Centros de Servicos Compartilhados: Um estudo sobre sua adocao
por municipios da regiao sul do Brasil

José Antonio Cescon (UDC/UNIOESTE) - cescon@udc.edu.br

Marcos Antonio de Souza (UNISINOS) - marcosas@unisinos.br

Rodrigo Machado Corréa (UNILASALLE) - rodrigo.correa.002@acad.pucrs.br
Gustavo Pires Kriiger (UNISINOS) - gustavokruger.professor@hotmail.com

Resumo:

O objetivo do estudo é identificar o uso, pela administracdo ptublica dos municipios da regido
sul do Brasil, da estratégia de gestdo organizacional baseada na concentragcdo e
compartilhamento de servicos - CSC. Trata-se de uma pesquisa de levantamento, descritiva e
quantitativa, cujos dados foram coletados mediante questiondrios respondidos pelos gestores
dos 102 municipios mais populosos da regido sul do Brasil. Os principais achados identificam
que ndo foram identificados usos de CSC no dmbito da amostra pesquisada. Contudo,
identificou-se forte utilizagdo dos consodrcios ptblicos como uma forma externa de
compartilhamento intermunicipal de atividades. Apesar da ndo utilizagcdo dos CSC no formato
original, o compartilhamento de atividades via consorcios concentra-se em 58 municipios, 32
(55,2%) deles concentrados na drea da satude, com o Estado do Rio Grande do Sul
apresentando maior recorréncia desse tipo de compartilhamento.
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Centros de Servicos Compartilhados: Um estudo sobre sua adocao por
municipios da regido sul do Brasil

Resumo

O objetivo do estudo ¢ identificar o uso, pela administragao publica dos municipios da regido
sul do Brasil, da estratégia de gestdo organizacional baseada na concentragdo e
compartilhamento de servigos - CSC. Trata-se de uma pesquisa de levantamento, descritiva e
quantitativa, cujos dados foram coletados mediante questionarios respondidos pelos gestores
dos 102 municipios mais populosos da regido sul do Brasil. Os principais achados identificam
que nao foram identificados usos de CSC no ambito da amostra pesquisada. Contudo,
identificou-se forte utilizagdo dos consorcios publicos como uma forma externa de
compartilhamento intermunicipal de atividades. Apesar da ndo utilizagdo dos CSC no formato
original, o compartilhamento de atividades via consorcios concentra-se em 58 municipios, 32
(55,2%) deles concentrados na area da satide, com o Estado do Rio Grande do Sul apresentando
maior recorréncia desse tipo de compartilhamento.

Palavras-chave: Gestao Publica. Centro de Servicos Compartilhados. Consorcios Publicos.
Racionaliza¢ao de Processos.

Area Tematica: Custos aplicados ao setor publico

1 Introducao

A partir da segunda metade da década de 1990, conforme enfatiza Tomkinson (2007),
ganhou forga, principalmente nos paises desenvolvidos, uma nova estratégia operacional de
gestdo, baseada na concentragdo e compartilhamento de servigos em uma tnica unidade fisica
da organizagdo, formando um Centros de Servigos Compartilhados — CSCs.

A criacdo de centros executores dos servigos compartilhados ¢ uma decorréncia da
identificacdo de ineficiéncias provocadas pela duplicacdo de estruturas organizacionais
destinadas a executar individualmente atividades que eram comuns as outras unidades
organizacionais e a empresa como um todo (MATTHEW, 2009).

Quinn, Cooke e Kris (2000) afirmam que os CSCs ndo sao somente sindnimos de
reducdo de custos, pois, com eles, pode-se chegar a especializagdo da prestagdo de servicos, a
escala de operagdes, a experiéncia em processos, além da padronizagdo de atividades e
tarefas. Com isso, a organizagdo atinge uma exceléncia na presta¢do de servicos aos clientes,
sejam eles internos e/ou externos.

Considerando a equiparagdo do Estado as entidades privadas, Asazu e Abrtcio (1999)
explicam que a gestdo publica passou a ser orientada para a obtengdo de resultados,
incorporando praticas e técnicas de gestdo oriundas do setor privado. Esse novo modo de
pensar a gestdao publica decorre do paradigma da New Public Management (NPM), um
conjunto de doutrinas administrativas que, segundo Bresser-Pereira (1998), revolucionou, a
partir da década de 1970, em paises desenvolvidos, e na década de 1990 em paises
emergentes, o conceito de gestdo publica.

A denominada NPM, de acordo com Broadbent e Laughilin (2003), introduziu novos
conceitos no processo de gerenciamento dos recursos publicos voltados a sua otimizacao.
Entre os conceitos desse novo modelo de gestdo, destacam-se, de acordo com Stewart e
Walsh (1996), os seguintes: (1) foco no cidaddo como cliente; (2) realinhamento da missao
estatal; (3) orcamento baseado em resultados; (4) promocdo da transparéncia dos atos
governamentais; (5) avaliagdo objetiva do gestor publico. Depreende-se, portanto, de acordo
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com as premissas citadas, que as mudancgas propostas pelo gerenciamento da gestao publica
direcionam o Estado a otimizacdo de suas tarefas na busca do combate as ineficiéncias
inerentes ao modelo burocratico até entdo presente. (BARZELAY, 2001).

Além do aspecto da melhor eficiéncia, conforme o estudo de Broadbent e Laughlin
(2003), a referida adequagao dos servigos publicos tem como objetivo maior, o atendimento
das demandas sociais, essencialmente quanto a qualidade do gasto publico. Para tanto,
Janssen e Joha (2007) destacam o compartilhamento de servigos publicos como uma das
formas para otimizar os recursos publicos.

No ambito de aplicacdo dos servigos compartilhados na esfera governamental, os
estudos de Dollery; Hallam e Wallis (2008), Walsh, Mc Gregor-Lowndes ¢ Newton (2008),
Janssen, Joha e Zuurmond (2008), Redman et. al. (2007), Wang e Wang (2007) e Grant et. al.
(2006), fazem ampla abordagem dos potenciais beneficios que essa pratica pode trazer a
eficiéncia e eficacia da gestdo publica. Exemplos de CSCs bem sucedidos na esfera publica
incluem os seguintes: (1) National Business Center (EUA); (2) National Finance Center
(EUA); (3) Ontario Shared Service Center (Canadd); (4) National Health Service (Reino
Unido); e (5) Quensland State Government (Australia).

Dado o contexto apresentado, o objetivo do estudo ¢ diagnosticar o uso, por parte da
administragdo publica municipal, da estratégia de gestdo organizacional baseada na
concentracdo e compartilhamento de servigos. A principal contribuicdo do estudo e
oportunizar a discussdo sobre as possiveis agdes incorporadas pela gestdo publica como forma
de racionalizagdo dos custos e melhora da qualidade dos servigos prestados aos cidadaos.

Além dessa introdugdo, o estudo também contém a apresentacao de referencial tedrico
relacionado ao tema, dos principais procedimentos metodoldgicos adotados e da apresentagao
e analise dos dados. O estudo ¢ finalizado com as conclusdes e as referéncias utilizadas no seu
desenvolvimento.

2 Plataforma Teodrica.
2.1 New Public Management

Partindo da concep¢do de que o Estado ¢ uma entidade econdmica, e, portanto,
necessita otimizar o uso dos recursos a ele locados, cada vez mais escassos, observa-se que a
esfera governamental estd cada vez mais proxima da esfera privada no que tange ao
gerenciamento de suas atividades (ALONSO, 1999). Nesse sentido, a New Public
Management (NPM) tornou-se uma filosofia conveniente para um conjunto de doutrinas
administrativas que dominaram a agenda da reforma da administragdo publica da maioria dos
paises da Organisation Economic Co-operations and Development - OCDE, a partir do final
dos anos 1970 (HOOD, 1991; POLLITT, 1993; RIDLEY, 1996). A NPM, segundo, Pollitt e
Summa (1997) pode ser definida como uma visdo, uma ideologia ou um conjunto de
abordagens e técnicas de gestdo especificas, oriundas do setor privado e aplicaveis as
atividades estatais.

Observa-se que a principal dire¢do da NPM ¢ a administracao por resultados, isto ¢, a
otimizag¢do dos recursos publicos no atendimento as demandas sociais, exercida de forma
descentralizada e flexivel. Tem-se ainda, que a operacionalizacdo do gerenciamento na
administracdo publica depende de indicadores capazes de proporcionar a avaliagdo de
desempenho do ente publico para a posterior responsabilizacdo dos gestores frente a aplicacao
dos recursos publicos, utilizando-se para tanto a figura dos Centros de Responsabilidade
(HOOD, 1991).

Especificamente quanto a aplicagdo de instrumentos gerenciais para a gestdo de
atividades de suporte do Estado, os estudos de Dollery; Hallam e Wallis (2008), Walsh,
McGregor-Lowndes e Newton (2008), Sphoer, Burger e Barrett (2007), e Hyvonen et.al.
(2004), apresentam os CSCs, como um eficaz instrumento de gerenciamento de atividades.
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Por fim, cabe salientar que, segundo Vigoda (2002), a evolu¢do do movimento da
NPM, ao pressionar o modelo burocratico com vistas a tornar as organizagdes publicas mais
responsivas para os cidaddos, consistiu em um avango importante na contemporanea
administracdo publica. Destaca-se também que as atividades de suporte, imprescindiveis a boa
consecugao das atividades-fim do Estado, passaram a ser uma preocupacgao relevante na busca
da qualificagdo do gasto publico.

2.2 Centros de Servicos Compartilhados
2.2.1 Conceitos e origens do CSC

Para Quinn, Cooke e Kris (2000 apud Ramos 2005), a origem do termo shared
services nao ¢ algo definido. Entretanto, um dos marcos reconhecidos ocorreu em 1986,
quando a General Electric criou nos Estados Unidos um grupo conhecido como “Client
Business Service”. Esse grupo tinha caracteristicas do que hoje se conhece como servigos
compartilhados.

Segundo Ramos (2005), o termo shared services foi cunhado em 1990, quando
conduziu um estudo sobre as melhores praticas para a A. T. Kearney, o qual incluia pesquisa
em empresas como a Ford, Johnson & Johnson, IBM, AT&T, Nynex, Digital, Dupont,
Hewlett-Packard, Alcoa e Shell. Foi observado em comum nesses estudos a opera¢do dos
servicos financeiros de forma compartilhada.

Para Ramos (2005), Martins e Amaral (2008), o modelo de CSC no Brasil foi
introduzido no final dos anos 1990. Em 1999 o Grupo Camargo Correia, implantou o CSC
como uma empresa independente, oferecendo servigos em dez 4reas, dentre elas:
contabilidade, tecnologia da informagao, juridico, administracdo geral, suprimentos, saude e
qualidade de vida. A Telemar em 2000, a Petrobrds em 2001, o Grupo Abril, o Banco
Bradesco e a Ambev em 2002, dentre outros, passaram a adotar os CSCs no processo de
gestdo., Quinn, Cooke e Kris (2000) esclarecem que as empresas adotaram o processo de
descentralizacdo das suas atividades como uma estratégia para organizar o seu crescimento,
contudo, tal descentralizacdo acabou por provocar duplicacdo de atividades comuns e
crescimento dos custos. Foi neste momento em que o CSC trouxe sua colaboragao.

Assim, um CSC ¢ um modelo de organizagao e realizagdo de processos, pelo qual uma
area da empresa presta servigos a partir de um mesmo ponto de atendimento, para varias
unidades ou departamentos da corporagao. Cabe ressaltar, no entanto, que a unidade da
organiza¢do destinada aos servigos compartilhados ndo ¢ uma mera centralizagdo para
realizagdo de atividades de apoio e que atua sem a identificagdo da real necessidade de cada
uma das areas envolvidas no compartilhamento. Tampouco ¢ uma simples terceirizacdo de
servicos, que visa apenas transferir a responsabilidade de atividades transacionais a terceiros.
Nesse sentido, a principal caracteristica do CSC ¢ ser uma unidade orientada para as
necessidades de seu cliente interno e/ou externo, buscando qualidade, racionalizagcdo e
maximizag¢do da utilizagdo de recursos (JANSSEN, JOHA e ZUURMOND, 2008), evitando
atividades repetitivas em varias partes da empresa. Ou seja, o CSC também passa a ser uma
unidade de negdcio, com receitas (cobradas dos clientes internos ) e custos de execugao;

Com a criagao de um CSC, as unidades de negocios passam a focar em sua atividade-
fim enquanto o CSC passa a administrar os recursos e executar as atividades de suporte,
buscando a exceléncia na prestagao de servicos. Ademais, inobstante a recorrente utilizacao
dos CSCs no setor privado, conforme pesquisa realizada por Bywater (2001) com 200
empresas selecionadas entre as 500 maiores listadas pela revista Fortune, também o setor
publico vem fazendo uso desse instrumento de gestdo contemporaneo, principalmente nos
paises em que a NPM jé se encontra incorporada na gestao governamental.

Embora a literatura pesquisada ndo indique marco temporal no surgimento dos CSCs
na gestdo publica, ¢ possivel fazer um paralelo entre o inicio da utilizacdo deles pelos

3



XX Congresso Brasileiro de Custos — Uberlandia, MG, Brasil, 18 a 20 de novembro de 2013.

governos ¢ a evolugdo dos modelos de administragao publica. Tomkinson (2007) refere que a
primeira experiéncia, ocorrida no Reino Unido, teria comegado a partir de 1997, e, conforme
ja comentado, a NPM favoreceu a ado¢do das praticas de servigos compartilhados em ambito
governamental ao preconizar a incorporacdo de técnicas e ferramentas oriundas da esfera
privada. Ainda conforme Tomkinson (2007, esse movimento também se verificou em paises
como Canad4, Estados Unidos, Australia, Irlanda, Escécia, Inglaterra, Holanda, Alemanha,
Franga, Italia, Espanha ¢ Africa do Sul alcancaram a melhoria dos servigos publicos e a
redu¢do dos custos associados, utilizando CSCs Marshal (2009, Jansen e Joha (2006) e
Whitfield (2007). De acordo com as experiéncias internacionais de modernizagdo da estrutura
governamental por meio de CSCs, as atividades de back-office mais comumente
compartilhadas sdo: (1) Tecnologia da Informacao (TI); (2) Gerenciamento Financeiro (GF);
(3) Assessoria Juridica (AJ); (4) Folha de Pagamento (FP); (5) Recursos Humanos (RH); (6)
Compras; (7) Contabilidade e Auditoria (CA); e (8) Gerenciamento Tributario (GT).

Nesse sentido, importa destacar que a implantacdo de um CSC no setor publico ¢ mais
complexa do que no setor privado, uma vez que o compartilhamento de servigos no setor
publico, dada a natureza particular da gestdo governamental, reveste-se de uma série de
desafios e burocracias especificos. Janssen e Wagenaar (2004) entendem que a implantagao
de um CSC no setor publico mostra-se mais dificil do que no setor privado, enumerando trés
motivos limitadores, quais sejam: (1) Investimentos iniciais insuficientes, devido a possiveis
restricdes orcamentdrias; (2) Falta de compromisso dos gestores para mudangas de longo
prazo, ocasionadas tanto pela sazonalidade eleitoral quanto pela transferéncia de agendas
politicas; e (3) Pouca adaptabilidade cultural entre “servigos sob demanda”, caracterizados
pela negociagao de pregos, volumes e padrdes, inerentes ao compartilhamento de servigos, € a
metodologia de trabalho baseada pelo fornecimento, comumente utilizados na esfera publica.

2.2.2 Experiéncias internacionais acerca da utilizacdo de CSC na esfera governamental
2.2.2.1 — Alguns aspectos da experiéncia Norte-Americana

A utilizacao de CSCs pelo governo federal Americano tem suas raizes na inter-agency
cross-servicing € nas iniciativas de consolidagdo administrativa que ocorreram na década de
1980 como parte da Reforma Administrativa promovida pelo entdo presidente Ronald Reagan
(MARSHAL, 2009). A folha de pagamento foi um dos primeiros alvos de oportunidade dos
CSCs americanos. Preliminarmente, mediante a moderniza¢ao do processamento de folhas de
pagamento dos Departamentos de Agricultura e do Interior, estes passaram a oferecer servigos
também a clientes externos. Além dos CSCs afetos as atividades de folha de pagamento foram
criados centros de servigos financeiros e administrativos em varios departamentos.
Exemplificativamente tem-se o Departamento de Comércio, no qual quatro centros regionais
foram criados por meio da consolidagdo de fungdes administrativas de varias agéncias
(JANSSEN ¢ WAGENAAR, 2004).

Dando continuidade ao processo de implementagdo de CSCs no governo americano, €
considerando que a utilizacdo de CSC’s em ambito federal tem sido defendida tanto pelas
administragdes republicanas quanto democratas, outros esfor¢os foram empreendidos com
vistas ao incremento do compartilhamento de servigos nos EUA. Pode-se citar como exemplo
0 "Reinvented Government" programa liderado pelo vice-presidente Al-Gore, em meados da
década de 1990. J& em 2001, estes esforgos foram revigorados com a Bush-43
Administration’s President’s Management Agenda (PMA), que levou a adocdo de servigos
compartilhados por meio da iniciativa de governo eletronico, e novamente em 2004 com o
anuncio do programa Line of Business (LoB’s) (MARSHAL, 2009).

Tais esforcos resultaram na proliferacao de CSC’s em todos os niveis de governo nos
EUA. Segundo Whitfield (2007), alguns exemplos incluem o Internal Revenue Service'’s
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Office of Agency-wide Shared Services, o NASA Shared Service Center; e o US Postal
Services Shared Services Organization.

Iniciativas federais de compartilhamento de servigcos produziram resultados salutares,
contudo, existem poucos dados fidveis que permitam uma avaliacdo fidedigna. O Office of
Management and Budget (OMB) estimou uma reducao de custos de mais de US$ 5 bilhoes do
ao longo de um periodo de 10 anos (OMB, 2011). O U.S. Postal Service reportou uma
redugdo de seu custo de financiamento da ordem de 16% a 18% e uma economia anual de
US$ 50 milhdes em servicos de RH (Accenture, 2006). Ja a NASA anunciou uma economia
USS$ 43 milhdes no ano de 2008 (NASA, 2009).

2.2.2.2 Alguns aspectos da experiéncia Australiana

No ambito da gestdo austrliana, particularmente no compartilhamento de servigos no
estado australiano de Queensland, em sua capital ¢ Brisbane. Ressalta-se que ocorre o
compartilhamento de servigos por meio de CS’s em todos os estados australianos, destacando-
se os seguintes: Western Australia, New South Wales e Vitoria.

Especificamente quanto a Queensland, tem-se que em julho de 2003, o governo do
Estado apresentou uma iniciativa de Servicos Compartilhados como uma resposta aos
desafios da maximizagdo de custo-efetividade, dada a crescente demanda de servicos. Tal
processo decorre da reestruturagdo administrativa do estado, transferindo servigos
corporativos comuns, tradicionalmente realizados no ambito de cada 6rgdo do governo
estadual aos prestadores de servigos compartilhados (HY VONEN et.al., 2004).

As fungdes compartilhadas no ambito desta iniciativa, conforme Hyvonen.al.,, 2004,
incluem: (1) Finangas (2); Contratos; (3) Recursos Humanos (incluindo folha de pagamento),
(4) gestdo de documentos e registros; (5) de gestdo de propriedades e instalagdes, e (6)
sistemas corporativos capazes de suportar essas transagoes (TT).

Os principais beneficios alcancados pelo governo de Queensland remetem a
economias de escala, a reducdo de atividades duplicadas e a consolidagdo e o aperfeicoamento
tecnologico. Para tanto, o governo de Queensland estabeleceu seis prestadores de servigos
compartilhados. O nimero de prestadores de servigos compartilhados ja foi reduzido a quatro
(Shared Services Agency, Queensland Health Shared Service Partner, Corporate and
Professional Services e CorpTech). O Governo do Estado computa ainda que as poupangas
resultantes de iniciativas de servigos compartilhados no biénio 2004/05 foi de AS$ 10
milhdes, ¢ AS$ 18 milhdes desde o inicio da iniciativa (JANSSEN, JOHA E ZUURMOND,
2008).

Além destes CSC’s ora mencionados, o Governo de Queensland mantém a Corporate
Administration Agency (CAA) com vistas ao fornecimento de uma gama de servigos de
suporte corporativo para 6rgdos sociais dentro do portfélio de artes. A CAA foi criada em
1997 e € uma subdivisdo do Department of Premier and Cabinet. A base de clientes da CAA
tem se expandido ao longo dos anos e atualmente presta servigos para cerca de vinte agéncias
do governo estadual nas seguintes areas: servigos financeiros, servicos de RH / Folha de
Pagamento e Gestao de informagdo. Destaca-se ainda que o CAA tem sido reconhecido como
a melhor Organizagdo de Servicos Compartilhados pela Shared Services Excellence Awards
2008. O anuncio foi feito em Sydney em 29 de Abril na 11° Capula Anual de Servicos
Compartilhados de 2008 (CAA, 2012).

Alguns dos principais beneficios, aperfeicoamentos, agdes e resultados alcancados
pelo estabelecimento de CSCs no estado de Queensland estdo listados em CAA, (2012): (1)
Entrega de significativos retornos financeiros ao governo (mais de AS$ 100 milhdes até 2011)
e significativas reducdes de custos em folha de pagamento, TI e aquisicoes; (2)
Desenvolvimento do portal de servicos compartilhados com vistas ao fornecimento de
informacdes on-line acerca de sistemas e estruturas; (3) Redesenho abrangente de gestao de
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recursos financeiros e humanos; (4) Implementagao de processos para alcangar uma maior
padronizagdo entre os 6rgaos de Governo, resultando em um mapeamento detalhado de novos
processos e requisitos de negocios; (5) Desenvolvimento de uma metodologia comum de
custos e precos e estabelecimento de taxa de servigo para provedores de servigos
compartilhados; e (6) Consolidacao de servidores que executam aplicativos de financas e RH.
Como pode ser observado pelos casos citados anteriormente, a implantagdo da
sistematica do CSC tem potencial de contribuir significativamente também na gestao publica,
ineficiente por natureza, assim como ja contribui para as atividades da iniciativa privada.

3 Consideragoes Metodologicas

A consecucdo dos objetivos propostos, a populacdo desta pesquisa contemplou os
municipios que compdem a regido sul do Brasil e com populagdo acima de 50.000 habitantes,
entendidos serem eses aqueles com maior exploragao dos beneficios dos CSC.

Quanto aos procedimentos técnicos, foi realizada uma survey, mediante aplicagdo de
um questionario assistido com perguntas dicotomicas e de multipla escolha. Pode-se afirmar,
dada a efetiva participagdo dos 102 municipios-alvo da pesquisa durante os procedimentos de
coleta de dados, que o survey realizado caracteriza-se como um censo.

De posse dos dados decorrentes da aplicacdo dos 102 questionarios (3 por meio
eletronico ¢ 99 mediante contato telefonico), procedeu-se a tabulagdo das respostas no
software Microsoft Excel 2007®. Finda a tabulacdo dos dados oriundos do questiondrio,
procedeu-se, objetivando uma possivel correlagdo com as respostas obtidas, a coleta de
variaveis ambientais que caracterizassem o municipio sob 0s aspectos populacionais,
econOmicos e organizacionais. Trata-se, portanto, de uma pesquisa descritiva e quantitativa.

A seguir, finalizadas as tabula¢des necessarias a organizacdo dos dados coletados, se
iniciou os procedimentos de tratamento estatistico descritivo e analise dessas informacdes.

4 Apresentacio e Analise dos Dados
4.1 Analise da utilizacio de CSC’s na gestao municipal

Antes de se iniciar a pesquisa propriamente dita sobre os CSCs, adotou-se como
estratégia explicar brevemente aos assistidos a natureza e significado do termo Centro de
Servigos Compartilhados. Tal iniciativa objetivou evitar qualquer problema de nomenclatura
ou até mesmo desconhecimento. Esse procedimento mostrou-se muito util e apropriado, pois
99% dos entrevistados desconhecem a técnica de CSC.

Ressalta-se também, que apenas dois dos participantes do estudo responderam
conhecer o conceito do novo paradigma de gestdo publica, fato que também ¢ revelador, ao
considerar que praticamente 80% dos gestores que compuseram a amostra possuem nivel de
instrugdo superior.

Ademais, nenhum dos respondentes que representaram os municipios pesquisados
afirmou compartilhar atividades por meio de um CSC propriamente dito no seu formato
original. De outra parte, durante a aplicacdo do questionario assistido, e amparado em
pesquisas bibliograficas posteriores, verificou-se a existéncia de uma modalidade de
compartilhamento de servigos publicos de forma intermunicipal, formalizado por meio da
institucionalizagdo dos consoércios publicos. Esse € o contetido da secdo seguinte.

4.1.1 Analise quanto ao compartilhamento de atividades por meio de consorcios publicos

Conforme citado na se¢do anterior, obteve-se um resultado que mostra um
significativo nimero de municipios que participam de consorcios publicos (58 dentre os 102
pesquisados), e que estes podem configurar-se em uma modalidade de centro de
compartilhamento de atividades, possuidores de personalidade juridica e sede propria.
Salienta-se a adaptacao quanto a andlise das respostas ao instrumento de coleta de dados, qual
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seja: se um municipio participa de um consorcio publico, € praticante de uma modalidade de
CSC.

Tal consideracao também ¢ sustentada pelo fato de que os consoércios publicos, assim
como os CSC, sdao concebidos com vistas ao atendimento de demandas comuns, objetivando
evitar, sobremaneira, a duplicidade de tarefas. Desse modo, ¢ possivel afirmar que tais
instrumentos de politica publica constituem-se em uma modalidade de CSC, em sua esséncia,
ja que ambos possuem a mesma finalidade e o mesmo modus operandi. Preliminarmente
apresenta-se a Tabela 2, na qual ¢ apresentada a distribuicdo dos 58 consodrcios publicos
constituidos, elencando-os por unidade federativa da regiao sul do Brasil.

Tabela 1: Distribuicao dos consodrcios 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

Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme dados da Tabela 2, hd equilibrio proporcional entre os Estados quanto ao
numero de consorcios publicos instituidos, alcangcando uma média de cerca de 5%. Contudo,
ao se comparar o numero total de consorcios publicos da regido sul individualmente por
Estado, destaca-se que ¢ no RS onde ocorre a principal concentragcdo desse instrumento de
politica publica (41,4% do total de 58 consdrcios), seguido do Parana (34,5%) e SC (24,1%).
Contudo, hd municipios entre os listados na amostra, que participam do mesmo consdrcio
publico. Assim, faz-se necessario esclarecer que ao desconsiderar tais duplicidades, o nimero
de consorcios por Estado fica assim distribuido: (a) 17 no Rio Grande do Sul; (b) 14 no
Parang; e (c) 12 em Santa Catarina.

Importa salientar também, que os dados apresentados baseiam-se nas respostas dos
respondentes acerca da participagdo do municipio em alguma espécie de consorcio. Segundo
informacdes do IBGE, havia, na amostra pesquisada, isto ¢, municipios da regido sul do Brasil
com populagdo superior a 50.000 habitantes, até o final de 2008, 36 consorcios publicos.
Diante das respostas obtidas nos questiondrios, depreende-se um aumento de
aproximadamente 20% no niimero de consorciamentos, uma vez que atualmente existem 43
institutos constituidos (apos eliminadas as duplicidades).

Seguindo a apresentagao dos resultados, destaca-se que dos 102 gestores, 86
afirmaram serem os municipios mais populosos detentores de atividades mais complexas
(Proposi¢ao 1), 36 (41,8%) nao participam de consorcio publico intermunicipal, e destes, 33
manifestaram serem favoraveis a criagdo desse instituto em seus municipios visando o
aprimoramento de processos. Infere-se, portanto, considerando a opinido da grande maioria
(93,1%) dos gestores inquiridos, que a criagdo de consdrcios publicos ao constituirem-se
como uma modalidade de CSC, pode auxiliar no gerenciamento das atividades municipais.

Observa-se que o percentual médio de respostas discordando, tanto plenamente quanto
parcialmente da proposi¢ao de que nos municipios mais populosos as atividades de gestao sao
mais complexas, foi de apenas 5,9% (12 respondentes), entretanto, 83,3% desses respondentes
acreditam que a criagdo de um consorcio publico pode proporcionar um incremento no que
concerne a otimizagdo de processos € a consequente reducdo de custos. O Estado de Santa
Catarina apresenta menor indice estadual de concentragdo dos consorcios publicos entre os
estados da amostra, (24,1%). Contudo, constata-se que dentre os 13 entrevistados catarinenses
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que concordam plenamente com a Proposicdo mencionada anteriormente (50%), 11 (84,6%)
afirmaram ter conhecimento da pratica de consorciamento publico.

Entretanto, apesar de conhecerem o instrumento de politica publica mencionado, o
indice de respostas dos gestores catarinenses que afirmaram ser seu municipio consorciado foi
o menor, dentre os estados pesquisados. Ademais, as principais razdes que podem motivar a
criagdo de um CSC entre municipios de uma mesma regido, de acordo com os 11
respondentes que conhecem o instituto dos consorcios publicos sao a redugdo de custos, a
melhoria de processos e a melhoria nos niveis de servigo, conforme pode-se observar na
Tabela 3.

Tabela 3: Razdes que podem motivar a criagao de um
CSC segundo os gestores catarinenses

Razoes %
Redugdo de custos 100
Melhoria dos processos 100
Melhoria dos niveis de servicos 100
Aumento dos controles 54,5

Melhoria da qualidade da informagdo para a decisdao 90,9
Fonte: Dados da Pesquisa

Nota-se aqui uma semelhanca muito grande em relagdo aos beneficios propiciados
pelos tradicionais centros de servicos compartilhados, o que corrobora a proximidade
estrutural entre eles e os consorcios publicos. Ja no que se refere a Proposicdo II, a qual
preconiza que o aumento da complexidade nos processos de gestdo municipal demandam uma
nova postura dos gestores quanto a busca de otimiza¢do dos recursos, destaca-se o RS, pois
além de ser a unidade de analise que se mostrou com maior grau de aderéncia a referida
Proposi¢do, ¢ o Estado que apresenta o maior numero de consércios publicos dentre os trés
pesquisados.

Assim, pode-se depreender que ha congruéncia entre as respostas obtidas dos
entrevistados gatuchos e as efetivas acdes praticadas por estes no que concerne a mudanca de
postura dos gerentes publicos. Tal constatacdo corrobora a inferéncia de que hd uma tendéncia
dos municipios pesquisados, mais acentuadamente nos do Rio Grande do Sul, a convergéncia
global da administracdo governamental por resultados.

Destaca-se também que dos 95 entrevistados que manifestaram concordancia, plena ou
parcial, acerca da Proposi¢do II, mais da metade destes (55) afirmaram que o municipio ao
qual representam participam de pelo menos um consorcio publico. Também ¢ relevante
ressaltar que desses 95 respondentes 89 sdo favoraveis a criagdo de um consoércio publico
regional (intermunicipal) visando o aprimoramento de processos € a redu¢do de custos. De
outra parte, dos 55 gestores que afirmaram participar de pelo menos um consoércio publico,
trés enfatizam que, apesar de seus municipios serem consorciados, ndo sdo favoraveis a
criacdo de novos consoércios publicos em suas regides. Tais gestores, um de cada Estado,
representaram os municipios de Londrina (PR), Lajeado (RS) e Concordia (SC).

Dentre os motivos elencados para a ndo implementacdo dessa modalidade de
compartilhamento de atividades, destacam-se: (1) o desconhecimento do modo de operacao e
a cultura inflexivel a mudangas [3 municipios]; (2) os custos do processo de implantagdo e a
estrutura organizacional excessivamente fragmentada [2 municipios]; e (3) a baixa
expectativa de sucesso e barreira tecnoldgica [1 municipio] e interesses politicos executivos

Contudo, o Consorcio Intermunicipal de Satde do Médio Paranapanema
(CISMEPAR), do qual o municipio ¢ consorciado, ja conta com 16 anos de atuagdo, e,
segundo informagdes constantes no sitio da entidade, tem se revelado como um importante
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instrumento de acdo dos 21 municipios que o compde, objetivando a solugcdo de problemas
que lhes sdo comuns, mediante o compartilhamento intermunicipal de servigos.

Apesar da origem da ferramenta dos CSC apontar para o compartilhamento de
atividades transacionais, existe no ambito da amostra pesquisada, essencialmente, o
compartilhamento de atividades na area da saude. Infere-se, considerando os resultados ja
apresentados, que a grande ocorréncia de consorcios relacionados a area da saude pode ser
decorrente da possibilidade de o municipio assumir as responsabilidades pela gestao plena do
seu sistema de satude, conforme estabelece a NOB SUS 01/96.

Por outro lado, cabe ressaltar que dos 58 consorcios publicos institucionalizados nos
municipios da regido sul do Brasil, apenas 11 referem-se a atividades de suporte, a saber: (1)
oito na area de planejamento e gestdo; (2) dois na area de Tecnologia da Informacdo e
Comunicac¢ao; (3) um na area de servigos, conforme pode ser observado na Tabela 4.

Tabela 3: Area de consércios publico municipal

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

Fonte: Dados da Pesquisa

Contudo, ao considerar que as atividades de TI, procedimentos licitatorios, limpeza,
conservagdo € seguranca, e assessoria juridica, terem se apresentado como as mais
representativas no que concerne ao compartilhamento futuro de servigos, conforme
apresentado na Tabela 4, observa-se que ha, no contexto atual, uma tendéncia ao
compartilhamento de atividades meio no ambito dos governos municipais pesquisados.

Observa-se que ao compartilhar servigos via constitui¢do de consorcios os municipios
estdo, automaticamente, compartilhando as atividades transacionais que seriam necessarias
caso desenvolvessem essas atividades isoladamente. Novamente tem-se, aqui, uma
reafirmac¢ao do consorcio como um tipo de CSC na sua esséncia.

Tabela 5: Atividades que o respondente acredita que poderiam ser compartilhadas via consorcio.

Resposta PR % RS % SC % Total %

Tecnologia da Informagao 27 81,8 39 90,7 23 885 89 87,2
Procedimentos Licitatorios 27 81,8 35 81,4 21 80,8 83 81,4
Limpeza / Conservagéo / Seguranga 28 84,8 31 72,1 22 84,6 81 794
Assessoria juridica 24 72,7 31 72,1 18 69,2 73 71,6
Auditoria 24 7277 32 744 17 654 73 71,6
Ouvidoria / Centro de Atendimento ao Contribuinte 23 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 54,5 27 62,8 13 50,0 58 56,9
Recursos humanos / Folha de pagamento 17 51,5 23 51,5 15 57,7 55 53,9
Planejamento e execu¢do Orgamentaria 18 54,5 20 46,5 12 46,1 50 49,0
Almoxarifado 16 48,5 14 32,5 11 423 41 40,2
Outros 7 21,2 9 209 3 11,5 19 18,6

Fonte: Dados da Pesquisa

Percebe-se que a regido sul do Brasil, de forma generalizada, ao instituir consorcios
publicos, em sua maioria voltada as atividades-fim do Estado, com predominancia na area da
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saude, ainda tem muito a explorar o uso do compartilhamento de processos nas atividades de
suporte, conforme evidenciam os dados citados.

Destaca-se no que se refere ao compartilhamento de servigos, o Consorcio
Intermunicipal de Servicos do Vale Do Rio Pardo/RS — CISVALE, fundado em 2005, e
composto por 14 municipios da regido. A finalidade do consorcio, segundo seu estatuto
(CISVALE 2011), ¢ a realizacdo dos interesses comuns dos entes consorciados na
implementa¢do de suas multiplas politicas publicas. Também destaca-se o consércio de
Informatica na Gestdo Publica Municipal — CIGA, instaurado na regido sul catarinense,
contando com 58 participantes), como um dos consorcios que compartilham atividades
transacionais no ambiente governamental. A finalidade do CIGA ¢ desenvolver ferramentas
de governanga eletronica, por meio do emprego de TIC (CIGA, 2011).

Por fim, com relagdo aos gestores dos municipios que se mostraram indiferentes a
Proposicao II, destaca-se que ndo ha nenhum municipio catarinense. Ademais, trés dos cinco
municipios cujos gestores nem concordam nem discordam da assertiva proposta participam de
consorcios publicos, sendo dois pertencentes ao Estado do Parand e um municipio gaucho, a
saber: Telémaco Borba (PR), Cianorte (PR) e Novo Hamburgo (RS). Dentre esses, o gestor
representante do municipio paranaense de Telémaco Borba foi o unico a concordar que a
existéncia de uma controladoria municipal ¢ fundamental para a implementacdo e o
funcionamento dos CSC, sejam eles mediante a modalidade de consorcio publico ou nao.

A respeito da proposicdo de que a existéncia de uma controladoria municipal ¢
fundamental para a implementagao ¢ o funcionamento dos CSC pelas prefeituras, Proposi¢ao
III, destaca-se que apesar do Estado do Rio Grande do Sul indicar maior niimero de
consoércios intermunicipais em termos absolutos, também foi a unidade federativa cujos
gestores menos aderiram a proposicdo de que as controladorias municipais exercem papel
fundamental no sucesso do compartilhamento de atividades por meio de CSC, apresentando
um ranking médio de 4,25. Por outro lado, Santa Catarina, apesar de ter apresentado os
maiores indices de concordancia plena (73,1%) e posicionar-se com o maior indice no que
tange ao ranking médio (4,53), ¢ o Estado que congrega o menor nimero de consorcios
publicos.

Observa-se ainda que hd uma divisdo quase que paritaria entre os 82 municipios que
corroboram a Proposicao III (existéncia de uma controladoria) e sdo participes de consorcios
publicos: 42 sao consorciados € 40 ndo. Entre os 42 municipios consorciados observa-se que
35 respondentes (83,3%), afirmaram que o aumento dos controles ¢ uma motivacdo para a
implementa¢do de um orgao executor de atividades, enquanto que entre os nao consorciados o
percentual também aproxima-se dos 80%, uma vez que 33 dentre os 40 também destacaram o
aumento da efetividade dos controles como um fator determinante para o compartilhamento
de processos em ambito governamental.

Ressalta-se ainda que entre os 40 municipios ndo consorciados, trés pretendem aderir
ao compartilhamento de atividades mediante a institucionalizacdo de consorcios publicos,
mencionando que ja ha proposta de criagdo desse instituto nos municipios de Toledo-PR,
Biguacgu-SC e Jaragud do Sul-SC, nas areas de licitagdes, tratamento de residuos sélidos e
tratamento de agua, respectivamente.

Por fim, quanto a Proposicdo IV - aspectos relacionados a adequada infraestrutura
legal, tecnoldgica, processual e fisica, sdo fundamentais para o sucesso na implantacdo e
continuidade dos CSC — foi a que apresentou o maior nivel de aceitagdo dentre as proposi¢des
apresentadas, ja que apresentou o maior ranking médio geral (4,72). De fato, apenas um
gestor, da cidade de Guarapuava-PR, manifestou discordancia plena acerca da afirmacao
proposta, sendo que nenhum outro sequer manifestou discordancia parcial.

No entanto, quando do questionamento aos motivos para a ndo implementag¢do de um
CSC, tal respondente citou a barreira tecnologica como um dos fatores para a ndo
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implementagdo de um CSC em seu municipio. Constatou-se, portanto, que mesmo
discordando que a infraestrutura tecnologica ¢ fundamental para o bom funcionamento do
compartilhamento de atividades, o servidor paranaense elenca a inadequagdo de TI como um
determinante para a auséncia de um CSC na regido Centro-Sul Paranaense.Ademais,
considerando que o municipio de Guarapuava-PR nao ¢ consorciado, destaca-se que o
entrevistado manifestou-se como sendo pertinente a participagdo de seu municipio em
consorcios publicos.

Pode-se depreender que o Estado do Rio Grande do Sul, ao apresentar-se como o
possuidor do maior nimero de consorcios publicos, ¢ o Estado cujos municipios det€ém maior
intensidade no uso de compartilhamento de atividades, sejam elas finalisticas ou
transacionais, no cumprimento da missao estatal de prover o bem estar social em custo e
qualidade do servigo publico. Infere-se que esse seja um dos motivos para o resultado
encontrado no que tange ao fato de que os gestores gatichos corroboram plenamente a
assertiva de que a adequada infraestrutura legal, tecnologica, processual e fisica seja
fundamental para a exceléncia dos CSC, mesmo que na modalidade de consorcio publico.

Tomando por base os indices de respostas apresentados, infere-se que a estrutura
burocratizada do Estado ainda € um entrave no que diz respeito a flexibilizagdo das estruturas
estatais, da descentralizacdo de atividades publicas e da busca de solugdes, afetas a crescente
demanda social, apoiada sob o pilar do cooperativismo federalista.. Tendo como parametro o
fato de que a NPM ja se destacar-se como paradigma de gestdo, por meio de instituicdo de
praticas gerenciais, desde meados da década de 1990 em paises tais como a Australia e o
Canada, observa-se que pode ter sido intempestiva a publicacdo da lei dos consorcios
publicos, possibilitando o cooperativismo regional, uma vez que, com personalidade juridica e
sedes proprias, estrutura de gestdo autonoma, orgamento e patrimonio proprios, 0os consorcios
publicos constituem-se, fisicamente como uma modalidade de centro de compartilhamento de
servicos ou CSC.

Contudo, cumpre destacar que hd uma diferenca conceitual entre o compartilhamento
de atividades intergovernamentais, isto ¢, entre municipios de uma mesma regido, por
exemplo, e intra-governamental, onde ocorre o compartilhamento interno das atividades de
suporte em um unico departamento/secretaria no proprio municipio, sendo esta ultima, uma
pratica mais comum no ambito municipal, principalmente na esfera da medicina,

Assim, diante dos resultados apresentados, pode-se concluir que hd o
compartilhamento de atividades mediante a utilizacdo de CSC, por meio de consorcio publico,
em 58 municipios da amostra pesquisada. Destaca-se especialmente o CISVALE, uma vez
que este ¢ um consorcio que foi concebido especificamente para o compartilhamento de
servigos, finalidade alvo de um CSC.

Percebe-se, portanto, que aproximadamente 60% dos municipios da regido sul do
Brasil com populacao acima de 50.000 habitantes adotam um tipo de compartilhamento de
atividades. Isso pode se uma consequente, otimizacao dos recursos, tal como ocorre no setor
privado e uma possivel modalidade de CSC,

5 Conclusoes

Por meio deste estudo buscou-se diagnosticar o uso dos Centros de Servigos
Compartilhados na gestdo de municipios da regido sul do Brasil, considerando o contexto da
NPM. Para tanto, foram analisados todos os municipios da regido sul do Brasil cuja populacao
superasse 50.000 habitantes, segundo levantamento do IBGE (2008). De acordo com o
presente critério, 102 municipios foram identificados, sendo 43 no RS, 26 em SC e 33 no PR.
Entretanto, apesar de representar apenas 8,6% do total de municipios brasileiros, cumpre
ressaltar que a amostra correspondeu a 60,3 % do total de habitantes dos trés Estados, e o PIB
amostral representou 67,6% do total do PIB da regido sul.
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A resposta principal ao problema enunciado na pesquisa remete a consideragdes
importantes, essencialmente quanto a proposi¢do de que o cooperativismo, materializado no
instrumento dos consdrcios publicos, ¢ uma modalidade de CSC, e de que o gestor, mesmo
ndo reconhecendo tal proposi¢ao, manifestou concordancia ao fato de que o consorciamento
pode ser uma eficaz ferramenta na otimizagao do uso dos recursos publicos.

Salienta-se, contudo, que nenhum dos respondentes que representaram os municipios
pesquisados afirmou compartilhar atividades por meio de um CSC propriamente dito no seu
formato original. Contudo, considerando que ha o compartilhamento de atividades gerenciado
por um centro, com sede e personalidade juridica proprias, o consorcio publico, pode se
afirmar que todo consorcio publico pode ser uma modalidade de CSC entre municipios.

Apesar da origem da ferramenta dos CSC apontar para o compartilhamento de
atividades transacionais, existe no ambito da amostra pesquisada, essencialmente, o
compartilhamento de atividades na area da satde, correspondendo a 32 (55,2%) entre os 58
consorcios instituidos, sendo a segunda drea mais recorrente o consorciamento relacionado ao
desenvolvimento sustentavel (15 consoércios, 25,9%).

. Percebe-se que a regido sul do Brasil, de forma generalizada, ao instituir consorcios
publicos, majoritarimente erm saude, ainda tem muito a explorar o uso do compartilhamento
de processos nas atividades de suporte.

Também ¢ importante referendar que os resultados apontaram serem as atividades
transacionais tais como TI, procedimentos licitatorios, limpeza/conservacdo/seguranca,
assessoria juridica e auditoria, sob a Otica dos respondentes, as principais lacunas a serem
preenchidas por meio do compartilhamento regional. Mostra-se util e utilizagdo de
ferramentas de governanca eletronica, por meio do emprego de TIC (CIGA, 2011).

Considerando os resultados apresentados no que concerne a significancia do nimero
de municipios que se utilizam dos consoércios publicos como ferramenta organizacional na
regido sul do Brasil, recomenda-se a replicacdo dessa pesquisa em outras regides do pais, bem
como em municipios com populagdo inferior a 50.000 habitantes, com vistas a confirmacao
ou nao da convergéncia dos municipios brasileiros as premissas da NPM.

Também ¢ sugerida a realizacdo de pesquisas que tenham por meta a mensuracdo da
efetividade dos consorcios publicos inter-regionais, utilizando-se para tanto, de métricas,
financeiras ou ndo, capazes de medir a avaliacdo de desempenho dessa modalidade de CSC.

Por fim, com vistas a ratificar a proposicao de que os consorcios publicos podem ser,
de fato, um tipo de CSC, sugere-se um estudo de caso no Consoércio Intermunicipal de
Servigos do Vale Do Rio Pardo — CISVALE, tendo em vista que, ao objetivar o
compartilhamento de servigos, tal instituto assume a personalidade de um CSC em sua
esséncia.
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