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Resumo

O presente artigo toma como ponto de partida a revisdo da literatura contemporanea sobre 0s
centros de servigcos compartilhados (CSCs) que fornecem uma solucdo para a falta de
recursos, através do compartilhamento de recursos entre multiplos usuérios. Arranjos de
servigos compartilhados estdo ganhando importancia na gestéo publica como um meio para
inovar, reduzir despesas e elevar o0 nivel de servico. Os objetivos da pesquisa foram investigar
quais as determinantes do surgimento dos CSCs na gestdo publica; quais os principais
problemas em sua implantacéo; e quais as tendéncias futuras dos CSCs. A busca de respostas
para estas trés questfes levou os autores a uma andlise do estado-da-arte da publicacéo
cientifica e técnica sobre o tema, bem como a analisar em profundidade o caso britanico de
compartilhamento de servicos entre diferentes esferas de governo. Sdo discutidas duas teorias
para andlise das experiéncias privada e publica com os servicos compartilhados; a teoria dos
contratos relacionais e a teoria da troca social, Uteis para a compreensdo de relacionamentos
complexos. Uma das conclusfes relevantes da pesquisa € que o Brasil, embora tenha poucas
experiéncias de servicos compartilhados no governo, podera obter significativos beneficios
financeiros e na qualidade dos servicos publicos com a utilizaco dos CSCs na gestdo publica,
em arranjos por setor de governo ou por regido.

Palavras-chave: centros de servicos compartilhados; inovagéo na gestéo publica; consorcios
publicos.

Abstract

This article takes as its starting point the review of contemporary literature on shared services
centers (CSCs) which provide a solution to the lack of resources through the sharing of
resources among multiple users. Arrangements for shared services are gaining importance in
public administration as a means to innovate, reduce costs and raise the service level. The
research objectives were investigate which determinants of occurrence of CSCs in public
administration, which the main problems in its implementation and what the future trends of
CSCs. The search for answers to these questions took the authors to a review of state-of-the-
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art scientific and technical publication on the subject, and to examine in depth the British case
of sharing of services between different spheres of government. To review the private and
public shared services experience is made use of relational contracts and social exchange
theories, useful in understanding complex relationships. It is concluded that Brazil, although
has few shared services experiences in the government, could obtain significant financial
benefits and increase service quality with the use of CSCs in the public sector, with
arrangements by government sector or region.

Key-words: shared service centers; innovation; public service.



1 Introducéo: contexto, problema e objetivos da pesquisa

Os centros de servicos compartilhados s cada vez mais utilizados na gestdo publica. Orgéos
e departamentos publicos em paises como Canadd, Estados Unidos, Austrdlia, Irlanda,
Escocia, Inglaterra, Holanda, Alemanha, Franca, Itélia, Espanha, Africa do Sul e Singapura,
conseguiram a melhoria dos servigos publicos e a reducdo dos custos associados, utilizando
centros de servicos compartilhados. Os servigos, como suprimentos, financas e RH, sdo
retirados de suas &reas originais e concentrados em um centro de servigos compartilhado, agui
também tratado pela sigla CSC.

No Brasil, observam-se iniciativas embrionérias de adocdo de CSCs no setor publico, como
no Governo do Estado de S&o Paulo, que implantou um centro de servigos compartilhado para
servigos de seguranga, manutencdo predial e telefonia, ou o desenvolvimento de centros de
servicos de informagao tecnol 6gica no ambito da Agéncia de Desenvolvimento Econémico do
Grande ABC, entidade de carater publico ndo-estatal, dentre outras iniciativas, que passam a
incluir desde 2005 a possivel constituicdo de consorcios publicos formados por diferentes
entes federativos.

Tendo em vista que a Lei dos Consorcios Publicos deve promover a constituicdo de novos
CSCs no Brasil, através deste trabalho de pesquisa bibliografica, pretende-se contribuir paraa
ampliacédo do conhecimento no servico publico brasileiro sobre a teoria e a prética de centros
de servigos compartilhados, visando a eficiéncia no servico publico.

Desta forma, trés questfes centrais foram estabel ecidas sobre os CSCs na gestéo publica para
este trabalho: (i) quais as determinantes de seu surgimento? (ii) quais os principais problemas
em suaimplantacdo? e (iii) quais as tendéncias futuras dos CSCs na gest&o publica?

Para possibilitar uma melhor compreensdo do contexto histérico de surgimento dos CSCs na
gestdo publica, a revisdo da literatura resgata (a) o papel das politicas publicas, (b) o novo
servico publico, e (c) ainovagdo na gestdo publica. Em seguida sdo apresentados e discutidos
0s conceitos e préticas dos CSCs no setor privado e no setor publico e é examinada a
experiéncia da Gra-Bretanha, que adota formal mente os CSCs desde os anos 90. V ale destacar
que, na GréBretanha, o compartilhamento de servigos avancou de forma considerével,
resultando na criacdo de politicas publicas especificas e infra-estruturas nacionais.
(TOMKINSON, 2007). Apos discutir as licdes aprendidas com a experiéncia briténica, séo
apresentadas tendéncias para o futuro dos centros de servicos compartilhados na gestéo
publica.

Por fim, sdo avaliadas as perspectivas de uso dos CSCs no caso brasileiro e discutidas as
conclusdes relativas as trés questdes centrais que deram origem a pesquisa.

2 Metodologia

Este artigo retrata os resultados de pesquisa bibliogréfica, com andlise de exemplos (GIL,
2008). Visando apreender como o tema CSC esta sendo tratado na literatura, recorreu-se,
principalmente, as seguintes bases de dados. ProQuest, Web of Science, Scielo, Inderscience,
ScienceDirect e Emerald. As principais revistas locais pesquisadas foram a Revista de
Administracéo da USP, a Revista de Administracdo Publica e a Revista do Servico Publico.
Foram pesquisadas também as publicagdes especializadas de seminarios e congressos
cientificos SemeAd e EnAnpad, assim como as bases de informacBes do World Bank,
FUNDAP — Fundagdo do Desenvolvimento Administrativo, do Governo do Estado de S&o
Paulo, e site especifico de CSCs do Governo Inglés. Destaca-se a producdo académica de
Marijn Janssen que desenvolve uma linha de pesguisa especifica para CSCs ha gestéo publica,
na Delft University of Technology, na Holanda.



3 Revisdo da literatura e anélise de exemplos

Para que sejam compreendidos os CSCs na gestéo publica é Util que se faga um breve resgate
do contexto histérico que possibilitou 0 seu surgimento. Paraisto, no primeiro tépico parte-se
da definicdo de politicas publicas, passando pela evolugdo conceitual do servigo publico e
relacionando-se 0os CSCs a inovacdo na gestdo publica. Em seguida resgata-se a producéo
académica contemporéanea sobre a implantagdo de servicos compartilhados na iniciativa
privada, para entdo focalizar especiamente a literatura sobre os CSCs na gestdo publica, com
énfase para a experiéncia britanica

3.1 Politicas publicas: dos conceitos a inovagao

Segundo Celina Souza (2006) politica publica € o campo do conhecimento que busca, ao
mesmo tempo, “colocar o governo em acdo” e/ou analisar essa acdo e, quando necessario,
propor mudancas no rumo ou curso dessas agdes. A autora também argumenta que as politicas
publicas, depois de desenhadas e formuladas, desdobram-se em planos, programas, projetos,
bases de dados ou sistema de informacdo e pesquisas. Estas definigdes possibilitam
compreender que os centros de servigos compartilhados aplicados a gestdo publica séo parte
do desdobramento de politicas publicas, ou sgja, resultados de programas ou acdes de governo
na busca de melhor qualidade de servi¢o a menores custos.

Nos primeiros anos do século XXI, surge um novo modelo na administragdo publica, que
pretende suceder a ‘Nova Gestdo Publica’, sendo denominado Novo Servigo Publico (NSP).
Seus idealizadores, Janet Denhardt e Robert Denhardt, definem sete principios para o modelo:
servir a cidaddos, ndo a consumidores; visar o interesse publico; dar precedéncia a cidadania e
a0 servico publico sobre o empreendedorismo; pensar  estrategicamente; agir
democraticamente; reconhecer a complexidade da ‘ responsabilizacdo’ (accountability); servir
em vez de dirigir; dar valor as pessoas, ndo apenas a produtividade. O NSP busca encontrar
valores compartilhados e interesses comuns por meio de um didogo generalizado e
enggamento dos cidaddos (DENHARDT; DENHARDT, 2007) Em boa medida, 0 modelo
NSP abrange elementos necessarios a adocdo dos CSCs pela gestdo publica, sgja pelo servico
que se pretende prestar aos cidaddos, ou pela valorizacdo das pessoas, funcion&rios do CSC
Ou usuérios dos servicos.

Por seu turno, Klering e Andrade apud Jacobi e Pinho et a (2006) definem atributos que
podem ser usados para identificar préticas inovadoras na gestdo publica. Dentre estes
destacamos. articulagdo entre diferentes atores, grupos, coletivos e segmentos sociais;
articulacdo entre governos de mesmo nivel e simplificacdo da vida dos cidaddos. Estes
atributos sdo inerentes aos CSCs implantados na gestdo publica. Assim, este novo modelo
pode representar uma relevante inovagao.

3.2 Os centros de servi¢os compartilhados no setor privado

Durante os anos 1970 as grandes corporacfes utilizavam o modelo centralizado de
organizacao, principa mente para suas fun¢des de suporte (como recursos humanos, finangas,
tecnologia da informacdo e contabilidade). S0 apontados como pontos fortes do modelo
centralizado: sistemas comuns, padrdes e controles consistentes e economia de escala; por seu
turno, os pontos fracos seriam a passividade com relacdo as necessidades de negécio, 0s
custos ndo controlados pelas &reas de negécio e sua inflexibilidade (SCHULMAN et d,
1999).

Na década seguinte as unidades de negdcio surgiram privilegiando o modelo descentralizado
para as funcbes de suporte, pois cada unidade tinha liberdade de organizar-se para atingir aos
objetivos especificos. Em decorréncia disto passou a haver redundancia de estruturas de
suporte nas grandes corporacles, elevando seus custos operacionais. Os principais pontos
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fortes referidos para este modelo sdo o controle da area de negdcio quanto aos servicos de
suporte e a capacidade de reacdo as necessidades dos clientes. Como pontos fracos destacam-
se, a dificuldade de se adotar padrdes na corporacdo, o surgimento de diversos tipos de
controles, esforcos de duplicacdo e altos custos. Neste contexto, a Genera Electric (GE)
iniciou 0 desenvolvimento do modelo hoje conhecido como Centro de Servigos
Compartilhado. Assim, tornou-se pioneira na utilizacdo deste novo modelo de operacéo de
servicos, que tem como uma de suas principais caracteristicas ser uma unidade semi-
auténoma de prestacéo de servicos (SCHULMAN et al, 1999).

Devido ao fato de o modelo CSC buscar conciliar os pontos fortes dos outros dois model os,
centralizado e descentralizado, teve grande aceitacéo e passou a ser aplicado como estratégia
operacional no setor privado, mais acentuadamente a partir da segunda metade dos anos 1990.

Hoje a solucdo do tipo CSC estd presente na maioria das grandes corporacfes globais.
Pesquisa realizada pela IBM Global Business Services (2008a), em cooperagdo com a
Wharton School e o Economist Intelligence Unit, com mais de 1200 CFOs e profissionais
sénior de finangas em grandes empresas do mundo todo, revelou que mais de 50% dos
respondentes ja adota 0 CSC como pratica efetiva em suas organizagdes. Outra pesguisa,
realizada pela consultoria Bywater (2001), para o International Quality and Productivity
Center, com 200 das 500 maiores empresas listadas pela revista Fortune, constatou que 97%
delasja utilizavam ou pretendiam utilizar CSCs.

Nascido nos Estados Unidos, o CSC teve pronta adesdo em paises europeus gue rapidamente
disseminaram o conceito entre suas empresas. No Brasil nos Ultimos dez anos houve
expressivo aumento do nimero de organizacoes que passaram a adotar o CSC. Embora nao
existam numeros oficiais sobre este crescimento, observa-se, a cada evento ou congresso
realizado sobre o tema, 0 aumento de empresas participantes relatando suas experiéncias no
uso dos CSCs.

A definicdo de Centros de Servicos Compartilhados varia em abrangéncia e énfase, conforme
verificado em trés diferentes trés concepcdes. Na primeira definicdo, CSC é a concentracdo
dos recursos de uma empresa, para 0 processamento de atividades comuns e repetitivas,
espalhadas pela organizagdo, para servir aos parceiros internos, com ato nivel de servigo e
baixo custo, e com a meta de encantar os clientes, agregando valor ao negécio (SCHULMAN
et a, 1999). Na segunda concepcdo, CSC é a pratica em que unidades de negécios, de
empresas e organizagdes, decidem compartilhar um conjunto de servicos, ao invés de té-lo
como uma série de fungdes de apoio duplicadas dentro da organizagcdo (QUINN; COOKE;
KRIS, 2000). Naterceira definicdo, CSC constitui-se numa estratégia de colaboracdo na qual
um subconjunto de fungdes de negdcio existentes é concentrado em uma nova unidade de
negdécio semi-autbnoma, com estrutura de gestao para promover eficiéncia, geracéo de valor,
reduc&o de custos e melhores servigos para os clientes internos da corporagéo, competindo no
mercado aberto (BERGERON, 2003).

Pesquisa da consultoria Bain & Company (2004), com 120 empresas que implantaram CSCs
nos ultimos cinco anos, revelou quatro principais objetivos para a adocdo do modelo: (1)
reducdo de custos de overhead; (2) melhoria da qualidade, preciséo e cumprimento de prazos,
(3) padronizacéo de processos e (4) otimizagdo de capital de giro. Cabe ressdtar que a
literatura pesquisada sempre enfatiza dois aspectos, também abordados nesta pesquisa, que
s80 amelhoria na qualidade dos servicos e a reducéo de custos operacionais.

Ja com relagdo aos servicos prestados pelos CSCs, no inicio de seu surgimento, estes se
limitavam a atividades transacionais e repetitivas, freglientemente associadas as funcdes
financeiras e contabeis. Posteriormente, com 0 amadurecimento do modelo, outras atividades

4



como gestdo de recursos humanos, tecnologia da informacéo, customer service, marketing e
vendas, atividades administrativas, logistica e suprimentos, foram incorporadas ao portifélio
de servigos dos CSCs (SCHULMAN et al, 1999; BERGERON, 2003).

Para que o CSC funcione adequadamente algumas caracteristicas do modelo devem estar
presentes, em func¢éo do grau de amadurecimento da organizag&o. Por exemplo: a unidade de
servigcos CSC precisa ser semi-autdbnoma nédo respondendo hierarquicamente a nenhum de
seus clientes, embora estes devam participar de sua governanga para direcionamento e
avaliacdo de resultados; o CSC deve buscar a melhoria continua e atuar em conformidade
com as melhores préticas de mercado, constituindo-se em um centro de exceléncia para 0s
servicos em seu portifélio; o CSC deve cobrar pelos servigos prestados, pois deve ser
conduzido como uma unidade de negécios; deve haver ato grau de automagdo para que 0s
beneficios de reducdo de custos e elevacdo da qualidade dos servicos possam ser atingidos
(SCHULMAN, 1999).

Riscos e problemas na implantagdo dos CSCs no setor privado

A decisdo e aimplantagéo de CSCs envolvem riscos e problemas que devem ser gerenciados
adeguadamente durante todo o ciclo de vida do projeto e da operacdo de servico implantada.
Podem-se avaliar 0s riscos potenciais para CSCs através do modelo desenvolvido por Janssen
e Joha (2008), que prevé andlise dos seguintes riscos potenciais para aimplantacéo e operacéo
de um CSC: requisitos de servigos ndo claros ou instaveis; interfaces incertas, fata de
participacdo de stakeholders; baixa qualidade nas subcontratacfes, perda de controle dos
Servigos, atrasos nas entregas dos servicos; baixa qualidade dos servigos, aumentos dos custos
dos servicos; fata de motivacdo dos parceiros de servico; servicos ndo aceitos pelos
‘clientes’; custos imprevisiveis para os ‘clientes’; descolamento dos objetivos e fata de
mecani Smos de governanca.

Outros riscos também sdo referidos, como a perda de controle dos custos de implantacao.
Despesas com infra-estrutura, realocacdo de funcionarios, contratacdo, treinamento,
tecnologia, informética, viagens ou despesas legais, sdo facilmente subestimadas e
dificilmente controladas. Orcamentos desafiadores, porém factiveis, indicadores de processo
bem definidos e uma mentalidade de controle detalhado de custos séo fundamentais para que
este problema sgja minimizado. Dificuldades adicionais surgem na implantacdo como
uniformizar sistemas de informagdo, administrar diferentes aspectos culturais e alinhar
processos, demandando maior esforco do que o plangado inicialmente (BAIN &
COMPANY, 2004; DELOITTE, 2007).

Para Bergeron (2003), entre os principais problemas estdo a trabalhosa mudanca cultural
requerida pelo CSC e o custo inicial, que pode ser elevado, se comparado com o Outsourcing,
onde o provedor dos servigos assume 0s custos relativos aos investimentos iniciais.

Depois da ampla utilizagdo no setor privado com a repercussao de casos de sucesso e o relato
de reducbes de custos de até 30% por uma quantidade significativa de CSCs, muitas outras
organizagBes, privadas ou publicas, passaram a buscar a ado¢do deste modelo, como
hospitais, Exército e Marinha norte americanos, a agéncia NASA e outros governos na Europa
(QUINN; COOKE; KRIS, 2000; BERGERON, 2003).

3.3 Os centros de servicos compartilhados no servico publico

Embora a literatura pesguisada ndo indique uma linha do tempo de surgimento dos CSCs na
gestdo publica € possivel fazer um paralelo entre o inicio da utilizagdo dos CSCs pelos
governos e a evolucdo dos modelos de administracéo publica. Por exemplo, a Nova Gestao
Publica (NGP) favoreceu a adocdo das préticas de servicos compartilhados no setor pablico
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ao preconizar o aproveitamento dos avancos realizados pela administracdo de empresas do
setor privado. Certamente a crise global que assola paises desenvolvidos e em
desenvolvimento, dado o contexto de recessdo econémica que a acompanha, contribuira para
um ambiente favoravel a adogcdo dos CSCs para que haja melhores servicos a menores custos.

Na gestdo publica, os CSCs permitem que 0S governos concentrem os seus esforcos em
atividades de alto impacto para a sua misséo, e ndo em fungdes administrativas rotineiras. O
resultado final € um melhor desempenho geral a um menor custo para os cidaddos e as
comunidades que os governos servem (ACCENTURE, 2005a). Tomkinson (2007), discutindo
quais servicos sdo prestados pelos CSCs a servico dos governos, enumera dez categorias de
servicos: educacgdo, transportes, receita e beneficios, lazer e bibliotecas, meio ambiente e
protecd0 ao consumidor, rodovias, servico social, servicos agricolas, habitacdo e
interdepartamentais. O autor menciona cinco servigos como sendo os mais fregientemente
encontrados:. rodovias, suprimentos, coleta de lixo, governo eletrénico e apoio a pessoas.

Quanto a esfera de governo onde se d& a utilizagdo dos CSCs, com base na experiéncia de
paises como Canada, Estados Unidos, Irlanda, Austrdlia, Inglaterra, Holanda, Alemanha,
Franca, Itdlia, Espanha, Africado Sul e Singapura, aliteratura indica a existéncia de CSCs em
todos os niveis de governo (TOMKINSON, 2007; ACCENTURE, 2006).

Janssen e Joha (2006) lembram que os motivos para implantagdo de um CSC podem ser
analisados sob quatro lentes conceituais. estratégical organizacional, politica, técnica, e
econdmica. Pesquisa realizada pela The Economist Intelligence Unit (2006) com 127
executivos do setor publico envolvidos com CSCs, revela que as principais motivacoes para a
adocéo do modelo sdo a reducdo de custos interdepartamentais, melhoria da satisfacdo dos
cidadéos-clientes, implantacdo da agenda pré governo-eletrénico e atender a outras exigéncias
do governo (como o strategic sourcing).

Tomada a decisdo pelaimplantacdo do CSC, os governos envolvidos normal mente optam por
um de quatro modelos (TOMKINSON, 2007).

a Modelo Intra-servico — Colaboracdo em um servico especifico ou especializado.
Este modelo possibilita qgue um 6érgdo ou varios 6rgéos do governo compartilhem uma
parte de um servico, forma ou informalmente. N&o ha transferéncia de risco e este
modelo € Util para gerar economia de escala (como na organizacdo de compras).

b. Modelo Servigo — Servico compartilhado onde hé transferéncia de responsabilidade para
outro. Geralmente um 6érgdo permite que outro preste um servico de forma completa em
seu nome e transfere o controle e a responsabilidade, com a formalizagcéo adequada do
relacionamento; mas, o0 6rgao tomador do servico continua dono do orgamento.

c. Modelo Corporativo — Dois ou mais 6rgaos se unem para compartilhar um servico. Neste
modelo os parceiros formam um arranjo para prestacdo de servicos, com a devida
formalizac&o. Aqui ndo apenas os beneficios sdo compartilhados, mas também os custos e
agovernanca do CSC, de modo a assegurar o nivel de servigo estabelecido.

d. Modelo Supra-corporativo — Compartilhamento com base na criagcdo de um veiculo de
propésito especifico para prestar os servicos. Neste modelo os parceiros se unem e
formam um arranjo para prestar os servicos. E criado um CSC (veiculo de propdsito
especifico) que agira em nome dos parceiros. Os riscos sdo totalmente transferidos para o
CSC que ficaresponsavel por todos os recursos envolvidos na prestacéo dos servicos.

A escolha de um destes model os dependera do tipo de necessidade, dos riscos envolvidos e da
abrangéncia dos servicos a serem prestados. Também a forma de parceria dependera do grau
de complexidade e da estratégia de fornecimento de servigos escolhida (1PF, 2006).



Relacionamento cliente-fornecedor

Janssen e Joha (2007) utilizam um framework para analisar as relagdes cliente-fornecedor em
regime outsourcing que também pode ser utilizado para analise do relacionamento cliente-
fornecedor em um arranjo de CSC. O fundamento conceitual do framework é baseado na
teoria da troca social e teoria dos contratos relacionais, proporcionando todas as dimensoes
necessarias a andlise do relacionamento. A teoria da troca socia explica as relagdes de troca
como transagtes voluntarias envolvendo a transferéncia de recursos entre dois ou mais atores
para beneficio mituo. Esta teoria é adequada para os arranjos de servigos compartilhados,
pois possibilita entender como o comportamento de cada ator contribui para a troca e como 0
compartilhamento dos servicos depende da cooperacdo de todos os atores envolvidos. A teoria
do contrato social argumenta gque as trocas devem ser vistas como atividades, tangiveis ou
intangiveis, e mais, ou menos, recompensadoras ou ONerosas, que surgem entre, pelo menos,
dois atores. Um acordo bipartite deveraregular a relacdo contratual. Os contratos devem ditar
a especificagdo de todas as trocas que devem ser feitas em um arranjo de servicos
compartilhados, embora muitas vezes sgja dificil ter a necesséria flexibilidade, a fim de
antecipar ardpida evolucdo das necessidades das empresas.

Este framework combina as visdes das duas teorias e compreende as principais interacoes
entre o cliente e o fornecedor, conforme representado na Figura 1.

A INTERACTIONS

Product / Service Exchange >

CONTEXT
*Antecedent
Conditions
sExpectatons
(Financial,
Business,
Technical, &
Political)
=Objectives

CONTRACTUAL

B *:(_Cuuuwmmmmmmmﬁ_,
Elnvestmenlsin Resources, Knowledge, & Tim%
g Shared, Adapted, & Reinforced Vision .
< Social & Personal Bonds 3>
BEHAVIOURAL

Commitment Co-operation Expectations Satisfaction
Conflict Dependency Power Trust

COMPANY A (Supplier)
COMPANY B (Client)

RELATIONSHIP FOCUS

EMBEDDEDNESS

-€

r

TIME

Figura 1 — Modelo conceitual do relacionamento cliente-fornecedor em CSCs (JANSSEN; JOHA,
2007)

Este framework’ é formado por trés dimensdes. (1) contexto, (2) interacdes e (3)
comportamental. Nestas dimensoes e suas sub-dimensoes, as decisdes tém de ser feitas antes
de implantar um centro de servigcos compartilhados, como se explicita a seguir.

1. A relagdo entre o CSC e os seus clientes depende da dimens&o contextual, que inclui os
objetivos especificos e as expectativas (financeiras, comerciais, técnicas e politicas). Estes
refletem as condigBes antecedentes e, em seguida, sdo filtrados no contrato, que ndo s
estabelece as dimensdes de sucesso para o cliente, mas também descreve as bases da
relacéo.

2. Estadimensdo diz respeito as interacOes necessarias para a realizacdo dos servicos entre o
CSC e os clientes, as trocas financeiras e trocas de informagdes. Além disso, estéo
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incluidas as interagOes entre os atores, como adaptagdes culturais ou vinculos sociais que
S80 necessarios para ingtitucionalizar o relacionamento cliente-fornecedor. Estas
interacbes sdo freqlentemente ndo-explicitas e embutidas no relacionamento inter-
organizacional. Por conseguinte, as adaptacOes tém lugar essenciamente em fatores
social's, Como regras, Normas, processos, procedimentos e visao.

3. Seastrocas e interacdes ocorrem, de que forma e com qual freqUéncia, isto ira depender
da atmosfera. A atmosfera € caracterizada por fatores comportamentais, como
comprometimento e confianca, satisfacdo e expectativas. Embora a atmosfera tenha
relagdo indireta com as interagdes, ela contribui significativamente para o resultado da
relacdo. O comprometimento e a confianca podem se manifestar na alocacdo de
especiaistas, ou na regularidade com que a equipe do servico interage com a organizagao
cliente. Estas taticas contribuem substancialmente e facilitam as interacfes, contribuindo
para o resultado final do relacionamento cliente-fornecedor.

A implantagdo de um CSC no setor publico mostra-se mais dificil do que no setor privado.
IBM (2008b) destaca que isto ocorre devido a trés causas potenciais. (a) O investimento
inicial pode ser insuficiente, impedindo a continuidade do projeto e isto pode entravar
significativamente o trabalho de implantagdo de servicos compartilhados e também ferir o
moral da equipe envolvida. (b) Organizacdes do setor publico, por vezes, padecem de falta de
compromisso para mudangas de longo prazo, sga devido aos ciclos eleitorais ou a
transferéncia de agendas politicas. (c) Diferencas culturais ou de expectativas entre os
“servicos sob demanda’ (demand-driven), presentes no CSC e a filosofia de “servigo
impulsionado pelo fornecimento” (supply-driven), usualmente presente na gestao publica.

Outra dificuldade relatada € que cada stakeholder pode definir um requisito especifico para o
SErvico e as expectativas a ser atendidas pelo CSC. Geramente os CSCs atendem a multipos
clientes e precisam responder as suas varias necessidades (JANSSEN; JOHA, 2006).

Também a necessidade de se estabelecer uma nova cultura para a execucdo do modelo de
servicos compartilhados é apontada pela literatura especializada como um dos temas criticos.
Esta cultura tem uma forte énfase na exceléncia de servico e na melhoria continua. Em
particular, 6rgdos que utilizam os CSCs sd0 vistos como parceiros porque a relacdo entre
aqueles que executam uma tarefa e agueles para quem a tarefa é realizada € uma relacéo
interdependente e vital para a consecucéo das metas da organizacdo (SCHULMAN et al,
1999).

Cinco fatores criticos de sucesso sdo apontados por IBM (2008b) para a implantacdo de um
CSC na gestéo publica: (a) forte competéncia em gerenciamento de projetos, (b) apoio da alta
direcdo, (c) comunicagdo efetiva em todos os niveis, (d) abordagem em fases gradativas para
a implantacdo, e (e) forte gestdo da mudanca para tratar as resisténcias e gjudar as pessoas a
atravessarem o ciclo da mudanca.

No setor publico, as sensibilidades relativas a forca de trabalho sdo percebidas como o
obstdculo ndimero um por aqueles que estdo considerando a adocdo dos servicos
compartilhados. No @ambito de uma iniciativa de servicos compartilhados, a estratégia de
transicdo da forga de trabalho € um meio e ndo um fim. Funciona melhor quando integrada
com os elementos do plano de implantacdo dos servicos compartilhados, que normalmente
inclui o detalhamento de descrigdes de novos cargos, novas competéncias exigidas, novos
processos de negécio e especificagdes de novas tecnologias. Quatro medidas relativas a forca
de trabalho sdo apontadas como eventualmente necessdrias. treinamento, realocagdo,
aposentadoria e demissdo (ACCENTURE, 2005b). A ja referida pesquisa realizada pela The
Economist Intelligence Unit (2006) também revelou que as principais barreiras a implantacéo
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dos CSCs na gestédo publica consistem em: adequar 0s incentivos e comportamento
organizacional, retrabalhar os processos néo estruturados e ndo documentados, padronizar as
politicas interdepartamentais e as plataf ormas tecnol 6gicas.

3.4 A experiéncia britanica com centros de servicos compartilhados no servico publico
A visdo do governo britanico sobre os centros de servicos compartilhados € que:
Até 2016 a maioria dos elementos transacionais de Servicos Corporativos no
setor publico sera entregue através de organizagoes profissionais de servicos
compartilhados. Algumas destas organizagbes permanecerdo no setor
publico, mas muitas serdo terceirizadas (ESSU, 2007).
A rigor, desde 1970 existe legislacdo no governo britanico que permite aos governos locais
prover bens e servigos para outros governos locais visando principa mente os beneficios do
ganho de escala das compras conjuntas. Outros atos legislativos vieram para aprimorar estas
préticas de trabalho colaborativo, como o Local Government Act 1972 and del egation; L ocal
Government Act 2000 section 2 (well-being) and section 19; Local Government Act 2003 and
trading & charging; Local Authorities (Goods and Services) Act 1970 e EU procurement
legislation (DCLG, 2006).
Entretanto, os primeiros CSCs no servico publico surgiram no efetivamente na Gra-Bretanha
no final da década de 1990. A agenda para a eficiéncia estabelecida pelo governo britanico
nos ultimos 12 anos colocou os centros de servicos compartilhados como destague das
politicas publicas. Além disto, as autoridades locais desempenham papel de lideranca que tem
favorecido a criagdo dos CSCs ndo apenas entre governos locais, mas também com outras
organizacbes do servico publico, incluindo arranjos como “The Local Government
Association”, “Local Service Partnerships’ e “Local Public Service Boards’. Com os
governos locais recebendo 75% do seu financiamento através do governo central, o dnus foi
firmemente colocado nos conselhos locais para uma melhor utilizacdo dos recursos de que
dispdem (TOMKIMSON, 2007; DCLG, 2006).

O modelo de servicos compartilhados tem gjudado o governo britéanico a entregar melhores
servicos, através de iniciativas conjuntas mais efetivas em termos de custos e qualidade. O
Shared Services Forum® afirma que o governo inglés poder& economizar 40 bilhées de libras
durante dez anos pela concretizag&o dos ganhos com servicos locais compartilhados de back-
office. Para se ter uma idéia, existem 388 local councils na Inglaterra, com estruturas, status
legal e portifdlio de servigos muito parecidos. Os principais servicos prestados pelos CSCs no
servigo publico britanico sdo: (@) servicos de back-office como finangas, tecnologia da
informagdo, recursos humanos, folha de pagamento e outros servicos transacionais; (b)
servigos sub-regionais como recolhimento e tratamento do lixo, que requer investimentos em
larga escala em nivel regional ou sub-regional; (c) servi¢os que podem ser combinados em
bases geogréficas para atingir economias de escala e cujo beneficio advém da reducédo de
despesas com viagens, por exemplo. (TOMKIMSON, 2007; NLGN, 2006).

O documento “Transformational Local Government”, publicado em marco de 2006 pelo
governo briténico, ingtituiu acbes que levaram os governos locais a utilizar a area de
tecnologia da informac&o e comunicacdo do governo, operada no modelo CSC, para melhorar
a administracdo publica, e recomendou explicitamente a adogdo dos CSCs como ‘ferramenta
para a eficiéncia, embora se discuta que os beneficios financeiros da adocdo dos CSCs no
setor publico britanico sejam obtidos em prazo maior que no setor privado, devido, quase
sempre, a impossibilidade de demissdes imediatas para reducéo de headcount possibilitada
pelo compartilhamento de recursos (TOMKIMSON, 2007).



Outros beneficios ndo monetarios também sdo relatados, como (a) aprendizado de melhores
préticas pelos Orgdos publicos participantes, (b) compartilhamento de investimentos, a
exemplo de sistemas, que de outra forma seriam inacessiveis para alguns 0rgdos, e ()
obtencdo de economias de escala e eficiéncias que reduzem os custos dos servicos (reducdo
de locais, sistemas, equipamentos), possibilitando o redirecionamento das economias para o
custeio de outros servicos publicos essenciais (ESSU, 2007).

De modo gera os CSCs britanicos sdo constituidos com base em quatro principios: escopo e
qualidade do servico; responsabilizacdo democratica, governanca e participacao; processos de
servicos compartilhados, e forca de trabalho, ou mesmo para investimentos publicos.

Uma tipologia com seis diferentes tipos de CSCs foi definida para o modelo britanico. A
tipologia é proposta com base no tipo de relacionamento entre as organizacdes do setor
publico (ESSU, 2007).

a. Colaboracdo e compartilhamento de procedimentos. — Este tipo ja é largamente difundido
entre governos locais. Por exemplo, uma pesquisa sobre a atua colaboragdo e
compartilhamento de servicos na regido de Yorkshire and The Humber revelou 157
colaboracfes existentes entre 22 autarquias locais. Estdo inclusos o trabalho conjunto em
servicos para a infancia, acordos reciprocos, procedimentos conjuntos, compartilhamento
de melhores préticas, consorcio para a compra de livros e materiais audiovisuais, dentre
outros. A colaboracdo envolve fregientemente varias autoridades locais e outros 0rgaos
publicos trabal hando juntos.

b. Consolidagdo corporativa: — Neste tipo, uma organizacdo, tal como um departamento do
governo central, centraliza seu setor financeiro, Tl, RH e folha de pagamento em um ou
mai s centros de servicos, em nivel regional ou nacional.

c. Lideranca representativac — Uma autoridade € constituida em nome de um grupo de
autoridades (por exemplo, fundos de pensdes e tratamento de residuos). Esta abordagem &
geralmente baseada na prestacéo de servicos em casa, embora no caso dos fundos de
pensdes também incluam a terceirizacdo da gestdo de carteiras para instituicdes
financeiras.

d. Servigos co-gerenciados. — Um grupo de autoridades ou organismos publicos estabelece
um projeto de servigos co-gerenciados. Eles podem usar a mesma infra-estrutura/ software
e padrBes comuns e podem continuar a prestar 0s Servicos por S mesmos No curto prazo,
em nivel sub-regional ou regional.

e. Parceria estratégica ou joint venture com o setor privado: — Diversos centros de servicos
compartilhados regionais sdo conduzidos por provedores de servicos privados que fizeram
parcerias com governos, como os conselhos de Somerset e Taunton Deane e a Policia de
Avon & Somerset. Estas experiéncias sdo semelhantes as dos CSCs do setor privado que
operam no leste europeu e em outras regides.

f. Outsourcing ou offshoring: — Servicos sdo transferidos para uma empresa privada para a
prestacdo continua a um Orgdo publico local, ou podem ser parcial ou totalmente
transferidos para empresa privada fora da Gr&-Bretanha, em localidades como Europa
Oriental ou Asia.

O modelo representado pelo quarto tipo de “servicos co-gerenciados’ pode funcionar em
diferentes nivels, variando de consorcios sub-regionais até um centro regional multi-servico
para todo tipo de 6rgéo publico. No entanto, o conceito de centro regional multi-servico tem
levantado uma série de questBes politicas e préticas, como 0 grau em que 0S Servicos e
procedimentos podem ser padronizados, o ponto as economias de escala serdo erodidas por
servir auma grande clientela de érgéos publicos, ou ainda os riscos adicionais de falhade Tl e
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dos sistemas em nivel regional, aspectos que poderiam trazer graves efeitos de arrastamento,
prejudicando atoda uma regido.

LicOes aprendidas na experiéncia britanica

ESSU (2007) destaca barreiras para a implantacdo adequada de centros de servigos
compartilhados na GréaBretanha, tais como: espaco politico do governo local ou restricdes
relativas as fronteiras entre governos, compatibilidade de tecnologia e sistemas;
empregabilidade vis a vis o conceito de democracia industrial; a fata de evidéncias
quantitativas dos custos e beneficios, requisitos de responsabilidade e transparéncia;
estruturas organizacionais e cultura; financiamento multi-6rgéos publicos; impostos para
organismos publicos ndo-departamentais;, regras para quantidade de empregados
(departamentos do governo central apenas); regulamentagdo de suprimentos da Uni&o
Européia; impactos no nivel de emprego. Estas barreiras devem ser analisadas antes do inicio
do projeto para evitar insucessos na implantacdo. O efeito da agenda de servicos
compartilhados no emprego e na natureza dos postos de trabalho também sdo muito
significativos, ainda que raramente mencionados aém de vagas referéncias ao
"desenvolvimento da forca de trabalho". A possivel transferéncia do emprego para outro
local, fora daregido central da cidade ou em outra cidade, pode significar mais tempo gasto e
viagens mais onerosas para o trabalhador, também a perda de emprego e mesmo a perda de
principios e da ética no servigo publico.

Outros aspectos criticos referidos sobre a implantacéo dos CSCs séo: (@) a concentracdo de
Servigos corporativos e transacionais que muitas vezes leva a uma subavaliagdo da
colaboracdo existente; (b) o foco em atingir eficiéncia de custos, mas com fraca base de dados
para comprovar 0s custos originais e os beneficios efetivamente atingidos; (c) a universa
auséncia de preocupacdo com o impacto da estratégia de compartilhamento de servigos na
economia regional e no nivel de emprego; e (d) a abordagem inadegquada sobre a ameaca de
transferéncia de postos de trabalho para o exterior (TOMKIMSON, 2007; ESSU, 2007).

Ja do lado das praticas bem sucedidas, encontramos a criagdo de centros de exceléncia para
centros de servicos compartilhados, sendo reunidos especialistas no tema, bem como
colocadas a disposicéo dos governos interessados, em todos os niveis, metodologias, casos
préticos, técnicas, padrbes, dicas e sugestdes, assim como um ambiente web para a
colaboracdo em foros e grupos de estudo sobre o tema. Também sdo desenvolvidos
seminarios para a troca de experiéncias, comunicacdo e acompanhamento das principais
iniciativas. Para exemplificar cabe mencionar o PSIF — Public Service Improvement
Framework e os portais NAO — National Audit Office e do Cabinet Office Shared Services
Team. Este conjunto de recursos constitui-se em redutor da curva de aprendizagem e redutor
de custos, para um 6rgdo que desgje iniciar no mundo dos CSCs, ou mesmo aprimorar suas
técnicas e atuacao.

4 Perspectivas para o caso brasileiro e consideraces finais

No setor privado no Brasil os centros de servigos compartilhados tém sido adotados por
empresas como Grupo Algar, Panamericano, Petrobras, Grupo Pdo de Acucar, dentre
inlmeras outras, nacionais e multinacionais, que implantaram este modelo organizacional e
passaram a utiliza-1o nos Ultimos anos. Entretanto, parece ser ainda incipiente o uso de CSCs
no setor publico brasileiro. As referéncias bibliogréficas analisadas a partir de pesquisas nas
bases de conhecimento cientifico, mencionadas na secdo Metodologia, revelaram a
inexisténcia de relatos cientificos sobre a aplicagdo de centros de servigos compartilhados no
setor publico no Brasil. Pesguisas complementares em fontes ndo académicas resultaram na
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identificacdo de uma experiéncia denominada de servigos compartilhados na gestéo publica
brasileira, no estado de S&o Paulo.

O Governo do Estado de S&o Paulo instituiu o Programa Integra - Sdo Paulo, que reling, em
um anico local, érgaos da administracdo direta, indireta e fundacional para facilitar o
atendimento aos municipios, 6rgdos publicos e entidades civis. Deste programa faz parte a
USC (Unidade de Servicos Compartilhados), responsavel pela gestdo das atividades
relacionadas como condominio, como seguranca, portaria, manutencdo predia e telefonia,
paratodas as secretarias (PGESP, 2009).

Em outra iniciativa afim, a Agéncia de Desenvolvimento Econdémico do Grande ABC,
formada pelas sete prefeituras da regido aém de outros atores sociais, entidade de atuacéo
publica ndo-estatal, vem implantando centro de servicos de informacdo tecnoldgica,
disponivel para empresas da industria do plastico (CIAP) e do complexo metal-mecanico
(CESTEC), emulando nesse caso uma experiéncia italiana da regido de Marche, o Instituto
Meccano (AGENCIA, 2009).

O Brasil estd caminhando rumo as melhores préticas de servico publico e, quanto mais
aproximar-se do modelo de Novo Servico Piblico (DENHARDT; DENHARDT, 2007), mais
demandara solugbes como as oferecidas pelos CSCs. Por outro lado, iniciativas em governo
eletrénico, crescentes no pais, naturalmente clamam por uma revisdo dos processos que
entregam 0s servicos publicos envolvidos e a revisdo da forma de organizagdo para prové-los
e isto também pode levar a discussdo de solucdes do tipo CSC.

Como destaca Cunha (2004) sobre os consorcios e compartilhamento de servicos na gestao

publica:
Os consorcios publicos poderdo realizar agBes de plangjamento, regulacéo,
fiscalizacdo ou prestacdo de servicos publicos, pois o art. 241 da
Constituicdo Federal os reconhece como veiculo para a gestéo associada de
servigos publicos, permitindo a constituicdo de unidades compartilhadas de
provisdo de servicos urbanos - em maior escala e com maior eficiéncia - em
setores como de coleta e tratamento de residuos sdlidos ou servigos de
atencdo a salde. Para estes casos, como se trata de delegacdo de
competéncias dos entes consorciados ao consorcio publico, o projeto de lei
prevé um instrumento especifico, que denomina contrato de programa, com
0 objetivo de conferir maior seguranca juridica a gestdo associada de
servigos publicos prevista na Constituicdo (CUNHA, 2004).

Os CSCs também podem ser utilizados como instrumento para a melhoria da qualidade dos
servicos (por exemplo, coleta de lixo) e compartilhamento de investimentos, entre municipios
de uma determinada regiéo.

Uma estimativa preliminar de beneficios financeiros para o Brasil poderia ser feita,
considerando-se a adocéo de CSCs na esfera do governo federal. Para isto pode-se estimar
uma reducdo de 20% dos custos de back-office de RH, Financas e Tl com projecéo para 10
anos. Estes recursos poderiam ser canalizados para as atividades fim do Governo, como
educacdo, salde, seguranca e infra-estrutura, onde cada real gasto agrega maior valor para a
sociedade (NLGN, 2006).

Embora os CSCs estejam presentes ha pouco tempo no servigco publico, ja demonstram seu
poder transformador na re-organizagdo dos governos para atender as necessidades do
funcionalismo, dos cidadéos e das empresas, seja em servicos internos ou para atendimento a
comunidade. A qualidade do gasto publico tendera a estar cada vez mais na pauta do servico
publico nos proximos anos. Também deve elevar-se a expectativa em torno da qualidade do
servico, de sua efetividade e da transparéncia do poder publico. Para atendimento a esta
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demanda as parcerias publico-privadas devem consolidar-se como uma importante alternativa
para a prestacéo de servicos via CSCs.

O compartilhamento de servigos € uma decisio estratégica que tem impacto no longo prazo. E
esperado como tendéncia que o compartilhamento de servigos seja menos focado em questdes
tecnol égicas e cada vez mais focado em questBes organizacionais e de governanca e, portanto,
cruzando fronteiras organizacionais e jurisdicionais, 0 que deve apresentar-se como um
proximo passo para oS governos.

Para contribuir com a visdo do futuro dos CSCs na gestéo publica, tendéncias apontadas pelos
autores foram agqui organizadas em seis dimensdes (JANSSEN; JOHA, 2006g;
TOMKINSON, 2007; ESSU, 2007):

1. Modelos de CSCs — Os centros de servicos compartilhados tendem a ser cada vez mais
multi-servico dentro de uma visdo “one-stop-shop”. Assim, de forma conveniente, seréo
atendidas a partir de um Unico lugar as vérias necessidades de 6rgdos publicos e de suas
comunidades. Os diversos CSCs que surgem no servigo publico tender&o a consolidar-se,
num primeiro momento na mesma esfera de governo e, depois, entre governos de
diferentes esferas, como prevé alegislacdo brasileira sobre consorcios publicos.

2. Servigos — Os servicos providos pelos CSCs tenderd@o a ser mais ef etivos gracas ao acesso
a expertise, melhores préticas e parcerias. O uso de servicos compartilhados tem sido
inicialmente limitado aos servigos com padronizacdo simples. No futuro, o ambito de
aplicacdo deve ser ampliado e 6érgéos publicos poderdo compartilhar processos completos
de back-office. Mesmo aparentemente diferentes servicos podem ser compartilhados,
como finangas e contabilidade e servigos de compras e recursos humanos. Além disso, a
identificacdo de necessidades ocorrerd de forma explicita e latente, de modo que os
servicos atendam de fato a expectativados ‘ clientes'.

3. Processos — Os processos de neg6cios na iniciativa privada passam por uma nova
revolugdo com a utilizagdo das técnicas, ferramentas e melhores préaticas de BPM
(Business Process Management) e isto devera refletir-se no servico publico, que podera
beneficiar-se de gestdo efetiva de processos, com consegiente aumento de qualidade,
reducdo de riscos e aderéncias as regras (compliance).

4. Tecnologia da informagdo e de comunicagdo — Tanto mais maduro um CSC, mais
automatizado ele estara, podendo oferecer um novo patamar de servicos, onde clientes,
funcionarios e fornecedores podem se auto-atender através das tecnologias que
aproximam o0 governo e a sociedade. Tecnologias como BPMS (Business Process
Management Suite), ERP (Enterprise Resource Planning), web 2.0, social networking,
governo e etronico, etc., criardo ambientes para colaboracdo que irdo favorecer ainovacao
e 0 aumento de servigos eletronicos, como a notafiscal e etronica hoje.

5. Pessoas — Os profissionais do servico publico ter8o cada vez mais acesso a técnicas,
experiéncias e ferramentas utilizadas em CSCs do no mundo todo e este
compartilhamento de conhecimento devera implicar na evolucdo do perfil destes
profissionais. Isto devera refletir-se na melhoria dos servicos prestados. Também como
tendéncia apresenta-se a valorizagdo das pessoas, funcionarias dos CSCs e usuérias de
SeusS Servigos.

6. Governanca — Os novos modelos de governanca deverdo adotar a postura de convidar o
‘cliente’ para que participe efetivamente da gestéo e aprimoramento dos CSCs. Também
os modelos de governanca tenderdo a assegurar que os ganhos de eficiéncia sgjam de fato
compartilhados pelos participantes e a transparéncia sera obtida através de SLAS (Service
Level Agreements) e relatérios de desempenho e resultados publicados regularmente e
disponibilizados via Internet. Nessa dimensdo, em especial, percebe-se também o formato
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ingtitucional dos consorcios publicos, a luz da legislacdo aprovada em 2005 e
regulamentada em 2007 (CUNHA, 2004).
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5 Conclustes

Este estudo teve como finalidade identificar quais as determinantes do surgimento dos CSCs
na gestao publica, quais os principais problemas para a sua implantagcdo e quais as tendéncias
futuras para esta nova forma de organizacdo. Através da revisdo bibliografica da producéo
cientifica sobre o tema e do estudo do caso briténico foi possivel obter as respostas para estas
guestdes.

e A pesquisa mostrou que as principais determinantes para o surgimento dos CSCs na
gestéo publica estdo relacionadas a quatro lentes conceituais: estratégical/ organizacional,
politica, técnica, e econbmica. Também revelou objetivos especificos que levam
governos a decidirem pela implantagdo dos CSCs. (a) reducdo de custos
interdepartamentais; (b) melhoria da satisfagdo dos cidadéos-clientes; (c) implantagéo da
agenda pré governo-€letronico; e (d) atender a outras exigéncias do governo.

e Por outro lado, as teorias examinadas, dos contratos relacionais e da troca social nos
audam a perceber o grau de complexidade envolvido na implantagdo de um CSC. Como
principais problemas para a implantacdo do CSC na gestédo publica destacam-se (a) a
padronizacdo de politicas interdepartamentais; (b) a dificuldade de realizar os beneficios
de ganho de escala no curto-prazo, pois parte consideravel destes € decorrente de reducéo
de empregados, que no setor publico contam com estabilidade de emprego; e (¢) a
dificuldade de comprovar os beneficios alcangados devido a inexisténcia de informacoes
acuradas sobre 0s custos e volumes atuais.

e Também foi possivel a identificacdo de tendéncias na evolucdo dos CSCs em seis
dimensdes de andlise: (1) Modelos de CSCs; (2) Servicos; (3) Processos; (4) Tecnologia
dainformac&o e de comunicacdo; (5) Pessoas; e (6) Governanca.

Uma das conclusdes deste estudo é que CSC é sindnimo de inovacdo na gestdo publica e um
instrumento que pode ser utilizado no aprimoramento do servi¢o publico, tornando-o mais
adequado para o cidaddo, sga no aspecto de melhoria da qualidade, sgja pela maior
efetividade do gasto publico.

Do caso britanico pode-se extrair que embora os CSCs tragam contribuicdes para a melhoria
da qualidade e reducdo de custo para 0 servigo publico, existem dificuldades importantes,
principalmente de integracdo das agendas politicas dos participantes, que podem impactar a
vel ocidade de implantac&o e a obtengdo dos beneficios.

Do caso brasileiro pode-se verificar que o potencial de beneficios tomando-se como base 0
Governo Federal, é bastante expressivo, e que, com o advento da lei dos consorcios publicos,
deve haver um estimulo crescente ao surgimento de CSCs nas diversas esferas de governo,
num primeiro momento intra-esfera, passando posteriormente a inter-esferas conforme
discutido como tendéncia de consolidacdo dos CSCs. E neste sentido, os modelos de CSCs
utilizados pelos briténicos podem ser Uteis como pontos de partida para os gestores publicos
brasileiros.

Futuras pesquisas sobre o tema poderdo investigar o relacionamento entre os stakeholders e os
mecanismos de governanca dos CSCs na gestdo publica, bem como a hipotese de que os
consorcios publicos possam se constituir como vetores de CSCs no caso brasileiro. Quanto as
experiéncias internacionais consideramos rel evante enfocar os casos do governo federal norte-
americano e do estado de Queensland na Austrdlia.
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