2008) salientam que elhascpelo

compartilhamento de atividades € uma decisdo argim nivel estratégico, a qual

implica em acdes de longo prazo com significativiesos e elevada complexidade.

Ainda segundo o0s autores, os motivos para implaatate um CSC podem ser

analisados sob quatro lentes conceituais: (1)tégica e organizacional, (2) politica,

(3) técnica, (4) econbmica.
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Quanto a estratégia organizacional, cabe salieqiar o ente publico deve
possuir adaptabilidade no que concerne a flex#wp de seus processos, e que estes,
sejam previamente estabelecidos na politica derastnsicdo do 6rgédo. Ja quanto a
técnica, conforme destacam Janssen e Joha (2006preéiso respeitar as
particularidades do 6rgdo-objeto da implantacdasiderando também, a viabilidade

econdmica do projeto, frente a realidade do ambient

Dessa forma, cabe considerar que, feitas as an@liskminares e verificadas as
condicdes dos ambientes externo e interno, os \@issparceiros colaboradores ja
podem iniciar o compartilhamento de atividadesaPRanmto, ha quatro formas distintas,

segundo os modelos apresentados por Tomkinson)(288icados no Quadro 8.

Modelos Formas de Compartilhamento Caracteristicas
~ : - Possibilidade de compartilhamento
. Colaboragcdo em um servigo . .
Intra-servico P - formal ou informal;
especifico ou especializado. x o .
- N&o ha transferéncia de risco.
. " - O prestador de servicos transfere o
Ha uma relacdo contratual, cam o )
. controle e a responsabilidade angputs;
Servico um tomador, e um prestador de . P )
X - H& a transferéncia do risco.
Servicos.
- Compartilhamento formalizado;
- Beneficios, riscos e custos
. Dois ou mais 6rgao se unem compartilhados.
Corporativo : . - P N
para compartilhar um servico. - Ultimo estagio antes da criacdo de um
Centro de servigos compartilhados.
- Cria-se um veiculo de propésito
especifico para a prestagdo de servigos,
Supra . S P
corporativo CSsC com personalidade juridica propria;
P - Riscos totalmente transferidos para ¢
CSC.

Quadro 8: Modelos de compartilhamento de servi¢cos no seteermgpamental
Fonte: Tomkinson (2007)

Conforme apresenta-se no Quadro 8, o modelo Suappamtivo é a
materializacdo da gestéo colaborativa de proceasus vez que possui autonomia para
gerenciar as atividades-meio do ente publico, aamilo recursos e proporcionando

maior flexibilidade aos governos.

Salienta-se ainda que, ao revelar-se com uma patdexamenta estratégica ja
consolidada no setor privado, e em vias de sersator publico, considerando o0s
resultados das pesquisas realizadas peleenture (2006), IBM (2008) eDelloite
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(2007) ja comentadas, os CSC’s poderdo ser umduopade para melhoria da

eficiéncia operacional dos municipios brasileiros.

Finalizando o embasamento tedrico do presente esapfesenta-se na secao
seguinte os resultados de uma pesquisa de cardikogtafico, com vistas a
evidenciagdo do estado da arte da tematica abqrdaatemplando o periodo de 1969 a
2009.

2.3 ESTUDOS RELACIONADOS

2.3.1 Estudos cientificos acerca dos CSC's

Com o intuito de embasar o0 presente constructdizoease uma pesquisa
bibliografica objetivando identificar a ocorréncids publicacbes e obras especificas
sobre os CSC'’s em periddicos internacionais e @®3gs nacionais sobre os centros de
servicos compartilhados na dimensdo de um detedwipariodo, envolvendo os anos
de 1969 a 2009. A pesquisa bibliografica de acaan Gil (2009) da-se quando é
elaborada a partir de material ja publicado, ctuisld principalmente de livros, artigos

de periddicos e atualmente com material dispomdwlo na Internet.

As evidéncias foram coletadas nas bases de dechidemic Search Premier
Business Source Completanbas disponiveis no EBSCOhost - plataforma usabele
pesquisas. AAcademic Search Premie¥r uma base de dados multidisciplinar que
fornece textos completos de cerca de 4.650 pubksagncluindo textos completos de
mais de 3.900 revistas especializadas analisadaseguecialistas. (ACADEMIC
SEARCH PREMIER, 2009). JaBusiness Source Completmnforme a EBSCOhost
(2009), € a mais completa base de dados académiéaen de negdcios do mundo.
contemplando indices e resumos dos periddicos ifomst académicos mais
importantes desde 1886 (BUSINESS SOURCE COMPLETE9R

Também procedeu-se a pesquisa nos seguintes cargyt@asileiros: Congresso
de Controladoria e Contabilidade da Universidade age Paulo -, Encontro da

Associacado Nacional de Po6s Graduacédo e PesquisAdemmistracdo - EnANPAD,
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Congresso da ANPCont e Congresso Brasileiro deo€ustCBC, promovido pela

Associacao Brasileira de Custos.

O procedimento utilizado para coleta de dados amformaEBSCOhostdeu-
se através das palavras-chavBhdred Service mediante modo de pesquisa
booleano/frase, restringindo, através de limitasl@speciais, publicacdes apenas em
revistas académicas, numero de laudas superior@td, visto que o objetivo do
estudo foi delimitar a base de dados somente pagoarcientificos. Além disso,
especificamente quanto ao tipo de publicacdo,zatdim-se os seguintes critérios:
Academic Search Premier, PeriodicBlusiness Source Complete e Academic Journal

No total, com esses critérios, foram identificadt® artigos. Refinando o
processo de selecdo, mediante a pal&@hmared Services (ManagemenBymo do
Thesaurusidentificou-se uma unidade de andlise contando 86rrabalhos, por meio
de uma leitura critica nos textos. O referido pdiento objetivou selecionar apenas

artigos cujo tema abordava essa técnica de gestao.

Com relacdo a sistematica de pesquisa aplicadausaabde artigos nos
Congressos, as palavras-chave empregadas forami¢t®eCompartilhados”,Shared

Services”,“Centro de Servicos Compartilhados”.

A tabulacdo e andlise dos dados pesquisados foegsada mediante uso do
softwareMicrosoft Excel® Aliado a isso, foi processada a leitura critioaekto a fim
de compreender a metodologia da pesquisa aplicads grocessos metodoldgicos
adotados em cada um dos estudos.

Os dados foram reunidos e apresentados na forriaelas e quadros, de modo
a identifica-los de maneira mais objetiva. Iss@férendado por Calvo (2004), para o
qual a tabela é um quadro que resume um conjuntbskrvacdes, cujo objetivo é o de

produzir uma impressao mais rapida e viva do feméneen estudo.

Com base nos critérios anteriormente discutiddsfasente quanto a pesquisa
realizada nas plataformas ja mencionadas, foramiibados 15 artigos publicados em
periodicos estrangeiros (Quadro 9). Artigos puldidsaem congressos somaram sete,
sendo cinco no CBC e dois no EnAnpad (Quadro 168im, no total geral chegou-se a
22 documentos. Nos Quadros 9 e 10 é possivel caari6 titulo, ano de publicacao,

autores e fonte de publicacdo de cada estudo.
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Ano de 3
Publicago Titulo do Estudo Autor Fonte
The Role of Change Management in Establishing $haegvice Business Mode Journal of Organizational

2001 at Air Products and Chemicals LEGARE, T.L., BECHTEL, R.L. Excellence

Call Centre Companies and New Patterns of Orgaitizat NORLING, P. Economic and Industrial
Democracy

2003 Garden Patch Foods: Analyzing the Purchasing-thto®ayables Process, DAVIS, C. E., DAVIS, E.B. Issues in Accounting Education
Pricing of shared computer services BARON, O., BEYER, D., BITRAN, G.R. Journal of Revenue and Pricing

2005 . . . ) )

Integrating Shared Services with the strategy amerations of MNE’s DAVIS, T.R.V. Journal of General Management
Modeling and HR Shared Service Center: Experiefi@gmdNC in United

2006 Kingdom COOKE, F.L. Human Resource Management
Improving shared service implementation: adoptiegsbns from the BPR ULBRICH. F Journal Business Process
movement T Management

‘i ; I ; ; GRANT, G., McKNIGHT, S., URUTHIRAPATHY .
Designing governance for shared services orgaronatin the public service P I 2 '

2007 gning g g p A. BROWN, A. Government Information Quarterly
Shared services beyond sourcing the back officegaizational design WANG, S., WANG, H. Human Systems Management
Evaluating the human resource shared services mesiglence from the NHS REDMAN, T., SNAPE, E WASS, J., HAMILTON Human Resource Management
Effective strategies for internal outsourcing arffishoring of business services: i
An empirical investigation AKSIN, O. Z., MASINI, A. Journal of Operations Managemer

2008 Shared Services in Australian Local Government:a&eCStudy of the .

Queensland Local Government Association Model DOLLERY, B., HALLAM, G., WALLIS, J. Economic Papers

Shared Services: Lessons from the Public and Rri8atctors for the Nonprofit i i

. p WALSH, P., LOWNDS, M.M., NEWTON, C.J. The Australla}n.Jour.nal of Public

ector Administration

Simulation and animation for adopting shared sessicEvaluating and .

comparing alternative arrangements JANSSEN M., JOHA, A., ZUURMOND, A. Government Information Quarterly

Shared Services in Australian Local Governmentidrale, Alternative Models i i
2009 DOLLERY, B., AKIMOV, A.. BYRNES, J The Australian Journal of Public

and Empirical Evidence

Administration

Quadro 9: Estudos relacionados aos CSC's (Periddicos)
Fonte: Periddicos citados
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n

n

D

n

D

Ano de 3
L Titulo do Estudo Autor Fonte
Publicacéo
2002 Servicos compartilhados — uma abordagem pasaiagdo das despesas administrativas BAUM, M.S., Congresso Brasileiro ds
ANTONIUK, P.D. Custos — CBC
OLIVEIRA, J.S., c Brasileiro d
Proposta metodoldgica de apuracéo de custos eigaeoompartilhados PINTO, M.J.N., MENDONCA, F.P. on%:restso r?:sé(e:'ro §
2004 LANGRAFE, T.F. ustos -
Estudo de centro de servigcos compartilhados: uogef da gestéo estratégica para controlar custgeegar | MARINHEIRO, J.A., IMONIANA, | Congresso Brasileiro d¢
valor a empresa J.O. Custos — CBC
Modelo de Gestéo Estratégica de Custos, Basead®@dlI, Aplicado ao ‘Shared Servicés Do OLIVEIRA, J.S., MENDONCA Congresso Brasileiro ds
2005 . A ” ) , ,
Conhecimento do Processo (Fluxo) a Utilizacédo farmacéo de Custos F.P., LANGRAFE, T.F. Custos — CBC
A Prética dos Servicos Compartilhados no Procesgorih¢ao de Valor e a Aplicagdo Balanced Scorecard SILVA, J.A., Congresso Brasileiro d¢
2006 como Instrumento de Gerenciamento da Performandestmturas de Suporte Administrativo SANTOS, N.M.B.F, SANTOS, R.B Custos — CBC
SerV|(;os~ Compartll_hados: Estudo de (;aso em umq&apﬂe Vitaminas - a Area de Custos no Brasil e a FARIA, A.C., GONCALVES, M.A. EnAnpad
Prestacéo de Servigos para Treze Paises da Arhétina
. . . ~ . - COSTA, T,,
2008 (0] Concglto de Servigos Compartilhados como Fundammra a Inovagdo dos Servicos Publicos Delegados DE ROLT. CR., EnAnpad
no Brasil. DIAS. J.S

Quadro 10: Estudos relacionados aos CSC's (Congressos edsyent
Fonte: Congressos e Eventos citados
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Quanto aos autores dos artigos, denota-se queddlds se destacam, ja que
buscaram aperfeicoar seus estudos. Olivetral. (2005), apds o aprimoramento do
artigo “Proposta metodoldgica de apuragdo de custosservicos compartilhados”,
publicado em 2004, buscaram em um estudo multiglocasos a solucdo para a

problematizacédo do tema, apresentado na pesqaisaada em 2005.

Nesse artigo publicado na XXII edicdo do CongreBsasileiro de Custos,
apesar de declarado o uso do método de estudoploddie casos, envolvendo oito
empresas, isso nao se configura no desenvolvintmtstudo, pois a énfase continua
sendo a alocacdo dos custos gerais dos CSC aosossoéediante a aplicacdo do

método baseado nas atividades — AB&tifvity Based Costing

Ja Dollery, Hallam e Wallis (2008) apresentarameastudo de caso objetivando
demonstrar a utilizagdo doShared Serviceem uma unidade de governo local
australiano Queensland E o segundo estudo, no ano seguinte, procurmowlgrar,
utilizando-se das evidéncias empiricas coletadasdpda primeira pesquisa, modelos

alternativos para otimizar a reducéo de custosédrdessa nova técnica de gestao.

Seguindo a apresentacédo dos dados, com a finaki#adstudar cada unidade de
analise separadamente — artigos de congressosperidelicos, procedeu-se a uma
segregacao mais detalhada dos documentos. Na Thlaglieesenta-se a quantidade de

artigos identificados de acordo com os critériodgécritos, separados por evento.

Tabela 1: Artigos publicados sobre CSC’s em Congressos etasao Brasil

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 20@D8 2 Total

CBC 0 0 0 0 1 0 2 2 0 0 0 5
EnAnpad 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 2

AnpCont 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
CCC-UsP 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Total 0 0 0 0 1 0 2 2 1 0 1 7

Fonte: Congressos e Eventos citados

Observa-se que nos congressos da USP e da Anp&ortidnocorréncias de
textos abordando a tematica proposta. O Encontriome da ANPAD discutiu apenas
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dois trabalhos. O Congresso Brasileiro de Custos), cinco publicacdes, é o evento

com maior nimero de ocorréncias.

Mesmo diante de uma ferramenta que pode contrgauat a eficiente e eficaz
gestao das organizagfes, ndo ha um grande nimeublieacdes sobre os Centros de
Servicos Compartilhados em Congressos nacionaito Eentrario, a pesquisa
demonstra que existe uma inexpressiva quantidate €vidente a quase nula
importancia dada ao tema pelos pesquisadores dirasil Ademais, diante de um
namero tdo inexpressivo de artigos sobre CSC, n@oss§ivel analisar se ocorreu

crescimento ou reducédo de publicacbes sobre ogen@mbito nacional.

No Congresso Brasileiro de Custos, os trés primmeirtgos publicados (um em
2002 e dois em 2004) nao especificaram a metodoldgdizada, fato que € relevante no

desenvolvimento de um estudo que pretende serteazacio como cientifico.

Apés andlise do artigo “Servicos compartilhados mauabordagem para a
Reducao das despesas administrativas” (Baum e iktoR002), verificou-se que 0s
autores adotaram, mesmo que superficialmente edmartifica-la de forma explicita, a

técnica de estudo de caso.

Os autores dos artigos de 2004 também nao fazemguguareferéncia aos
procedimentos metodoldgicos adotados no desenvehtomde seus trabalhos. O
primeiro tem um proposito menos expressivo do qua proposta metodologica, visto
gue somente sugere algumas formulas para rateidedagsas geraisverhead de um
CSC. O segundo, feita a analise de seu conteudsibilda deduzir que se trata de uma
revisao bibliografica, com o intuito de destacavastagens da ado¢cdo de um sistema
de CSC.

N&o obstante os autores do primeiro artigo da edigg2005 declararem o uso
do método de estudo multiplo de casos envolvertboeonpresas, isso ndo esta claro no
desenvolvimento do estudo. A alocacdo dos custogisgelos CSC aos usuarios
mediante a aplicacdo do método baseado nas awadamhtinua sendo o proposito da

pesquisa.

O segundo artigo apresentado em 2005 traz uma admnrd explicita sobre a
metodologia utilizada, deixando claro que se trd¢éa um estudo de caso Unico

direcionado a analisar, com o uso Balanced Scorecard BSC, o processo de
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comunicacao estratégica da mensuracdo do desempenbm CSC implantado em
uma industria de bens de consumo imediato. Apesarnd@b trazer uma nova
contribuicdo conceitual, tem um tratamento bastasteiturado para o alcance dos seus

objetivos.

Em relacdo ao Unico artigo disponivel nos anaiEménpad, faz-se as seguintes
consideracbes: (1) foi empregado como metodologigpelsquisa, além da revisdo
bibliografica, um estudo de caso em uma emprestanacibnal de vitaminas animais e
humanas; (2) os resultados da pesquisa, conforragtoses, mostraram que 0S Servigos
compartilhados buscam unir, em um mesmo local, gusms de suporte das muitas
unidades de negocios de uma corporacao, para gsamaer focalizados os aspectos
estratégicos da empresa, e também com o intuigiménar funcdes e atividades que,
frequentemente, estdo duplicadas na mesma. Est®idorcorrobora o entendimento
dado por Horan e Vernon (2003).

Observou-se, também, que a totalidade dos artiggme CSC’s nos congressos
pesquisados séo estudos aplicados, com predomandaevidéncias qualitativas. Além
disso, tratam-se de pesquisas que utilizam comoegimento técnico de coleta de

dados a pesquisas documental e pesquisa bibliogyrafi

Dentre o total dos sete artigos publicados em &wmsgs, foram contadas 107
obras utilizadas como referéncias. No entanto, atemeito, equivalente a 7,5%, séo
especificas sobre o tema CSC. Pode-se identificar ap pesquisas realizadas para
desenvolvimento dos artigos ndo se deram em prinfade e abrangéncia necessarias
para que contribuicbes mais robustas fossem offlaree@o tema. Acrescente-se que das

nove obras especificas, trés sdo nacionais, coafapresentado na Tabela 2.

Tabela 2: Obras especificas sobre CSC utilizadas como refiex®em congressos no Brasil

Obras Ano

SABAG, P. Y. Os servicos compartilhados e a qudkddn: Assembleia do Conselho Lati

Americano de Escolas de Administracdo - CLADEA, Sf¢ Paulo. Anais... Sao Paulo: U¢ 1995

p. 689-696.

ROBLES, J. A. Custos de servicos compartilhadosxiété IMCP/INAM/IMC, Congresso 1997

Internacional de Costos FEA /USP.

SCHULMAN, D.S.Shared Services: Adding Value to the Business Uxiia/ York: Wiley. 1999

SCHULMAN, D.S., DUNLEAVY, J.R., HARMER, M.J. and Isk, J.S.Shared ServicesSao 2001

Paulo.

SCHULMAN, D.S. et al Shared servicesservicos compartilhados: agregando valor 2001

unidades de negocios. Sdo Paulo: Makron Books.

BERGERON, BEssentials of shared servic&dJA. York: John Wiley. 2002
Continua na proxima pagina...
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JUSTINO, S.A. A pratica dos Servicos Compartilhad@s area administrativo-financei
empresarial: uma perspectiva de mudanca. PUC-SP.

SILVA, J. A. T. Estudo da estratégia de impleme&tae mensuracdo de desempenho de
centro de servicos compartilhados em indUstriaades lde consumo imediato com a utilizac 2005
doBalanced Scorecard Dissertagao (Mestrado em Ciéncias Contabei$-BP, Sao Paulo.

2002

Fonte: Associacdo Brasileira de Custos (2010)

Ja quanto aos 15 artigos publicados em periddiodsrniacionais, foram

contadas 488 obras, no entanto, somente 28 delaisakente a 5,7%, sdo especificas

sobre o tema CSC. Pode-se identificar que, analegira ocorréncia nos artigos de

congressos brasileiros analisados, ndo ha, nadcewbliografica internacional, um

expressivo numero de obras especificas sobre q #naizando que o estudo sobre o0s

CSC’s prescinde de uma investigacdo de maior pdodade por parte do meio

académico.

Tal realidade pode indicar a necessidade de gaensgalizados mais estudos

empiricos sobre o tema, a fim de que ocorra umeagd® na qualidade dos seus

achados. Na Tabela 3 sao demonstradas as obradfieapecoletadas entre os artigos

gue compuseram a amostra, classificadas em eseatznte longitudinal.

Tabela 3: Obras Especificas Sobre CSC Utilizadas como Referé em Periddicos Internacionais

GRIFFIN, A.; ADAMS, S. Shared services — a recipe dost-cutting in hospitals. Long Rangd981
Planning, v.14, n.6, p.76—79.

GUNN, R.W.; CARBERRY, D.P.; FRIGO, R.; BEHRENS, Shared services: majc 1993
companies are re-engineering their accounting fonsf Management Accounting, v.75, n
p.22-29.

CROPANE, L.L.; BOOMS, B.H.; Shared service divisiamproving service to Baxter's 1993
internal customers. In: T.A. Swartz, D.E., Bowe &#lV. Brown (Eds) Advances in Services
Marketing and Management, vol. 2, Greenwich, CN: Bress

ULRICH, D. Shared services: from vogue to valuentdn Resource Planning, v.18, n.3, p.. 1995
23.

FORST, Leland I. Fulfilling the strategic promisé shares services. Strategy & Leadership997
v.25, n.1, p.30-34.

SCHUMANN, J.; KEATING, P. Prevalent practices anends in shared service centers. C 1997
Management Update, Institute of Management Accausta

AGUIRRE, D.; COUTO, V. DISHER C.; NEILSON, G. Shdrservices: management fad 01998
real value. Chicago: Booz-Allen & Hamilton Inc.

SCHULMAN, D.S.; DUNLEAVY, J.R.; HARMER, M.J.; LUSKJ.S. Shared services: addi 1999
value to the business units. New York: John Wilegt &ons.

REILLY, P. HR shared service and the realignmenH®&. Institute for Employment Studies2000
Report, p. 368, july.

CECIL, R.; Shared services moving beyond succdsstegic Finance, v.81 n.10, p. 64-68. 2000
FUNK, T.L. IMA produces strategic management actimgnon shared services and two other2000
Strategic Finance, v.81 n.8, p.67-68

QUINN, B.; COOKE, R.; KRIS, A. Shared services: mionfor corporate gold. Harlow: Pears: 2000
Education.

TRIPLETT, A.; SCHULMAN, J., Managing shared sendagith ABM. Strategic Finance, v.81,2000
n.8, p. 40-45.

Continua na préxima pagina...
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KAGELMANN, U. Shared services als alternative origations form: am beispiel de 2000
finanzfunktion im multinationalen konzern, PhD tisesUniversita't Rostock, Deutsch
Universita'ts-Verlag, Wiesbaden.

FORST, L. Shared services grow up. Journal of BassirStrategy, v.22, n.4, p. 13-15. 2001
LEGARE, T.L.; BETCHEL, R.L.; The role of change na@ement in establishing a shar 2001
service business model at air products and chesnidalurnal of Organizational Excellenc

v.20, n.2, p.33-48

HOGG, J. Getting the most from an HR shared sers@dre. Strategic HR Review, v.2, n.42003
p.32-35.

REILLY, P.; WILLIAMS, T. How to get best value fro HR: the shared services optic 2003
London: Ashgate Publishing Company.

BERGERON, B. Essentials of shared services. Hobdkew Jersey: John Wiley and Sons 2003
A.T. KEARNEY. Success through shared services: frioatk-office functions to strateg 2004
drivers. Chicago: A. T. Kearney Inc.

A.T. KEARNEY Shared services in government: turngmiyate sector lessons into public sect®005
best practices. Chicago: A. T. Kearney Inc.

BARON, Opher; BEYER, Dirk; BITRAN, Gabriel R. Pritg of shared computer service 2005
Journal of Revenue and Pricing Management, v.4,m.34—-65.

JANSSEN, Marijn; JOHA, Anton. Motives for establisty shared service centers in publi2006
administrations. International Journal of InforratiManagement, v.26, n.2, p.102-116.

ULBRICH, F. Improving shared service implementatiadopting lessons from the BF 2006
movement. Business Process Management Journa),n2,2.191-205.

GRANT, G.; McKNIGHT, S.; URUTHIRAPATHY, A.; BROWNA. Designing governance for2007
shared service organizations in the public serv@®ernment Information Quarterly, v.24, n.3,
p.522-538.

JANSSEN, Marijn; JOHA, AntonUnderstanding IT governance for the operation alfrett 2007
services in public service network. Internationadurhal of Networking and Virtua
Organizations, v.4, n.1, p.20-34.

JANSSEN, Marijn; JOHA, AntonWEERAKKODY, V. Exploring relationships of shared2007
service arrangements in local government. TransfgnGovernment: People, Process &
Policy, v.1, n.3, p.271-284.

JANSSEN, Marijn; JOHA, AntonEmerging shared service organizations and the c& 2008
oriented enterprise: critical management issueateffic Outsourcing: An International Journ
v.1, n.1, p.35-49.

Fonte: Baum e Antoniuk (2002), Oliveirat. al. (2004), Marinheiro e Imoniana (2004), Oliveira,
Mendonca e Langrafe (2005), Silva, Santos, e S48a65), Faria e Goncgalves (2006).

Conforme apresentado na Tabela 3, 36% das refagespecificas utilizadas
remetem-se aos seguintes autores: Forst, L (2)plt@arney, A.T. (2 obras); Reilly, P
(1 obra); Reilly, P. e Williams, T. (1 obra); JamssM et. al. (4 obras), totalizando 10
obras entre as 28 referendadas. Assim, € possiymr sque pesquisadores que
atualmente pretendam realizar estudos acerca desstica muito provavelmente
deverao valer-se dos autores supramencionadosy defisustentar o desenvolvimento

tedrico de suas pesquisas.

Quanto a metodologia de pesquisa empregada ngssititernacionais sobre
CSC'’s, constatou-se, por meio da analise de cooteqde apenas dois artigos
indicaram uma sec¢éo especifica para abordar osgirnentos metodoldgicos adotados.
O primeiro, publicado no periédidduman Ressource Managemesin 2006, trata de
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um estudo de caso sobre a centralizacdo das akbsdansacionais na area de
Recursos Humanos, via utilizacdo 8bared Service Centegm uma multinacional

européia do setor financeiro.

Em relacdo ao segundo trabalho, em 2007, publicadmesmo periddico, no
formato de estudos de casos multiplos, fazend@usoipalmente de entrevistas semi-
estruturadas, também versa sobre aplicacdo dossGCirea de RH. Neste estudo as

unidades de analise sdo organizacgdes ligadas amsagmeédico-hospitalar.

Cabe destacar que o periédidaman Ressource Managemesaditado em San
Francisco (EUA), é o unico dentro da amostra ordeesificou uma sec¢do explicita
para o tratamento da metodologia da pesquisa. BszEluique essa seja uma das

exigéncias formais para a submisséao de artigos.

Cumpre ainda destacar, considerando a problemgtioposta, os estudos
internacionais que tiveram por objetivo avaliar ex$ps referentes a aplicagdo dos
CSC’s em ambito governamental. No Quadro 11 aptasese os principais achados

das obras, o0 ano de publicacdo, bem como os a@@esigem dos estudos.

Ano Pais em que

Publicacio | foi publicado Autores Principais achados

Apresentam algumas atividades publicas otimizadas
mediante CSC’'s. Dentre essas destacam-se:

Dollery, Akimov ; . ~
tecnologia da informacdo, recursos humanos,

2009 AUSTRALIA

e Byrnes instrumentos de convénios e contratos publicags e
gerenciamento de desperdicios.
Walsh, Mc O setor plblico australiano tem mostrddo
2008 AUSTRALIA | Gregor-Lowndes| receptividade quanto & ado¢do dos CSC’s comd um
e Newton meio de administracao eficiente.

Através da utilizacdo dos CSC's, torna-se possivel
concentracdo de esforcos governamentais em [suas
atividades fins, ou seja, 0 bem-estar social.

Janssen, Joha €

2008 EUA Zuurmond

Dollery, Hallam e| Existem limitadas evidéncias internacionais para a

2008 AUSTRALIA Walllis avaliacdo do uso dos CSC's na esfera publica.

Elencam um série de beneficios através de um estudo
de mudltiplos casos em quatro servicos nacionais de
saude (NHS -National Health Servidena adocad
dos CSC’s: reducdo de custos, aperfeicoamentg dos
servicos e simplificacdo dos processos.

REINO Redman, Snape,

2007 UNIDO Wass e Hamilton

Durante a Ultima década, o compartiihamento| de
2007 CANADA Wang e Wang | servicos vem se destacando, tanto nas empresas
privadas, quanto no setor governamental.

Devem ser considerados na implementacéo |dos
CSC’'s em ambito governamental tdpicos como
supervisdoaccoutability gerenciamento de recursps

e operacdes do dia-a-dia.

Grant, McKnight,
2006 EUA Uruthirapathy e
Brown

Quadro 11 Estudos internacionais sobre os CSC'’s na esféticp
Fonte: Os autores citados (2010)
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Salienta-se ainda, que para fins de analise dasdolegias empregadas pelos
autores, utilizou-se a terminologia emanada da der&ollis e Hussey (2005). Os
resultados apontaram que 100% dos trabalhos séadsdoss aplicados e
fenomenoldgicos, isto é, qualitativos. Também ésipves identificar que a revisao
bibliografica € um dos procedimentos técnicos comiom representatividade na
amostra, corroborando a constatacdo de que o temmacigente, indicando a

necessidade de maior fundamentacéo académica cpuodesde investigacao.

Além disso, verificou-se que o estudo de caso tamkg utilizado com
frequéncia na abordagem dessa temética, uma veangisede 50% das pesquisas
fazem uso dessa estratégia de pesquisa. Infereesbaguma relacdo entre o precoce
estado da arte acerca do compartilhamentos degssreio elevado numero de estudos
de caso nessas pesquisas académicas, pois, d® acondYin (2001), esse tipo de
estudo € encarado como o delineamento mais adequadoa investigacdo de um
fendbmeno contemporaneo dentro de seu contextoorede, os limites entre o fendémeno

e 0 contexto ndo sdo claramente percebidos (YIBLR0

A conclusédo geral que foi possivel extrair destgpisa é que a caracterizacdo
da natureza e utilidade dos centros de servicogadiinados como uma pratica que
viabilize maior eficiéncia e eficacia na execucé@s dtividades de apoio € um tema
pouco presente na literatura brasileira e inteamadi que trata dessas questdes
organizacionais, considerando os numeros apresentabsta secdo. Observou-se, por
outro lado, que ha um grande nimero de artigosieftificos sobre o tema.

O principal argumento para tal conclusao € a ifleatdo de apenas sete artigos
apresentados nas edicbes de Congressos Brasitpiisabordaram a tematica e
somente 15 publicados em periddicos abordandovafeéinte os CSC. Dessa forma,
ndo foi possivel analisar se ocorreu crescimentgeducdo de publicacdes sobre a

tematica em questao.

Outro aspecto relevante entre os artigos é a fl|tama secdo metodoldgica
especifica nos artigos internacionais para descrege procedimentos visando a
possibilidade de replicagdo dos estudos, limitareio muito o potencial das
contribuicBes passiveis de serem oferecidas. Coef@e pode observar, apenas dois
artigos indicaram uma secao especifica para abosl@rocedimentos metodoldgicos

adotados.
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Observou-se, também, que a totalidade dos arti@osstudos aplicados, com
predominancia de evidéncias qualitativas. Além djiseatavam-se de pesquisas que

utilizaram como procedimento técnico de coletaat#od a pesquisas documental.

Ademais, foi possivel identificar que a revisédo libdrafica € um dos
procedimentos técnicos com maior representatividaaleamostra, corroborando a
constatacdo de que o tema € incipiente, indicandmeeessidade de maior
fundamentacéo académica como suporte de investigiigdentanto, verificou-se que o
estudo de caso também é utilizado com frequénceboedagem dessa tematica, uma
vez que mais de 50% das pesquisas fazem uso ddsgagia de pesquisa.

Dentre o total dos seis artigos analisados e pdiie em congressos brasileiros
foram contadas 107 obras utilizadas como referéndizontudo, somente nove,
equivalente a 8,4%, sao especificas sobre o ten@a Q8anto as obras referenciadas
nos 15 artigos publicados em periddicos, foram antag 488, entretanto somente 28
delas, equivalente a 5,7%, sé@o especificas sotama CSC. Infere-se que as pesquisas
realizadas para desenvolvimento dos artigos ndodesam em profundidade e
abrangéncia necessarias para que contribuicfes nolaistas fossem oferecidas ao

tema.

Ressalta-se que o rigor cientifico para publicagieperiédicos € mais elevado,
0 que confere maior crédito aos seus autores. Matamte isso, conforme Diehl e
Souza (2008), os eventos cientificos (congressalesipas, seminarios, painéis) sao
oportunidades onde 0s autores expressam suas epigjdatravés dos contraditérios e

complementares, contribuem para avangos no conbetdndo tema tratado.

Diversos estudos podem ser feitos a partir degsa. ©s aspectos legais sobre a
localizagdo adequada para implantacdo dos CSCtabedscimento de precos de
transferéncias, criagdo de métricas financeirasi@financeiras para avaliacdo do
desempenho dos CSC, sdo algumas das possiveizatili@s de pesquisa tanto em

ambito nacional quanto internacional.

Espera-se que os resultados desta pesquisa, mdtvata acentuada falta de
pesquisas nessa tematica dos CSC, motive tantesogiisadores brasileiros quanto os
estrangeiros a explorarem as diversas alternatidas pesquisa que aqui se
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descortinaram. O proximo Capitulo apresenta os egiotentos metodologicos

adotados no presente estudo para a resolucéo lolarpatica proposta.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Segundo Boaventura (2004, p. 129), “metodologiené&anjunto de métodos ou
caminhos que sao percorridos na busca do conhewimd@astoset al (1995, p. 4)
descreve que “o0 elemento basico de uma metodotogisiste em um plano detalhado
de como alcancar o(s) objetivo(s), respondendauastfies propostas e/ou testando as
hipoteses formuladas”. Dessa forma, com o intuio rdsponder a problematica
proposta, as sec¢des seguintes apresentam 0s gisneigpectos que caracterizam 0s

procedimentos metodologicos adotados na constdesse estudo.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

3.1.1 Quanto ao Método

Quanto ao método, nessa pesquisa utilizou-se dodméndutivo para a busca
de solucédo do problema enunciado. Segundo Gil (20@%se méetodo, o pesquisador
parte da observacédo de fatos ou fenbmenos cujaagaeseja conhecer, e a seguir
procura compara-los com o objetivo de descobniekagdes existentes entre eles. Dessa
forma, as evidéncias reveladas, conforme Gil (20p6ylerdo levar a elaboracdo de

generalizagdes.

Ademais, Gil explica que esse é o método predorténzente adotado nas
pesquisas empiricas, pois por meio dele buscars®fwu validar a teoria, partindo do
exame da pratica adotada, no caso deste estudlicacap do compartilhamento de

servigcos na gestao publica.

3.1.2 Quanto a natureza

Quanto a sua natureza essa pesquisa caracterizarge aplicada, a qual, de

acordo com Collins e Hussey (2005), objetiva ge@mhecimentos para aplicacao



65

pratica e dirigido & solugdo de problemas espesifitlo caso deste estudo, isso se
aplica com referéncia a intensidade do compartidrdmde servicos por municipios da

regiao sul do Brasil.

3.1.3 Quanto aos objetivos

No que se refere aos objetivos, o estudo é cleaddi como uma pesquisa
exploratoria-descritiva. Collis e Hussey (2005) lexgm que o objetivo de um estudo
exploratorio é procurar padrdes, idéias ou hip&tesm vez de testar ou ratificar uma
hipotese, tratando-se, portanto, de uma pesquisaiga encontrar informacdes sobre a
questdo ou o problema. Uma das caracteristicagstpuiza exploratéria € o seu foco
em temas ainda nédo tratados com frequéncia e mhafoe (GIL, 2009). Trata-se,
portanto, de uma modalidade de pesquisa utilizadadp n&o existe uma consolidagéo
cientifica acerca da tematica (KOCHE, 1997).

Ademais, Lockeet al. (1998) destacam-se que o estudo exploratorio é uma
extensdo da pesquisa descritiva. Tal espécie dgiigas pode ser definida, segundo
Collis e Hussey (2005), como um estudo que descveomportamento dos
fenbmenos, sendo utilizada para identificar e olotiermacdes sobre as caracteristicas
de um determinado problema ou questdo. Assim, etiebjfoi descrever como a

realidade é, e ndo determinar como deveria ser.

3.1.4 Quanto a forma de abordagem do problema

Sob o ponto de vista da abordagem do problemas@usa pode ser qualitativa
ou quantitativa. Segundo Oliveira (2002), a difegeeentre os métodos da-se pelo fato
de que o método qualitativo ndo tem por objetivonexar ou medir unidades ou
categorias diferentes, normalmente feito com o eggpde técnicas estatisticas.

O presente estudo caracteriza-se pela utilizacdabdedagens qualitativas e

quantitativas. Qualitativa porque preocupa-se cameskricdo direta da experiéncia tal
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como ela é. E, quantitativa, dado que o procedineet andlise e interpretacdo de

dados deu-se mediante aplicacao de testes estatidéscritivos.

3.1.5 Quanto aos procedimentos técnicos utilizados

Por fim, quanto aos procedimentos técnicos, fdizada umasurvey mediante
aplicacdo de um questionario com perguntas dica@sne de multipla escolha. De
acordo com Gil (1999), o levantamensuifvey caracteriza-se pela interrogacao direta
das pessoas cujo comportamento acerca de um p@bkodado deseja-se conhecer.

Com relacao a utilizacdo de questionario, optopaeeste instrumento, pois,
além de proporcionar maior abrangéncia no quefseera area geografica, € possivel
obter dinamismo e precisdo das respostas. Degsa,feaontempla aspectos que seriam
materialmente inacessiveis mediante a utilizacdoums instrumentos de coleta de

dados, conforme Marconi e Lakatos (2009).

Cabe ressaltar que a aplicacdo do questionaricel¢anto por meio eletronico,
isto €, mediante a publicagdo do mesmo na rede iaiuhel computadores, quanto por

meio telefdénico, configurando-se, pois, em um qaeétio assistido.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Para a consecucao dos objetivos propostos, a mdoulaesta pesquisa
contemplou os 1.188 municipios que compdem a regido do Brasil, assim
distribuidos: Parana (399), Rio Grande do Sul (498anta Catarina (293).

J& a amostra limitou-se aos municipios desses d&staclija populagéo,
considerando a estimativa do Instituto Brasileie @eografia e Estatistica — IBGE
realizada em 2008, superou a marca dos 50.000ahtdst Pode-se afirmar, dada a
efetiva participacdo dos 102 municipios-alvo dagpess durante os procedimentos de
coleta de dados, quesorveyrealizado caracteriza-se como um censo. O detaiti@am
da referida amostra/censo, contemplando 102 mums;ipsta apresentado no Apéndice
B deste estudo.
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Com relacéo ao perfil de municipios com populagima de 50.000 habitantes,
Salles (2010) explica que os CSC'’s representamrtanja organizacional especificos a
grandes corporacdes, portanto, dada a equiparas@mld=empresa, comentada no
Capitulo 1 deste estudo, selecionou-se os muniifom indices populacionais mais
elevados, supostamente, com estruturas e procesass complexos e que, em

principio, sdo os candidatos naturais a adoca@uhpartiihamento de atividades.

Ja quanto a opcao pela andlise de municipios perites aos Estados da regido
Sul do Brasil, tém-se os seguintes aspectos: higersidade do Vale do Rio dos
Sinos - UNISINOS, instituicdo a qual a dissertagétd sendo apresentada, com campus
central em Sao Leopoldo/RS, tem como um dos seatiwdg o compartilhamento dos
saberes, a unido entre a teoria e a pratica, d¢egragcdo entre a universidade e o
ambiente social no qual esta inserida, buscantimaformacéo da realidade local; (2) a
analise de um bloco territorial unido geograficateenom um perfil sécio-economico-
cultural semelhante, tende a prevenir possiveitorgiies oriundas da analise de
amostras heterogéneas. Além disso, vai potendiahipauturo, que se facam pesquisas

comparativas regionalmente, relevante para umquainental como o Brasil.

Na Tabela 4 apresenta-se uma caracterizacéo resutmidmostra selecionada,

sob os aspectos populacionais e econdmicos, segasdoritérios anteriormente

descritos:
Tabela 4: Caracteriza¢do da amostra

Caracterizacao PR RS SC Total
Numero de Municipios 399 496 293 1.188
Populagéo Total 10.590.169 10.855.214 6.052.587 27.497.970
PIB total (R$) 179.270.215 199.499.011 123.282.982 502.052.208
Municipios acima de 50.000 habitantes 33 43 26 102
Populagdo amostral 6.346.082 6.859.594 3.812.442 17.018.118
PIB amostral (R$) 128.648.988 135.440.810 86.347.751 350.437.549
Percentual Amostra/Populagao 59,92% 63,19% 62,99% 61,89%
Percentual PIB Amostra/Populagéo 71,76% 67,89% 70,04% 69,80%

Fonte: IBGE (2011)

Conforme apresentado na Tabela 4, a populacdo dataimostra selecionada
representou mais de 60% da populacao total daoregiacontemplando quase 70% do

PIB da referida regiéao.
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No que se refere aos municipios selecionados reml&sto Parana, em nimero
de 33 (32,3% da amostra), tem-se que representarfo7do Produto Interno Bruto
(PIB) paranaense. Também cabe observar, conformesdapresentados na Tabela
citada, que a populacdo das cidades que compdemosira selecionada neste ente
federativo corresponde a 59,9% da populagéo tot&siado, e 23% dos habitantes da

regiao sul.

Quanto aos municipios selecionados no Estado do@Rande do Sul, em
namero de 43, perfazem 42,1% da amostra, enquaméo egn Santa Catarina
selecionou-se, conforme os critérios descritosriamteente, apenas 26 municipios,
correspondendo 25,4% da amostra. Destaca-se, queda(1l) o total das populacdes
destes Estados correspondem respectivamente a @25106%, do Estado, e 24,6% e
12,5% dos habitantes da regido sul; (2) o PIB dasicipios selecionados no Rio
Grande do Sul corresponde a 63,1% do PIB galchpaeto que em Santa Catarina, o

PIB amostral perfaz aproximadamente 70% do PIB tlataeferido Estado.

A populacao classifica-se como estratificada, daeacordo com Marconi e
Lakatos (2008) consiste na selecdo de uma amastadi subgrupo da populacdo. Foi
estabelecido o critério populacional como variakelcontrole na segregagdo amostra
potencial versus amostra efetiva, isto é, dada @esentatividade em termos
populacionais e econdmicos revelados pela estatistipra descrita, adotou-se como
balizador para a homologacgéo e validacdo da unidadmalise o nimero de habitantes
de cada cidade, optando-se pelos municipios comlggim igual ou superior a 50.000
habitantes. Percebe-se, portanto, que a amostravaef@ representativa na

caracterizacao de toda a populacédo ou amostragalten

Ademais, ainda quanto a justificativa referenteseolha de municipios com
populacédo igual ou superior & 50.000 habitantes;ste que a Lei de Responsabilidade
Fiscal — LRF - impds algumas exigéncias especifigaa oS municipios com mais de
50.000 habitantes, como por exemplo, a elaboragdoadexos de politica fiscal do
plano plurianual, metas fiscais e riscos fiscaislelade diretrizes orcamentarias,
conforme estabelecido no artigo 22 combinado caartigo 63 da referida normativa.
Dessa forma, depreende-se que tais municipios sigrasde estruturas eficientes no

que concerne a entrega de obrigacdes acessoriasg@os de controle.
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JA a amostra classifica-se como n&o-probabilistiedp fato de que os
questionarios foram enviados a todas as cidadesi@ehdas, ndo havendo como definir
antecipadamente quais gestores iriam respondé-lodou Contudo, com vistas a
potencializar o indice de respondentes, procedeuesdorme jA& comentado na secao
3.1.5, a aplicacdo do instrumento de coleta de slamrreu tanto por meio de

correspondéncia eletrénica quanto por contatoteied.

3.3 COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

Para a consecucdo dos objetivos da presente pesqupsrtir do referencial
tedrico foi elaborado um questionario com pergufiéahadas, e escalas itemizadas,
utilizando-se a Escala de Likert de cinco posic@es,que o respondente selecionou
apenas uma, manifestando o seu grau de discordénot@ncordancia em relagéo a
cada questédo. A legenda da escala adotada cordesporfl) discordancia plena; (2)
discordancia parcial; (3) neutralidade; (4) conéoaia parcial, e (5) concordancia
plena. A pontuacdo também foi utilizada para oudldo ranking médio (RM), com
base no método da média ponderada.

Segundo Collis e Hussey (2005), a escala de Likansforma a pergunta em
uma afirmacéo e pede ao respondente para idens#geanivel de concordancia com a
afirmacdo marcando um espago ou fazendo um ciemuiedor de uma resposta. Tais
autores afirmam que outra vantagem desse métode &daygias afirmacdes diferentes
podem ser fornecidas numa lista que ndo toma nesfwaco, € simples para o

respondente completar e simples para o pesquisadiicar e analisar.

Quanto as categorias de perguntas que foram ebd®@ara o questionario,
Collis e Hussey (2005) explicam que as pergunidsafgas sdo muito convenientes para
coletar dados factuais e, geralmente, mais faceisntérpretar, jA& que a gama de
respostas potenciais € limitada. Dentre essasproafse pode observar no Apéndice

A, utilizou-se (@) alternativas fixas e (b) mulamscolha.

As perguntas de multipla escolha, de acordo conisCelHussey (2005) sao
perguntas fechadas em que o respondente seledienaesposta em uma lista de

respostas ou categorias pré-determinadas.
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N&o obstante isso, em algumas questdes de mudtigalha foi acrescentada
uma alternativa com indagacao aberta, tendo era gist, segundo Marconi e Lakatos
(2002), a combinacdo de respostas de multipla scobm as respostas abertas

possibilita mais informagdes sobre o assunto, sefugicar a tabulagao.

Em vista das consideracbes de Rea e Parker (20G2)taya extensdo e a
finalidade do questionario, objetivou-se ndo tdm#&do longo para o entrevistado a
ponto de gerar relutancia em preenché-lo, ponddmagsn risco o indice de
confiabilidade das respostas. Assim, algumas paagyperiféricas ou alheias ao foco
principal do estudo, apesar de interessantes, oxaonfincluidas no instrumento de

coleta; as demais foram codificadas a fim de tacih tabulacéo.

No que concerne a divisdo dos temas, segregouepgstionario em quatro
blocos de perguntas, além de um cabecalho destiaadentificacdo do municipio
respondente. Os blocos foram assim distribuidgsP(dticas de Gestdo Publica; (2)
Compartilhamento de servicos; (3) Percepcdes dponeente quanto ao ambiente
organizacional municipal, objetivando delinear derfa mais objetiva a intensidade do

uso do compartilhamento de atividades em ambitdiqnjke (4) Perfil do Respondente.

Essa divisdo légica esteve intimamente ligada @anak dos objetivos do
presente estudo. O bloco 4 relacionou-se a carzatéo do respondente, indicando sua
area de atuacdo, espécie de cargo, tempo de atmagaanicipio, nivel de instrucéo,
bem como sua experiéncia ou ndo em ambito privadogicdo necessaria para a

convalidag&do do questionario.

Os demais blocos de perguntas, conforme apresentadoQuadro 12,

direcionam-se, respectivamente, ao alcance dosnseglobjetivos especificos dessa

pesquisa.
OBJETIVOS b c q o ¢
ESPECIFICOS
Bloco 1 X X
Bloco 2 X X
Bloco 3 X X X

Quadro 12: Relacdo questbes e objetivos especificos

Fonte: O Autor
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Observe-se que o bloco 2, focado estritamente nopadilhamento de
atividades esta intimamente relacionado aos obgtespecificos “b”, “d”, “e” e “f",
enquanto que os blocos 1 e 3 destinam-se a qugmddéricas, as quais, além de
caracterizar o ambiente publico frente ao compeaniento de processos, auxiliam na

elucidacao do objetivo geral de pesquisa.

Para a validacdo do questionario foi realizado ugt@ste, enderecado aos
gestores publicos responsaveis pelas Controladeri@ecretarias de Planejamento e
Gestdo de tréprefeituras, bem como a dois pesquisadores codbexe da tematica.
Entendeu-se que esses 6rgdos permeiam tais a@gidaona vez que executam
atribuicbes de gerenciamento, planejamento e dentmra estrutura governamental

municipal.

Analisados os resultados do pré-teste, procedeasseajustes necessarios no
guestionario, objetivando dirimir quaisquer incetémcias relativas a primeira versao
do elenco de questionamentos, e assim, encaminla@do entes pertencentes ao

universo pesquisado.

As principais alteracbes decorrentes do pré-testaelizado foram: (1)
readequacdo dos itens que compuseram o0s blocogudssonérios; (2) mudanca de
redacdo de algumas questdes com vistas a um meittendimento por parte do

respondente; e (3) espaco maior na janela de c¢égitdo nome do municipio.

Assim, validado o questionario, foi desenvolvido banco de dados com a
utiizacdo do Microsoft Excel 2007® para registro dos dados coletados,
concomitantemente a publicacdo do questionarioveh, mediante a utilizacdo da

ferramentasoogle docs

Em seguida, fez-se o levantamento mediante a ptataf de busca online do
Google (http://www.google.com.br), dasomepagesios 102 municipios selecionados
na amostra, adotando-se como expressao padrao wntsegermo: “Prefeitura

Municipal de [nome do municipio]”.

Foram consideradadsomepagewvalidas aquelas que possuiam a extensédo.gov,

definida pela seguinte configuracdo “nomedomunic§igladoestado.gov.br”. Ressalta-

! Belo Horizonte/MG; Campo Grande/MS e Macei6/AL.
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se que nao houve dificuldade de localizahasmepageslos municipios na plataforma

de busca que, em geral, apareceram na primeiragédgiresultados.

A partir da observacdo das informacfes e servigggodiveis nos portais,
procedeu-se a coleta dos enderecos eletronicosratiyps das Secretarias de Fazenda,
Administracdo e Planejamento, bem como das codwdks, quando disponiveis, dos
respectivos municipios. A seguir, foi enviado apsmis coletados um convite para a
participacdo na pesquisa (APENDICE A), contendnk para acessar o conteido do

guestionario e a respectiva senha de acesso.

Observa-se que foram consumidas, durante os rdesesvembro e dezembro
de 2010, e janeiro de 2011, aproximadamente 20fshmara a realizacdo dessa etapa.
Durante os meses de fevereiro e marco do corremieobteve-se menos de 3% de
respostas. Somente 0s municipios gauchos de Rind§r&anta Rosa e Sdo Gabriel
responderam o questionario por meio eletron@oogle dock

Logo, considerando o limite longitudinal da pesgues o baixo indice de
respostas, fez-se necessario o contato telefémico as agentes publicos municipais,
com o intuito de: (1) apresentar a pesquisa; (Zvaoo gestor para a participacdo; e
(3) aplicar o questionario, nesse caso, assigiilgerva-se que os numeros de telefone
das instituicdes foram extraidos do banco de dadostruido na etapa anterior. Nesta
fase, realizada durante o més de abril de 201Bnmfoconsumidas 120 horas na
aplicacdo dos questionarios aos demais 99 mungcipie ndo responderam por meio

eletrénico.

BN

Ressalta-se ainda que, com vistas a confiabilidgadmlidade do constructo,
obteve-se a confirmacao de respostas dos gestdreesdos ao questionario por meio
telefdbnico mediante e-mail, no qual os participantgificaram a data e o horario em
gue responderam a pesquisa.

Assim, de posse dos dados decorrentes da aplidasdt02 questionarios (3 por
meio eletrdnico e 99 mediante contato teleféniqmpcedeu-se a tabulacdo das
respostas no softwar#licrosoft Excel 2007®, conforme pode ser observado no
Apéndice B A referida tabulacdo ocorreu na primeira semanamd& de 2011,
consumindo cerca de 30 horas.
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Finda a tabulacdo dos dados oriundos do questir@ncedeu-se, objetivando
uma possivel correlacdo com as respostas obtidadet@ de variaveis ambientais que
caracterizassem 0 municipio sob o0s aspectos popoudas, econOmicos e

organizacionais.

Tais variaveis, considerando 2008 como 0 ano-basan extraidas do sitio do
IBGE em maio de 2011 (APENDICE B), e s&o apresastatb Quadro 13 com a

respectiva evidenciacao da unidade de medida crasid.

Variavel Unidade de Medida
PIB R$
Populacao Habitantes
Total impostos arrecadados pelo municipio R$
PIB per capta R$/habitantes
Funcionarios Administracao Direta Numero de Servidores
Grau de escolaridade dos Funcionarios (Administragd Padrdo MEC
Direta)
Regime Juridico dos Funcionarios (Administracédo Dieta) Efetivo ou Comissionado
Mesorregiao do municipio Padrdo IBGE
Existéncia de Consdrcio Publico Sim ou Nao

Quadro 13:Variaveis ambientais
Fonte:IBGE (2011)

A seguir, finalizadas as tabulacdes necesséariagganiaacdo dos dados
coletados, iniciou-se o0s procedimentos de tratamestatistico e andlise dessas

informagodes.

Nesse sentido, Malhotra (2006) destaca que parscalha da estratégia de
analise dos dados o pesquisador deve levar em tmmtda as etapas anteriores e todos
aspectos da pesquisa a ser realizada, como pompkxenproblema de pesquisa e as
caracteristicas conhecidas dos dados.

Dessa forma, preliminarmente, efetuou-se uma a&ndéscontetdo das respostas
do questionario. Bardin (2004) afirma que tal téané a expressdo mais comumente

usada para representar o tratamento dos dadodéneids qualitativas.

Além disso, considerou-se a necessidade de intagai® e andlise das respostas
relacionadas as perguntas de multipla escolha d¢oah &berto, devido ao aspecto
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subjetivo ensejado por essa espécie de questiotmmBa mesma forma que as
perguntas fechadas, tais dados também foram taisulaal estratificados, em
distribuicdes de frequéncia. De acordo com Maramhekatos (2002), tal técnica visa

facilitar o trabalho estatistico, permitindo meliompreenséo dos fenébmenos.

Assim, para descrever e sumariar as caracteristasmdados que representaram
0 conjunto da amostra, procedeu-se uma andlisea siiita da estatistica descritiva,
mediante a quantificacdo de frequéncia e da paatéio relativa expressa em
percentual. Tal técnica teve por objetivo correlnar entre si as respostas evidenciadas
frente aos questionamentos, com vistas a identifioasiveis relacdes entre variaveis

que representem ou nao relacdes de causa e efeito.

No que se refere ao bloco 3 do questionario — Pedes do respondente quanto
ao ambiente organizacional municipal - cabe remsalte os dados foram analisados em
uma perspectiva quantitativa para estabeledgamkingMédio (RM) para a escala do
tipo Likert de cinco pontos, com o intuito de maasw grau de concordancia dos
respondentes frente as Proposi¢cdes propostas.ltldocdo RM, utilizou-se o método
de anadlise de escala tipo Likert apresentado pdndita (2001), utilizado por Diehl e
Souza (2007) e Barbosa e Campanhol (2006).

N&o obstante esta pesquisa utilizar-se de métatatisticos, cabe ressaltar que a
énfase da abordagem de andlise, dada a naturepmodiema de pesquisa, revela-se
também como qualitativa. Conforme esclarece Nel886), a falta de exploracdo de um
tema na literatura disponivel, o carater descritlaopesquisa que se pretende empreender
ou a intencéo de compreender um fenbmeno compkesoa totalidade, sdo elementos que
tornam propicio o emprego de métodos qualitatidém disso, a op¢do pelo método
qualitativo ou quantitativo, ou ambos, em qualquaso, sempre dependerd de clara
definicdo do problema e dos objetivos da pesqgisa,nesse caso, conforme ja comentado,

remetem a um estudo quantitativo, porém, com émfasaspectos qualitativos.

3.4 LIMITACOES DO METODO

Durante o processo de construcdo desse estudanadglimitacdes foram

identificadas. Uma das principais refere-se azatiio de questionario, principalmente
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no que tange a confiabilidade da identidade dooreggnte, uma vez que este pode ser
diverso daquele ao qual o questionario foi remeti@iontudo, conforme ja exposto na
secao anterior, atenuou-se tal limitacdo medianterdgato telefonico direto com os

agentes publicos municipais.

Outra limitacdo relacionada a utilizacdo de questio refere-se ao grau de
compreensibilidade das questdes formuladas, confu@aurou-se evitar ao maximo
esse fato por meio da aplicacdo do pré-teste segosl ajustes efetuados previamente a
efetiva aplicagdo do questionario. Ademais, mitigeu tal limitacdo mediante
esclarecimentos aos respondentes quando da aplicacé@nstrumento de coleta de

dados por meio telefénico, de forma assistida.

Além disso, quanto a estratificacdo da amostragrgbs-se que um maior
namero de habitantes ndo significa, necessariamantmaior probabilidade ou
incidéncia de aplicacdo de determinadas técnicagedtio em relacdo a municipios
menos populosos. Os estudos de Walsh; Mc Gregontlesve Newton (2008) e Wang
e Wang (2007), em algumas cidades de paises comtraha e Canada ajudam a

compreender essas ocorréncias.

Adicionalmente, identificou-se outra possivel lag#o no sentido de que em
funcdo de essa pesquisa, seu poder de generaledigditado, restringindo-se apenas a
amostra pesquisada. Portanto ndo é possivel geaer@s resultados obtidos para entes
publicos fora da amostra. Apesar disso, cria-se esindo parametros utilizaveis em

futuras analises comparativas.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Esse capitulo € destinado a apresentar os achadmssduisa e esta estruturado
em quatro secdes. A primeira se¢cao contempla osipais aspectos relacionados aos
perfis dos respondentes. Na segunda se¢édo aprsgsenmaa caracterizacdo da amostra
de municipios-alvo do estudo, expondo-se em segnalderceira secdo, a analise dos
dados coletados referentes ao ambiente organizgi@squisado. Por fim, na quarta

secdo, apresentam-se as andlises relativas addsiimgnacerca da intensidade do uso

do compartilhamento de atividades pela gestao npahipesquisada.

O Quadro 14 contempla o direcionamento do quesimndilizado no que se

refere ao alcance dos objetivos propostos, bem agerca as principais obras que

forneceram o suporte conceitual adequado a co@dstrdg instrumento de coleta de

dados.
Obras que
BLOCO Finalidade e objetivo Utilidades para a pesquisa embasaiam a
construgdo das
guestdes
» Possibilitar o delineamento d¢o
BLOCO 1 - . perfil dos respondentes, (e
Perfil do dC:rrz;cstecr)lﬁggmc; perf] forma a assegurar &kagnazarof (2002
Respondente P ' confiabilidade da fonte dqs
dados.
» Possibilitar a caracterizacdo das
movimentacdes mais recentes
Verificar o nivel dg na formatacao de instrumentof e
conhecimento dgs praticas da gestéo publica;
,B.LOCOZ' ~ |gestores acerca dps Permitir a identificacdo dc{grzelay (20_01)
Préticas de Gestaq = .. L P 1loépez (2006); e
- praticas gerenciais de possiveis impactos afetos 4
Publica ~ e o .I'Hood (1991)
gestao, conformp  fatores organizacionais, legais €
preceitua a NPM. sociais, na adocdo ou néo |de
compartilhamento de atividadgs
pelos municipios.
- . . .|» Proporcionar a identificagdo, Mo
Verificar a existénci ambito da gestdo municipal .
do compartllhament pesquisada, da ocorréncia darant; MCKblght g
ou ndo de atividadgs perspectiva de adocdo dos CSs@'druthirapathy
entre municipios; os» Proporcionar a identificagdo dp2007); Wang ¢
BLOCO 3 — . L
Compartilhamento motivos  para atividades  suportadas  pgl#ang (2007)
de Servicos compartilhamento o compartilhamento de servigos rj@@uinn, Cooke, ¢
¢ ndo; as atividadds municipios pesquisados; Kris  (2000); e
compartilhadas; e 2> Possibilitar a identificacdo df3anssen; Joha; |e
forma d principais dificuldades para |@uurmond (2008).
compartilhamento. compartilhamento de procesgos
nos entes pesquisados.

Continua na proéxima paaina...
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Verificar o ambientg

Permitir a caracterizacdo das
movimentacdes mais recentes,

segundo a percepgdo

respondente, na formatacao
instrumentos e praticas

gestdo publica;

do

de

Ha

BLOCO 4 - organizacional » Proporcionar a identificacdo dps
Percepcdes do | pesquisado acerca dos possiveis impactos dos fato &S i
L L N ) - ’'Souza (2002);
Respondente |requisitos necessarips organizacionais, Iegmsesocmua,arzela (2001); ¢
acerca do para a implementacdo segundo a percep¢do G eIoittey Touc,he‘
ambiente e/ou manutencdo de respondentes, na ado¢éo ou nag
S ; . e ohmatsu (2007)
organizacional |um compartilhamentp dos CSC’s nas atividades |de
municipal intermunicipal de gestdo dos municipios

atividades.

pesquisados;

» Permitir a identificacdo dgs
principais argumentos, segundo
a percepcao do respondente, gue
justificariam o inicio dd
compartilhamento de atividades.

Quadro 14: Principais aspectos balizadores do question&ipesdquisa

4.1 ANALISE DA AMOSTRA PESQUISADA

Com vistas a caracterizacdo dos municipios pestpssadestaca-se que a
presente secao esta estruturada de forma a idantifindividualmente, de acordo com

0s critérios estabelecidos, cada unidade federgtigacompde a regido sul do Brasil.

Quanto ao numero de habitantes por municipio, ebktey considerando os
municipios acima de 50.000 habitantes, a seguisteldiicdo por Estado (Tabela 5).

Tabela 5: Distribuicdo dos municipios por UF.

UF Total %

RS 43 421
SC 26 25,5
PR 33 324
Total 102 100,0

Conforme se pode observar, h4 predominancia dal&stka Rio Grande do Sul,
no que tange ao numero de municipios com populaggerior a 50.000 habitantes.
Contudo, salienta-se que ha proporcionalidade evdr&stados no que se refere ao

namero de municipios de médio/grande porte, umaguezo percentual de municipios
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que participaram da amostra, em relacdo ao totahut@cipios de cada Estado, é de
aproximadamente 8,5% (RS: 8,7%; SC: 8,9%; e PR: 8,3

Em termos populacionais, a média de representatieidia amostra pesquisada
é de aproximadamente dois tercos em cada Estadoyemque a populacao total dos
Estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina ex&actanforme estimativa realizada
no ano de 2008 pelo IBGE é de 10.9, 6.1 e 10.60mdle habitantes, respectivamente,
e a populacédo amostral foi de 6,8 (RS), 3.4 (SEXEPR). Ademais, a populacédo dos
102 municipios selecionados representa 60,3% dalggfo total da regido sul e 8,7%
da populacéo brasileira.

A seguir apresenta-se um resumo das variaveis eugoa® e sociais dos
municipios-alvo do estudo, comprovando a significilestes, em termos econdémicos

e sociais, tanto para cada Estado de origem gpandoa Regido Sul.

Impostos PIB

arrecadados PIB per capta

Bilhdes % Bilhdes % (mil R$)
(R$) (R9)

SC Total Estado 16.291 100 123.282 100 16.097
Total Amostra 11.113 68,2 76.640 62,2 22.430

RS Total Estado 27.241 100 199.499 100 18.370
Total Amostra 21.530 79,0 134.019 67,2 19.700

PR Total Estado 24.632 100 179.270 100 12.193
Total Amostra 20.945 85,0 128.648 71,8 20.214

Regido Total Regido 68.164 100 502.051 100 18.257
Sul Total Amostra 53.588 78,6 339.307 67,6 20.463

Tabela 6 Caracterizacdo da amostra quanto as variavergetoas e sociais
Fonte: IBGE (2010)

Observa-se que o total de impostos arrecadados palmicipios da amostra
pesquisada corresponde a 78,6% dos tributos marscije toda a regido sul do Pais.
Além disso, correspondem, em média, a 77,4% do®stop arrecadados em cada
Estado (68,2% em SC; 79,0% no RS; e 85,0% no PR).

Ja no que se refere ao PIB, tem-se que é cercaisl¢éedcos (67,6%) de todo o
PIB da regido sul, correspondendo a 62,2%, 67,2P4,8% do PIB dos estados de
Santa Catarina, Rio Grande do Sul e Parand, réspeente. Quanto ao PIB

relativizado pelo nimero de habitantes, os resodtdoram os seguintes: em SC o PIB
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per capta dos municipios selecionados foi 39,3%rsmpao PIB estadual; no RS, o

referido indice foi de apenas 7,2%, enquanto quéRp o PIB amostral superou o

estadual em 65,8%.

Cumpre ainda ressaltar a propor¢ado entre o nuneeoardos comissionados e o

de cargos efetivos, de acordo com dados do IBGH8)2@onforme apresentado na

Tabela 7.

Tabela 7: Distribuicdo dos cargos por UF.

CARGO Média do

Comissionado (%)| Efetivo (%) n° servidores
PR 16,6 83,3 2.953
RS 18,3 81,6 2.151
SC 25,9 74,0 2.989

Conforme pode-se observar na Tabela 7, Santa Gatdestaca-se como o

Estado com o maior nimero médio de servidores, dmmo é o Estado com a maior

propor¢cao de cargos comissionados.

Por fim, cabe observar o conteido do Quadro 1%ab demonstra o perfil dos

servidores municipais quanto ao grau de escolaid3dlienta-se que o Estado com

maior nimero de funcionarios com o nivel fundamedht8anta Catarina e o0 RS com

funcionarios de nivel superior.

, . ~ N° de servidores
UF Nivel de instrucao Total
Absoluto %
Fundamental 25.721 22,1
PR Medlo. 46.102 39,5 116.617
Superior 28.503 24,4
P6s-Graduagao 16.291 14,0
Fundamental 45,919 31,6
Médio 40.603 28,0
SC , 145.197
Superior 33.471 231
P6s-Graduagéao 25.204 17,4
Fundamental 26.106 23,0
RS Medlo. 41.283 36,4 113.400
Superior 35.802 31,6
P6s-Graduagao 10.209 9,0

Quadro 15: Grau de escolaridade dos servidores municipais
Fonte: IBGE (2008)
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E de se supor que um qualificado corpo técnicoedédores pode ser um dos
fatores ambientais que podem impactar favoravekneatutilizacdo de ferramentas de
gestdo sob o prisma estratégico, como por exenmpl@RIC’s. Caso ndo seja assim,
outros fatores estruturais impactam desfavoravdknemessa utilizacdo. Isso seré

abordado na sequéncia da analise.

A secao a seguir € destinada a apresentar o gesfitespondentes, com vistas a
caracterizacdo e ao delineamento dos gestoresiparties da pesquisa, de forma a

assegurar a confiabilidade da fonte dos dados.

4.2 ANALISE DOS PERFIS DOS RESPONDENTES

Na presente secdo apresenta-se a caracterizacagedtmses aos quais foi
submetido o instrumento de coleta de dados. Praimmente, apresentam-se o0s
resultados concernentes a atuagdo do respondeeséema municipal.

Quanto ao regime juridico do cargo ocupado, camSRatque nos municipios
pesquisados ha um equilibrio entre o numero de onglgmtes com cargos
comissionados (42,1%) e efetivos (57,9%), percetreeduma variagcdo positiva de
aproximadamente 15% a favor dos efetivos.

Importa destacar que dos 59 gestores com cargwcefgie responderam ao
questionario, 53 (89,8%), sdo estaveis, isto &uma mais de trés anos de atuacéo no
orgao e, portanto, ja superaram o periodo de espéigbatério - fase em que o servidor
é avaliado quanto a utilidade de sua permanénci@@owna funcéo publica. Ademais,
cabe salientar que 71,7% (38) dos servidores efetque participaram da pesquisa
possuem mais de 10 anos atuando como servidoréegsib

Quanto aos servidores comissionados, mostrou-sgicamte o fato de que, dos
43 gestores detentores de cargos em comissaob3¥4)ja trabalharam na iniciativa
privada, sendo que destes, 19 (57,6%), ja tivergmeréncia no setor de servicos. Tal
constatacdo € relevante na medida em que a origemilzacdo de CSC’s como

ferramenta de gestdo, é oriunda do setor privagmneespecial nas atividades de
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servigcos (SCHULMAN, 2001)Logo, percebe-se que os respondentes tém, ao menos,

duas caracteristicas que convergem aos objetivpestpiisa, a saber:

a) Os servidores efetivos destacam-se pelo tempo dacéd&d no servigco
publico, fato que pode proporcionar maior robusiegrau de confiabilidade
das respostas referentes aos questionamentosodos &, 3 e 4;

b) Os servidores comissionados destacam-se pela eéxp@rino setor privado,
€ em sua maioria no setor de servigos, o que @&enagor confiabilidade as
respostas dadas aos questionamentos dos blocbs 3 e

Nesse sentido, cabe considerar ainda que os rempesdem média, tém 12,8
anos de atuacdo no municipio ndo variando muite @stmunicipios pesquisados.

Conforme apresentado na Tabela 8, as areas dgiatdas respondentes sdo as

seguintes:

Tabela 8: Area de atuacdo dos respondentes
Areas Total %

Planejamento e gestéo 38 37,3
Sistemas de controle interno20 19,6
Recursos humanos 14 13,7
Contabilidade 11 10,8
Outras 19 18,6
Total 102 100,0

Constata-se que a maior parte dos pesquisadosn@darpor profissionais de
areas direta ou indiretamente relacionadas a gestaesultado decorre do fato de
que, conforme ja exposto nos procedimentos metgobal®, objetivou-se direcionar o
questionario, primeiramente, as secretarias deeplanento e Gestdo, uma vez que se
entendeu serem eles 0s mais indicados para respmsdaestfes de pesquisa.

Seguindo a apresentacdo dos dados, agora quamssilarelade dos gestores
pesquisados, observa-se que 23% dos entrevistadamastra possuem ensino meédio.
Todos os demais se apresentam com formacado sypsgjarao nivel de graduacédo
(30,4%), pos-graduacdato sensu(41,1%) oustricto sensu5,9%). Especificamente
guanto aos 38 servidores pesquisados que atuameaadé planejamento e gestao
(73,7% do total), todos eles possuem nivel supdeagraduacéo ou especializatdto

sensu
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J& quanto ao cargo ocupado, destacam-se 27 Sexyédhmicipais (26,5%) e
16 Diretores de Area (15,7%), conforme detalhad®datzela 9.

Tabela 9: Posi¢cao ocupada pelos respondentes.

Resposta Total %
Secretario Municipal 27 26,5
Diretor de Area 16 15,7
Assessor 10 9,8
Contador 9 8,8
Auditor 7 6,8
Coordenador de Area 7 6,8
Chefe de Gabinete 6 5,8
Agente Administrativo 5 4,9
Controlador Geral do Municipio 3 2,9
Técnico Contébil 2 2,0
Chefe de Area 2 2,0
Engenheiro Civil 2 2,0
Gerente de Area 2 2,0
Consultor Técnico Administrativo 1 1,0
Economista 1 1,0
Presidente do Comité Gestor do Municipiol 1,0
Superintendente de Gestao de Pessoas 1 1,0
Total 102 100,0

Complementando a analise do perfil dos respondectw®orme dados da
Tabela 10, e enfatizando o comentario efetuadorianteente nesta secdo, cabe
destacar que a grande maioria (73, equivalente 8%/ o total), ja teve alguma
experiéncia profissional no setor privado (50,7%saegmento de servicos). Tal dado é
relevante tendo em vista que o sistema de contparignto de atividades, por meio de
CSC'’s, é uma ferramenta organizacional com origensetor privado e, portanto, a
probabilidade de o respondente conhecer tal instintonde gestdo € maior.

Tabela 10: Segmentos de atuacdo dos respondentes
no setor privado.

Segmentos Total %
Servicos 37 50,7
Comércio 15 20,5
Inddstria 10 13,7
Inddstria, Comércio e Servigos 3 4,1
Servigcos e Comércio 5 6,8
Servicos e Industria 1 1,4
Comeércio e Industria 1 1.4
Agroindistria 1 1,4

Total 73 100,0
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Ressalta-se também, que apenas dois dos partespdatestudo responderam
conhecer o conceito do novo paradigma de gestadaaifato que também é revelador,
ao considerar que, conforme ja apresentado, pmaicte 80% dos gestores que

compuseram a amostra possuem nivel de instruc@&oicup

A secdo a seguir é destinada a apresentar, sobto ge vista dos entrevistados,
a percepcéao acerca dos fatores ambientais que paflaenciar na adocdo dos CSC’s

no ambito dos governos municipais pesquisados.

4.3 ANALISE DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL MUNICIPAL

Nessa secdo, sdo apresentados os resultadosnmetias as questdes de escala
gradativa, bloco 4. O conteudo da secéo € aprekeatpartir das afirmativas propostas
e, em seguida, a analise das respostas quanto cardancia ou discordancia do
respondente frente as proposicéos estabelecidas.

4.3.1 — Proposicao I: Nos municipios mais populosa@s atividades de gestdo sao

mais complexas.

Conforme apresentado na Tabela 11, de modo geoalcipnando-se com
ranking médio de 4,04 na escala maxima de 5 poatopercepcdes dos respondentes
guanto ao questionamento proposto remetem a cdiromed de que NOS Municipios
com maior numero de habitantes as atividades daémesnam-se mais complexas. Tal
resultado corrobora a inferéncia de que um voluleeado de transagbes, um maior
namero de servidores, e consequentemente, maioernlde processos, atividades e

tarefas, tendem a se fazer presente em munici@sspopulosos.

Tabela 11:Percepc¢éo dos gestores quanto a Proposicao I.
Frequéncia de respostas
Proposicdol 1 2 3 4 5 Total Ranking Médio

PR 3 3 3 16 8 88 3,70
RS 2 2 1 20 18 43 4,16
SC 1 1 0 11 13 26 4,30
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Total 6 6 4 47 39 102 4,04

Ressalta-se que 86 gestores afirmaram serem oscipioei mais populosos
detentores de atividades mais complexas (respdstasb), com destaque para SC
(92,3% dos respondentes catarinenses), enquantBRj&EeRS representaram 72,7% e
88,4%, respectivamente.

Por outro lado, quanto aos respondentes que memdas discordancia acerca
da questdo proposta (respostas 1 e 2), observaesengtade € oriunda do Estado do
Parand (6 respostas), seguido do Rio Grande d@p@ Santa Catarina (2). A Tabela a
seguir apresenta a distribuicdo percentual de s¢spoconsiderando a segregacao por

unidade federativa.

Tabela 12:Distribuicdo percentual de respostas quanto ad3rgfo |.
UE PR SC RS

) (%) (%)

Concordancia plena 24,2 50,0 41,9

Concordancia parcial48,5 42,3 46,5

Discordancia plena 91 38 47

Discordancia parcial 9,1 3,8 47

Indiferente 919 00 23

Total 100,0 100,0 100,0

No tocante aos resultados relativos a manifestacéica da concordancia plena,
Santa Catarina também foi destaque (ranking méeid,d80 na escala de 5 pontos)
apresentando 13 observacfes, entre 0s 26 munigippsompuseram a unidade de
analise (50%). O Parana, com a menor taxa no rauRi@0), apresentou um percentual
de apenas 24,2% (8 dos 33 municipios) e o Rio @ralod Sul (4,16 de média no
ranking) 41,9% (18/43 municipios).

Ainda quanto ao Estado do Rio Grande do Sul, temuseapresentou indices
intermediarios quanto a concordancia plena ou glada assertiva representada pela
Proposicao | (88,4%), permanecendo, em média, estiestados do Parana (72,7%) e
Santa Catarina (92,3%).

Por fim, salienta-se que entre os 86 gestores camfestaram concordancia
plena ou parcial no que tange a Proposicéo I, 85%8) concordam que o aumento da
complexidade nos processos de gestdo municipal mtEmama nova postura dos
gestores quanto a busca de otimizacao dos recargos| se constitui na Proposicgéo |l,
apresentada na subsecéo seguinte.
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4.3.2 — Proposicédo Il: O aumento da complexidade Boprocessos de gestdo
municipal demandam uma nova postura dos gestores gnto a busca de

otimizacao do uso dos recursos.

Preliminarmente apresenta-se na Tabela 13 umaagmrdgeral no que tange
ao nivel de concordancia dos respondentes quantopsicao I, bem como o ranking

médio pelo qual a opinido dos respondentes fosifieada.

Tabela 13:Percepc¢éo dos gestores quanto a Proposicao Il.
Frequéncia de respostas
Estados 1 2 3 4 5 Total Ranking Médio

PR 0 1 3 5 24 33 4,58
RS 0 0 2 5 36 43 4,79
SC 0 1 0 7 18 26 4,61
Totalk O 2 5 17 78 102 4,68

Conforme pode ser observado, com um ranking meédial gde 4,68 o0s
respondentes acreditam que é necessaria uma nstagdos gestores quanto a busca
de otimizagdo dos recursos publicos. Tal resulfaelonite depreender que ha uma
tendéncia de convergéncia dos municipios pesquesadmlocao de praticas da NPM,
objetivando principalmente a reducao de custos d@mmo a eficiéncia e a eficacia dos
atos de gestdo. Entende-se que um dos fatores guwebaram os resultados
apresentados refere-se ao crescente exercicio diwol@oSocial observado na ultima
década, conforme ditam Mileski (2003) e Carvallidozes (2006).

Contudo, apesar de aproximadamente 93% (95 respodts entrevistados
considerarem plenamente ou parcialmente necess@adamudanca de paradigma no
gue se refere a postura administrativa publicanapéd ,9% deles afirmou conhecer o
paradigma de gestdo da administracdo orientada pesaltados, conforme ja
comentado na subsecéo 4.1 deste estudo.

Ao considerar as estatisticas concernentes a cadios Estados, cabe ressaltar
que, no tocante a concordancia plena da proposic&stado do Rio Grande do Sul,
com um ranking médio de 4,79, foi aquele em qugestores destacaram-se pelo alto

grau de aceitacao frente a assertiva proposta.xfpaalamente 84% dos respondentes
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(36) manifestaram concordancia plena, conforme padeobservado na Tabela 14, a

qual elenca os resultados por unidade federativa.

Tabela 14:Distribuicdo percentual de respostas
acerca da Proposicao II.
UE PR RS SC
(%) (%) (%)
Concordancia plena 72,7 83,7 69,2
Concordancia parcial15,2 11,6 26,9
Discordancia plena 0,0 00 0,0
Discordancia parcial 3,0 0,0 3,8
Indiferente 91 47 0,0
Total 100,0 100,0 100,0

Complementando os resultados quanto a Proposicabdérva-se que a media
geral no que se refere a discordancia da asséotide apenas 1,13% (2 respondentes),
destacando-se o fato de que nenhum dos respondéistesdou plenamente da
afirmagdo proposta. Logo, infere-se que apesar mEnas dois dentre os 102
respondentes conhecerem a NPM, consideram impertaaperfeicoamento da gestao
governamental, mediante a adocdo de uma nova posargestdo, com vistas a
otimizag&o dos recursos e a melhoria dos nivesedeécos prestados aos cidadaos.

Quanto aos gestores que afirmaram conhecer o naxvadigma de gestao
governamental, tém-se uma situacado bastante pecGligervidor do municipio de
Pinhais, no PR, afirma que o municipio convergprasiissas da NPM. Nesse contexto,
0 mesmo elencou algumas préticas ja adotadas ghelmiatracdo municipal e que tem
por objetivo a melhoria de resultados, a reducéoud®s e a consequente melhoria dos
niveis de servicos prestados aos cidadaos, a sdbeplanejamento estratégico; (2)
balanced scorecard3) avaliacdo continuada; (4) gestédo de process(s indicadores
de gestéo.

Ja a gestora do municipio de Cruz Alta, no RSmafir gue 0 municipio ndo
adota nenhuma pratica preconizada pela NPM, mesnuw tafirmado conhecer o novo
paradigma de gestao por resultados.

Por fim, com relacdo aos gestores dos municipiessgunostraram indiferentes
a Proposicéo Il, destaca-se que ndo ha nenhum ipiondatarinense.

A subsecdo a seguir é destinada a explorar a opolod gestores quanto a
pertinéncia da existéncia de controladorias muaisipcomo agente para a

implementac&do de um centro executor de atividadegpartilhadas.
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4.3.3 — Proposicéo llI: A existéncia de uma contradoria municipal é fundamental

para a implementacéo e o funcionamento dos CSC’slps prefeituras.

Antes de se iniciar a pesquisa propriamente dhieesns CSC’s, adotou-se como
estratégia explicar brevemente aos entrevistadoatareza e significado do termo
Centro de Servicos Compartilhados. Tal iniciativgetvou evitar qualquer problema
de nomenclatura ou até mesmo desconhecimento pEssadimento mostrou-se muito
atil e apropriado, conforme dados da Tabela 15s Taidos indicam que 99% dos

entrevistados desconhecem a técnica de CSC.

Tabela 15:Conhecimento da estratégia de gestdo CSC.
Resposta Total %

N&o 101 99,0
Sim 1 1,0
Total 102 100

Assim, considerando que o instrumento de coletadalos apresentou uma
breve descri¢do conceitual dos CSC, tem-se quemiopou ao respondente subsidios
necessarios uma sua participagdo da pesquisa solocdo do CSC na gestdo
municipal.

As percepgbes dos respondentes quanto ao queséntwmproposto remetem,
em sua maioria, a concordancia de que a exist@eciama controladoria é condicao
necessaria para a implementagédo e o funcionamesaC&C'’s pelas prefeituras. E
possivel verificar que, além do percentual de catéomia plena ou parcial ter
alcancado um indice de aproximadamente 80% (82 astrl02 respostas), o ranking
médio geral posicionou-se em 4,33, considerandza@ade 5 pontos.

Faz-se necessario destacar ainda, que 92,7% (Té&@ndentes) dos que
acreditam ser a controladoria condicdo fundameptalh a implementacdo e a
operacionalizacdo do centro de compartilhamentoatdidades pelos municipios
também créem que uma das razdes que poderiam matieestituicdo desse 6rgéo é a
melhoria da qualidade da informacédo gerencial moag tomada de decisdo do gestor.

Tais resultados demonstram a congruéncia dos rdeptes frente aos
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guestionamentos, visto que as controladorias posswEN0 premissa nortear 0 gestor
na consecucao dos objetivos da organizacéo, daforais econdmica possivel, sendo
algumas de suas diretrizes fomentar os controlefoemacdes de apoio ao gestor no
processo decisério (NASCIMENTO E REGINATTO, 2009).

Tem-se a seguir a Tabela 16, na qual é apreserdageercepcao dos

entrevistados no que se refere a Proposicao lll.

Tabela 16:Percepcao dos gestores quanto a Proposicéo Ill.
Frequéncia de respostas

Proposicaolll 1 2 3 4 5 Total Ranking Médio
PR 1 2 5 4 21 33 4,27
RS 0 3 6 11 23 43 4,25
SC 0 2 1 4 19 26 4,53
Total 1 7 12 19 63 102 4,33

Contudo, apesar de haver um nivel de coerénciaddegntre as respostas do
grupo que concordam com a Proposicéo lll, seisogestmunicipais (7,3% do grupo)
afirmaram que mesmo sendo a controladoria um angé@essario a implementacéao de
um CSC, o apoio ao gestor na tomada de decisdo énaom motivo para
compartilhamento de atividades.

Dentre os seis municipios referidos, trés pertermerstado de Santa Catarina
(Concordia, Criciuima e Navegantes), dois do Rion@eado Sul (Passo Fundo e Santa
Maria) e um do Parana (Fazenda Rio Grande). Aresgeito € possivel identificar uma
peculiaridade, qual seja, todos os entrevistadmsacalam como possiveis barreiras para
a implementacdo de um CSC o desconhecimento do ndedmperacdo desse
instrumento de gestéo e a inflexibilidade da caltunganizacional municipal.

Apesar de ndo haver diferenca significativa emcéelaaos demais Estados, o
Rio Grande do Sul foi o estado cujos respondentesosn concordaram com a
proposicao de que as controladorias municipaiscerempapel fundamental no sucesso
do compartilhamento de atividades por meio de CS{pesentando um ranking médio
de 4,25.

Cumpre ressaltar que Santa Catarina apresentou aeres indices de
concordancia plena (73,1%) e posicionou-se com mrniadice no que tange ao

ranking médio (4,53).
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Apresenta-se na Tabela 17 as taxas de respostee féerProposicdo |ll,

considerando a segregacéao por unidade federatbepisada.

Tabela 17:Distribuicdo percentual de respostas
acerca da Proposicéo Ill.
UE PR SC RS
(%) (%) (%)

Concordancia plena 63,6 73,1 534
Concordancia parcial12,1 15,3 25,5
Discordancia plena 30 00 0,0
Discordancia parcial 6,1 7,6 6,9
Indiferente 151 3,8 139
Total 100,0 100,0 100,0

Conclui-se assim, ao considerar o indice de reapdstnte a Proposicéo Ill, que
a controladoria municipal apresenta-se como umodmde poderia incrementar a
instituicdo de préticas gerenciais de administrag&ocomo os CSC's.

Cabe destacar que a rejeicao plena da hipétesendenanta pela Proposicao Ili
foi muito baixa. Somente o respondente paranaemséddde de Pinhais posicionou-se
com discordancia plena. Ressalta-se ainda, confoj&neexplanado, que tal
administrador foi o Unico que afirmou ser o muri@iponvergente as premissas da
NPM, pois, segundo o respondente, a administragfocipal adotou algumas praticas
da administracao publica gerencial, conforme jaaado. Contudo, depreende-se que
tal afirmativa carece de um estudo especifico pandirmacéo, pois a mesma néo foi
objeto de analise dessa pesquisa.

Quanto a rejeicdo parcial, embora tenha havido umeato com relacédo a
discordancia plena, os indices também foram bap&$azendo uma taxa meédia, entre
os trés estados pesquisados de 6,9% (equivaleete eespondentes).

De outra parte, embora tenha havido indices poigmifisativos quanto a
rejeicdo da Proposicéo lll, sinalizando que a érish de controladorias municipais é
vista como um 6rgdo que pode favorecer a implemaata operacionalizacdo do
compartilhamento de servigos por meio de centreswgrres de atividades, n&o foram
encontradas, na pesquisa bibliografica realizadgéds 2.5), correlagbes entre a
presenca de controladorias e a existéncia de G a@nbito municipal.

A percepcéao dos gestores quanto aos demais aspeleisnados ao sucesso na
implantacdo e perenidade do compartilhamento deicesr em ambito publico

municipal € o alvo da subsecéo seguinte.
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4.3.4 — Proposicao IV: Aspectos relacionados a adexfa infra-estrutura legal,

tecnoldgica, processual e fisica sdo fundamentaiarp 0 sucesso na implantacdo e

continuidade dos CSC's.

Preliminarmente, apresenta-se na Tabela 18 a m@icegos gestores no que
concerne ao nivel de concordancia acerca da Pr@jmoRy.
Tabela 18:Percepc¢éo dos gestores quanto a Proposigéo IV.

Frequéncia de respostas
ProposicdolV 1 2 3 4 5 Total Ranking Médio

PR 1 0 1 4 27 33 4,70
RS 0 0 0 10 33 43 4,77
SC 0 01 6 19 26 4,69
Total 1 0 2 20 79 102 4,72

Conforme pode ser observado, dentre as questdesomquriseram o bloco 4 do
questionario, a Proposicao IV foi a que apresentmeaior nivel de aceitacdo, ja que a
amostra posiciona essa opinido com um ranking mgelial de 4,72. De fato, apenas
um gestor, da cidade de Guarapuava-PR, assinakmordéncia plena acerca da
afirmacgao proposta, sendo que nenhum outro mamifestquer discordancia parcial.
No entanto, quando do questionamento aos motivias paado implementacdo de um
CSC, esse respondente citou a barreira tecnol@giceo um dos fatores para a nao
implementacdo de um CSC em seu municipio. Constgpyortanto, que mesmo
discordando que a infra-estrutura tecnolégica édorental para o bom funcionamento
do compartilhamento de atividades, o servidor mease elenca a inadequacao de TI
como um determinante para a auséncia de um CSEgr@orCentro-Sul Paranaense.

Assim, parece que ha aqui uma inconsisténcia mespasta.

Tabela 19:Distribuicdo percentual de respostas acerca daoBigho V.

UE PR SC RS
(%) (%) (%)
Concordanciaplena 81,8 73,1 76,7
Concordancia parcial12,2 23,0 23,3
Discordancia plena 30 00 0,0
Discordancia parcial 0,0 0,0 0,0
Indiferente 30 39 0,0
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Total 100,0 100,0 100,0

O conteudo da Tabela 19 mostra a significante agdotda Proposicao IV pelos
respondentes que representam 0S municipios qugramea regido sul do pais,
distribuindo as respectivas respostas por unidadederacgéao.

Diante dos dados apresentados na Tabela 19, edprai® aos célculos da
média de aceitacdo plena e parcial frente a PrggmdV, obtiveram-se os seguintes
resultados: (1) PR: 94%; (3) SC: 96,1%; (2) RS%00ma média geral de 96,7%.

No que se refere ao ranking médio, percebe-se pedattados consolidados que
a opinido média dos respondentes gauchos posicionoanking médio em 4,77,
enquanto que 0s catarinenses e paranaenses pasioinge, respectivamente, em 4,69
e 4,70.

Especificamente quanto a infra-estrutura processlzao o nivel de 97% (99
respondentes) de concordancia a Proposicao IV,seemue aproximadamente 99%
destes relatam ser a melhoria dos processos umeazizss que poderiam motivar a
instalacdo de um CSC, e 95% acreditam que a maldos niveis de servico prestado
também pode ser um incentivador para tal iniciativa

A secéo seguinte destina-se a apresentar as pgopsamais significantes no
gue concerne a intensidade do uso do compartilh@ntenservicos em municipios da
regido sul do Brasil, objetivando a maximizacaadatraprestacéo devida pelo Estado
ao contribuinte, analogamente ao que ocorre na ggteado na relagdo empresa-

acionista.

4.4 ANALISE DA POSSIVEL UTILIZACAO DE CSC’s NA GESNO MUNICIPAL

Apés a caracterizagdo geral das quatro proposigdes ensejam possiveis
condi¢cdes ambientais para a ado¢do do CSC’s riogadblica municipal, e dada a sua
praticamente total ndo adocdo pelos municipiosyiesdos, apresenta-se na sequéncia
0S principais aspectos quanto a uma possivel fanwaéo, destacando-se as razfes que

motivariam tal procedimento.

Conforme pode-se observar na Tabela 20 as razdes aitadas para
implementar um CSC foram a melhoria dos processog, 99%, seguido da reducéo

de custos, com 98%.
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Tabela 20:Raz8es que podem motivar a implementagédo de umsCSC

Resposta PR % RS % SC % Total %
Melhoria dos processos 33 100,0 43 100,0 25 96,1 101 99,0
Reducéo de custos 33 100,0 42 97,7 2596,1 100 98,0
Melhoria dos niveis de servico 32 96,9 40 93,0 2596,1 97 95,1
Melhoria da qualidade da informacéo para decisid 96,9 39 90,7 23884 94 92,2
Aumento dos controles 28 848 35 81,4 17653 80 78,5
Outros 1 30 3 70 0 00,0 4 3,9

Cumpre ressaltar que o representante do municiiblalegantes (SC), bem
como o de Sao Gabriel (RS) foram o0s Unicos enterlds que ndo consideraram a
reducdo de custos como um fator significativo ne tange a criacdo de um centro

executor de atividades compartilhadas.

Ainda quanto ao respondente catarinense de Nawsgasalienta-se que o
mesmo também n&o considera a melhoria dos processoslevagdo dos niveis de
servicos prestados como razdes que poderiam matiwaplementacdo de um CSC.
Contudo, ele destaca o aumento dos controles camdator que poderia ensejar o

compartilhamento de atividades no setor publico.

Além disso, acrescenta 0s custos do processo delantagdo, o
desconhecimento do modo de operacdo desse instajmeerbaixa expectativa de
sucesso e a cultura inflexivel dos servidores nipaie a mudancas como razdes para o

seu argumento de n&o adogao.

Destaca-se também, o fato de que apenas dois egsparanaenses hao
mencionaram como possiveis razdes para a impleg&nte um CSC a melhoria dos
niveis de servicos bem como uma melhoria na quididia informacéo gerencial no

apoio a tomada de decisao, quais sejam, Pruderg@Bhzenda Rio Grande.

Entre os entraves elencados pelos gestores queigmdam da pesquisa
destacam-se especialmente a cultura inflexivel damga e o desconhecimento do
modus operandida ferramenta, apresentado percentuais de 78,4987,4%,
respectivamente, conforme apresenta-se na Tabelao 2jue corrobora os dados
analisados na secdo anterior. Outras razfes quetranams-se significantes
correspondem aos custo de implantacédo, a fragn@&ntie estrutura organizacional, a

baixa expectativa de sucesso e a barreira tecialogi
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Tabela 21:Razdes para a ndo implementagcao de um CSC noipionic

Resposta PR % RS % SC % Total %

Cultura inflexivel & mudancas 27 81,831 72,122 846 80 78,4
Desconhecimento do modo de operagao 28 84,8 30 69,721 80,8 79 77,4
Custos do processo de implantacdo 17 51,520 46,5 11 42,3 48 47,0
Estrutura organizacional excessivamente fragmentdda 42,4 20 46,5 11 42,3 45 44,1
Baixa expectativa de sucesso 14 42,4 12 27,9 14 53,8 40 39,3
Barreira tecnoldgica 10 30,3 12 27,9 11 423 33 324
Outros 2 60 2 46 1 38 5 49

Ja no que se refere as atividades que, segundoepp@o dos respondentes, ndo
sdo compartilhadas, mas que poderiam o ser, elalser@ Tabela 22, apresentada a

sequir.

Tabela 22: Atividades que o municipio ndo compartilha, masemrée compartilhar futuramente.

Resposta PR % RS % SC % Total %

Tecnologia da Informacgéo 30 90,9 34 79,1 20 76,9 84 824
Recursos humanos / Folha de pagamento 27 81,8 30 69,8 16 615 73 71,6
Planejamento e execucdo Orcamentaria 24 72,7 26 60,5 18 69,2 68 66,7
Procedimentos Licitatérios 26 78,8 25 58,1 17 654 68 66,7
Contabilidade / Controladoria 19 57,6 32 74,4 16 615 67 65,7
Limpeza / Conservacédo / Seguranca 22 66,7 26 60,5 17 654 65 63,7
Auditoria 26 78,7 24 55,8 15 57,7 65 63,7
Controles Internos 21 63,6 25 58,1 10 38,5 56 54,9
Assessoria juridica 18 54,5 18 419 17 654 53 51,9
Almoxarifado 15 454 12 27,9 17 65,4 44 431
Ouvidoria / Centro de Atendimento ao Contribuinfe 36,3 16 37,2 4 154 32 314
Outros 1 300 2 46 1 38 4 216

Conforme pode ser observado na Tabela 22, as adiesdque mais se destacam
como passiveis de compartilhamento futuro remetid-atividades de carater comum
(Tl e RH).

Entretanto, durante a aplicacdo do questionariastaksy e amparado em
pesquisas bibliograficas posteriores, verificouasexisténcia de uma modalidade de
compartilhamento de servigos publicos de formarnmimicipal, formalizado por meio
da institucionalizacdo dos consércios publicosekss conteldo da se¢do seguinte.
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4.4.1 Andlise quanto ao compartilhamento de atividdes por meio de consorcios

publicos

Conforme citado na secdo anterior, obteve-se umltagl® que mostra um
significativo nimero de municipios que participaencdnsércios publicos (58 dentre os
102 pesquisados), e que estes podem configuransenea modalidade de centro de
compartilhamento de atividades, possuidores deopalidade juridica e sede propria.
Salienta-se a adaptagcdo quanto a analise das t&spéstas ao instrumento de coleta de
dados, qual seja: se um municipio participa de ansarcio publico, é praticante de
uma modalidade de CSC.

Tal consideracao também é sustentada pelo fatuel®$ consorcios publicos,
assim como os CSC'’s, sao concebidos com vistateadimento de demandas comuns,
objetivando evitar, sobremaneira, a duplicidadetatefas. Desse modo, é possivel
afirmar que tais instrumentos de politica publioastituem-se em uma modalidade de
CSC, em sua esséncia, ja que ambos possuem a rfieahadade e o mesmmodus

operandi

Preliminarmente apresenta-se a Tabela 23, na qapteSentada a distribuicdo
dos 58 consorcios publicos constituidos, elencarsdper unidade federativa da regiao

sul do Brasil.

Tabela 23:Distribuicdo dos consércios publicos por UF.
Municipios com
UF  Total de municipios consorcio publico
Absoluto %

RS 496 24 4,8
SC 293 14 4,8
PR 399 20 5,0
Total 1.188 58 4,9

Conforme dados da Tabela 23, ha equilibrio propaosdi entre os Estados
guanto ao numero de consorcios publicos instityialeancando uma média de cerca de
5%. Contudo, ao se comparar 0 numero total de ccinsopublicos da regido sul

individualmente por Estado, importa destacar queo éRS onde ocorre a principal
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concentracdo desse instrumento de politica puplita@% do total de 58 consércios),
seguido do Parana (34,5%) e SC (24,1%).

Destaca-se, contudo, que ha municipios, entre stadbs na amostra, que
participam do mesmo consorcio publico. Assim, fazgcesséario esclarecer que ao
desconsiderar tais duplicidades, o numero de coiosOrpor Estado fica assim
distribuido: (a) 17 no Rio Grande do Sul; (b) 14Ravana; e (c) 12 em Santa Catarina.

Importa salientar também, que os dados aqui apesEsn baseiam-se nas
respostas dos respondentes acerca da participag@umicipio em alguma espécie de
consércio. Segundo informacdes do IBGE, havia, mostra pesquisada, isto é,
municipios da regiao sul do Brasil com populacgmesor a 50.000 habitantes, até o
final de 2008, 36 consorcios publicos. Diante despostas obtidas nos questionarios,
depreende-se um aumento de aproximadamente 20%amerm de consorciamentos,
uma vez que atualmente existem 43 institutos doifdtis (ap6s eliminadas as

duplicidades).

Seguindo a apresentacdo dos resultados, destagaeserelativamente a
Proposicao |, abordada na subsecdo 4.3.1, dos f6rge que afirmaram serem o0s
municipios mais populosos detentores de atividadgis complexas, 36 (41,8%) nao
participam de consércio publico intermunicipal, estgés, 33 manifestaram serem
favoraveis a criacdo desse instituto em seus npiogcivisando o aprimoramento de
processos. Infere-se, portanto, considerando a&mpoa grande maioria (93,1%) dos
gestores inquiridos, que a criacdo de consoércibiqoé ao constituirem-se como uma

modalidade de CSC'’s, pode auxiliar no gerenciameasoatividades municipais.

Observa-se que o percentual médio de respostawdhscio, tanto plenamente
quanto parcialmente da Proposicéo I, foi de apBrité (12 respondentes), entretanto,
83,3% desses respondentes acreditam que a criag@ondconsorcio publico pode
proporcionar um incremento NO que concerne a odigdia de processos e a
consequente reducéo de custos.

Conforme ja observado, o Estado de Santa Catarmajée apresenta menor
indice estadual de concentragdo do instituto dosdarcios publicos entre os estados
gue compuseram a amostra, (24,1%). Contudo, carstatque dentre os 13
entrevistados catarinenses que concordam plenamentea Proposicédo | (50%), 11

(84,6%) afirmaram ter conhecimento da pratica aesarciamento publico.
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Entretanto, apesar de conhecerem o instrumentoléi&a publica mencionado,
o indice de respostas dos gestores catarinensesafgjom@ram ser seu municipio
consorciado foi o menor, dentre os estados pestpgs#&A\demais, as principais razdes
que podem motivar a criacdo de um CSC entre muogcijle uma mesma regido, de
acordo com os 11 respondentes que conhecem aifiasiibs consorcios publicos séo a
reducao de custos, a melhoria de processos e anmaatios niveis de servi¢co, conforme

pode-se observar na Tabela 24.

Tabela 24:Razbes que podem motivar a criacdo de um
CSC segundo 0s gestores catarinenses

Razbes %
Reducéo de custos 100
Melhoria dos processos 100
Melhoria dos niveis de servi¢os 100
Aumento dos controles 54,5

Melhoria da qualidade da informag&o para a deci8a¢®

Nota-se aqui uma semelhanca muito grande em relag&o beneficios
propiciados pelos tradicionais centros de serviogmspartilhados, o que corrobora a
proximidade estrutural entre eles e os consorcigdigns. Ja no que se refere a
Proposicao Il, a qual preconiza que o aumento dgExidade nos processos de gestéao
municipal demandam uma nova postura dos gestoeesaa busca de otimizagdo dos
recursos, destaca-se 0 RS, pois além de ser adendaanalise que mostrou-se com
maior grau de aderéncia a referida Proposicad&ado que apresenta 0 maior numero

de consorcios publicos dentre os trés pesquisados.

Assim, pode-se depreender que ha congruéncia astrespostas obtidas dos
entrevistados gauchos e as efetivas acfes pratigaolaestes no que concerne a
mudanca de postura dos gerentes publicos. Talatagéb corrobora a inferéncia de
que had uma tendéncia dos municipios pesquisadas, acentuadamente nos do Rio

Grande do Sul, a convergéncia global da admin&trgovernamental por resultados.

Destaca-se também que dos 95 entrevistados qudestaram concordancia,
plena ou parcial, acerca da Proposicao Il, maimeiade destes (55) afirmaram que o

municipio ao qual representam participam de peloan@m consorcio publico.
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Também é relevante ressaltar que desses 95 respesd®9 sdo favoraveis a
criacdo de um consorcio publico regional (interraijpal) visando o aprimoramento de
processos e a reducdo de custos. De outra partepbBlogestores que afirmaram
participar de pelo menos um consorcio publico, gfatizam que, apesar de seus
municipios serem consorciados, ndo sdo favoraveisiagdo de novos consoércios
publicos em suas regides. Tais gestores, um de Eatiado, representaram o0s
municipios de Londrina (PR), Lajeado (RS) e Conieof8C).

Dentre os motivos elencados para a ndo implementdedsa modalidade de
compartilhamento de atividades, destacam-se: (Hesconhecimento do modo de
operacao e a cultura inflexivel & mudancas [3 nipigis]; (2) os custos do processo de
implantacéo e a estrutura organizacional excessmtafragmentada [2 municipios]; e
(3) a baixa expectativa de sucesso e barreiraltegina [1 municipio].

Importa destacar também que, apesar de o munidpioLondrina (PR)
participar de um consércio publico, a respondente fppresentou essa cidade na
pesquisa, atuando ha 28 anos no servico publiconaf que um dos motivos que
poderia levar o municipio a ndo-implementacédo despacie de CSC refere-se a baixa
expectativa de sucesso desse instrumento de gestao.

Contudo, o Consorcio Intermunicipal de Saude do iMédaranapanema
(CISMEPAR), do qual o municipio € consorciado, gata com 16 anos de atuacéo, e,
segundo informacdes constantes no sitio da entidatde se revelado como um
importante instrumento de ac¢do dos 21 municipiesoqcompde, objetivando a solucao
de problemas que lhes sdo comuns, mediante o cbimpaento intermunicipal de
Sservicos.

Apresentam-se na sequéncia os Quadros 16, 17 @id&ebidos com vistas a
evidenciar os 58 consorcios publicos identificadosestudo, por unidade federada.
Ressalta-se que 63,8% dos 58 respondentes queamdirmser 0 seu municipio
consorciado ndo sabiam o nome do consorcio do eualsignatario. Assim, foi
necessaria uma coleta complementar de tais infdmesac

Inicia-se com a apresentacdo dos dados do EstadPadana, destacando
preliminarmente, que mais da metade dos consOkiaplicada na area da saude,

perfazendo 55,7%, de todos os consorcios publiaesglédo sul do Brasil.
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Municipio Nome do consoércio Area
Almirante .| Consorcio intermunicipal do lixo - CONRESOL Desenvolv[mento
Tamandaré Sustentavel
Apucarana Consoércio Intermunicipal de Salde do Vale do Iv&egido Satde
CISVIR
Araucaria Consoércio intermunicipal do lixo - CONRBES Desenvolv[mento
Sustentavel
. Consércio Publico Intermunicipal de Saude do Sagent .
Cambé Saude
Paranaense
Camoo Mourso Consoércio Intermunicipal de Salde da Comunidade | dos Sadde
P Municipios da Regiao de Campo Mouréo - CIS-COMCAM
Consoércio Intermunicipal de Saude do Oeste Do Rargn .
Cascavel Saude
CISOP
Castro Consorcio Intermunicipal de Salde dos Campos Gergis Satde
CIMSAUDE
Cianorte Consoércio Intermunicipal de Salde do Centro Noeoedh Satde
Parana - CISCENOP
Colombo Consorcio intermunicipal do lixo - CONRESOL Desenvolv[mento
Sustentavel
Curitiba Consoércio intermunicipal do lixo - CONRESO Desenvolv[mento
Sustentavel
Féaethiggo Associacao Regional de Saude do Sudoeste - ARSS udeSa
. Consoércio Intermunicipal de Saude do Médio Paramapa .
Londrina CISMEPAR Saude
Maringa Consoércio Intermunicipal de Saude do Setentrid@riamse | Satde
g CISAMUSEP
Paranadua Consoércio Intermunicipal de Salde do Litoral do aRar Sadde
9ua 1 cisLipa
Paranavai Consorcio Intermunicipal de Saude - (V&JAPAR Saude
Pinhais Consorcio Publico Intermunicipal para o Desenvobmio| Desenvolvimento
Sustentavel da Regido Sudoeste Pinhais — PR Sustentavel
Prudenténolis Consorcio Intermunicipal de Salde Guarapuava/Pinh§o Saude
POIS | ciscap
Sarandi Consoércio Intermunicipal de Saude do Setentrid@rRense | Sadde
CISAMUSEP
A 1 Consoércio Intermunicipal de Salde dos Campos Gerais .
Telémaco BordeIMSAUDE Saude
Umuarama Consoércio Intermunicipal de Saude do Setentrid@ri®amnse Sadde
CISAMUSEP

Quadro 16: Consorcios publicos parananenses

Conforme pode-se observar, ha somente consorcibkcgsl em duas areas,
saude e desenvolvimento sustentavel. Na area eéo#@simento sustentavel, destaca-
se 0 Consorcio intermunicipal do lixo — CONRESOantemplando quatro municipios
da amostra. O CONRESOL foi criado considerando-secessidade de providéncias
comuns e compartilhadas, objetivando a economieidado interesse comum dos
signatarios na universalizacdo do direito ao meibiante equilibrado (CONRESOL,
2011).
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JA na area da Saude, o Consoércio IntermunicipaBalade do Setentrido
Paranaense — CISAMUSEP, com trés ocorréncias estreunicipios pesquisados foi
fator de destaque. O CISAMUSEP foi o primeiro coosddo Parana a se adequar a lei
federal 11.107/05. Foi criado em 2002, e contaalatente, com trinta consorciados
(CISAMUSEP, 2011). No Quadro 17 estdo apresentadosonsoércios publicos do

Estado do Rio Grande do Sul.

Municipio Nome do consorcio Area
Bagé Consércio Publico de Gerenciamento Regional de dResj Desenvolvimento
9 Soélidos Urbanos da Regido da Campanha Sustentavel
Bento Goncalve | Consércio Intermunicipal de Desenvolvimento Susteeit da Desenvolvimentg
5@VePserra Gaticha — CISGA Sustentavel
Cachoeira do SylConsoércio Intermunicipal de Saude do Vale do Jacui Saude

Cachoeirinha

Associacao dos municipios da regido metropolitaaagrhndd
Porto Alegre — GRANPAL

Plan. e Gestédo

Consorcio Publico de Saneamento Basico da Bacieogfidifica

Desenvolvimento

Campo Bom do Rio Sinos — Pré-Sinos Sustentavel
Cangucgu Consorcio Puablico do Extremo Sul — AZONASUL Plan. e Gestao
Consorcio Publico de Saneamento Basico da Bacieogtidifical Desenvolvimentg
Canoas o R ;
do Rio Sinos — Pré-Sinos Sustentavel
Consorcio de Desenvolvimento Intermunicipal dos Migios do ~
Cruz Alta Alto Jacui — COMAJA Plan. e Gestéo
Erechim g)gchjrmo Publico Intermunicipal da Regido do Altouguai —| Plan. e Gestio
. Consoércio Publico de Saneamento Basico da Bacieogfidfical| Desenvolvimento
Esteio . P ;
do Rio Sinos — Pré-Sinos Sustentavel
Guaiba Consoércio Intermunicipal de Saude - CIS CEQISUL Saude
liui Consoércio Intermunicipal de Salde do Noroeste Dadesdq Saide
] Rio Grande do Su+ CISA
Lajeado Cons. Intermunicipal da Saude do Vale du&a —~CONSISA Saude
Consoércio Publico de Saneamento Basico da Bacieogfidfical| Desenvolvimento
Novo Hamburgg L P .
do Rio Sinos — Pré-Sinos Sustentavel
Parobé Consorcio Intermunicipal do Vale do Rio -QaiS/Cai Saude

Porto Alegre

Associacdo dos municipios da regido metropolitaaagcandd
Porto Alegre — GRANPAL

Plan. e Gestao

Sta Cruz do Su

Cons. Intermunicipal Servigos die\d® Rio Pardo — CISVALH

Servigcos

Santa Maria | Cons. Intermunicipal da Regido Centr&stado — CI/CENTRO Plan. e Gestap
Santa Rosa Consorcio Publico Fronteira Noroe€©FRON Saude
Santiago Cons. Intermunicipal da Regido Centrostado — CI/CENTRO Plan. e Gestag

S&o Leopoldo

Consorcio Publico de Saneamento Basico da Bacieogfiéifica

Desenvolvimento

do Rio Sinos — Pr6-Sinos Sustentavel
. Consorcio de Desenvolvimento Sustentavel da Regl@s| Desenvolvimento
Vacaria . .
Campos de Cima da Serra Sustentavel
Venancio Aires| Consorcio Intermunicipal de Saud&/dte do Rio Pardo Saude

Viamao

Associacao dos Municipios da Grande Porégil - GRANPAL

Plan. e Gestao

Quadro 17: Consércios publicos gauchos
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Quanto aos consorcios publicos constituidos nodastid Rio Grande do Sul,
cabe ressaltar que além das areas da saude e elovalesnento sustentavel, ha
também consorcios na area de Planejamento e Géadtonunicipal e Servicos.
Verifica-se, assim, que o RS, além de contar comaior nimero de consorcios,
também é aquele que apresenta a maior diversificded areas de atuacdo desse

instrumento de politica publica.

E relevante mencionar também que os dois cons6coms maior recorréncia,
dentre 0os municipios pesquisados no Rio Grande do sBuam-se na regido
metropolitana de Porto Alegre, sendo um na areadelenvolvimento sustentavel
(PRO-SINOS), e um na area de Planejamento e GERANPAL).

Ja no que se refere a Santa Catarina, salientaesi®iqo Unico Estado, dentre os
pesquisados, que apresentou consorcios publicaenale Tecnologia da Informagéo e
Comunicagédo (TIC), conforme pode ser observado n@md€ 18. Trata-se do
Consodrcio de Informética na Gestdo Publica MunlcipaCIGA, na regido sul do
Estado, contando com 86 municipios (CIGA, 2011jhteeestes Lages e Icara como

componentes da amostra.

Municipio Nome do consdrcio Area
Ararangua Consorcio Intermunicipal de Saude da Am€&iS AMESC Saude
Blumenau Consorcio Estadual de Saude de Santairizatar Saude
Cacador Consorcio Integrado do Contestado — CINCO auds
Camboriti Consorcio Intermunicipal de Saude da AMFRI / Coosdr Saude
Intermunicipal de Turismo Costa Verde & Mar — CITRA
Canoinhas Consorcio Intermunicipal de Salude da Regido do étexdo - Satde
CISAMURC
Chapeco Consorcio Intermunicipal de Saude - CIS-Ag0 Saude
Concordia Consoércio Intermunicipal de Gestdo Ambiental Pgdiiva do| Desenvolvimentd
Alto Uruguai Catarinense — LAMBARI Sustentavel
Criciuma Consorcio Intermunicipal de Saude da AMREGISAMREC Saude
Gaspar Consorcio Estadual de Saude de Santa Gata@&BSESC Saude
Icara Consorcio de Informatica na Gestao Publicaibpal — CIGA TIC
Lages Consorcio de Informatica na Gestédo Publicaidihal — CIGA TIC
Mafra Agéncia Reguladora Intermunicipal de Saneame®RIS Desenvolv[ment(
Sustentavel
Sé&o Bento do | Consdrcio Intermunicipal de Saude do Nordeste deéaSaatarina Saude
Sul CIS AMUNESC
Tubaréo Consorcio Intermunicipal de Saude da Amu@5-AMUREL Saude

Quadro 18 Consoércios Publicos catarinenses
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Conforme apresentado nos Quadros 16, 17 e 18,roiexedo cooperativismo
federalista faz-se presente por meio da associgaounicipios em aproximadamente
56,9% das cidades pesquisadas, ja que ha a preseroasorcios publicos em 58 dos

102 entes da pesquisa.

Apesar da origem da ferramenta dos CSC apontargpacanpartilhamento de
atividades transacionais, existe no ambito da amgstsquisada, essencialmente, 0
compartilhamento de atividades na area da saufieelse, considerando os resultados
ja apresentados, que a grande ocorréncia de cisdetacionados a area da saude
pode ser decorrente da possibilidade de o munieiggamir as responsabilidades pela
gestéo plena do seu sistema de saude, confornelestaa NOB SUS 01/96.

Por outro lado, cabe ressaltar que dos 58 consopciblicos institucionalizados
nos municipios da regido sul do Brasil, apenasefdrem-se a atividades de suporte, a
saber: (1) oito na area de planejamento e ges?dajois na area de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacéao; (3) um na area de sexvoamforme pode ser observado
na Tabela 25.

Tabela 25:Area de consércios publico municipal

Area N° de Consércios %
Salde 32 55,2
Desenvolvimento Sustentavel 15 25,9
Planejamento e Gestao 8 13,8
TIC 2 3,4
Servigos 1 1,7
Total 58 100,0

Contudo, ao considerar que as atividades de Tlgegimentos licitatorios,
limpeza, conservacdo e seguranca, e assessodedierem se apresentado como as
mais representativas no que concerne ao compantitia futuro de servigos, conforme
apresentado na Tabela 26, observa-se que ha, nextmratual, uma tendéncia ao
compartilhamento de atividades meio no ambito de®ignos municipais pesquisados.

Observa-se que ao compartilhar servicos via coitdid de consorcios 0s
municipios estdo, automaticamente, compartilharslatavidades transacionais que
seriam necessarias caso desenvolvessem essamadds/idsoladamente. Novamente

tem-se, aqui, uma reafirmacao do consorcio comtiporde CSC na sua esséncia.
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Tabela 26: Atividades que o respondente acredita que podes@rmompartilhadas via consércio.

Resposta PR % RS % SC % Total %

Tecnologia da Informacéao 27 81,8 39 90,7 23 885 89 87,2
Procedimentos Licitatorios 27 81,835 81,421 80,8 83 81,4
Limpeza / Conservagéo / Seguranca 28 84831 72,122 84,6 81 79,4
Assessoria juridica 24 72,731 72,1 18 692 73 716
Auditoria 24 72,7 32 74,4 17 654 73 71,6
Ouvidoria / Centro de Atendimento ao Contribuing 69,7 28 65,1 17 654 68 66,7
Contabilidade / Controladoria 22 66,7 22 51,1 18 69,2 62 60,8
Controles Internos 18 54,527 62,8 13 50,0 58 56,9
Recursos humanos / Folha de pagamento 17 51,523 51515 57,7 55 539
Planejamento e execugdo Orgcamentaria 18 54,5 20 46,512 46,1 50 49,0
Almoxarifado 16 48,5 14 32511 423 41 40,2
Outros 7 21,2 9 209 3 115 19 186

Percebe-se que a regidao sul do Brasil, de formargkrada, ao instituir
consorcios publicos, em sua maioria voltada asidatiles-fim do Estado, com
predominancia na area da saude, ainda tem mukplarar o uso do compartilhamento

de processos nas atividades de suporte, conforiteeneiam os dados citados.

Destaca-se no que se refere ao compartilhamentselécos, o Consorcio
Intermunicipal de Servigos do Vale Do Rio PardofRSISVALE, fundado em 2005, e
composto por 14 municipios da regido. A finalidddeconsércio, segundo seu estatuto
(CISVALE 2011), é a realizacdo dos interesses camiws entes consorciados na
implementacdo de suas multiplas politicas publidas.objetivo principal é realizar
gestado associada de servigcos publicos com acoeltiegs de desenvolvimento rural,
urbano e sdcio-econémico local e regional, notadéeneas areas da: saude, educacéo,
trabalho e acéo social, habitacdo, saneament@u#gra, indastria, comércio, turismo,
meio-ambiente, abastecimento, transporte, comuiica@g seguranca publica
(CISVALE, 2011).

Também destaca-se o consorcio de Informatica ng&G&siblica Municipal —
CIGA, instaurado na regido sul catarinense, comtacwm 58 participantes (Icara e
Lages compuseram a amostra), como um dos cons@weesompartilham atividades

transacionais no ambiente governamental. A findedalo CIGA € desenvolver
ferramentas de governanca eletronica, por meiorgwego de TIC (CIGA, 2011).

Por fim, com relacéo aos gestores dos municipiessgumostraram indiferentes

a Proposicéo I, destaca-se que nao ha nenhum ipntatarinense. Ademais, trés dos



103

cinco municipios cujos gestores nem concordam nsoomlam da assertiva proposta
participam de consorcios publicos, sendo dois peetgtes ao Estado do Parana e um
municipio gaucho, a saber: Telémaco Borba (PR)ndCia (PR) e Novo Hamburgo
(RS).Dentre esses, 0 gestor representante do mianparanaense de Telémaco Borba
foi o Unico a concordar que a existéncia de um#alawioria municipal é fundamental
para a implementacao e o funcionamento dos CS€anseles mediante a modalidade

de consorcio publico ou néo..

A respeito da proposicdo de que a existéncia deammioladoria municipal €
fundamental para a implementacdo e o funcionaméaso CSC’s pelas prefeituras,
Proposicao lll, destaca-se que apesar do Estad®ial@rande do Sul indicar maior
namero de consorcios intermunicipais em termos latesy também foi a unidade
federativa cujos gestores menos aderiram a pr@msie que as controladorias
municipais exercem papel fundamental no sucessmuadpartihamento de atividades
por meio de CSC’s, apresentando um ranking médid,28. Por outro lado, Santa
Catarina, apesar de ter apresentado os maioree$ndie concordancia plena (73,1%) e
posicionar-se com o maior indice no que tange rkimg médio (4,53), é o Estado que
congrega 0 menor numero de consércios publicos.

Observa-se ainda que ha uma divisdo quase quar@aentre os 82 municipios
que corroboram a Proposicao Il (existéncia de goraroladoria) e sdo participes de
consorcios publicos: 42 sédo consorciados e 40 néao.

Entre os 42 municipios consorciados destaca-se3fuespondentes (83,3%),
afirmaram que o aumento dos controles é uma mdéibvpara a implementacdao de um
orgao executor de atividades, enquanto que entnedosconsorciados o percentual
também aproxima-se dos 80%, uma vez que 33 destdddambém destacaram o
aumento da efetividade dos controles como um fadeterminante para o
compartilhamento de processos em ambito governament

Ressalta-se ainda que entre os 40 municipios né&pmados, trés pretendem
aderir ao compartilhamento de atividades mediantestéucionalizacdo de consorcios
publicos, mencionando que j& ha proposta de cridgéee instituto nos municipios de
Toledo-PR, Biguacu-SC e Jaragud do Sul-SC, nas @edicitacbes, tratamento de

residuos solidos e tratamento de agua, respectitame
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Por fim, quanto a Proposicdo IV - aspectos relados a adequada infra-
estrutura legal, tecnoldgica, processual e fisioadamentais para 0 sucesso na
implantacéo e continuidade dos CSC'’s — foi a quesgmtou o maior nivel de aceitacao
dentre as proposi¢cfes apresentadas, j& que amnesennaior ranking médio geral
(4,72). De fato, apenas um gestor, da cidade dera@uava-PR, manifestou
discordancia plena acerca da afirmacdo propostajosgue nenhum outro sequer
manifestou discordancia parcial.

No entanto, quando do questionamento aos motivias @aao implementacao
de um CSC, tal respondente citou a barreira tegi@@@omo um dos fatores para a nao
implementacdo de um CSC em seu municipio. Constgpyortanto, que mesmo
discordando que a infra-estrutura tecnolégica édorental para o bom funcionamento
do compartilhamento de atividades, o servidor mease elenca a inadequacao de TI
como um determinante para a auséncia de um CSC eg&or Centro-Sul
Paranaense.Ademais, considerando que o0 municipioGdarapuava-PR nao é
consorciado, destaca-se que 0 entrevistado mamifest como sendo pertinente a
participacdo de seu municipio em consorcios puklico

Pode-se depreender que o Estado do Rio Grandel daoSapresentar-se como o
possuidor do maior nimero de consércios publicasEétado cujos municipios detém
maior intensidade no uso de compartilhamento dedaties, sejam elas finalisticas ou
transacionais, no cumprimento da missao estatataleer o bem estar social em custo e
qualidade do servi¢o publico. Infere-se que esgewa dos motivos para o resultado
encontrado no que tange ao fato de que os gegiatehos corroboram plenamente a
assertiva de que a adequada infra-estrutura legalpldgica, processual e fisica seja
fundamental para a exceléncia dos CSC’s, mesmonguemodalidade de consorcio
publico.

Tomando por base os indices de respostas apresgniatere-se-se que a
estrutura burocratizada do Estado ainda é um entray que diz respeito a
flexibilizacdo das estruturas estatais, da desalerdacéo de atividades publicas e da
busca de solucdes, afetas a crescente demandd, sqwidada sob o pilar do
cooperativismo federalista. Nesta questdo, mesmiderando tais fatores como
empecilnos ao processo de modernizacdo da gestBlicglbrasileira, dada a
constatacdo de que vem aumentando o numero dercimsspublicos inter-regionais,

confirma-se a proposicdo apresentada anteriormg@tgue ha uma tendéncia de
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convergéncia dos municipios da regido sul do Brasdis acentuada no RS, aos
preceitos e praticas de gestdo inerentes a NPM.

Cumpre destacar que a institucionalizacdo dosoécoies publicos no Brasil,
como ferramenta de exercicio das politicas puhlides-se somente no ano de 2005,
mediante a publicacdo da Lei Federal 11.107/05dd@ @omo parametro o fato de que a
NPM ja destaca-se como paradigma de gestdo, par deeiinstituicdo de praticas
gerenciais, desde meados da década de 1990 ens paifsecomo a Australia e o
Canada, observa-se que pode ter sido intempesinblacacdo da lei dos consorcios
publicos, possibilitando o cooperativismo regionaha vez que, com personalidade
juridica e sede préprias, estrutura de gestédo anté@norcamento e patrimoénio préprios,
0s consorcios publicos constituem-se, fisicameateocuma modalidade de centro de

compartilhamento de servigos ou CSC'’s.

E possivel asseverar que pode haver uma tendém@iandento da utilizacéo de
consorcios publicos como forma de mitigar a execuwgatividades duplicadas dentro
da esfera estatal, uma vez que existe uma demaoigsmcal de criacdo desses
institutos. Essa variagcdo positiva no namero des@mios publicos no Brasil, ja
comentada, também podera ser decorréncia da adeqlegal ensejada pela lei dos
consorcios publicos (Lei 11.107/05), pois tal dspeo foi fundamental no que

concerne a garantia dos direitos contratuais estentes participantes dos consorcios.

Contudo, cumpre destacar que h& uma diferenca itoaiceentre o
compartilhamento de atividades inter-governamenists é, entre municipios de uma
mesma regido, por exemplo, e intra-governamentalg acorre o compartilhamento
interno das atividades de suporte em um Unico thpanto/secretaria no proprio

municipio, sendo esta Ultima, uma pratica mais coma ambito municipal.

Observa-se que os consoércios, conforme destacarW2b@9), sdo entidades
que reunem diversos municipios para a realizacaacdes conjuntas que se fossem
produzidas individualmente nédo atingiriam os mesmessillitados ou utilizariam um
volume maior de recursos, além de demandar maipae®ao tais argumentos que
apontam os consoOrcios como um instrumento que peganhos de escala nas politicas
publicas, além de ser um novo modelo gerenciabgde viabilizar a economicidade da

gestdo micro regional.
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Assim, diante dos resultados apresentados, podesseluir que ha o
compartilhamento de atividades mediante a utiliaa CSC’s, por meio de consorcio
publico, em 58 municipios da amostra pesquisadsstaDa-se especialmente o
CISVALE, uma vez que este € um consorcio que focebido especificamente para o
compartilhamento de servicos, finalidade alvo deGSC.

Percebe-se, portanto, que aproximadamente 60% dogipios da regidao sul
do Brasil com populacdo acima de 50.000 habitaradstam um tipo de
compartilhamento de atividades. Conforme ja explansal afirmacdo sustenta-se no
fato de que todo consorcio publico, ao possuirgretsdade juridica prépria, sede, e
atribuicdes definidas, é uma unidade governamedtalcarater cooperativista, cujo
objeto € a melhoria dos niveis de servicos, a @mute funcdes duplicadas, e

consequente, otimizacéo dos recursos, tal comaeonorsetor privado.

Dessa forma, constatou-se que ha um significantel e convergéncia por
parte dos municipios da regido sul do Brasil comsnige 50.000 habitantes aos
principios da administracdo por resultados, terdovista que aproximadamente 60%
dos municipios pesquisados adotam préticas coomatvisando a otimizacdo de

recursos.

A secdo a sequir € destinada a apresentar as emggds finais do capitulo,
considerando o baixo uso do tradicional CSC e ensitlade de uso do instituto do
consércio publico como um centro executor de aiyé@s comuns, objetivando a
maximizacdo da contraprestacdo devida pelo Estadmatribuinte, analogamente ao

que ocorre no setor privado na relacdo gestor-etéon

4.5 CONSIDERACOES FINAIS

Preliminarmente, cumpre destacar que a representi@amostra pesquisada,
em termos populacionais, € de aproximadamentetelaies em cada Estado, uma vez
que a populacéo total dos Estados do Rio Grand8ulloSanta Catarina e Parana,
conforme estimativa realizada no ano de 2008 [&El é de 10.855.214, 6.052.587 e
10.590.169 habitantes, respectivamente, e a pdpukaqostral foi de 6.800.484 (RS),
3.416.374 (SC) e 6.364.082 (PR). Ademais, a popalados 102 municipios
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selecionados representa 60,3% da populacéo totebdio sul e 8,7% da populacéo do

pais.

Também é relevante considerar que o PIB da amostrasponde a 67,6% de
todo o PIB da regido sul, correspondendo a 62,292% e 71,8% do PIB dos estados
de Santa Catarina, Rio Grande do Sul e Paran&atdsgmente.

Especificamente no que tange a resolugcdo da prabtn proposta,
considerando que os resultados apontaram que graite 100% dos gestores
participantes da pesquisa ndo tem conhecimentcaaams CSC’s, foi necessario
apresentar uma breve descricdo conceitual dos C8€& sorpo do questionario
aplicado, e esclarecido durante o contato telednde forma a proporcionar ao
respondente subsidios necessarios ao posicionantieste acerca das razdes que
poderiam motivar a implementagdo de um CSC. Dargsas razdes, constatou-se que,
analogamente aos resultados da pesquisa realizdaDglloite (2003), em ambito
privado, as mais recorrentes foram: a melhoria prosessos (99%) e a reducédo de
custos (98%). Tais resultados demonstram que aem®itacdo dos CSC’s na esfera
governamental pode revelar-se como um fator imptatao que se refere a otimizagéo

dos processos de gestdo, conforme preceitua a NPM.

Contudo, mesmo considerando a gama de beneficeos qampartilhamento de
atividades mediante um centro executor de tarefde frazer ao setor publico, alguns
empecilhos destacam-se, de acordo com 0s resuléguesentados, como entraves ao
processo de moderniza¢do da gestado publica doscipiasi da regido sul do Brasil,
quais sejam: (a) cultura inflexivel a mudanca; ¢b)desconhecimento dmodus
operandi da ferramenta CSC e (c) aspectos relacionadosfra-estrutura legal,
tecnologica e processual. Pela existéncia constajgaiece que as resisténcias ao
compartilhamento nos modus dos consércios publiséas sensivelmente mais

reduzidos.

Especificamente no que tange a barreira legal,semue o advento da Lei
Federal 11.107/05, considerando a proposicdo de aplieconsorcios publicos
constituem-se em uma modalidade de compartilhamgmtservigos, foi fundamental
para o surgimento e a eficacia desse instrumentpotica publica, uma vez que
proporcionou a garantia dos direitos contratuaifreems entes participantes de

consorcios. Ressalta-se ainda, que superada ardaegal, com a promulgacdo da Lei
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dos consorcios publicos, os entraves tecnolégiessgsam a ser, de acordo com a
opinido dos respondentes, o principal empecilha paimplementacdo e o sucesso do

compartilhamento de atividades na esfera publica.

Ademais, cumpre ressaltar que mais de 95% dosndeptes elencam os CSC’s
como uma ferramenta capaz de mitigar a execucadidades duplicadas dentro da
esfera estatal, e por isso, ha uma tendéncia derdaanda utilizacdo de consorcios
publicos na regido sul do Brasil, conforme comptouse resultados do presente estudo
(93,1 % dos respondentes acreditam ser pertinerriagiio de CSC’s intermunicipais).
Nesse contexto, pode-se afirmar que a adequacabdrgrce papel essencial para a
disseminacédo de tal préatica, uma vez que estabgéraatia de uma contratacéo eficaz
entre as partes, levando-se em consideracado aasegyuridica do compartilhamento

de atividades

No que concerne as possiveis atividades a serenpactiimadas entre
municipios de uma mesma regido, denotando o cdopsnmao ja comentado,
destacam-se as atividades meio, de carater comaisn,como TI, procedimentos
licitatorios, limpeza/conservacao/seguranca, aggagsiridica e auditoria (maior indice
de respostas). Tal resultado, considerando quei@iados consorcios existentes na
regido sul do Brasil sdo voltados a atividades-dionEstado (com predominancia na
area da saude), permite depreender que os musiciida tem muito a explorar o uso

do compartilhamento de processos nas atividadespete.

Por fim salienta-se que um achado relevante dausestefere-se ao fato de que
aproximadamente 60% dos municipios da regido s@irdsil com populacdo acima de
50.000 habitantes compartilham atividades mediamt&a modalidade de CSC, o
consorcio publico. Particularmente quanto ao cotilpamento de atividades de
suporte, destacou-se o Consoércio Intermunicipabeiwicos do Vale Do Rio Pardo —
CISVALE, fundado em 2005, e composto por 14 muiosipla regido Centro Oriental

Rio-grandense.

No capitulo seguinte sdo apresentadas as princgmislusfes do estudo,
tomando por base a assertiva de que os consérgiiEqs podem ser considerados
como um centro executor de atividades compartiha&ggortanto, uma modalidade de
CScC.
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5. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

Por meio deste estudo buscou-se diagnosticar aosdcCentros de Servigos
Compartilhados na gestdo de municipios da regidodsuBrasil, considerando o
contexto da NPM. Para tanto, foram analisados t@dosunicipios da regido sul do
Brasil cuja populacdo superasse 50.000 habitastggjndo levantamento do IBGE
(2008). De acordo com o presente critério, 102 pipigs foram identificados, sendo
43 no RS, 26 em SC e 33 no PR. Entretanto, apesapdesentar apenas 8,6% do total
de municipios brasileiros, cumpre ressaltar quenastra correspondeu a 60,3 % do
total de habitantes dos trés Estados, e o PIB aahospresentou 67,6% do total do PIB

da regiao sul.

A resposta principal ao problema enunciado na pesgemete a consideragdes
importantes, essencialmente quanto a proposicdo qde 0 cooperativismo,
materializado no instrumento dos consorcios publiéouma modalidade de CSC, e de
gue o gestor, mesmo néo reconhecendo tal propesigiofestou concordancia ao fato
de que o consorciamento pode ser uma eficaz femtame otimizacdo do uso dos
recursos publicos.

Salienta-se, contudo, que nenhum dos respondentesrapresentaram 0s
municipios pesquisados afirmou compartilhar atideta por meio de um CSC
propriamente dito no seu formato original. Contudmnsiderando que ha o
compartilhamento de atividades gerenciado por untr@ecom sede e personalidade
juridica proéprias, o consorcio publico, pode senar que todo consorcio publico é
uma modalidade de CSC entre municipios. (FERREERAD).

Nesse contexto dos consorcios o estudo constai®é gignificativo o uso de
compartilhamento entre municipios da regidao suBdasil, uma vez que 56,9 % (58
entre 102) dos municipios pertencentes a amostpa psdticipes de Consorcios
intermunicipais.

Apesar da origem da ferramenta dos CSC apontar @aompartilhamento de
atividades transacionais, existe no ambito da amqstsquisada, essencialmente, o
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compartilhamento de atividades na area da saludespondendo a 32 (55,2%) entre 0s
58 consorcios instituidos, sendo a segunda area meaorrente 0 consorciamento
relacionado ao desenvolvimento sustentavel (15Gcois, 25,9%).

Depreendeu-se que, a grande ocorréncia de consdmiarionados a area da
saude € decorréncia da municipalizacdo da saudéyrote estabelece a NOB SUS
01/96. Percebe-se que a regido sul do Brasil, dmafogeneralizada, ao instituir
consorcios publicos, em sua maioria voltada asidatiles-fim do Estado com
predominancia na area da saude, ainda tem muiplarar o uso do compartilhamento
de processos nas atividades de suporte, dadosutad®s citados, uma vez que apenas
18,9% (11 consorcios) referem-se a essas atividadesaber: (1) oito na area de
planejamento e gestéo; (2) dois na area de Tedadlaginformacédo e Comunicacao; e
(3) um na area de servicgos.

Também ¢é importante referendar que os resultadestamam serem as
atividades  transacionais tais como TI, procedingento licitatorios,
limpeza/conservacao/seguranca, assessoria juriglicauditoria, sob a Otica dos
respondentes, as principais lacunas a serem pidaagbor meio do compartilhamento
regional.

Destacou-se no que se refere ao compartilhamenteedécos, o Consorcio
Intermunicipal de Servicos do Vale Do Rio Pardo ISVALE, fundado em 2005, e
composto por 14 municipios da regido. A finalidddeconsorcio, segundo seu estatuto
(CISVALE 2011), é a realizacdo dos interesses cenuoms entes consorciados na
implementacdo de suas multiplas politicas publidaés.objetivo principal € realizar
gestdo associada de servicos publicos com acoeltiegs de desenvolvimento rural,
urbano e sdcio-econdémico local e regional, notadéeneas areas da: saude, educacao,
trabalho e acdo social, habitacdo, saneamentau#gra, inddstria, comércio, turismo,
meio-ambiente, abastecimento, transporte, comuimcageguranca publica.

Também ha destaque ao Consorcio de Informaticaesééd® Publica Municipal
— CIGA, instaurado na regidao sul catarinense, cmittacom 58 participantes (Icara e
Lages compuseram a amostra), como um dos cons@ueesompartilham atividades
transacionais no ambiente governamental. A findiédalo CIGA é desenvolver
ferramentas de governanca eletronica, por meiorgwego de TIC (CIGA, 2011).

Relativamente quanto aos achados periféricos, saltar que o Rio Grande

do Sul foi o Estado com maior nimero de consoricisttuidos legalmente, nas areas
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da saude, desenvolvimento sustentavel, PlanejamernB@stdo Intermunicipal, e o
anico a apresentar um consorciamento na area de&aser Portanto, tem-se que o
referido Estado, além de contar com o maior nundergonsorcios, também é aquele
que apresenta a maior diversificacdo de areasudeda desse instrumento de politica

publica.

5.2 RECOMENDAGCOES

Considerando os resultados apresentados no quernena significancia do
namero de municipios que se utilizam dos consorpidklicos como ferramenta
organizacional na regido sul do Brasil, recomereda-seplicacdo dessa pesquisa em
outras regides do pais, bem como em municipios populacédo inferior a 50.000
habitantes, com vistas a confirmac¢do ou ndo daecgéwucia dos municipios brasileiros
as premissas da NPM.

Também € sugerida a realizagcdo de pesquisas quenermpor meta a
mensuracdo da efetividade dos consércios publictesrégionais, utilizando-se para
tanto, de métricas, financeiras ou ndo, capazemeatbr a avaliacdo de desempenho
dessa modalidade de CSC.

Ademais, recomenda-se pesquisar acerca da idegéific de fatores
relacionados a infra-estrutura legal e tecnolégicaque se refere ao sucesso da
implementacgéo e perpetuidade do compartilhamentatidielades mediante centros de
compartilhamento.

Por fim, com vistas a ratificar a proposicéao de gsieonsorcios publicos podem
ser, de fato, um tipo de CSC, sugere-se um estadagb no Consorcio Intermunicipal
de Servicos do Vale Do Rio Pardo — CISVALE, tendo wésta que, ao objetivar o
compartilhamento de servigos, tal instituto assanpersonalidade de um CSC em sua

esséncia.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Assunto: Instrumento de coleta de dados para aupasgobre a adocdo dos
Centros de Servicos Compartilhados como estratig@gestdo governamental por parte

dos municipios mais populosos (acima de 50.00Gdraks) da regido sul do Brasil

Prezado (a) Sr (a):

Rodrigo Machado Corréa, aluno do Programa de Pédw@cdo em Ciéncias
Contébeis da UNISINOS — Universidade do Vale dodis Sinos, esta desenvolvendo
uma pesquisa que tem por objetivo verificar a aologds Centros de Servicos

Compartilhados por municipios da regido sul do iBras

A realizacao deste estudo reveste-se de import@aceao nosso Mestrado pela
caréncia de trabalhos especificos sobre as pratimasgestdo governamental,
principalmente no que tange a otimizacao dos resupsiblicos. Além disso, deve-se
considerar que em ambito internacional tal estrat@ggvem sendo aplicada pelo setor
publico, provocando a comunidade cientifica a estaud reflexos e consequéncias do
uso dos CSC'’s por esses entes.

Assim, venho solicitar a indispensavel colaborag@&o V.S2 no sentido de
conceder ao nosso aluno as respostas ao quesiigméposto, necessario para o

desenvolvimento da pesquisa.

Informo que os resultados desta pesquisa seréonilisiizados a V.S2 e que os

dados fornecidos serdo tratados de forma agregangarativa e informativa.

Sua contribuicdo e colaboracdo serdo de fundamiempairtancia para atingir
nossos objetivos educacionais. Agradecemos antesipente sua atengdo e
colaboracéo.

Atenciosamente,
Prof. Dr. Clea Macagnan

Coordenadora do Programa de PoOs-Graduacdo em &é@nntabeis da

Universidade do Vale do Rio dos Sinos
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MUNICIPIO DO RESPONDENTE:

BLOCO 1 — GESTAO PUBLICA

1) Tem conhecimento do novo modelo de gestdo assienominado NPM (New
Public Managemen?

() Sim
( ) Nao

1.1) Se sim, considera que seu municipio convergeadocdo das praticas
inerentes a NPM?

() Sim
( ) Nao

1.1.1) Se sim, elenque tais praticas:

2) A gestdo municipal tem conhecimento sobre o inigtto dos consorcios publicos?

()Sim
( ) Nao

2.1) Se sim, participa de algum consércio publico?

() Sim
( ) Nao

2.1.1) Se sim, qual (ais)?

2.2) Se nédo, ha alguma proposta de criacao?

() Sim
( ) Nao

2.2.1) Se sim, em que area(s)?
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3) Na sua opinido, € pertinente a criacdo de um csdrcio publico regional
(intermunicipal) visando o aprimoramento de processs, a reducdo de custos, e,
com isso, otimizar a aplicacéo dos recursos publis@

() Sim
( ) Nao
BLOCO 2 — COMPARTILHAMENTO DE SERVICOS
4) Tem conhecimento da estratégia de gestdo - Cenmtrde Servigos

Compartilhados?

() Sim
( ) Nao

5) O municipio compartilha servicos mediante CSC?

() Sim
( ) Nao

5.1) Se sim, quais sao as atividades compartilhadas CSC municipal?

Planejamento e execuc¢ao Orcamentéaria

Procedimentos Licitatorios

Contabilidade / Controladoria

Tecnologia da Informacéo

Recursos humanos / Folha de pagamento

Assessoria juridica

Auditoria

Controles Internos

Almoxarifado

Limpeza / Conservacao / Seguranca
Ouvidoria / Centro de Atendimento ao Contritei

Outros. Qual (ais)?

()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()

5.2) Quais atividades ndo sdo compartilhadas via €Se que vocé acredita
gue poderiam ser compartilhadas?

() Planejamento e execucdo Orgamentaria

( ) Procedimentos Licitatérios

( ) Contabilidade / Controladoria

( ) Tecnologia da Informacao

( ) Recursos humanos / Folha de pagamento
( ) Assessoria juridica

( ) Auditoria

( ) Controles Internos

( ) Almoxarifado

( ) Limpeza / Conservacéao / Seguranca
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( ) Ouvidoria / Centro de Atendimento ao Contnitiai
() Outros. Qual (ais)?

5.3) Das atividades acima elencadas, quais o mumpici ndo compartilha,
mas pretende compartilhar futuramente?

Planejamento e execucao Orcamentaria
Procedimentos Licitatorios

Contabilidade / Controladoria

Tecnologia da Informacéo

Recursos humanos / Folha de pagamento
Assessoria juridica

Auditoria

Controles Internos

Almoxarifado

Limpeza / Conservagao / Segurancga
Ouvidoria / Centro de Atendimento ao Contnittei
Outros. Qual (ais)?

()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()

6) O municipio tem uma estrutura especifica para €SC?
()Sim
( ) Néao

6.1) Se sim, quantos servidores trabalham no CSC?

6.1.1) Se sim, qual € a média de escolaridade dasv&lores que
integram o CSC?

( ) Nivel Fundamental
( ) Nivel Médio
( ) Nivel Superior

6.1.2) Se nédo, de que forma ocorre a operacionalggn do
compartilhamento de servigos?

7) Vocé ja participou do planejamento estratégicowoperacional quanto a adocao
de CSC em ambito publico?
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() Sim
( ) Nao

8) Quais sdo as razdes que motivaram ou poderiam thar a implementacao de
um CSC’s em seu municipio?

( ) Reducgéo de custos
( ) Melhoria dos processos

( ) Melhoria dos niveis de servigos

( ) Aumento dos controles

( ) Melhoria da qualidade da informacao gerenc@lapoio a tomada de decisdo do
gestor

( ) Outros. Qual (ais)?

9) Quais séo as razdes para a ndo implementacaouta CSC’s em seu municipio?

) O municipio possui um CSC’s implementado

) Desconhecimento do modo de operacgéo

) Custos do processo de implantacao

) Baixa expectativa de sucesso

) Barreira tecnoldgica

) Estrutura organizacional excessivamente fragata
) Cultura inflexivel a mudancgas

) Outros. Qual (ais)?

(
(
(
(
(
(
(
(

10) Na implementacdo do CSC’s em seu municipio q@aforam as dificuldades
encontradas?

( ) O municipio ndo possui um CSC'’s implementado
( ) Treinamento de pessoal

( ) Recrutamento de novos profissionais

( ) Obter o envolvimento dos servidores

( ) Barreira tecnolégica

( ) Reengenharia de processos

( ) Restricdes orgcamentarias / financeiras

( ) Aspectos legais quanto a legitimacdo dos CSC’s
( ) Outros. Qual (ais)?

BLOCO 3 — ESCALA LIKERT

NAS QUESTOES 11 A 14, PREENCHA CADA ITEM DE ACORDO COM A
ESCALA GRADATIVA ASSIM PROPOSTA: 1 — Discordo Totalmente; 2 —
Discordo Parcialmente; 3 — N&o Concordo / Nem Dismio; 4 — Concordo
Parcialmente; e 5 — Concordo Totalmente

11) Nos municipios mais populosos as atividades glestdo sdo mais complexas.
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(1)
(2)
(3)
(4)
()

12) O aumento da complexidade nos processos de gestnunicipal demandam
uma nova postura dos gestores quanto a busca demoitzacdo dos recursos.

(1)
(2)
(3)
(4)
(5)

13) A existéncia de uma controladoria municipal é undamental para a
implementacéo e o funcionamento dos CSC'’s pelas peduras.

(1)
(2)
(3)
(4)
()

14) Aspectos relacionados a adequada infra-estrutadegal, tecnolégica, processual
e fisica sdo fundamentais para o sucesso na implagfio e continuidade dessa
estratégia de gestéao.

(1)
(2)
(3)
(4)
()

BLOCO 4 - PERFIL DO RESPONDENTE:

15) Cargo Ocupado:

16) Regime Juridico do Cargo Ocupado:

() Efetivo
() Comissionado

17) Area de atuac&o:
() Contabilidade

() Planejamento e gestéo
() Recursos humanos



() Sistemas de controle interno
() Outra. Qual?

18) Tempo de atuag&do no municipio:

19) Nivel de instrucéo:

( ) Fundamental

( ) Médio

( ) Superior

( ) Especializacatato senso
19.1) Pés-graduacéo:

( ) Mestrado
( ) Doutorado

20) J& trabalho no setor privado:

()Sim
( ) Nao

20.1 Se sim, informe o Ramo de atuacéao:

20.2 Se sim, informe o Cargo ocupado:

129



