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RESUMO

O desenvolvimento do Estado advém, entre outros aspectos, das reformas administrativas
ocorridas ao longo da historia. Decorrente do processo de desburocratizacdo e
descentralizacdo administrativa, o servico partilhado é uma estratégia de gestdo que busca
reunir em uma unidade especifica servicos e atividades variados, de modo que qualidade,
eficiéncia, eficicia, reducdo de custos e satisfacdo dos clientes sejam obtidos de modo
satisfatorio. Esta pesquisa € um estudo de caso a respeito da aplicacdo dos servicos
partilhados na prestacdo de servigos da administracdo publica do Distrito Federal, que possui
um Centro Integrado de Atendimento ao Cidaddo, conhecido como Na Hora, onde diversos
servigos publicos sdo ofertados a sociedade em um unico posto de atendimento. O objetivo
deste estudo é descrever e esclarecer questbes a respeito do servico partilhado, do
funcionamento e gestdo de servigos do Na Hora. Para o desenvolvimento desta pesquisa de
carater descritivo, foi feito um levantamento bibliografico, entrevistas e observacGes em
unidades do Na Hora previamente selecionadas e na Subsecretaria de Modernizacdo do
Atendimento Imediato ao Cidaddo, que é o érgdo gestor das seis unidades distribuidas pelo
DF. A Subsecretaria do Na Hora é parte integrante e subordinada a Secretaria de Estado de
Justica, Direitos Humanos e Cidadania do DF, até 2013 possui parceria com 24 0rgaos
federais e distritais, e tem obtido altos indices de satisfacdo dos cidaddos atendidos, com isso
é possivel concluir que o Na Hora DF tem atingido seus objetivos e € exemplo de sucesso do
modelo de servico partilhado. Exceléncia no atendimento tem sido o lema do Na Hora DF,
que ndo € o unico Centro Integrado de Atendimento ao Cidadao do Brasil (cada estado possui

um Centro Integrado de Atendimento ao Cidaddo que é subordinado ao governo local).

Palavras-chave: Servigos partilhados. Reforma administrativa. Administracdo publica.
Subsecretaria de Modernizacdo do Atendimento Imediato ao Cidaddo. Na Hora.
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1 INTRODUCAO

A presente pesquisa € um estudo de caso acerca da utilizacdo do modelo de servigo
partilhado no &mbito da prestacdo de servicos publicos no Distrito Federal. Espera-se que este
estudo descreva e esclareca a realidade do servico partilhado no DF, de modo a contribuir
com a transparéncia dos servigos prestados a sociedade e disponibilizar informac6es Uteis aos
usuarios dos servigos.

Em processo de desenvolvimento e evolucdo, o atual Estado brasileiro é um misto de
trés modelos de gestdo: patrimonialista, burocratico e gerencial (BRASI, 1995). Esses
modelos de gestdo sdo resultado de reformas administrativas que ocorreram com a
prerrogativa de eliminar ou corrigir as disfungdes desenvolvidas e percebidas no modelo de
gestdo anterior. Porém ¢é possivel observar caracteristicas dos trés modelos citados
anteriormente na politica e gestdo publica atual.

Através das suas caracteristicas, € possivel considerar que o servico partilhado seja
vertente da gestdo estratégica, que é caracteristica da Nova Administracdo Publica. O servico
partilhado possui ampla aplicagédo dentro de uma organizacdo: Tecnologia da Informacéo
(TI), a Contabilidade, Recursos Humanos (RH), gestdo de atividades internas das
organizacgOes, entre outras areas (MCIVOR; MCRACKEN; MCHUGH, 2011). Este estudo
possui foco na aplicacdo dos servigos partilhados em relacdo a prestacdo de servigos publicos.

Alguns defensores do modelo da Nova Administracdo Publica afirmam que o foco nas
acbes de um governo deve ser o de “atender as preferéncias de seus clientes”, no caso a
sociedade civil, “expressas nas demandas dos consumidores dos servigos oferecidos”
(ROCHA, 2011).

A utilizacdo de servicos partilhados no setor publico tem relacdo direta com a
caracteristica descentralizadora obtida pelo Estado brasileiro apds a reforma administrativa
que instituiu o gerencialismo nos moldes da administracdo pulblica. As crises que
impulsionaram as reformas administrativas evidenciaram as crises nos servi¢os publicos,
materializadas pela incapacidade do Estado intervencionista em atender com qualidade,
eficiéncia e eficacia as necessidades da sociedade civil (FADUL, 1999).

Qualidade, eficiéncia, eficécia, reducdo de custos e satisfagdo do cliente sdo alguns dos
pilares que sustentam o modelo de servigos partilhados de gestdo. Eficiéncia e eficacia se
complementam e sdo necessarias em qualquer administracdo, seja publica ou privada.

Chiavenato (2004, p. 6) entende que:
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A eficiéncia significa fazer bem e corretamente as coisas. Relaciona-se com
os meios. E uma medida da propor¢do dos recursos utilizados para alcancar
0s objetivos, ou seja, uma medida de saidas ou resultados comparados com
0s recursos consumidos. [...] Um administrador eficiente é aquele cuja
unidade de trabalho opera diariamente com um custo minimo de materiais e
de trabalho. [...] A eficécia relaciona-se com os fins e propésitos. E o grau
em que a administracio consegue atingir seus objetivos. E a medida do
resultado da tarefa ou alcance do objetivo estabelecido. Um administrador
eficaz é aquele cuja unidade de trabalho alcanca diariamente as metas de
producdo em termos de quantidade e qualidade de resultados.

Em varios Estados brasileiros ha Centros de Servigos Partilhados, também chamados
de Centros Integrados de Atendimento ao Cidaddo, que disponibilizam servicos com alta
demanda, como emissdo da carteira de identidade e servigos basicos oferecidos pelas
companhias elétricas e de agua e esgoto, juntos em uma unidade fisica com localizagdo
geografica estratégica. Essa estratégica administrativa pressupde uma aproximacdo do
cidaddo a administracdo publica e busca exceléncia no atendimento e prestacdo de servigcos
publicos. No Distrito Federal o Centro Integrado de Atendimento ao Cidaddo é o Na Hora,
que em 2013 tem ofertado mais de cinquenta servicos de vinte e quatro 6rgdos parceiros e
com estatisticas de exceléncia em atendimento satisfatorias.

Este trabalho possui o objetivo de entender como se d& o funcionamento e a gestao
deste tipo de servico. Para alcancar este objetivo um estudo de caso foi realizado no &mbito do
Distrito Federal.

O estudo a seguir estd estruturado em seis partes, iniciadas nesta introducdo. No
arcabouco tedrico, primeiramente sdo abordados aspectos acerca da evolugdo dos modelos de
administragdo publica no Brasil a fim de facilitar o entendimento do surgimento das técnicas
de servigo partilhado. Em seguida, os conceitos dados ao servico partilhado séo explanados de
forma ampla e relacionados com setor publico. Posteriormente, um breve historico sobre a
criacdo do Na Hora é apresentado. Na Metodologia sdo apresentados os métodos e
procedimentos aplicados para o levantamento de dados e analise do estudo. Os resultados e
analises sdo desenvolvidos a partir do levantamento dos dados, das entrevistas e observacoes
em campo e relacionam-se com a gestdo dos servigos oferecidos pelo Na Hora DF. Por fim,

séo apresentadas as consideragdes finais a respeito do tema abordado e do estudo realizado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Evolucgéo do Estado Brasileiro: as Reformas Administrativas e a Nova Gestao
Publica

A literatura destaca que o desenvolvimento da Administracdo Publica brasileira é
marcado por trés modelos de gestdo: patrimonialista, burocratico e gerencial.
Até o inicio da Era Vargas, em 1930, o modelo de gestdo publica adotado é
denominado Patrimonialista. Guerreiro Ramos (2009, p. 86) enuncia que a administragdo
patrimonialista:
[...] é nada mais que uma espoliacdo legitimada pela tradicdo, em que 0s
cargos publicos sdo distribuidos como dadivas ou prebendas. Tal
administracdo ndo cogita da eficiéncia das fungdes publicas, até porque ela
s6 tem vigéncia em sociedades em que ndo se configura ainda uma
consciéncia politica capaz de distinguir nitidamente a esfera do interesse
publico da esfera do interesse privado.

Portanto, ¢ um modelo onde predomina a dominacao tradicional, o paternalismo politico, o

clientelismo, o nepotismo e a ndo separacdo entre o publico e o privado, que

consequentemente enfraquecem o capital social humano, limitando as liberdades individuais.

Por volta de 1930, foi iniciada a primeira Reforma Administrativa brasileira, durante o
governo de Getllio Vargas e teve como grande marco representativo a criacdo do
Departamento Administrativo do Servigco Publico (DASP), em 1936 (FADUL,; SILVA, 2008).
Nesse periodo, grandes mudancas politicas e administrativas como a instituicdo do voto
secreto e direito de voto para as mulheres, instituicdo do salario minimo e de demais direitos
trabalhistas, a elaboracdo da CLT (Consolidacdo Das Leis Trabalhistas) e a pratica de uma
politica social com forte centralizacdo do controle do Estado, caracterizaram o modelo
Burocratico de gestdo publica.

A Burocracia Moderna, também chamada de modelo de gestdo publica Racional-
Legal, segue pressupostos que foram descritos por Max Weber e caracteriza-se
principalmente por ser um modelo rigido de controle do Estado e base da democracia.
Segundo Fadul e Silva (2008) o objetivo do DASP é “[...] estabelecer uma burocracia
profissionalizada, e institucionalizar uma gestdo profissional e impessoal nos padrbes

weberianos”.
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Séo caracteristicas marcantes da Burocracia: dominacdo racional-legal, pois & um
modelo legitimado e baseado nos instrumentos legais de controle (leis e regulamentos); os
poderes do Estado sdo limitados e centralizados; ha a valorizacdo da competéncia técnica e
qualificacdo especifica dos funcionarios do Estado (tecnicismo e profissionalismo); instituicdo
do concurso publico em combate ao nepotismo (meritocracia); separacdo entre a res publica e
a res privada; possui estrutura piramidal de poder com hierarquia de autoridade; foco nos
procedimentos e rotinas administrativas; e impessoalidade nas relacbes — os funcionarios do
Estado ocupam cargos e seus poderes derivam dos cargos e fungbes ocupados (RAMOS,
2009).

A burocracia tradicional que foi idealizada por Weber é necessariamente eficiente.
Diferentemente, a administracdo burocratica moderna apresenta disfuncdes como ineficiéncia
dos servicos prestados pelo Estado e morosidade nos procedimentos e rotinas administrativas,
ja que o seu foco estad nos meios e nao nos resultados (RAMOS, 2009; BRESSER PEREIRA,
1998). Diante dessa realidade, em 1967, durante o Regime Militar, através do Decreto-Lei n°
200 deu-se inicio ao processo de desburocratizacdo e a segunda Reforma da Administracao
Publica Brasileira. A partir dai é inserido no Brasil 0 modelo de gestdo publico gerencial,
também denominado de Nova Gestéo Publica.

A partir da instituicdo do Decreto-Lei n°® 200/67 é possivel inferir que a segunda
Reforma Administrativa é uma tentativa de correcdo das disfung¢bes burocraticas do aparelho
do Estado. O Decreto-Lei n® 200/67 procura delinear a gestdo publica gerencial e destaca
cinco principios fundamentais da Administracdo Puablica: planejamento, coordenacédo,
descentralizacdo, delegacdo de competéncia e controle, que posteriormente serdo sustentados
pelos principios constitucionais (legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia). Segundo Bresser Pereira (1997),

[...] a administragdo publica gerencial, sem ser ingénua, parte do pressuposto
de que ja chegamos a um nivel cultural e politico em que o patrimonialismo
esta condenado, em que o burocratismo esta excluido porque é ineficiente, e
em que é possivel desenvolver estratégias administrativas baseada na ampla
delegacdo de autoridade e na cobranca a posteriori de resultados.

A Constituicdo Federal de 1988 é o marco representativo da terceira reforma
administrativa do Estado brasileiro. A sua promulgacdo em 5 de Outubro de 1988, repercutiu
tanto na esfera administrativa quanto na espera politica, principalmente quando trata da
participacdo da sociedade na formulacdo de politica publicas e na gestdo governamental
(FADUL; SILVA, 2008).
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A quarta Reforma Administrativa é marcada pela construgdo do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), em 1995, durante o governo de Fernando
Henrique Cardoso. O PDRAE reestrutura a maquina administrativa do Estado de forma
ampla, redefinindo-a em quatro setores: nucleo estratégico, nucleo de atividades exclusivas,
nacleo de atividades ndo exclusivas e produgdo para o mercado (BRASIL, 1995). O PDRAE
dé a administracdo pablica um carater mais estratégico com a intencdo de que as decisdes do
Estado sejam mais corretas e efetivas e que 0s servigos prestados sejam mais eficientes,
garantindo ao Estado maior governanca (FADUL,; SILVA, 2008).

A Nova Administracdo Publica caracteriza-se principalmente por ser um modelo de
gestdo mais flexivel e voltado para o cidaddo onde o controle se concentra nos resultados,
privilegiando a efetividade das atividades estatais. Na gestdo Gerencial, a governanca é
caracteristica necessaria ao Estado. “A administracdo publica deve ser permeavel a maior
participagdo dos agentes privados e/ou das organizagdes da sociedade civil e deslocar a énfase
dos procedimentos (meios) para os resultados (fins)” (BRASIL, 1995).

Diante desse contexto historico, é possivel perceber que a Nova Gestdo Pablica
passa por um processo evolutivo continuo, evidenciado pela pelas dificuldades da
Administracdo Publica em manter o Estado de Bem-Estar Social e enfrentar as crises
econémicas mundiais. Fadul e Silva (2008) destacam trés grandes abordagens a respeito do
gerencialismo: A New Public Administration (Nova Administracdo Publica) adotada nos
EUA; A New Public Management (Nova Gestao Publica) de orientacdo mais liberal, adotada

pela Inglaterra; e Managerialism, também de orientacdo inglesa.

Figura 1: Vertentes do Gerencialismo

VERTENTES
GERENCIALISMO

Setor Pablico Empreandedor Eficiéncia
Govemo Calalizador e Competitivo
Voltado para Comunidade
Descentalizado

Orientado para 0 mercado e cliente

Downsizing e Descenralizagao
Q_Busca Exceléncia
Orientacio p/ Publico

NEW PUBLIC
& ADMINISTRATION

2003 Mindjet

Fonte: Fadul e Silva (2008)
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O Managerialism possui trés visdes ou vertentes, que a literatura também denomina
como fases evolutivas desse modelo de gestdo. O quadro 01 explana sobre essas vertentes.

Quadro 1: Fases evolutivas do modelo de gestdo gerencial - Managerialism

Caracteriza-se pela énfase na eficiéncia e eficicia dos
resultados - descentralizacdo para transferir a producéo
de bens e servicos a fim de aumentar a produtividade e
Gerencialismo Puro melhorar a qualidade dos servicos prestados, pela
necessidade de reduzir o custo da maquina
administrativa e o cidaddo ocupa a posicdo de mero
contribuinte perante a Administracdo Publica.

O grande diferencial dessa fase é a busca pela
satisfacdo do cidaddo que passa a ocupar a posicdo de
Consumeirismo (Consumerism): consumidor (cliente) diante do Estado, pois é o usuario
dos servigos. Nessa fase a Gestdo Publica busca
prioritariamente a efetividade dos resultados.

Essa fase caracteriza-se pela énfase nos conceitos de
equidade, justica, prestacdo de contas (accountability) e
empreendedorismo. O direito de maior fiscalizacéo e
participagdo do cidaddo nas politicas puablicas é
Public Service Orientention (PSO) reconhecido e apoiado pelo Estado. O
empreendedorismo passa a ser exercido pelo Estado de
forma que esse se torna mais competitivo e gerenciador
ao realizar privatizacbes e buscar parcerias,
flexibilizando ainda mais a gestéo.

Fonte: <http://pt.scribd.com/doc/163326459/Administracao-Publica-p-STN>, adaptado pela autora.

A administracdo do Estado deve ter como prioridade atender as necessidades da
sociedade com eficiéncia e eficacia, para tanto, diante do cenario de desenvolvimento e
crescimento econémico “toda a énfase foi dada a descentralizacdo mediante a autonomia da
administracdo indireta, a partir do pressuposto da rigidez da administracdo direta e da maior
eficiéncia da administracdo descentralizada” (BRESSER PEREIRA, 1998). A
descentralizacdo promove a distribuicdo do poder de decisdo, pois se trata do reconhecimento
da incapacidade do Estado centralizado em suprir a crescente demanda da sociedade civil por
salde, educacdo, seguranca, etc (BERTERO, 1985 apud BRESSER PEREIRA, 1998). Frente
a cobranca da sociedade por qualidade e eficiéncia dos servigos prestados pelo Estado, aos
quais sdo de direito, ha também o reconhecimento da participacdo efetiva dos cidaddos no
controle da elaboracdo e implementacédo das politicas publicas.

O Decreto-Lei n° 200/67 divide a Administracdo Publica Federal em: Administracdo
Direta, constituida pela Presidéncia da Republica e pelos Ministérios; e Administracdo
Indireta que compreende as Autarquias, Empresas Publicas, Sociedades de Economia Mista e
FundacBes Publicas. E importante destacar que a descentralizacio do aparelho gestor do
Estado também compreende o setor privado e o terceiro setor.

Na descentralizacdo a atuagdo do Estado é indireta e se da por meio de trés formas

distintas, como pode ser observado no quadro a seguir:



Quadro 2 : Formas de descentralizacéo.
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Uma lei cria ou autoriza a criagdo de um

Exemplo: A criacdo de Agéncias
Reguladoras que regulam e/ou

OUTORGA ente pu_blico_ para o qual o Estado ira fiscaliz_am setores  ou Servicos
transferir a titularidade e/ou execucdo de | especificos da economia - ANAC,
dos servigos publicos. ANATEL, ANCINE, ANEEL,

ANVISA.
Exemplo: No Distrito Federal
Por meio de concessdo, permissdo ou | instituicdes como o CAESB e a
DELEGACAO autorizagdo, o Estado transfere a um ente | CEB pelo tratamento e distribuicdo

privado somente a execugdo de um

de agua, esgoto e energia elétrica.

servico publico (privatizagao) A concessdo de  aeroportos
brasileiros.
Exemplo: Empresas prestadoras de
Consiste na contratacdo de servicos |servicos gerais (limpeza) e

TECNICA/POR

SERVICOS privados especializados para a execucdo | empresas que executam Servicos

de servicos especificos (terceirizagéo). especializados em Tecnologia da
Informagcéo (TI).

Fonte: < http://www.tecnolegis.com/estudo-dirigido/tecnico-mpu-administrativa/concentracao.html>, adaptado
pela aurora.

Na Administragdo Direta ocorre um fendmeno denominado desconcentracdo que
consiste na divisdo/reparticdo fisica das funcdes do Estado ndo perdendo o carater de
centralizacdo e hierarquizacdo. A desconcentracdo da Administracdo Direta Brasileira pode
ser observada através da existéncia dos 6rgdos e das secretarias publicas. De acordo com
Santos (2006) a desconcentracdo ocorre, em geral, no &mbito geografico com a finalidade de
aproximar os servicos do cidaddo, a Administracdo Direta permanece encarregada do
planejamento, supervisdo e controle de atividades, o qual ndo descaracteriza seu carater
centralizador.

A accountability fortalece a aproximacdo da sociedade civil com o Estado. Sob o
crescente senso de responsabilizacdo o controle social é fortalecido através do dever da
prestacdo de contas do Estado e da transparéncia. Accountability é o conjunto de mecanismos
e procedimentos que levam os decisores governamentais a prestar contas dos resultados de
suas acles, garantindo maior transparéncia e a exposi¢do publica das politicas publicas
(PEREIRA, 2009, p.77).

A respeito da Nova Gestdo Publica e accountability, Rocha (2011) entende que:

O modelo da NGP concentra-se em assegurar os resultados da acdo do
governo, ainda que para tanto — ou exatamente por conta disso — a rigidez
dos padrdes, das regras e procedimentos possa e deva ser quebrada. Por
outro lado, hd também aqui, a necessidade da existéncia de controles

externos e de que se estabelecerem padrdes de medicdo objetivos para que a

accountability se realize. Agora ja& ndo mais baseados na lei, nos
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regulamentos e nas normas que definem e estabelecem procedimentos, mas
sim em padr&es de desempenho e nos resultados esperados.

Grandes marcos representativos da transparéncia na gestao publica brasileira séo a Lei
Complementar n° 101, de 4 de Maio de 2000 (Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF) e a Lei
n°12.527 de 18 de Novembro de 2011 (Lei de Acesso a Informacdo - LAI). A LRF dispde de
normas de financas publicas voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal além de
fortalecer os eixos que sustentam a administracdo publica como controle, responsabilidade,
planejamento, transparéncia dos recursos publicos, bem como a prestacdo de contas. A LAl
regulamenta o acesso as informacdes publicas pelo cidaddo, direito previsto pela Constituicéo
Federal de 1988, no Capitulo 1, Art. 5° inciso XXXIII, permitindo maior controle social e
participacdo da sociedade civil diante das a¢Ges do Estado.

No Brasil, o Decreto-Lei n° 200/67 instituiu a criacdo do Ministério do Planejamento e
Coordenacdo Geral, em observancia a importancia e necessidade de um orgdo central
competente na atividade de planejamento. Posteriormente, foi regulamentado que a esse 6rgao
competia outras atividades, passando a ser chamado de Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo.

O planejamento estratégico é uma ferramenta essencial tanto na maquina
administrativa do Estado quanto na de uma entidade privada e exige analise ampla dos
cenarios interno e externo a essas organizagdes. Para Santos (2006, p.28) o planejamento
estratégico objetiva ser um processo continuo e sistematico de tomada de decisdes, em que 0s
planos sdo permanentemente revistos conforme as circunstancias vao evoluindo (...). Consiste
no estabelecimento de um direcionamento que deve ser seguido pela administracdo
permitindo a instrumentalizagdo de respostas a questionamentos futuros envolvendo o0s
diversos cenarios onde a organizacdo esta inserida. Um dos principais objetivos do
planejamento estratégico ¢é auxiliar o gestor na tomada de decisdo. O servico partilhado é uma
vertente da administracdo estratégica e ferramenta integrante da Nova Administracdo Publica.

Diante do breve historico da evolucdo da maquina administrativa do Estado Brasileiro
e da leitura de documentos como o PDRAE e o Decreto-Lei n® 200/67, é possivel inferir que
as reformas administrativas ndo extinguiram o modelo de gestdo anterior a elas, pois possivel
perceber pressupostos do patrimonialismo, da burocracia e do gerencialismo na atual
administracdo do Estado. Sendo assim, pode-se concluir que a gestdo publica brasileira € uma

mistura dos trés modelos, com a predominancia do Gerencialismo.
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2.2 O servico partilhado e a sua utilizacdo no Setor Publico

A Administracdo Publica vem sofrendo reformas e moderniza¢es nos ambitos legal,
financeiro e institucional que geram mudancas politicas, sociais e econémicas. Por isso, faz-se
necessario que o Estado modifique suas estruturas organizacionais de governo de forma que a
sua atuacdo perante a sociedade civil seja adequada para atender a crescente demanda.
Portanto, a aplicacdo da estratégia de servicos partilhados é uma importante ferramenta no
processo de modernizacdo da Administracdo Pudblica contribuindo no atendimento a
principios constitucionais e orcamentarios como economicidade, eficiéncia e eficacia.

A nocdo de servicos partilhados surgiu pela primeira vez no setor privado no
final de 1980, quando grandes empresas comecaram a consolidar unidades
de negocios separadas em todas as divisbes organizacionais numa Unica
unidade. Esta unidade auténoma poderia, entdo, concentrar-se
exclusivamente no fornecimento de determinados servicos de negécios no
menor custo possivel e focar em melhorias para a prestacdo de servi¢os. A
énfase inicial foi na reducdo de custos (WALSH; MCGREGOR -
LOWNDES; NEWTON, 2006, traducéo livre).!

Segundo a literatura, o servigo partilhado visa a prestacdo de servicos de forma
eficiente e a reducdo dos custos operacionais. Pode ser definido como uma estratégia onde
uma organizagdo, seja publica ou privada, concentra funcfes especificas em uma unidade de
gestdo a fim de proporcionar diminui¢do nos custos, maior eficiéncia e qualidade na prestacao
de servicos. O servico partilhado envolve integracdo de sistemas e processos, reengenharia de
processos de negdcios e transformacdo (JANSSEN; JOHA; ZUURNOND, 2009, traducédo
livre).

Servigo partilhado é uma estratégia de colaboragdo em que um subconjunto
de fungdes de negbcio existentes estd concentrado em um novo, uma
unidade semiautbnoma de negdcios, que tem uma estrutura de gestdo
destinada a promover a eficiéncia, criacdo de valor, reducdo de custos, e
melhor servigo para os clientes da corporagdo [...]. O modelo de servigos
partilhados é fundamentalmente sobre a otimizacdo de pessoas, de capital,

tempo e outros recursos corporativos. A este respeito, 0 modelo de servicgos

“The notion of shared services first emerged in the private sector in the late 1980s when large
corporations began to consolidate separate business units across organizational divisions into a single
unit. This stand alone unit could then focus exclusively on delivering particular business services at
lowest possible costs and a focus on improvements to service delivery. The early emphasis was on
cost reductions.” (WALSH; MCGREGOR - LOWNDES; NEWTON, 2006).
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partilhados descreve uma estratégia de colaboracdo ou de transicdo de
processo entre a empresa e uma unidade de negécio. [...] (BERGERON,
2003, p. 3, traducdo livre).?
Bergeron (2003, p. 4, traducdo livre) afirma ainda que: “No modelo de servigos
partilhados, a producdo ou servigos selecionados sdo concentrados, geograficamente ou por

>3 «O objetivo das unidades de servicos

meio de comunicagdo e controle do processo.
partilhados é liberar o tempo, energia e foco dos prestadores de servigos para que eles possam
concentrar-se em sua atividade principal que é a prestacdo de servicos.” (WALSH:;
MCGREGOR - LOWNDES; NEWTON., 2006, traducao livre).

O servico partilhado é um processo, pois esta em continuo desenvolvimento e
acontece de forma dinamica, a relacdo entre a unidade de negdcio e a “unidade-mae” ndo
pode ser estatica. Algumas desvantagens encontradas na aplicacdo do modelo de servigo
partilhado sdo as mudancas culturais para os empregados da unidade de negdcios e na
organizacdo como um todo, altos custos no curto prazo e a possibilidade de haver duplicacdo
administrativa e gerencial. (BERGERON, 2003, p. 18-22). Segundo Janssen, Joha e Zuurnond
(2009) também sdo desvantagens do servigo partilhado, no ambito do setor pablico, uma
demora maior da resposta do método, a possivel alienacdo dos usuérios dos servicos, reducao
nos niveis percebidos de servigos e um possivel sentimento dos gestores publicos de que

possuem menos influéncia sobre os servicos partilhados.

"Shared services is a collaborative strategy in which a subset of existing business functions are
concentrated into a new, semiautonomous business unit that has a management structure designed to
promote efficiency, value generation, cost savings, and improved service for the internal customers of
the parent corporation [...].The shared services model is fundamentally about optimizing people,
capital, time, and other corporate resources. In this regard, the shared services model describes a
collaborative strategy or transitional process between a parent corporation and a business unit.”
(BERGERON, 2003, p. 3,)

%In the shared services model, the selected production or services are concentrated, either
geographically or through communications and process control.” (BERGERON , 2003, p. 4)

*“The goal of shared services units is to free up the time, energy and focus of service providers

so they can focus on their core business of service delivery.” (WALSH; MCGREGOR - LOWNDES;
NEWTON., 2006).
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Quadro 3: Pontos fortes e fracos do servico partilhado de acordo com o arranjo de partilha.

Avrranjos de partilha

PARTILHA COMPLETA

PARTILHA PARCIAL

e Lucro maximo de possiveis economias
de escala;

e Simples de entender responsabilidades;

e Nenhuma discussdo sobre a criacao de

o Personalizacdes limitadas a situacdo
local;

¢ O contato pessoal e atencdo dedicada;

e Curta distancia para usuarios;

sistemas locais;

BENEFICIOS ¢ Municipios podem se concentrar P
completamente em seu core-business. * Tempo de reagao rapida;

e Os gestores publicos tém controle sobre
0s niveis de servico dentro de suas
organizacoes;

e Maior influéncia de cada municipio sobre
o funcionamento do centro de servico.

e AlienacOes de usudrios; ¢ Recursos adicionais necessarios;
« Menos reativo aos USUATIos: o Normalizagdo esta limitada as atividades
' partilhadas;
« Londo temoo de resposta: o Diferentes interfaces entre SSC e
9 P posta, usuarios (municipios);
DESVANTAGENS

¢ Niveis de servico menos percebidos; e Controle mais complicado;

e Menos inovador como nenhum feedback
do usuario direto;

¢ Ainda precisa para gerenciar pecas locais,
menos foco no core business.

e Menos aperto sobre o funcionamento do
centro de servigo.

Fonte: JANSSEN; JOHA; ZUURNOND, 2009, traducéo livre, adaptado pela autora.

Segundo Fadul (1999) as crises e transformacdes sociais, econémicas e politicas
desestabilizam e deslegitimam os servi¢os publicos, fazendo com que o Estado perca sua
capacidade gerencial devido a obsolescéncia dos modelos tradicionais de gestdo. Portanto, a
busca por estratégias de gestdo que melhorem a prestacdo de servigos publicos em varios
aspectos inclui as formas de descentralizacdo e o uso do modelo de servicos partilhados.

Os Centros de Servicos Partilhados (CCSs), ou em inglés Shareds Services Centers
(SSCs), agrupam atividades e fornecem servigos especificos pré-definidos pela entidade
organizacional, tornando o servico prestado mais acessivel de acordo com a demanda e parece
ser especialmente adequado as administracbes puUblicas devido as suas caracteristicas
(JANSSEN; JOHA, 2011).

Como a demanda por melhores servicos tende a crescer, e espera-se que 0 Seu
atendimento e acesso sejam de qualidade e eficientes, a estratégia do servico partilhado pode
ser observada no setor publico através da prestacdo de servigcos a sociedade. Uma unidade
governamental, geralmente instituida por um decreto, concentra o atendimento de alguns

servigos, a fim de facilitar o acesso e dar suporte a populacao.
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“Servicos partilhnados permitem aos governos concentrar 0s recursos nas atividades de
alto impacto primario no nucleo da sua missdo, em vez de fun¢bes administrativas de rotina.”
(ACCENTURE, 2006 apud JANSSEN; JOHA; ZUURNOND, 2009, traduc&o livre).’

Organizacbes governamentais operam frequentemente como unidades
independentes e autbnomas, sem a compreensdo de outras organizacGes
publicas. As organiza¢Bes que decidem partilhar seus servigos precisam
trabalhar juntas e tomar decisdes sobre quais servigos compartilhar, bem
como a forma de transformar os processos de negdcios e padronizar seus
servigos e sistemas (JANSSEN; JOHA; ZUURNOND, 2009, tradugéo
livre).°

“O servico partilhado tem obtido destaque tanto no setor publico quanto no setor
privado”, em diversas areas como “financas e contabilidade, recursos humanos (RH),
aquisicdo, tecnologia da informacdo (TI) e gestdo de instalacdes.” (MCIVOR,;
MCCRACKEN; MCHUGH, 2011, traduc&o livre).’

O sucesso da implantacdo do modelo de servigo partilhado esté ligado a governanca,
pois uma estratégia de governanca apropriada estabelece que tanto o prestador dos servigos
guanto o usuario tenham responsabilidades e assim h& meios para a resolucdo de problemas
(WAGNER apud BURNS; YEATON, 2008). Segundo Wagner um servico partilhado eficaz
requer que haja uma ligacdo entre a satisfacdo do usuario e os custos de prestacdo de servicos,
que o servico seja um acordo estabelecido entre 0s usuarios e 0s prestadores de servicos onde
ambos possuem responsabilidades, que haja parametros de mensuragdo, benchmarks externos,
um quadro para o levantamento e resolucao de possiveis problemas, e um processo de negocio
otimizado e consolidado.

Para Walsh, McGregor-Lowndes e Newton (2006) alguns fatores séo essenciais na
implantacdo do modelo de servicos partilhados nas organizacdes, conforme disposto no

quadro 4. Durante a operacdo das atividades propostas pelo modelo, Walsh, McGregor-

>“Shared services enable governments to focus resources on the primary high-impact activities at the
core of their mission rather than on routine administrative functions.” (ACCENTURE, 2006 apud
JANSSEN; JOHA; ZUURNOND, 2009).

%“Government organizations often operate as independent and autonomous units without
understanding other public organizations. Organizations that decide to share their services need to
work together and make decisions concerning which services to share, as well as how to transform
their business processes and standardize their services and systems.” (JANSSEN; JOHA;
ZUURNOND, 2009).

"Shared services arrangements have been increasing in prominence in both the private and public
sectors, encompassing a range of back-office functions such as finance and accounting (F&A), human
resource (HR), procurement, information technology (IT), and facilities management.” (MCIVOR,;
MCCRACKEN; MCHUGH, 2011).
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Lowndes e Newton (2006) destacam que a organizagdo deve monitorar e gerenciar 0S custos
adequadamente, gerir o desempenho e possuir sistemas de monitoramento das atividades,
além de dar importancia a questdes de responsabilidade e acordos de nivel de servi¢o pois
estdo diretamente relacionados a gestdo do relacionamento entre o prestador do servico e o
cliente usuario. Todos esses fatores associados contribuem com o sucesso da utilizacdo do
modelo estratégico de servico partilhado.

Quadro 4: Fatores necessarios a implantagdo do modelo de servigo partilhado

Apoio a gestdo e lideranga sdo fatores essenciais em qualquer
organizacdo independente da utilizacdo de servicos partilhados. Ha
uma énfase na lideranca e envolvimento dos departamentos
envolvidos na implantacdo de servicos partilhados, pois o sucesso da
utilizacdo do modelo depende, entre outros fatores, da visao, objetivo
e gestdo da organizagéo.

Apoio a gestdo e lideranca

E fundamental determinar quais servicos estardo incluidos no modelo

de servico partilhado a ser implantado. Algumas organizaces

Determinar quais servicos devem ser | utilizam "arvores de decisdo" para definir quais servicos compdem o

incluidos no modelo de servigos nlcleo global da organizagdo, quais servicos serdo mantidos nas

partilhados centrais individuais e quais servigos serdo partilhados. Geralmente,

guando se trata da prestacdo de servicos, os servicos partilhados séo
aqueles que possuem a maior demanda dos clientes.

Uma boa comunicagéo entre funcionérios, geréncia e demais nucleos
da organizacéo é fundamental. Mudancas na estrutura organizacional
costumam gerar insegurancga por parte dos empregados, além disso, &s
vezes € necessario fazer novo recrutamento ou fazer um mix entre os
funcionérios da organizagdo e novos funciondrios. Portanto a gestdo
de pessoas deve ser bem articulada.

Questdes de gestdo de pessoas

O sistema de governanca corporativa tem impactos globais na
organizacdo, por isso ha a necessidade de um acordo de governanca
corporativa eficaz para implantacdo de modelos de servigos
partilhados para que os objetivos do modelo sejam atingidos.

Os arranjos de governanga

Redesenho de processos trata da mudanga de processos estratégicos,
Equilibrar o redesenho de processos | que costumam ocorrer através da padronizacdo dos processos com o
estratégicos e remodelar os papéis e | objetivo otimizar a produtividade e fluxo de trabalho. No entanto, o

tecnologia apoio da tecnologia € necessario e essa deve ser compativel com o
nivel dos processos estratégicos da organizagao.

A cultura organizacional do modelo de servico partilhado tem um
forte foco na exceléncia do atendimento e melhoria continua. Quando
se trata da prestacdo de servigos, geralmente as organizagBes que
adotam esse modelo s&o consideradas parceiras, pois a relacdo entre o
prestador de servicos e os clientes é de interdependéncia, fator vital
para o objetivo do modelo de servigo partilhado.

Mudanca da cultura organizacional

Fonte: Walsh, McGregor-Lowndes e Newton, 2006, traducéo livre, adaptado pela autora.

Timothy J. & Kathryn G. (2008) afirmam que ha indicios de que é mais dificil
implantar o modelo de servico partilhado no setor publico do que no setor privado e citam trés
possiveis causas para a dificuldade de implantacéo do servico partilhado no setor publico, que
foram propostas por Fyfe (2006 apud BURNS; YEATON, 2008): a falta de investimento

inicial, que pode fazer o projeto ser insuficiente; a falta de compromisso com as mudancas a
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longo prazo nas organizagdes publicas, que podem ser causadas pelos ciclos eleitoras e/ou
pelos deslocamentos das agendas politicas; e o deslocamento da filosofia da cultura de
Servigos.

No cenario internacional hd casos de sucessos e insucessos com experiéncias de
utilizacdo dos servicos partilhados na gestdo publica (MONTEIRO, 2011). Portugal é um
exemplo de éxito na aplicacdo do servico partilhado, que foi impulsionado por uma reforma
administrativa estatal e intensificado pelo Programa de Reestruturacdo da Administracdo
Central do Estado (PRACE) que dispde sobre o desenvolvimento dos Servicos Partilhados.
As unidades de servicos partilhados criados na Administracdo Publica de Portugal possuem
foco no aumento da eficiéncia e séo resultados da evolucdo da gestéo estatal. Por isso as
experiéncias sdo primeiramente internas (gestdo de recursos financeiros, de recursos humanos
e de compras) e posteriormente 0 modelo de servico partilhado € introduzido na prestacdo de
servigos diretamente relacionados a sociedade civil (MONTEIRO, 2011).

No caso do Brasil, na maioria das unidades federativas existem entidades criadas
através de leis, conhecidas como Centros Integrados de Atendimento ao Cidaddo, que
disponibilizam a sociedade servicos prestados por varios 6rgaos publicos em um dnico local.
Pode-se citar como exemplo o Vapt Vupt no Estado do Goias, o0 SAC no Estado da Bahia, 0
Rapidinho no Estado de Minas Gerais e Servigo de Atendimento Imediato ao Cidaddo — Na
Hora, instituido pelo Governo do Distrito Federal através do Decreto n® 22.125 de 11 de Maio
de 2001. Esses Centros Integrados de Atendimento possuem, em regra, a mesma prerrogativa:
prestar atendimento de alto padrdo de qualidade, eficiéncia e rapidez, a custo reduzido;
simplificar as obrigacfes de natureza burocrética; dar resposta proativa as necessidades dos
cidadéos; acolher, orientar e informar a sociedade civil acerca dos requisitos indispenséaveis
para a obtencdo dos servicos disponibilizados (Sitio Faca Facil, ES).

O quadro 5 apresenta os Centros Integrados de Atendimento ao Cidaddo das unidades
federativas brasileiras (com excecdo dos estados do Parana, Roraima e Tocantins cujas
informacdes ndo foram encontradas em nenhum sitio). Verifica-se que a atividade do servigo
partilhado na prestacdo de servigos publicos estd sendo utilizada por praticamente todos 0s

Estados brasileiros.
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Quadro 5: Centros Integrados de Atendimento ao Cidadao por Unidade Federativa.

ESTADO SERVICO PARTILHADO DE ATENDIMENTO AO CIDADAO
Acre Oca Rio Branco
Alagoas Atendimento ao Cidadao - Ja!
Amapa Super Facil
Amazonas Pronto Atendimento ao Cidaddo / PAC
Bahia SAC
Ceara Casa do Cidaddo
Distrito Federal Na Hora
Espirito Santo Faca Facil
Goiés Vapt Vupt
Maranhéo Viva Cidaddo
Mato Grosso Ganha Tempo
Mato Grosso do Sul | Central da Cidadania - Préatico
Minas Gerais Rapidinho
Para SACI
Paraiba Casa da Cidadania
Parana -
Pernambuco Expresso Cidadado
Piaui Espaco da Cidadania

Rio de Janeiro

Poupa Tempo

Rio Grande do Norte

Central do Cidadao

Rio Grande do Sul

Central de Servicos do Cidadao

Rondénia Shopping do Cidadéo
Roraima -

Santa Catarina SACI

Séo Paulo Poupa Tempo
Sergipe CEAC

Tocantins -

Fonte: < http://www.centraisdeatendimento.sp.gov.br/historico.htm >, adaptado pela autora.

Hora”

Segundo Silva e

2.3 O servico partilhado na prestacdo de servicos publicos no Distrito Federal: “Na

Moreira (2012):

No Distrito Federal, a resposta do Estado as pressGes qualitativas de
melhoria nos servicos publicos se apresenta com o desenvolvimento do
chamado Servigo de Atendimento Imediato ao Cidad&o do Distrito Federal,
popularizado como “Na Hora” [...]. Iniciativas semelhantes de integracéo séo
registradas em outros estados brasileiros desde a década de 1990, resultando

em modelos de reconhecimento nacional.
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O Decreto n® 33.185 de 06 de setembro de 2011 instituiu a Subsecretaria de
Modernizagdo do Atendimento Imediato ao Cidaddo — Na Hora e corresponde ao Centro
Integrado de Atendimento ao Cidaddo do Distrito Federal. Através do Na Hora, estatisticas
feitas até abril de 2013 revelam que mais de vinte milhdes de pessoas foram atendidas pela
instituicao.

Servigos publicos originalmente descentralizados sdo reunidos em um local e
oferecidos a sociedade com o objetivo de intensificar agdes que estreitem a relacdo entre
Cidaddo e Estado e proporcionar acesso e atendimento com alto padrdo de exceléncia de
qualidade, eficiéncia e eficicia dos servigcos. Os servicos oferecidos sdo os de maior
necessidade e demanda da sociedade.

“As centrais de atendimento publico integrado reunem fisicamente 6rgdos publicos
federais, estaduais e municipais articulados” para atender aos objetivos propostos pela gestdo
dos servicos publicos prestados (SILVA; MOREIRA, 2012 apud DISTRITO FEDERAL,
2011). Atualmente, o Na Hora possui parceria com 24 6rgéos e dispde de seis unidades fixas
nas Cidades Satélites de Taguatinga, Ceilandia, Sobradinho, Gama, Riacho Fundo e na
Rodoviaria de Brasilia. Existe 0 Na Hora Cidaddo e o Na Hora Empresarial, a distin¢do entre
os dois é somente o publico-alvo e a tipificacdo dos servigos prestados.

A Subsecretaria de Modernizacao do Atendimento Imediato ao Cidaddo — Na Hora é a
concretizacdo da aplicacdo do modelo de servigo partilhado na prestacdo de servigos da
administracdo publica do Distrito Federal. Modelo que tem dado certo e apresentado indices

de satisfacdo dos cidaddos atendidos superiores a 90% (Manual do Usuéario. GDF, 2013).
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

Com o objetivo de entender e explorar a aplicacdo do servico partilhado na prestacao
de servicos publicos no Distrito Federal, este estudo é uma pesquisa qualitativa de carater
exploratdrio e descritivo, classificada como estudo de caso.

Segundo Vieira e Zouain (2006, p.17) “a pesquisa qualitativa tem historicamente sido
mais utilizada em alguns campos especificos de investiga¢do nas ciéncias sociais”, inclusive
em estudos organizacionais relacionados a avaliagdo de politicas pablicas e planejamento
urbano. A pesquisa qualitativa procura explorar situacdes, cenarios e caracteristicas dos
individuos que dificilmente seriam explicados ou solucionados por dados numéricos ou
estatisticos (MOREIRA & CALEFFE, 2008, P. 73).

Segundo Creswel (2010, p.40) sdo caracteristicas da pesquisa qualitativa: interpretacdo
de temas e padroes, dados de entrevistas, dados de observacdo, dados de documentos e dados
audiovisuais, perguntas abertas, métodos emergentes e analise de texto e imagem. “A ldgica e
a coeréncia da argumentacdo na pesquisa qualitativa baseiam-se em uma variedade de
técnicas usadas de uma maneira qualitativa, tais como entrevistas formais e informais,
técnicas de observacdo de campo, anélise historica, etnografia” (VIEIRA & ZOUAIN, 2006,
p.17).

Godoy (1995) entende que o estudo de caso € uma pesquisa onde uma unidade é
analisada profundamente, ou seja, um ambiente especifico, um individuo ou um caso em
particular é examinado com o objetivo de aprofundar um fenbmeno determinado ou investigar
uma situacdo tipica. Godoy (1995) também afirma que o estudo de caso é uma estratégia que
procura “[...] responder as questdes ‘como’ e ‘por qué’ certos fendmenos ocorrem, quando ha
pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados e quando o foco de interesse €
sobre fendbmenos atuais, que s6 poderdo ser analisados dentro de algum contexto de vida
real”. E importante destacar que nada impede que um estudo de caso, que possui em sua

esséncia carater qualitativo, comporte dados e analises quantitativas.
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3.2 Instrumentos de pesquisa

O estudo foi realizado com dados bibliograficos, dados de entrevistas formais e
informais e dados de observacao.

A pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, abrange toda bibliografia
ja tornada publica em relagdo ao tema de estudo, desde publica¢bes avulsas,
boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, material
cartogréfico etc., até meios de comunicacdo orais: radio, gravacdes em fita
magnética e audiovisuais: filmes e televisdo. Sua finalidade é colocar o
pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado
sobre determinado assunto, inclusive conferencias seguidas de debates que
tenham sido transcritos por alguma forma, quer publicadas, quer gravadas.
(MARCONI & LAKATOS, 2003, p.183).

A entrevista € um instrumento de coleta de dados onde pessoas que possuem o
conhecimento especifico a respeito do tema explorado sdo selecionadas e indagadas para a
obtencdo de informacdes e/ou dados, podendo ser direta (presencial) ou indireta (através de
outros meios de comunicacdo). Quando a entrevista é de carater exploratorio geralmente ndo
h& um roteiro ou formulario que oriente a entrevista ou quando existe, indagagdes ou coletas
de dados que ndo estejam no roteiro sdo permitidas; quando a entrevista € para a coleta de
informacdes, geralmente é altamente estruturada e segue um roteiro previamente estabelecido,
que pode ser um questionario (KAUARK; MANHAES; MEDEIROS, 2010, p. 64).

A literatura destaca dois tipos de observacdo em pesquisas, considerando a sua
estruturacdo: assistematica ou sistematica, a observacdo feita para esse estudo é assistematica.
A observacdo assistematica costuma ndo ser estruturada por ndo ter um controle elaborado
anteriormente e ser desprovida de instrumental apropriado (KAUARK; MANHAES;
MEDEIROS, 2010, p. 62).

3.3 Procedimentos de coleta e andlise de dados

As fontes para a pesquisa bibliografica foram obtidas através da internet, livros
disponibilizados no acervo da Universidade de Brasilia e materiais disponibilizados pelo Na
Hora DF em suas unidades como o Manual do Usuario 2013, elaborado pela Secretaria de

Justica, Diretos Humanos e Cidadania do DF.
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As observagbes de campo e as entrevistas diretas foram feitas em duas das seis
unidades do Na Hora DF: na unidade da Rodoviaria de Brasilia e na unidade da Ceilandia.
Essas unidades foram escolhidas devido a viabilidade geografica e por possuirem 0s maiores
nameros de atendimentos diérios, de acordo com estatisticas feitas até abril de 2013: as
unidades que possuem maior numero de atendimentos diarios sdo as unidades da Rodoviéria,
Taguatinga e Ceilandia de acordo com o Manual do Usuério 2013 do Na Hora DF.

Na unidade do Na Hora DF da Ceilandia, a supervisora presente colaborou
esclarecendo questdes relacionadas com a demanda, orientacdo e informacdes dadas ao
cidaddo e caracteristicas particulares do atendimento. Nessa mesma unidade, obteve-se acesso
ao Manual do Usuario 2013, elaborado pela Secretaria de Justica, Direitos Humanos e
Cidadania do DF. Nesse manual ha informac6es basicas acerca das seis unidades e estatisticas
de atendimento e satisfacdo dos usuarios dos servicos prestados, como Orgaos integrantes,
localizacdo, area fisica, média de atendimentos diarios, servicos mais demandados e tempo
médio de espera e atendimento.

Na unidade localizada na Estacdo Rodoviaria de Brasilia, o entrevistado foi gerente da
unidade, este integrou o grupo de pessoas que participou da criacdo e fundacdo do Na Hora
DF. Foram abordadas questdes acerca da fundacdo do Na Hora, evolucdo do atendimento e
prestacdo dos servigos, tipos de servigos oferecidos, entre outras questdes. A entrevista foi
aberta (sem um roteiro especifico) e caracterizou-se pelo relato pessoal do gerente
entrevistado que faz um breve historico a respeito da instituicdo, desenvolvimento e
atividades do Na Hora DF. Essa entrevista foi gravada com o consentimento do entrevistado e
transcrita neste estudo.

Posteriormente, a Subsecretaria de Modernizacdo do Atendimento Imediato ao
Cidaddo foi contatada via e-mail e telefone para que fosse verificada a possibilidade de
marcar uma entrevista formal (presencial) com o Subsecretario, assessor, ou ainda outro
individuo competente que se disponibilizasse a responder alguns questionamentos que seriam
esclarecedores e dariam maior robustez a pesquisa. Sete questdes fundamentais foram
elaboradas para guiar a entrevista. A assessoria do atual subsecretario se disp6s prontamente a
marcar a visita e responder os questionamentos, porém devido a indisponibilidade da agenda
de compromissos do subsecretario a visita foi remarcada duas vezes. Diante disso, 0
questionario foi enviado a Subsecretaria e respondido via e-mail de forma direta e sucinta.

As questOes elaboradas para nortear a entrevista com a Subsecretaria de Modernizagéo

do Atendimento Imediato ao Cidadao fora as seguintes:
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1 — A quem cabe a gestdo administrativa do Servigo de Atendimento Imediato ao Cidaddo —
Na Hora, no ambito do Distrito Federal?

2 — No caso de Brasilia, que possui mais de um posto de atendimento do Na Hora, existe
alguma particularidade na gestdo, ou € centralizada no mesmo Orgdo citado na questdo
anterior?

3 — Como ¢ feita a escolha das entidades que vdo compor o Na Hora (exemplo: Caesb, CEB,
Detran e outras)? Convite? Edital? Contrato de Parceria?

4 — No caso de convite, a entidade convidada tem a opcao facultativa de aceitar a colocacéo
de seu posto, ou por ser empresa publica, autarquia ou outro érgdo publico deve,
necessariamente, fazer parte do servigo de atendimento do Na Hora?

5 — Existe alguma rotatividade de empresas, ou 0s servi¢os sdo sempre os mesmos (fixos) nas
unidades?

6 - Existe algum critério minimo que a empresa prestadora de servico para o Na Hora deva
oferecer? Por exemplo: o horério de atendimento deve ser necessariamente o horario de
atendimento do Na Hora ou € a propria empresa que estabelece o horario de atendimento ou
ainda, é a propria empresa que estabelece quais e o nimero de funcionarios.

7 — Quiais as principais vantagens e desvantagens que o(a) senhor(a) elencaria na oferta desse
servico ao publico do Distrito Federal?

Os resultados e andlises dos dados descrevem e esclarecem a realidade do servigo
partilhado no DF e contribuem com a transparéncia dos servicos prestados a sociedade, além
de ser uma ferramenta de disseminacdo de informacdes necessarias aos usuarios dos servicos.
E importante destacar que as respostas as questdes feitas nas entrevistas encontram-se ao
longo do desenvolvimento da se¢do seguinte complementadas com dados e informagdes

obtidos atraves do levantamento bibliografico e das observacdes em campo.
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4 RESULTADO E ANALISE

O Decreto n° 22.125/2001 dispde sobre a criacdo do Servico de Atendimento Imediato
ao Cidaddo — Na Hora no Distrito Federal que “(...) visa reunir, em um Uunico local,
representacdes de orgdos publicos federais e distritais, de forma articulada, para a prestacéo
de servigos publicos aos cidadaos” (DISTRITO FEDERAL, 2001).

Com o objetivo de diminuir a burocracia, facilitar o acesso da populacdo aos servicos
publicos prestados e proporcionar um atendimento ao publico mais rapido, eficiente e de
maior qualidade, o Na Hora disponibiliza os servigos publicos dos &mbitos federal e distrital
que séo essenciais e de maior demanda pela populagéo.

O Decreto n° 33.185 de 06 de setembro de 2011 que dispBe sobre a estrutura da
Secretaria de Estado de Justica, Direitos Humanos e Cidadania do Distrito Federal, instituiu a
criacdo da Subsecretaria de Modernizagdo do Atendimento ao Cidaddo — Na Hora, formada
pelo subsecretério, diretoria e geréncia das unidades. A partir desse momento, o Na Hora
deixa de ser simplesmente um programa de gestdo e passa a integrar a Administracdo Publica
Direta. A gestdo da Subsecretaria de Modernizacdo do Atendimento Imediato ao Cidaddo —
Na Hora é composta pelo Governador e Vice-governador do Distrito Federal, juntamente com
Subsecretério de Justica.

Em 2001, o Governo do Distrito Federal, em uma gestdo compartilhada, iniciou um
projeto de desburocratizacdo que resultou na criacdo do Servico de Atendimento Imediato ao
Cidaddo. O gerente da unidade da Rodoviaria de Brasilia conta que o Na Hora foi
inicialmente fundado com 12 pessoas e com parceria de seis 6rgdos (Secretaria de Estado de
Justica, Direito Humanos e Cidadania, Secretaria de Estado do Trabalho, Caesb, CEB, Detran
e Defensoria Publica) que trabalhavam em conjunto.

Para acompanhar a crescente demanda foram feitos contratos de parceria privada para
que os 6rgdos publicos pudessem disponibilizar seus funcionarios a fim de representa-los e
exercer suas funcdes no ambito do servigo partilhado. Cada 6rgdo parceiro da Subsecretaria
possui representantes que supervisionam a execucdo das atividades realizadas no Na Hora.

O Na Hora Rodoviaria € a primeira unidade, inaugurada em 20 de junho de 2002.
Conforme relata o diretor da unidade da Rodoviaria, posteriormente foi criada uma unidade
movel chamada de Carreta Cidadd que ficava por cerca de quinze dias em diversos locais
especificos do Distrito Federal a fim de aproximar dos cidaddos servi¢os basicos e com

bastante demanda, como a emissdo da carteira de identidade e de trabalho, evitando o grande
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deslocamento dos mesmos. A existéncia dessa Carreta Cidad& tornou-se desnecessaria com a
criacdo de outras unidades do Na Hora pelo DF.

Atualmente, a parceria do Na Hora DF conta 24 6rgdos do ambito distrital e federal,
em seis unidades de atendimento que sdo subordinadas a Subsecretaria de Atendimento
Imediato ao Cidaddo - Na Hora e esta por sua vez é subordinada a Secretaria de Estado de
Justica, Direitos Humanos e Cidadania do DF.

A respeito da escolha das entidades que compdem o quadro de servi¢os do Na Hora, a
Subsecretaria afirma que no inicio do projeto “um grupo de érgéos [...] foram convidados e
tiveram livre escolha em participar, em alguns casos o Governador determina, hoje depende,
nos convidamos e também somos procurados, analisamos o 6rgdo e os servicos ofertados,
fazemos estudo de impacto, dai aceitamos ou ndo. A parceria se da por Termo de Cooperacgédo
entre as partes, publicado em Didario Oficial.”.

Quanto ao questionamento a respeito de critérios minimos exigidos dos 6rgdos
parceiros, a Subsecretaria afirma que o “6rgdo deve seguir as regras do Na Hora” e que deve
haver um servidor que possa atuar como supervisor do posto de atendimento. A localizacéo
das unidades do Na Hora é obtida através de Parcerias Publico-Privada (PPP), que sdo
definidas pelo TCU (2007) como “[...] contratos de concessdo em que o parceiro privado faz
investimentos em infraestrutura para prestacdo de um servico, cuja amortizacdo e
remuneracao” sao viabilizadas “pela cobranca de tarifas dos usuarios e de subsidio publico
(PPP patrocinada) ou é integralmente paga pela Administracdo Publica (na modalidade de
PPP administrativa)”. A PPP justifica a localizacdo da maioria das unidades no interior de
shoppings onde 0 acesso a populacéo é mais facil.

Segundo entrevista com o gerente do Na Hora Rodoviaria e com a supervisora de
atendimento do Na Hora Ceilandia, os servidores e empregados sao selecionados pelo proprio
Orgdo que integra a unidade do Na Hora e recebem treinamento especifico de atendimento ao
publico. Tais servidores permanecem vinculados aos seus 6rgdos de origem.

Para atingir as metas e 0s objetivos obtendo exceléncia no atendimento ao cidadédo, o
Na Hora utiliza um sistema de avaliacdo que pode ser através do teclado eletrénico disponivel
nos balcBes de atendimento, dos formularios disponiveis nas unidades e da Ouvidoria Geral
do DF, onde o cidadéo avalia o servidor publico pela produtividade e qualidade nos servicos
que foram prestados. O gerente do Na Hora Rodoviaria afirma que h& um incentivo
pecunidrio oferecido ao servidor conforme os resultados mensais das avaliagdes, chamado de
Gratificacdo de Atendimento ao Publico (GAP) que foi instituido pela lei n°® 2.983 de 10 de

maio de 2002. Essas avaliacbes permitem que sejam verificadas possiveis necessidades de
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treinamento, capacitacdo e qualificagdo dos servidores. Além das avaliagdes feitas pelos
usuarios dos servicos, o horario de atendimento é diferenciado dos demais 6rgdos publicos: de
segunda-feira a sexta-feira das 7:30 as 19:00 horas e aos Sabados de 7:30 as 13:00.

A qualidade no atendimento esta estritamente relacionada com o controle da demanda.
Se um 0rgdo estd sobrecarregado e ndo consegue atender a demanda de forma adequada, a
qualidade e efetividade dos servicos diminuem e a satisfacdo dos cidaddos ndo € atingida.
Para ndo sobrecarregar 0s 0rgaos, a geréncia das unidades do Na Hora utilizam a distribuicdo
de senhas como forma de controle e organizacdo dos atendimentos. A figura 2 representa o
quantitativo de atendimentos realizados pelo Na Hora DF entre os anos de 2002 a 2011,

conforme estatisticas apresentadas pelo Manual do Usuério do Na Hora 2013.
Figura 2: Quantitativo de atendimentos realizados pelo Na Hora DF de 2002 a 2011.
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Fonte: Manual do Usuério. GDF, 2013.

Segundo a supervisora de atendimento do Na Hora Ceilandia, a demanda por servigos
nas unidades do Na Hora possui caracteristicas sazonais. Por exemplo, em época de
finalizagdo do prazo para a retirada de documentos veiculares e inicio das fiscalizagdes, a
demanda pelos servigos prestados pelo DETRAN cresce nitidamente, ou ainda, durante as
férias escolares a procura pela emisséo de identidades aumenta em relacéo ao restante do ano.

Cada unidade possui suas particularidades em decorréncia da localizacéo e do publico

atendido. E possivel perceber que a sociedade civil ndo possui informacdo suficiente a
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respeito da finalidade e do rol de atividades que compreendem o servigo oferecido pelo Na

Hora. Os 0rgdos parceiros ndo oferecem todos 0s seus servigos nas unidades, Sdo servigos

especificos, necessarios e mais procurados pela sociedade civil. Pode-se citar como exemplo a

Policia Civil do Distrito Federal que disponibiliza no Na Hora somente o Instituto de

Identificacdo, que presta servigos exclusivos de emisséo e entrega de Carteira de Identidade,

mas é grande o numero de pessoas que se dirigem ao Na Hora para registrar ocorréncias e

fazer denuncias. O quadro 6 elenca a distribuicdo dos 6rgdos parceiros do Na Hora DF nas

unidades existentes, até 2013.

Quadro 6: Distribuicdo dos érgéos parceiros do Na Hora DF por unidade de atendimento.

ORGAO PARCEIROS

UNIDADES DO NA HORA NO DISTRITO FEDERAL

RODOVIARIA

TAGUATINGA

CEILANDIA

SOBRADINHO

GAMA

RIACHO
FUNDO

Agéncia de Fiscalizacdo do DF - Agefis

X

X

Banco Regional de Brasilia - BRB
Conveniéncia

X

Cartdrio Distribuicdo Rui Barbosa

Companhia de Saneamento Ambienta -
Caesb

Companhia Energética de Brasilia -
CEB

X | X [ X| X

X | X [ X| X

X | X [ X| X

X | X [ X| X

Corpo de Bombeiros Militar -
Departamento de Seguranca Contra
Incéndio

Corpo de Bombeiros Militar - Ouvidoria

Defensoria Publica

Departamento de Policia Federal - DPF
- Posto de Emissao de Passaporte

Departamento de Transito do DF -
Detran

DFTRANS/Sistema de Bilhetagem
Automatica

X

Instituto de Defesa do Consumidor -
Procon DF

Justica Federal

Policia Cilvil do Distrito Federal -
Instituto de Identificacdo

Policia Militar do DF - Ouvidoria Geral

Previdéncia Social - INSS

Secretaria do Estado de Fazenda -
SEFDF

X | X|X]| X

X | X|X| X [X| X

Secretaria de Estado de Habitacdo do
DF - Sedhab

X

Secretaria do Estado de Justica, Direitos
Humanos e Cidadania - SEJUS

Secretaria de Estado de Trabalho -
Setrab

Secretaria de Fazenda do DF - Junta
Comercial - Facil

Fonte: Manual do Usuério. GDF, 2013, adaptado pela autora.
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De acordo com a Subsecretaria de Modernizacdo do Atendimento ao Cidadao, existe
uma rotatividade entre os prestadores de servicos do Na Hora e 0s servicos prestados, sempre
que diagnosticada a necessidade de inserir ou excluir algum servigo, o O6rgdo parceiro é
contatado e ha a insercdo ou retirada do atendimento da carta de servicos ofertada pelo Na
Hora. E importante destacar que os servigos prestados pelos vinte e quatro 6rgdos e entidades
parceiras estdo distribuidos pelas unidades do Na Hora, ou seja, ha servigos que s6 sdo
disponibilizados em unidades especificas. A figura 3 representa a distribuicdo percentual de
atendimento do Na Hora DF por unidade entre os anos de 2002 e 2011, conforme estatisticas

apresentadas pelo Manual do Usuario do Na Hora 2013.
Figura 3: Distribuicdo percentual de atendimentos do Na Hora DF por unidade de 2002 a 2011.

Distribui¢do de atendimentos por
unidades Na Hora entre 2002 e 2011

3,11%
/ 0,29

» Sobradinho
Gama

@ Riacho Fundo
Rodovidria

7 Taguatinga

@ Ceilandia

30,09%

Fonte: Manual do Usuério. GDF, 2013.
Quando questionada a respeito das vantagens e desvantagens desse tipo de oferta ao

publico do Distrito Federal a resposta obtida da Subsecretaria foi: “N&o vemos desvantagens
neste formato de servico. O cidaddo pode encontrar em um Gnico lugar diversos servigos, é

comodo e pratico.”.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo de caso teve como objetivo entender como se da o funcionamento e
a gestdo de servigcos, do Na Hora DF e de aspectos diversos acerca do modelo de servicos
partilhados em uma administracéo estratégica.

Diante dos dados e informacdes levantados durante a pesquisa, entende-se que uma
gestdo de servigos partilhados demanda um planejamento estratégico complexo. Como foi
exposto durante o estudo, os servigos partilnados abrangem as mais distintas areas de uma
organizacdo e quando inseridos em uma gestdo exigem estudos de impacto, viabilidade e
demanda populacional dos servicos, por exemplo. Diante da burocratizacdo, ainda presente e
necessaria, da administracdo pulblica a prestacdo de servicos através desse modelo de
administracdo estratégica pode apresentar problemas quanto ao atendimento ao publico e a
gestdo dos seus servicos. No caso do DF, o nivel de satisfacdo do cidaddo é resultado da
avaliacdo feita pelo préprio logo ap6s o atendimento, se os indices estatisticos sdo altos e
satisfatorios, é possivel inferir que o Na Hora DF tem atingido o objetivo proposto.

Apesar de cada unidade de atendimento do Na Hora DF possuir suas particularidades
guanto a demanda, publico e carta de servicos oferecidos, por exemplo, acredita-se que o fato
de que apenas 1/3 das unidades existentes terem sido visitadas e observadas pessoalmente,
ndo afeta a consisténcia e confiabilidade do estudo feito.

Como foi mencionado, as respostas obtidas da Subsecretaria de Modernizacdo do
Atendimento ao Cidaddo foram diretas e sucintas, a entrevista presencial poderia ter
proporcionado maior riqueza de detalhes aos questionamentos. Porém é importante deixar
claro que a Subsecretaria, em momento algum, negou-se a responder as questdes propostas, a
inviabilidade da entrevista presencial é devida, exclusivamente, a agenda de compromissos do
Subsecretério.

Diante dos resultados obtidos, pode-se considerar que o presente estudo de caso
esclarece aspectos basicos da realidade da utilizacdo do servico partilhado aplicado a
prestacdo de servicos publicos no DF e do funcionamento do Na Hora DF, e contribui com a
transparéncia dos servigos prestados & sociedade pelo Centro Integrado de Atendimento ao

Cidadéo local.
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