UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

MARCOS ROBERTO DOS SANTOS

MODELO DE GOVERNANCA PARA CENTRO DE SERVICOS
COMPARTILHADOS — PROPOSTA DE APLICABILIDADE NAS INSTITUICOES
FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR

CURITIBA
2024



MARCOS ROBERTO DOS SANTOS

MODELO DE GOVERNANCA PARA CENTRO DE SERVICOS
COMPARTILHADOS — PROPOSTA DE APLICABILIDADE NAS INSTITUICOES
FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR

Tese apresentada ao Programa de Pos-Graduagdo em
Contabilidade, Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas,
Universidade Federal do Parana, como requisito parcial
a obtencao do titulo de Doutor em Contabilidade.

Orientadora: Profa. PhD. Simone Bernardes Voese

CURITIBA
2024



DADCS INTERMNACIONALS DE GATALDG\A.QE.D MA FUEIIJGAQ.EMG {CIF)
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
SISTEMA DE BIBLIOTECAS — BIBLIOTECA DE CIENCIAS S0CIAIS APLICADAS

Santos, Marcos Roberto dos

Modelo de govenanga para Cenfro de Servigos
Compartilhados proposta de aplicabilidade nas Instituigs
Federais de Ensino Superior / Marcos Roberto dos Santos. —
Curitiba, 2024,
1 recurso on-line : PDF.

Tese (Doutorado) — Universidade Federal do Parana, Setor de
Ciéncias Sociais Aplicadas, Programa de Pos-Graduagio em
Contabilidade.

Orientadora: Profa. Dra. Simone Bemardes Voese.

1. Govemanga pdblica. 2. Custos de fransaco. 3. Senvicos
compartihados (Administragao). 4. Instituigies Federais de
Ensino. |. Vioese, Simone Bemardes. |l. Universidade Federal do
Parana. Programa de Pos-Graduagio em Contabilidade. 1l Titulo.

Bibliotecaria: Maria Lidiane Herculano Gracicsa CRB-Q/2008



MINISTERIC Di EDUCACAD

SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARAMNA
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAD
TR A R B A PROGRAMA DE POS-GRADUACAD CONTABILIDADE -
40001016050P0

TERMO DE APRO‘IJA!;ED

O membros da Banca Examinadora deslgnada pelo Colegiado do Programa de Pos-Graduagio COMTABILIDADE da
Universidade Federal do Parana foram convocados para reallzar a arguicdo da tese de Douiorado de MARCOS ROBERTO DOS
HANTOS Infitulada: MODELQ DE GOVERNANCA PARA CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADODS PROPOSTA DE
APLICABILIDADE HAS INSTITUIGOES FEDERAIS DE ENSIND SUPERIOR, sob orientagdo da Profa. Dra. SIMONE
BERNARDES VOESE, que apts terem Inquirdo o aluno & reallzada a avallagso do Fabaiho, 530 0e parecsr pela suE APROVACAD
no Mo de defesa.

A putorga do tiulo de doutor esta sujeita a homoiogagSo pelo coleglado, a0 alendimento de fodas as indcagles e comegies
solictadas pala banca e a0 pleno atendimenio das demandas regmentals do Programa de Pas-GraduacSo.

CURITIEA, 2B de AQosin de 2024,
Azginabura Betndnica Azginabura Betndnica
F0a2024 1558210 01092024 DE02:04.0
SIMONE BERMARDES WOESE FABRICIA SILVA DA ROSA

Presikdente da Banca Examinadora Axallador Extena (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARIMA, |
Aszzinabura Bletndnica Aszzinabura Bletndnica
2082024 13:55:53.0 ZA0a2024 1437120

MARCODE WAGNER DA FOMSECA MARLA ELESABETH MOREIRA CARVALHO ANDRADE

Avaliador Intemo (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA) Avaliator Extema (UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA)

AVENIDA PREFEITO LOTHARID MEISSNER, 632 - 1° ANDAR - SALA 120 - CURITIBA - Paranad - Brasll
CEP 80210170 - Ted: {41) 33604193 - E-mall: ppgeontd@utor e
Documento 3ssnado slefronicamente de acondo com o disposio na kegisiacdo federal Decrebo 8539 de 08 de oububio de 2015,
Gerago e auenticado peln SIGA-UFPR, com a saguinte ldenifcacio Urica: 392262
& insim o codigo 302282




Dedico este trabalho, com imenso amor ¢
gratiddo a minha esposa Barbara e aos
meus filhos Pedro e Joao.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus pela vida, familia e pelas oportunidades que me tem concedido. Sem
Ele nada seria possivel.

A minha esposa Barbara pelo apoio incondicional do inicio ao fim desta jornada, que
com a minha auséncia cuidou com muito amor e carinho do nosso maior bem nesta vida, nossos
filhos amados Pedro e Jodo.

A minha mae, dona Maria de Lourdes, que sempre me apoiou na realizagdo dos meus
sonhos, que sempre cuidou e ainda cuida de mim com imenso amor.

Aos demais familiares pelo apoio e compreensao pelos momentos de dedicacdo ao
programa e auséncia nos encontros da familia.

A minha orientadora, professora PhD. Simone Bernardes Voese, pela oportunidade,
paciéncia, confianga, e contribui¢do, acreditando ser possivel a realizagdo do trabalho,
incentivando e indicando limites necessarios a conclusao da tese.

Aos docentes do Programa de Pés-Graduagdo em Contabilidade da Universidade
Federal do Paran4, pelo aprendizado e acolhimento. Agradego também a equipe administrativa
do programa, Camila e Marcio, pelo apoio oferecido durante todo o periodo do doutorado,
sempre dispostos a ajudar.

Aos colegas da turma do doutorado 2020 pela convivéncia e momentos compartilhados
durante esses quatro anos, com a certeza que levarei um pouco de cada um de vocés comigo.

Aos professores das Bancas de Pré-Qualificacdo, Qualificacdo e Defesa, Prof.* Dra.
Luciana Klein, Prof. Dr. Flaviano Costa, Prof.* Dra. Fabricia Silva da Rosa (UFSC), Prof.? Dra.
Maria Elisabeth Moreira Carvalho Andrade (UFU), e Prof. Dr. Marcos Wagner da Fonseca, e
a minha orientadora, pelos questionamentos e recomendagdes, os quais contribuiram para a
qualidade do trabalho.

As IFES do Estado do Parana, IFPR, UFPR, UNILA e UTFPR, e aos gestores das
fungdes de Auditoria Interna, Contabilidade e TIC, pela participacao na pesquisa.

A equipe da CGR/UFPR pelo apoio ¢ auxilio nas discussdes a respeito da tematica
governan¢a. Aldemir Junglos, Alexandra Dantas Roeder, Amarilio Motta Floriano, Lilian
Murray da Rocha Loures, Lorene Diapp Barnack, e Marcelo Adriano Correa Maceno.

Agradego a todos que contribuiram de certa forma direta ou indiretamente para esta

conquista, permitindo avangar em mais uma etapa académica, profissional e pessoal.



RESUMO

Esta tese defende que a criacdo de um modelo de governancga corporativa especifico para um
centro de servicos compartilhados entre institui¢des federais de ensino superior, favorece a
implantacdo do modelo de compartilhamento de servigos entre estas instituicdes. Para tanto, foi
utilizada uma pesquisa qualitativa, a partir da avaliagdo de um estudo de caso tnico,
contemplando o compartilhamento das atividades administrativas de apoio, Auditoria Interna,
Contabilidade e Tecnologia da Informacao e Comunicagdo, e principalmente, o desenho de um
modelo de governanga aplicavel para a relagdo entre quatro IFES localizadas no Estado do
Parana. A coleta dos dados ocorreu por meio de pesquisa documental e entrevista, enquanto a
analise dos dados foi por meio de estatistica descritiva e analise de conteudo, finalizando com
a triangulacdo entre os dados coletados de documentos, entrevistas e as teorias. Assim, foi
desenvolvido um modelo de estrutura de governanca de trés camadas para o CSC,
contemplando a representatividade dos usuérios nas instancias internas de governanca. Os
entrevistados indicaram que o modelo proposto ¢ viavel de aplicagdo e que beneficiaria a
implantacdo do CSC. Como sugestdo de correcdo do modelo, foi indicado ampliar a
representatividade das IFES em fun¢do do tamanho de cada instituicdo e a inclusdo de
conselheiros representantes dos demais atores envolvidos no processo, a exemplo de um
conselheiro representante do sindicado dos trabalhadores e um representante do corpo discente.
E ainda, que o modelo serve como um ponto de partida para futuras discussdes. Os resultados
também demonstraram que as IFES possuem estruturas e processos de gestdo em estagios
distintos e complexos, as trés func¢des de apoio conseguem operar dentro do limite de qualidade
de suas capacidades, quer de recursos financeiros quer de recursos humanos. Estas limitagcdes
de recursos encontradas ndo sdo exclusivas destas trés fungdes, mas sim de todo o conjunto de
IFES. Desta forma nao ha um declinio ou uma crise no desempenho das atividades do modo
como sdo atualmente executadas, mas sim um limite de operagdo. Adicionalmente nao foi
observado pressoes externas para mudangas ou alteragdes radicais no modelo de gestdao destas
atividades, indicando ndo haver uma forte pressdo para a desinstitucionalizacdo do modelo
vigente de operacdo das trés atividades. Por outro lado, tanto no diagndstico quanto nas
entrevistas foi possivel observar potenciais ganhos com a proposta de mudanca para o modelo
de gestdo CSC, sendo indicado como viavel por uma grande parcela dos entrevistados. Estes
indicaram beneficios e desafios para a implantacdo do modelo CSC. O total de profissionais
que representam as trés fungdes totalizaram 421 servidores, sendo acrescidos na formagdo do
CSC outros 8 servidores, totalizando 429 profissionais, representando aproximadamente 3,2%
do total de servidores das quatro IFES.

Palavras-chave: Governanga Publica. Custos de Transag¢do. Desinstitucionaliza¢do. Centros
de Servigos Compartilhados. Institui¢des Federais de Ensino.



ABSTRACT

This thesis argues that the creation of a specific corporate governance model for a shared
services center (SSC) among federal higher education institutions (FHEI) supports the
implementation of the service-sharing model between these institutions. To this end, qualitative
research was used, based on the evaluation of a single case study, covering the sharing of
administrative support activities, Internal Auditing, Accounting and Information and
Communication Technology, and mainly, the design of a governance model applicable to the
relationship between four FHEI located in the State of Parana. Data collection was carried out
through document research and interviews, while data analysis was done using descriptive
statistics and content analysis, concluding with the triangulation of data collected from
documents, interviews, and theories. Thus, a three-tier governance structure model was
developed for the SSC, considering the representation of users in the internal governance
bodies. The interviewees indicated that the proposed model is feasible to apply and that it would
benefit the implementation of the SSC. As a suggestion for model improvement, it was
recommended to expand the representation of the FHEI according to the size of each institution
and to include council members representing other stakeholders involved in the process, such
as a union representative for the workers and a student body representative. Furthermore, the
model serves as a starting point for future discussions. The results also demonstrated that the
IFES have management structures and processes at distinct and complex stages, and that the
three support functions are able to operate within the quality limits of their capabilities, both in
terms of financial resources and human resources. These resource limitations are not exclusive
to these three functions, but rather to the entire set of FHEI. Thus, there is no decline or crisis
in the performance of the activities as they are currently carried out, but rather an operational
limit. Additionally, no external pressures for radical changes or alterations in the management
model of these activities were observed, indicating that there is no strong pressure to
deinstitutionalize the current operating model of the three activities. On the other hand, both
the diagnosis and the interviews revealed potential gains from the proposed shift to the SSC
management model, which was deemed viable by a significant portion of the interviewees.
They indicated benefits and challenges for the implementation of the SSC model. The total
number of professionals representing the three functions amounted to 421 employees, with an
additional 8 employees added to form the SSC, totaling 429 professionals, representing
approximately 3.2% of the total workforce of the four FHEI.

Keywords: Public Governance. Transaction Costs. Deinstitutionalization. Shared Service
Centers. Federal Higher Educational Institutions.
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1 INTRODUCAO
Neste capitulo sdo apresentados a contextualizag¢do a respeito do tema de pesquisa, a
questdo de pesquisa, os objetivos que foram investigados, as justificativas e contribui¢cdes do

trabalho, e por fim ¢ demonstrada a estrutura da tese, com a apresentagcdo dos demais capitulos.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) possuem um papel importante para
o desenvolvimento econdmico, tecnoldgico, cultural e cientifico do pais (Pessoa, 2000; Silva,
2001; Faveri, Petterini, & Barbosa, 2018). Com a ampliacao da rede federal de ensino ao longo
dos anos, houve aumento do numero de municipios atendidos pelas IFES e de cursos ofertados,
ampliando assim o volume de vagas disponiveis na educagdo superior, € como consequéncia, o
Governo Federal elevou o volume de recursos aportados nestas institui¢des (Falqueto & Farias,
2013; Faveri et al., 2018; Santos Filho & Chaves, 2020). Em 2023 estavam em operagao no
pais 109 (cento e nove) IFES (Brasil, 2023c).

Em fungdo deste crescimento, Pessoa (2000), Santos Filho e Chaves (2020), Silva e
Aratjo (2022), e Juliatti, Paula, Santana, Valle, Luz, Cordeiro, Oliveira, Deus, e Borges (2022),
destacam duas importantes implicagdes que afetaram as IFES. A primeira, consiste na escassez
de recursos, em fun¢do da crise fiscal que o Estado Brasileiro vem enfrentando, trazendo
dificuldades na manutengao de gastos operacionais, exigindo que as IFES sejam cada vez mais
efetivas no uso dos recursos publicos. A segunda implicagdo, consiste na complexidade
estrutural das IFES, oriunda em partes, pelo crescimento das atividades administrativas de apoio
(back-office), que além de competir por recursos com a area fim, também contribui para
aumentar a burocracia ¢ a complexidade nas relagdes institucionais destas organizagdes
(Pessoa, 2000; Vieira & Vieira, 2003; Falqueto & Farias, 2013; Tessarini Junior & Saltorato,
2021; Silva, 2022).

Desta forma, em razao da escassez de recursos publicos para a manutengao das IFES e
pela complexidade burocratica de operacionalizacao destas institui¢des, torna-se necessaria a
avaliagdo de implantacdo de novas modelagens de estrutura organizacional ou uma possivel
reestruturacao do modelo vigente, que contribua para uma gestdo efetiva dos recursos alocados
nestas instituigdes. Como consequéncia, poderia contribuir para um melhor controle e reducao
de custos e trazer melhoria na prestacao de servigos internos, garantindo a manutencao perene
das IFES na execugao de suas atividades (Vieira & Vieira, 2003; Falqueto & Farias, 2013).

No Brasil, a reforma administrativa de 1995, adotou uma abordagem gerencial, com a

tentativa de trazer modelos de gestao utilizados no setor privado e fortalecer o papel regulador
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do Estado e a busca pela eficiéncia da administragdo publica (Bresser-Pereira, 2002; Costa,
2008). Contudo para Reis (2014), o processo de reformas no Brasil ainda estd incompleto, com
a existéncia de tracos dos modelos patrimonialista e burocratico, ambos coexistindo com o
modelo gerencial, dificultando a plena eficiéncia da administragdo publica. Por outro lado, para
Bresser-Pereira (2000), o sucesso das reformas ocorreu a partir da mudanca de uma cultura
burocratica para uma cultura gerencial, semeando uma base solida para a implementagdo do
processo de gestdo, o qual levaré anos para a plena consolidagdo. Para Zwick, Teixeira, Pereira,
e Vilas Boas (2012, p. 284), a partir da introducdo do gerencialismo e da propria evolugdo
historica da administragdo publica brasileira, os elementos foram absorvidos e o modelo tornou-
se hibrido, denominado “administragdo ptblica tupiniquim”, com caracteristicas mais flexiveis.

Nesse sentido, o Governo Federal brasileiro tem buscado regulamentar a respeito de
medidas de eficiéncia organizacional, tendo editado em 2023 a Lei n°. 14.600, trazendo a
possibilidade de execucdo de atividades de apoio (incluindo atividades de contabilidade e
tecnologia da informagdo) a partir de arranjos colaborativos entre Ministérios ou modelos
centralizados em cada ministério (Brasil, 2023c). A Portaria MGI n°. 43 de 2023 disciplinou os
artigos 50 e 70 da entdo Medida Provisoria n°. 1.154 de 2023 (que posteriormente foi
transformada na Lei 14.600), indicando a participa¢do de diversos ministérios, porém nao
fazendo mengdo do uso dos modelos junto ao Ministério da Educacdo (MEC) ([MGI],
Ministério da Gestao e da Inovacao em Servigos Publicos, 2023a).

O modelo Centro de Servigos Compartilhados (CSC) surgiu no setor privado, e a sua
implementag@o no setor publico internacional ocorreu a partir da consolida¢do de reformas
administrativas, que viabilizaram o uso de artefatos desenvolvidos e aplicados no setor privado
(Becker, Niehaves, & Krause, 2009; Ferreira, Bresciani, & Mazzali, 2010). Os CSCs se
apresentam como um instrumento de gestdo de atividades alternativo, prometendo reducao de
custos e melhoria de eficiéncia empresarial (Ulrich, 1995; Janssen & Joha, 2004; Janssen &
Joha, 2006a). O modelo tem sido implementado de forma gradativa em organizagdes do setor
publico (Janssen & Joha, 2006a; Wagenaar, 2006; Janssen, Joha, & Weerakkody, 2007; Ferreira
etal., 2010).

A ideia principal dos CSCs consiste no agrupamento de atividades administrativas de
apoio (back office) em uma unidade especifica semi-autdbnoma, porém ainda dependente da sua
corporagao mae (Schulz & Brenner, 2010). Estas atividades sdo desagregadas de suas
organizacgdes de origem, consolidando esses servigos em um centro agregador de atividades de
suporte empresarial (Ulrich, 1995; Janssen & Joha, 2006a; Ferreira ef al., 2010). A partir do

agrupamento de servicos, as atividades realizadas em duplicidade sdao eliminadas, trazendo
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ganhos produtivos (Ulrich, 1995; Janssen & Joha, 2006a; Ferreira et al., 2010). Algumas das
atividades que podem ser agrupadas em CSCs sdo as de finangas, contabilidade, tecnologia da
informagdo e comunica¢do (TIC), auditoria, compras e recursos humanos (Bergeron, 2003;
Dollery & Akimov, 2008; Ferreira et al., 2010; Schulz & Brenner, 2010).

A experiéncia internacional de uso de CSCs no setor publico demonstrou melhoria na
prestacao de servicos e reducdo de custos, a exemplo de uso nos Estados Unidos, Canada,
Austrélia, Reino Unido, Holanda, Alemanha, Africa do Sul, entre outros (Janssen et al., 2007,
Ferreira et al., 2010; Souza & Silva, 2020). Ainda quanto a experiéncia internacional, o uso de
CSCs ocorre nas trés esferas de governo, Federal, Estadual e Municipal (Ferreira et al., 2010).
Alguns dos beneficios das experiéncias foram: foco na atividade executada (meio ou fim);
aumento da controlabilidade de custos da atividade centralizada e dos investimentos de TIC;
reducdo de custos; geracdo de uma comunidade de especialistas; e aumento e simetria da
qualidade dos servigos prestados (Janssen ef al., 2007; Niehaves & Krause, 2010; Raudla &
Tammel, 2015).

Apesar das promessas de beneficios, o0 uso de CSCs no setor publico também apresenta
desafios e limitacGes para uma efetiva implementacdo. Compreender estas condig¢des ird
permitir maiores chances de sucesso na execucdo de projetos, nas operagdes e também a sua
aceitacao (Bergeron, 2003; Olsen & Welke, 2019; Shahar, Satar, & Bakar, 2019¢). Alguns
desafios que podem ser elecandos incluem: altos custos iniciais de migracao para um modelo
CSC; choque cultural; nova demanda de tecnologia; sentimento de perda de controle das
funcdes compartilhadas; falta ou limitagdo de acesso as informagdes; percepcao de limites na
tomada de decisdes financeiras; complexidade na padronizacdo e design de operagdes;
processos; e definicdo de responsabilidades (Bergeron, 2003; Borman, & Janssen, 2013; Olsen,
& Welke, 2019; Shahar, Satar, & Bakar, 2019b; Shahar et al., 2019c).

J& a experiéncia governamental brasileira de uso dos CSCs ainda ¢ incipiente, contando
com poucos casos na esfera federal (Ferreira et al., 2010; Souza & Silva, 2020). Nas estatais
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT) e Petrobras, a implementagcdo dos seus
CSCs de contabilidade ¢ finangas ocorreram ambos em 2008 (Barros Neto & Silva, 2015;
Castro, Spinola, Barros, & Teixeira, 2020). Em 2023 foi instituida a Secretaria de Servicos
Compartilhados do Ministério MGI (SSC/MGI), com a finalidade de prestagdo de servigos
administrativos de contabilidade, tecnologia da informagao, entre outras atividades de suporte
administrativo. Denominado ColaboraGov, o CSC prestara servigos para treze ministérios a

partir de janeiro de 2024 (MGI, 2024a).
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A partir deste contexto, a proposta desta tese consiste em apresentar um modelo de
estrutura de governanc¢a para um Centro de Servicos Compartilhados, para atender as
demandas de gestao das atividades administrativas de apoio para Instituicoes Federais de
Ensino Superior. O modelo inicial foi desenvolvido conforme taxonomia desenvolvida por
Tessarini Junior e Saltorato (2021), utilizando a fun¢ao suporte administrativo (finangas, TIC,
e outros). Foram agregadas as atividades especificas de Auditoria Interna, Contabilidade e TIC
em uma nova entidade, criada especificamente sob a personalidade juridica de autarquia federal,
responsavel pela prestagdo de servigos administrativos de apoio destas trés atividades
elencadas. O modelo de governanga proposto foi apresentado e validado junto aos operadores
e principais gestores das 4 (quatro) IFES que possuem suas reitorias instaladas no Estado do
Parana.

Em resumo, a tese apresenta uma nova opc¢ao de modelo de governanga e gestdo de
atividades administrativas de apoio, a partir da transferéncia das fun¢des de Auditoria Interna,
Contabilidade e TIC, que sdo executadas em cada IFES, para um CSC tunico. A dire¢do e
monitoramento do CSC serdo realizados por meio de um modelo de governanga especifico para
este tipo de organizacao, e que permitird garantir a sua implantagdo, ou seja, a troca da execugao
das atividades de forma descentralizada em cada IFES por uma execucao compartilhada em um
CSC. Os profissionais que atuam nestas atividades junto as IFES também serdo
cedidos/transferidos para o referido CSC. O foco principal do estudo delimitou-se na
modelagem das instdncias de governanga, ndo sendo realizada a modelagem do modelo de
gestao.

Para auxiliar na compreensdo do processo de migracio do modelo vigente
descentralizado de gestdo das atividades administrativas de apoio para o modelo CSC e suas
respectivas estruturas hierdrquicas, foi utilizada a Teoria Institucional (TI), que possibilitou
avaliar os potenciais beneficios e desafios de uma mudanga estrutural de governanca e de gestao
das IFES do Estado do Parana.

Para Richter e Briihl (2017) o uso da Teoria Institucional tem sido uma opg¢do de
perspectiva tedrica para melhorar o entendimento e compreensao do fendmeno de uso de CSCs.
Neste mesmo sentido, a Teoria Institucional tem sido utilizada para compreender e analisar a
adogdo, a desisntitucionalizagdo, e a disseminacdo de estruturas organizacionais, incluindo
novos tipos de organizagdes (Williamson, 1979; Tolbert & Zucker, 1996; David, Tolbert, &
Boghossia, 2019). A alteragdo, criagdo ou extingdo de uma nova estrutura organizacional

consome recursos adicionais e pode gerar tanto resisténcias quanto apoio a sua aceitacao,
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portanto, os beneficios da aplicagdo devem superar os desafios e barreiras, garantindo os
resultados positivos almejados (Williamson, 1979; Oliver, 1992; Tolbert & Zucker, 1996).

Desta forma, para avaliar a aplicabilidade do modelo de governanca e de gestdo de um
CSC de atividades de apoio para as IFES do Estado do Parand, foi utilizada a combinacao entre
a Teoria dos Custos de Transagdo (TCT) desenvolvida por Coase (1937) e Williamson (1979)
e o Processo de Desinstitucionalizacdo desenvolvido por Oliver (1992).

A TCT tem sido uma lente utilizada para avaliar os efeitos do processo de
implementag¢do de CSCs no setor publico (Janssen & Joha, 2004; Janssen & Wagenaar, 2004;
McQuestin & Drew, 2019; Souza & Silva, 2020). Para a TCT, se o custo interno de produgdo
e coordenagao de um servigo for superior ao custo de aquisi¢ao externo (adicionado aos custos
de transag¢do), entdo a melhor opgao sera adquirir o servigo de fora da firma (Williamson, 1979;
Pessali, 1998; Janssen & Wagenaar, 2004). Os limites entre firmas ¢ o mercado podem ser
operacionalizados a partir de determinados arranjos institucionais (governanca), que visam a
reducgdo dos custos de transagdo, de producdo e coordenagao (Williamson, 1979; Pessali, 1998;
Souza & Silva, 2020). Assim, a TCT permite avaliar a aplicabilidade do modelo de gestdo CSC
a partir da especializacdo e compartilhamento de atividades administrativas de apoio,
organizadas por meio de um modelo de estrutura de governanga para o CSC, com um custo de
transagdo presumidamente inferior ao custo interno € ao mesmo tempo diluido entre as
entidades usuarias dos servigos, prometendo trazer ganhos de produtividade, qualidade e
reducdo de custos totais destas operagdes, em relacdo a situacdo vigente de custos e de
governanga e gestdo destas atividades.

Para Oliver (1992), o processo de Desisntitucionaliza¢do ocorre a partir do desgaste ou
da suspensdo de uma atividade ou pratica organizacional institucionalizada. A autora
apresentou um quadro demonstrando os fatores preditivos e moderadores, que funcionam como
gatilhos para a eros@o ou descontinuidade de crengas e praticas institucionalizadas. A
desinstitucionalizacdo “pode ser uma pré-condicdo importante para o desenvolvimento de
novas iniciativas institucionais destinadas a preencher o vazio normativo e processual que o
deslocamento institucional e a deslegitimagao criam” (Oliver, 1992, p. 11). Desta forma, a partir
da avaliacdo da situagdo vigente das func¢des de apoio administrativo, esta pode trazer os
indicios complementares para a a avaliacdo do potencial de aplicabilidade do modelo CSC para

as IFES do Estado do Parana.
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1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Com base no exposto, a questao que norteia esta tese ¢: Qual modelagem de estrutura
de governanca corporativa pode ser aplicavel para favorecer a implantacio do modelo de
gestao de Centro de Servicos Compartilhados de atividades administrativas de apoio para

as Instituicoes Federais de Ensino Superior?

1.3 OBJETIVOS
Nesta se¢do sdo apresentados o objetivo geral do trabalho e os objetivos especificos que

suportam o desenvolvimento da pesquisa.

1.3.1 Objetivo Geral

Para atender a questdo de pesquisa, o objetivo geral do trabalho consiste em apresentar
uma modelagem de governanca corporativa para favorecer a implantacio de um modelo
de gestao de Centro de Servicos Compartilhados para atividades administrativas de apoio

nas Instituicoes Federais de Ensino Superior.

1.3.2 Objetivos Especificos

Quanto aos objetivos especificos da pesquisa, estes dividem-se em:

(1) Identificar na literatura disponivel as praticas recomendadas e os desafios comuns,
encontrados durante a implantagao de modelos similares de Centro de Servigos Compartilhados
no setor publico;

(2) Propor uma modelagem de governanga corporativa para o Centro de Servigos
Compartilhados aplicado a IFES;

(3) Avaliar a percepcao dos gestores das fungdes Auditoria Interna, Contabilidade Geral
e Tecnologia da Informagao e Comunicagdo, quanto aos elementos que podem (des)favorecer
a implantacao de um modelo de Centro de Servico Compartilhados de servigos de apoio para
as Instituigdes Federais de Ensino Superior do Estado do Parana; e

(4) Validar a modelagem de estrutura de governanca proposta a partir da percepgao dos
gestores das funcdes Auditoria Interna, Contabilidade Geral e Tecnologia da Informagdo e

Comunicagao e dos beneficios potenciais esperados.

1.4 PROPOSTA DE TESE
A proposta desta tese consiste em que a aplicabilidade de um modelo de estrutura de

governanga corporativa para Centro de Servigos Compartilhado para as Institui¢des Federais
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de Ensino Superior, pode favorecer a implantacio do modelo de gestdo Centro de Servigos
Compartilhados e permitir compreender os seus beneficios potenciais frente aos possiveis
limites e fragilidades do vigente modelo de gestdo descentralizado de atividades que estd em
operagao nestas instituigdes. A ocorréncia dos preditores de desinstitucionalizagdo do modelo
de gestdo vigente podem desencadear o enfraquecimento e possivel substituicdo do modelo
descentralizado, permitindo a adog¢ao do Centro de Servigos Compartilhado.

O modelo de gestdo de atividades para implantagdo inicial foi desenvolvido conforme
taxonomia desenvolvida por Tessarini Junior e Saltorato (2021), utilizando a fun¢do suporte
administrativo (que contempla as atividades de finangas, TIC, e outros), para agregar as
atividades especificas de Auditoria Interna, Contabilidade Geral e TIC.

Quanto a escolha do melhor arranjo institucional de governanca, este foi avaliado a
partir da adaptacdo entre os modelos de estrutura de governanga de quatro niveis de estrutura
desenvolvido por Grant, McKnight, Uruthirapathy, ¢ Brown (2007) de forma especifica para
CSCs, o modelo Sistema de Governanga desenvolvido pelo Tribunal de Contas da Unido — TCU
(2020) e o modelo de Governanca aplicado no CSC (ColaboraGov) do MGI (MGI, 2024a). O
limite do desenho consistird em nivel de governanca estratégica e tatica, ndo sendo incluido o
nivel operacional, o qual deverd ser modelado a partir dos trabalhos de comités de
implementagao nos niveis gerenciais e operacional, que fardo parte da estrutura de governanca
proposta e que deverdo relacionar de forma detalhada os processos que serdo gradativamente
compartilhados pelo CSC, conforme indicado no trabalho de Grant ef al. (2007).

Desta forma, o modelo de governanga proposto, podera viabilizar a implanta¢do do
CSC, que posr sua vez, podera auxiliar na controlabilidade e reducdo de custos das atividades
administrativas de apoio, no aumento da qualidade de entrega destes servigos administrativos
de apoio (Ulrich, 1995; Janssen & Joha, 2004; Janssen & Joha, 2006a; Paagman, Tate,
Furtmueller, & Bloom, 2015). O modelo também vai auxiliar no compartilhamento e divisao
de responsabilidades entre a alta administragao das IFES e a direcao central do CSC na gestao
destes processos, na reducdo de conflitos de gestdo entre as areas meio e fim das IFES, e na
liberagdo de tempo e recursos para a alta administragdo das IFES aplicarem em suas areas fim.

O Estado do Parana foi escolhido para fazer a validacdo do modelo de esturura de
governanga em funcao da acessibilidade das IFES. No Estado estdo em operagao quatro IFES,
sendo: 1-Instituto Federal de Educagdao, Ciéncia e Tecnologia do Parand (IFPR); 2-
Universidade Federal da Integracdo Latino-Americana (UNILA); 3-Universidade Federal do
Parana (UFPR); e 4-Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR). Em cada IFES

existe uma unidade de Auditoria Interna, uma unidade de Contabilidade Geral e uma unidade
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de TIC, totalizando um potencial de integracdo de doze unidades administrativas de apoio em
um CSC regional. O CSC proposto ira agregar estas unidades em uma organizagdo
independente, na forma de autarquia federal, contemplando uma estrutura de governanga com
o intuito de garantir a integridade da prestacdo de servigos entre o centro de servicos e as IFES
beneficiadas, na manuten¢do do controle ¢ monitoramento das atividades, ¢ também nas
relagdes organizacionais do proprio CSC. O CSC estara vinculado diretamente ao MEC, em
fungdo da possiblidade de ampliagao futura do escopo de atendimento e atuacao, com destaque

para as demais IFES do pais.

1.5 JUSTIFICATIVAS E CONTRIBUICOES

O desenvolvimento da pesquisa a respeito de CSC no ambito das IFES brasileiras se
justifica em funcdo da relevancia do papel destas instituicdes para o pais e do volume de
recursos financeiros e de pessoal que operam essa rede. Em relacdo aos recursos financeiros,
ao longo do periodo de 2007-2017, o valor liquidado consumido pelas IFES representou uma
média de aproximadamente 60% dos recursos totais liquidados pelo MEC (Santos, 2018). Em
relacdo a funcdo auditoria interna, em 2019, de um quantitativo total de 542 profissionais
atuantes nas auditorias internas das IFES, 324 eram auditores de carreira (cargo especifico de
auditor) e 48 contadores, em uma amostra de 96 IFES (Santos, Formiga, & Peixe, 2022). E em
relacdo a fungdo contabilidade, em 2020, o total de contabilistas distribuidos em uma amostra
de 102 IFES, foi de 3.314 profissionais (Santos, Eggert, Voese, & Panhoca, 2021).

As justificativas para a realiza¢do do estudo decorrem ainda da escassez de estudos e
pela implementacao incipiente de CSCs no setor publico brasileiro (Ferreira ef al., 2010; Souza
& Silva, 2020; Soares, 2022), pelas restricdes orcamentarias recorrentes do setor publico,
recaindo sobre a educacdo superior federal brasileira, exigindo melhor efetividade de gestdo do
uso dos recursos disponiveis (Lloyd, 2015; Dias & Serva, 2019; Santos & Lira, 2022).

Também justificam a realizacdo da pesquisa, a baixa implementagdo de sistemas de
apuracdo de custos nas IFES, a falta de auditores internos de carreira e a disparidade na
distribuicdo destes profissionais entre as IFES, as dificuldades encontradas na aplica¢do da nova
contabilidade publica nestas institui¢cdes, € do baixo grau de maturidade da gestao dos niveis de
servicos de TIC apresentados pelas IFES, (Santos & Voese, 2019; Santos et al., 2022; Santos
& Peixe, 2022; Reis, 2022). Desta forma, estas questdes indicam uma oportunidade de uso do
modelo CSC, trazendo luz para o desenvolvimento de novas politicas publicas voltadas para a

gestao estratégica de servigos administrativos de apoio das IFES brasileiras, e iniciando-se por
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uma proposta modelo para o Estado do Parand, podendo ser expandida para toda a rede de
educacao federal superior do pais.

A contribuicdo tedrica ¢ destacada pelo uso da Teoria Institucional, combinando a
Teoria dos Custos de Transagao com o Processo de Desinstitucionalizagao, como lentes para
extrair ¢ compreender as principais implicagdes quanto ao enfraquecimento das praticas e
crengas a respeito do modelo vigente descentralizado de gestao de servigos administrativos de
apoio, e antevendo o potencial de uso do modelo de estrutura organizacional CSC. Ampliando
e fortalecendo os quadros tedricos utilizados, a partir de uma avaliagdo exploratoria do papel
da governanga na redugdo/equilibrio dos custos de transagao entre as firmas e os seus tamanhos
e limites (Williamson, 1979). E ainda, a lente da desinstitucionalizagdo tem sido indicada como
muito importante para explorar estudos no campo da mudanga institucional, demonstrando uma
possiblidade de ampliagcdo do quadro teodrico para a compreensdo do abandono e retrocesso de
praticas e crengas legitimadas institucionalmente (Oliver, 1992; Scott, 2013; Nascimento
Welter, Bichueti, Campos, Sausen, & Baggio, 2021).

Quanto a contribui¢do pratica, a pesquisa apresenta uma proposta de implantagdo do
modelo em consondncia com os objetivos legais de incentivo a inovacdo, mudanca e
desenvolvimento geral no contexto da administragdo publica federal, trazendo ganhos para o
processo de gestdo das IFES do Estado do Parana. O pais tem investido em modernizar a
legislacdo a respeito do tema, a partir do incentivo ao desenvolvimento de inova¢ao no Governo
Federal Brasileiro em aplicagdes de novas praticas. Como exemplos tem-se, a instituicdo do
TransformaGov (Brasil, 2020); a implantacao da plataforma SouGov.br, para a concentracao e
fornecimento de servigos relativos a vida funcional dos servidores publicos do Poder Executivo
Federal (Vidal, 2022); a instituicdo do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD),
contemplando as autarquias federais, buscando disciplinar dentre outros, a adog¢do do
teletrabalho para os servidores publicos federais (Brasil, 2022); a possibilidade de uso de
modelos colaborativos ou centralizados por ministérios (Brasil, 2023b); a proposta de Concurso
Nacional Unificado para a selecdo e recrutamento de servidores publicos federais (MGI,
2023b); e a implementac¢ao do ColaboraGov, uma Secrateria de Servigos Compartilhados junto
ao MGI, que presta servigos administrativos de apoio para 13 (treze) ministérios do Poder
Executivo Federal (MGI, 2024a).

O modelo de governanga proposto estabelecido entre as IFES pode ser considerado uma
inovacdo e uma mudanca para a administracdo publica, permitindo a introdugdo do
compartilhamento de atividades de apoio dentro do ensino superior federal e operacionalizado

a partir de um modelo colaborativo entre IFES. A modelagem proposta estd alinhada com o que
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preconiza o paradigma Nova Governanga Publica, que reconhece a necessidade de uso de
abordagens participativas e em rede para aprimorar o servi¢o publico (Freitas, Silva, Vicente,
Rosa, & Santos, 2022; Gupta & Lamsal, 2023).

Por fim, esta proposta de tese pode ser considerada original, uma vez que o tema
proposto ainda ¢ pouco utilizado e compreendido no ambiente da Administracdo Publica
Federal do pais, ampliando-se assim o entedimento a respeito da aplicabilidade do modelo
dentro do setor publico. Da mesma forma, o processo de institucionalizacdo e
desinstitucionalizagdo de praticas e crengas ainda necessita de melhor compreensdo e
desenvolvimento, podendo ser aplicado o modelo dentro do contexto das atividades de apoio
das IFES do pais. E a utilizagdo multiparadigmatica contribui para a compreensao e explicacao
de fendomenos, que por vezes ndo sdo explicados pelo olhar de uma unica lente, sendo assim

complementares.

1.6 ESTRUTURA DA TESE

A estrutura desta tese estd organizada em cinco capitulos. O primeiro capitulo,
Introducdo, apresenta uma visdo geral do trabalho. S3o tratados a questdo de pesquisa, o
objetivo geral e os objetivos especificos, a justificativa da pesquisa, € a estrutura da tese.

No segundo capitulo ¢ apresentada a Fundamentacdo Teorica e Empirica, com o
detalhamento das seguintes subsegdes: primeiro com a apresentacao da Teoria Institucional,
com detalhamento para a Teoria dos Custos de Transacdo, seguido do Processo de
Desinstitucionalizagdo; na sequéncia os Centros de Servigos Compartilhados, partindo dos
conceitos € modelos, passando pela aplicagdo no contexto internacional e finalizando com a
aplicacdo no contexto brasileiro; apds ¢ apresentado o Sistema de Governanga Publica, o
modelo de Governanga Corporativa, a Governanca Publica e a Governanga em Centros de
Servigcos Compartilhados; por fim, sdo apresentados o contexto e o ambiente das Institui¢des
Federais de Ensino Superior Brasileiras, e finalizando com as Fungdes de Apoio Administrativo
das IFES.

No terceiro capitulo, Procedimentos Metodoldgicos, sdo apresentados a Caracterizagdo
da Pesquisa, as Proposi¢des da Pesquisa, os Constructos da Pesquisa, o Caso Selecionado para
estudo, o Desenho da Pesquisa, a Coleta de Dados, o Tratamento dos Dados, e finalizando com
a Qualidade do Estudo de Caso. No quarto capitulo, Andlise e Discussao dos Resultados, sao
apresentados o detalhamento das IFES do Estado do Parana, os Dados das Entrevistas, e a
Governanca do Centro de Servigos Compartilhados. Por fim, o quinto e ultimo capitulo sao

apresentadas as Consideracdes Finais do trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados os elementos que fundamentam a pesquisa.
Inicialmente sdo apresentados os principais pontos a respeito da Teoria Institucional, com
detalhamento do Processo de Desinstitucionalizagao e da Teoria de Custos de Transagdo. A
seguir apresentam-se 0s aspectos conceituais e historicos dos Centros de Servigos
Compartilhados. Na sequéncia sdo apresentados os conceitos e principais elementos de
governanga para empresas do setor publico. Por fim, sdo apresentados os principais aspectos
relativos as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), a seguir os desafios or¢gamentarios
e estruturais enfrentados pelas IFES sdo detalhados. Apds sdo apresentados os elementos
constitutivos das atividades de Auditoria Interna da Administracao Publica Federal Indireta, da

Contabilidade e da Tecnologia da Informacao e Comunicagao.

2.1 TEORIA INSTITUCIONAL

A Teoria Institucional retomou sua expansao a partir da década de 70, at¢ meados da
década de 90, trazendo ampliagdo para o processo de andlise de funcionamento, evolugdo e
mudanga das entidades organizacionais (Tolbert e Zucker, 1996; Hall & Taylor, 2003;
Carvalho, Vieira, & Goulart, 2005). Para Carvalho et al. (2005), ao longo de sua trajetoria, a
Teoria Institucional passou por rupturas e retomadas, recebendo roupagens de velho e novo
institucionalismo, sendo utilizada pelas vertentes econdmica, sociologica e politica, porém
sempre buscando desenvolver sua capacidade de permitir a compreensdo e entendimento dos
fendomenos sociais, mesmo que em diferentes €pocas e contextos. Nesse mesmo sentido, a
Teoria Institucional tem sido utilizada como uma lente para compreender e analisar a adogao e
a disseminacao de estruturas organizacionais, incluindo novos tipos de organizacdes (Tolbert
& Zucker, 1996; Burns & Scapens, 2000; David et al., 2019).

Para Santos (2003), o Institucionalismo surgiu a partir da divergéncia com a linha
ortodoxa da teoria econdmica, que sempre fez uso de modelos matematicos e excessivamente
abstratos, sem considerar o ambiente institucional ao qual estdo condicionadas as politicas
econdmicas, trazendo distor¢des em suas explicacdes da realidade. Nesse mesmo sentido, para
Guerreiro, Frezatti, Lopes e Pereira (2005), a teoria neoclassica considera que os individuos
sempre adotardo decisdes racionais € que o equilibrio geral sera proporcionado pelas proprias
forcas de mercado, desconsiderando assim, as demais variaveis externas ao modelo, a exemplo
das dimensdes psicoldgica e social que cercam o ser humano.

Para Tolbert e Zucker (1996), as origens da “Nova Estrutura Institucional” remontam

aos estudos de Merton e seus alunos, no final da década de 40, que passaram a reconhecer as
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organizagdes como um fendmeno organizacional distinto. Para Scott (1987), o trabalho de
Selznick de 1957, além de ser um dos pioneiros ¢ uma das mais influentes versdes da teoria
institucional no estudo das organizacdes, em que a partir da adaptacdo, as estruturas
organizacionais institucionalizadas geram valor, garantindo uma estabilidade ao longo do
tempo. Para Barbosa Neto e Colauto (2010), a Teoria Institucional permite avaliar as
organizagdes a partir das acdes humanas e suas interacdes com os ambientes cultural, politico,
processos cognitivos, meios simbolicos e também sociais.

E possivel observar na literatura trés enfoques, que classificam a Teoria Institucional
em trés vertentes. Burns e Scapens (2000), destacaram a existéncia de trés correntes distintas
da Teoria Institucional: 1-Velha Economia Institucional (OIE - Old Institutional Economics);
2-Nova Economia Institucional (NIE - New Institutional Economics); e 3-Nova Sociologia
Institucional (NIS - New Institutional Sociology). Para Hall e Taylor (2003) o enfoque ¢ na
separacdo em trés escolas de pensamento, sendo: I-Institucionalismo Histoérico; 2-
Institucionalismo de Escolha Racional; e 3-Institucionalismo Socioldgico. Ja para Carvalho,
Vieira, e Goulart (2005), as trés vertentes podem ser classificadas em: 1-Vertente Politica; 2-
Vertente Econdmica; e 3-Vertente Socioldgica.

Para este trabalho foi utilizado o enfoque apresentado por Burns e Scapens (2000). Para
os autores, as trés vertentes possuem origens distintas, porém todas possuem a preocupacgao
comum com as institui¢des e a ocorréncia de mudangas institucionais (Burns & Scapens, 2000).
As principais caracteristicas de cada corrente sdo apresentadas na Figura 1.

Para Guerreiro et al. (2005), a NIE possui como principais autores Coase, North e
Williamson. Como principais caracteristicas, podem ser identificadas: a racionalidade limitada
na atuacdo dos agentes envolvidos; o governo ¢ responsavel pelo contexto formal em que as
organizagdes estdo inseridas; mantém relagdo com a teoria econdmica neoclassica; € o
tratamento dos custos de transacdo ¢ incorporado nas relagdes entre os agentes (Guerreiro et
al., 2005).

Para Guerreiro et al. (2005), a OIE possui como principais autores Karl Marx, Vilfredo
Pareto, Gustav Schmoller, Adolph Wagner, Wilhem Roscher, Robert W. Scapens, Thorstein B.
Veblen, John Burns. Como principais caracteristicas, podem ser identificadas: que a instituicao
¢ o foco principal de anélise e estudo; a rotina ¢ o elemento principal que conecta habitos e
instituigdes; nao considera a racionalidade limitada na atuagao dos agentes envolvidos; e

considera os elementos sociais e culturais (Guerreiro et al., 2005).



30

Para Guerreiro et al. (2005), a NIS possui como principais autores John W. Meyer, Brian
Rowan, Paul J. DiMaggio, Walter W. Powell, W. Richard Scott, Lynne G. Zucker. Como
principais caracteristicas, podem ser identificadas: que o ambiente institucional esta relacionado
com a utilizag@o de regras, simbolos, crencas, normas e tradigdes; e as organizacdes utilizam o
emprego de meios adaptativos para atender as necessidades do ambiente externo, como as

regras vigentes (Guerreiro et al., 2005).

Figura 1 - Quadro resumo das caracterisitcas das correntes institucioniais

Corrente Velha Economia Nova Economia Nova Sociologia
Institucional (OIE) Institucional (NIE) Institucional (NIS)
Foco de Interno — Ambiente Interno e Externo — Externo — Ambiente
estudo organizacional Ambiente institucional institucional
- No individuo; - Considera aspectos
- Considera aspectos - Considera aspectos politicos, culturais e
politicos, culturais e cognitivos restritos; normativos;
cognitivos; - Rompe com a - Uso do Isomorfismo;
Principais - Rompe com a racionalidade; - Rompe com a
caracteristicas racionalidade; - Rompe parcialmente com racionalidade;
- Rompe com a visdo a visdo neocldssica; - Rompe com a visdo
neoclassica; - Uso de abordagem neoclassica;
- Uso de abordagem positivista. - Uso de abordagem
interpretativista. interpretativista.

Conceito de

“Um modo de pensamento
ou acao de alguma
prevaléncia e permanéncia,
incorporada aos habitos de

“As instituigoes
constituem regras formais
(constituicdes, leis, direitos
de propriedade, etc.), ou
informais (tabus,

“Composi¢ao de elementos
reguladores, normativos e
cultural-cognitivos que,
aliados as atividades e

Veblen, Thorstein B.

Williamson, Oliver E.

instituigao e recursos, proporcionam
um grupo ou aos costumes | costumes, tradigdes, etc.) e . S .
" P estabilidade e significado a
de uma pessoa" (Burns & das caracteristicas de . . 1
L - vida social” (Scott, 2008,
Scapens, 2000, p.7). aplicacdo de ambas 43)
(North, 1991, p. 97). P-48).
DiMaggio, Paul J.
M , John W.
Principais Burns, John Coase, Ronald H. POVSZlEl:r Wc;ltrl:r W
Autores Scapens, Robert W. North, Douglas C. . '

Scott, W. Richard
Rowan, Brian
Zucker, Lynne G.

Fonte: adaptado de Guerreiro et al., 2005; Ignacio, 2010; Cunha, Santos, e Beuren, 2015.

Para Richter e Briihl (2017) o uso da Teoria Institucional ¢ uma opg¢ao de perspectiva
necessaria para melhorar o entendimento do fendmeno dos CSCs. Hyvonen, Jarvinen,
Oulasvirta, e Pellinen (2012) utilizaram a TI para avaliar mudangas organizacionais a partir da
implementagdo de um CSC de contabilidade na Finlandia. Tammel (2015) também utilizou a
Teoria Institucional para avaliar o processo de implementacdo de um CSC de contabilidade na
Estonia. Janssen e Joha (2004) e Janssen e Wagenaar (2004) utilizaram a Teoria Institucional,

sob a perspectiva dos custos de transagao, para avaliar a implementacdo de um CSC de TIC na
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Holanda. No Brasil, Souza e Silva (2020) também utilizaram os custos de transagdo, para
avaliar a implementagdo dos CSCs da Petrobras e dos Correios.

Roberts e Greenwood (1997) integraram o uso das abordagens do custo de transacdo e
da NIS para auxiliar na compreensdo do processo de adocdo de novas estruturas
organizacionais. Os autores adicionaram em sua analise as restrigdes cognitivas e institucionais
junto ao modelo de eficéncia comparativa, obtendo uma abordagem de eficéncia restrita,
indicando que a adocdo da estrutura demonstra ser guiada pela tendéncia em favor de estruturas
atuais e daqueles modelos que sdo “legitimados dentro de seus constextos institucionais”. Neste
mesmo sentido, Hall e Taylor (2003) sugerem o uso combinado entre as as diferentes escolas
da Teoria Institucional, ao indicarem que cada uma possui explicacdes parciais e caracteristicas
especificas para avaliar o comportamento das instituigdes.

Assim, para fundamentar a proposta de criacdo de uma estrutura de governanca que
possibilite a implantacdo de um CSC de servigos administrativos de apoio para as IFES do
Estado do Parana, foi utilizada a Teoria Institucional, a partir do uso das vertentes da Nova
Economia Institucional (NIE) e da Nova Sociologia Institucional (NIS). A escolha da NIE
ocorre em func¢do da necessidade de avaliar as implicacdes contratuais que ocorrerdo com a
criacdo de um modelo de governanga para um CSC interorganizacional, exigindo uma avaliagado
dos possiveis desdobramentos ocasionados pela comparacao entre os custos de transagao e o
desempenho da nova estrutura hierarquica interna, frente aos atuais custos de coordenagao do
modelo descentralizado de gestdo das atividades administrativas de apoio. Ja a escolha da NIS
ocorre em func¢do da necessidade de avaliar a situacdo vigente das fungdes administrativas de
apoio de Auditoria Interna, Contabilidade Geral e TIC, indicando se estas atividades estdo em
processo de desgaste ou descontinuidade, frente as diversas pressoes que podem estar sendo
submetidas (redu¢ao de custos, melhoria da eficiéncia, inovacgao, rotatividade de servidores,
etc.) permitindo assim, verificar o potencial futuro de institucionalizagdo do modelo de gestao
CSC.

Desta forma, na proxima se¢ao, serdo avaliados a Teoria dos Custos de Transacgao,
desenvolvida dentro da vertente NIE, ¢ o Processo de Desinstitucionaliza¢dao, desenvolvido

dentro da vertente NIS.

2.1.1 Nova Economia Institucional - NIE
Para Steen (2005) a NIE possui ramificagdes distintas, a exemplo, dentre outras, da
Teoria da Agéncia, Escolha Publica, Teoria dos Jogos, e Teoria dos Custos de Transacdo. A

origem e o desenvolvimento da vertente NIE estdo assentados no trabalho seminal de Ronald
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Coase, escrito em 1937 e intitulado The Nature of the Firm (Coase, 1998; Pessali, 1998; Reis,
2008). Nesse sentido, para Guerreiro et al. (2005), Coase (1937) junto de North (1992) e
Williamson (1992), sdo considerados os principais autores da NIE.

Para Guerreiro et al. (2005), a NIE rompeu parcialmente com a teoria econdmica
neocléssica, desconsiderando o pressuposto da maximizacao da utilidade pelos individuos. A
linha ortodoxa da teoria econdmica, baseada em modelos matematicos e abstratos em excesso,
ndo considera o ambiente institucional e suas implica¢des, ndo conseguindo explicar a realidade
de forma plena (Santos, 2003). Para Coase (1998) embora a pesquisa mainstream seja forte em
teoria, ela ¢ fraca em fatos. Nesse sentido, para Pessali (1998) a NIE busca proporcionar maior
interagdo entre os individuos, as firmas e o ambiente institucional.

Ainda para Guerreiro et al. (2005), a NIE compreende o ambiente institucional como
um conjunto de regras sociais, politicas e legais, o qual exerce uma forga sobre o
comportamento das organizagdes. Para Barbosa Neto e Colauto (2010), o ambiente institucional
¢ responsavel pelas bases de produgdo, troca e distribui¢do. Para Guerreiro et al. (2005), tanto
as institui¢des formais, quanto o ambiente de regras formal, possuem o Governo como seu
instituidor.

A NIE se desenvolveu por novos caminhos, clarificando a importancia das institui¢des,
indicando as razdes pelas quais as instituicdes econdmicas surgem da forma como surgem
(Williamson, 2000). Para Santos (2003), a NIE trata os mercados, a firma e os contratos como
instituicoes, sendo introduzidas duas variaveis em suas analises, uma a transacao € a outra a
governancga. Nesse sentido, para Barbosa Neto, e Colauto (2010), a transagdo ¢ a principal
unidade de analise para a NIE, e ¢ a responsavel pelo estabelecimento dos mercados, das
hierarquias, e pelas formas hibridas das entidades. Ja para Matias-Pereira (2010), para Coese e
Williamson, a governanga ¢ a responsavel pela defini¢do dos artefatos utilizados pelas
organizagdes para gerir eficazmente suas redes e hierarquias internas e os contratos de

tercerizagdo. Estas duas novas variaveis serdo avaliadas no topico a seguir.

2.1.1.1 Teoria dos Custos de Transag¢do (TCT)

A Teoria dos Custos de Transacdo deriva dos trabalhos realizados por Coase em 1937 ¢
em 1960, e da continuidade destes estudos desenvolvida por Williamson durante a década de
70 (Pessali, 1998; Guerreiro et al., 2005; Reis, 2008). Para Pessali (1998), no trabalho de 1937,
Coase demonstra desagrado com a teoria tradicional em fun¢@o do tratamento simplificado do
sistema de precos do mercado, que se apresenta de forma a auto-regulamentar o sistema

econdmico, e também devido a baixa atencao direcionada para as firmas por esta linha. Ja no
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trabalho de 1960 de Coase, sdo registrados, de formar parcial, os elementos bases para a TCT,
quando sdo apresentadas as premissas para eficéncia de aloca¢dao de recursos em relacdo aos
direitos de propriedade, a exemplo da condi¢do de que os custos para troca ou transagao de
recursos seja nula (Pessali, 1998).

Coase ndo apresenta uma clara definicdo de transagdo, porém em seu uso ¢ possivel
compreender como uma ocorréncia de “forma geral as trocas de bens e servigos” (Pessali, 1998,
p. 12). Para Coase, o tamanho de uma organizagdo esta relacionado com a quantidade de
transacdes que esta assume ou que pode deixar de executa-las, desmembrando operagdes para
outras empresas (Coase, 1937). Para Pessali (1998) e Steen (2005), a TCT ¢ uma teoria de
coordenagdo de transacoes entre e dentro de firmas e entre o mercado. Nas transacdes sao
requeridos custos com a elaboracdo e adaptacdo de contratos, custos com acompanhamento e
supervisdo, custos associados a comportamentos oportunistas e a gestdo de ativos especificos,
denominados de custos de transacao (Pessali, 1998; Steen, 2005). Para Williamson (1985, pag.
1) “a transagdo ocorre quando um bem ou servico ¢ transferido por meio de uma interface
tecnologicamente separavel”.

Os limites entre firmas e o mercado podem ser operacionalizados a partir de
determinados arranjos institucionais, que visam a reducao dos custos de transacao e de producao
(Williamson, 1979; Pessali, 1998; Souza & Silva, 2020). Assim, para a TCT, se o custo interno
de produgao de um servigo for superior ao custo de aquisi¢do externo (adicionado aos custos
de transag¢do), entdo a melhor opcao sera adquirir o servigo de fora da firma (Williamson, 1979;
Pessali, 1998; Janssen & Wagenaar, 2004).

Para Coase (1937) quando o custo de uma transagdo interna extra (nova ou adicional)
se tornar igual ou maior que o do mercado, ou ainda, quando as transa¢des aumentarem sem o
seu devido acréscimo de valor aos negbcios, a entidade tenderd a buscar a transagdo junto ao
mercado. Assim, a forma de controlar as transagdes possuem relacdo com as atividades
econOmicas, ¢ permitem classifica-las em mercado (a partir dos contratos com agentes
externos), a hierarquia (a propria firma, a partir da internalizagdo da produgao) ou as formas
hibridas (arranjos intermediérios, a partir de acordos ou contratos entre firmas) (Coase, 1937;
Williamson, 1979; Pessali, 1998).

Para Pessali (1998) dois desdobramentos que decorrem a partir da analise da TCT sao a
redug¢do dos custos de producdo e de transacdo, este ultimo relacionado aos custos de
estabelecimento e cumprimento de contratos. Para Williamson (1979) a TCT permite descrever
as principais estruturas de governanga para a manutencao das transagdes. Nesse sentido,

Williamson (2000, p.599) apresenta a governanga como “um esforgo para criar ordem, mitigar
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conflitos e obter ganhos mutuos”. A definicdo da estrutura ideal de governanca deve estar
alinhada a cada tipo de transa¢ao e seus respectivos tipos de contratos (mercado, firmas e formas
hibridas) (Williamson, 1979; Williamson, 2000).

Williamson (1979) apresenta trés dimensdes criticas para caracterizar as transagoes,
sendo: (1) a incerteza; (2) a frequéncia de ocorréncia das transagdes; e (3) a especificidade dos
ativos. Para Pessali (1998) a especificidade dos ativos € a principal caracteristica relacionada a
uma transag¢do para a TCT, pois quanto maior for o grau de especificidade de um ativo, maiores
serdo as implicagdes contratuais para garantir a sua plena execugdo. A partir da jun¢do dos
pressupostos comportamentais oportunistas ¢ de racionalidade limitada dos agentes com as
caracteristicas das transagdes, torna-se possivel classificar os tipos de contratos, definir o tipo
de governanga, e a forma organizacional a ser adotada (Williamson, 1979; Pessali, 1998).

De acordo com a Figura 2, é possivel observar que cruzando os pressupostos
comportamentais dos agentes com a especificidade do(s) ativo(s), teremos um tipo alinhado de
contratagdo para cada caso. O cruzamento mais simples implica em Planejamento, evoluindo
para Promessa, passando para o modelo de Competi¢ao (mercado) e terminando com o modelo
de Gestdo Hierarquica (Firma) (Williamson, 1985; Pessali, 1998). Assim, quanto mais
complexo for o comportamento do agente e mais especifico for o ativo, mais complexo sera o
contrato, exigindo maiores custos de controle, consequentemente elevando os custos de

transac¢do, tornando atraente a internalizacdo da transagao pela firma (Williamson, 1985; 2000).

Figura 2 - Atributos do Processo de Contratacdo

Pressuposto Comportamental . Processo de
- - Especificidade ~
Racionalidade Ovortunismo do(s) Ativo(s) Contratacio
Limitada P Encadeado
0 + + Planejamento
+ 0 + Promessa
+ + 0 Competi¢ao
+ + + Gestao Hierarquica

Fonte: Williamson (1985 p. 31).

Observagao:

- 0 indica a auséncia do atributo; e
- + indica a presen¢a em grau significativo do atributo.

Com relacdo ao efeito da dimensdo incerteza (frequéncia de disturbios que afetam as
organizagdes) sobre a forma de estruturar a organizacdo, Williamson (1991) desenvolveu uma
matriz demonstrando esse efeito para os trés tipos (mercado, hierarquia e formas hibridas) em

cruzamento com a especificidade do ativo. Os dados sdo apresentados na Figura 3.
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Na matriz, fica evidenciado que quanto maior for a especificidade do ativo, mais atrativa
sera a internalizagdo da transagdo (hierarquia), por outro lado, quanto menor for essa
especificidade do ativo, menos atrativa serd a internalizag¢do (opg¢ao pelo mercado), ja ao centro,
as formas hibridas, demonstram ser uma op¢ao quando a incerteza e a especificidade dos ativos
possuem grau mediano (Williamson, 1991; Pessali, 1998).

Por fim, um grau elevado de incerteza demonstra eliminar o uso do modelo de formas
hibridas e este também podera ser prejudicial para os outros dois tipos, porém, em grau
consideravel, permanecendo as formas mercado e hierarquia, com a especificidade do ativo

ditando a escolha entre as duas opg¢des (Williamson, 1991; Pessali, 1998).

Figura 3 - Respostas Organizacionais nas mudangas de frequéncias

Mercado Hierarquia

Hibrido

Frequéncia de Perturbacoes

*‘I *2
Especificidade do Ativo
Fonte: Williamson (1991, p.292).

Com relacao ao efeito que a frequéncia das transa¢des provoca na defini¢ao do tipo de
organizac¢do, Pessali (1998) argumenta que Williamson demonstrou menor preocupagdo com
esse atributo, trazendo como suposi¢do, que quanto maior a frequéncia de transacdes maior serd
a tendéncia de internalizacdo dessa transacao. Williamson (1979) caracterizou a frequéncia em
trés categorias: Unica, ocasional e recorrente. Para o autor, as frequéncias unicas podem ser
caracterizadas como aquelas que podem acontecer uma unica vez, portanto concentrando maior

aten¢@o aos outros dois casos, € que em regra indicam que para o caso ocasional podem ser
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caracterizadas como nao regulares e utilizadas, como exemplo, para compras de equipamentos
e construcdes de plantas, e por sua vez, as recorrentes, aquelas que ocorrem de forma regular,
a exemplo da compra de materiais (Williamson, 1979).

Williamson (1996) desenvolveu um esquema de trés niveis, o qual apresenta o
funcionamento dos custos de transacdo. O esquema ¢ apresentado na Figura 4, e ¢ composto
por trés camadas e por efeitos principais (setas solidas) e efeitos secundarios (setas tracejadas).
No primeiro nivel esta situado o Ambiente Institucional, no qual sdo definidas as regras formais
do jogo, a exemplo das constituicdes, das leis, dos direitos de propriedade. No terceiro nivel
estdo situados os individuos, os quais se adota a proposicao da racionalidade limitada e do
oportunismo. No segundo nivel, entre o Ambiente Institucional e o Individual, estd a
Governanga, que possui uma vida propria e que ¢ definida conforme os efeitos das setas solidas
entre os outros dois niveis, e a partir do exercicio de avalia¢do destes efeitos, hd a avaliacdo de
defini¢do dos modos alternativos de organizacao, se adota-se o mercado, as hierarquias ou os
modelos hibridos. Os efeitos secundarios decorrem da Governanga para os demais niveis, ou

do proprio Ambiente Institucional diretamente para os individuos (Williamson, 1996).

Figura 4 - Esquema de Niveis dos Custos de Transacdo
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Fonte: Williamson (1996).
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Um ponto de destaque, também apresentado por Coase (1998) ao citar Adam Smith, é
o de que a produtividade do sistema econdmico depende da especializagdo do trabalho, que por
sua vez depende dos custos das trocas (transacoes) entre as firmas € o mercado, e assim, um
maior grau de especializa¢do do trabalho proporcionard uma maior produtividade do sistema
econdmico. Desta forma, os custos de transacdo também contribuem para a manutengdo do
mercado e da existéncia das firmas, a partir do equilibrio entre internalizar ou externalizar um
trabalho (transacao), propiciando a existéncia do mercado e de diversas firmas e ndo a

existéncia de uma unica grande firma (Coase, 1937; Pessali, 1998).

2.1.2 Nova Sociologia Institucional - NIS

Para Souza (2015), os trabalhos realizados por Emile Durkheim e Berger e Luckmann
(1991) contribuiram para o desenvolvimento da vertente socioldgica institucional. As principais
contribuicdes foram relacionadas as questdes do papel social, a partir da influéncia dos
simbolos, das crencas, dos sistemas de conhecimento, da moral e da propria interagdo da
natureza humana, para a constru¢do das realidades sociais (Souza, 2015). Nesse sentido, para
Reis (2008), a NIS estuda as relagdes de interdependencia social e cultural entre as organizagdes
e 0 seu ambiente social.

A NIS pode ser caracterizada por duas divisdes: o “velho” institucionalismo € o “novo”
institucionalismo (Scott, 1987; Selznick, 1996; Reis, 2008). O velho institucionalismo esta
associado aos trabalhos de Selznick e seus colegas de estudos, enquanto o novo esta associado
aos trabalhos de Meyer e Rowan (1977, 1992), DiMaggio e Powell (1983, 1991), Scott e Meyer
(1991), entre outros (Selznick, 1996; Reis, 2008; Souza, 2015). Para Reis (2008, p.31), o velho
institucionalismo esta relacionado a “legitimac¢ao interna das relagdes institucionais”, j& 0 novo
estd relacionado ao formato em que as organizacdes buscam legitimar-se em relacdo ao
ambiente externo.

Scott (1987) apresentou uma ilustracdo, resumindo quatro formulacdes socioldgicas a
respeito da defini¢do de institui¢do e institucionalizagdo, indicando nao haver apenas uma, mas
varias abordagens e que héd variagdo substancial entre elas, sendo as quatro: 1-
Institucionalizagdo como um processo de instilagdo de valor, associada ao trabalho de Selznick
e seus alunos; 2-Institucionalizagdo como um processo de criagdo da realidade, associada ao
trabalho de Berger e Luckmann (1967); 3-Sistemas institucionais como uma classe de
elementos, associada ao trabalho de Meyer e Rowan (1977); e 4-Instituicdes como distintos
estratos sociais, associada aos trabalhos de Hughes (1939), Hertzler (1961) e Friedland e Alford
(1987).
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A primeira, apresenta a institucionalizagdo como um processo que instila valor a partir
do processo de adaptacdo das estruturas organizacionais em reag¢do as caracteristicas do
ambiente externo. Na segunda, a institucionalizagdo ¢ um processo social, em que uma
realidade ¢ repetida ao longo do tempo e com atribuicdo de iguais significados entre si e os
demais. Ja na terceira, a institucionalizagdo ou a existéncia de uma estrutura organizacional
ocorre a partir de uma classe distintiva de elementos, que ¢ formada por crengas e mitos
institucionalizados. Por fim, na quarta e ultima ilustragao, a institucionaliza¢ao ou padronizagao
ocorre a partir do uso de repertorios existentes e disponiveis, estes, com enfoque em “‘um
conjunto de sistemas cognitivos e normativos diferenciados - logicas institucionais - e
atividades humanas padronizadas que surgem e tendem a persistir, em diferentes formas e
contetido, em todas as sociedades” (Scott, 1987, p.500).

Estes estudos contribuiram significativamente para a compreensdo das causas e
processos de institucionalizacdo de hébitos e praticas sociais, indicando que a partir desta
institucionalizagdo, tais praticas t€ém obtido aceitacdo, estabilidade e perpetuidade (Oliver,
1992). Por outro lado, esta énfase na durabilidade ndo tem contribuido para a investigagdo das
causas que levam as organizagdes a repensar ou descontinuar as praticas institucionalizadas
(Oliver, 1992). Um importante trabalho desenvolvido para compreender o desgaste e o
abandono de praticas foi o processo de Desinstitucionalizagdo, desenvolvido por Oliver em
1992, sendo um dos pioneiros a tratar do tema (Dacin & Dacin, 2008).

Por fim, como o uso do modelo CSC ainda ¢ incipiente na Administragdo Publica
Federal brasileira, utilizar os mecanismos de isomorfismo ndo faz sentido neste momento, pois
ndo ha uma lei ampla que obrigue as IFES ao uso, e também ndo ha modelos em uso que
comprovem sua eficacia e que possam ser copiados. Entdo a questdo principal a ser analisada ¢
por que migrar de um modelo descentralizado, que esta em operagdo e ¢ amplamente utilizado,
para um modelo de CSC? O modelo vigente esta enfraquecido? E ineficiente? A adogio do
modelo ColaboraGov no MGI, recentemente em 2023, vai pressionar as demais entidades do
Governo Federal a sua ado¢ao?

Assim, para o desenvolvimento desta pesquisa, foi utilizado o Processo de
Desinstitucionalizagdo de Oliver (1992), o qual apresenta trés tipos amplos de pressdes que
desencadeiam na desinstitucionalizacao de habitos e praticas legitimados e institucionalizados,
o qual permitird avaliar como os operadores e usuarios das atividades administrativas de apoio
veem o desempenho do processo vigente € como veem uma possivel mudancga. Este processo

sera discutido na subsecdo seguinte.
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2.1.2.1 Processo de Desinstitucionalizacdo

O processo de Desinstitucionalizacdo ¢ tdo importante quanto os processos de
construcdo institucional e também os processos de mudanga convergentes, porém ainda pouco
explorado, apresenta-se como uma lente potencial para a explicagdo do fendémeno da
institucionalizacdo de novas crengas e praticas a partir das pressdes que desencadeiam o
processo de desinstitucionalizacao (Oliver, 1992; Scott, 2013).

Oliver (1992) desenvolveu um quadro tedrico que apresenta trés fontes principais de
pressdo (funcional, politica e social) e dois fatores moderadores (entropia e inércia) sobre
habitos, normas e praticas institucionalizadas que levam a desinstitucionaliza¢do. O quadro ¢

apresentado na Figura 5.

Figura 5 - Estrutura de Desinstitucionalizagio

Pressao

politica Entropia
Pressa Dissipagao s L Erosao ou
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funcional e rejeicao descontinuidade
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social

Fonte: Oliver (1992, p. 567).

Para Oliver (1992), as pressdes politicas sdo resultantes da crise de utilidade ou
legitimidade as quais passam as praticas institucionalizadas, a exemplo das crises de
desempenho, mudancas no interesse e distribuicdo de poder dos apoiadores das praticas, e
pressdao para a adocdo de praticas inovadoras. As pressdes funcionais decorrem do
questionamento do valor instrumental que passam as praticas institucionalizadas, derivado da
mudanga na utilidade percebida ou na propria instrumentalidade técnica destas praticas, da
intensificacdo pela competi¢cdo por recursos, pela retirada das recompensas pela manutengao do
uso destas praticas, e demais mudangas inesperadas no ambiente. Ja as pressdes sociais ocorrem
a partir do aumento na diferenciagdo entre grupos sociais dentro da organizagao, derivado de
outras mudangas, a exemplo da rotatividade de pessoal, o aumento da diversidade de pessoal, a
realizagdo de fusdes, e as mudangas de normas e leis proibindo praticas institucionalizadas.

Por fim, para Oliver (1992) a entropia e a inércia moderam o processo de

desinstitucionaliza¢ao, sendo consideradas inerentes e concorrentes dentro deste processo. A
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entropia apresenta uma tendéncia a acelerar o processo de desinstitucionalizagdo. Por outro
lado, a inércia tende a impedir este processo, a exemplo da percepgdo de elevado custo para
abandonar ou descartar uma pratica, pela falta de experiéncia para tratar desta
desinstitucionalizagdo, e pela tendéncia de manutencao do status quo.

O resumo das pressoes politicas, funcionais e sociais ¢ apresentado na Figura 6, e
contempla os niveis de analise da Organiza¢do ¢ do Meio Ambiente, conforme definido por

Oliver (1992):

Figura 6 - Quadro resumo das pressdes em dire¢do a desinstitucionalizagdo

Nivel de analise Pressoes Politicas Pressoes Funcionais Pressdes Sociais
Aumento nas crises de Mudanca na utilidade Aumento na fragmentacao
desempenho econdmica social
Organizagio Interesses internos Aumento na especificidade Redugdo na continuidade
conflitantes técnica historica
Pressdes crescentes de Aumento da competi¢ao Mudanga nas regras e
inovagdo por recursos valores institucionais
Meio Ambiente Mudanga nas dependéncias Eventos e dados Aumento na desagregagio
externas emergentes estrutural

Fonte: Oliver (1992, p. 567).

A partir da avaliagdo do quadro resumo das pressdes em direcdo a
desinstitucionaliza¢do, Oliver (1992) elaborou uma relacdo com os fatores preditivos
associados a cada um dos trés tipos de mudangas propostos. Os dados estdo apresentados na

Figura 7.

Figura 7 - Preditores empiricos da desinstitucionalizacao

Fator Intraorganizacional Rela¢des Organizacional-Ambiente
Mudancas nas distribuicées politicas Pressdes ambientais competitivas
Aumento na diversidade da forca de trabalho Aumento na concorréncia de recursos ou dominios
Crises ou declinio no desempenho Pressoes crescentes de inovacao
Realocagdes de poder
Ameaga de obsolescéncia Pressoes do ambiente social
Alteracdo nas regulamentagdes governamentais
Mudancas na necessidade funcional Mudanga nos valores sociais
Aumento nas especificagdes técnicas
Aumento na clareza dos objetivos Ocorréncias externas aleatorias
Eventos e dados dissonantes
Mudancas no consenso social
Aumento na rotatividade ou sucessoes Mudancas nas relacées constituintes
Enfraquecimento nos mecanismos de socializagao Declinio na dependéncia externa
Fusdes e aliangas culturalmente dispares Retirada de incentivos
Aumento na diversificagdo, dispersdo ou diferenciacdo | Padrdes de eficiéncia crescentes

Fonte: Oliver (1992, p. 579).
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Para a operacionalizacdo desta tese foram utilizados os preditores elencados na Figura
7 e que possuem alinhamento as atividades de apoio administrativo das IFES do Estado do
Parand e a propria gestdo destas IFES. Assim, com o uso dos preditores foi possivel avaliar
como os operadores ¢ usuarios das atividades administrativas de apoio veem o desempenho

destes servigos nas suas IFES.

2.2 CENTROS DE SERVICOS COMPARTILHADOS (CSCs)

Os CSCs surgiram no setor privado dos Estados Unidos da América (EUA), porém
indicar com precisao o periodo de origem do modelo ¢ uma tarefa dificil, pois alguns autores
indicam a década de 80, enquanto outros apresentam que ja havia a pratica do modelo em
organizagdes na década de 70, porém com o modelo sendo adotado como estratégia operacional
em meados da década de 90 (Bergeron, 2003; Ferreira et al., 2010; Soares, 2022). Grandes
corporagdes americanas avaliaram a existéncia de redundancia de estruturas de apoio
administrativo em unidades descentralizadas, iniciando a partir de entdo, a arquitetura do
modelo, a exemplo da General Electric (Ferreira et al., 2010). O modelo se desenvolveu
rapidamente, passando a ser “paradigma” para uma grande parcela de organizagdes globais de
grande porte (Ulrich, 1995; Bergeron, 2003; Ferreira et al., 2010).

O CSC consiste na pratica do agrupamento de atividades administrativas de apoio (back
office) em uma unidade especifica semi-autonoma. Estas atividades sdo desagregadas de suas
unidades divisionadas de origem, consolidando esses servigos em um centro agregador de
atividades de suporte empresarial (Ulrich, 1995; Janssen & Joha, 2006a; Ferreira et al., 2010).
Com o agrupamento das atividades de apoio administrativo em um centro de servigos, as
duplicidades sdo eliminadas, trazendo ganhos produtivos (Ulrich, 1995; Janssen & Joha, 2006a;
Ferreira et al., 2010). O trabalho de Schulz, e Brenner (2010) buscou sintetizar uma definigao
do modelo CSC a partir de uma extensa revisao da litetura, trazendo:

...um CSC ¢ um conceito organizacional que consolida processos dentro do grupo para
reduzir redundancias; oferece processos de suporte; tem o corte de custos como um dos
principais impulsionadores; que tenha um foco claro nos clientes internos; ¢ uma
unidade organizacional separada que estd alinhada com concorrentes externos e ¢
operada como um negocio (Schulz & Brenner, 2010, p. 217).

J& para Bergeron (2003):

Os servigos compartilhados sdo uma estratégia colaborativa na qual um subconjunto de
funcdes de negbcios existentes € concentrado em uma nova unidade de negocios
semiautOnoma que possui uma estrutura de gerenciamento projetada para promover
eficiéncia, geracao de valor, redug¢do de custos e melhoria do servi¢o para os clientes



42

internos da corporagao controladora, como uma empresa competindo no mercado aberto
(Bergeron, 2003, p.3).

As atividades das fungdes de finangas, contabilidade, informatica, auditoria, compras e
recursos humanos, sdo alguns exemplos de atividades que podem ser agrupadas em CSCs
(Bergeron, 2003; Dollery & Akimov, 2008; Ferreira et al., 2010; Schulz & Brenner, 2010). Para
Ulrich (1995), as atividades de uma mesma fun¢ao podem diferir, requerendo uma modelagem
distinta de compartilhamento. Para o autor, as atividades podem ser classificadas em servicos
baseados em transagoes € servigos baseados em transformacao.

Para Ulrich (1995), as atividades baseadas em transagdes sdo rotineiras e
administrativas, e estdo relacionadas aos atendimento dos requisitos administrativos dos
funcionarios, a exemplo dos beneficios, remuneragdo e pagamento, registros pessoais € outros.
Ja as atividades baseadas em transformagao, ndo sdo rotineiras e auxiliam na transformacao das
organizagdes, a exemplo de recrutamento e relagdes sindicais. Neste mesmo sentido, uma das
caracteristicas comuns mencionadas junto ao termo CSC, ¢ o compartilhamento
“exclusivamente engajado em servicos de suporte”, que facilitam e permitem a consolidagao
destes em um CSC (Schulz & Brenner, 2010, p. 212).

De forma geral, os CSCs concentram recursos administrativos de apoio, permitem
economia financeira operacional e trazem melhoria continua dos niveis de servigos oferecidos
(Ferreira et al., 2010; Castro ef al., 2020). Para Schulman, Harmer, Dunleavy, e Lusk (2001), o
CSC permite otimizar os recursos de apoio, a partir da sua jun¢ao e padronizagdo, liberando a
alta administracdo para se concentrar nas atividades fim dos negodcios, consideradas
estratégicas. Ainda para estes autores, as atividades de apoio passam a ser o foco principal do
CSC, diferentemente da sua concepgao inicial em cada unidade (Schulman ef al., 2001).

O modelo de CSC ¢ diferente do modelo de terceirizacao, pois neste ultimo, a empresa
terceirizada presta servigos para diversos clientes externos, enquanto o CSC presta servigos
internos de forma exclusiva para uma corporagao especifica (Bergeron, 2003; Janssen, & Joha,
2004). Para Ulrich (1995), o CSC tem como foco principal a horizontalidade dentro das
organizacoes, ndo sendo relevantes para o modelo, as questdes de centralizar ou descentralizar.
Complementarmente, para Bergeron (2003) e Janssen e Joha (2006b), o CSC apresenta os
beneficios da centralizagdo ¢ da descentalizagdo, tornando-se um modelo hibrido.

Janssen e Joha (2006b) representaram o modelo de forma organizada, trazendo os
posicionamentos organizacionais ¢ as relacdes de prestacao de servigos do CSC. O modelo ¢

apresentado na Figura 8, e ¢ possivel observar alguns dos tipos de modelos organizacionais, o
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Centralizado, os tipos CSC Intraorganizacional e Interorganizacional, e a Tercerizagdo

(Janssen, & Joha, 2006b).

Figura 8 - Posicionamento do Modelo CSC

Organizagio
1

Organizagdo
2

Organizagio
m

Assessoria MR Assessoria L Assessoria R
. Centralizado Centralizado o Centralizado
Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento
1 2 m 1 2 n 1 2 o
Centro de Servigos Compartilhado Centro de Servigos Compartilhado Centro de Servigos Compartilhado

(Interorganizacional) Centro de Servigos Compartilhado

Fonte: Janssen ¢ Joha (2006b) e Schulz e Brenner (2010).

'y

Bergeron (2003) apresentou um quadro resumo das principais vantagens e desvantagens

de cada tipo de modelo de negocios, destacando as diferengas existentes na gestao dos diversos

recursos operacionalizados em cada modelo. Os dados estdao apresentados na Figura 9.

Figura 9 - Vantagens e desvantagens de cada tipo de modelo de negdcios
Decentralizado Centralizado Terceirizaciao Servn.g:os
Compartilhados
Receita Corporacao Corporacao Fornecedor Unidade de
Devolvida a rporag rporag negocios
~ Unidade de
Reportandoa | Departamento Corporagao Fornecedor .
negdcios
Recompensa ~ Satisfagdo do
Devolvida a Departamento Corporacao Externo cliente
Gestao Departamento Corporagao Externo Umcria.de de
negdcios
Controle, consisténcia Eficiéncia,
Vantagem Flexibilidade ; > | Baixo custo inicial downsizing,
tecnologia de ponta .
tecnologia de ponta
L . M
Diminui a e Dependéncia, perda udanca de
Desvantagem A Inércia cultura, alto custo
competéncia central de controle inicial

Fonte: Bergeron (2003, p. 16).

Para Bergeron (2003), o modelo descentralizado, possui como principal vantagem a

flexibilidade de atendimento ao cliente, como desvantagens, diminui a competéncia corporativa

central, possui integracao deficiente, e apresenta redundancia em toda a organizagao (Bergeron,

2003). O modelo centralizado demonstra um maior controle corporativo, possui consisténcia,
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apresenta tecnologia de ponta e traz economias de escala, como desvantagem, possui uma baixa
capacidade de resposta em relagdo ao cliente final dos servigos (Bergeron, 2003). O modelo de
terceirizagdo possui baixo custo inicial, ¢ realizado pelo repasse de fungdes administrativas nao
estratégicas, o fornecedor atende diversos clientes, e como desvantagens ha a dependéncia e a
perda de controle (Bergeron, 2003).

Para Schulman et al. (2001), o modelo de CSC (compartilhado) consegue apresentar a
melhor combinagado entre os modelos centralizado e descentralizado, tornando o modelo mais
robusto. Na Figura 10 sdo apresentados os melhores elementos da centralizagdo e da

descentralizagdo (Schulman et al., 2001).

Figura 10 - Os melhores elementos da centralizacdo ¢ da descentralizacao
Compartilhado

Experiéncia de grupo

Estimula o progresso da
carreira

Independente da
empresa

Sinergias

Organizacdo enxuta e
plana

Reconhecimento das
fungdes de grupo

Disseminagdo das
melhores praticas

Descentralizado Centralizado

Fonte: Schulman et al. (2001, p. 11).

Para Janssen e Joha (2006b), o CSC possui vinculacdo mais direta com o cliente, que
por sua vez, possui maior relacdo com a entrega e avaliacdo dos servicos. No modelo CSC as
unidades de negodcios possuem maior grau de gestdo sobre os servi¢os prestados, as principais
vantagens sao a manutencdo da eficiéncia, a reducdo de custos, e a disponbilizagdo de
tecnologia de ponta, como desvantagens, had a necessidade de mudanca de cultura dos
funcionarios e o alto custo inicial do projeto (Bergeron, 2003).

Para que a manutencao dos beneficios (redugdo de custos e melhoria da qualidade) seja
alcangada, a padronizagdo dos processos se torna uma atividade/etapa importante (Ulbrich,
2013). Ao adotar medidas de padronizacdo inconsistentes, os CSCs pré-existentes podem

migrar para modelos de entregas de servigos de menor eficacia, comprometendo o alcance dos
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beneficios previstos (Ulbrich, 2013). Assim, Ulbrich (2013) desenvolveu quatro proposi¢des

para evitar estes problemas. As trajetorias dos modelos sdo apresentadas na Figura 11.

Figura 11 - Trajetorias dos Modelos de Servigos Compartilhados

Al
Padronizacdo

excessiva de processos

Servico
——— compartilhado
terceirizado

Padronizacdo
equilibrada de processos

Centro
T compartilhado
colaborativo

Padronizacdo
deficiente de processos

Mivel de receptores de servicos externos

Semvico
compartilhado
descentralizado .\\
\ Cenfro de Servico
Descentralizacio SEVIcos compartilhado
compartilhado centralizado

Baixo Mivel de consolidacido Al

_'\ Trajetoria

Fonte: Ulbrich (2013, p. 128).

Para Ulbrich (2013), antes de migrar para o modelo de CSC centralizado, ¢ necessario
avaliar as necessidades do cliente, a partir do nivel de acordo de servigos, analisando os custos
e beneficios para a transicdo. Na segunda trajetdria, antes de migrar para o modelo de CSC
terceirizado, ¢ necessario avaliar os riscos e custos adicionais relativos a manuten¢do dos
contratos de terceirizag¢do, analisando os custos e beneficios para a transicdo. Na terceira
trajetoria, antes de migrar para o modelo de CSC colaborativo, € necessario avaliar os riscos da
colaboragdo com varias organizacdes. Por fim, a ultima trajetéria, antes de migrar para o
modelo de CSC descentralizado, ¢ necessario fazer uso das competéncias no intuito de avaliar
o potencial de atendimento aos requisitos de diversos clientes.

Ainda de acordo com a Figura 11, quanto mais proximo do ponto 0,0, mais baixo ¢ o
nivel de consolidagcdo e mais baixo ¢ o nivel de padronizacdo. No extremo oposto, mais alto
sera o nivel de consolidagdo e também o nivel de padronizacdo dos processos. O CSC
tradicional apresenta médio nivel de consolida¢do, baixo nivel de prestacao de servigos externos

e nivel de consolidagdo balanceado (Ulbrich, 2013).
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Outro ponto que difere na operacionalizagdo dos modelos de CSC ¢ o tipo de
configuragdo vertical ou horizontal. Para Raudla e Tammel (2015), o CSC vertical presta
servigos dentro de uma estrutura de hierarquia em que o proprio CSC esta subordinado,
enquanto o CSC horizontal pode prestar servicos para entidades distintas, ndo havendo
subordinagdo especifica, classificada em linha hierarquica igual as demais unidades usudrias.
Para as autoras, essa classificagdo faz sentido para uso do CSC no setor publico. Neste mesmo
sentido, para Schulz, e Brenner (2010), alguns aspectos dos CSCs possuem aplicacdes
diferentes entre o setor privado e o setor publico.

As relagdes entre o CSC e os seus clientes possui conexdo com o tipo de hierarquia
(Raudla & Tammel, 2015). Para Schulz e Brenner (2010, p.215), em regra, os CSCs tomam
decisdes com base em regras corporativas, pois pertencem a organizagao que “ao mesmo tempo
¢ o seu principal cliente”, reduzindo sua “liberdade” empresarial. Em uma relagdo horizontal,
o CSC do setor publico podera prestar servigos para diversas unidades, podendo ultrapassar
unidades setoriais, inclusive atendendo diferentes ministérios (Raudla & Tammel, 2015). Essas
relacdes implicardo em diferentes avaliagdes de responsabilidades contratuais, que ocorrerao
em maior grau no modelo horizontal, gerando dependéncia entre unidades (Janssen & Joha,
2006a; Raudla & Tammel, 2015). Como forma de coordenar estas implicagdes, serd necessario
implementar um conjunto de governanga para operacionalizar o CSC e a sua relagdo com os
diversos clientes (Janssen & Joha, 2006a).

Quanto a governanga do CSC, para Grant, McKnight, Uruthirapathy, e Brown (2007),
ao adotar o uso de um modelo de CSC, um fator de sucesso no processo de manutencao do seu
regular uso ¢ a definicdo e configuragdo adequados de uma estrutura de governanga. Para
Bergeron (2003), o CSC possui sua politica interna propria, independente da matriz ou da
corporagdo controladora. Nesse sentido, Janssen e Joha (2006b) constataram que os principais
motivos para a implementacdo de um CSC de TIC na Holanda s6 se concretizaram apds a
utilizacao de mecanismos de governancga eficazes.

Paagman et al. (2015), por meio de uma revisao de literatura e entrevistas com
especialistas em CSCs identificaram treze motivos para a implementacdo de CSC no setor
publico. Para os autores, a redu¢do de custos proporcionada pela criagdo do CSC foi o motivo
mais citado na literatura e nas entrevistas, seguido de melhorar a qualidade do servigo da fungao
que foi compartilhada, em terceiro ficando melhorar a eficiéncia, eficacia e produtividade na
prestacdo dos servigos, o quarto motivo foi a possibilidade de acesso a recursos externos

(expertise, pessoas, TIC), ja a padronizagdo de processos e o foco nas competéncias essenciais
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ficaram juntos na quinta posi¢ao, os demais seguem conforme sequéncia disposta na Figura 12

(Paagman et al., 2015).

Figura 12 - Motivos para uso dos CSCs encontrados na literatura e em entrevistas
Motivos

Reducdo de custos

Melhorar a qualidade do servigo

Melhorar a eficiéncia/eficacia/produtividade

Acesso a recursos externos

Padronizar processos

Foco nas competéncias essenciais

Concentragao de inovagao

Melhorar a orientagdo para o cliente

Troca de capacidades internas

Melhorar o controle

Informagdes gerenciais consistentes

Melhorar o cumprimento da legislagdo e normas

Diminuir riscos

Fonte: Paagman et al. (2015).

Quanto aos desafios que podem ser elecandos na migragcdao para um modelo CSC, estes
incluem (Ulrich, 1995; Bergeron, 2003; Borman & Janssen, 2013; Olsen & Welke, 2019;
Shahar et al., 2019b, 2019c¢):

e altos custos iniciais

e choque cultural

e nova demanda de tecnologia

e despersonalizacdo no atendimento

e perda de controle

e falta ou limitagdo de acesso as informagdes

e percepcao de limites na tomada de decisdes financeiras

e entrega de servigos reduzida

e novas praticas contabeis

e complexidade na padronizagdo e design de operagdes, processos e
responsabilidades

e perda de especialistas internos (transferidos para o CSC)

e Dbarreiras na movimentagao de profissionais
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e Jocalizacdo do CSC

e duplicagdo de servigos a partir de equipes sombra.

Quanto ao critério de ado¢ao do CSC pelas agéncias, Schwarz (2014) ¢ Raudla e
Tammel (2015) apresentaram dois tipos, o obrigatério, em que ha uma regulamentagio
tornando compulsoéria a participacao das agéncias envolvidas e o opcional, em que as agéncias
poderdo participar de forma voluntéria e por conveniéncia. Schwarz (2014) apresentou em seu
estudo que aproximadamente 60%, de 72 organizagdes de CSCs nos EUA, utilizam o modelo
obrigatorio, e que 20% utilizam o modelo opcional. E ainda, de acordo com Raudla e Tammel
(2015), outro ponto que deve ser observado na implementagdo ¢ se sera utilizada uma
abordagem do tipo Big Bang, a partir da criagdo do CSC e suas respectivas atividades em um
curto periodo de tempo, ou uma abordagem do tipo incremental, em que a adesdo das entidades
e atividades ocorrem em um ritmo mais lento e gradual (Raudla & Tammel, 2015).

Para Schwarz (2014), as vantagens da ado¢do obrigatoria consistem na reducdo da
incerteza, no melhor dimencionamento do tamanho do CSC e na reducdo dos custos com
negociacdes para a ado¢do do modelo, por outro lado, as desvantagens consistem na
concentragdo de servicos, transformando o CSC em um monopdlio de atividades, reduzindo-se
os incentivos para a melhoria continua, correndo o risco de perda de qualidade, e ainda na
concentra¢do de poder do CSC.

Na Figura 13 ¢ apresentado um resumo das principais caracteristicas de um modelo de

CSC que podem ser utilizadas para sua implementacao.
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Figura 13- Principais caracteristicas de um modelo CSC

Caracteristica

Grupos

Especialidade

l-especialista em um Unico tipo de servico (especialista apenas em
contabilidade, apenas em TIC, etc.);

2-multi-servigos (presta um conjunto de atividades de apoio, como
contabilidade, auditoria, TIC, gestdo de pessoas, etc.).

Campo de Atuagdo

I-atua em um unico ambiente institucional (atua apenas para tribunais, apenas
para universidades, etc.);

2-multi-ambientes (atua para diversas entidades, como saude, educacdo,
seguranga, etc.).

Abrangéncia de jurisdi¢@o

l-atua em uma tnica regido (atua apenas no Estado do Parand, apenas na Regido
Sul, etc.);
2-multi-regides (atua nacionalmente).

Localizagao 1-Greenfield — opera em uma localizag¢do nova;

2-Brownfield — opera em uma localizagdo pré-existente.
Obrigatoriedade de 1-adesao obrigatoria (todas as IFES deverdo adotar o modelo de CSC de forma
contratagao compulsoéria);

2-adesdo opcional (cada IFES pode optar pelo uso ou ndo do modelo CSC,
podendo optar pela continuidade do modelo vigente).

Concentracao fisica

I-separada (as equipes sdo concentradas em um local distante dos atuais
departamentos de atuagdo);

2-posto avangado (o CSC ¢ formalmente criado, os servidores sdo alocados ao
CSC, mas uma parcela continua fisicamente atuando nas unidades de origem).

Modelo

1-vertical centralizado (o CSC esta posicionado como um 6rgéo central ou um
departamento central de uma entidade);

2-vertical intraorganizacional (o CSC esta posicionado em linha com os demais
departamentos/unidades da entidade, mas presta servigos apenas para esta);
3-horizontal interorganizacional (o CSC presta servigos para mais de uma
entidade de um mesmo grupo);

4-terceirizado (o servigo ¢ transferido para um terceiro, piblico ou privado).

Implementagao

1-total (implementagio de todas as atividades e unidades em um curto periodo
de tempo);

2-incremental (implementagdo gradual das atividades e também das unidades,
em um periodo de tempo mais longo).

Fonte: Revisdo da literatura.

Finalmente, para Schulman et al. (2001), a conveniéncia do uso do modelo CSC para

uma organizacdo depende das respostas para um conjunto questdes, quais sejam: ha a

necessidade de reduzir custos?; ha a necessidade de liberar a instituicdo para focar na gestao

das areas fins?; ha a necessidade de criar massa critica para as atividades administrativas de

apoio?; possui capacidade para que as unidades fim utilizem um minimo de sistemas e

equipamentos, consolidando infra-estruturas?; possui capacidade para liberar tempo e

comprometimento para gestdo em um novo ambiente institucional?; e possui capacidade para

pontuar as questdes inerentes da responsabilidade?. Para os autores, se as respostas forem

positivas, entdo 0 uso sera conveniente.
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2.2.1 Aplicagdo do CSC no contexto do setor publico internacional

O modelo CSC ja ¢ aplicado no setor publico em paises a exemplo dos Estados Unidos,
Canada, Australia, Reino Unido, Holanda, Alemanha, ¢ Africa do Sul (Janssen et al., 2007,
Ferreira et al., 2010; Souza & Silva, 2020). O uso de CSCs podem ocorrer nas trés esferas de
governo, Federal, Estadual e Municipal (Ferreira ef al., 2010).

Na Figura 14 ¢ apresentado um resumo de exemplos de paises que adotaram o modelo
CSC, os quais sdo apresentados analiticamente a seguir.

Hyvonen et al. (2012) exploraram o estabelecimento do modelo CSC na esfera
municipal da Finlandia. Até o final da década de 90 a funcdo contabilidade era realizada de
forma individuaizada em cada municipio, € nos municipios maiores, a funcdo era
descentralizada. A partir da harmonizagdo e reforma da contabilidade publica iniciou-se o
planejamento para alteracdes na fungdo de contabilidade. No inicio do ano 2000 foram
desenvolvidos trés CSCs, organizados em servigos publicos separados, porém ainda
pertencentes aos municipios. Para os autores, a mudanca na legislagdo criou um ambiente
favoréavel para o estabelecimento do modelo CSC, sendo também percebida a participacao de
empreendedores institucionais, que promoveram a dissemina¢do do novo modelo (Hyvonen et
al., 2012). Os autores apresentaram ainda que os empreendedores fizeram uso do mito do
potencial de 20% de reducao de custos e das crencas relacionadas a consciéncia de gestao de
custos e a modernidade.

Niehaves, e Krause (2010) investigaram o estabelecimento do modelo CSC na esfera
municipal na regido de Aachen na Alemanha. O CSC foi estabelecido em 2004 e oferece
servicos de TIC, atendendo todos os 9 (nove) municipios de Aachen e todos os 10 (dez)
municipios do distrito de Heinsberg. Para os autores, a economia de custos foi a principal razao
do estabelecimento do CSC, e tendo como pré-condigdes para sua sustentagdo a existéncia de
atores-chave, principalemente nos niveis politico e gerencial, e também a existéncia de
cooperacao prévia entre os municipios, que permitiu a consolidagdo de uma relagdao de

confianca (Niehaves & Krause, 2010).
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Figura 14 — Resumo de exemplos de paises que adotaram o modelo CSC

Ano da

Local /

~ Autores Atividade Achados
Adocio Esfera
2000 Hyvonen et Finlancia/ | Contabilidade | A reforma contabil publica e os empreendores
al., (2012) Municipal ¢ Financas institucionais motivaram a ado¢do do modelo CSC.
Subban ¢ Africa do Audltor.la.l, A melhoria da qualidade das atividades e a elimiag@o de
Sul / Contabilidade, - o R
2001 Theron duplicidades foram objetivos para adogao do modelo
Governo TIC e
(2011) S CSC.
Provincial Compras.
A principal justificativa para a ado¢do do modelo foi a de
Niehaves e Alemanha / economia de custos.
2004 . TIC A participagdo de atores-chave politicos ¢ a cooperagao
Krause (2010) | Municipal . s . ~
prévia entre os municipios também sustentaram a adogio
do modelo CSC.
Tammel Estonia / A melhoria da qualidade da atividade foi o principal
2004 (2015) Local Contabilidade | objetivo para a adogdo do CSC. A alteragdo da legislacao
(Municipal) contabil publica beneficiou a adog¢do do CSC.
A avaliag@o e uso das condi¢des antecedentes permitram
2006 Janssen et al. | Holanda / TIC criar um CSC que trouxe aumento do nivel de confianga,
(2007) Municipal cooperagao e satisfag@o entre as partes colaboradas do
CSC.
Schwarz EUA/ Financas, A reducdo de custos tem excedido as estimativas iniciais
2006 TIC,RHe ~
(2014) Federal C de redugio de custos.
ompras
. O CSC trouxe receita adicional, melhoria profissional e
Souza e - Contabilidade, . . .
Australia / . salarial para os profissionais do CSC, servigos com
2007 Dollery . Financas e . . .
Municipal qualidade ¢ padronizados, ¢ acesso aos servigos de
(2011) TIC I (-
exceléncia por usudrios de menor porte.
2009 Schwarz EUA/ Financas De adogao voluntaria, na modalidade Greenfield. A
(2014) Estadual ¢ reducdo de custos motivou a ado¢do do modelo CSC.
Criar 5 (cinco) CSCs, na modalidade Brownfiled, para
. atender de forma individual cada uma das cinco
Schwarz EUA/ Servigos LT e , -
2010 S principais areas politicas. Cada CSC sera uma divisdo
(2014) Estadual Fiscais . - .
independente. A melhora na prestacao dos servigos
motivou a ado¢do do modelo CSC.
) Apb6s o sucesso de um piloto de CSC com 4 (quatro)
Nao Ulbrich Suécia / Contabilidade | agéncias, outras 16 (dezesseis) decidiram também
identificado | (201 0) Nacional e RH participar do projeto, que foi transformado em um CSC
Nacional.
Shahar et al. Maldsia /
(2019a, ~ A redugdo de custos e a melhoria da qualidade da
2010 Nao TIC o o ~
2019b, . . atividade foram objetivos para a ado¢do do modelo CSC.
identificado
2019¢)
A melhoria da qualidade da atividade, a redugéo de
Tammel Estonia / custos, o uso de um tnico sistema contabil ¢ a
2010 (2015) Regional Contabilidade | padronizagdo foram os objetivos para a ado¢do do
(Condado) modelo. A emissdo de um decreto ministerial acelerou o
processo.
Raudla e . Adogao de um modelo horizontal com adesdo inicial de 4
Tammel Estonia / (quatro) ministérios, em operagao no formado de uso
2012 (2015) Governo | Contabilidade | ‘492%™ >> N Operagao no formaco de
obrigatdrio e a partir de um CSC vertical ja pré-existente
Tammel, Central no Ministério da Justiga
(2017) sa.
2016 Kaczorowska | Polonia/ TIC A adog@o do modelo trouxe melhoria da qualidade das
(2017) Municipal atividades, dentre outras.

Fonte: revisdo da literatura

Janssen et al. (2007) investigaram um arranjo de CSC de TIC no municipio de Amsterda

na Holanda. O projeto ocorreu em trés fases, iniciando em 2004 e sendo concluido em 2005,

com os primeiros servigos sendo transferidos em 2006 e a transferéncia completa ocorrendo em

2007. Os autores utilizaram o framework KW (Kern e Willcocks - 2000) para identificar
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decisdes de escolha de design de projeto envolvendo o relacionamento entre os principais atores
do modelo CSC, com o modelo KW se mostrando util para avaliar o processo. Esse modelo ¢
composto por trés dimensdes: 1-contexto, 2-interagao, ¢ 3-comportamental. No contexto sao
incluidos os objetivos e expectativas, que devem ser consideradas no contrato de prestacao de
servigos. Na interagdo sdo delineadas as principais interagdes que irdo ocorrer entre o CSC e os
clientes, as trocas de recursos financeiros ¢ de informagdes, e também nas interacdes para
encaixar as questoes culturais e de relacionamentos. Por fim, no comportamental, a partir de
relacdes baseadas em compromentimento, confianga, satisfagdo, entre outros, contribuindo de
forma significativa para o relacionamento (Janssen ef al., 2007). Os autores destacaram que as
condi¢des antecedentes foram a base para o desenho da estruturacdo e operacionalizagdo, dos
objetivos a serem cumpridos, e dos mecanismos de comunicacao, do CSC, e que houve aumento
do nivel de confianga, cooperacdo e satisfacdo entre as partes.

Souza e Dollery (2011) apresentaram um exame detalhado sobre o CSC municipal
instalado na regido metropolitana de Hobart, no Conselho de Brighton, Tasmania, na Australia,
denominado Brighton Common Service Provision Model (Modelo de Provisdo de Servigo
Comum de Brighton). O CSC foi desenvolvido em 2007, e fornece além de outros servicos,
gerenciamento financeiro, contabilidade e TIC. Os clientes abrangem varios conselhos da
Tasmania, e conselhos na Australia Continental. Para os autores, o modelo sendo operado por
uma entidade publica traz garantias adicionais aos demais usudrios externos do servico, gera
receita adicional para o conselho, traz melhorias e beneficios para os funciondrios que
trabalham no CSC e também permite que usudrios menores tenham acesso aos servigos de
maior qualidade (Souza & Dollery, 2011).

Schwarz (2014) avaliou trés casos nos EUA, sendo o primeiro o CSC do Estado de
Illinois, que antes da adog¢do do modelo, contava com mais de 700 sistemas de controle fiscal,
de recursos humanos e de folha de pagamento para 24 agéncias. Em 2010 foram criados dois
CSCs, sendo estabelecidos na sequéncia outros trés CSCs, com uso de um modelo para
atendimento das cinco areas politicas consideradas essenciais. Os projetos de implementagao
dos CSCs prevé que estes ficardo fisicamente localizados em agéncias ja existentes (modelo de
localizagdo Brownfield). O objetivo para a criacdo dos CSCs ¢ melhorar a eficiéncia da
prestagdo destes servigos, a partir do aumento da qualidade e da consisténcia das informacdes.

O caso do Estado de Ohio foi inicado em 2009, com adogao voluntaria, e previsao para
adesdo de 27 agéncias, sendo que 15 aderiram a fase de planejamento. O modelo inicialmente
adotado prevé o compartilhamento de apenas cinco processos financeiros, com a expansao

sendo projetada para apos a implementacao dos primeiros processos. A escolha da localizagao
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seguiu a abordagem de selagdo de um local novo e independente (modelo de localizagdo
Greenfield) das agéncias clientes, e a reducao de custos governamental impulsionou a adog¢ao
do modelo CSC. Por fim, a NASA iniciou o processo de centralizacdo de atividades de apoio
na década de 90, com a criacgao oficial do CSC em 2006, atendendo dez unidades de campo, ¢
para quatro areas funcionais: gestdo financeira, TIC, RH e compras. O CSC apresentou
resuldados positivos para a redugao de custos (Schwarz, 2014).

Tammel (2015) buscou explicar o estagio inicial de estabelecimento de trés modelos de
CSCs na Estonia. O modelo local, da cidade de Tallinn, foi iniciado em 2001, a partir de
avaliacdo negativa do modelo contabil adotado pelas diversas organizagdes da cidade
(fragmentado e em niveis distintos de qualidade), sendo uma necessidade a centralizacdo da
contabilidade. O projeto foi aprovado em 2002, tendo como previsdo de duracdo o periodo de
2002 até 2004, e a alteracdo da legislagcdo contdbil permitiu a ado¢cdo do modelo. O modelo
regional, iniciado pelo Ministério do Interior em 2008, foi estabelecido como um departamento
de um dos condados regionais, sendo emitido um decreto para a centralizagcdo da contabilidade
e sendo implementado em janeiro de 2010. J4 o modelo do Governo Central, foi iniciado em
2009 pelo Ministério das Finangas, e além de outros servicos, incluiu os de contabilidade
financeira, porém em fung¢ao da complexidade, o projeto foi alterado algumas vezes, sendo
excluida a proposta de criacdo de um CSC horizontal. Para o autor, as implementagdes foram
impulsionadas por agentes atuantes no setor publico, pela adog¢dao de um sistema ERP comum,
pela existéncia de uma cultura politico-administrativa baseada em eficacia e eficiéncia e por
fim, a partir de uma legislacdo favoravel foi possivel observar que nao houve resisténcia dos
oponentes ao modelo (Tammel, 2015).

Raudla e Tammel (2015) também apresentaram a evolucdo do projeto de adogao de um
CSC na Estonia. O caso se desdobra em fun¢do da exclusdo da proposta de criacdo de um CSC
horizontal para o Governo Central e da indica¢do de criagdo de centros verticais (para cada
ministério). Em 2012 o Ministério das Finangas em conjunto como Ministério da Justica
criaram o Centro de Servigos Compartilhados de Estado, sendo utilizado como base de
operagdes o CSC de contabilidade que ja havia sido criado em 2005 pelos Tribunais de Justica.
Em 2013 aderiram aos servigos do CSC o Ministério dos Assuntos Econdmicos e das
Comunicag¢des e o Ministério dos Assuntos Sociais. O modelo utilizado inicialmente foi o de
uso nao obrigatério. Em 2015 foi alterado para uso obrigatério, € ndao foi possivel evidenciar
concretamente a redugdo de custos a partir do uso do modelo CSC, em funcao de dificuldades
em comparar o antes e o depois, inclusive pela falta de uma metodologia adequada, requerendo

mais estudos a respeito (Tammel, 2017).



54

Shahar et al. (2019a; 2019b; 2019¢) exploraram a implementacdo de trés tipos de
servigos compartilhados de TIC (denominado ITSS) no setor publico da Malésia, iniciados em
2010 e operacionalizados pela Unidade de Modernizacio Administrativa e Planejamento de
Gestao da Malasia (MAMPU). Os servigos se concentraram em Rede de TIC, Data Center de
TIC, e Servigcos de Comunica¢ao de TIC, com cada servigo possuindo equipe propria, € a
prestacdo de servicos ocorrendo para diversos ministérios, agéncias e¢ demais 0gaos
governamentais. Para os autores, o ITSS fortaleceu a funcdo TIC, trouxe simplificacdo para
todo o sistema de TIC, evitou redundancias de uso de TIC e se apropriou do uso intensivo de
TIC para alanvancar a qualidade dos servigos prestados (Shahar et al., 2019a; 2019b; 2019c¢).

Kaczorowska (2017) explorou a forma de cooperacdo CSC da cidade de Wroctaw,
Polénia. O ITSC (Centro de Servigos de TIC) foi fundado em 2014 e transformado em CSC em
2016, prestando servicos de constru¢do, operacdo e fornecimento de infraestrutura de
telecomunicagdes, compra padronizada de solucdes de TIC, e também outros tipos de servigos
de TIC. O modelo opera como uma unidade orcamentaria independente da cidade. Dentre as
vantagens obtidas com o uso do CSC, foram citadas o aumento da qualidade dos servigos,
sucesso na execu¢ao de projetos, extensdo da rede MAN, entre outros (Kaczorowska, 2017).

Ulbrich (2010) estudou a ado¢do de CSC na Suécia, trazendo que apos a adogdo de
projeto piloto para consolidar as funcdes de contabilidade e recursos humanos, por quatro
agéncias da organizacao “Delta”, a partir do sucesso do projeto, as demais 16 agéncias e outras
unidades em conjunto com o Conselho Nacional, decidiram adotar nacionalmente o uso do
modelo CSC, sendo a diretoria nacional responsavel pela sua implementagao (Ulbrich, 2010).

Subban e Theron (2011) apresentaram o estudo de caso do CSC de Gauteng, Africa do
Sul, que foi criado a partir de constatacao da duplicagdo de servicos de apoio ao final da década
de 90, fornecedndo além de outros servigos, o de finangas, contabilidade, auditoria interna ¢
TIC, aos diversos departamentos do Governo Provincial de Gauteng. O CSC foi criado em
2001.

Assim, a melhoria da qualidade da prestagdao dos servigos de apoio tem sido apontada,
a partir do uso no setor publico internacional, como um dos principais beneficios obtidos com
a implantacdo do modelo CSC. E ainda, a reforma administrativa tem sido apontada também,

como uma fonte que beneficiou a implantagao do modelo.
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2.2.2 Aplicacdo do CSC no contexto do setor publico brasileiro

O uso do modelo de gestdio CSC no setor publico brasileiro ainda ¢ incipiente,
apresentando poucos exemplos praticos, principalmente na esfera Federal (Ferreira et al., 2010;
Souza & Silva, 2020).

Oliveira, e Zotes (2014) analisaram a viabilidade de implementagdo de um CSC na
autarquia federal Comissdo Nacional de Energia Nuclear (CNEN/RJ), obtendo como resultados
de um questionario aplicado a gestores, que havia um entendimento de que as vantagens de uso
superariam as desvantagens para a sua implementagao.

Barros Neto, e Silva (2015) descreveram a experiéncia de uso de um dos trés CSCs da
empresa publica federal Correios do Brasil (ECT). O CSC responsavel pelos servicos de
contabilidade, denominado Central de Operagdes Financeiras (CEOFI) foi criado em 2008 na
cidade de Brasilia, os demais ficaram responsaveis pelos servigos de terceiros, cadastro,
faturamento, contas a receber, e movimentos financeiros (Barros Neto & Silva, 2015).

Castro et al. (2020) apresentaram como foi estruturado o CSC da sociedade de economia
mista Petrobras, denominado Centro de Operagdes da Area Financeira Petrobras (COFIP) e
criado em 2008 para prestar servigos financeiros, de contabilidade e tributarios. O CSC foi
criado na cidade de Salvador, Bahia, sendo transferido em 2015 para o Rio de Janeiro, ¢ a
adogdo do CSC ocorreu em fungao da reducdo de custos e riscos operacionais (Castro et al.,
2020).

Em 2023 foi instituido o Centro de Servicos Compartilhados (ColaboraGov), sob o
formato de modelo centralizado, com a fun¢@o de prestar servigos de suporte administrativo
para 6rgdos da administracdo publica federal direta, instituido junto ao Ministério da Gestao e
da Inovagdo em Servicos Publicos (MGI) (Brasil, 2023d). Os beneficiarios dos servicos
totalizam 13 (treze) ministérios, sendo: o Ministério do Desenvolvimento, Industria, Comércio
e Servigos; o Ministério do Empreendedorismo, da Microempresa e da Empresa de Pequeno
Porte; o Ministério da Fazenda; o Ministério da Gestao e da Inovagao em Servicos Publicos; o
Ministério do Planejamento e Orgamento; o Ministério dos Povos Indigenas; o Ministério dos
Direitos Humanos e da Cidadania; o Ministério do Esporte; o Ministério da Igualdade Racial;
o Ministério das Mulheres; o Ministério da Previdéncia Social; o Ministério de Portos ¢
Aeroportos; € o Ministério do Turismo (Brasil, 2023d). Os servicos que sao prestados pelo
ColaboraGov sao: servigos de administracdo patrimonial, de material e de espaco fisico, de
gestdo de pessoas, de servigos gerais, de or¢gamento e finangas, de contabilidade, de gestdo
documental, de logistica, de contratos, de tecnologia da informacdo, e de planejamento

governamental e de gestdo estratégica.
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Embora o uso do modelo CSC ainda seja baixo, o Governo Federal tem buscado
medidas para aprimorar a eficiéncia organizacional das institui¢des publicas. Em 2019 foi
editado o Decreto n°® 9.739, trazendo medidas de fortalecimento que se alinham e beneficiam a
implementag¢do do modelo CSC, com o estabelecimento de diversas diretrizes, dentre as quais
a possibilidade de desenvolvimento e implantagdo de solugdes de inovagdo, e como um dos
meios de fortalecimento a criagdo, a reorganizacgdo ¢ a extingao de orgaos e entidades (Brasil,
2019).

No ano de 2023 o Governo Federal deu novo passo em dire¢do ao aprimoramento das
estruturas das entidades governamentais, editando a Lei n°. 14.600, trazendo a possibilidade de
execu¢ao de atividades de apoio, incluindo atividades de contabilidade e tecnologia da
informagao, a partir de arranjos colaborativos entre Ministérios ou modelos centralizados nos
proprios ministérios (Brasil, 2023c). A regulamentagdo da referida Lei ocorreu por meio do
Decreto n°. 11.837, também de 2023, o qual instituiu e disciplinou a respeito das operacdes e
funcionamento do CSC ColaboraGov, instituiu o Comité Interministerial de Governanca de
Servigos Compartilhados, e apresentou o Termo de Compartilhamento de Servigos, o qual é o
instrumento contratual que formaliza a prestagdo de servico das atividades de apoio e as
obrigacdes entre as partes. E importante destacar que o Decreto regulamenta o
compartilhamento no ambito da administracdo publica federal direta, nao fazendo mengao a
administracao indireta, a qual estdo inseridas as IFES brasileiras.

Nesse mesmo sentido, a Portaria MGI n°. 43 de 2023, disciplinou o compartilhamento
de atividades administrativas de apoio, indicando a participagdo de diversos ministérios e suas
respectivas fungodes (provedor ou demandante), porém nao fazendo mengao direta do uso dos
modelos junto ao MEC, e consequentemente as IFES, mas sim indicando que o
compartilhamento poderd ser estendido para outros o6rgaos (MGI, 2023a). A Portaria
regulamenta ainda, regras gerais a respeito da estrutura do modelo adotado, a responsabilidade
pelas despesas executadas pela estrutura e o assentamento funcional dos servidores envolvidos
na estrutura adotada.

Assim, ¢ possivel observar que o governo tem adotado medidas de sustentagdo legal
para incentivar e assegurar a implementagdo do modelo CSC na administragao publica federal,
inclusive criando o CSC ColaboraGov para a administracao federal direta, porém restando em
aberto o regramento para a avaliacdo do modelo junto a administracdo federal indireta,

contemplando assim as IFES brasileiras.
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2.3 SISTEMA DE GOVERNANCA PUBLICA
Nesta secdo, sdo apresentados inicialmente os principais aspectos da Governanca
Corporativa, seguido do contexto da Governanga no Setor Publico. Por ltimo, sdo apresentados

modelos de Governanga para Centros de Servigos Compartilhados.

2.3.1 Governanga Corporativa

A governanga possui suas origens no setor publico, porém foi inicialmente na area
privada que o conceito se consolidou (Freitas et al., 2022), sendo intitulada como Governanga
Corporativa. As raizes da Governanga Corporativa remontam os estudos de Berle e Means
(1932), que observaram que frequentemente a propriedade e o controle de gestdo em grandes
corporagdes eram separados, uma vez que as modernas grandes corporagdes possuiam a sua
propriedade espalhada entre varios acionistas, € nestes casos a gestdo assumiria o real controle
das organizacdes, € a partir dai, surgindo a questdo se os gestores que controlariam estas
entidades executariam a gestdo de acordo com os interesses dos proprietarios ou nado
(Williamson, 1985, 1988; Barrionuevo Filho, 1987; Freitas & Silva, 2022).

A partir da década de 70 os estudos sobre governanca foram aprimorados, sendo
possivel observar desdobramentos em abordagens com enfoques distintos e também estudada
sob as perspectivas de conhecimentos diversos, a exemplo da economia, da administragao, do
direito, da ciéncia politica, e da cultura e sociologia (Williamson, 1988; Matias-Pereira, 2010;
Freitas & Silva, 2022). Para Carvalho (2002) a governanga corporativa tem como objetivo
reduzir os problemas de agéncia, a partir do uso de um conjunto de regras e principios que
regem o processo de tomada de decisoes dentro de uma organizacgdo, contribuindo para que o
agente (gestor) tome decisdes em beneficio do principal (proprietario). Por outro lado, para
Williamson (1979), a governanga ¢ o mecanismo pelo qual é possivel definir os mercados, as
firmas e as formas hibricas, em que a preocupagdo esta centrada na explicacdo e redugdo de
todos tipos de riscos contratuais existentes, € que a partir da avaliagdo comparativa entre os
custos de transagdo, os custos de producdo e os custos de coordenagdo interna, ocorre a
definicao da melhor forma de governanga, ou seja, internalizar a produ¢ao de um determinado
bem ou servico dentro da firma ou externalizar para o mercado.

Nesse sentido, a governanga passou a apresentar diferentes modelos e conceitos, com
uma dificuldade maior de definicdo e compreensao da governanca aplicada ao setor publica do
que a governanga aplicada ao setor privado (Rhodes, 1996; Teixeira & Gomes, 2019; Freitas &
Silva, 2022; Freitas et al., 2022). Para Matias-Pereira (2010, p. 113) a governanga de forma

ampla, esta relacionada com a “aquisi¢ao e distribui¢cdo de poder” em uma sociedade, enquanto
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a governanga corporativa trata do modo “como as corporacdes sdo administradas”, e enquanto
a governanga corporativa aplicada ao setor publico estd relacionada “a administragdo das
agéncias do setor publico”.

Para Mello (2006), com a ocorréncia de excessos corporativos € com a publicagao de
relatorios pela midia a respeito de altos lucros obtidos por meio de fraudes, durante os anos 80,
as praticas de governancga corporativa ganharam maior énfase no setor privado. Nos anos 90,
apds a pressdo de investidores e entidades reguladoras, alguns organismos multilatereis
internacionais e institui¢des privadas contribuiram com o desenvolvimento do tema a partir de
publicacdes oficiais buscando incentivar a aplicacdo da governanca nos ambitos publico e
privado, a exemplo da Banco Mundial (estudo Governannce and Development de 1992), o
relatério Cadbury também de 1992, a fundag¢do do Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC) em 1995, e a publicagdo da primeira edicdo do Cddigo de Melhores
Praticas de Governanga Corporativa em 1999 pelo IBGC (Mello, 2006; Matias-Pereira, 2010;
Freitas et al., 2022).

Ainda em 1999, a Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Economico
(OCDE) apresentou os Principios de Governanga Corporativa, composto por cinco areas,
sendo: 1-direitos dos acionistas; 2-tratamento equitativo dos acionistas; 3-o papel das partes
interessadas; 4-divulgacdo e transparéncia; e 5-as responsabilidades do conselho (OECD,
1999). Para Marques (2007), os principios estabelecidos pela OCDE servem como um ponto
de orientagdo para que empresas € paises possam criar 0os seus proprios principios de
governanga, porém lenvando-se em consideragdo suas proprias necessidades e particularidades.

No ano 2000 a Bolsa de Valores de Sao Paulo (BOVESPA) criou 4 (quatro) niveis de
governanga, funcionando como um “selo de qualidade” para diferenciar os niveis e as empresas
neles registrados (Carvalho, 2002). Em 2001, o International Federation of Accountants
(IFAC), publicou o estudo n° 13, editando alguns elementos de governanga para o setor publico.
No ano de 2002 a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) publicou a cartilha Recomendagoes
da CVM sobre Governanga Corporativa para companhias abertas. Ja em 2014, o IFAC em
conjunto com o Chartered Institute of Public Finance and Accountancy (CIPFA) publicaram o
Quadro Internacional: Boa Governanga no Setor Publico, com o objetivo de ser um quadro de
referéncia de boas praticas de governanga para o setor publico, trazendo os seguintes principios:
I) Comportar-se com integridade, demonstrando um forte compromisso com os valores éticos
e respeitando o Estado de Direito; IT) Garantir a abertura e o envolvimento abrangente das partes
interessadas; III) Definir resultados em termos de beneficios econdmicos, sociais € ambientais

sustentaveis; V) Determinar as intervencdes necessarias para otimizar a obtengdo dos
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resultados pretendidos; V) Desenvolver a capacidade da entidade, incluindo a capacidade da
sua lideranga e dos individuos dentro dela; VI) Gerir os riscos ¢ o desempenho através de um
controle interno robusto e de uma forte gestdo das finangas publicas; e VII) Implementar boas
praticas em transparéncia, relatorios e auditoria, para proporcionar uma responsabilizagao
eficaz (IFAC, CIPFA, 2014). Em 2023 o IBGC publicou a 6 edi¢do do Cdodigo de Melhoras
Praticas de Governanga Corporativa.

Ainda em 2023, a OCDE apresentou uma nova versao dos Principios de Governanga
Corporativa, denominado G20/OCDE, trazendo os seguintes principios: I) Garantir as bases
para um quadro eficaz de governagao corporativa; II) Os direitos e o tratamento equitativo dos
acionistas e das principais funcdes de propriedade; III) Investidores institucionais, bolsas de
valores e outros intermedidrios; IV) Divulgagdo e transparéncia; V) As responsabilidades do
conselho; e VI) Sustentabilidade e resiliéncia (OECD, 2023).

Na Figura 15 sdo apresentados alguns dos principais conceitos historicos de governanca
corporativa, apresentados pelo Relatorio CadBury (1992), pela CVM (2002), pelos IFAC e
CIPFA (2014), e pelo IBGC (2023):

Figura 15 - Resumo dos principais conceitos historicos de Governanga Corporativa

Instituicio Conceito
Relatorio “¢ o sistema pelo qual as empresas sdo dirigidas e controladas” (1992, p. 14).
CadBury

“¢ o conjunto de praticas que tem por finalidade otimizar o desempenho de uma companhia
CVM ao proteger todas as partes interessadas, tais como investidores, empregados e credores,
facilitando o acesso ao capital”. (2002, p. 1)

IFAC e “compreende 0s mecanismos (estruturas e processos politicos, econdmicos, sociais,
CIPFA ambientais, juridicos e administrativos, e outros acordos) implementados para garantir que os
resultados pretendidos para as partes interessadas sejam definidos e alcangados”. (2014, p. 8)
“¢ um sistema formado por principios, regras, estruturas e processos pelo qual as organizagdes
IBGC sdo dirigidas e monitoradas, com vistas a geracdo de valor sustentavel para a organizagao,
para seus socios e para a sociedade em geral”. (2023, p.17)

Fonte: CadBury (1992); CVM (2002); IFAC e CIFPA (2014); e IBGC (2023).

E possivel observar que mesmo no contexto do setor privado, o conceito de governanga
corporativa ganhou corpo, ampliando o nimero de partes interessadas e incluindo a métrica de
sustentabilidade dos negdcios e do ambiente.

Gillan (2006) dividiu a governanca em duas classificagdes amplas, a primeira em
Governanga Interna (composta pelas estruturas internas e sistemas de gestdo corporativa
interna) e a segunda em Governanga Externa (leis e regulamentagdes, mercados e outras fontes
privadas de supervisdo externa). Neste mesmo sentido, Freitas e Silva (2022), a partir da

avaliagdo da complexidade a respeito do tema governanga, apresentaram um quadro de
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agrupamento dos principais conceitos de governanga corporativa em quatro critérios. Os dados

sdo apresentados na Figura 16.

Figura 16 - Critérios de agrupamento dos principais conceitos de governanga corporativa

Critério: Governanca como: Definicao
“a governanca estd ligada aos interesses das empresas e as leis que a
1-Guardia de direitos regulamentam, estabelecendo processos que ajustem interesses em

conflitos de seus agentes”

“trata do conjunto de relacdes entre seus agentes ¢ a forma pela qual
as sociedades sdo dirigidas e monitoradas”

“rege os mecanismos pelos quais as companhias sdo dirigidas e
controladas”

4-Sistema normativo “rege as relagOes internas e externas das companhias”

Fonte: Freitas e Silva (2022, p. 362)

2-Sistema de relagdes

3-Estrutura de poder

Os critérios perpassam pelas relagdes contratuais que regulam os direitos e deveres entre
gestores e acionistas, 0 modo como estes gestores poderdo dirigir as organizagdes € a0 mesmo
serem monitorados e também controlados, e por fim passando pelas regulamentacgdes entre as
relagdes de atores internos e externos. Para a OCDE (2023) a governanga corporativa cria um
ambiente estruturado e sistemas para garantir a definicdo dos seus objetivos, a forma de sua
direcdo e o seu monitoramento, envolvendo os diversos tipos de relacionamentos entre gestores,
conselhos, acionistas e demais partes interessadas.

Por fim, para Mello (2006), Matias-Pereira (2010) e Teixeira e Gomes (2019), os
principios e experiéncias de governanga corporativa utilizados no setor privado podem ser
aplicados ao setor publico, devendo-se no entando realizar adaptacdes e ajustes necessarios para
emprego efetivo dentro do contexto do setor publico. Na proxima se¢ao sera explorado o tema

governanga aplicada ao setor publico.

2.3.2 Governanga Publica

Rhodes (1996) apresentou seis tipos de usos distintos para o termo governanga, sendo: 1 -
estado minimo, 2-governanga corporativa, 3-nova gestdo publica, 4-“boa governanga”, 5-
sistemas sociocibernéticos, e 6-redes auto-organizadas. Nesse mesmo caminho, Teixeira e
Gomes (2019), tabularam 31 tipos de conceitos de governanca, partindo de estudos do ano de
1996 até¢ o ano de 2018. Estes pontos confirmam as diversas abordagens e aplicagdes
relacionadas ao tema (Rhodes, 1996; Teixeira & Gomes, 2019; Freitas & Silva, 2022; Freitas
et al.,2022). Assim, o termo governanga pode assumir uma abrangéncia ampla, no sentido que
ultrapassa o governo, e dentre outros, no sentido estrito, que destaca o distanciamento entre a

propriedade e a gestdo de uma entidade, ocasionando riscos e custos relacionados ao
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acompanhamento deste processo (Matias-Pereira, 2010; Teixeira & Gomes, 2019; Matias-
Pereira, 2023).

Importante destacar que o desenvolvimento da governanga publica ocorreu a partir da
necessidade de aprimorar o quadro institucional de gestdo praticado até entdo pelo modelo da
New Public Management (NPM), e que esta sendo gradativamente substituido pelo modelo
New Public Governance (NPG) (Matias-Pereira, 2010; Teixeira & Gomes, 2019; Freitas et al.,
2022; Freitas & Silva, 2022; Matias-Pereira, 2023). A NPG pode ser tipificada como um novo
paradigma de mudangas e reformas do setor publico (Teixeira & Gomes, 2019; Freita ef al.,
2022; Freitas & Silva, 2022). A NPG permite que o setor publico aplique os conceitos de redes
inteorganizacionais, permitindo uma melhora na execug¢do e controle de atividades do setor
publico (Rhodes, 1996; Teixeira & Gomes, 2019; Freitas & Silva, 2022; Freitas et al., 2022),
que abarca uma das aplicagdes do Centro de Servigos Compartilhados, que ¢ a proposta desta
tese, de criacdo de um modelo de governanca para um CSC interorganizacional entre quatro
IFES no Estado do Parana, com a definicdo de uma estrutura interna de governanga que permita
a sua implanta¢do, bem como da governanga externa (avaliacdo e ajustes da legislagdo de
servigos administrativos de apoio, legislacdo de pessoal, ambos no ambito das IFES).

Assim, em um sentido mais restrito, em conformidade com os objetivos desta pesquisa,
ndo foram utilizados conceitos gerais ¢ amplos de governanca. Nesta linha, o International
Federation of Accountants (IFAC), publicou o estudo n° 13 em 2001, trazendo os principais
elementos de governanga para o setor publico, identificando que este trata do sistema pelo qual
as institui¢des do setor publico sdo conduzidas e controladas. Ainda de acordo com o IFAC
(2001, p.27), as instituicdes publicas “precisam de estabelecer mecanismos apropriados para
garantir que nao excedem os seus poderes ou fungdes, € que cumprem quaisquer obrigagdes
que lhes sejam impostas, quer sejam definidas em estatuto ou de outra forma”. Em 2014 o IFAC
em conjunto com o CIPFA publicaram o Quadro Internacional: Boa Governanga no Setor
Publico, no intuito de trazer um encorajamento para uma melhor prestagao de contas e também
uma melhor responsabilizagao para as entidades do setor publico.

O Decreto n° 9.203 de 2017, regulamentou a politica de governanga da administragdo
publica federal direta, autarquica e fundacional, apresentando os principios, as diretrizes e os
mecanismos de governanga publica, os quais devem ser observados pelas organizacdes do

Governo Federal. Conforme o normativo, a governanga publica consiste em:
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Conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para
avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducao de politicas publicas e a
prestacdo de servicos de interesse da sociedade (Brasil, 2017).

O decreto regulamentou seis principios de governanca publica que devem ser

observados, sendo: l-capacidade de resposta, 2-integridade, 3-confiabilidade, 4-melhoria

regulatoria, S-prestacao de contas e responsabilidade; e 6-transparéncia (Brasil, 2017).

Na Figura 17 ¢ apresentado um resumo dos principios de governanca aplicados ao setor

publico a aos centros de servigos compartilhados do setor publico. Os principios podem ser

apresentados como um conjunto de fatores ou melhores praticas, que devem ser observados

pelas instituicdes publicas, permitindo que seus objetivos publicos sejam alcancados e

garantindo a manutengdo de confianga estatal junto a sociedade em geral (Grant et al., 2007;

TCU, 2020).

Figura 17 - Resumo dos principios de governanga para o setor publico e CSC

Grant et al. (2007)

IFAC e CIPFA (2014)

Melo Junior (2015)

Brasil (2017)

1 — Configurag@o de Direcdo
/ Lideranga Estratégica

2 — Alinhamento Estratégico
3 — Gestao de Riscos

4 — Gestao de Desempenho

5 — Controle e Conformidade
(Compliance)

6 — Gestao de
Relacionamento

A-Comportar-se com
integridade, demonstrar um
forte compromisso com os
valores éticos e respeitar o
Estado de Direito;
B-Garantir a abertura e o
envolvimento abrangente das
partes interessadas;
C-Definir resultados em
termos de beneficios
econdmicos, sociais e
ambientais sustentaveis;
D-Determinar as
intervengdes necessarias para
otimizar a obten¢do dos
resultados pretendidos;
E-Desenvolver a capacidade
da entidade, incluindo a
capacidade da sua lideranga e
dos individuos dentro dela;
F-Gestao de riscos e
desempenho através de um
controle interno robusto e de
uma forte gestdo das financgas
publicas; e
G-Implementagdo de boas
praticas em transparéncia,
relatorios e auditoria para
proporcionar uma
responsabilizac¢do eficaz.

1-Atender as necessidades
das partes interessadas;
2-Cobrir a organizagdo de
ponta a ponta,

3-Aplicar um modelo tnico
integrado;

4-Permitir uma abordagem
holistica; e

5-Distinguir a governanga da
gestao.

I-Capacidade de resposta;
[I-Integridade;
III-Confiabilidade;
IV-Melhoria regulatoria;
V-Prestag@o de contas e
responsabilidade; e
VI-Transparéncia.

Fonte: Grant et al., (2007); IFAC e CIPFA (2014); Melo Junior (2015); e Brasil (2017).

Para Teixeira e Gomes (2019) e Freitas e Silva (2022) o TCU tem sido um indutor junto

as entidades da administracdo publica federal para a implementagdo e uso de praticas de

governanga publica. O TCU editou a primeira versao do Referencial Basico de Governanga em
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2013, com atualizacdo em 2020 e aplicagdo de questionario integrado de governanga publica

para entidades da administragdo publica federal direta e indireta, denominado até 2023 como

1GG, e com os dois ultimos levantamentos realizados em 2018 e 2021 (TCU, 2020; Hurtado,
2021; Santos & Souza, 2022).

Para o TCU (2020, p.15), a governanga publica:

E a aplicacdo de praticas de lideranga, de estratégia e de controle, que permitem aos
mandatarios de uma organizagdo publica e as partes nela interessadas avaliar sua
situagdo e demandas, direcionar a sua atuacdo ¢ monitorar o seu funcionamento, de
modo a aumentar as chances de entrega de bons resultados aos cidadaos, em termos de
servicos e de politicas publicas.

Ainda para o TCU (2020) melhorar o desempenho de uma organiza¢cdo publica

garantindo a geracdo de valor ¢ o objetivo da governanga publica, sendo a governanga uma

funcdo direcionadora enquanto a gestdo uma fun¢do executora. O sistema de governanca

apresentado pelo TCU pode ser observado na Figura 18.

O modelo define os papéis para quatro instincias de governanga (TCU, 2020, p. 40):

a)

b)

d)

Instancias externas de governanga — sdo responsdveis pelo controle e
regulamentac¢do, a exemplo do Tribunal de Contas da Unido (TCU);

Instancias externas de apoio a governanga — sdo responsaveis pela avaliacao,
auditoria e monitoramento independente, a exemplo do Controle Social
Organizado;

Instancias Internas de Governanga — sdo responsaveis por definir ou avaliar a
estratégia e as politicas internas, bem como monitorar a conformidade e o
desempenho destas, devendo agir nos casos em que desvios forem identificados.
Instancias Internas de apoio a Governanga — que realizam a comunicagao entre
partes interessadas internas e externas a administracdo, bem como auditorias
internas que avaliam os processos de governanca ¢ de gestdo de riscos e
controles internos, comunicando quaisquer disfuncdes identificadas a alta
administracdo, a exemplo da ouvidoria, auditoria interna, o conselho fiscal, as

comissOes € comités.
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Figura 18 - Sistema de governanca em organizagdes publicas ou outros entes jurisdicionados

........... Sociedade
GOVERNANCA i Cidaddos Outras partesinteressadas ; ------- =
l :
Instancias externas de Organizagbes superiores i
governanca !
bt ¥ | Instanciasinternas de governanga é

controle e
regulamentacdo)

Conselho de administracdo

ou equivalente
Instdncias externas

de apoio a governanca i) Instancias internas de

""""""" (Y YLTRe M 2poiogovernanca
Auditoria interna

ﬂdm;n[stragag EHeCUE {auiiand ade Comissdes e comités
madxima e dirigentes superiores)

Auditoria independente
Controle social

organizado L s = o e e Ouvidoria
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Fonte: TCU (2020, p. 39).

Para Santos e Souza (2022), de forma a acompanhar a implementagdo das praticas de
governanga, o TCU tem aplicado levantamentos de governanca desde o ano de 2007, sendo
inicialmente no contexto da governanga de TIC, ampliando os temas com a inclusdo de
governancga de pessoal, de governanga contratagdes, € de governanga publica, entre os anos de
2012 € 2016. A partir de 2017 o TCU passou a adotar um tnico instrumento de coleta de dados,
tendo sido realizados levantamentos em 2017, 2018 e 2021 (Santos & Souza, 2022). Em 2024
o TCU incluiu dois novos temas ao processo de levantamento de informag¢des de governanca,
totalizando sete temas e passando a chamar-se de iESGo 2024 — indice ESG (Environmental,
Social and Governance) (TCU, 2024). Os temas que compdoem o iESGo sdo: governanga
organizacional publica; gestdo de pessoas; gestdo de tecnologia da informagdo e da seguranca
da informacdo; gestdo de contratacdes; gestdo orcamentdria e financeira; sustentabilidade
ambiental; e sustentabilidade social (TCU, 2024).

Com base nos principios, normas e praticas, o TCU elaborou um modelo de praticas
relacionadas aos mecanismos de Lideranca, Estratégia e Controle, o qual é o elemento central

dos levantamentos realizados pelo Tribunal. O modelo ¢ apresentado na Figura 19.
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Figura 19 - Praticas relacionadas aos mecanismos de governanga do TCU

GOVERNANCA ORGANIZACIONAL PUBLICA

MECANISM DS LIDERANCA ESTRATEGIA
Esta t.:IE iler.ﬁr Gerir riscos e o
0 modelo de :
governanga Estabelecer transparéncia
a estratégia
Garantir a
Promover a [ — a
integridade a gestio accountability
estratégica o
PRATICAS Promover a e
capacidade Monitorar o m';‘;ﬁ das
da lideranca Eiri;::;‘.::' ;I:: Hetecisialis
organizacionais QO gl
; efetividade
s = auditor
das fungBes Ll
de gestdo

j—

Fonte: TCU (2020, pag. 52).

De acordo com o modelo, para cada um dos trés mecanismos de governanga, foram
relacionadas praticas de governanga, sendo trés praticas para a Lideranga, cinco praticas para a
Estratégia, e quatro praticas para o Controle. Para o TCU este conjunto ¢ considerado aplicavel
para instituigdes publicas do pais, e deve ser utilizado como uma ferramenta auxiliar para que
as organizagoes publicas aprimorem continuamente sua governanca (TCU, 2020).

No levantamento de 2018, dos trinta e oito institutos federais, dez foram considerados
no nivel intermediario, e vinte e sete foram considerados no nivel inicial, indicando que o
processo de institucionalizacdo da governanca capturada pelo instrumento estd em andamento
(Hurtado, 2021). Ja a pesquisa de Santos e Souza (2022), para as universidades federais, indicou
que no levantamento de 2021, o indice de governanca publica de 11 universidades estavam no
grau aprimorado, 37 estavam no grau intermediario, e 15 estavam no estdgio inicial de
governancga. Para estes autores, a governanca no setor publico federal ainda esta em processo
de consolidagao.

Assim, embora o termo Governanga Publica seja amplo, o legislador brasileiro definiu
um conjunto de normas bésicas que deve ser aplicado pelas entidades publicas do pais, e nesta
linha, o TCU tem sido um indutor de tais praticas, fiscalizando e aplicando questionarios
avaliativos, permitindo aos gestores publicos avaliar e comparar suas estruturas € normas

internas de governanga com diversos oOrgdos e entidades publicas federais. O modelo de
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governanga proposto ira permitir a implantacdo do CSC interorganizacional, e por ser
operacionalizado por meio de uma autarquia federal, devera contemplar os requisitos minimos
de governanga elencados pela legislagdo, e complementarmente adicionar regras que permitam
a sua gestdo de forma efetiva frente a sua obrigacao de prestar servigos administrativos de apoio

para outras entidades publicas, no caso especifico, as quatro IFES do Estado do Parana.

2.3.3 Governanga em Centros de Servigos Compartilhados

Para Janssen e Joha (2006a), a coordenagdo da nova dependéncia entre as organizagdes
publicas, ocasionada pelo uso do modelo CSC, podera ser um novo problema a ser gerenciado.
Para os autores a implementagdao de um modelo de governanca serd necessario para garantir a
capacidade de compartilhamento e o cumprimento dos objetivos do CSC. Neste mesmo sentido,
para Schwarz (2014), a definicdo apropriada de uma estrutura de governanga permitird um
alinhamento entre a estragégia do CSC e das organizagdes usudrias, garantido a partir da
participagdo dos usuarios no desenvolvimento do CSC, e com a participagdo na gestdo e nas
estratégias de expansdo. Também para Wagenaar (2006) ¢ importante que 0s usuarios possuam
certo grau de influéncia junto ao CSC.

Grant et al. (2007), definem estrutura de governanga como um conjunto de hierarquia
de comités, de conselhos, de 6rgaos superiores ou foruns, que sao responsaveis pela gestao da
prestagdo de servigos realizados pelo CSC. A estrutura desenvolvida pelos autores ¢

apresentada na Figura 20.
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Figura 20 — Caracteristicas de uma Estrutura de Governanca de Grant et al. (2007)

Niveis Estruturas / Unidades Descritivo
- Orgfio de supervisdo governamental
Conselho de Confianga Geral - Supervisio do conselho principal, vinculo com auditoria interna e gerenciamento de
riscos.
- - - CEO CSC + chefes de servigos compartilhados
Conselho de Administragdo - . . .
Nivel - Coordenar grandes questdes de servigos compartilhados e esfor¢os de reengenharia.
Nacional - Comissario de servigo publico, CEO CSC, diretores gerais de todos os departamentos
LA . i rtilh
Comité CEO de Servigos com servigos comparti ado_s ~ . . .
. - Fornece diregdo geral, revisao de financiamento, gerenciamento de riscos,
Compartilhados . . .
gerenciamento de desempenho, gerenciamento de mudancas e gerenciamento de
estratégia de comunicagao.
- Composto pela lideranga CSC
Comité de Diregao - Estratégia de prestagdo de servigos, expansdo do escopo, resolugdo de problemas,
revisdes de financiamento.
Gruo de Corporacio - Nivel vice-ministro associado
P Tporag - Aconselhar a diretoria, gerenciar SLA's, gestdo de desempenho.
Conselho de Administragao dos - CEOs da agéncia (nivel de diretor executivo)
Nivel | Servigos Compartilhados - Férum de tomada de decisdes, aprovacao de politicas e praticas.
Executivo - CEOs de prestadores de servigos
Conselho de Parceria dos CSCs - Auditoria e garantia, aprovagao do plano estratégico, gestdo de desempenho, lidar com
questdes que foram escaladas a partir do féorum/estrutura inferior.
- Composto por toda a lideranca executiva sénior
Escritorio de Implementagao de - Identifica e resolve ou escala problemas importantes
Servigos Compartilhados - Fornece gerenciamento de projetos, gerenciamento de riscos € comunicagdes para
construir a aceitagdo das partes interessadas.
Conselho Consultivo e de Gestdo | - Aprovacdo de SLA, resolugdo de problemas, feedback de melhoria continua (gestao de
do CSC desempenho), revisdo de processos e estratégias.
. - Composto por todas as organizagdes parceiras, eles gerenciam acordos de nivel de
. Grupo de Parceria do CSC omp P 8an1zagoces p > g i
Nivel servigo.
Gerencial . . . .
A - CEO S8, auditor governamental, diretores dos prestadores de servigos compartilhados.
Comité Diretor de a . - ~ .
~ - Comité trata de assessoria estratégica, escopo, gestdo de riscos e desempenho,
Implementagdo do Programa B
comunicagoes.
Operagdo do CSC / Comité de - Os usudrios/partes interessadas abordam questdes de desempenho de servigo, feedback
Usuarios de melhoria continua (medigao de desempenho), nova solicitagdo de geragao de servigos.
Nivel Grupo funcional - Espec%ahstas no assunto nas areas de prestagdo de servigos de cada servigo
Tatico compartilhado.
Equipe de gerenciamento do - Operagao diaria do CSC
CSC - Inclui gestdo de desempenho, controle de qualidade, eficacia de SLA's.
Foruns de parceria - Organizagdes parceiras que gerenciam a prestagao de servicos.

Fonte: Grant et al. (2007)

A estrutura de governanca para CSCs de TIC do setor publico, ¢ composta por quatro

niveis de camadas e oito categorias de elementos de governancga (fatores ou praticas de

governanga). Para os autores, esse ¢ um modelo que esta em acordo com o apresentado pela

literatura, entregando funcionalidade e supervisdo necessarias para o bom desempenho e

implantagao de um CSC (Grant et al., 2007). A seguir sao apresentados os oito elementos

defendidos pelos autores, para atender o modelo:

Elementos (praticas) de Governanga:

1 — Configuracdo de Direcdo / Lideranga Estratégica

2 — Alinhamento Estratégico

3 — Gestao de Riscos

4 — Gestao de Desempenho
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5 — Controle e Conformidade (Compliance)
6 — Gestao de Relacionamento
7 — Gestao de Transformagao

& — Gestdo de Valor

Schwarz (2014) identificou em sua pesquisa com 72 CSCs publicos dos EUA que 61%
possuem um Comité Diretivo, 60% possuem um Conselho Consultivo, e 55,9% possuem um
Comité de Usuarios. Estes resultados confirmam a aplicabilidade de trés comités apresentados
no modelo de Grant et al., 2007.

Mello Junior (2015) apresentou uma proposta de uma estrutura de governanga para a
Administragdo Publica Federal (APF), também composta por quatro camadas. Na primeira
camada estd o 1-Nivel Nacional/Partes Interessadas, na segunda camada estd o 2-Nivel
Executivo/Conselho de Administragdo/Comité de Governanga, na terceira camada estd o 3-
Nivel Gerencial, e na quarta camada estd o 4-Nivel Tatico. O modelo foi estruturado em 5

principios e 7 habilitadores (Mello Junior, 2015). Os dados estdo apresentados na Figura 21.

Figura 21 - Modelo de Estrutura de Governanca para CSC na APF

Estrutura Principios Habilitadores

1-Nivel Nacional / Partes

Interessadas L o
1-Principios, politicas e modelos;

2-Processos;
3-Estruturas organizacionais;

1-Atender as necessidades das partes
2-Nivel Executivo / Conselho de | interessadas;

Administragdo / Comité de 2-Cobrir a organizagdo de ponta a ponta; .
. L. 4-Cultura, ética e comportamento;
Governanga 3-Aplicar um modelo tnico integrado; ~
.. e 5-Informagéo;
4-Permitir uma abordagem holistica; e Y A
, . T ~ 6-Servicos infraestrutura e aplicativos; e
3-Nivel Gerencial 5-Distinguir a governanga da gestao.

7-Pessoas, habilidades e competéncias.

4-Nivel Tatico

Fonte: Mello Junior (2015).

Para o autor, os principios “sdo as visdes norteadoras do modelo” e os habilitadores “sao
os fatores que, individualmente e em conjunto, influenciam o resultado final, neste caso, da
governanga do CSC” (Mello Junior, 2015, p. 128). Dos respondentes que avaliaram o modelo,
a maior parcela destes, concordou de forma plena com o modelo, com excecao da caracteristica
autonomia do CSC.

O CSC ColaboraGov do Ministério da Gestao e da Inovagdo em Servigos Publicos, que
foi criado em 2023, definiu a sua estrutura de governanga em trés niveis. A estrutura,
competéncias e composi¢cao do primeiro nivel foram definidas por decreto presidencial, ja as

estruturas e competéncias do segundo e terceiro niveis, foram definidas por portaria ministerial,
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estes ultimos na qualidade de instancias de apoio a governanga. O modelo ¢ apresentado na

Figura 22.

Figura 22 - Modelagem de Governanca do ColaboraGov

Nivel/ Estrutura Pessoal
Natureza
Nivel .
.. - Secretarios-
Estratégico .
Executivos
- Natureza - Adjuntos ou
deliberativa Comité Interministerial de Governanca de Servigos Compartilhados (CIG-SC) Su‘tﬂs titutos
- Decisdes L.
» - Secretario
politico-
Lo SSC
nstitucionais
Nivel Tatico - SSC
- Chefes das
- Natureza
deliberativa e SPOA
. Subcomité de Gestdao do CSC - Diretores de
consultiva ~
. Gestao e
- Decisoes .. ~
crenciais Administragdo
g - CGGA
Nivel Céamaras Tematicas
Operacional - Gestores de
- Natureza Areas de
eminentemente Suporte
consultiva: de Orgamento, d de (Diretores,
propostas Finangas, de TIC A dminiz traco Planejamento | de Gestdo de | Coordenadores-
técnicas para | Contabilidade Losisti ¢ e Gestdo Pessoas Gerais e
deliberacao e Custos ¢ Logistica Estratégica Coordenadores)
superior

Fonte: MGI (2024a).

O Comité Interministerial de Governanca de Servicos Compartilhados € composto por
14 (quatorze) membros titulares e seus respectivos suplentes, sendo dois representantes do MGI
e 12 (doze) representantes dos 12 (doze) ministérios usuarios dos servicos. O Subcomité de
Gestao do CSC ¢ composto por 13 (treze) membros titulares e seus respectivos suplentes, sendo
um representante do MGI e 12 (doze) representantes dos 12 (doze) ministérios usuarios dos

servicos (MGI, 2024a).

De acordo com o decreto que instituiu o CIG-SC, este possui as seguintes competéncias:

Art 8°[...]
I - acompanhar a estratégia de implementacdo das medidas propostas para a prestacao
de servigos de suporte administrativo compartilhados no ambito da administracao

publica federal direta;
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IT - assegurar, no ambito do ColaboraGov, as condigdes necessarias a execu¢ao das
atividades de implementacdo, disponibilizagdo de informacdes e integragdo de bases de
dados;

IIT - promover iniciativas de cooperagdo, integragao e compartilhamento de dados,
solugdes, produtos e tecnologias para o aperfeicoamento do ColaboraGov;

IV - promover a articulacdo do ColaboraGov com outras politicas governamentais;

V - propor a elaboragdo de estudos que promovam solu¢des para a melhoria do
desempenho institucional e o aprimoramento do processo decisorio no ColaboraGov;
VI - promover a comunicacdo aberta e transparente dos servigos prestados pelo
ColaboraGov, de modo a fortalecer o acesso publico a informacao;

VII - propor e avaliar a ado¢ao de medidas de gestao de riscos a serem implementadas
no ambito do ColaboraGov;

VIII - avaliar o ColaboraGov; e

IX - aprovar o seu regimento interno. (Brasil, 2023d).

De acordo com a portaria que instituiu as instancias de apoio a governanga do CSC, o

Subcomité de Gestao possui as seguintes competéncias:

Art4°[...]

I - prover apoio técnico ao CIG-SC;

II - realizar acompanhamento periddico das Camaras Tematicas de Apoio a Governanga
de Servigos Compartilhados;

IIT - consolidar temas de pauta para deliberagdao do CIG-SC;

IV - estabelecer diretrizes e critérios de priorizagao das contratagdes para o conjunto de
6rgaos do ColaboraGov;

V - promover interface tatica entre o nivel operacional de implementagdo e a esfera
politico-institucional;

VI - formatar politicas, diretrizes, regulamentos e planos com o apoio das Camaras
Tematicas de Apoio a Governanca de Servigos Compartilhados;

VII - promover monitoramento e avaliacdo do ColaboraGov;

VIII - definir diretrizes voltadas a qualidade, efetividade e economias de escala e escopo;
IX - promover gestao de riscos do ColaboraGov;

X - realizar monitoramento global e promocgao de atualizagdes periddicas no ambito da
estratégia de atendimento do ColaboraGov. (MGI, 2024c).

As competéncias da Camara Tematica de Or¢amento, Finangas, Contabilidade e Custos,

definidas pela portaria sao:

Art. 15. [...]

I - elaborar, propor ou aprovar politicas e diretrizes dos temas do colegiado;

IT - propor iniciativas para disseminar o uso de solugdes e ferramentas de tecnologia da
informacao aplicadas ao escopo tematico do colegiado, com o apoio da Camara
Tematica de Tecnologia da Informagao;

III - elaborar, propor ou aprovar politicas e diretrizes para a comunicagao € governanga
orcamentaria e financeira;

IV - propor, elaborar e implementar politicas relativas ao Modelo de Mensuragao e de
Informagdes de Custos;
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V - propor e elaborar informagdes contabeis em apoio ao processo gerencial de tomada
de decisio;

VI - avaliar, pelo menos uma vez ao ano, a observancia das politicas relativas ao Modelo
de Mensuragdo ¢ de Informagdes de Custos, no ambito do Ministério da Gestao e da
Inovagdo em Servigos Publicos;

VII - acompanhar as politicas e diretrizes para a comunicagdo, governanga e
institucionalizac¢do das politicas relativas ao Modelo de Mensuragao e de Informagdes
de Custos;

VIII - requerer aos o6rgdos solicitantes, ou mesmo a outras organizagdes publicas ou
privadas, quaisquer informagdes necessarias para realizagao de seus trabalhos;

IX - proporcionar o compartilhamento de experiéncias e praticas recomendadas relativas
as tematicas do colegiado; e

X - cumprir outras atribuigdes que lhe forem conferidas por delegacao do CIG-SC.
(MGI, 2024c).

J& as competéncias da Camara Tematica de Tecnologia da Informacdo, também

definidas pela portaria sdo:

Art. 16 [...]

I - auxiliar na elaboracdo da proposta de Estratégia Integrada de Tecnologia da
Informacgao;

I - propor politicas e diretrizes para as areas de tecnologia da informacao, por meio de
um plano integrado de agdes;

IIT - prestar assessoria técnica nas contratacdes € na gestdo de contratos de tecnologia
da informagao;

IV - auxiliar nos assuntos relacionados a Politica Nacional de Seguranca da Informagao;
V - propor acdes de transformacdo digital e desenvolvimento da automagao; e

VI - cumprir outras atribui¢des que lhe forem conferidas por delegacao do CIG-SC.

As competéncias das demais areas tematicas também foram definidas pela portaria,
porém nao fazem parte do escopo desta pesquisa. Assim, também o Colaboragov ndo incluiu
no seu escopo de atuacdo a funcdo Auditoria Interna Governamental.

Para Janssen e Joha (2006a) o efetivo desenho de um modelo de governanga possui
relacdo com a capacidade de compartilhamento de servicos e o cumprimento de seus objetivos.
Assim, para esta tese, o desenho de um modelo de governanca para o CSC de apoio as IFES ¢
considerado uma condi¢do necessaria para o seu pleno funcionamento e favorecimento de uma

possivel implantagao.

2.4 INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR (IFES)
Nesta secdo, ¢ apresentado o contexto das IFES brasileiras, iniciando com o panorama
geral do MEC, seguido da evolugdo e dos tipos de IFES mantidas pela Unido. Na sequéncia,

sdo apresentadas a composi¢ao dos recursos destinados as IFES, as questdes de estrutura de
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pessoal. E por ultimo, sdo apresentados os detalhamentos das fungdes de Auditoria Interna,

Contabilidade Geral e TIC nas IFES.

2.4.1 Ministério da Educacao (MEC) e IFES

O Ministério dos Negocios de Educacdo e Saude foi criado em 1930, ficando
responsavel pelas areas de ensino e de satide publica, incluindo a hospitalar. Em 1953, o
ministério passou a denominar-se Ministério da Educacgdo e Cultura (MEC), sendo transferidas
as responsabilidades pela area de saude ao recém criado Ministério da Saude (MEC, 2020). Ja
em 1985, foi criado o Ministério da Cultura, passando o MEC a denominar-se Ministério da
Educagao, ficando responsavel por tratar apenas de assuntos relacionados a educacao (MEC,
2020).

A estrutura regimental e organizacional do MEC foi alterada em 2023. E dentre outras,
compodem a estrutura do MEC: a Assessoria Especial de Controle Interno (AECI/MEC), a
Subsecretaria de Planejamento e Orgamento (SPO/MEC), e a Subsecretaria de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo (STIC/MEC) (Brasil, 2023a). Estas unidades possuem
competéncias correlatas com as fun¢des de Auditoria Interna, Contabilidade e TIC, no ambito
do MEC (Brasil, 2023a).

De acordo com a estrutura regimental do MEC (Brasil, 2023a), o ministério possui as

seguintes competéncias:

Anexo |

Art. 1°]...]

I - politica nacional de educagao;

II - educagdo infantil;

III - educagdo em geral, compreendendo ensino fundamental, ensino médio, ensino
superior, educacdao de jovens e adultos, educacdo profissional, educagdo especial e
educagdo a distancia, exceto ensino militar;

IV - avaliagdo, informacao e pesquisa educacional;

V - pesquisa e extensao universitaria;

VI - magistério; e

VII - assisténcia financeira a familias carentes para a escolariza¢do de seus filhos ou
dependentes.

O MEC ¢ um 6rgao da Administracdo Publica Federal Direta (Brasil, 2023c), ¢ a ele
estdo vinculadas 166 unidades or¢amentarias (UOs), que compdem as entidades da
Administragdo Publica Federal Indireta, que juntamente com o préprio MEC totalizam 167
UOs. As IFES sao compostas pelas Universidades Federais, os Institutos Federais e os Cefets,

e totalizaram 109 entidades em 2023 (que também representam 109 UOs), enquanto as demais
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unidades somaram 58 unidades or¢amentarias. Do total de R$ 150,8 bilhdes totais liquidados
pelo MEC em 2023, 50,3% foram realizados pelas IFES, enquanto o restante foi realizado pelas

demais unidades vinculadas ao MEC. Os dados estdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Composicio das Unidades Vinculadas ao MEC - 2023

Tipos Unidades. Valores Liquidados
Orcamentarias | RS em bilhdes % Repres.
Universidades 69 56,2 37,3%
Institutos 38 18,6 12,4%
Cefets 2 1,0 0,7%
= Total IFES 109 75,8 50,3%
Outras Unidades 8 68,7 45,5%
Complexos Hospitalares 50 6,3 4.2%
= Total Demais MEC 58 75,0 49.7%
= Total MEC 167 150,8 100,0%

Fonte: Brasil (2023c) e ME (2024b).

Em 2007 os valores liquidados das IFES foram de R$ 17,4 bilhdes, representando 60,5%
do total liquidado pelo MEC no ano. Ja em 2017, as IFES liquidaram um valor total de R$ 58,7
bilhdes, representando 60,6% do total do MEC no ano. A variagao 2007-2017 foi de 271,9%,
representando um aumento do volume de recursos consumidos pelas IFES. A
representatividade apresentou oscilagdo entre o periodo de 2012 até 2022, partindo de 50,7%,
atingindo 62,7% em 2020 (ano de inicio da ocorréncia da Pandemia da Covid-19) e fechando
em 53,7% no ano de 2022. Os dados estdo apresentados na Tabela 2. Ja a reducdo da
representatividade dos gastos das IFES em relagdo ao total do MEC, que eram de
aproximadamente 60% e passaram para 53%, requer uma avaliacdo mais detalhada e também
longitudinal. Nesse caminho, Reis (2015) avaliou que houve crescimento das despesas da Unido
com a Educagdo Basica, e que embora seja um “fato muito positivo”, utilizar esse fator como
argumento para a reducdo dos recursos para as universidades federais, ndo poderia ser utilizado
como justificativa plausivel para estes cortes.

Ja em relagao aos IFs e Cefets, para Reis (2015), ao avaliar a configuracdo entre
IFs/Cefets e as Universidades Federais durante o periodo de 2002 até 2014, os dados indicaram
que o Governo Federal priorizou o crescimento dos primeiros, quando estes apresentaram uma
taxa maior de crescimento de campi no periodo analisado. A composi¢do entre 2012 e 2023
também apresenta essa relacao, quando os valores liquidados dos IFs e Cefets passaram de
17,9% para 25,9%, na relagdo entre os valores totais liquidados para as IFES. Os dados estdo

apresentados na Tabela 2.
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As demais unidades sdo: Colégio Pedro II; Fundagdo Coordenagao de Aperfeigoamento
de Pessoal de Nivel Superior — Capes; Instituto Nacional de Educagdo de Surdos — INES;
Fundagao Joaquim Nabuco; Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo - FNDE;
Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares - EBSERH; e Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP; Ministério da Educagdo (Administragdo

Direta); e os 58 complexos hospitalares.

Tabela 2 - Composicao dos valores liquidados das unidades vinculadas ao MEC — 2012-2023
2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023

Unidades Em Bilhdes de RS - Todo o MEC e IFES
Universidades 262 309| 34,7| 37,5| 412] 448] 468| 490| 494| 49,7 513| 562
Institutos 53 6,6 8,2 99| 11,4 13,0 14,1| 151 153| 159| 16,7| 18,6
Cefets 04 0,5 0,6 0,7 0,7 0,8 0,8 0,9 0,9 0,9 0,9 1,0
= Total IFES 31,9 379 43,5| 48,1 533| 587| 61,7] 650| 655| 665| 689| 758
Demais Unidades 31,0 33,8| 36,8| 39,5| 37,7| 383| 41,4| 413| 39,1 47,1| 595| 750
= Total MEC 629| 71,7| 803] 87,5] 91,0 97,0] 103,1] 106,2| 104,6| 113,6| 1284 | 150,8

% de Representatividade com 0 MEC
Universidades 41,6% | 43,0% | 43,3% | 42,9% | 45,2% | 46,2% | 45,4% | 46,1% | 47,2% | 43,8% | 39,9% | 37,3%

Institutos 8,4% | 9,2%110,2% | 11,3% | 12,5% | 13,5% | 13,6% | 14,2% | 14,6% | 14,0% | 13,0% | 12,4%

Cefets 0,6% | 0,7% | 0,7% | 0,8% | 0,8% | 0,9% | 0,8% | 0,8% | 0,8% | 0,8% | 0,7% | 0,7%

= Total IFES 50,7% | 52,9% | 54,2% | 54,9% | 58,5% | 60,6% | 59,9% | 61,1% | 62,7% | 58,5% | 53,7% | 50,3%

Demais Unidades | 49,3% | 47,1% | 45,8% | 45,1% | 41,5% | 39,4% | 40,1% | 38,9% | 37,3% | 41,5% | 46,3% | 49,7%

= Total MEC 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
% de Representatividade das IFES

Universidades 82,1% | 81,4% [ 79,9% | 78,1% | 77,3% | 76,4% | 75,9% | 75,4% | 75,3% | 74,8% | 74,4% | 74,1%

Institutos/Cefets 17,9% | 18,6% | 20,1% | 21,9% | 22,7% | 23,6% | 24,1% | 24,6% | 24,7% | 25,2% | 25,6% | 25,9%

100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Fonte: ME (2024b).

As IFES estdo estruturadas em 84 Autarquias, representando 77,1% do total, e em 25

Fundacdes Publicas, representando 22,9%. Os dados estdo apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 - Classificacfio juridica das IFES - 2023

Grupo Autarquias F;zs;gz:s Total % Repres.
Universidades 44 25 69 63,3%
Institutos 38 0 38 34,9%
CEFETs 2 0 2 1,8%
Total 84 25 109 100%
% Repres. 77,1% 22.9% 100% -

Fonte: adaptado de Santos (2018) e portais da transparéncia das IFES.
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De acordo com o Decreto-Lei n°. 200/67, a autarquia € “o servigco autonomo, criado por
lei, com personalidade juridica, patrimdnio e receita proprios, para executar atividades tipicas
da Administragdo Publica, que requeiram, para seu melhor funcionamento, gestdo

administrativa e financeira descentralizada.” (Brasil, 1967). Ja a fundagao, ¢:

A entidade dotada de personalidade juridica de direito privado, sem fins lucrativos,
criada em virtude de autorizagdo legislativa, para o desenvolvimento de atividades que
ndo exijam execu¢do por 6rgdos ou entidades de direito publico, com autonomia
administrativa, patriménio proprio gerido pelos respectivos orgdos de direcdo, e
funcionamento custeado por recursos da Unido e de outras fontes. (Incluido pela Lei n°
7.596, de 1987. (Brasil, 1967).

Embora a legislacdo tenha garantido a autonomia para as IFES (Brasil, 1967; Brasil,
1988; Brasil, 2008), para Durham (2006), quanto a autonomia universitaria, a liberdade de
ensino e pesquisa tem sido plenas para as UFs, porém para a autonomia administrativa e
financeira essa liberdade ndo € plena. Por receberem recursos publicos e fazerem parte da
estrutura da administragao publica, as IFES estdo sujeitas a diversas normas gerais, a exemplo
dos principios constitucionais da Legalidade, Impessoalidade, Moralidade, Publicidade e
Eficiéncia, além da obrigacao de prestar contas pelos recursos utilizados, entre outros (Brasil,
1967, Brasil, 1988; Pessoa, 2000).

As 109 IFES estao distribuidas nas 27 unidades federadas do pais e consequentemente
nas 5 regides. Os dados estdo apresentados na Tabela 4.

A maior concentracdo de unidades ¢ a regido Nordeste, com 28,4% do total, seguida da
regido Sudeste com 27,5%. Quanto aos valores liquidados, a regido Sudeste concentra o maior
volume de recursos, com 32,8% do total, seguido da regido Nordeste com 29,2%. A matriz
orcamentdria das universidades federais foi regulamentada pelo Decreto n°. 7.233 de 2010 e
pela Portaria/MEC n°. 651 de 2013, j4 a matriz orcamentaria dos institutos e cefets ¢ realizada
pelo Conselho Nacional das Instituicdes de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnologica

(CONIF), conforme as diretrizes do Decreto n°. 7.313 também de 2010.
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Tabela 4 - Distribuiciio geografica e valores liquidados das IFES - 2022

Unidades Orcamentarias Valores Liquidados
Regido Universidades Institutos Total Universidades Institutos Total
e Cefets e Cefets
Em quantidades de IFES Em Bilhoes de R$
Sudeste 19 11 30 19,1 5,8 24,9
Nordeste 20 11 31 15,6 6,5 22,2
Sul 11 6 17 10,8 3,2 14,0
Centro-Oeste 8 5 13 5,9 2,1 8,0
Norte 11 7 18 4,8 2,1 6,9
= Total IFES 69 40 109 56,2 19,6 75,8
% de Representatividade das IFES
Sudeste 27,5% 27,5% 27,5% 33,9% 29,6% 32,8%
Nordeste 29,0% 27,5% 28,4% 27,8% 33,2% 29,2%
Sul 15,9% 15,0% 15,6% 19,2% 16,1% 18,4%
Centro-Oeste 11,6% 12,5% 11,9% 10,5% 10,6% 10,5%
Norte 15,9% 17,5% 16,5% 8,6% 10,5% 9,1%
= Total IFES 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: ME (2024b).

A expansao da rede federal de ensino aumentou o nimero de municipios atendidos pelas
IFES. Os institutos e cefets atendiam 119 municipios em 2002, passando para 568 em 2016
(Carmo & Tominaga, 2017). Em 2021 os campi da rede federal estavam presentes em 931
municipios brasileiros (INEP, 2022).

Até o inicio da década de 30, as universidades brasileiras eram estruturadas a partir da
agregacao de escolas profissionais superiores (Pessoa, 2000; Freitas, 2002). O Estatuto das
Universidades Brasileiras de 1931 trouxe melhorias para a organizagdo das universidades,
passando a exigir a agregagdo de pelo menos trés institutos para compor a nova estrutura
(Pessoa, 2000). Este modelo persistiu até o final da década de 60, quando a Reforma
Administrativa trouxe uma nova forma de estrutura organizacional para as universidades
brasileiras (Pessoa, 2000; Sousa, 2001). Como exemplo, temos a Universidade Federal da Bahia
(UFBA), que foi criada a partir do Colégio Médico-Cirurgico da Bahia em 1808, sendo
instituida por decreto em 1946, e restruturada em 1968 (UFBA, 2017).

Ja em 1961, foi aprovada a primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional
(LDB), que criou o Conselho Federal de Educacdo, com atribui¢des, entre outras, de sugerir
medidas para estruturacao e funcionamento do Sistema Federal de Ensino e opinar a respeito
da inclusdo de escolas junto ao sistema. A autonomia didatica, administrativa, financeira e
disciplinar também foi regulamentada pela LDB (Brasil, 1961).

A Reforma Universitaria de 1968 trouxe um primeiro avango para o modelo de

universidade. Ocorreram mudangas estruturais (organizacional e de poder), administrativas e
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académicas (Pessoa, 2000; Sousa, 2001). A partir da reforma universitaria, do contexto
econdmico que o pais estava passando e das demais reformas iniciadas em 1964, incluindo a
Reforma Administrativa de 1967, ocorreu a expansao das universidades federais e seus campi
(Sousa, 2001; Freitas, 2002). De acordo com Sousa (2001), do final da década de 50 para o ano
de 1974, o pais passou de 7 para 31 universidades, proporcionando um crescimento de 343%.

Foram responsaveis pelo desenvolvimento e crescimento do ensino superior federal
nesse periodo: o Programa de Expansao e Melhorias do Ensino Superior (PREMESU/MEC); a
elaboracdo do Plano Nacional de P6s-Graduagao (PNG); a implantacdo da Comissao Nacional
do Regime de Tempo Integral e Dedicagao Exclusiva (CONCRETIDE); e o Programa
Institucional de Capacitacdo Docente (PICD/CAPES) (Sousa, 2001; Freitas, 2002). Esses
programas também permitiram a expansdo nos anos seguintes, das horas aulas contratadas,
aumento da qualificacdo dos docentes e aumento do volume de pesquisas (Sousa, 2001; Freitas,
2002).

Nas décadas de 80 e 90 o sistema ficou praticamente estagnado, sendo criadas
(federalizadas) 6 universidades, oriundas de outras entidades de ensino superior que ja existiam
(Sousa, 2001). Em 2002 e 2005 foram criadas outras 13 institui¢des. Em 2007 o Governo
Federal instituiu o Programa de Apoio a Planos de Reestruturagdo e Expansdo das
Universidades Federais (REUNI), sendo criadas 10 universidades entre 2008 e 2013,
totalizando 63 instituicdes (Costa, 2018). Por fim, em 2018 e 2019, foram criadas 6 novas
instituicdes, elevando o total de universidades federais para 69, nimero que permaneceu até
2023. Esses numeros consideram a Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR). Os

dados sao apresentados na Tabela 5.

Tabela 5- Evoluc¢ao da criacao das UFs — 1940-2019

, , 2000- 2010-
Periodo/Década 40 50 60 70 80 90 2009 2019
Criacdo/Transformagao 3 4 22 5 3 3 17 12
Acumulado 3 7 29 34 37 40 57 69

Fonte: Relatério de Gestdo das UFs do ano de 2016; Sousa (2001); Costa (2018); e MEC (2023a).

A expansdo das universidades também ocorreu por meio do aumento dos nimeros de
campi. Em 2002 havia 149 campi, passando para 334 em 2014 e atingindo 341 em 2017 (Reis,
2015; Paula & Almeida, 2020; ANDIFES, 2021), considerando também os nimeros da UTFPR.
Para Costa (2018), um dos objetivos do Governo Federal atrelados a expansdo das

universidades foi reduzir as desigualdades sociais e regionais, melhorando a distribuicao de
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oportunidades. De 2003 até 2015 o crescimento de alunos matriculados nas cidades do interior
do pais cresceram 177,4%, enquanto o aumento nas capitais cresceu em 44,5% (Costa, 2018).

Como exemplos de expansdo ha a Universidade Federal do Para (UFPA), que possuia
doze (12) campus instalados no Estado do Pard (UFPA, 2023) e a Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana (UTFPR) que possuia treze (13) campus no Estado do Parana (UTFPR,
2023b), ambas em 2022.

Com a evolu¢do do volume de campi e de universidades, houve crescimento natural do
numero de docentes, de Técnicos Administrativos em Educagao (TAEs), de cursos e programas
de pos-graduacao, e por fim, do numero de alunos matriculados.

O numero de cursos de graduacao passou de 2.078 em 2003 para 5.477 em 2021,
enquanto os programas de pos-graduacao recomendados pela CAPES passaram de 714 em 1998
para 2.432 em 2019 (Costa, 2018; MEC, 2023c). Quanto aos docentes, de 2003 até 2021
passaram de 48.570 para 94.541, e j4 o quantitativo de TAEs, passou de 62.928 em 2003 para
101.832 em 2021 (Costa, 2018; MEC, 2023c).

O volume de alunos matriculados em 2003 era de 527.719, chegando proximo a 1
milhdo em 2015 (meta do REUNI) e fechando 2021 com 1.128.950 de matriculados em cursos
de graduacao (Costa, 2018; INEP, 2022). Na pos-graduacdo, o volume passou de
aproximadamente 20.000 alunos em 1995 para 211.000 em 2019 (ANDIFES, 2021; MEC,
2023c¢).

As universidades estdo distribuidas entre as 27 unidades federadas do pais. A regido
Nordeste concentra 29% das 69 instituicdes, seguida da regido Sul com 27,5%. Quanto aos
valores liquidados, o Sudeste concentra 33,9% destes recursos, seguido do Nordeste, com
27,9%. A regido Centro-Oeste concentra o menor volume de universidades, com 8 instituigoes,
j& a regido que concentra o menor volume de recursos ¢ a Norte, com 8,4% do total. Os dados
estdo apresentados na Tabela 4.

Ja a Rede Federal de Educagao Profissional e Tecnologica (EPT) foi criada em 1909, a
partir da instalagdao de 19 Escolas de Aprendizes Artifices, e foram subordinadas ao Minitério
dos Negocios da Agricultura, Comércio e Industria até¢ 1930, sendo apds esse periodo
transferidas para a responsabilidade do recém criado Ministério da Educacao e Satide Publica
(Fernandes, 2009; Faveri et al., 2018; Cunha & Pimentel, 2022). Na década de 30 houve
expansao do volume de escolas e a criacdo de novas especializagdes profissionais,
ultrapassando um pouco mais de uma centena de unidades (Faveri et al., 2018; Cunha &

Pimentel, 2022).
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Em 1942 as escolas foram transformadas em Escolas Industriais € Técnicas, com 0s
cursos incorporando o ensino médio, permitindo apods a sua conclusdo, o ingresso em cursos
superiores (Cunha & Pimentel, 2022). J4 em 1959 as escolas foram novamente transformadas,
passando para Escolas Técnicas Federais, e entre 1978 e 2007 as escolas técnicas e agrotécnicas
foram sendo transformadas em Cefets, iniciando pela criagdo dos Cefet/MG, Cefet/PR e
Cefet/RJ (Santos Filho & Chaves, 2020; Cunha & Pimentel, 2022). A partir desse periodo os
cefets passaram a oferecer, além dos cursos técnicos profissionalizantes de nivel médio, o
ensino superior (Cunha & Pimentel, 2022).

O crescimento da Educacao Profissional Tecnolédgica (EPT) foi retomado a partir de
2003, quando havia 140 unidades preexistens em operagao, chegando a 312 em 2008 (Reis,
2015; Santos Filho & Chaves, 2020). Em 2008, foi instituida a Rede Federal de Educagao
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (RFEPCT), sendo criados, 38 institutos federais, uma
Universidade Federal Tecnoldgica (UTFPR) e sendo mantidos 2 Cefets pré-existentes
(Fernandes, 2009; Santos, 2018). As 22 escolas técnicas vinculadas as universidades e o
Colégio Pedro II também compdem a rede (MEC, 2023a). De 2008 até 2021, as unidades EPT
encerraram com 656 unidades. O numero de institutos e Cefets se manteve, sendo apenas

ampliado o nimero de campi (MEC, 2023a). Os dados estdo apresentados na Tabela 6.

Tabela 6 - Evolucio da criacio das unidades da Rede Federal EPCT — 2002-2021

, 2003- 2009- 2011- 2015- 2019-
Periodo 2002 2008 2010 2014 2018 2021
Criago - 172 54 189 84 10
Acumulado 138 310 364 553 637 647

Fonte: (Reis, 2015; Campos, 2016; Santos Filho & Chaves, 2020; MEC, 2023a).

A criag¢do da rede ocorreu a partir da transformacao e/ou integracao de 31 Cefets, 39
Escolas Agrotécnicas Federais, 7 Escolas Técnicas Federais e 8 Escolas Técnicas Federais que
estavam vinculadas as universidades federais (Reis, 2015; Santos Filho & Chaves, 2020). As
novas unidades possuem natureza juridica de autarquia, conforme Tabela 3.

Como exemplos de ampliagdo ha o Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia
de Sao Paulo (IFSP) que possuia trinta e sete (37) cdmpus no Estado de Sdo Paulo em 2022
(IFSP, 2022) e o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Ceara (IFCE) que
possuia trinta e cinco (35) unidades no Estado do Ceard, também em 2022 (IFCE, 2022).

As instituicoes da Rede Federal possuem atribuigdes de educacao basica, profissional e
superior, passando pelos cursos de nivel técnico profissionalizante até o doutorado (Reis, 2015;

Santos Filho & Chaves, 2020. Os institutos federais precisam atender os requisitos de garantir
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o minimo de 50% de vagas anuais para os cursos técnicos de nivel médio, o minimo de 20% de
vagas para atendimento aos cursos de licenciatura; o minimo de 10% de vagas para o ensino de
jovens e adultos integrada ao ensino médio; ofertar cursos de tecnologia, bacharelado e de pos-
graduagdo, todos alinhados aos projetos tecnologicos ja existentes (Santos Filho & Chaves,
2020; Cunha & Pimentel, 2022).

Quanto a configuragdo dos servidores docentes e TAESs, esta passou de 74.472 em 2017
para 78.542 em 2022, representando um aumento de 5,5%. Os TAEs representavam 44,5% do
total de servidores em 2017, diminuindo a sua participagdo em 2022, quando fechou em 42,8%

do total (MEC, 2023b). Os dados estao apresentados na Tabela 7.

Tabela 7 - Evolu¢ao Docentes e TAEs — 2017-2022
Categoria ‘ 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Em quantidade de servidores
TAEs 33.125 33.781 33.691 34.003 33.857 33.631
Docentes 41.347 43.065 44.061 43.190 43.776 44.911
= Total 74.472 76.846 77.752 77.193 77.633 78.542
% de representatividade por categoria
TAEs 44,5% 44,0% 43,3% 44,0% 43,6% 42,8%
Docentes 55,5% 56,0% 56,7% 56,0% 56,4% 57,2%
= Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: (MEC, 2023b).

Em 2003 o nimero de matriculas na rede EPCT era um pouco mais que 150.000
matriculas, se aproximando de 350.000 em 2011, e fechando 2021 com 1,5 milhdo de alunos
matriculados nas diversas modalidades de ensino (Campos, 2016; MEC, 2023b),
proporcionando um crescimento de aproximadamente 900%. O volume de matriculados em
cursos superiores fechou em 25,5 do total de matriculados em 2021 (MEC, 2023Db). Por fim, o
nimero de cursos ofertados atingiu um total de 11.005 cursos em 2021 (MEC, 2023b).

Os institutos e cefets também estdo distribuidos nas 27 unidades federadas do pais. O
maior volume de instituigdes estao nas regioes Sudeste e Nordeste, ambas com 27,5% do total
das 40 unidades. Ja em termos de valores liquidados em 2022, o maior volume de recursos foi
para a regido Nordeste, com 33,2% do total, seguido da regido Sudeste com 29,8%. Os dados

estdo apresentados na Tabela 4.

2.4.2 Desafios orgamentarios e estruturais enfrentados pelas IFES
As IFES tém enfrentado desafios constantes ao longo de sua trajetoria de

desenvolvimento e atuagdo. As dificuldades perpassam, entre outros, por restrigdes
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or¢amentarias, perda de autonomia, rigidez da estrutura administrativa, e diferengas regionais.
Esses desafios trazem dificuldades para o processo de gestdo das operacdes das IFES,
complexidade nas tomadas de decisdes e nas relagdes institucionais (Pessoa, 2000; Silva, 2001;
Freitas, 2002; Vieira & Vieira, 2003; Santos Filho & Chaves, 2020; Silva & Aratjo, 2022;
Cunha & Pimentel, 2022; Juliatti et al., 2022).

O crescimento das universidades federais até o final da década de 50 foi inexpressivo,
enquanto para os institutos federais e cefets esta mesma ocorréncia foi até o ano de 2002,
portanto exigindo um baixo volume de or¢amento para os dois tipos de IFES, conforme cada
periodo evolutivo. A partir da década de 60, aumentaram o numero de universidades, incluindo
o tamanho de suas estruturas e campi, gerando uma necessidade de manutencao do orgamento
para estas instituicdes. Neste periodo, os cendrios econdOmicos interno e mundial se
encontravam em uma fase favoravel, permitindo a manutencao do orcamento das IFES (Sousa,
2001; Freitas, 2002).

Na década de 80 o pais enfrentou uma crise econdmica interna decorrente do volume da
divida externa, recessdo econdmica, altas taxas de inflagdo, exigindo contingenciamento dos
gastos publicos no pais, que por consequéncia, acabou influenciando os or¢amentos das IFES
(Sousa, 2001; Freitas, 2002; Reis, 2015). Para Sousa (2001), o crescimento das IFES neste
periodo seguiu um “ritmo mais lento”, € a necessidade de or¢amento requerida pelo crescimento
na década anterior nao foi concretizada.

Na década de 90, no cenario internacional a crise do “Estado Social”, fez o Estado
repensar o seu papel de maximo intervertor do mercado e de promotor de agdes sociais,
reduzindo o papel e o proprio tamanho do Estado, pressionando os paises em desenvolvimento
na ado¢ao de medidas de controle fiscal (Sousa, 2001; Reis, 2015; Dias & Serva, 2019). Neste
contexto, o pais conseguiu estabilizar a economia, adotando uma agenda de controle fiscal a
partir do equilibrio das contas publicas, controle inflaciondrio, privatizagdes, entre outros
(Sousa, 2001; Freitas, 2002).

Por outro lado, o repensar do papel do Estado, fez com que a responsabilidade pela
funcdo educagdo superior publica federal fosse também repensada em dois momentos, inclusive
a mudanca de composicao da sua fonte de recursos. No primeiro momento, o governo de 1990-
1992 apresentou um projeto de Emenda Constitucional (EC) para privatizar as universidades
federais, porém nao sendo aprovada. J4 no segundo momento, no governo de 1995-1998, a
proposta foi de transferir alguns servigos publicos, considerados nao exclusivos do Estado, para
a oOrbita privada, cogitando-se a transformacdo da educacgdo superior federal para o modelo de

Organizagdes Sociais (OS), com o Governo Federal subsidiando uma parcela dos servigos
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(Freitas, 2002; Costa, 2018). Em contraponto, nesta década o sistema educacional superior
privado apresentou crescimento de forma acelerada, e também a estratégia governamental focou
na educagdo basica, precarizando a operacao das universidades federais (Sousa, 2001; Reis,
2015; Costa, 2018).

Nova etapa do processo de expansao das IFES ocorreu entre 2003 e 2016, com destaque
para a expansao da rede EPCT (Reis, 2015; Campos, 2016). O pais apresentou um cenario
econdmico positivo (até meados de 2014), os governos que se seguiram mantiveram a politica
de equilibrio das contas publicas, porém o nivel de gastos com a educacdo atingiu o maior pico
da historia do pais, chegando a aproximadamente 6,5% do Produto Interno Bruto (PIB) em
2013 (Reis, 2015; Campos, 2016; Silva & Aratjo, 2022). Os projetos de expansao tanto para
as universidades federais quanto para a rede EPCT ocorreram a partir da construgdo,
reestruturacdo, conclusdo de novas unidades e de outras j& pré-existentes, da expansido dos
campi para regides metropolitanas e interior, e foram concentradas no periodo de 2003 at¢ 2014
(Paula & Almeida, 2020; Cunha & Pimentel, 2022). Em 2007, as despesas liquidadas das
universidades representavam aproximadamente 89% das despesas totais do MEC, enquanto os
CEFETs e Escolas Técnicas Federais representavam 11%, ja em 2017, as universidades
passaram para 76,4%, enquanto os institutos federais e cefets passaram para 23,6%, indicando
a nova estratégia para o ensino federal (Santos, 2018). Conforme a Tabela 2, em 2022 a
propor¢ao fechou em 74,4% para as universidades federais, e para os institutos e cefets foi de
25,6%.

No governo 2016-2018, houve acentuamento dos ajustes fiscais, com edi¢cao da Emenda
Constitucional (EC) 95/2016, congelando os investimentos primarios do setor publico por um
periodo de 20 anos (2017 até 2036), abarcando também a funcao educagdo (Reis & Macario,
2020; Santos & Lira, 2022; Silva & Aratijo, 2022). Nesse periodo ressurgiu a proposta de
aprovar o fim da gratuidade da educagdo superior nas universidades federais (Costa, 2018). Os
recursos destinados para os institutos federais e cefets foram reduzidos a partir de 2014,
prejudicando a manutengdo de despesas rotineiras de custeio e investimentos destas IFES
(Santos Filho, & Chaves, 2020). Neste mesmo sentido, para Reis e Macario (2020), os recursos
destinados para custeio e investimento nas universidades federai sofreram reducdes em niveis
menores a partir de 2015.

Ja no governo de 2019-2022, os ajustes fiscais foram acentuados, ocorrendo novos
contingenciamentos e cortes de recursos discriciondrios. Em 2019 o MEC apresentou a proposta
de projeto intitulada “Future-se” (Programa Universidades e Institutos Federais

Empreendedores e Inovadoras), tendo como premissa, a captacao de recursos proprios junto ao
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setor privado, para o financiamento de projetos das IFES (Santos & Lira, 2022; Silva & Araujo,
2022). O projeto foi rejeitado pela comunidade académica brasileira, ¢ no momento (2022)
encontra-se sem tramitagdo (Santos & Lira, 2022; Silva & Araujo, 2022). Outra proposta
apresentada, foi a PEC 206/19, que trouxe como ementa a cobranca de mensalidade pelas
universidades publicas, porém também nao obtendo €xito até o momento (Rocha, Carvalho, &
Menezes, 2023).

Para Lima Filho e Peixe (2020), as medidas de bloqueio or¢amentario ocorridas entre
2008 e 2018 no ambito do MEC, tem sido utilizadas para equilibrar as contas publicas do pais.
Por outro lado, para Rossi, Oliveira, Arantes e Dweck (2019) a austeridade fiscal tem sido uma
pratica inadequada para as politicas publicas sociais, prejudicando o financiamento da educagao
publica. Neste mesmo sentido, para Silva e Araujo (2022), o uso da austeridade fiscal acaba por
subfinanciar as universidades federai, prejudicando a populacdo de forma ampla ao acesso a
uma universidade publica de qualidade.

A partir da expansao das IFES, em que as func¢des principais (ou areas-fim) sdo o ensino,
a pesquisa e a extensdo, para dar suporte ao atingimento dos objetivos destas fungdes,
encontram-se as areas de apoio administrativo (back-office), que em conjunto, também
cresceram em volume e em complexidade. Para Vieira e Vieira (2003) e Falqueto e Farias
(2013), com o desenvolvimento e expansao organizacional das IFES, ocorreu a implementagao
de diversas estruturas internas, a exemplo das faculdades, institutos, programas, colégios,
departamentos, comissdes, pro-reitorias. Desta forma, o crescimento das atividades
administrativas de apoio ocorreu de forma natural, isto em decorréncia da complexidade das
estruturas destas instituicdes, exigida pelo aparato burocratico normativo e pela demanda de
servicos de apoio (Vieira & Vieira, 2003; Tessarini Junior & Saltorato, 2021).

A execugdo das atividades de back-office nas IFES ¢ realizada em sua maioria pelos
Técnicos Administrativos em Educagdo (TAEs). A trajetdria da carreira dos TAEs passa pelo
Plano de Classificagdo Cargos (PCC) da década de 70, a partir de 1987 foram regidos pelo
Plano Unico de Classificagdo e Retribui¢do de Cargos e Empregos (PUCRCE), e por fim em
2005, foi instituido o Plano de Carreira dos TAEs (PCCTAE), ainda vigente em 2023, tendo
como atribui¢des gerais, gerir atividades de apoio técnico-administravo ao ensino, € inerentes
a pesquisa e a extensao nas IFES (Brasil, 2005a; Reis, 2020).

Inicialmente, foram previstos 367 cargos de TAEs para as IFES, e com a extingao e
criacdo de novos cargos, restaram, ainda em operacao, 196 cargos, indicando a dimensdo e
complexidade das atividades executadas por estes profissionais (Reis, 2020) e

consequentemente das atividades administrativas de apoio das IFES. A partir da avaliagao dos
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cargos dos TAEs, Tessarini Junior e Saltorato (2021) apresentaram 5 fungdes de apoio que sao
executadas no ambiente das IFES: 1-suporte administrativo (financas, tecnologia da
informacao, e outros); 2-suporte académico (em secretarias de cursos e programas, laboratorios,
e outros); 3-especializadas (contador, psicologo, e outros); 4-de gestdo (de pessoas, de
atividades departamentais, e outros); e 5-de representagdo/fiscalizacao (comissoes, colegiados,
e outros).

De acordo com dados dos portais Plataforma Nilo Pecanha e Universidade 360°, nas
universidades federais a participagcdo dos TAEs no quadro total de servidores foi de 52,4% em
2017, passando para 51,9% em 2021. Ja para os institutos federai e cefets, em 2017 os TAEs
representaram 44,5% dos servidores totais, passando para 43,6% em 2021 (MEC, 2023b;

2023c¢). Os dados estdo apresentados na Tabela 8.

Tabela 8 - Evolucao Docentes e TAEs das IFES — 2017-2021

Tipo | Categoria | 2017 2018 2019 2020 2021
Em quantidade de servidores
TAEs 105343 | 105.211| 103.109| 102.484| 101.832
§ Docentes 95.876 97.547 98.299 94.460 94.541
-'g = Total 201.219| 202.758 | 201.408 | 196.944| 196.373
§ % de representatividade por categoria
5 TAEs 52,4% 51,9% 51,2% 52,0% 51,9%
Docentes 47,6% 48,1% 48.,8% 48,0% 48,1%
= Total 100% 100% 100% 100% 100%
Em quantidade de servidores
» | TAEs 33.125 33.781 33.691 34.003 33.857
§ Docentes 41.347 43.065 44.061 43.190 43.776
© | =Total 74.472 76.846 77.752 77.193 77.633
% % de representatividade por categoria
‘é TAEs 44,5% 44,0% 43,3% 44,0% 43,6%
Docentes 55,5% 56,0% 56,7% 56,0% 56,4%
= Total 100% 100% 100% 100% 100%
Em quantidade de servidores
TAEs 138.468 | 138.992| 136.800| 136.487| 135.689
= Docentes 137.223 | 140.612| 142360 | 137.650| 138.317
O | =Total 275.691| 279.604| 279.160| 274.137| 274.006
—«g % de representatividade por categoria
= | TAEs 50,2% 49,7% 49,0% 49,8% 49,5%
Docentes 49,8% 50,3% 51,0% 50,2% 50,5%
= Total 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: (MEC, 2023b; 2023c¢).
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E possivel observar que as atividades administrativas de apoio, possuem uma elevada
representatividade dentro dos processos executados nas IFES. Para Denicoli, Medeiros e Vieira
(2021), ¢ neste ambiente que os TAEs participam auxiliando no gerenciamento da estrutura
burocratica e todo o seu aparato para o funcionamento das instituigdes. Com o crescimento da
area meio, o processo de gestdo das IFES tornou-se mais burocratico e de baixa eficiéncia
(Vieira & Vieira, 2003).

As IFES possuem um tipo complexo de estrutura, contendo caracteriscticas
burocraticas, gerencial e patrimonialista, com essa mistura de estilos de administracao trazendo
desafios para os processos de gestdo e deliberativos (Paiva & Souza, 2018). Neste mesmo
sentido, para Pessoa (2000) e Vieira e Vieira (2003) por fazerem parte da administragdo publica,
as IFES estdo condicionadas ao aparato geral de normas e procedimentos, trazendo uma maior
rigidez na execucdo das atividades, e criando grupos corporativos internos. Para a ANDIFES
(2021), ha um consenso de que a estrutura organizacional atual, tem sido um obstaculo na
execucao de atividades das entidades afiliadas.

A pesquisa de Tessarini Junior e Saltorato (2021) trouxe como resultado, que os TAES
se sentiam subutilizados, havia sobrecarga de trabalho e falta de servidores, e que ocorriam
conflitos nas relagdes organizacionais, sendo privilegiadas as atividades fim, em dentrimento
das atividades administrativas de apoio. Para Loureiro, Mendes e Silva (2018, p.707), as
atividades fim nas IFES possuem uma visibilidade e prestigio sociais maiores, estando
centradas na figura do docente.

O trabalho de Fernandes (2011) trouxe como constatacdo que havia disfun¢des nas
macro-estruturagoes de 19 IFES. Uma das dimensdes avaliadas no estudo foi a de Gestao de
Tecnologia da Informagdo, que em 48% da amostra foi estruturada com vinculagdo direta ao
Reitor, enquanto as 52% restantes estavam vinculadas junto a Administragdo ou
Desenvolvimento Institucional. J& as pesquisas de Moreira, Marques, Santos, Cabral e Pessoa
(2019, p.74) e Barbosa (2020), apresentaram como resultados dos estudos em duas IFES, que
as configuracdes organizacionais se classificaram predominantemente como burocraticas,
trazendo “mais dificuldades do que facilidades™ na realizagdo de seus objetivos institucionais.

Para sobreviver aos percalcos ocasionados pela escassez de recursos e pelo excesso de
rigidez das estruturas organizacionais das IFES, ¢ preciso repensar a dinamica de interagdes
organicas destas instituigdes, desconcentrando poder e reavaliando o processo de gestdo das
atividades de apoio (Falqueto & Farias, 2013; Denicoli, Medeiros & Vieira, 2021; Reis &

Paixdo, 2022). Desta forma, liberando recursos financeiros e humanos para trabalhar de forma
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integral e especifica junto as areas fim, buscando trazer mais dindmica para as estruturas

organizacionais.

2.4.3 Atividades administrativas de apoio: Auditoria Interna, Contabilidade e Tecnologia da
Informagdo e Comunicagdo (TIC)

De acordo com o Decreto n°® 200 de 1967, as atividades auxiliares (de pessoal, de
or¢amento, de administragao financeira, de contabilidade, de auditoria, entre outras) serdo
estruturadas sob a forma de Sistema. Estas atividades estdo integradas em cada sistema, ficando
sujeitas a orienta¢ao normativa, a supervisao técnica e a fiscaliza¢ao por parte do 6rgao central
de cada sistema, porém ficardo subordinadas ao 6rgao ou entidade a que foram estabelecidas
(Brasil, 1967).

A fun¢do Auditoria Interna € tratada no Decreto n° 3.591 de 2000, que trouxe a
obrigatoriedade das entidades da Administragdao Publica Federal Indireta criarem as respectivas
unidades, ou ainda, quando houver fraca demanda, devendo a fungao ser realizada por auditor
interno (Brasil, 2000). As respectivas unidades de auditoria interna possuem vinculagdo
normativa e técnica junto ao Orgio Central (Controladoria-Geral da Unido — CGU) e devem
vincular-se ao conselho de administragao ou 6rgao com fungdes similares, e nao havendo estas
unidades, devera estar subordinada ao dirigente maximo da organizagao (Brasil, 2000).

Ainda de acordo com o decreto, a movimentacao do titular da auditoria interna devera
ser apresentada pelo dirigente maximo da organizagdo a aprovagdo do o6rgdo ou conselho
superior existente, ¢ apds também a aprovacdo da CGU (Brasil, 2000). A CGU devera
consolidar todos os planos de trabalho das unidades de auditoria interna e avaliar o desempenho
destas unidades (Brasil, 2000). Assim, o legislador delegou para a CGU a criagao ¢ manutencao
de normas de auditoria interna no contexto do Governo Federal Brasileiro.

Em 2017 a CGU editou o Referencial Técnico da Atividade de Auditoria
Governamental do Poder Executivo Federal, trazendo, entre outros, o estabelecimento de
principios, diretrizes, requisitos para a pratica profissional, e que as auditorias internas
singulares sdo consideradas unidades auxiliares do Sistema de Controle Interno e possuem
independéncia na execu¢do de suas atividades (Ministério da Transparéncia, Fiscalizagdo e
Controladoria-Geral da Unido [CGU], 2017a). Ainda em 2017 a CGU elaborou norma para
disciplinar a nomeacao, designagdo, exoneracdo ou dispensa do titular das Audins, e também
requisitos da organizagdo interna destas unidades, e nos anos de 2020 e 2021 tratou dos
requisitos minimos para a elaboragdo dos estatutos das unidades de auditoria interna e do

estabelecimento das regras a serem observadas na elaboragcdo dos planos de auditoria, dos
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relatérios de execugdo das auditorias e do parecer sobre as prestacdes de contas das unidades
auditadas (CGU, 2017b; 2020; 2021).

De acordo com Santos ef al. (2022) os principais cargos de servidores que estavam
atuando nas unidades de auditoria interna das IFES em 2019 eram: auditores de carreira,
representando 60% do total de profissionais destas unidades, assistentes em administracao
(representando 12%), contadores (representando 9%), administradores (representando 8%),
técnicos em contabilidade (representando 3%), e outros cargos com representacao abaixo deste
ultimo percentual. O cargo especifico de auditor, de acordo como PCCTAE, estabeleceu como
requisito para ingresso ao cargo, os cursos superiores de Economia ou Direito ou Ciéncias
Contabeis (Brasil, 2005a).

Conforme definicao do referecial técnico de auditoria, a auditoria interna governamental
“tem como proposito aumentar e proteger o valor organizacional das institui¢des publicas,
fornecendo avaliacdo, assessoria e aconselhamento baseados em risco” (CGU, 2017a, pag. 4).

A fungdo contabilidade publica ¢ tratada na Lei n® 4.320 de 1.964, no Decreto-Lei n°
200 de 1967, no Decreto n°® 93.872 de 1986, na Lei n°® 10.180 de 2001 e no Decreto n® 6.976 de
2009. O orgao central do Sistema de Contabilidade Federal ¢ a Secretaria do Tesouro Nacional
(STN), que dentre outros, possui a competéncia de estabelecer normas, procedimentos e
orientagdes € supervisao técnica em questdes de contabilidade para as entidades da
administracdo publica federal, e também da manutencdo do Sistema Integrado de
Administragdo Financeira do Governo Federal (SIAFI) (Brasil, 2009). O SIAFI foi
desenvolvido em 1986 e implantado em 1987, sendo o sistema de registro, acompanhamento e
controle or¢amentario, financeiro e patrimonial utilizado pelas entidades e 6érgaos do Governo
Federal (Secretaria do Tesouro Nacional [STN], 2023).

Compdem ainda o sistema, os 6rgaos setoriais, estando divididos em:

I - Setorial Contabil de Unidade Gestora-¢ a unidade responsavel pelo
acompanhamento da execucdo contdbil de um determinado ntimero de Unidades
Gestoras Executoras e pelo registro da respectiva conformidade contabil;

II - Setorial Contabil de Orgao: ¢ a Unidade Gestora responsavel pelo acompanhamento
da execucgdo contabil de determinado 6rgao, compreendendo as Unidades Gestoras a
este pertencentes, e pelo registro da respectiva conformidade contabil;

I1I - Setorial Contabil de Orgdo Superior: ¢ a unidade de gestdo interna dos Ministérios
e orgdos equivalentes responsaveis pelo acompanhamento contdbil dos oOrgdos e
entidades supervisionados e pelo registro da respectiva conformidade contabil. (Brasil,
2009).
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Para as IFES, sdo consideradas as setoriais I e II, sendo a II a que consolida os dados de
contabilidade da entidade. A setorial III, no caso da fungdo educacdo, representa a unidade
contabil instituida no proprio MEC. Todo aquele que for incumbido, independentemente do
titulo, a execugdo da funcao contabil, serd responsavel pela exatidao e oportuna prestacao de
contas da contabilidade da unidade sob sua gestdo (Brasil, 1967). O Decreto n° 200 de 1967
apresentou a possiblidade de uma unica entidade ser responsavel pela contabilidade de outras
unidades ou ministérios.

A contabilidade aplicada ao setor federal, conforme artigo 14, do Decreto n® 6.976/09,
“visa a evidenciar a situacdo or¢amentdria, financeira e patrimonial da Unido” (Brasil, 2009).
Para o Conselho Federal de Contabilidade (CFC), os usuarios da informagao contabil do setor
publico necessitam de informagdes a respeito da qualidade da prestacdo de servicos do ente
publico, se foi prestado de forma eficiente e eficaz; quais sdo os recursos disponiveis para a
prestagdo de servigos futuros e se a capacidade de prestar servicos melhorou ou piorou ao longo
do tempo (Conselho Federal de Contabilidade [CFC], 2016). Para Machado, Fernandes e
Bianchi (2016), em func¢do das responsabilidades civis, da liberdade de gestdo contabil
atribuidas pelas normas, e pela contabilidade ser um instrumento de avaliacdo dos gestores de
uma entidade, os autores sugerem que a contabilidade deveria ser subordinada diretamente ao
conselho de administragao.

De acordo com o PCCTAE, as atividades de contabilidade publica podem ser
desenvolvidas pelos contabilistas: Técnico em Contabilidade, que possui exigéncia para
ingresso ao cargo a formacdo de médio profissionalizante ou médio completo mais curso
técnico; ou pelo Contador, que possui exigéncia para ingresso ao cargo a formagao de nivel
superior em Ciéncias Contadbeis (Brasil, 2005a). Em 2020 a distribuicdo de contabilistas nas
IFES foi de 3.314 profissionais, sendo 1.650 contadores, representando 49,8% do total e 1.664
técnicos em contabilidade, representando 50,2% (Santos et al., 2021).

A fung¢do Tecnologia da Informag¢ao e Comunicagao (TIC) junto ao Poder Executivo
Federal pode ser compreendida nos normativos: Decreto n® 7.579 de 2011; Portaria de
Implantagdo de da Governancga de TIC, n° 778 de 2019, emitida pela Secretaria de Governanga
Digital (SGD), que faz parte das subunidades do Ministério da Economia (ME); e Lei n°
14.129 de 2021. O o6rgao central do Sistema de Administragao dos Recursos de Tecnologia da
Informagao (SISP) do Governo Federal ¢ a Secretaria de Governanga Digital (SGD) (Brasil,

2011). Integram ainda o sistema, os 6rgdos divididos em:
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II - como Orgios Setoriais, representadas por seus titulares, as unidades de
administracdo dos recursos de tecnologia da informacao dos Ministérios e dos 6rgaos
da Presidéncia da Republica;

III... (Revogado...);

IV - como Orgios Seccionais, representadas por seus titulares, as unidades de
administracdo dos recursos de tecnologia da informacao das autarquias e das fundacdes
publicas; e (Redagdo dada pelo Decreto n° 10.230, de 2020)

V - como Orgdos Correlatos, representados pelos seus titulares, as unidades
desconcentradas e formalmente constituidas de administragdo dos recursos de
tecnologia da informacio nos Orgaos Setoriais e Seccionais. (Brasil, 2011).

Para as IFES, sio considerados os Orgdos IV ¢ V. A setorial II, no caso da fungdo
educagdo, representa a unidade de TIC instituida no proprio MEC.

Conforme apresentado pela Portaria n® 778 (ME, 2011), considera-se TIC: “ativo
estratégico que suporta processos de negdcios institucionais, mediante a conjugacdo de
recursos, processos € técnicas utilizados para obter, processar, armazenar, disseminar e fazer
uso de informacgdes”.

De acordo com o PCCTAE, as atividades de TIC podem ser desenvolvidas pelos
seguintes profissionais: Assistente de Tecnologia da Informag¢do, que possui exigéncia para
ingresso ao cargo a formacao de nivel médio completo mais experiéncia de 6 meses; Técnico
de Tecnologia da Informagao, que possui exigéncia para ingresso ao cargo a formagao de médio
profissionalizante ou médio completo mais curso técnico em eletronica com énfase em sistemas
computacionais; ou pelo Analista de Tecnologia da Informagdo, que possui exigéncia para
ingresso ao cargo a formacao de nivel superior na area (Brasil, 2005a).

Por fim, os servidores elencados no PCCTAE sao regidos pela Lei n® 8.112 de 1990,
que trata do regime juridico de servidores publicos civis da esfera federal. A lei apresenta duas
situacdes possiveis de movimentacdo em que o servidor poderd executar suas atividades em
outras entidades: uma para afastamento para servir a outro 6rgao ou entidade, para ocupar cargo
em comissao ou funcdo de confianca ou conforme casos descritos em leis especificas, sendo
cedido de forma temporéaria; e outra em que ocorre o deslocamento do cargo para outra entidade,
exigindo prévia autorizagdo do orgdo central do SIPEC e também a observacdo de alguns
preceitos, a exemplo da ocupacdo de cargos que mantenham a esséncia e compatibilidade de
atribui¢des do cargo inicialmente ocupado e a equivaléncia de vencimentos (Brasil, 1990). Por
outro lado, o PCCTAE veda a utilizacdo da redistribui¢do de cargos entre as IFES e outras

entidades, exceto entre as proprias IFES.



90

2.5 PROPOSICOES DA PESQUISA

Para Martins e Theophilo (2009) as proposi¢des de um estudo auxiliam o pesquisador a
seguir pela dire¢do correta do objeto que se deve estudar em uma pesquisa do tipo Estudo de
Caso. Para os autores, a formulacdo de proposicdes parte de um conhecimento prévio e
reflexdes a respeito do tema por parte do pesquisador, e serdo defendidas e demonstradas ao
longo do trabalho.

Para Ferreira et al. (2010) e Souza e Silva (2020), os casos e estudos a respeito da adocao
de CSCs no setor publico do Brasil ainda sdo incipientes, portanto ndo havendo uma
disseminagdo a respeito do modelo, a exemplo da legislacio que trouxe o modelo como
inovagao ter ocorrido em 2023 (Brasil, 2023c). Oliver (1992) indicou que a falta de experiéncia
ou compreensdo de como a desinstitucionalizag@o ¢ operacionalizada, ¢ um fator que contribui
para a inércia organizacional, mesmo sabendo das necessidades de mudanga, portanto,
abrandando a taxa de desinstitucionalizagdo de uma pratica legitimada. Assim, tem-se a

seguinte proposi¢ao:

P1- O baixo nivel de conhecimento a respeito do funcionamento do modelo CSC é
um fator limitante para a implementa¢io do modelo, podendo ser considerado como uma

barreira.

Para Ferreira et al. (2010), Ulbrich (2010) e Schwarz (2014) a redugdo de custos ¢ o
principal beneficio e objetivo para a adogdo do modelo CSC. Neste mesmo sentido, para Coase
(1937) e Williamson (1979), se o custo interno para a produg¢dao de um servigo, contemplando
os custos de transacao, forem superiores ao custo de aquisi¢do externo, entdo a melhor opgao
sera adquirir o servigo fora da firma. Embora seja possivel verificar na literatura a existéncia de

outros beneficios, assim tem-se a seguinte proposi¢ao:

P2- Para os principais responsaveis pela governanca e gestio das atividades
administrativas de apoio, a reducio de custos se configura como o principal beneficio e

indutor para a aplicabilidade futura de um modelo de gestao CSC.

Para Bergeron (2003) o CSC possui politicas proprias de estratégias e gestdo. Neste
sentido, para que as entidades publicas ndo excedam seus poderes ou fungdes, o IFAC (2001)
recomenda que € necessario o estabelecimento de mecanismos de governanga para garantir que

sejam cumpridas as obrigacdes assumidas, a partir da definicao de regras em estatutos ou outras
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formas. Wagenaar (2006, p. 359) apresenta que a propriedade do CSC seja “indivisa”, mas que
por outro lado, os usuarios exer¢am influéncia suficiente para garantir a manutengdo da
prestacdo de servigos com qualidade, a partir de um “compromisso politico ¢ administrativo
permanente”. Assim, uma estrutura de governanga corporativa especifica para o CSC ¢ uma
condi¢ao essencial para o sucesso de implantagdo e operacdo do modelo de gestao de atividades
compartilhadas (Janssen & Joha; 2006b; Grant et al., 2007; Schwarz, 2014). Para Williamson
(1979, p. 599; 2000), o tipo de estrutura de governanca dependerd da complexidade de cada
transagdo, em que a governanca ¢ um “esfor¢o para criar ordem, mitigar conflitos e obter ganhos
mutuos”.

As atividades de apoio administrativas das IFES possuem menor visibilidade, sendo
privilegiadas as atividades fim das IFES, demonstrando haver conflitos entre estas duas fun¢des
(Loureiro, Mendes & Silva, 2018; Tessarini Junior & Saltorato, 2021). Assim, com base no
desenho de um modelo de governanga e na busca pela reducao de conflitos € manutencao da

implantacao do modelo CSC, tem-se a seguinte proposi¢ao:

P3- Um modelo de governan¢a que mantenha o equilibrio de poder entre o CSC e

as IFES usuarias favorecera a implantacio do modelo.

Desta forma, com base nos objetivos especificos apresentados na introdugao desta tese,
e aliados aos conceitos e praticas discutidos no referencial tedrico, e com as trés proposigdes
elaboradas, estes serviram de base para nortear esta pesquisa, e foram avaliados junto aos
entrevistados. Os contextos das proposi¢des foram incluidos dentro das questdes do
questionario de pesquisa. Todo este conjunto serviu de base para elaboracdo do modelo
proposto de estrutura de governanca corporativa para o centro de servigos compartilhados e
também para a avaliagdo de uma possivel mudanga do modelo vigente de gestdo de atividades

descentralizado para o modelo de gestao de atividades CSC.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados os elementos que compdem a metodologia empregada
no desenvolvimento da pesquisa. Inicialmente apresenta-se a classificagdo do tipo de pesquisa
utilizada, a seguir os elementos utilizados para o levantamento e coleta de dados. Apos, sdo
apresentadas as técnicas empregadas para as analises dos dados. Por ultimo, é apresentada a

metodologia para a elabora¢do do modelo de governanga.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Para classificar esta pesquisa, foi utilizado o modelo desenvolvido por Martins e
Thedphilo (2009). Quanto ao polo metodologico, esta pesquisa utiliza uma abordagem
funcionalista. Para Morgan (1980, p. 608), essa abordagem permite uma compreensdo do papel
dos seres humanos na sociedade, e que esta possui uma existéncia concreta e ¢ sistematicamente
constituida para a manutencao de um “estado de coisas ordenado e regulado”. Para Martins e
Theophilo (2009) o uso desta abordagem permite, dentre outros, estudar andlises e avaliacoes
de papéis e o funcionamento de organizagdes.

Quanto ao polo sobre a avaliagdo, esta pesquisa foi classificada em Qualitativa, pois o
uso desta abordagem permite uma compreensdo e interpretacdo aprofundada da situagdo
vigente das fun¢des administrativas de apoio e dos significados que os entrevistados possuem
do fenomeno Governanga de CSC para atividades administrativas de apoio, principalmente a
sua aplicabilidade no contexto das IFES do Estado do Parana, efetivadas por meio de
entrevistas, buscando explorar os sentidos e estruturas concebidos para estas fungdes.

Quanto a estratégia, o trabalho foi classificado em Pesquisa Bibliografica, Pesquisa
Documental, e Estudo de Caso. Em Pesquisa Bibliografica, Pesquisa Documental, pois foram
utilizados livros, artigos cientificos, relatorios publicos oficiais, e normas editadas, a fim de
explorar e compreender a respeito dos temas governanga publica e CSC no contexto do setor
publico. Em fun¢ao do uso de CSCs no setor publico federal brasileiro ser incipiente, foram
utilizadas estas estratégias. E em Estudo de Caso, pois visa o estudo da unidade Funcao de
Apoio, das unidades de Auditoria Interna, Contabilidade Geral e TIC, nas quatro IFES,
constituindo-se na unidade de analise que foi avaliada em profundidade.

Ainda quanto a estratégia, em Pesquisa Diagnostico, pois foram utilizados
organogramas, portais de transparéncia das IFES e das trés fungdes, relatorios publicos oficiais,
e bases de dados do quantitativo de servidores e or¢amentos liquidados para cada uma das
quatro IFES do Estado do Parand, a fim de explorar e compreender da situagdo das funcdes de

apoio destas quatro IFES.
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Quanto a técnica de coleta de dados, a pesquisa foi classificada em Documental e em
Entrevista. Em Documental, pois as informagdes foram coletadas das normas e regulamentos
que tratam do tema Governanga Publica, os aspectos principais de estruturas e modelos, e das
fungdes administrativas de apoio, obtidos por meio do levantamento do quantitativo de
servidores que atuam nestas fungdes junto as quatro IFES, para avaliar o potencial de
consolidagdo e as principais implicagdes que deverdo ser sanadas (alteragdo de normas internas,
legislacao federal, transferéncia de servidores, etc.). E em Entrevista, pois na sequéncia foram
realizadas entrevistas semiestruturadas, diretamente com os gestores das fun¢des de apoio
administrativo (Auditoria Interna, Contabilidade Geral e TIC) e seus superiores imediatos, que
atuam nas quatro IFES do Estado do Parand, permitindo compreender o sentido que os
entrevistados possuem a respeito da situacdo vigente destas fungdes (a exemplo da rotatividade
de servidores, dos custos destas unidades, das normas aplicéveis, do uso de sistemas e estruturas
fisicas, da produtividade e da qualidade da prestacdo dos servigos, etc.), e do sentido das
implicagdes do uso de um CSC no contexto destas instituigoes (se havera reducao de custos, se
sera possivel melhorar o nivel de responsabilizacdo e autonomia para a gestdo das atividades,
se serd possivel padronizar atividades e em qual volume, se havera melhoria na qualidade da

prestagao dos servigos, etc.).

3.2 O CASO SELECIONADA PARA A PESQUISA

Para Martins e Theophilo (2009, p.62) o estudo de caso “¢ o estudo de uma unidade
social que se analisa profunda e intensamente”, permitindo uma maior inser¢io em uma
determinada realidade social. Para este trabalho foi utilizado o estudo de caso unico integrado,
apresentado por Yin (2010, p.70), pois a unidade de andlise principal (o “caso”) foi o Modelo
de Governanca para o Centro de Servigos Compartilhados, enquanto as unidades integradas de
analise foram as quatro IFES do Estado do Parana (IFPR, UFPR, UNILA e UTFPR),
totalizando quatro unidades de analise. Janssen e Joha (2006b) também utilizaram um estudo
de caso unico qualitativo para explorar a respeito do estalebecimento de um CSC na Holanda.

Na Figura 23 ¢ apresentado o CSC Interorganizacional para as fung¢des administrativas
de apoio para as quatro IFES, conforme modelo apresentado por Janssen e Joha (2006b) e
Schulz e Brenner (2010), sob o qual foi desenvolvido e validado um modelo de estrutura de
governanga corporativa para possibilitar sua efetiva implantacao. A estrutura compreende uma
unica entidade, em linha com as quatro IFES, com as trés divisdes de fungdes que serdo
compartilhadas, e acima, na Alta Administragdo esta a estrutura de governanca do CSC. O CSC

sera uma entidade semiautdnoma e também estara vinculado ao MEC.
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Figura 23 — Estudo de Caso do CSC Interorganizacional para as quatro IFES do Estado do Parana
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Fonte: Adaptado de Janssen e Joha (2006b) e Schulz e Brenner (2010).

De acordo com o modelo da Figura 23, os servigos de Auditoria Interna, Contabilidade
Geral e TIC serao retirados das quatro IFES (IFPR, UFPR, UNILA e UTFPR) e agrupados no
CSC IFES, o qual compartilhara a prestacao de servigos destas fungdes entre as quatro IFES. O
modelo de Governanga do CSC servira como base para avaliar o potencial de implantagao do
CSC no contexto das IFES, e consistird em um modelo de estrutura que permita uma defini¢cdo
clara dos relacionamentos e responsabilidades de todas as partes interessadas envolvidas nos
servicos do CSC. Todos os profissionais que atuam nas trés fungdes de apoio serdo
cedidos/transferidos para o CSC. Os conselheiros externos que fardo parte dos conselhos
superiores, indicados pelas quatro IFES, permanecerdo em suas proprias instituicdes, porém

assumindo as vagas destinadas aos representantes destas IFES.

3.3 QUALIDADE DO ESTUDO DE CASO

Para Yin (2010), quatro testes tem sido utilizados para assegurar a qualidade de
pesquisas sociais empiricas, sendo utilizados também para estudos de caso, sendo: 1-validade
do constructo, que busca identificar medidas operacionais corretas utilizadas pelo pesquisador
para a determinagao dos conceitos que estdo sendo empregados na pesquisa; 2-validade interna,
que busca identificar a relacdo causal entre condi¢des, utilizada para estudos explanatorios ou
causais; 3-validade externa, que busca identificar o dominio para a generalizagdo das
descobertas da pesquisa; e 4-confiabilidade, que busca demonstrar que com base no descritivo

das operagdes, procedimentos e coleta de dados, o processo pode ser repetido obtendo-se o
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mesmo resultado. Para esta pesquisa foram utilizados os testes 1, 2 e 4, pois trata-se de um
estudo descritivo e exploratorio.

Para estudos de casos, Yin (2010) destaca que o uso de taticas devem ser
operacionalizadas ao longo de todo o trabalho, do inicio ao fim, tornando o projeto inicial
mutavel conforme o desenvolvimento da pesquisa evolui. Assim, para a validade do contructo,
o primeiro passo foi avaliar a defini¢do dos conceitos de governanca e de desinstitucionalizagao
e relaciona-los com os objetivos definidos para a pesquisa, porém por tratar-se de um tema
pouco explorado, principalmente a pratica real do uso de CSC no contexto de setor publico, ndo
foram encontrados estudos similares fazendo as mesmas combinagdes de medidas operacionais
e conceitos (Yin, 2010).

Yin (2010) apresenta que para os estudos de caso, a validade externa ¢ realizada por
meio da generalizag@o analitica, ou seja, uma teoria utilizada para avaliar um fendnemo serd a
mesma que poderd ser utilizada para avaliar outros fendnemos cujos resultados serdo
generalizaveis. Desta forma, as teorias utilizadas neste estudo e as proposi¢oes levantadas se
configuram como a medida de validade externa.

A partir da coleta e cruzamento de distintas fontes de dados e informagdes e com as duas
teorias que suportam o estudo, foi possivel garantir a qualidade do trabalho. Para Martins e
Theophilo (2009), a Triangulagdo de fontes ¢ uma medida que permite garantir a confiabilidade
de um Estudo de Caso, a partir da convergéncia das evidéncias encontradas e relatadas. Um dos
objetivos da confiablidade ¢ mitigar erros e o viés de parcialidade em um estudo (Yin, 2010).
Para este estudo foi utilizado o protocolo de estudo de caso para a coleta de dados de campo
(Apéndice A) e adicionalmente todos os dados coletados formaram um banco de dados,
conforme indicagdo como taticas para validar a qualidade de um estudo (Yin, 2010), permitindo
reavaliagdes do estudo e também repetir todos os passos desta pesquisa e obter resultados

similares.

3.4 CONSTRUCTOS E VARIAVEIS DA PESQUISA

A operacionalizacdo da pesquisa ocorreu por meio da avaliacdo entre os modelos de
governanga e de gestdo vigentes (em que a coordenacdo e a execucao das atividades de apoio
sao descentralizadas, ou seja, realizadas diretamente pelas quatro IFES), em relagdo aos
potenciais beneficios e desafios obtidos na migracao para os modelos de governanca e de gestao
especificos para um CSC (em que ocorre o compartilhamento de atividades a partir de uma
nova entidade). Para tanto foram utilizados quatro constructos. Na figura 24 s3o apresentados

os objetivos individuais das quatro variaveis que foram avaliadas na pesquisa.



Figura 24 - Objetivo das varidveis da pesquisa

Constructos

Variaveis

Objetivo

1-Modelo centro de
Servigos
compartilhados

1.1-Beneficios

Observar quais sdo os principais beneficios observados com a
implementacdo do modelo de CSC.

1.2-Desafios

Observar quais sdao os principais desafios observados para a
implementacdo do modelo de CSC.

1.3-(In)Viabilidade

Observar a percepgdo de relagdo entre a situagdo vigente das trés
fungdes de apoio em relagdo aos potenciais beneficios e desafios
para a implantagdo do modelo CSC.

2-Governanga
corporativa

2-Governanga
corporativa do CSC

Observar a percepg¢do a respeito da proposta de modelo de
governanga com equilibrio de responsabilidades entre os
principais interessados no compartilhamento de atividades, e que
possibilite a adocdo do modelo de gestdo CSC.

3-Antecedentes da
desinstitucionalizagdo

3.1-Mudanga nas
distribui¢des politicas

Observar a percepgdo a respeito da ocorréncia de aumento ou
alteracdes na diversidade da for¢a de trabalho, a existéncia de
crises ou declinio no desempenho das fungdes de apoio, a
existéncia de realocagdes de poder entre os atores, € a existéncia
de ameaca de obsolescéncia do modelo descentralizado.

3.2-Mudanga nas
necessidades
funcionais

Observar a percepg¢ao a respeito do aumento nas especificagdes
técnicas e no aumento na clareza dos objetivos destas fungdes.

3.3-Mudangas no
contexto social

Observar a percep¢do a respeito da rotatividade de servidores
nestas unidades.

3.4-Pressoes
ambientais
competitivas

Observar a percep¢do a respeito da ocorréncia de aumento na
concorréncia de recursos ou dominios entre estas fungdes ¢ as
demais fungdes, inclusive area fim, ¢ a existéncia de pressdes para
a implementacdo de inovagdes.

3.5-Pressoes do
ambiente social

Observar a percepgdo a respeito da ocorréncia de alteracdo de
regulamentagdes sobre a gestdo cada atividade de apoio, ¢ a
existéncia de mudanga nos valores sociais sobre as atividades de
apoio.

3.6-Ocorréncias
externas aleatorias

Observar a percep¢ao a respeito da existéncia alguma ocorréncia
externa aleatoria.

3.7-Mudangas nas
relagdes constituintes

Observar a percepgdo a respeito da ocorréncia de declinio na
dependéncia externa e a retirada de beneficios para a manutangao
do modelo vigente descentralizado, e se ha ocorréncia de
crescentes aumentos nos padrdes de eficiéncia da prestagdo destas
atividades de apoio.

4-Teoria dos custos de
transagao

4.1-Redugao de
custos

Observar a percepcao a respeito da possibilidade de reducdo de
custos com a implementacdo do modelo CSC.

4.2-Eficiéncia de
servigcos

Observar a percepgdo a respeito da possibilidade de ganho de
eficiéncia com a implantagdo do modelo CSC.

4.3-Governanga

Observar a percepgdo a respeito da proposta de modelo de
governanga (mercado, hibrido, ou hierarquia) que possibilite a
adocdo do modelo de gestdo CSC.
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Fonte: o autor (2024).

Os quatro constructos da pesquisa, construidos com base na revisdo da literatura sdo:
primeiro — o Modelo centro de servicos compartilhados, que permite avaliar a percepgao a
respeito do uso do CSC para servigos de apoio administrativo, os beneficios, os desafios e a
aplicabilidade a partir de sua implantacdo junto as quatro IFES, e que esta subdividido em trés
variaveis. O segundo constructo, a Governanga corporativa, que permite avaliar os
relacionamentos, distribui¢do de responsabilidades e suas instancias necessarias, a partir da
avaliacdo de normas e modelos de governanca para CSCs e para o setor publico federal
brasileiro em geral. Este constructo consiste na sustentacdo principal para a ideia de

implantacdo de um modelo de gestdo CSC no ambiente das IFES. O terceiro constructo,
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Antecedentes da desinstitucionalizacdo, que permite compreender como pode ocorrer o
processo de enfraquecimento ou abandono do modelo descentralizado vigente das fungdes
administrativas de apoio das quatro IFES, considerando o cenario legal vigente e as condi¢des
em que estdo operando estas IFES (or¢amentarias, de estrutura organizacional, e de
desempenho), e que esta subdividido em sete variaveis. J4 o quarto constructo, Custos de
transacdo, que permite compreender como a gestdo estratégica dos custos de transa¢do das
atividades de apoio, podem colaborar no processo de internalizacao ou externalizacao destas
atividades, a partir da avaliagdo do potencial de redugao de custos, do potencial de melhoria na
qualidade da prestacdo dos servicos, € no ambiente institucional de normas e leis que
regulamentam as IFES, que est4 subdividido em trés varidveis. Os dados estdo apresentados na

Figura 25.

Figura 25 - Constructos da pesquisa para o processo de avaliagdo da implantagdo do CSC

Procedimento
Constructos Variaveis Referéncia de Coleta de
Dados
Schulman et al., (2001); Bergeron (2003);
1 1-Beneficios Janssen e Joha (2006b); Ferreira (2010); | Documental
’ Oliveira e Zotes (2014); Paagman ef al., | Entrevista
(2015).
;e-:rl\\/fioizlo centro de Bergeron (2003); Ferreira (2010); Oliveira
Comgartilhados | 2-Desafios e Zotes (2014); Olsen e Welke (2019); | Documental
P ’ Shahar et al., (2019b, 2019¢); Modrzynski | Entrevista
e Gawtowski (2019).
S . Documental
1.3-(In)Viabilidade Schulman et al., (2001); Bergeron (2003). Enirevista
2-Governanga 2-Governanga corporativado | Grant et al., (2007); Schwarz (2014); | Documental
corporativa CSC Brasil (2017). Entrevistas
3.1-Mudanga nas . Documental
distribui¢des politicas Ofiver (1992). Entrevista
3.2-Mudanga nas . Documental
necessidades funcionais Ofiver (1992). Entrevista
3.3—.Mudan<;as no contexto Oliver (1992). Documental
social Entrevista
3-Antecedentes da 3.4-Pressoes ambientais Oliver (1992). Entrevista
desinstitucionalizagdo | competitivas :
3.53-Pressoes do ambiente Oliver (1992). Entrevista
social
3 .6-Qcprrenmas externas Oliver (1992). Entrevista
aleatorias
3.7-Mudangas nas relagdes Oliver (1992). Entrevista
constituintes
4.1-Redugao de custos Coase (1937); Williamson (1985). Documental
Entrevistas
4-Teor1~a dos custos de 4.2-Eficiéncia de servigos Coase (1937); Williamson (1985). Documental
transacao Entrevistas
R Documental
4.3-Governanga Coase (1937); Williamson (1985). Entrevistas

Fonte: o autor (2024).
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A partir da apresentacdo do referencial tedrico e da classificacdo do trabalho, o desenho
da pesquisa, pode ser demonstrado conforme a Figura 26. Os antecedentes da
desinstitucionalizagdo foram utilizados para avaliar a situacdo vigente do modelo
descentralizado de gestdo das atividades administrativas de apoio, indicando se havera
tendéncia de enfraquecimento do modelo. Os custos de transagdo foram utilizados para avaliar
se os principais beneficios do CSC, redugdo de custos e aumento da qualidade, a partir da
especializacdo (governanca contratual), poderdo influenciar na migra¢do para o modelo de
gestdo CSC. Por fim, o modelo de governancga proposto foi utilizado para avaliar a manutengao
dos beneficios e a reducdo dos desafios, principalmente a manuten¢ao do equilibrio de
responsabilidades entre os principais atores envolvidos, sendo considerado o elemento principal

para a manutencdo da implantacdo do CSC.

Figura 26 — Desenho da Pesquisa

Antecedentes da
desinstitucionalizagio)

Modelo atual

Implantagio do
Modelo de Centro de
Servigos
Compartilhados

) dc;ccr}tralllzado oS N Modelo de Governanga jmmmmmmmms s
(institucionalizado / 1 e

SO ; Corporativa S
.. - /
legitimado [ v

Custos de Transagdo Desafios Beneficios

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.5 COLETA DOS DADOS

A coleta dos dados consistiu de trés etapas: Etapa 1-Coleta para analise de modelos e
normas de governanga no setor publico e para servigos compartilhados, a partir de revisao da
literatura, documentos e relatorios publicos oficiais das IFES, e legislacao; Etapa 2-Coleta para
analise da situacao vigente das IFES, a partir de documentos e relatérios publicos oficiais das
IFES e Etapa 3-Coleta para andlise da percepcdo dos operadores das trés fungdes

administrativas de apoio, a respeito da situagdo vigente e aplicabilidade dos modelos de
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governanga e de gestdo do CSC, a partir de entrevistas. O nimero do parecer de aprovagao do
Comité de Etica em Pesquisa (CEP) ¢ 6.840.088, o qual consta no Anexo I, documento Parecer

Consubstanciado do CEP.

3.5.1 Etapa 1: Coleta Bibliografica e Documental para avaliagdo de modelos de governanca
para entidades publicas

O levantamento de modelos, estruturas e legislacdo a respeito de governanga publica e
também especificamente governanga para centros de servigos compartilhados desta etapa, foi
realizado por meio de quatro grupos: Gl-revisdo da literatura; G2-documentos e relatorios
publicos oficiais das quatro IFES do PR; G3-materiais publicos oficiais de apoio produzidos
por 6rgaos de controle, e demais entidades privadas nacionais e internacionais; e pelo G4-
legislacdo brasileira que trata do tema. O foco do referencial é governanga para o setor publico,
com os quadros aplicaveis ao setor privado servindo como referencial complementar.

Na Figura 27 ¢ apresentado o material que foi obtido e serviu de base para estruturar o
modelo de governanga para o CSC IFES.

A revisdo da literatura ocorreu por meio do uso de plataformas de pesquisa cientifica,
como a SCOPUS, Web of Science, Portal de Periddicos da CAPES, e Google Académico, sendo
utilizados os seguintes critérios de pesquisa: “shared services”; “public service”; “public
sector’”; “public administration”; e “governance”, combinados entre si, para filtrar o material.
Os filtros aplicados foram para artigos de revisdo e com livre acesso. Para levantamento dos
modelos, foram utilizadas as pesquisas que apresentaram desenhos e estruturas de governanga
especificos para CSCs, e também o modelo de governanca do ColaboraGov do portal do MGI.
Ja com relagdo aos materiais publicos de apoio sobre governanga, estes foram obtidos do portal
de governanca do TCU, do portal do IBGC, do portal da OCDE e do portal do IFAC. Por fim,
a legislacdo foi obtida por meio da leitura do material de apoio sobre governanca do TCU, dos
portais de governanca das IFES e dos portais de auditoria interna das IFES, com a busca pelas

abas sobre legislacao, e as normas baixadas do portal plantalto.gov.
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Figura 27 - Material/fonte base para o desenho da governanga do CSC IFES

Tipo de Coleta

Categoria

Material/Fonte

G1-Revisao da literatura

Modelo de governanga especifico
para CSC do setor publico.

Artigo Grant et al. (2007); Dissertag@o
Schwarz (2014); e Dissertagdo Mello
Junior (2015).

G2-Documentos e
relatérios publicos oficiais
das quatro IFES do PR

Estrutura de governanca das IFES
(IFPR, UFPR, UNILA, UTFPR).

Relatorio de Gestdo dos anos de 2022 e
2023 (IFPR, 2023b, 2024c; UFPR,
2023b, 2024b; UNILA, 2023b, 2024b; ¢
UTEFPR, 2023b).

Modelo de governanga especifico
para CSC do setor publico.

Portal do ColaboraGov do MGI (2024a)

G3-Materiais publicos
oficiais de apoio
produzidos por 6rgdos de
controle e demais
entidades

Modelo de estrutura e principios de
governanga para a administracdo
publica

Estudo 13 do IFAC (2001); Quadro de
boas praticas de governanga do IFAC ¢
CIPFA (2014); e Referencial basico de
governanga organizacional do TCU
(2020).

Modelo de estrutura e principios de
governanga corporativa para o setor
privado.

Principios de governanga corporativa da
OCDE (2023); e Codigo das melhores
praticas de governanga corporativa do
IBGC (2023).

G4-Legislagao

Legislagdo sobre governanga do
setor publico federal.

Decreto n® 9.203 (Brasil, 2017).

Legislagdo sobre CSC do setor
publico federal.

Lei n° 14.600 (Brasil, 2023c¢); Decreto n°
11.837 (Brasil, 2023d); e Portarian® 14 do
MGI (2024c¢).

Legislagdo sobre a criagdo das
quatro IFES do PR, seus regimentos
¢ estatutos.

Lei n° 1.254 (Brasil, 1950), que criou a
UFPR; Lein°® 11.184 (Brasil, 2005b), que
criou a UTFPR; Lei n° 11.892 (Brasil,
2008) que criou os institutos federais; e
Lei n° 12.189 (Brasil, 2010) que criou a

UNILA.

Fonte: Dados da pesquisa.

3.5.2 Etapa 2: Coleta Documental para analise da situagdo vigente das IFES e das trés func¢des
administrativas de apoio

Quanto ao potencial quantitativo de servidores, os dados foram obtidos do Portal da
Transparéncia do Governo Federal, que ¢ administrado pela Controladoria-Geral da Uniao,
opg¢ao Sobre o Painel, aba Dados do Portal, opcdo Dados Abertos, aba Servidores, filtro para
Servidores (Ativos e Inativos) e Pensionistas, exercicios 2021, 2022 ¢ 2023, més dezembro, ¢
tipo de planilha Servidores SIAPE. Na planilha eletronica, a base de dados foi filtrada por:
MEC; Auditor, Contador, Técnico em Contabilidade, Analista de TI, Técnico de TI, Assistente
de TI e adicionalmente, demais profissionais que atuam nestas funcdes (unidades
administrativas especificas), com exclusdo das instituicdes que ndo compdem as IFES do
Estado do Parana (IFPR, UFPR, UTFPR e UNILA) para avaliar apenas o PR. Os dados
disponiveis e avaliados foram o cargo, a fun¢do, a unidade de exercicio e a data de ingresso no

cargo e na fungao (gratificada - FG ou de dire¢do - CD).
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Quanto aos valores liquidados por IFES, este foram extraidos do Portal Painel do
Orcamento Federal, do Ministério da Economia, por meio da aba consulta livre, com aplicagao
dos seguintes filtros: filtro por ano, para os periodos de 2021, 2022 e 2023; filtro para 0o MEC
e sub filtro para as quatro IFES do Estado do Parand, para avaliar apenas o potencial do Estado;
detalhamento por unidade orgamentaria; escolha por valores liquidados; e por ultimo, os dados
foram exportados no formato Excel®.

J4 quanto ao quantitativo de servidores totais por IFES, estes foram extraidos do Portal
Painel Estatistico de Pessoal, também do Ministério da Economia, por meio da consulta Faca
Vocé Mesmo!, com aplicagdao dos seguintes filtros: filtro por ano, para os periodos de 2021,
2022 e 2023, situacao do vinculo, o6rgao superior MEC, e nome do cargo; foi aplicado um
segundo filtro para selecionar as quatro IFES do PR.

Dos Relatorios de Gestao dos anos de 2021, 2022 e 2023, das quatro IFES do PR, foram
avaliados, quando disponiveis os relatérios e os itens, a Declaragdo do Contador, a Gestao da
Tecnologia da Informagdo, a Auditoria Interna, a Estrutura Organizacional e a Governanga,
para avaliar e extrair os apontamentos e ressalvas a respeito da conformidade contéabil, as
dificuldades e justificativas para estes casos. Também foi realizado o levantamento dos
principais sistemas destacados e outros aspectos de TIC, os fatos relevantes que impactaram
nas unidades de Auditoria Interna, os organogramas e estruturas organizacionais de cada IFES,
incluindo seu modelo de governancga.

Dos relatorios Planejamento Anual de Auditoria Interna (PAINT) e Relatério Anual de
Atividade de Auditoria Interna (RAINT), também dos anos de 2021, 2022 e 2023 e PAINTs do
ano de 2024, foram extraidos os elementos que indicam a situa¢ao da fun¢ao auditoria interna
em cada uma das quatro IFES do PR, o grau de atendimento do planejamento anual e as
justificativas para o seu (ndo) atingimento.

Dos Relatorios Plano Diretor de Tecnologia da Informac¢do e Comunicacao (PDTIC),
do IFPR periodo 2023-2024, da UFPR periodo 2022-2026, da UNILA periodo 2022-2024 ¢ da
UTFPR periodo 2022-2023, foram extraidos dados a respeito dos elementos da fun¢do TIC de
cada uma destas IFES, a exemplo da composi¢ao das equipes, a estrutura hierarquica e
operacional, e demais informagdes que auxiliaram na avaliacdo da situacdo destas unidades.

Dos portais de cada uma das quatro IFES do PR, com destaque para os portais
individuais de cada uma das trés fungdes administrativas de apoio, também foram avaliados e
extraidos os organogramas e composic¢ao das equipes, para auxiliar também na confrontagdo da
formagdo e tamanho das equipes, além de outros elementos que forneceram informacdes a

respeito de mapeamento de processos e gestdo de riscos, indicando a situacao vigente destas
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fungdes e planos de agdes para melhorias. Também foram coletados quais eram os gestores de
cada fun¢do em cada IFES. E por fim, do Portal Estruturas Organizacionais, foi utilizado o
Sistema de Organizagdo e Inovacao Institucional do Governo Federal — SIORG, para avaliar as
estruturas das trés fungdes junto as suas respectivas IFES.

Na Figura 28 ¢ apresentado o resumo dos materiais e fontes e classificagdo do tipo de

coleta utilizados na pesquisa.

Figura 28 - Material/Fonte base para a analise da situacdo vigente das IFES PR

Tipo de Coleta Categoria Material/Fonte
Quantitativo de servidores por cargo .
SAl-Dados e por IFES. Portal da Transparéncia da CGU (CGU, 2024).
abertos em Valores liquidados por IFES. Portal Painel do Orcamento Federal (ME, 2024b).
f — . - ' ’
ormato CSV IQFlE‘él titativo de servidores totais por Portal Painel Estatistico de Pessoal (ME, 2024a).

Estrutura e aspectos gerais das | Relatdrio de Gestdo dos anos de 2021, 2022 ¢ 2023
unidades de Auditoria Interna, | (IFPR, 2023b, 2024c; UFPR, 2023b, 2024b;
Contabilidade ¢ TIC. UNILA, 2023b, 2024b; e UTFPR, 2023b, 20244d).
Relatério de Gestao dos anos de 2021, 2022 ¢ 2023
(IFPR, 2023b, 2024c; UFPR, 2023b, 2024b;
UNILA, 2023b, 2024b; e UTFPR, 2023b, 20244d).
RAINTS dos anos de 2021, 2022 € 2023 e PAINTSs
dos anos de 2021, 2022, 2023 ¢ 2024 (IFPR,
Dados das unidades de Auditoria | 2022a, 2022b, 2023a, 2023e, 2024b; UFPR,
Interna. 2022a, 2022b, 2023a, 2023b, 2024d; UNILA,
2022a, 2022b, 2023a, 2023d; ¢ UTFPR, 2022a,
2022b, 2023a, 2023c¢, 2024b).

Relatorios das Demonstragoes Contabeis do ano de
2023 (IFPR, 2024a; UFPR, 2024a; UNILA, 2024a;
e UTFPR, 2024a).

PDTIC do IFPR 2023-2024, da UFPR 2022-2026,
da UNILA 2022-2024, ¢ da UTFPR 2022-2023
(IFPR, 2023c; UFPR, 2022¢; UNILA, 2023c; e
UTFPR, 2021).

Estrutura das unidades de Auditoria | Estruturas Organizacionais - SIORG (MG,

Estrutura  organizacional e de
governanga das IFES.

SA2-Documentos
e relatorios
publicos oficiais
das quatro IFES
do PR

Dados das unidades de
Contabilidade.

Dados das unidades de TIC.

SA3-Informagdes

de portais Interna, Contabilidade e TIC. 2024b).
ﬁkI))licos Estrutura organizacional e | Portal oficial das IFES (IFPR, 2024d; UFPR,
P governanca das IFES. 2024c¢; UNILA, 2024c¢; e UTFPR, 2024c¢).

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto aos modelos de governanga das quatro IFES, estes foram coletados por meio
dos portais das unidades de governanca de cada IFES, organogramas e portais dos conselhos, e
também nos seus respectivos portais de prestagdo de contas, com acesso aos Relatérios de

Gestao disponiveis.

3.5.3 Etapa 3: Coleta a partir de Entrevista
O levantamento dos dados desta etapa foi realizado por meio de entrevista

semiestruturada. Foram realizadas 18 (dezoito) entrevistas, com uma parcela dos profissionais
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que atuam nas fungdes de chefia das trés areas administrativas de apoio, considerando as quatro
IFES do Estado do Parana (IFPR, UFPR, UNILA e UTFPR), e com uma parcela de seus
respectivos diretores, pro-reitores e reitores (ou vice-reitores). As entrevistas foram realizadas
entre os dias 24 de maio de 2024 e 28 de junho de 2024. A escolha destas IFES ocorreu de
forma intencional, em fun¢do da localizagio do PPGCONT/UFPR e também do proprio
pesquisador, serem no Estado do Parana, facilitando o acesso e contato. O tempo total realizado
com as entrevistas foi de aproximadamente 588 (quinhentos e oitenta e oito) minutos. Foi
solicitada autorizagdo para a gravacao das entrevistas, para posterior analise e transcri¢dao. A
classificagdo dos entrevistados esta apresentada na Figura 29.

A classificacdo em codigos foi utilizada para preservar o nome dos respectivos
respondentes e das IFES, atendendo aos itens de prote¢do de privacidade que constam no

protocolo de pesquisa.

Figura 29 - Categorizagdo dos entrevistados e tempos realizados das entrevistas

Entrevistado Funcio IFES Tempo da
Entrevista

El A- Auditoria Interna IFESI 26:04
E2 C- Contabilidade IFESI 31:08
E3 AS — Administra¢do Superior IFESI 1:02:56
E4 A- Auditoria Interna IFES2 23:14
E5 C- Contabilidade IFES2 25:16
E6 T- TIC IFES2 53:48
E7 AS — Administracao Superior IFES2 22:08
ES8 A- Auditoria Interna IFES3 27:44
E9 C- Contabilidade IFES3 35:28
E10 T- TIC IFES3 34:04
Ell AS — Administracdo Superior IFES3 29:20
El12 AS — Administra¢do Superior IFES3 30:00
El13 A- Auditoria Interna IFES4 37:48
El4 C- Contabilidade IFES4 21:27
El5 T- TIC IFES4 49:04
El6 AS — Administra¢do Superior IFES4 23:51
E17 AS — Administragdo Superior IFES4 30:36
El18 AS — Administra¢do Superior IFES4 28:00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os principais motivos para (ndo) adocdo do modelo de gestdo CSC e os principais
preditores de desinstitucionalizacdo foram utilizados como norteadores para a criagao das
perguntas, que foram expostas aos entrevistados, permitindo explorar o tema, avaliar a situagao
vigente destas fungdes, e avaliar os motivos e dificuldades para (ndo) ado¢ao do modelo. Foi
avaliado o grau de conhecimento a respeito do tema governanca publica, foi apresentado o

modelo proposto de governanga para o CSC e posteriormente validado junto aos entrevistados.
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Para guiar o trabalho de coleta e permitir posterior analise de dados, foi utilizado um
protocolo de pesquisa para o estudo e levantamento de dados das quatro IFES do Estado do
Parana. Neste sentido, para Martins, ¢ Theophilo (2009), o protocolo ¢ uma ferramenta que
auxilia o pesquisador, orientando e regulamentando a respeito da conducdo da estratégia da
pesquisa, trazendo confiabilidade para o trabalho. Para os autores o protocolo deve ser
construido no inicio da pesquisa, deve conter questdes que guiem o pesquisador, podera incluir
planilhas e o desenho basico do relatdrio final (Martins & Theophilo, 2009). O protocolo do
estudo estd apresentado no Apéndice A.

O roteiro de entrevista foi discutido e avaliado pelos membros do grupo de pesquisa
Laboratorio de Controle Gerencial, que pertence ao Programa de Po6s-Graduagdao em
Contabilidade da Universidade Federal do Parana (UFPR). Na sequéncia o roteiro foi aplicado
junto a trés profissionais, que ndo eram os principais gestores destas fungdes, mas que também
atuam nas funcdes de Auditoria, Contabilidade e TIC na UFPR. Ao final desta etapa, o roteiro
foi remodelado conforme ajustes requeridos nas avaliagoes.

O questionario adotado foi adaptado de contextos e questdes extraidos dos trabalhos de
Williamson (1979), Oliver (1992), IFAC (2001), Schulman et al. (2001), Bergeron (2003),
Wagenaar (2006), Janssen & Joha (2006b), Grant, et al., (2007) Ferreira (2010), Oliveira e
Zotes, (2014), Schwarz (2014), e TCU (2020), e foi estruturado em 4 partes, sendo: 1-
contemplando a percepcao e conhecimento a respeito do tema CSC, dos principais beneficios
e desafios para a implementa¢do de um modelo de gestdo CSC para as IFES, e apresentacao do
tema CSC para aqueles que ndo possuiam conhecimento a respeito do tema; 2-contemplando a
percepcao a respeito da situacao e modelo de gestao vigente de cada uma das trés fungdes de
apoio em suas respectivas IFES; 3-contemplando a percepcao e conhecimento a respeito do
tema governanga publica, apresentacdo do modelo proposto de governanga corporativa para o
CSC, e coleta de sugestdes de melhoria do modelo; e 4-contemplando a avaliagdo de viabilidade
de uso de um modelo de gestdo CSC e da validagdo do modelo proposto de governanca

corporativa para o CSC.

3.6 ANALISE DOS DADOS
A andlise dos dados também ocorreu em duas etapas, para permitir posterior

confrontagdo das informacgoes.
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3.6.1 Etapa 1: Analise da situagdo vigente das IFES do PR a partir de documentos e relatorios

Com relagdo aos elementos observados junto aos documentos e relatorios, estes foram
analisados por meio de Andlise de Conteudo de Bardin (1977), conforme o modelo proposto
por Moraes (1999). A anélise de contetido ¢ uma técnica que compreende um conjunto de
procedimentos utilizados para descrever e interpretar qualquer modalidade de comunicagao,
permitindo uma compreensdao mais ampla do contexto em que estd inserida (Moraes, 1999;
Martins & Theophilo, 2009). O modelo de Moraes (1999) ¢ composto por cinco etapas, sendo:
1-preparagdo das informagdes; 2-unitarizagdo; 3-categorizagdo; 4-descri¢do; e S-interpretagao.

A partir de leitura prévia dos documentos, relatorios e informacoes de sites, para a etapa
de preparacao das informacdes os documentos e relatorios foram agrupados conforme a fonte
de origem, e com atribuicdo de um cddigo especifico para cada um destes elementos. Os
documentos foram inicialmente classificados em trés tipos de documentos, sendo: SA1-Dados
abertos em formato CSV; SA2-Documentos e relatorios publicos oficiais das quatro IFES do
PR, e SA3-Informagdes de portais publicos. Para Moraes (1999), esta classificagdo permite ao
pesquisador retornar ao documento original quando for preciso.

Na etapa de unitarizagdo os dados foram classificados conforme a unidade de anélise
mais analitica, sendo considerado o elemento unitario de conteudo, € em que cada unidade
recebera um codigo especifico e sequencial (Moraes, 1999). Ja na etapa de categorizagdao os
elementos unitarios foram classificados e agrupados de acordo com os proprios constructos ja
ordenados com base na literatura e pelas proprias teorias. Para Moraes (1999) na categorizagao
as unidades de analise sdo agrupadas por similaridade, ou seja pelas caracteristicas ou esséncias
comuns destes elementos, garantindo um maior nivel de precisdo possivel.

Na Figura 30 sdo apresentadas as categorizagdes € unitarizacdes dos CSCs para
classificar os elementos que foram avaliados junto aos documentos encontrados.

Para a categorizacdo foram criados dois grupos: 1-beneficios e 2-desafios. Ja para as
unitarizagoes, foram criadas dez unidades de analise para os beneficios e doze unidades de

analise para os desafios.



Figura 30 - Categoriza¢ao e unitariza¢ao dos CSCs

Categoria

Unitarizacio

1.1-Beneficios

1.1.1-Redugdo de Custos das IFES e do CSC no longo prazo

1.1.2-Melhorar a qualidade dos servigos de apoio prestados para
as IFES

1.1.3—Padronizac¢ao e racionalizagdo de servicos e sistemas

1.1.4-Concentragdo de Inovagdo

1.1.5-Melhorar o cumprimento da legislacdo

1.1.6-Diminuir os riscos nos processos de prestacao de servicos
de apoio

1.1.7-Melhorar a produtividade, eficiéncia e eficacia

1.1.8-Melhorar a divisdo de responsabilidades entre a area meio
¢ a area fim

1.1.9-Valorizagao profissional — o servico passa a ser “area fim”

1.1.10-Concentrag@o e melhoria do conhecimento

1.2-Desafios

1.2.1-Altos custos iniciais de implementag¢do do modelo CSC

1.2.2-Choque cultural

1.2.3-Nova demanda de tecnologia

1.2.4-Despersonalizagdo no atendimento aos usudrios

1.2.5-Sentimento de perda de controle das fung¢des de apoio

1.2.6-Falta ou limita¢do de acesso as informacdes

1.2.7-Entrega de servigos reduzida

1.2.8-Novas rotinas e praticas nas fung¢des de apoio

1.2.9-Complexidade na padronizagdo e design das operagdes,
processos e responsabilidades

1.2.10-Barreira na legislacdo das IFES

1.2.11-Barreira na movimentacao interna de servidores para o
CSC
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Fonte: Adaptado de Schulman et al., (2001); Bergeron (2003); Janssen, € Joha (2006b); Ferreira (2010); Oliveira, e Zotes
(2014); Paagman et al., (2015); Olsen, e Welke (2019); Shahar et al., (2019b, 2019¢); e Modrzynski, e Gawlowski (2019).

Na Figura 31 ¢ apresentada a categoria e a unitarizacdo da Governanga Corporativa que

foram utilizadas para classificar os dados encontrados na pesquisa documental. Foi criado um

item para cada categoria e unitarizagao.

Figura 31 - Categorizacdo e unitariza¢do da governanga corporativa

Categoria

Unitarizacio

2-Governanga Corporativa do CSC

2-A Governanga corporativa ¢ adequada para o
modelo CSC, proporcionado a manutengdo da
implantacdo efetiva do modelo.

Fonte: Adaptado de Grant et al., (2007); Schwarz (2014); Brasil (2017).

Na Figura 32 sdo apresentadas as categorizagdes e unitarizacdes dos antecedentes de

desinstitucionalizagdo, para classificar os elementos que foram avaliados junto aos documentos

encontrados. Foram criadas sete categorias e dezoito unidades de analise.
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Figura 32 - Categorizacdo e unitarizacdo dos antecedentes de desinstitucionaliza¢do

Categoria Unitarizacio
3.1.1-Aumento na diversidade da for¢a de trabalho
3.1-Mudanga nas distribuigcdes 3.1.2-Crises ou declinio no desempenho
politicas 3.1.3-Realocagdes de poder
3.1.4-Ameaga de obsolescéncia
3.2-Mudanga nas necessidades 3.2.1-Aumento nas especificagdes técnicas
funcionais 3.2.2-Aumento na clareza dos objetivos

3.3.1-Aumento na rotatividade ou sucessoes
3.3.2-Enfraquecimento nos mecanismos de socializacio
3.3.3-Fusdes e aliancas culturalmente dispares
3.3.4-Aumento na diversifica¢do, dispersdo ou diferenciacdo
3.4.1-Aumento na concorréncia de recursos ou dominios
3.4.2-Pressoes crescentes de inovac¢do

3.5.1-Alteracdo nas regulamentagdes governamentais
3.5.2-Mudanga nos valores sociais

3.6-Ocorréncias externas aleatorias 3.6.1-Eventos e dados dissonantes

3.7.1-Declinio na dependéncia externa

3.7.2-Retirada de incentivos

3.7.3-Padrdes de eficiéncia crescentes

3.3-Mudangas no contexto social

3.4-Pressdes ambientais competitivas

3.5-Pressoes do ambiente social

3.7-Mudangas nas relagdes
constituintes

Fonte: Adaptado de Oliver (1992).

Na Figura 33 sdo apresentadas as trés categorias e as trés unitarizagdes dos Custos de
Transacao que foram utilizados para classificar os dados encontrados na pesquisa documental.

Foram criadas trés categorias e trés unitarizagoes.

Figura 33 - Categorizagdo e unitarizagdo dos custos de transacdo

Categoria Unitarizacio

4.1-Previsdo de redugdo de custos ao longo da
implementagdo do modelo CSC

4.2-Melhora da qualidade dos servigos prestados
pelo CSC

4.3-A Governanga ¢ adequada para o modelo CSC,
proporcionado um custo adequado e uma prestagao
de servicos efetiva.

Fonte: Adaptado de Coase (1937) e Williamson (1979).

4.1-Redugdo de custos

4.2-Eficiéncia de servigos

4.3-Governanga

Na etapa de descri¢@o, foram apresentados os significados encontrados, fazendo-se uso
de citagdes e fontes documentais para sustentar essas classificagdes. E por fim, na etapa de
interpretagdo, foi apresentada a compreensdo do contexto de negdcios vigente, beneficios e
desafios para a implantagao do CSC e do modelo de governanga corporativa para o CSC nas
IFES.

Ademais, foram apurados os totais de profissionais para cada cargo e para cada uma das
trés fungdes, por IFES e consolidado para o Estado do Parana (CSC). Na sequéncia foram
calculadas as taxas de intensidade administrativa de apoio por valor liquidado e por servidores
totais, para cada funcao e por tipo de cargo, por IFES e pelo consolidado para o Estado do
Parana (CSC). Para Pondy (1969), a intensidade administrativa pode ser definida como o

niumero de profissionais de apoio divididos pelo nimero total de profissionais dessa
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organizagdo. Os calculos da taxas consistem na divisdo entre o valor liquidado da IFES pelo
total de profissionais da func¢ao de apoio ou na divisdo entre o total de servidores da IFES pelo
total de profissionais da fun¢do de apoio.

A andlise foi realizada inicialmente por meio do uso de Estatistica Descritiva, a qual
permite organizar, sumarizar e descrever o conjunto de dados (Martins & Theophilo, 2009). A
avaliagdo ocorreu por meio da comparaciao entre os valores por IFES e pelo consolidado,
bucando identificar as variagdes entre os valores médios e principalmente, o potencial de
compartilhamento de profissionais dentro do modelo de gestao CSC.

Além das taxas, foi possivel avaliar a existéncia de profissionais que estavam atuando
fora do contexto das trés fungdes, a exemplo da existéncia de auditores fora do Departamento
de Auditoria Interna, de contabilistas fora do Departamento de Contabilidade Geral e de
profissionais de TIC atuando fora do Departamento de TIC de cada uma das quatro IFES. Isso
possibilitou compreender a possivel falta de servidores ou uma possivel elevada taxa de
rotatividade destes servidores. Por fim, foi avaliado o porte de cada IFES, a partir do volume
de recursos liquidados e do quantitativo de servidores totais por IFES e total para o Estado.

Para operacionalizar esta etapa foi utilizada a ferramenta Excel® 2019.

3.6.2 Etapa 2: Analise das Entrevistas

A andlise das entrevistas também utilizou a Anélise de Conteudo de Bardin (1977),
conforme o modelo proposto por Moraes (1999). Inicialmente foi realizada a escuta de cada
entrevista com sua transcri¢do realizada simultaneamente. Na etapa de preparacdo das
informacdes as entrevistas foram transcritas por respondente e por tipo de fungao administrativa
de apoio. As transcrigdes também passaram pelo processo de unitarizacdo e categorizacao, €
foram tabuladas pelos grupos unitdrios de analise apresentados na subse¢do 3.6.1 Etapa 1,
conforme Figuras 30, 31, 32 e 33, permitindo o cruzamento entre as informacdes encontradas
no diagnostico das IFES e também com o referencial tedrico, para os itens de beneficios,
desafios e barreiras e pressoes institucionais.

Na etapa de descri¢@o, foram apresentados os significados encontrados, fazendo-se uso
de citacdes dos entrevistados para sustentar essas classificacdes. E por fim, na etapa de
interpretagdo, foi apresentada a compreensao do contexto de negdcios vigente, beneficios e
desafios para a implementa¢ao do modelo de CSC nas IFES, a partir do cruzamento dos dados
e informacgdes obtidos na etapa Documental e fechando com os pressupostos teoricos. Ao final
da transcricao das entrevistas, estas foram encaminhadas para validagao junto aos entrevistados,

assegurando o registro dos significados que os entrevistados possuem das questdes expostas.
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Para operacionalizar esta etapa foram utilizadas as ferramentas Excel® 2019, Google
Meet e Clipto.Al, para a realizagdo, gravagdo e transcricdo das entrevistas, e por ultimo a

classificagcdo das evidéncias entre as unidades e categorias.

3.7 ELABORACAO DO MODELO DE GOVERNANCA

Para Martins e Theophilo (2009), um modelo pode ser compreendido como uma
interpretagdo de uma teoria. Para os autores, a constru¢ao de um modelo passa por cinco etapas:
1-conceitualizacdo; 2-modelagem; 3-solu¢do do modelo operacional; 4-implementacao; e 5-
validagao.

Na conceitualizacdo sdo utilizadas teorias que sustentam e explicam o fendmeno
estudado; na modelagem, ocorre o processo de “lapidacdo” do modelo, a partir do
estabelecimento de associagdes entre varidveis ou uso da analogia com estruturas ja
estabelecidas; solu¢do do modelo operacional, pela “interdependéncia entre o modelo
operacional do sistema e a solucao obtida ou desejada”; implementacao, pela adogao do modelo
desenvolvido; e validagdo, pela sua capacidade de explicar e prever o modelo (Martins e
Theophilo, 2009), pag. 30).

Desta forma, o modelo foi inicialmente elaborado com base na avaliagao dos dados
levantados nos quatro grupos (conforme descrito na etapa 2, subsecao 3.5.2), atendendo aos
principais requisitos encontrados na literatura e na legislacdo, sendo utilizados os seguintes
passos: l-avaliacdo do nimero de camadas ou instancias necessarias, indicado pelos modelos
encontrados na revisdo de literatura e pelo modelo particular (o CSC IFES); 2-avaliacdo das
competéncias minimas necessarias para cada camada ou instancia, indicadas pelos modelos
encontrados na revisao de literatura e pelo modelo particular (o CSC IFES); 3-avaliacao da
composi¢ao minima necessaria de profissionais para cada camada ou instancia, indicada pelos
modelos encontrados na revisdo de literatura e pelo modelo particular (o CSC IFES) (De 1 até
3, etapa de Conceitualizagdo); 4-desenho do modelo inicial (Etapa de Modelagem); 5-avaliagdo
do modelo junto aos entrevistados das quatro IFES do PR (Etapa de Implementagdo e
Validacdo); e 6-readequacdo do modelo conforme indicagdes de ajustes e corregdes
(Validag@o). Na Figura 34 ¢ apresentado um fluxo resumo da elaboragdo do modelo de

governanga do CSC.



Figura 34 - Fluxo de elaboragdo do modelo de governanga para o CSC

1-Avaliacdo do
numero de camadas
minimas necessarias

6-Readequacdo do

modelo conforme
indicado pelos
entrevistados

v

2-Levantamento das
competéncias
minimas de cada
camada

F 3

5-Avaliacdo do

modelo junto aos

entrevistados das
IFES

3-Levantamento da
composicio minima
de cada camada

\ 4

Fonte: Adaptado de Martins e Theophilo (2009).

F 3

4-Desenho do modelo
micial de Governanca
do CSC
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta se¢do sdo apresentados os resultados obtidos na pesquisa. Inicialmente ¢
apresentado o modelo de governanga corporativa para o centro de servigos compartilhados
proposto. Na sequéncia sdo apresentadas as descrigdes das trés fungdes administrativas de apoio
em cada IFES. Apo6s ¢ apresentado o comparativo entre o modelo vigente e 0 modelo proposto.
Os dados das entrevistas sdo apresentados em sequéncia, € por fim ¢ apresentado o modelo de

Governanga o Centro de Servigos Compartilhados final.

4.1 MODELO DE GOVERNANCA CORPORATIVA PARA O CENTRO DE SERVICOS
COMPARTILHADOS PROPOSTO

A Governanga Interna do CSC ¢ entendida como a Estrutura Organica (hierarquia de
conselhos, de comités, de o6rgdos superiores, entre outros), os Principios de Governanga, as
Diretrizes, e os Mecanismos, incorporando pontos observados a partir da revisao da literatura e
também em conformidade com o decreto que regulamenta a politica de governanga na
administracao federal (Grant et al., 2007; Brasil, 2017).

O modelo ¢ composto por camadas, instancias e estruturas. O modelo proposto de
governanga contempla trés camadas, a alta administragdo, a gestao tatica e a gestdo operacional.
Quanto as instancias, estas estdo divididas em instancias internas de governanga e instancias
externas, sendo que as internas se subdividem em conselhos e instancias de apoio. J4 com
relagdo as estruturas hierarquicas, o modelo apresenta os conselhos, as diretorias e geréncias.
Na Figura 35 ¢ apresentada o modelo proposto de estrutura de governanga do CSC IFES.

A estrutura organica de governanca ou também instancias de governanga do CSC IFES
foi definida em trés camadas. Nos modelos de Grant et al. (2007) e Mello Junior (2015), a
estrutura apresentada foi de quatro camadas, com a primeira camada incorporando executivos
de diversos CSCs, demonstrando uma capacidade de governanga para multiplos CSCs. O CSC
IFES seré regional e também serd unico, entdo ndo foi considerada a camada Nacional ou a
criacdo de CSCs especificos para cada tipo de atividade de apoio. O modelo esta em linha com
a estrutura apresentada pelo ColaboraGov do MGI, desenvolvido em 2024, e também
contempla os requisitos do decreto sobre governancga na administra¢do federal.

Na primeira camada esta concentrada a alta administracao do CSC, que ¢ composta pela
autoridade maxima e a respectiva diretoria executiva e os conselheiros. O Conselho de
Administragdo de Servigos Compartilhados é a estrutura hierarquica que agrega a alta
administracdo, os representantes das quatro IFES, um representante do MEC, e o presidente do

conselho de usuarios. A Auditoria Interna, a Ouvidoria, a Corregedoria € os comités sao



112

instancias internas de apoio a governanga, sendo que as trés primeiras sdo consideradas como
unidades administrativas hierarquicas, estas foram classificadas como diretorias. Embora sejam
instancias atreladas a primeira camada, estas fazem parte da segunda camada de governanga do
CSC IFES, pois participam do Comité de Governanga. Por sua vez, nas instancias externas de
governanga, como exemplo, estdio a CGU, o TCU, a STN, a SGD. Estas ultimas sao
responsaveis por atividades de fiscalizagdo, controle, e regulacdo, possuindo um papel
importante para a manutencdo da governanca do CSC IFES. As instancias internas de
governanga sdo responsaveis, em geral, pela definicdo, avaliagdo e monitoramento das

estratégias e politicas do CSC IFES.

Figura 35 — Modelo proposto de estrutura de governanga do CSC IFES

Sociedade

1 Governanga Cidaddos Outras partes interessadas
1
1
i i
1
I MEC
1
1
1
H /v
1 Cofiselho de Administragdo de
1 Servicos Compartilhados
1 \ 7
: Instincias Externas de Governanga: « Instincias de Apoio: Aunditoria
1 Exemplos: CGU; STN; SGD; TCU. Alta Administracio Y, Interna; Ouvidoria; Corregedoria;
1 Diretoria Execu;iva S > Comité de Etica; Comité de
1 Governanca, Riscos, Integridade, e
1 Controles Internos; e Comité de TIC
: Instancias Internas de Governanga
| ) [\
: I e a—
: Instancias Externas de / \ Gestio Tatica / \
== | Governanga: Conselho de Diretoriad\ Tematicas /
Usuirios / — Diretoria de
Auditoria Contabilidhde C Gestao do CSC
Interna
AN Z
Z.

Y.

Gestao Operacional

Gestiao

Fonte: Dados da pesquisa (adaptado de TCU, 2020, p. 39).

Na segunda camada esta concentrada a gestdo tatica do CSC, que é composta pela
diretoria executiva. Estd subdividida em trés diretorias tematicas e uma diretoria de gestdo do
proprio CSC. A proposta contempla uma diretoria tematica para a fungao auditoria interna, uma
para a funcao contabilidade e uma para a fung¢ao de TIC. Cada diretoria representa uma unidade
de estrutura hierarquica dentro do CSC. As diretorias tematicas sdo apoiadas por uma instancia
externa de governanga, denominada Conselho de Usuarios, composta por representantes das

IFES participantes e pelos trés diretores das diretorias tematicas.
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Na terceira camada esta concentrada a gestdo operacional do CSC, que é composta por
gerentes, e que deverd subdivida apos a implantacdo do projeto. A estrutura hierarquica sera
definida pelo estatuto do CSC, devendo abranger todos os processos finalisticos de cada fun¢ao
administrativa de apoio, e ainda, da criacdo das subunidades necessarias para atuarem nesta
estrutura.

Com relagdo as principais competéncias, estas foram elaboradas conforme o modelo
ColaboraGov do MGI (Brasil, 2023d; MGI, 2024c) e do referencial tedrico apresentado por
Schwarz (2014). As competéncias propostas para o Conselho de Administracdo de Servicos

Compartilhados sdo apresentadas na Figura 36:

Figura 36 - Competéncias do Conselho de Administracdo de Servicos Compartilhados
Competéncias
I - definir regras sobre procedimentos de avaliagdo, direcionamento, monitoramento e politicas no ambito do
CSC IFES;
II - avaliar e solucionar problemas funcionais, de procedimentos ¢ politicas no ambito das relagdes do CSC
IFES com os usuarios;
IIT - negociar, aprovar e monitorar os acordos de niveis de servigos entre o0 CSC IFES e os usuarios;
IV - promover a comunicagao aberta e transparente dos servicos prestados pelo CSC IFES, de modo a fortalecer
0 acesso publico a informacao;
V - aprovar, monitorar e avaliar o desempenho dos diretores;
VI — aprovar a prestagao de contas do CSC IFES;
VII - aprovar o seu estatuto e o regimento interno;
VIII — homologar a escolha do Diretor Executivo pelos representantes do CSC;
IV — aprovar as politicas apresentadas pelas areas tematicas; e
X — eleger o seu presidente.

Fonte: Dados da pesquisa.

Por sua vez, as competéncias propostas para o Conselho de Usuarios dos Servigos

Compartilhados sao apresentadas na Figura 37:

Figura 37 - Competéncias do Conselho de Usuarios dos Servicos Compartilhados
Competéncias
I - prover apoio técnico e consultivo ao Conselho de Administragdo de Servigos Compartilhados;
I - prover apoio técnico e consultivo as diretorias tematicas;
IIT - acompanbhar, avaliar e propor melhorias para o desempenho do CSC na prestacdo de servigos, em relagao
aos niveis de acordo de servigos prestados;
IV - auxiliar na implementagdo de procedimentos e politicas para a execucéo dos servigos;
V — auxiliar na elaboragdo da prestacdo de contas do CSC IFES, em relagao as suas competéncias; e
VI — eleger o seu presidente.

Fonte: Dados da pesquisa.

As competéncias propostas para as Diretorias Tematicas de Auditoria Interna, de

Contabilidade e de TIC sdo apresentadas no Figura 38:
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Figura 38 - Competéncias das diretorias tematicas

Diretoria Competéncias

I - prover apoio técnico e consultivo ao Conselho de Administragdo de Servigos
Compartilhados dentro da tematica de auditoria interna;

II - acompanhar, avaliar e propor melhorias para o desempenho do CSC na prestagdo de
servigos, em relagdo aos niveis de acordo de servigos prestados, em conjunto com o Conselho
de Usuarios dentro da tematica de auditoria interna;

III - implementar procedimentos e politicas para a execugdo dos servigos dentro da tematica
Auditoria de auditoria interna do CSC IFES;

Interna IV — prover apoio técnico e consultivo aos usuarios dos servigos de auditoria;

V — auxiliar na elabora¢do da prestacdo de contas do CSC IFES, dentro da tematica de
auditoria interna;

VI — elaborar e propor politicas e diretrizes dos temas dentro da tematica auditoria interna; e

VII - cumprir outras atribui¢des que lhe forem conferidas por delegagdo do Conselho de
Administragdo de Servigos Compartilhados e ou definidas no regimento do CSC IFES.

I — elaborar e propor politicas e diretrizes dos temas dentro da tematica de contabilidade;

II — propor iniciativas para disseminar o uso de solugdes e ferramentas de tecnologia
da informag@o aplicadas dentro da tematica de contabilidade, com o apoio da Diretoria de
Tecnologia da Informagdo e Comunicagao;

IIT — propor e elaborar informagdes da tematica de contabilidade para auxiliar no processo
gerencial de tomada de decisdo;

IV — prover apoio técnico e consultivo aos usuarios dos servigos de contabilidade;
Contabilidade | V — requerer as instituicdes participantes, ou mesmo a outras organizagdes publicas ou
privadas, que possuam relacionamentos com as IFES participantes, quaisquer informagdes
necessarias para realizagdo de seus trabalhos;

VI — cumprir outras atribuigdes que lhe forem conferidas por delegacao do Conselho de
Administragdo de Servigos Compartilhados e ou definidas no regimento do CSC IFES; e

VII - auxiliar na elaboragdo da prestagao de contas do CSC IFES, dentro da tematica de
contabilidade.

I - auxiliar na elaboragdo da proposta de estratégia integrada de tecnologia da informagao para
todas as IFES participantes;

II — elaborar e propor politicas e diretrizes para as areas de tecnologia da informagao, por meio
de um plano integrado de agdes;

IIT - prestar assessoria técnica nas contratagdes ¢ na gestao de contratos de tecnologia da
informagao;

Tecnologiada | IV - propor a¢des para a o desenvolvimento da transformagao digital e desenvolvimento da
Informacéo e automacao no ambito do CSC IFES;

Comunicacdo | V - prover apoio técnico e consultivo aos usudrios dos servicos de tecnologia da informagao
€ comunicagao;

VI - cumprir outras atribuigdes que lhe forem conferidas por delegacdo do Conselho de
Administragdo de Servicos Compartilhados e ou definidas no regimento do CSC IFES; e

VII - auxiliar na elaboragdo da prestagao de contas do CSC IFES, dentro da tematica de
tecnologia da informag@o e comunicagio.

Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, as competéncias propostas para a Diretoria de Gestdo do CSC sdo apresentadas

no Figura 39:
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Figura 39 - Competéncias da diretoria de gestdo do CSC IFES
Competéncias
I - prover apoio administrativo ao Conselho de Administracao de Servigos Compartilhados;
11 - prover apoio administrativo para as diretorias tematicas;
II1 - acompanhar, avaliar e propor melhorias para o funcionamento do CSC na prestacdo de servigos internos;
IV - cumprir outras atribui¢des que lhe forem conferidas por delegagdo do Conselho de Administragdo de
Servigcos Compartilhados e ou definidas no regimento do CSC IFES;
V — auxiliar na elaboracdo da prestagdo de contas do CSC IFES, em relacédo as suas competéncias; ¢
VI - elaborar e propor politicas e diretrizes para a area de gestdo administrativa do CSC.

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relagdo as composicdes dos conselhos e diretorias, representando a Alta
Administragdo do CSC, estas sdo apresentadas na Figura 40. Para os conselhos serdo indicados

um suplente para cada conselheiro ativo.

Figura 40 - Composi¢ao das Estruturas/Instancias de Governanga — Alta Administracdo

Estrutura/Instancia Composicio Funcio / Equivalente
1 — Presidente do CSC IFES (Auditor ou
Contabilista ou profissional de TIC) 1-CDl1
Conselho de 2 — Representante do IFPR 2-CDI1 ou CD2
Administracio de 3 — Representante da UFPR 3-CDI1 ouCD2
Servi ¢ 4 — Representante da UNILA 4 - CDI1 ou CD2
Ce o g;)rstﬂha q 5 — Representante da UTFPR 5-CD1 ou CD2
omp 08 6 — Representante do MEC 6 —CDI ou CD2
7 — Presidente do Conselho de Usudrios 7—-CD2 ou CD3
1 — Representante do IFPR 1 - CD2 ou CD3
2 — Representante da UFPR
2 —CD2 ou CD3
3 — Representante da UNILA
3 - CD2 ou CD3
L. 4 — Representante da UTFPR
Conselho de Usuarios . (L . 4 —CD2 ou CD3
5 — Diretor da Tematica Auditoria
. (o o 5-CD2
6 — Diretor da Tematica Contabilidade
7 — Diretor da Tematica TIC 6-CD2
iretor da Tematica 7_CD2
1 — Diretor Presidente 1-CDI
2 — Diretor da Tematica Auditoria 2 CD2

. . 3 — Diretor da Tematica Contabilidade
Diretorias 4 — Diretor da Tematica TIC 3-CD2

. ~ 4 -CD2
5 — Diretor de Gestdao do CSC 5_CD2
Gestdo Operacional - a ser definida em regimento CD3 e CD4

Fonte: Dados da pesquisa.

O Conselho de Administracdo de Servicos Compartilhados foi composto por sete
membros, sendo um representando do CSC, o Diretor Presidente, quatro representantes das
IFES, um representante externo do MEC, e o presidente do Conselho de Usuarios. O Conselho
de Usuarios também foi composto por sete membros, sendo um representante das IFES, eleito
na qualidade de conselheiro presidente, e outros trés na qualidade de conselheiros, e os trés

diretores das tematicas de auditoria, contabilidade e TIC. A diretoria foi composta por cinco
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membros, sendo o presidente e quatro diretores, sendo trés das tematicas de auditoria interna,
contabilidade e TIC, e um da Gestdo do CSC. A composicao da Gestao Operacional devera ser
definida em regimento, apds delineamento do plano de implementacdo do CSC IFES.

As vagas dos profissionais TAEs que estdo atuando nas trés funcdes administrativas de
apoio serao cedidas/transferidas para a nova unidade. A distribuicdo dos cargos, dos cargos de
direcdo e das funcdes gratificadas serdo distribuidos conforme matriz a ser desenvolvida no
projeto de implementacdo do CSC. Havendo a duplicidade de profissionais, estes serdo
realocados dentro das trés diretorias tematicas e ou dentro das instancias de governanga de apoio
ou na diretoria de gestdo do CSC. Os conselheiros indicados pelas IFES e pelo MEC nao serao
cedidos/transferidos para o CSC, estes possuirdo o direito as suas respectivas vagas em cada
conselho, portanto manterdo sua lotacdo em suas entidades de origem.

Com relacdo as instdncias de apoio internas de governanca, estas serdo compostas

conforme apresentado na Figura 41.

Figura 41 - Composi¢ao das estruturas/instancias de apoio a governanga

Estrutura/Instincia Composicio Func¢io / Equivalente / Vinculagio
O auditor chefe tera responsabilidade
de CD3. A unidade foi vinculada ao
Conselho de Administragio de
Servigos Compartilhados.

O ouvidor chefe tera responsabilidade
de CD3. A unidade foi vinculada ao
Conselho de Administragdo de
Servigos Compartilhados.

Trés profissionais, sendo um de cada fungéo,
Auditoria Interna um auditor de carreira, um contador, ¢ um
analista de TIC.

Dois profissionais, devendo serem ambos de
Ouvidoria fungoes distintas (exemplo, um contador e
um analista de TIC).

(0) corregedor chefe terd

Trés profissionais, sendo um de cada fungao, | responsabilidade de CD3. A unidade

Corregedoria um auditor de carreira, um contador, e um | foi vinculada ao Conselho de
analista de TIC. Administragao de Servicos

Compartilhados.

Nao se aplica para a funcdao de
diregdo. Os comités foram vinculados
ao Conselho de Administracdo de
Servigos Compartilhados.

A serem  definidos conforme  as
Comités caracteristicas e necessidades de cada tipo de
comité.

Fonte: Dados da pesquisa.

As trés unidades de apoio foram vinculadas ao Conselho de Administragao de Servigos
Compartilhados. A unidade de Auditoria Interna sera um orgdo de avaliagdo e controle
independente, tendo como objetivo principal fortalecer a gestdo, a partir da avaliagdo e controle
da gestdo do CSC. A unidade de Ouvidoria serda um o6rgdo de atendimento as diversas
manifestagdes recebidas em canal proprio, relativas aos servigos publicos prestados pelo CSC.
A unidade de Corregedoria sera um 6rgao de apoio e supervisao de funcdes disciplinares no

ambito do CSC. Por sua vez os comités serdo criados conforme as necessidades de apoio da
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governanga do CSC, a exemplo dos comités obrigatérios Governanga, Riscos, Integridade e
Controles Internos e o Comité de TIC.

Um ponto importante para destaque ¢ em relacdo a gestdo do proprio CSC, ou seja, foi
criada uma subunidade nesta nova entidade que sera responsavel por fazer a propria gestao de
pessoas, de contabilidade, de finangas, do controle de TIC, e da administragdo de materiais e
instalacdes. O modelo CSC IFES estéa prevendo uma diretoria de gestdo, a qual serd responsavel
por estas atividades. Este ponto ndo ¢ observavel de forma clara na literatura, o seu
desmembramento requer estudos complementares.

Na Tabela 9 ¢ apresentada a distribuicdo dos profissionais de auditoria interna,
contabilidade e TIC entre as IFES e o CSC. Apoés a distribuigdo (ajuste), o CSC passa a
representar 3,20% da capacidade laborativa total das IFES do Estado do Parand. O total de

servidores do CSC ¢ previsto inicialmente com 429 profissionais.

Tabela 9 - Distribuicio dos profissionais para o CSC

Grupos IFPR | UFPR | UNILA | UTFPR | Totall | CSC | Total2

Total de Servidores 2.657| 5.990 968 3.637| 13.252 0| 13.252
Auditoria -4 -13 -7 -4 -28 28 0
Contabilidade -35 -5 -3 -18 -61 61 0
TIC 77 -127 -45 -83 -332| 332 0

= (-) Transferidos para o CSC -116| -145 -55 -105 4211 421 0
Auditoria Interna do CSC 3 3
Ouvidoria 2 2
Corregedoria 3 3

= (+) Acréscimo CSC 0 0 0 0 0 8 8
Total de Servidores Ajustado 2.541| 5.845 913 3.532 | 12.831| 429| 13.260
Representatividade % sem Ajuste | 20,0% | 45,2% 7,3% | 27,4%|100,0% | 0,0% | 100,0%
Representatividade % com Ajuste | 19,2% | 44,1% 6,9% | 26,6% | 96,8%|3,2% | 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto as principais caracteristicas do CSC IFES, com base na revisao da literatura,
este foi classificado dentro das seguintes caracteristicas:

I- Como um centro multisservigos, pois prestara um conjunto de trés atividades
compartilhadas, auditoria interna, contabilidade e TIC;

2- Como um centro para ambiente unico, pois prestard servicos compartilhados apenas
para um conjunto formado por IFES, ou seja, o ambiente da educacao superior;

3- Como um centro de atuacdo em uma Unica regido, pois prestarda servigos
compartilhados apenas para o Estado do Parang;

4- Como um centro de atuagdo com concentragdao fisica mista, pois concentrara as

principais atividades, a exemplo do desenvolvimento de software em um tnico local,
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e descentralizara atividades, em postos avancados junto aos diversos campi e setores
das quatro IFES; e
5- Como um modelo de centro de servigos compartilhados horizontal

interorganizacional, pois prestara servigos para quatro IFES distintas.

Por sua vez, a Governanga Externa do CSC IFES (nova entidade) pode ser entendida
como o conjunto de medidas legais que visam a implantagdo do modelo no contexto das IFES,
permitindo a escolha entre o modelo de mercado, hibrido ou hierarquias, ou seja, manter as
fungcdes de apoio operando dentro de cada IFES, transformar em uma operacao
interorganizacional ou transferir para o mercado (Williamson, 1994; Guerreiro et al., 2005).
Para Williamson (1994) este conjunto legal ¢ considerado o ambiente institucional.

As quatro IFES do PR, constituidas na modalidade de autarquia, possuem gestdo
administrativa e financeira descentralizada (Brasil, 1967), por sua vez, as trés universidades
federais do PR (UFPR, UNILA e UTFPR) possuem autonomia didatico-cientifica,
administrativa e gestdo financeira e patrimonial como um principio constitucional (Brasil,
1988). Assim, neste contexto, a implantacdo de um CSC IFES semiautdbnomo para os servigos
de auditoria interna, contabilidade e TIC requer a aceitag¢do individual de cada IFES.

A regulamentagdo brasileira que trouxe a previsao de uso de arranjos colaborativos ou
de modelos centralizados na administragdao federal nao especificou o uso pela administragao
indireta. Desta forma, uma primeira medida necessaria ¢ a regulamentacao especifica para uso
do modelo CSC para as demais instituicdes e unidades do Governo Federal, incluindo a
administracao federal indireta. Esta seria uma possivel primeira barreira a ser ultrapassada,
conseguir reformar a norma a respeito do tema, e regulamentar a possibilidade de transferéncia
de execucdo de atividades de apoio de forma colaborativa ou compartilhada pelas IFES. A
literatura apresenta que a alteragdo de legislacdo pode ser uma barreira para a implantacao de
CSCs.

Quanto a forma de relagdo entre a transagdo (servigos administrativos de apoio) e os
seus usudrios (as quatro IFES do PR), esta perpassa pela forma de governanga contratual ou
constitui¢do juridica do CSC IFES. No modelo do ColaboraGov (CSC do MGI) além de sua
criacdo por Lei, € possivel observar dentro do Sistema de Organizagao e Inovagao Institucional
do Governo Federal (SIORG) a existéncia de uma unidade organizacional denominada
Secretaria de Servigos Compartilhados (que é o proprio ColaboraGov), e que estd vinculada
diretamente ao MGI, ou seja, ndo ¢ uma entidade juridica independente, e sim uma estrutura

integrante de um 6rgao da administracao direta (Brasil, 2023d; MGI, 2024b).
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Assim, para a operacionaliza¢cdo do CSC, como proposta, serd criada uma autarquia
federal, a qual trard maior seguranga judidica nas relagdes entre as IFES, para a execu¢ao das
atividades de apoio inicialmente previstas.

J4& quanto ao instrumento legal para a formalizacdo da prestacdo de servigos entre o
orgdo prestador e o 6rgao solicitante, no ambito do Colaboragov do MG, foi criado o Termo
de Compartilhamento de Servigos, com a propria Lei ja apresentando um rol de competéncias
norteadoras da relacdo para cada um dos polos do termo (Brasil, 2023d). No geral, o
Colaboragov ¢ o prestador dos servigos, € 0os ministérios usudrios sdo os solicitantes. Podera ser
utilizado o mesmo tipo de instrumento legal para o CSC IFES.

Desta forma ¢ necessario regulamentar a possibilidade de uso de arranjos colaborativos
ou de modelos de centralizados e seus principais desdobramentos no ambito da administra¢ao
indireta, indicando que as IFES também poderdo fazer uso do modelo. Assim, garantindo um

ambiente institucional propicio para a implantagao do CSC IFES.

42 CLASSIFICACAO DA GOVERNANCA DO CENTRO DE SERVICOS
COMPARTILHADOS

O modelo proposto de governanga do CSC IFES também foi1 classificado e avaliado
dentro do contexto da Teoria dos Custos de Transacdo, com base na avaliacdo comparativa
entre os modelos de mercado, hibrido e hierarquia, a partir dos estudos de Williamson (1979;
1985; 1996).

O CSC IFES proposto engloba o compartilhamento e o relacionamento
interorganizacional entre quatro IFES que sdo independentes e possuem seus proprios sistemas
de governanga. Portanto, para este caso, ndo cabendo utilizar a classificagdo do modelo de
hierarquia (Williamson, 1979; 1985; 1996), o qual seria tratado dentro de uma tnica
organizacdo ou IFES, ou seja, mantendo-se assim o modelo vigente de execucdo
descentralizada das trés fungdes de apoio. J& o modelo de mercado (Williamson, 1979; 1985;
1996) trata de uma forma de governanga em que as transacdes podem ser realizadas entre
diversas e distintas empresas, em um relacionamento de compra e fornecimento padrao, com
base em um modelo de contracdo classica de mercado, e principalmente para a transacao de
baixa especificidade de ativos, portanto também nao cabendo o modelo de mercado. Como
exemplo de ado¢ao do modelo de mercado ha a terceirizagdo dos servigos administrativos de
apoio para uma organiza¢ao externa, que poderia ser tanto do setor privado quanto do setor

publico.
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Por sua vez, o CSC IFES foi classificado dentro do modelo de governanga hibrido
(Williamson, 1979; 1985; 1996), o qual apresenta-se como um arranjo de governanga
intermediario conforme o modelo apresentado pelo autor (entre o mercado e a hierarquia). Ao
segregar-se as funcdes administrativas de apoio, reunindo-as sob a governanga de uma nova
estrutura (o CSC IFES interorganizacional), estas passam a ser um ativo especifico a partir do
desenvolvimento de suas praticas e da concentragdo das atividades em um fornecedor inico e
externo, porém nao configuram o ativo especifico final das IFES, que sdo contemplados pelo
Ensino, Pesquisa e Extensdo. O resumo da escolha do modelo de governanca, com base na
Teoria dos Custos de Transagdo € apresentado na Figura 42.

O ativo especifico, agora do CSC, passa a ser classificado como de grau médio,
conforme aplicacdo do modelo de Williamson (1991; 1996), apresentando um fator que afeta a
decisdo de escolha pelo tipo de governanga. E ainda, o ativo especifico recém criado ainda
estara sob a governanca das IFES, que detém uma parcela de responsabilidade e poder sobre o
CSC IFES, uma vez que foi reservada uma parcela significativa de conselheiros na instancia
maxima de governanga desta nova instituicdo, e também na instancia de acompanhamento de

usuarios.

Figura 42 - Escolha do modelo de governanga para o CSC interorganizacional

Modelo
Descentralizado

Modelo
Terceirizado

Mercado Hierarquia

Frequéncia de Perturbacdes

Modelo
Compartilhado

ky Z'2
Especificidade do Ativo

Fonte: adaptado de Williamson (1991, p.292).
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Com relagdo ao pressuposto comportamental do oportunismo nas relagdes contratuais,
a partir da transferéncia das fungdes administrativas de apoio para o CSC IFES
interorganizacional (hibrido), este comportamento tenderd a ser maior do que na forma
encontrada nas hierarquias internas das IFES. Porém, conforme apresentado nos trabalhos de
Janssen e Joha (2004) e Schwarz (2014), o CSC do setor publico permite realizar maior controle
e monitoramento, as instancias de governanga do CSC do setor publico possuem representantes
dos usuarios dos servigos, os quais detém uma parcela do controle do CSC, e por fim, no caso
de ocorréncia de litigios, estes podem ser resolvidos por decreto. Assim, o efeito do
oportunismo no CSC IFES nao serd um fator de inviabilidade para a implantagdo do modelo,
uma vez que ird contemplar a participagdo significativa dos usuarios nas instancias de
governanga.

Ja com relagdo a dimensao incerteza, para Ménard (2004) os modelos hibridos permitem
um compartilhamento de riscos entre organizagdes, de forma a atenuar o grau de incerteza.
Neste mesmo sentido, para Schwarz (2014) em fun¢do de haver entidades do setor publico em
ambos os lados de um acordo de CSC, ndo ha necessidades de haver um contrato completo,
havendo o beneficio de adiar decisdes sobre problemas encontrados ao longo do projeto, com
a incerteza podendo ser resolvida posteriomente pelas partes. Assim, embora a incerteza esteja
presente no acordo do modelo hibrido, este podera ser resolvido e compartilhado entre as quatro
IFES.

Por fim, com relacdo a dimensao frequéncia, foi possivel observar que as IFES possuem
estruturas hierarquicas fixas para as trés fungdes administrativas de apoio, em que sdo realizadas
auditorias frequentes, fechamentos mensais e anuais da contabilidade de cada IFES, e
acompanhamentos das atividades de TIC, a exemplo do PDTIC e a sua implementacao em cada
uma das quatro IFES. Assim, a frequéncia repetida de transagdes destas funcdes de apoio
garante a existéncia de um contrato de longo prazo, indicando o uso do modelo de CSC

interorganizacional.

4.3 DESCRICAO DAS IFES DO ESTADO DO PARANA

No Estado do Parana estdo em operacao 5 (cinco) IFES, sendo: IFPR, Universidade
Federal da Fronteira Sul (UFFS), UNILA, UFPR e UTFPR. A UFFS atende os Estados do Rio
Grande do Sul, Santa Cataria e Parana, tendo sua sede em Santa Catarina, e por esta razao nao
esta sendo considerada no presente estudo, apenas as outras quatro que possuem suas reitorias

instaladas no Estado do Parana.
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As quatro IFES possuem tempos distintos de criagdo/instalacdo, transformacgdo e
federalizacdo. Com base na configuragdo vigente destas institui¢cdes, a UFPR possui 73 anos de
federaliza¢do, a UTFPR possui 18 anos, o IFPR 15 anos e a UNILA 13 anos. Ao ser considerado
o tempo de cria¢ao/instalagdo e evolucao historica de cada IFES, os anos em atividade possuem
idades distintas. Os dados dos tempos de criacdo e instalagdo destas institui¢des sao

apresentados na Figura 43.

Figura 43 - Resumo da criacao ¢ instalagdo das IFES do Estado do Parana

Sigla IFPR UNILA UFPR UTFPR
Norma Federal de Lein® Lein® Lein® Lein®
criacdo vigente 11.892/08 12.189/10 1.254/50 11.184/05
Data_ ‘de criagdo | 30,15 0008 | 12/01/2010 04/12/1950 07/10/2005
legal da IFES
Tempo em anos
federalizacdo (base 15 anos 13 anos 73 anos 18 anos
31/12/2023)

Data de instalaglo | 4,4 : 19/12/1912 | 23/09/1909
da unidade

Tempo em anos da

instalagao (base 109 anos - 111 anos 114 anos
31/12/2023)

Fonte: Dados da pesquisa.

A UTFPR ¢ a IFES que possui o maior tempo de instalacio no Estado do Parani,
aproximadamente 114 anos, foi criada em 1909 como Escola de Aprendizes Artifices do
Parana, tendo iniciado suas atividades em 1910, foi denominada Liceu Industrial do Parana.
Em 1942 passou a chamar-se Escola Técnica de Curitiba, em 1959 ganhou autonomia e passou
a chamar-se Escola Técnica Federal do Parana. J4 em 1978 foi transformada em Centro Federal
de Educagdo Tecnoldgica do Parana (CEFET), e por fim em 2005, foi transformada em
Universidade Tecnologica Federal do Parand (UTFPR).

A UFPR possui aproximadamente 111 anos de instalagdo, foi criada em 1912 como
Universidade do Parand, e iniciando suas atividades em 1913 como uma entidade particular.
Em 1950 foi federalizada e passou a chamar-se Universidade Federal do Parana. Ao final de
2008 houve desmembramento de uma parte da antiga Escola Técnica da UFPR, o qual deu
origem ao IFPR.

O IFPR possui aproximadamente 109 anos de instalagao no Parana, quando em 1914 o
Colégio Progresso foi doado para a UFPR. Em 1990 passou a chamar-se Escola Técnica da
Universidade Federal do Parand. J4 em 2008 o Conselho Universitario da UFPR autorizou a

desvinculagdo de uma parte da escola técnica com a implantacao do Instituto Federal do Parana.
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Neste mesmo ano, foram criados por Lei Federal 38 institutos federais no pais, com o IFPR
incluido no conjunto.

A UNILA possui aproximadamente 13 anos de instalagdo e criacdo, tendo sido criada
em 2010, sendo a IFES mais recente do estado.

E possivel observar que as IFES surgiram do desmembramento ou federalizagdo de
instituicdes ja pré-existentes, tendo sido federalizadas em tempos distintos, com tempos
aproximadamente similares de instalagcdo, com excecdo da UNILA. Essa ultima foi criada em
2010 e apresenta 13 anos de existéncia, enquanto as demais possuem idades acima de 100 anos.
Essa caracteristica de desenvolvimento também ¢ observada nas demais IFES brasileiras.

Na Tabela 10 sdao apresentados os totais de servidores que estdo lotados em cada IFES
em 2023. A UFPR possui 45,2% da forca de trabalho da regido, seguido pela UTFPR com
27,4%. O TFPR possui 20% dos servidores, enquanto a UNILA possui o0 menor volume, com

7,3% do total.

Tabela 10 - Total de servidores lotados nas IFES - 2023
IFPR UFPR | UNILA | UTFPR | Total

Total de Servidores
(em quantidade)
Analise Horizontal
em %

2.657 5.990 968 3.637| 13.252

20,0% | 45.2% 73% | 27,4% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao volume de recursos totais liquidados em 2023, em fun¢do do tempo de
existéncia de cada IFES, existem valores relativos as liquidagdes de aposentadorias e
pensionistas que precisam ser analisados em separado. Na UFPR estes valores representaram
34,78%, enquanto que na UTFPR representaram 15,53%, ¢ nas demais abaixo de 2%. Assim,
apods a exclusdo dos valores com aposentadorias e pensionistas, a UFPR apresentou o maior
valor liquidado, representando 42,19% do total, seguido da UTFPR com 32,77%, com o terceiro
volume de recursos o IFPR fechou com 18,59% e com o menor volume a UNILA com 6,45%
do total. Os dados estdo apresentados na Tabela 11.

Os valores médios com remuneracdo representaram 82,42% do total dos valores
liquidados ajustados. Os valores com outras despesas correntes representaram 16,92%,
enquanto os investimentos representaram 0,65%. Isto indica que a maior parcela dos valores ¢
oriunda de mao de obra, uma vez que o Ensino, a Pesquisa e a Extensao requerem uso intensivo

do emprego de horas docentes e TAEs no ambiente das IFES.



124

Tabela 11 - Volume de recursos liquidados das IFES do Parana em 2023

Tipo das Despesas IFPR ‘ UFPR | UNILA ‘ UTFPR | Total
Valores em milhdes de RS
Remuneragdo Ativos 446,8 964,0 146,5 820,5| 2.377,7
Outras Despesas Correntes 86,2 241,7 39,1 121,2 488,2
Investimentos 32 11,5 0,3 3,7 18,8
Subtotal Liquidado 536,2| 1.217,2 186,0 945,4| 2.884,8
Aposentadorias e Pensoes 9,7 649,1 0,8 173,9 833,4
Total Liquidado 545,9| 1.866,2 186,8| 1.119,3| 3.718,2
Representatividade entre as despesas em %
Remuneracgdo Ativos 83,32% | 79,20% | 78,78% | 86,78% | 82,42%
Outras Despesas Correntes 16,07% | 19,86% | 21,04% | 12,82%| 16,92%
Investimentos 0,60% 0,95% 0,18% 0,39% 0,65%
Subtotal Liquidado 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Subtotal Liquidado 98,22% | 6522% | 99,58% | 84,47% | 77,59%
Aposentadorias ¢ Pensdes 1,78% | 34,78% 0,42% | 15,53% | 22,41%
Total Liquidado 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Representatividade entre as IFES em %
Remuneragido Ativos 18,79% | 40,54% 6,16% | 34,51% | 100,00%
Outras Despesas Correntes 17,65% | 49,50% 8,01% | 24,83% | 100,00%
Investimentos 17,16% | 61,28% 1,78% | 19,78% | 100,00%
Subtotal Liquidado 18,59% | 42,19% 6,45% | 32,77% | 100,00%
Aposentadorias e Pensoes 1,16% | 77,88% 0,09% | 20,86% | 100,00%
Total Liquidado 14,68% | 50,19% 5,02% | 30,10% | 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa (ME, 2024b).

As IFES do PR estdo operando em 47 municipios, entre campi, unidades académicas,
unidades administrativas e unidades rurais. As reitorias e pro-reitorias das IFES estdo instaladas
em Curitiba (IFPR, UFPR e UTFPR) e Foz do Iguagu (UNILA). O IFPR possui 20 campi, 6
campi avancados e 4 centros de referéncias, atuando em 30 municipios (IFPR, 2023b). A
UTFPR possui atuacdo em 13 campi universitarios, estando presente em 13 municipios
(UTFPR, 2023b). A UFPR possui atuagdo em 12 campi universitarios, porém atuando em 13
municipios (UFPR, 2023b). E a UNILA nao possui unidades ou campi universitarios fora da
cidade de Foz do Iguacu (UNILA, 2023).

As instancias e estruturas de governanga das IFES do PR s3o aproximadamente
similares. Todas possuem relacionamentos com instancias externas de governanga, a exemplo
da Controladoria-Geral da Unido (CGU), do Tribunal de Contas da Unidao (TCU), do Ministério
Publico (MP), do Ministério da Educacdo (MEC) e também com o controle social realizado
pela sociedade. Na instancia interna deliberativa, as IFES possuem em primeiro nivel da

hieraquia os seus respectivos conselhos universitarios, que em regra sao presididos pelo Reitor,
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sdo consideradas as instdncias maximas da institui¢do e possuem representantes de toda a

comunidade de cada IFES, a exemplo de diretores de setores ou campi, docentes, técnicos

administrativos em educagdo, aposentados, discentes, egressos, € também membros da
comunidade externa (sociedade civil e MEC) (IFPR, 2023b; UNILA, 2023b; UFPR, 2023b;
UTFPR, 2023b). Os dados estdo apresentados na Figura 44.

Figura 44 - Instancias de Governanca das IFES do Estado do PR

Instincia de Governanc¢a IFPR UFPR UNILA UTFPR
De Apoio Controle Social Organizado
Externa Fiscalizacgao,
Controle e CGU; TCU; MP; MEC
Regulagdo
. CONSUP; CONSUN; ) .
Dormali¥a. | CONSEP; | COUN: CONCUR; | COSUEN: ggPUPI o jgggﬁ%,
e Consultiva CONSAP; CEPE; e COPLAD COSUP; ¢ e C C;PL AD ’
CODIR; ¢ CGRC COSUEX
o , nglpete d? Reitoria; Chefia de
Reitoria; Pro- Reitoria; Pro- . .
.0 . Gabinete; Pro-
. , Reitorias; Reitorias; .
Reitor; Pro- . . . . Reitorias;
. . ) Superintendéncias; Diretorias de . .
Executiva Reitores; e N . . Diretorias de
. . Setores e Campus; e | Gestdo; Diretorias ~
Diretores Gerais N . . Gestdo; e
Orgaos Gerais dos campi; . . .
P Diretorias Gerais
Suplementares e Orgaos .
dos campi
Suplementares
Auditoria Interna;
Comissao de Etica;
Acesso a
Interna -
Informacao;
Auditoria Interna, . Comité de
. ) el .~ | Auditoria Interna; Governanga,
Auditoria Interna; | Ouvidoria, Comité oA .
L Comité de Riscos e Controle;
Escritorio de de Governanga, . .
. . Governanga, Comité de Etica;
Governanga, Integridade, Riscos, . . L ,
. . Riscos, Integridade | Ouvidoria; Foruns
De Apoio Riscos e Controles Internos; .
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Fonte: Dados da Pesquisa.

A UFPR, a UTFPR e o [FPR possuem uma segunda instancia responsavel pelas matérias

de recursos humanos, recursos orcamentarios e financeiros, de equipamentos e infraestrutura, e

demais processos administrativos. Na UFPR e UTFPR os conselhos sdao denominados

COPLAD, ja no IFPR o conselho ¢ denominado CONSAP, e possuem atribui¢des similares. Ja

os demais conselhos, sdo estruturas de apoio, de fiscalizacdo e de matérias de ensino, pesquisa
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e extensdo (IFPR, 2023b, 2024d; UNILA, 2023b, 2024c; UFPR, 2023b, 2024¢; UTFPR, 2023b,
2024c). A UFPR possui ainda uma instdncia responsavel pela fiscalizacdo econdmico-
financeira da institui¢ao. A unidade de Auditoria Interna da UFPR esta vinculada diretamente
ao Conselho de Curadores (CONCUR) (UFPR, 2024c).

Na instncia interna executiva estdo estruturadas as reitorias, que contemplam o
Gabinete da Reitoria e Assessorias, também acomodam a Vice-Reitoria, e ainda as demais Pro-
Reitorias e Diretorias de Campi ou Setores ou Superintendéncias, os quais podem ser
denominados de Alta Admnistracdo. Por fim, na instancia interna de apoio estdo estruturadas
as unidades de Auditoria Interna, Ouvidoria, Comités e Comissoes (IFPR, 2023b; UNILA,
2023b; UFPR, 2023b; UTFPR, 2023b).

E possivel observar pela composicdo dos conselhos das IFES que estas possuem um
modelo decisorio democratico, envolvendo representantes de toda a comunidade académica, e
ainda, que as estruturas estdo alinhadas em conformidade as normas, com adicao de algumas
estruturas adicionais para descentralizar o processo de governanca (comités especiais,
conselhos para temas especificos). A composicdo dos conselhos superiores de instancia maxima
das IFES do PR sdo: UFPR com 63 conselheiros, UNILA e UTFPR com 42 conselheiros cada,
e IFPR com 28 conselheiros. Pos sua vez, a composi¢cdo dos conselhos de apoio (COPLAD e
CONSAP) sao: UTPFR com 54 conselheiros, UFPR com 30 conselheiros, ¢ IFPR com 17
conselheiros; ja o CONCUR/UFPR ¢ composto por 22 conselheiros (IFPR, 2024d; UNILA,
2024c; UFPR, 2024c; UTFPR, 2024c).

Com relag@o ao perfil governanca publica realizado em 2021 pelo TCU, os dados das
quatro IFES sao apresentados na Figura 45. O TCU classifica os indicadores em uma escala de
0 até 1, e agrupado em 4 (quatro) categorias, sendo: de 0 até 0,149, como Inexpressivo; de 0,15
até 0,399, como Inicial; de 0,4 até 0,699, como Intermediario; e 0,7 até 1, como Aprimorado.
No inicio do ano de 2024 foi realizado o ultimo levantamento de governancga, porém os dados
ainda nao estavam disponiveis no encerramento desta tese. Assim, conforme a classificagao do
levantamento de 2021, as quatro IFES do PR apresentaram indicadores em estagios
intermediarios.

Conforme o modelo, o iGovPub ¢ a composi¢do da Capacidade em Lideranca, a
Capacidade em Estratégia, e a Capacidade em Controle. Por sua vez, a Capacidade em
Lideranca ¢ a composi¢ao de Estabelecer o modelo de governanga, Promover a integridade, e
Promover a capacidade de lideranca. A Capacidade em Estratégia ¢ a composi¢do de Gerir
riscos, Estabelecer a estratégia, Promover a gestdo estratégica, Monitorar os resultados

organizacionais, ¢ Monitorar o desempenho das fung¢des de gestao. E por fim, a Capacidade em
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Controle ¢ a composi¢cdo de Promover a transparéncia, Garantir a Accountability, Monitorar a
satisfacdo dos usudrios, e Assegurar a efetividade da auditoria interna. Cada subindicador

possui questdes proprias que compoem este subindicador.

Figura 45 - Indicadores de governanca publica IFES PR - Levantamento 2021

Indicador/Subindicador IFPR UFPR | UNILA | UTFPR
iGovPub
iGovPub 0,5671| 0,6290| 0,4221| 0,5875
Lideranca 0,4824| 0,6143| 0,4933| 0,6108
Estratégia 0,6014| 0,5655| 0,2985| 0,5610
Controle 0,6082 | 0,6951| 0,4665| 0,5899
Lideranca
Lideranca 0,4824 | 0,6143| 0,4933| 0,6108
Estabelecer o modelo de governanca 0,6564 | 0,6316| 0,5571| 0,5785
Promover a integridade 0,5366 | 0,7709| 0,6158| 0,5919
Promover a capacidade de lideranga 0,2194 | 0,4148| 0,2795| 0,6706
Estratégia
Estratégia 0,6014 | 0,5655| 0,2985| 0,5610
Gerir riscos 0,7842| 0,8266| 0,0652| 0,3414
Estabelecer a estratégia 0,6406| 0,5819| 0,3890| 0,8372
Promover a gestao estratégica 0,6198 | 0,7668 | 0,4926| 0,5100
Monitorar os resultados organizacionais 0,4052| 0,3069| 0,2179| 0,5755
Monitorar o desempenho das fungdes de gestdo 0,5907 | 0,3665| 0,2318| 0,4764
Controle
Controle 0,6082 | 0,6951| 0,4665| 0,5899
Promover a transparéncia 0,6540| 0,7869| 0,4774| 0,7182
Garantir a accountability 0,7369 | 0,7918 | 0,7702| 0,6803
Monitorar a satisfagdo dos usuarios 0,7261 | 0,1922| 0,0634| 0,7640
Assegurar a efetividade da auditoria interna 0,1500 | 1,0000| 0,3330| 0,0349

Fonte: TCU (2024).

Na Figura 46 ¢ a apresentada a evolucdo dos indicadores de governanga publica entre
os levantamentos realizados em 2018 e 2021. O IFPR, a UFPR e a UTFPR apresentaram
elevado crescimento dos indicadores, por outro lado a UNILA apresentou um crescimento de

5,20% para o periodo.
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Figura 46 - Evolucdo indicadores de governanga publica IFES PR - Levantamentos 2018 x 2021
Indicador IFPR | UFPR |UNILA | UTFPR

iGovPub 2021
iGovPub 0,5671 0,6290 | 0,4221| 0,5875
Lideranca 0,4824| 0,0143| 0,4933| 0,06108
Estratégia 0,6014 | 0,5655| 0,2985| 0,5610
Controle 0,6082 | 0,6951| 0,4665| 0,5899
iGovPub 2018
iGovPub 0,2877 | 0,2511| 0,4013| 0,2539
Lideranga 0,1687 | 0,3475| 0,5073| 0,0999
Estratégia 0,3165| 0,2078| 0,2559| 0,1963

Accountability | 0,3767| 0,1979| 0,4421 0,4650
Evolucao 2018 x 2021

iGovPub 97,09% | 150,51% | 5,20% | 131,34%
Lideranga 185,97% | 76,76% | -2,76% | 511,34%
Estratégia 90,02% | 172,13% | 16,61% | 185,74%

Controle/Acc 61,45% | 251,32% | 5,53% | 26,88%
Fonte: TCU (2024).

Assim, em 2018 o [FPR, a UFPR e a UTFPR estavam classificadas na categoria Inicial,
passando para a categoria Intermediario em 2021, estando em conformidade com o indicado
nos estudos de Hurtado (2021) e Santos e Souza (2022), em que o processo de consolidacao da
governanga nas IFES estd em processo de desenvolvimento. Em 2021 o indicador

Accountability recebeu duas novas questoes, € passou a chamar-se Controle.

4.3.1 Dados da fun¢do Auditoria Interna (AUDIN)

Trés IFES possuem suas unidades de auditoria vinculadas a conselhos superiores. A
AUDIN do IFPR ¢ vinculada ao Conselho Superior (CONSUP), a AUDIN da UTFPR ¢
vinculada ao Conselho Universitario (COUNI) e a AUDIN da UFPR ¢ vinculada ao Conselho
de Curadores (CONCUR), ja a AUDIN da UNILA ¢ vinculada a Reitoria (IFPR, 2023a; UFPR;
2023; UNILA, 2023; UTFPR, 2023a). A vinculac¢do aos conselhos superiores ¢ um preceito
legal e indica que as unidades de auditoria interna possuem maior independéncia. A UNILA
possui um Conselho Universitario (CONSUN), porém mantém a AUDIN vinculada a sua
reitoria.

As AUDINS do IFPR e da UTFPR nao possuem subunidades em sua estrutura, enquanto
a da UNILA possui uma subunidade e a da UFPR possui quatro subunidades. As chefias da
UFPR, UNILA e UTFPR possuem atribuigdes de Cargo de Direcao (CD) nivel 3, enquanto a
chefia do IFPR possui atribui¢gdes de Cargo de Direcdo (CD) nivel 4, indicando uma menor
retribuicdo remuneratoria para este ultimo, porém com atribui¢des praticas de mesmo nivel de

responsabilidade. As subunidades possuem atribui¢des de Fun¢ao Gratificada (FG) de nivel 1
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ou 3, para as quais s3o atribuidas a responsabilidade de chefia destas subunidades e seus

respectivos subordinados. Os dados estao apresentados na Figura 47.

Figura 47 - Estrutura organizacional das unidades de auditoria interna

- IFPR

UFPR

UNILA

UTFPR

Unidade AUDIN
principal (CD4)

AUDIN
(CD 3)

AUDIN
(CD 3)

AUDIN
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Acompanhamento
Externo (FG3)

Se¢do de Apoio
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Acompanhamento da
Gestao (FG3)
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o Nao se aplica
secundaria
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Operacionais (FG1)

Unidade de
Monitoramento de
Auditorias (FG1)

Fonte: MGI (2024b).

De acordo com a Tabela 12, um total de 28 profissionais estavam atuando nas AUDINs
em 2023. O cargo de auditor representou a maior parcela destes, com 17 auditores e
representando 60,71% do total, seguido pelo cargo de assistente em administracdo, que € um
cargo de nivel médio (nivel D) com uma representatividade de 14,29%, e depois pelo cargo de
administrador com 10,71% do total. Os demais cargos fecharam com uma representacdo de
3,57%.

E possivel observar a existéncia de 7 (sete) tipos de cargos diferentes atuando nas
unidades de auditoria interna, inclusive com diferentes niveis de escolaridade (Assistente em
Administragdo e Técnico em Contabilidade sdo cargos de nivel médio e médio com formacao
técnica). O cargo de auditor de carreira possui vinculagdo direta com a funcao auditoria interna,
ja os demais cargos, por ndo possuirem esta mesma relacdo, podem apresentar maior
vulnerabilidade de movimentagao, indicando riscos para a execucao das atividades de auditoria
interna (Santos et al., 2022).

De acordo com informagdes coletadas dos portais de auditoria de cada IFES, a formacao
dos profissionais que atuam nestas unidades consiste em: Contabilidade, Direito, Economia,
Administragdo, Secretariado Executivo, Técnico em Contabilidade e formagao de nivel médio.
Para o cargo de auditor ¢ exigida a formacgdo em Contabilidade, Direito e Economia, e esta regra

pode acarretar limitagdes de escopo na avaliagao de auditoria interna, a exemplo de auditorias
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em obras e instalagdes ¢ em TIC (Santos, 2018), as quais necessitam de conhecimento técnico

de engenharia e de informatica e comunicagao respectivamente.

Tabela 12 - Distribuicdo dos profissionais nas AUDINS em 2023

Cargos IFPR UFPR | UNILA | UTFPR | Total
Auditor 4 9 2 2 17
Outros Cargos 0 4 5 2 11
Assistente em Administracdo 0 3 1 0 4
Administrador 0 0 1 2 3
Contador 0 0 1 0 1
Técnico em Contabilidade 0 1 0 0 1
Economista 0 0 1 0 1
Secretario Executivo 0 0 1 0 1
Total Auditoria Interna 4 13 7 4 28
Representatividade entre os cargos %
Auditor 100,00% | 69,23% | 28,57%| 50,00% | 60,71%
Outros Cargos 0,00% | 30,77% | 71,43% | 50,00% | 39,29%
Assistente em Administracdo 0,00% | 23,08% | 14,29% 0,00% | 14,29%
Administrador 0,00% 0,00% | 14,29% | 50,00% | 10,71%
Contador 0,00% | 0,00% | 14,29% | 0,00% | 3,57%
Técnico em Contabilidade 0,00% 7,69% 0,00% 0,00% 3,57%
Economista 0,00% | 0,00% | 14,29% | 0,00%| 3,57%
Secretario Executivo 0,00% 0,00% | 14,29% 0,00% 3,57%
Total Auditoria Interna 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Representatividade entre as IFES %

Auditor 23,53% | 52,94%| 11,76% | 11,76% | 100,00%
Outros Cargos 0,00% | 36,36% | 45,45% | 18,18% |100,00%
Assistente em Administracdo 0,00% | 75,00% | 25,00% 0,00% | 100,00%
Administrador 0,00% | 0,00% | 33,33% | 66,67% | 100,00%
Contador 0,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 100,00%
Técnico em Contabilidade 0,00% | 100,00% 0,00% 0,00% | 100,00%
Economista 0,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 100,00%
Secretario Executivo 0,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 100,00%
Total Auditoria Interna 14,29% | 46,43% | 25,00% | 14,29% | 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

As taxas de valor liquidado por profissional de auditoria sao apresentadas na Tabela 13.
E possivel observar que ndo ha uma linearidade nas taxas per capta, a UTFPR apresentou o
maior valor per capta, enquanto a UNILA apresentou o menor valor per capta. Foram excluidos
da base de profissionais os cargos de assistente em administracdo e secretdrio executivo, 0s
quais nao executam atividades de auditoria operacional. Em linhas gerais, a taxa representa o

quanto do or¢amento ¢ distribuido/esta sob a responsabilidade de cada profissional de auditoria.
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Tabela 13 - Calculo da taxa de valor liquidado por profissional de auditoria - 2023

Grupos IFPR | UFPR | UNILA | UTFPR Total
Valor liquidado ajustado por IFES 5362 1.217.2 186,0 9454| 2.884.8
(em bilhdes de RS)

Auditores (de carreira e outros) 4 10 5 4 23
(em quantidades)

Taxa de valor liquidado per capta 134,0 121,7 37,2 2364 125,4
(em bilhdes de RS)

Fonte: Dados da pesquisa.

As taxas de representatividade dos auditores de carreira pelo total de servidores de cada
IFES sao apresentadas na Tabela 14. A UNILA apresentou uma taxa de 0,52%, com as demais
abaixo de 0,17%. A taxa média das quatro IFES ficou em 0,17%. Assim, as IFES que possuem
maiores volumes de profissionais totais, tendem a ter taxas menores, em que a UNILA que

possui uma quantidade menor de servidores totais apresentou uma taxa maior.

Tabela 14 - Taxa de representatividade de auditores pelo total de servidores de cada IFES - 2023
Grupos IFPR | UFPR | UNILA | UTFPR | Total
Total de Servidores por IFES 2.657 5.990 968 3.637| 13.252

Auditores (de carreira e outros)
(em quantidades)

4 10 5 4 23

Taxa de representatividade de

. 0,15%| 0,17%| 0,52%| 0,11%| 0,17%
auditores em percentual

Fonte: Dados da pesquisa.

A taxa média de rotatividade de servidores das AUDINSs foi de 3,6% em 2022 e de 6,9%
em 2023, fechando em 10,7% no acumulado do periodo de 2021 até 2023. Os dados estdo
apresentados na Tabela 15. O estudo de Pereira e Almeida (2017) apresentou que uma taxa de
rotatividade acima de 26% gera custos adicionais para a organizacao, ja uma taxa acima de 50%
pode prejudicar o atendimento dos seus objetivos. Os autores apresentaram ainda, que nao ha
uma taxa indicada como ideal, porém se a organizacdo for efetiva em reter talentos, a
substituicdo estara sendo realizada de forma controlada e assistida. Como trés unidades
possuem entre 4 e 6 servidores, ocorrendo qualquer movimentagdo de saida nestas unidades, o

percentual podera ser representativo.



132

Tabela 15 - Taxa de Rotatividade dos profissionais de auditoria - 2021 até 2023

Grupos IFPR UFPR | UNILA | UTFPR Total
Avaliacdo Anual
Ativos em 31/12/2021 5 13 6 4 28
Entradas em 2022 0 0 1 1 2
Saidas em 2022 0 0 0 1 1
Ativos em 31/12/2022 5 13 7 4 29
Taxa de Rotatividade 2022 0,0% 0,0% 0,0% 25,0% 3,6%
Entradas em 2023 0 1 0 0 1
Saidas em 2023 1 1 0 0 2
Ativos em 31/12/2023 4 13 7 4 28
Taxa de Rotatividade 2023 20,0% 7,7% 0,0% 0,0% 6,9%
Avaliacdo Acumulada
Ativos em 31/12/2021 5 13 6 4 28
Entradas em 2022 ¢ 2023 0 1 1 1 3
Saidas em 2022 ¢ 2023 1 1 0 1 3
Ativos em 31/12/2023 4 13 7 4 28
Taxa de Rotatividade Acumulada 20,0% 7,7% 0,0% 25,0% 10,7%

Fonte: Dados da pesquisa.

Os relatorios de auditoria (PAINT-Planejamento e RAINT-Realizado) dos anos de
2021, 2022, 2023 e PAINTs de 2024 das AUDINs apresentaram 9 (nove) eventos que
impactaram no planejamento de atividades ou na realizagdo das acdes previstas sendo: 1-
movimentagao de pessoal; 2-limitacdo técnica da equipe; 3-idade média de atividade na unidade
pelos servidores; 4-afastamentos e licencas; 5-o tamanho da equipe; 6-mudancas na legislacao;
7-teletrabalho; 8-sistema e-Aud; e 9-falta de recursos para capacitagdo. De acordo com os
relatorios, o Teletrabalho e o Sistema e-Aud impactaram positivamente no desempenho das
atividades, pois trouxeram melhorias no desempenho das atividades de auditoria. Os dados

estdo apresentados na Figura 48.
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Figura 48 - Eventos que impactaram no planejamento ou na execucdo de acdes de auditoria de 2021 até 2024

em fungdo de
servidores em estagio
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capacitagio para capacitagdo da

Fonte: MGI (2024b) e Relatorios de Auditoria dos anos de 2021, 2022, 2023 e 2024.
Legenda: (P) Planejamento

A movimentagao de pessoal esta relacionada a saida de pessoal das unidades; a limitagao
técnica da equipe esta relacionada a necessidade de treinamento e amplitude de temas que as
auditorias precisam auditar (obras, instalagdes, sistemas, licitagdes, contratagdes, projetos,
convénios, contratos, beneficios, remuneragdes, bolsas, etc.); a idade média de atividade na
unidade esta relacionada com a entrada de novos servidores que precisam passar pelo estagio

probatério e treinamentos em servico; os afastamentos e licengas estdo relacionados com as
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saidas de servidores para tratamento de saude, treinamentos, assuntos particulares, ¢ acabam
impactando negativamente em fun¢do do tamanho das equipes; a mudanga na legislacdo esta
relacionada com mudangas em leis e normas gerais, que necessitam de novos treinamentos e
em alguns casos em readequacdes de rotinas da propria unidade de auditoria interna, a exemplo
nas mudangas de normas com a avalia¢ao da prestacao de contas das IFES e a nova norma sobre
licitagdes; o Teletrabalho esta relacionado com a nova modalidade do programa de gestdo que
estd sendo implantado no Governo Federal, permitindo que os servidores possam realizar as
atividades de forma 100% remota ou hibrida (uma parcela remota e outra presencial); o E-Aud
e a ferramenta liberada pela CGU para que as AUDINs possam realizar o acompanhamento e
monitoramento das recomendacgdes decorrentes dos trabalhos de auditoria; ¢ a Falta de recursos
para a capacitagdo esté relacionada com a falta de disponibilidade de recursos para pagamentos
de treinamentos e viagens e estadias, limitando a capacidade de treinamentos.

Na Tabela 16 sdao apresentadas algumas das principais caracteristicas das chefias das
unidades de auditoria interna das quatro IFES. Entre os anos de 2021 e 2023, apenas na chefia
da AUDIN do IFPR houve alteragdo do chefe da unidade. Com relagdo aos cargos, trés AUDINs
possuem o cargo de auditor como chefe da unidade, enquanto da UNILA fung¢do estd sob o
comando do cargo Administrador. A chefia da unidade da UTFPR possui o maior tempo no
cargo, com aproximadamente 14 anos, enquanto as demais possuem aproximadamente 9 anos.
Por fim, o tempo na funcao de chefia em trés IFES ficou abaixo de 4 anos, enquanto na UNILA
ficou em aproximadamente 6 anos. Nas unidades de auditoria interna do Poder Executivo
Federal, o tempo de permanéncia dos auditores nas chefias de suas unidades devera ser de no
maximo trés anos, podendo ser prorrogado por uma Unica vez para o mesmo limite de prazo

maximo de trés anos (CGU, 2017b), portanto nestas unidades o rodizio de chefias ¢ obrigatorio.
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Tabela 16 - Caracteristicas das chefias da unidade de auditoria interna - 2023

Ano IFPR UFPR UNILA UTFPR Média
Chefe principal da Auditoria Interna

2021 A A A A -

2022 A A A A -

2023 B A A A -

Cargo

2021 Auditor Auditor Administrador Auditor -

2022 Auditor Auditor Administrador Auditor -

2023 Auditor Auditor Administrador Auditor -

Tempo no cargo
2021 6,86 6,87 7,45 11,92 8,27
2022 7,86 7,87 8,45 12,92 9,27
2023 8,60 8,87 9,45 13,92 10,21
Tempo na funcio/cargo de direcio

2021 3,10 1,81 3,98 1,84 2,68
2022 4,10 2,81 4,98 2,84 3,68
2023 0,85 3,81 5,98 3,84 3,62

Fonte: Dados da pesquisa.

A funcdo auditoria interna das IFES e os seus respectivos profissionais sio
representados por duas entidades sem finalidade lucrativa, sendo: 1-FONAI-MEC, Férum
Nacional dos Auditores Internos das IFES vinculadas ao MEC, mantido pela Associacao
Nacional dos Servidores Integrantes das Auditorias do Ministério da Educacdo, com
aproximadamente 30 anos de criacdo e que representa todos os servidores integrantes das
AUDINS, ou seja, auditores de carreira e também outros profissionais de cargos diferentes do
de auditor (administradores, contadores, etc.), e até¢ o ano de 2023 ja havia realizado 56 féruns
para os seus associados; e 2-UNAMEC, a Unido Nacional dos Auditores do Ministério da
Educacao, que foi criada em 2017 e representa os auditores de carreira do MEC (Santos, 2018).
Em 2018 a UNAMEC encaminhou oficio para a comissdo responsavel pela revisdo e
desenvolvimento do sistema de controle da auditoria interna governamental, sugerindo a
mudanca do atual sistema de estrutura vinculada as IFES, para um modelo mais autobnomo e
profissional e em linha horizontal (sem subordinacao vertical) (Santos, 2018). Até o0 momento
as AUDINSs das IFES permanecem subordinadas as proprias IFES e estdo enquadradas dentro
do mesmo plano de carreira dos demais TAEs destas instituigdes.

Cabe destacar que a fungdo auditoria interna nas quatro IFES nao possui
descentralizacdo de atividades para unidades fora do campo de instalagdo de suas reitorias. As
AUDINSs do IFPR, da UFPR e da UTFPR estao instaladas em Curitiba, enquanto a AUDIN da
UNILA esta instalada em Foz do Iguagu. Em Dez/2023 havia um profissional auditor de
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carreira atuando fora da unidade de auditoria interna (IFPR) e um auditora de carreira em
afastamento (UFPR).

Conforme determinagao legal, as unidades de auditoria interna devem instituir e manter
um Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ) (CGU, 2017a). A UFPR e a UTFPR
instituiram os seus programas em 2020, ja o [FPR em 2022, e quanto a UNILA, nao foi possivel
obter informagdes a respeito durante o ano de 2023 (ano que deveria ser implementado o
programa na respectiva IFES). Em 2022 a AUDIN da UFPR recebeu uma pontuagdo de 8,80
pontos de um total de 10 pontos, pela avaliacio dos trabalhos e relatérios de auditoria
realizados, e em 2023 essa pontuacdo média foi de 9,32. Em 2023 a UTFPR recebeu uma
pontuagdo de 4,96 de um total de 5 pontos, também pela avaliacao dos trabalhos e relatorios de
auditoria realizados. O IFPR adotou métricas qualitativas para um questionario de cinco
questdes, partindo de discordo totalmente até ndo tenho opinido sobre esse ponto por questao,
obtendo em 2023 uma avaliacao de quatro concordo totalmente obtidos da alta gestao e também
quatro concordo totalmente obtidos dos gestores (UFPR, 2023a, 2024d; UNILA, 2023a; IFPR,
2024b; UTFPR, 2024b). Assim, as avaliacdes dos trabalhos executados pelas AUDINs tém sido
positivas.

Por fim, na Figura 49 ¢ apresentado o resumo do diagnostico da fun¢do auditoria interna,

codificado com a Unitarizagdo para avaliacdo do contexto desta func¢ao.

Figura 49 - Resumo do diagndstico da funcdo auditoria interna - Unitarizacao
Unitarizag¢ao Descrigao

A partir da criagdo do CSC, sera possivel aprimorar o
treinamento dos profissionais e a formagao de equipes
1.1.2-Melhorar a qualidade dos servigos de apoio | técnicas, focando na formagdo de equipes para cada
prestados para as IFES tema/atividade, a exemplo de licitagdes, auditoria de
balango, contratos e convénios, etc., reduzindo o risco
de erros e falhas nos processos de auditoria.

As equipes poderdo auditar 0 mesmo processo nas
quatro IFES, incentivando o uso das melhores praticas
encontradas.

A rotatividade tem sido apontada como um desafio
para o funcionamento das AUDINSs.

A partir da criagdo do CSC, sera possivel aprimorar o
treinamento dos profissionais e a formagao de equipes
4.2-Melhora da qualidade dos servigos prestados pelo | técnicas, focando na formagdo de equipes para cada
CSC tema/atividade, a exemplo de licitagdes, auditoria de
balango, contratos ¢ convénios, etc., reduzindo o risco
de erros e falhas nos processos de auditoria.

1.1.3—Padronizagdo e racionalizacdo de servigos e
sistemas

3.3.1-Aumento na rotatividade ou sucessoes

Fonte: Dados da pesquisa.

Assim, foi possivel observar que embora as unidades de auditoria interna possuam

algumas diferencas de estrutura e organizacao e também possuam dificuldades de gestdo, estas



137

possuem uma avaliagdo positiva entre os gestores e alta administragdo das IFES. Pelas
observagdes, ha uma necessidade de diversidade de profissionais, e as equipes sao relativamente
pequenas (a maior equipe ¢ da UFPR). Isso indica que em vez de uma previsibilidade de redugao
de custos, ha uma possibilidade de ampliagao dos quadros, o que poderia resultar em uma
melhoria na qualidade da prestagao de servigos.

Por fim, ndo ha uma indicagdo do nivel de maturidade dos controles internos e da
automatizacao de processos de cada IFES, que podem afetar no volume de auditorias a serem

realizadas e consequentemente do numero de profissionais necessarios para esta atividade.

4.3.2 Dados da funcao Contabilidade

Inicialmente cabe destacar que nas quatro IFES estavam atuando em 2023 um total de
162 contabilistas, divididos em 47,5% de contadores € 52,5% de técnicos em contabilidade (j&
desconsiderando um contador e um técnico em contabilidade que estavam atuando nas
AUDINSs). Na UFPR estavam atuando 40,1% destes profissionais, no IFPR 32,1% e os demais

nas duas outras IFES. Os dados estdao apresentados na tabela 17.

Tabela 17 - Distribuicio dos Contadores e Técnicos em Contabilidade - 2023

Cargos IFPR UFPR | UNILA | UTFPR | Total
Contador 24 26 9 18 77
Técnico em Contabilidade 28 39 10 8 85
= Contabilistas 52 65 19 26 162
Representatividade entre os cargos %
Contador 46,2% | 40,0%| 474%| 692%| 47,5%
Técnico em Contabilidade 53,8% | 60,0% 52,6% | 30,8% | 52.5%
= Contabilistas 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
Representatividade entre as IFES %
Contador 31,2% |  33,8% 11,7% | 23,4% | 100,0%
Técnico em Contabilidade 32,9% 45,9% 11,8% 9,4% | 100,0%
= Contabilistas 32,1%| 40,1% 11,7% 16,0% | 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

O IFPR e a UTFPR possuem a fun¢@o contabilidade descentralizada. Estas atividades
sdao executadas em unidades que compartilham atividades de gestao or¢gamentaria, financeira,
patrimonial e contébil, ndo sendo possivel indicar quais servidores ou qual € o percentual de
execucao de mao-de-obra para cada uma destas atividades (a exemplo da unidade denominada
Departamento de Orcamento, Finangas e Contabilidade-PB). Desta forma nao estdo sendo
considerados profissionais de outros cargos diferentes de contador ou técnico em contabilidade
para a composi¢ao destas equipes/unidades. Existem profissionais contadores e técnicos em

contabilidade atuando em unidades com outros descritivos de atividades, assim, também nao
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foram considerados outros cargos na composi¢ao destas outras equipes/unidades (a exemplo da
unidade Coord. de Gestdo de Recursos Humanos-PB ou da unidade Departamento de
Planejamento Estratégico).

As unidades centrais de contabilidade das quatro IFES estdo vinculadas a pro-reitorias.
Estao ligadas as segundas linhas de estrutura hierarquica destas pro-reitorias, que acumulam as
funcdes de contabilidade e finangas. Assim, os departamentos de contabilidade estdo na terceira
linha da estrutura hieradrquica. Na UFPR e na UTFPR, a contabilidade possui subdivisdes. No
IFPR e na UTFPR, as unidades descentralizadas que possuem contadores responsaveis pelas
respectivas unidades, estdo vinculadas a diretorias de planejamento e administragdo, com a
UTFPR executando a fun¢do na segunda linha da estrutura, e ja o IFPR executa a fun¢do na
terceira linha hierarquica da estrutura. Nas unidades centralizadas (unidades principais)

ocorrem a consolidagdo das informagdes contabeis. Os dados estdo apresentados na Figura 50.

Figura 50 - Estrutura organizacional das unidades de contabilidade (centralizada e descentralizada)

Estrutura IFPR UFPR UNILA UTFPR
Pro-Reitoria de Pro-Reitoria de Pro-Reitoria de Pro-Reitoria de
Pro-Reitoria Planejamento e Planejamento, Planejamento, Planejamento e
Desenvolvimento Orgamento e Finangas | Or¢amento e Finangas | Administragdo (CD2 e
Institucional (CD2) (CD2) (CD2) CD3)
Diretoria de Departamento de Coordenadoria de Diretoria de
Diretoria Contabilidade e Contabilidade e Contabilidade e Orgamento, Financas e
Finangas (CD3) Finangas (CD3) Financas (CD4) Contabilidade (CD4)
Unidade Coordenadoria de Coordenadoria de Departamento de Departamento de
principal Contabilidade (FG 1) Contabilidade (CD4) Contabilidade (FG1) Contabilidade (FG1)
Unidade de
Acompanhamento
Patrimonial (FG3)
Unidade de Analise
Unidades Contabil (FG1) D1v1saf) Qe ReglstrOSNde
secundarias - - Convénios e Prestagdo
Unidade de Compliance de Contas (FG3)
(FG1)
Unidade de
Escrituragdo Contabil
(FG1)
Unidade Diretoria de Diretoria de
descentralizada Planejamento e - - Planejamento e
Diretoria Administragdo (CD4) Administra¢do (CD4)
Unidade Coordenadoria Departamepto de
. P, . Orcamento, Financas e
descentralizada | Contabil, Financeira e - - .
secundaria Orgamentaria (FG1) Contabilidade (FGI) ou
(FG2)
desgelrlllt(ri;ﬁia da Secdo Contabil e de ) ) )
o Patriménio (FG2)
terciaria

Fonte: MGI (2024b).
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De acordo com a Tabela 18, ¢ possivel observar a distribuicdo dos contabilistas e outros
profissionais que atuam nos departamentos de contabilidade centralizada, descentralizada e que
estao fora da fungdo contabilidade. Um total de 61 profissionais atuam na fungao contabilidade,
sendo 35 no IFPR, 18 na UTFPR (estas duas IFES possuem a funcdo contébil descentralizada
nos campi), 5 profissionais na UFPR e 3 na UNILA. Estdo atutando em outras
atividades/unidades um total de 99 contabilistas (exemplos de unidades/atividades: escritorio
de processos, departamento de contratos, gestdo de pessoas, departamentos de finangas e
orcamentos, entre outros). Outros dois cargos distintos de contabilistas (Assistente em
Administracdo e Administrador), totalizando 4 (quatro) profissionais estdo atuando na fun¢do
contabilidade, e 6 (seis) contabilistas estdo atuando nas diretorias de contabilidade e finangas,

que ¢ uma unidade acima da contabilidade geral na estrutura hierarquica destas IFES.

Tabela 18 - Unidades que possuem contabilistas com e sem relacdo com a funciio contabil - 2023

Cargos/Unidades IFPR | UFPR | UNILA | UTFPR | Total
Contabilista 4 3 2 1 10
Contador 4 3 1 0 8
Técnico em Contabilidade 0 0 1 1 2
Outros Cargos 0 2 1 1 4
Assistente em Administra¢ao 0 1 1 1 3
Administrador 0 1 0 0 1
Total Contabilidade Central 4 5 3 2 14
Contador 14 0 0 14 28
Técnico em Contabilidade 17 0 0 2 19
Total Contabilidade Descentralizada 31 0 0 16 47
Total Geral Contabilidade 35 5 3 18 61
Contador 5 23 8 2 38
Técnico em Contabilidade 11 38 7 5 61
Total Contabilistas/Outras unidades 16 61 15 7 99
Contador 1 0 0 2 3
Técnico em Contabilidade 2 0 3
Total Diretoria de Contab. e Financas 1 1 2 2 6
Total Final 52 67 20 27 166
Analise Vertical %
Total Contabilidade Central 7,7% 7,5% 15,0% 7,4% 8,4%
Total Contabilidade Descentralizada 59,6% 0,0% 0,0% | 59,3%| 28,3%
Total Geral Contabilidade 67,3% 75% | 15,0% | 66,7% | 36,7%
Total Contabilistas/Outras unidades 30,8% 91,0% 75,0% 25,9% 59,6%
Total Diretoria de Contab. e Financas 1,9% 1,5% 10,0% 7,4% 3,6%
Total Final 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

As taxas de valor liquidado por profissional que atua na fungdo contabilidade sdo
apresentadas na Tabela 19. E possivel observar que ndo ha uma linearidade nas taxas per capta,

a UFPR apresentou o maior valor per capta, enquanto o IFPR apresentou o menor valor per
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capta. A UFPR e a UNILA por ndo possuirem contabilidade descentralizada e por possuirem
um nimero menor de profissionais atuando diretamente na func¢do contabilidade, apresentaram,
portanto, uma taxa maior, por outro lado o IFPR e a UTFPR possuem a contabilidade
descentralizada, portanto apresentaram uma taxa média menor. Em resumo, a carga de trabalho

e responsabilidade demonstra ser maior para os profissionais que atuam na UFPR e na UNILA.

Tabela 19 - Calculo da taxa de valor liquidado por profissional de contabilidade - 2023
Grupos IFPR | UFPR | UNILA | UTFPR | Total
Valor liquidado ajustado
(em bilhdes de R$)

Profissionais atuando na fungao
contabilidade (em quantidades)

536,2| 1.217,2 186,0 945,4| 2.884,8

35 5 3 18 61

Taxa de valor liquidado per capta

(em bilhdes de RS) 15,3 243,4 62,0 52,5 47,3

Fonte: Dados da pesquisa.

As taxas de representatividade dos profissionais que atuam na fungdo contabil pelo total
de servidores de cada IFES sdo apresentadas na Tabela 20. O IFPR apresentou uma taxa de

1,32%, seguido da UTFPR com 0,49%. A taxa média das quatro IFES ficou em 0,46%.

Tabela 20 - Taxa de representatividade de profissionais que atuam na funcio contabil pelo total de
servidores de cada IFES - 2023

Grupos IFPR UFPR | UNILA | UTFPR Total
Total de Servidores 2.657 5.990 968 3.637 13.252

Profissionais atuando na fungdo
contabilidade (em quantidades)

35 5 3 18 61

Taxa de representatividade de
profissionais de TIC em percentual

Fonte: Dados da pesquisa.

1,32% | 0,08% 0,31% | 0,49% 0,46%

A taxa média de rotatividade de servidores das unidades de contabilidade foi de 13,1%
em 2022 e de 14,5% em 2023, fechando em 27,9% no acumulado do periodo de 2021 até 2023.
Os dados estao apresentados na Tabela 21. A UFPR apresentou a maior taxa de rotatividade do
periodo, chegando a 83,3% no acumulado do periodo, j4 a UNILA nd3o apresentou
movimentagdes no periodo. No estudo de Santos et al. (2021), a rotatividade média de
contabilistas das IFES brasileiras para o periodo de 2015 até 2020 foi de 34,7%, com o ano de

2016 apresentando o maior valor da série com 8,5% de rotatividade média entre as IFES.
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Tabela 21 - Taxa de rotatividade dos profissionais que atuam na funcio contabilidade - 2021 até 2023

Grupos IFPR UFPR | UNILA | UTFPR Total
Avaliacdo Anual
Ativos em 31/12/2021 37 6 3 15 61
Entradas em 2022 3 2 0 4 9
Saidas em 2022 5 2 0 1 8
Ativos em 31/12/2022 35 6 3 18 62
Taxa de Rotatividade 2022 13,5% | 33,3% 0,0% 6,7% 13,1%
Entradas em 2023 5 2 0 1 8
Saidas em 2023 5 3 0 1 9
Ativos em 31/12/2023 35 5 3 18 61
Taxa de Rotatividade 2023 14,3% 50,0% 0,0% 5,6% 14,5%
Avaliacdo Acumulada
Ativos em 31/12/2021 37 6 3 15 61
Entradas em 2022 e 2023 8 4 0 5 17
Saidas em 2022 e 2023 10 5 0 2 17
Ativos em 31/12/2023 35 5 3 18 61
Taxa de Rotatividade Acumulada 27,0% 83,3% 0,0% 13,3% 27,9%

Fonte: Dados da pesquisa.

Foram registrados 19 tipos de restricdes aplicadas as IFES em 2023. Os dados estdo

apresentados na Tabela 22.

Tabela 22 - Restricdes aplicadas as IFES - 2023

Ressalvas/Inconsisténcias IFPR | UFPR | UNILA | UTFPR | Total
310 - Classificagdo indevida programa de trabalho 1 1
315 - Falta de Conformidade de Registro de Gestdo 1 1 1 3
318 - Nao atendimento de orientagdes da Setorial Contabil 1 1 2
603 - Saldo contabil do almoxarifado ndo confere com 0 RMA 1 1 2
604 - Falta de Atualiz. de Ativos Circulantes 1 1 2
627 - Omissdo de baixa de valores - Longo Prazo 1 1
632 - Saldos alongados indevidos em conta transitoria 1 1 1 3
634 - Falta avaliagdo bens moveis/imoveis/intang/outros 1 1 1 3
640 - Saldo contabil bens moveis ndo confere ¢/ RMB 1 1 2
642 - Falta/Reg. Incomp. Deprec. Amort. Exaustdo 1 1 1 3
643 - Falta/Reg. Incomp. Amort. Intangivel 1 1 1 3
651 - Falta ou inconsisténcia no contrato 1 1
653 — Saldos alongados/indevidos contas de controle 1 1 2
703 - Erro na classificagdo da despesa 1 1
706 — Despesas Exercicios Correntes Pagas com Recursos Restos a Pagar 1 1 2
731 - Erro/Insuficiéncia descri¢ao campo observacio 1 1
736 - Falta de Registro de Conformidade Contabil 1 1
764 - Saldos alongados/indevido passivo compensado 1 1
776 - Falta de reconhecimento de bens imdveis 1
Total 9 4 6 16 35

Fonte: Dados da pesquisa.

As restricdes mais recorrentes foram: saldos alongados, problemas com depreciagdo e

amortizagao ¢ problemas de avaliagdo patrimonial. Algumas das justificativas apresentadas
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pelos contadores pelas restrigdes foram: problemas de sistemas de controle de estoques e de
patrimonio, problemas com inventarios, ndo atendimento ao solicitado pela contabilidade de
forma tempestiva, complexidade das novas rotinas implementadas a partir da convergéncia das
normas de contabilidade publica, e unidade sem profissional contabil habilitado (IFPR, 2024a;
UFPR, 2024a; UNILA, 2024a; UTFPR, 2024a). O estudo de Santos e Peixe (2022) avaliou 155
declaragdes de contadores de orgdos federais, para o periodo de 2018 até¢ 2020, e também
constatou restricdes em procedimentos de estoques, ativos imobilizados e intangivel, com
justificativas também similares, indicando problemas de inventarios de bens e de materiais,
problemas de sistemas operacionais, e complexidade de processos.

Na Tabela 23 sdo apresentadas algumas das principais caracteristicas das chefias das
unidades de contabilidade das quatro IFES. Entre os anos de 2021 e 2023, apenas na chefia da
UNILA nao houve alteracdo do chefe da unidade. Com relagdo aos cargos, duas unidades
possuem o cargo de contador como chefe da unidade em 2023, enquanto da UNILA func¢ao esta
sob o comando do cargo Técnico em Contabilidade e na UTFPR a func¢ao esta sob o comando
do cargo de Assistente em Administragdo. A chefia da unidade da UNILA possui o maior tempo
na fun¢do de chefia, com aproximadamente 10 anos, enquanto os demais possuem tempo abaixo
de 2 anos. Por fim, o tempo médio nos cargos foi de aproximadamente 12 anos, com IFPR,

UNILA e UTFPR com os profissionais apresentando 13 anos cada, e a UFPR 7 anos.

Tabela 23 - Caracteristicas da chefia da unidade de Contabilidade - 2023

Ano IFPR UFPR UNILA UTFPR Média
Chefe principal do Departamento de Contabilidade

2021 A A A A -

2022 B A A B -

2023 C B A B -

Cargo

2021 Contador Téc. em Contab. | Téc. em Contab. | Téc. em Contab. -

2022 Contador Téc. em Contab. | Téc. em Contab. | Assist. Administr. -

2023 Contador Contador Téc. em Contab. | Assist. Administr. -

Tempo no cargo
2021 7,76 7,14 11,11 33,69 14,93
2022 12,47 8,14 12,11 12,20 11,23
2023 13,42 7,21 13,11 13,20 11,73
Tempo na funcio/cargo de direcio

2021 1,32 1,71 8,17 17,93 7,28
2022 0,47 2,71 9,17 0,50 3,22
2023 0,00 0,45 10,17 1,50 4,04

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os profissionais de contabilidade estdo distribuidos em 28 municipios. Nas cidades em
que estdo instaladas as reitorias (Curitiba e Foz do Iguagu) totalizaram 21 profissionais em
2023, representando 34,4% do total. Desta forma, 65,6% dos profissionais que atuaram com a
funcdo contabilidade em 2023 estavam distribuidos em 26 municipios. Os dados estdo

apresentados na Tabela 24.

Tabela 24 - Distribuicio dos contabilistas por municipios
Distribuicdo dos
Cidade Qtde Contabilistas

2021 2022 2023 2021 | 2022 | 2023

Analise Vertical %

Curitiba 19 17 16]31,1% |27,4% | 26,2%
Foz do Iguagu 8,2% | 8,1% | 8,2%
Londrina 8,2% | 8,1% | 8,2%
Assis Chateubriand 3,3% | 3,2% | 3,3%
Campo Largo 33%| 3,2%| 3,3%
Jacarezinho 33% | 3,2%| 3,3%
Medianeira 3,3% | 3,2% | 3,3%

33%| 3,2%]| 3,3%
33%| 3,2%]| 3,3%

Pato Branco

Telémaco Borba

Paranavai 33% | 3,2%| 3,3%
Irati 1,6% | 3.2%| 3,3%
Palmas 1,6% | 1,6% | 3,3%
Pinhais 1,6% | 1,6% | 3,3%
Cascavel 49% | 3.2%| 1,6%
Umuarama 33%| 3,2%| 1,6%
Colombo 1,6% | 1,6% | 1,6%

1,6% | 1,6% | 1,6%
1,6% | 1,6% | 1,6%

Campo Mourdo
Cornélio Procopio

Guarapuava 1,6% | 1,6% | 1,6%
Ivaipora 1,6% | 1,6% | 1,6%
Paranagua 1,6% | 1,6%| 1,6%
Pitanga 1,6% | 1,6% | 1,6%

1,6% | 1,6%| 1,6%
1,6%| 1,6%| 1,6%

Ponta Grossa
Unido da Vitoria

e e e Y e N N T e e T T e SR TSR I I TSR SR TSR SR ORISR SR SRV, NV
[Py NN NEIN U JUIIGH UII JUING [UING IR JUIN Ui jui) juiey juin N S O DS R IS RS TSR ISR S RIS R TSR SR IV N (V)

[Py NN NN JUII JUIIGH U JUIIG UIIN U NI JUIRS IS JUEDGH NI, JURNS JUIIGH JUINS, JUIIGH JUINS, JURIS RIS, JUIINS U JNRIGH UIINS JUIIS JUIN JUIN
[N Kl Kan i E e e e e e e e i i NS HOS TR IE N e S NS R NS R NS I NS 2 | (ST | (ST | ST LV, I )]

Capanema 1,6% | 1,6% | 1,6%
Apucarana 0,0%| 1,6% | 1,6%
Santa Helena 0,0%| 1,6% | 1,6%
Toledo 0,0% | 1,6%| 1,6%
Total 28 61 62 61| 100% | 100% | 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

No IFPR o contabilista que assina o documento Declaragdo do Contador possui
atribuicdo de FGI, e entre 2021 e 2023, em cada ano um profissional diferente assinou o
referido documento. Todos estes trés contabilistas possuiam o cargo de Contador. Na UFPR a
atribuicao ¢ de CD4, e em 2021 e 2022 o mesmo profissional assinou o documento, sob o cargo

de Técnico em Contabilidade, enquanto em 2023 o documento foi assinado por novo
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contabilista, com cargo de Contador. Na UNILA o mesmo profissional assinou os trés tultimos
documentos, sob o cargo de Técnico em Contabilidade e com uma atribui¢ao de FG1. Por fim,
na UTFPR em 2021 a atribui¢do era de FG1, e o profissional que assinou o documento possuia
o cargo de Técnico em Contabilidade, e nos anos de 2022 e 2023, com o cargo de Contador,
um novo profissional responsavel assinou os dois documentos € ja com a nova atribuigao de
CD4. Os dados estao apresentados na Figura 51.

A remuneragado da fun¢do CD4 ¢ superior a da func¢do FG1, e o cargo de Contador possui
remuneragdo de nivel superior enquanto o cargo de Técnico em Contabilidade possui
remuneracao de nivel médio. Assim, foi possivel observar uma alternancia entre os dois cargos
e entre os dois tipos de fungdo, com o ano de 2023 apresentando trés profissionais com o cargo
de Contador e um de Técnico em Contabilidade e dois contabilistas sendo remunerados por
CD4 e dois por FG1. Embora estas unidades possuam as mesmas atribuigdes praticas, sao

reconhecidas e remuneradas de formas diferentes.

Figura 51 - Contabilistas que assinaram a Declaracdo do Contador

g;‘;%‘; (f IFPR UFPR UNILA UTFPR

2021

Cargo Contador Tec. Em Tec. Em Téc. Em

Contabilidade | Contabilidade | Contabilidade

Profissional A A A A

Fungédo FG1 CD4 FG1 FG1
2022

Cargo Contador | (o I e | Conabilidade | Comtador

Profissional B A A B

Fungdo FG1 CD4 FG1 CD4
2023

Cargo Contador Contador Tée. Em Contador

Contabilidade
Profissional C B A B
Funcao FG1 CD4 FG1 CD4

Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, nem todas as cidades que possuem campi das IFES possuiam contabilistas,
incluindo aquelas que possuem a contabilidade descentralizada.
Na Figura 52 ¢ apresentado o resumo do diagnoéstico da funcao contabilidade, codificado

com a Unitarizacdo para avaliagdo do contexto desta funcao.
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Figura 52 - Resumo do diagndstico da fung@o contabilidade - Unitarizacdo

Unitariza¢ao

Descrigao

1.1.2-Melhorar a qualidade dos servigos de
apoio prestados para as IFES

A partir da criagdo do CSC, sera possivel a formacdo de
equipes profissionais, a exemplo da contabilidade de custos,
que ndo foi possivel localizar nos organogramas das IFES,
trazendo ganhos para esta atividade.

1.1.3—Padronizacdo ¢ racionalizagdo de

As equipes técnicas poderdo replicar os mesmos processos de
gestdo contabil nas quatro IFES, incentivando o uso das

servigos e sistemas -
¢ melhores praticas encontradas.

Algumas restri¢des contabeis foram relatadas por contadores
das IFES de forma continua, nos ultimos trés exercicios,
podendo serem reduzidas com a padronizacdo das rotinas e
aplicagdo das melhores praticas.

A funcdo contabilidade ¢ centralizada em duas IFES e
descentralizada em outras duas. Em uma das fungdes, os
profissionais também atuam na funcdo financeira.

A rotatividade das chefias em trés IFES foi detectada na
avaliacdo das movimentacdes dos profissionais.

A partir da criagdo do CSC, serda possivel a formagdo de
equipes profissionais, a exemplo da contabilidade de custos,
que ndo foi possivel localizar nos organogramas das IFES,
trazendo ganhos para esta atividade.

1.1.5-Melhorar o cumprimento da legislagdo

1.2.9-Complexidade na padronizagdo e
design das  operagdes, processos ¢
responsabilidades

3.3.1-Aumento na rotatividade ou sucessoes

4.2-Melhora da qualidade dos
prestados pelo CSC

Servigos

Fonte: Dados da pesquisa.

Assim, também foi possivel observar que as unidades de contabilidade possuem
algumas diferencas de estrutura e organizagdo, e consequentemente apresentando algumas
dificuldades de gestdo, estas unidades ndo possuem uma sistemdtica de avalia¢do propria dentro
das IFES ou por entidade externa.

Por fim, foi possivel observar nas unidades centrais de contabilidade, que as equipes sao
pequenas, porém com um volume maior de servidores descentralizados nas unidades/campi do
IFPR e da UTFPR (que executam atividades de contabilidade, financeira e or¢amentaria),
dificultando a separagdo entre a fun¢do contabilidade e a fun¢do financeira, indicando que se
for uma necessidade de cada campi/setor possuir uma unidade descentralizada de contabilidade
e/ou em conjunto com uma unidade financeira, entdo nao serd possivel projetar uma redugao
de custos com pessoal. Para um efetivo ganho de custos, seria preciso repensar o uso desta

funcdo de forma descentralizada, principalmente o fechamento contabil descentralizado.

4.3.3 Dados da fung¢ao TIC

Inicialmente cabe destacar que nas quatro IFES estavam atuando em 2023 um total de
338 profissionais de TIC, divididos em 40,2% de Analistas de TIC (de nivel Superior E), 44,7%
de Técnicos em TIC, 14,8% de Técnicos de Laboratorio-Area (especialidade em TIC), e 0,3%
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de Assistentes de TIC. Na UFPR estavam atuando 38,8% destes profissionais, no IFPR 25,7%
e os demais nas duas outras IFES. Os dados estdo apresentados na Tabela 25.
O cargo de nivel superior totalizou 40,2% do total de profissionais, enquanto os demais

cargos (nivel médio e nivel médio com técnico) totalizaram 59,8%.

Tabela 25 - Distribuicdo dos Profissionais de TIC - 2023

Cargos IFPR | UFPR | UNILA | UTFPR | Total
Analista de Tec. da Informacéo 20 58 19 39 136
Tec. de Tecnologia da Informagdo 46 53 23 29 151
Técnico de Laboratorio Area 21 20 0 9 50
Assis. de Tecnologia da Informacao 0 0 0 1 1
= Profissionais de TIC 87 131 42 78 338
Representatividade entre os cargos %
Analista de Tec. da Informacéo 23,0% | 44,3% | 452%| 50,0% | 40,2%
Tec. de Tecnologia da Informagdo 52,9% | 40,5% | 54,8% | 372% | 44,7%
Técnico de Laboratorio Area 24.1% | 15,3% 0,0% | 11,5% | 14,8%
Assis. de Tecnologia da Informacao 0,0% 0,0% 0,0% 1,3% 0,3%
= Profissionais de TIC 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 85,2%
Representatividade entre as IFES %
Analista de Tec. da Informacgao 14,7% | 42,6% | 14,0% | 28,7% |100,0%
Tec. de Tecnologia da Informagdo 30,5% | 35,1%| 152% | 19,2% |100,0%
Técnico de Laboratério Area 42.0% | 40,0% 0,0% | 18,0% | 100,0%
Assis. de Tecnologia da Informacao 0,0% 0,0% 0,0% | 100,0% | 100,0%
= Profissionais de TIC 25.7% | 38,8% | 12,4%| 23,1%|100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

As unidades de TIC do IFPR e da UTFPR estao estruturadas na forma de diretoria, estdao
vinculadas diretamente ao reitor de cada IFES, e possuem atribui¢cdes de CD3. Ja as unidades
de TIC da UFPR e da UNILA estdo vinculadas a pro-reitorias, possuindo atribui¢des de CD4.
Os dados estdo apresentados na Figura 53. Embora estas unidades possuam as mesmas
atribuig¢des praticas, sdo reconhecidas e remuneradas de formas diferentes. O cargo de direcao
CD3 possui valor remuneratorio superior ao de CD4.

No IFPR apenas a Reitoria e o campus Curitiba possuem estruturas formais de TIC, nos
demais campi os profissionais estdo vinculados diretamente a Diretoria Geral de cada campus,
da mesma forma que a TIC de Curitiba. A unidade de TIC da Reitoria apresenta uma estrutura
composta pela Diretoria, uma subunidade secundéria, e uma subunidade terciaria vinculada e
de apoio a esta ultima. (IFPR, 2023¢; MGI, 2024b).

Na UTFPR além da unidade de TIC instalada na Reitoria, ha também 13 Coordenadorias
de Gestao de TIC instaladas nos campi. Estas unidades estdo tecnicamente subordinadas a

unidade de TIC da Reitoria e administrativamente subordinadas aos diretores de cada campus.
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A diretoria de TIC possui duas subunidades secundérias e a cada uma destas estdo vinculadas

duas subunidades terciarias de apoio (UTFPR, 2021; MGI, 2024b).

Figura 53 - Estrutura organizacional das unidades de TIC

Estrutura IFPR UFPR UNILA UTFPR
o e Pré6-Reitoria de
Pro-Reitoria - Pré Reitoria de Administragao, Gestao -

Administracao (CD2) e Infraestrutura (CD2)

. . . . | Ageéncia de Tecnologia Coordenadoria de Diretoria de Gestao de
Unidade Diretoria de Tecnologia f ~ logi logi
rincipal da Informagdo (CD3) da In.ormag:ao e Tecnologia da Tecnologia da
p Comunicagio (CD4) Informagao (CD4) Informacgéo (CD3)
Divisdo de
Infraestrutura de Redes
¢ Telefonia (FG2)
Divisdo de Servicos
Corporativos e
Seguranca (FG2)
Divisdo de Sistemas
Coordenadoria de (FG2) Departamento de
. . . . . Infraestrutura em
Unidades Diretoria de Sistemas Servigos e Tecnologia da
secundarias 1 (CD4) Infraestrutura de TIC Divisdo de Suporte In formiqﬁo
(CD4) Técnico (FG2) (FGI)
Secgdo de

Administra¢ao do
Parque de Tecnologia
da Informagao (FG3)

Secdo de Governanga
de Tecnologia da

Informacéo (FG3)
Se¢do de Ativos de TIC Divisao de Manute’n a0
. (FG3) e Suporte ao Usuario
. Coordenadoria de (FG2)
Unidades .
tercidrias 1 Arquitetura ¢ Nuvem Secdo de Servigos e
(FG1) Divisdo de Redes de
Infraestrutura de TIC
(FG3) Computadores e
Comunicagdes (FG2)
Coordenadoria de
Software e Gestdo de
Dados (CD4)
Se¢do de Apoio
Administrativo e
Unidades Orcamentario (FG3) ' Departamento de N
secundérias 2 - - Sistema de Informacao
Secdo de Central de (FG1)
Servigo e Atendimento
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Divisdo de Banco de
Dados (FG2)
Unidades
terciarias 2 ) ) ) Divisdo de Manutengio
de Sistemas de
Informagao (FG2)

Fonte: MGI (2024D).

Na UFPR além da unidade de TIC instalada em Curitiba, ha também diversas unidades
instaladas em outros campi, setores, pro-reitorias ou diretorias, as quais nao possuem vinculo
com a TIC central, inclusive algumas nao possuem estrutura formal de TIC, apenas
profissionais, mas que executam atividades desta natureza. A Agéncia de Tecnologia da
Informagao e Comunicagao (AGTIC) esta subordinada a Pro-Reitoria de Administragdo — PRA,
possui 5 (cinco) unidades secundarias, sendo que uma possui duas subunidades terciarias de
apoio vinculadas (UFPR, 2022¢c; MGI, 2024b).

Na UNILA a atividade de TIC ¢ centralizada, esta estruturada na forma de
coordenadoria e esta vinculada a Pro-Reitoria de Administragao, Gestao e Infraestrutura —
PROAGI. A unidade possui 6 (seis) unidades secundarias.

Além das estruturas tradicionais de TIC, as IFES também instituiram Comités de
Governanca Digital, com variagdo em sua composi¢do, porém em regra contemplando como
presidente o reitor, e composta por pro-reitores, responsavel maximo pela TIC, gestor da
seguranca da informacgdo, encarregado pelo tratamento de dados pessoais, e diretores de
campus. Estes comités possuem como competéncia principal tratar de assuntos relativas ao uso
de TICs e a implementacdo de acdes para fortalecer as a¢des de governo digital, a partir da
aprovacdo, monitoramento e execu¢do dos Planos Diretores de TIC de suas respectivas IFES
(UNILA, 2023c; UFPR, 2022c; UTFPR, 2021).

De acordo com a Tabela 26 ¢ possivel observar a distribui¢ao dos profissionais de TIC
e outros profissionais (com cargos distintos de TIC) que atuam nos departamentos de TIC
centralizada, descentralizada e também aqueles que estdo atuando fora da fun¢do TIC. Um total
de 332 profissionais atuavam na func¢ao de TIC em 2023, sendo 127 na UFPR, representando
38,3% do total, seguido de 83 profissionais em atividade na UTFPR, representando 25% do
total, ¢ os demais atuando no IFPR e na UNILA. Estavam atutando em outras
atividades/unidades 34 profissionais de TIC (como exemplos: na Secao de Controle e Execugao

Orgamentaria, Unidade de Processos, entre outros).
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Tabela 26 - Unidades que possuem profissionais de TIC com e sem rela¢do com a funciio TIC - 2023

Cargos/Unidades IFPR | UFPR | UNILA |UTFPR | Total
Profissionais de TIC 20 60 41 24 145
Analista de Tec. da Informacgéo 15 34 19 19 87
Tec. de Tecnologia da Informagao 5 22 22 5 54
Técnico de Laboratério Area 0 4 0 0 4
Outros Cargos 0 16 3 2 21
Assistente em Administragdo 0 9 1 2 12
Professor do Magistério Superior 0 0 1 0 1
Tecnodlogo-Formagao 0 1 0 0 1
Eletricista 0 1 0 0 1
Estatistico 0 2 0 0 2
Mestre de Edif e Infraestrutura 0 1 0 0 1
Auxiliar de Nutri¢do e Dietética 0 1 0 0 1
Administrador 0 1 1 0 2
Total TIC Central 20 76 44 26 166
Profissionais de TIC 57 49 1 52 159
Analista de Tec. da Informacao 3 14 0 18 35
Téc de Tecnologia da Informacgao 33 19 1 24 77
Técnico de Laboratério Area 21 16 0 9 46
Assis. de Tecnologia da Informacéo 0 0 0 1 1
Outros Cargos 0 2 0 5 7
Assistente de Laboratorio 0 1 0 0 1
Professor do Magistério Superior 0 0 0 1 1
Eletricista 0 0 0 1 1
Assistente em Administracdo 0 1 0 3 4
Total TIC Descentralizada 57 51 1 57 166
Total Geral TIC 77 127 45 83 332
Analista de Tec. da Informacao 2 10 0 2 14
Tec. de Tecnologia da Informagdo 8 12 0 0 20
Total profiss. TIC/Outras unidades 10 22 0 2 34
Total Final 87 149 45 85 366
Representatividade entre os cargos %
Total TIC Central 23,0%| 51,0%| 97.8%| 30,6%| 45,4%
Total TIC Descentralizada 65,5% | 34,2% 22% | 67,1% | 45,4%
Total Geral TIC 88,5% | 85,2% | 100,0% | 97,6% | 90,7%
Total profiss. TIC/Outras unidades 11,5% | 14,8% 0,0% 2,4% 9,3%
Total Final 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Um total de 28 profissionais, distribuidos em 9 cargos diversos, estavam atuando nas
unidades centrais de TIC. O cargo de Assistente de Administragdo apresentou o maior volume,
com 16 profissionais. Estes cargos estdo distribuidos entre a UFPR, a UNILA e a UTFPR. Ja o
cargo de Técnico Laboratorio Area ¢ um cargo amplo, com opgdo de escolha da especialidade
para chamamento no momento da inscri¢do do concurso publico (TIC, biologia, quimica,

mecanica, civil, alimentos, agronomia, entre outros) sendo os 50 profissionais atuando nas TIC
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com formagdo e especialidade na area de TIC. Do total de 527 Técnicos de Laboratério Area
em atividade nas quatro IFES em 2023, 9,51% eram de TIC.

As taxas de valor liquidado por profissional que atua na fun¢do TIC sdo apresentadas
na Tabela 27. E possivel observar que nio ha uma linearidade nas taxas per capta, a UTFPR e
UFPR apresentaram os maiores valores per capta, enquanto a UNILA apresentou o menor valor
per capta, para a base de dados que considera apenas os profissionais de TIC. Ja ao
considerarmos o total de profissionais atuando na fun¢do TIC (incluindo cargos distintos de
TIC), novamente a UTFPR e a UFPR apresentaram os maiores valores per capta, e também
muito similares, com a UNILA ainda se mantendo com a menor taxa. Os valores médios foram
de R$ 9,5 milhdes per capta considerando apenas os profissionais de TIC ¢ R$ 8,7 milhdes per

capta, considerando o total geral de profissionais (incluindo outros cargos).

Tabela 27 - Calculo da taxa de valor liquidado por profissional de TIC - 2023

Grupos IFPR | UFPR | UNILA | UTFPR | Total
Valor liquidado ajustado por IFES
(em bilhdes de RS) 536,2| 1.217,2 186,0 9454 | 2.884,8

Profissionais de TIC atuando na

funcao TIC (em quantidades) 7 109 42 76 304
Taxa de valor liquidado per capta

(em bilhdes de R$) 700 112 441 124 9,5
Profissionais na TIC atuando na

funcdo TIC (em quantidades) 7 127 45 83 332
Taxa de valor liquidado per capta 7.0 96 41 114 8.7

(em bilhdes de RS)

Fonte: Dados da pesquisa.

As taxas de representatividade dos profissionais que atuam na funcao TIC pelo total de
servidores de cada IFES sdo apresentadas na Tabela 28. A UNILA apresentou uma taxa de
4,34%, seguido do IFPR com 2,90%. A taxa média das quatro IFES ficou em 2,29%,
considerando apenas os profissionais de TIC. Ja para a taxa considerando todos os profissionais
atuando na funcdo TIC, a UNILA ¢ o IFPR mantiveram as maiores taxas, com a UTFPR

passando para 2,12%, e a taxa média subindo para 2,51%.
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Tabela 28 - Taxa de representatividade de profissionais que atuam na fun¢io TIC pelo total de servidores
de cada IFES — 2023
Grupos IFPR | UFPR | UNILA | UTFPR | Total
Total de Servidores por IFES 2.657 5.990 968 3.637| 13.252
Profissionais de TIC atuando na
fun¢do TIC (em quantidades)

77 109 42 76 304

Taxa de representatividade de

0 o o 0 0
profissionais de TIC em percentual 290% | 1.82%)| 4,34%|  2,09%) 2,29%

Profissionais atuando na fun¢ao TIC

(em quantidades) 77 127 45 83 332

Taxa de representatividade de
profissionais de TIC em percentual

Fonte: Dados da pesquisa.

2,90% | 2,12%| 4,65%| 2,28% | 2,51%

A taxa média de rotatividade de servidores das unidades de TIC foi de 11,3% em 2022
e de 7% em 2023, fechando em 18,3% no acumulado do periodo de 2021 até 2023. Os dados
estdo apresentados na Tabela 29. O IFPR apresentou a maior taxa de rotatividade do periodo,
chegando a 27,6% no acumulado do periodo, com a UFPR apresentando a segunda maior taxa,

fechando em 21,8% e as demais ficando ambas com aproximadamente 10%.

Tabela 29 - Taxa de rotatividade dos profissionais que atuam na funcio TIC - 2021 até 2023
Grupos IFPR | UFPR | UNILA | UTFPR | Total
Avaliacdo Anual
Ativos em 31/12/2021 76 110 40 85 311
Entradas em 2022 10 25 1 2 38
Saidas em 2022 15 12 3 5 35
Ativos em 31/12/2022 71 123 38 82 314
Taxa de Rotatividade 2022 19,7% 10,9% 7,5% 5,9% 11,3%
Entradas em 2023 12 16 8 4 40
Saidas em 2023 6 12 1 3 22
Ativos em 31/12/2023 77 127 45 83 332
Taxa de Rotatividade 2023 8,5% 9,8% 2,6% 3,7% 7,0%
Avaliacdo Acumulada
Ativos em 31/12/2021 76 110 40 85 311
Entradas em 2022 e 2023 22 41 9 6 78
Saidas em 2022 ¢ 2023 21 24 4 8 57
Ativos em 31/12/2023 77 127 45 83 332
Taxa de Rotatividade Acumulada | 27,6% 21,8% 10,0% 9,4% 18,3%

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando os relatorios Plano Diretor de TIC (PDTIC) da UFPR (2022-2026), UNILA
(2022-2024) e UTFPR (2022-2023), foi possivel observar a existéncia de pontos fortes,
oportunidades, pontos fracos € ameacas que podem impactar no atingimento dos objetivos e
cumprimento da missdo da funcdo TIC em cada IFES. Dentre os pontos fortes pode-se destacar:

Comités de TIC atuantes e em conformidade com as normas; comprometimento da equipe;
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autonomia no planejamento e execucdo de projetos; reconhecimento da TIC como darea
estratégica; ¢ PDTIC auxilia no desenvolvimento ¢ melhoria da unidade de TIC. Dentre os
pontos fracos, pode-se destacar: a quantidade insuficiente de profissionais de TIC; a existéncia
de pessoal sem qualificacdo ou sem perfil para atuar na fun¢do de TIC; unidades de TIC
desalinhadas com a unidade de TIC central; investimento insuficiente em TIC; estrutura e
funcdes inadequadas a area de TIC; e problemas de integragdo de sistemas; alguns processos
de TIC ainda em desenvolvimento e implantacdo, a exemplo de politicas e normas, indicadores
e metas, gestdo de processo de software, inventario de software, gestdo de projetos. No relatdrio
da UFPR hd uma informacao que indica uma estimativa de necessidade de mais 25 profissionais
de TIC.

J& na Tabela 30 sdo apresentadas algumas das principais caracteristicas das chefias das
unidades de TIC das quatro IFES. Entre os anos de 2021 e 2023, houve mudanga de chefia nas
unidades da UFPR e UNILA. Com relacdo aos cargos, em 2023, o IFPR e a UTFPR possuiam
o cargo de Analista de TIC (de nivel superior E) como chefe da unidade, enquanto na UFPR a
funcdo estava sob o comando do cargo Assistente em Administracdo (de nivel médio e ndo
relacionado a funcdo de TIC) e na UNILA sob o comando do cargo de Professor do Magistério
Superior (possui como atividade principal a docéncia). A chefia da unidade da UTFPR possuia
o maior tempo na fun¢do de chefia, com aproximadamente 3 anos, enquanto os demais
possuiam tempo abaixo de 2 anos. Por fim, o tempo médio nos cargos em 2023 foi de
aproximadamente 11 anos, com a UFPR apresentando o maior valor, de 15 anos, e a UTFPR

apresentando o menor valor, com aproximadamente 5 anos.



Tabela 30 - Caracteristicas da chefia das unidades de TIC - 2023

Ano IFPR UFPR UNILA UTFPR Média
Chefe principal do Departamento de Contabilidade
2021 A A A A -
2022 A B A A -
2023 A B B A -
Cargo
2021 | Analista de TIC Analista de TIC | Analista de TIC | Analista de TIC -
2022 | Analista de TIC | Assis. Administr. | Analista de TIC | Analista de TIC -
2023 | Analista de TIC | Assis. Administr. | Professor Mag. | Analista de TIC -
Tempo no Cargo
2021 10,65 15,76 9,67 3,31 9,85
2022 11,65 14,30 10,67 4,31 10,23
2023 12,65 15,30 10,84 5,31 11,03
Tempo na Func¢ido/Cargo de Diregao

2021 2,44 1,81 2,79 1,00 2,01
2022 0,99 0,30 3,79 2,00 1,77
2023 0,60 1,30 0,52 3,00 1,35

Fonte: Dados da pesquisa.
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Em 2023 os profissionais de TIC estavam distribuidos em 40 municipios. Nas cidades

em que estao instaladas as reitorias (Curitiba e Foz do Iguacu) totalizaram 224 profissionais em

2023, representando 67,5% do total. Desta forma, 32,5% dos profissionais que atuaram com a

funcdo TIC em 2023 estavam distribuidos em 38 municipios, indicando uma maior

concentragdo de atividades em Curitiba e Foz do Iguacu. Os dados estdo apresentados na Tabela

31.
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Tabela 31 - Distribuicdo dos profissionais de TIC por municipios
Distribuicdo dos Profiss. de

Analise Vertical %

Cidade Qtde TIC
2021 2022 2023 2021 | 2022 | 2023
Curitiba 166 169 175(53,4% | 53,8% | 52,7%
Foz do Iguagu 43 41 49113,8% | 13,1% | 14,8%
Londrina 1,9% | 1,9% | 1,8%
Matinhos 1,9% | 1,9% | 1,8%
Toledo 1,9% | 1,9% | 1,8%

Pato Branco 1,6% | 1,9%| 1,8%
1,6% | 1,6%| 1,5%
1,3% | 1.3% ]| 1,5%
1,3% | 1,3% | 1,2%

1,3% | 1,3%| 1,2%

Cornélio Procdpio
Paranavai

Medianeira

Ponta Grossa

Apucarana 1,3% | 1,3% | 1,2%
Cascavel 1,0% | 1,3%| 1,2%
Palmas 0,6% | 0,6%| 1,2%

1,3% | 1,3%] 0,9%
1,3% | 1,0%] 0,9%
1,0% | 1,0% | 0,9%

Dois Vizinhos

Campo Mourdo
Jandaia do Sul

Irati 1,0% | 1,0% | 0,9%
Pontal do Parana 1,0% | 1,0% | 0,9%
Umuarama 1,0% | 1,0% | 0,9%

0,6% | 1,0%| 0,9%
0,6% | 1,0%| 0,9%
1,0% | 0,6% | 0,9%

Santa Helena
Assis Chateubriand
Francisco Beltrao

OO (== N[N (== (RN |WIN (N |W|IW MWW AW (AR OW[W|OV |\ [

e I e e e N [ e I e S [ I I O e S [ O e I e O e S e [ S O e S e e e e S e O N I e =
SO |= === = (NN |—= = (N[NNI |WIN(NN|WW WIWIWIWWw iAMDYV [N DN
== = = = = = (= = = (N (N (NN (N[N W WWWIWIW|IW W WwWwIR|IMRIR|R[R WOV O |

Paranagua 0,6% | 0,6% | 0,9%
Guarapuava 0,6% | 1,0% | 0,6%
Campo Largo 0,6% | 0,6% | 0,6%
Jacarezinho 0,6%| 0,6% | 0,6%
Astorga 0,6%| 0,6% | 0,6%
Pinhais 0,3% | 0,6%| 0,6%
Palotina 0,6% | 0,3% | 0,6%
Capanema 0,3% | 0,3% | 0,6%
Telémaco Borba 0,6% | 0,6% | 0,3%
Colombo 0,6% | 0,6% | 0,3%
Unido da Vitoéria 0,6% | 0,6% ]| 0,3%
Ivaipora 0,6%| 0,3% | 0,3%
Goioeré 0,6% | 0,3%]| 0,3%
Coronel Vivida 0,3% | 0,3% | 0,3%
Arapongas 0,3% | 0,3% | 0,3%
Pitanga 0,0%| 0,3% | 0,3%
Barracao 0,0% | 0,0%]| 0,3%
Quedas do Iguagu 0 0,0% | 0,0%| 0,3%
Total 40 311 314 332 100% | 100% | 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacdo ao perfil de governanga de TIC realizado em 2021 pelo TCU, os dados das
quatro IFES sao apresentados na Figura 54. O TCU classifica os indicadores em uma escala de

0 até 1, e agrupado em 4 (quatro) categorias, sendo: de 0 até 0,149, como Inexpressivo; de 0,15
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até 0,399, como Inicial; de 0,4 até 0,699, como Intermediario; e 0,7 até 1, como Aprimorado.
O levantamento de governanca de TIC foi realizado no inicio do ano de 2024, porém até o
encerramento deste trabalho ainda ndo estavam disponiveis. Assim, conforme a classificacao
do levantamento de governanga do TCU, a UFPR e a UTFPR apresentaram indicadores em
estagios intermedidrios, enquanto o IFPR e a UNILA apresentaram indicadores em estagios
iniciais.

Conforme o modelo, o iGovTl ¢ a composicdo da GovernancaTl e iGestTI. A
GovernangaTl ¢ a composicdo do ModeloTI, do MonitorAvaliaTI e do ResultadoTI. Por sua
vez, 0 1GestTI € a composi¢do do PlanejamentoTI, PessoasTI e ProcessosTI. Cada subindicador

possui questoes que compdem este indicador.

Figura 54 - Indicadores de Governanga de TIC - Levantamento 2021

Indicador IFPR | UFPR | UNILA | UTFPR
iGovTI

iGovTI 0,3502 | 0,4980| 0,3497| 0,4500

GovernangaTl 0,2897| 0,4877| 0,3352| 0,4031

iGestTI 0,4032 | 0,5074| 0,3629| 0,4911

GovernangaTl

GovernancaTl 0,2897 | 0,4877| 0,3352| 0,4031

ModeloTI 0,0500 | 0,6222| 0,7167| 0,3444

MonitorAvaliaTI | 0,2796 | 0,7204| 0,2201| 0,0419

ResultadoTI 0,4932 | 0,2034| 0,1098| 0,7215
iGestTI

iGestTI 0,4032| 0,5074| 0,3629| 0,4911

PlanejamentoTI 0,5058 | 0,7952| 0,8682| 0,7952

PessoasTI 0,5899 | 0,4398| 0,1321| 0,3398

ProcessosTI 0,2179 | 0,3789| 0,2126| 0,4090

Fonte: TCU (2024).

Com relagdo aos sistemas desenvolvidos e utilizados pelas IFES, na Figura 55 ¢é possivel
observar que as quatro IFES utilizam sistemas integrados distintos. O IFPR utiliza o SUAP
desenvolvido pelo IFRN, a UNILA utiliza o SIG desenvolvido pela UFRN, a UTFPR utiliza
sistemas proprios, integrados em um sistema denominado SCI. Ja a UFPR ndo possui uma
sistematica integrada de sistemas, e sim sistemas independentes, desenvolvidos pela propria

UFPR (IFPR, 2023d; UNILA, 2023c; UFPR, 2022c; UTFPR, 2021).



Figura 55 - Sistemas integrados das IFES do PR
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(SUAP)

IFPR UFPR UNILA UTFPR
Sistema Unificado de . . .
Sistema Integrado | Administragdo Publica Nao possui Sistema Integrado de Sistemas Corporativos

Gestao (SIG)

Integrados (SCI)

Desenvolvimento

Instituto Federal do Rio
Grande do Norte
(IFRN)

Proprio (UFPR)

Universidade Federal
do Rio Grande do Norte
(UFRN)

Proprio (UTFPR)

Modulos /
Subsistemas

Administragao /
Documentos e
Processos Eletronicos /
Ensino / Pesquisa /
Extensao / Gestdo de
Pessoas /
Desenvolvimento
Institucional / Servigo
Social / Satde / Central
de Servigos /
Comunicagdo Social /
Tecnologia da
Informacao

Sistema Integrado de
Gestao Académica / SI
de Gestao de Contratos

/ Controle de
Patriménio / SI de
Controle de Frota /

Restaurante
Universitario / Sistema
Integrado de Gestao de

Compras e Controle

Financeiro /

Arrecadag@o /
Frequéncia / SI de
Gestao de Pessoas /

Avaliacao de

Desempenho / Outros

Sistema Integrado de
Gestao das Atividades
Académicas / SI de
Patrimonio,
Administragao e
Contratos / SI de
Gestdo de Recursos
Humanos / SI de
Gestao de Elei¢des / SI
de Gestao de Eventos /
SI de Gestao de
Planejamento e Projetos

Sistema Académico /
Sistema de Extenséo /
Egresso / Estagio
Interno / Gestéo de
Pessoas / Avaliagao
Institucional /
Orgamento e Gestdo /
Patriménio /
Corporativo /
Almoxarifado /
Comissoes /
Identificagdo /
Protocolo / Outros

Fonte: Dados da pesquisa.

Além dos sistemas proprios desenvolvidos pela UFPR e UTFPR e os sistemas

adquiridos do IFRN e da UFRN pelo IFPR e UNILA, respectivamente, as IFES também

desenvolvem outros sistemas proprios, € ainda, nas quatro IFES do PR também sao utilizados

outros sistemas desenvolvidos por terceiros, a exemplo do Sistema Integrado de Administragao

Financeira do Governo Federal (SIAFT) para gestao contabil e financeira e de uso obrigatério e

gerido pela STN; do Sistema e-AUD, para gestdo das recomendagdes de auditoria emitidas
pelas AUDINs e gerido pela CGU, entre outros (Brasil, 2009; IFPR, 2023a; UFPR, 2023a;
UNILA, 2023a; UTFPR, 2023a). Para Schulman et al. (2001), para que o modelo CSC seja

efetivamente implantado, sera necessario que todas as unidades de negdcios (neste caso as

quatro IFES do PR) fagam uso das mesmas ou de um nUmero limitado de sistemas e

equipamentos de TIC comuns.

Por fim, na Figura 56 ¢ apresentado o resumo do diagndstico da funcao contabilidade,

codificado com a Unitarizagdo para avaliagdo do contexto desta funcao.
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Figura 56 - Resumo do diagnéstico da fun¢@o TIC - Unitarizag@o

Unitarizag¢ao

Descrigao

1.1.1-Reducdo de custos das IFES e do
CSC no longo prazo

A partir da criagdo do CSC, sera possivel agrupar os analistas que
desenvolvem sistemas, com a criacdo de sistemas que podem ser
replicados para as quatro IFES, inclusive na manutencido e
atualizacdo destes.

1.1.2-Melhorar a qualidade dos servigos
de apoio prestados para as [FES

A partir da criagdo do CSC, sera possivel a formagao de equipes
profissionais, a exemplo do desenvolvimento de softwares, uso de
equipamentos padronizados, aquisi¢ao de servidores, duplicacdo de
backup entre locais fisicos das proprias IFES, trazendo ganhos para
esta atividade, proporcionando aumento do iGovTL

1.1.3—Padronizagao e racionalizacdo de
servigos e sistemas

As equipes técnicas poderdo replicar os mesmos processos de
governanga e gestdo de TIC nas quatro IFES, incentivando o uso das
melhores praticas encontradas.

1.2.9-Complexidade na padronizagdo e
design das operagdes, processos ¢
responsabilidades

Trés IFES possuem unidades de TIC em campi e em setores,
incluindo também o modelo centralizado e descentralizado.
Algumas unidades descentralizadas também desenvolvem
softwares e nao estdo hierarquicamente subordinadas a unidade de
TIC central.

3.3.1-Aumento na rotatividade ou

sucessoes

A rotatividade de servidores e de chefias foi detectada na avaliagao
prévia das movimentagdes dos profissionais e em relatorios de
PDTIC.

4.1-Previsdo de reducao de custos ao
longo da implementac¢ao do modelo CSC

A partir da criagdo do CSC, sera possivel agrupar os analistas que
desenvolvem sistemas, com a criagdo de sistemas que podem ser
replicados para as quatro IFES, inclusive na manutencido e
atualizacdo destes.

4.2-Melhora da qualidade dos servigos
prestados pelo CSC

A partir da criacdo do CSC, sera possivel a formagao de equipes
profissionais, a exemplo do desenvolvimento de softwares, uso de
equipamentos padronizados, aquisi¢ao de servidores, duplicacao de
backup entre locais fisicos das proprias IFES, trazendo ganhos para
esta atividade, proporcionando aumento do iGovTI.

Fonte: Dados da pesquisa.

Assim, também foi possivel observar que as unidades de TIC possuem algumas

diferengas de estrutura e organizagdo e consequentemente apresentam dificuldades de gestao.

Estas unidades ndo possuem uma sistematica de avaliacdo propria dentro das IFES, porém

possuem uma avaliagao dentro do levantamento de governanca e gestao iESGo do TCU.

4.3.4 Dados Consolidados das Trés Fun¢des Administrativas de Apoio

Na Tabela 32 ¢ apresentado o total consolidado de profissionais das trés fungdes e das

quatro IFES do Estado do Parand para o ano de 2023. O maior volume de profissionais ¢ da

funcdo TIC, representando em média 78,9% do total, somando 332 profissionais. Na sequéncia

os contabilistas totalizaram 61 profissionais, representando em média 14,5% do total, e por fim,

totalizando 28 profissionais e representando 6,7%, estdo os profissionais que atuam nas

AUDINS.
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Cargo/Funcio Em Quantidade Representatividade entre os cargos %

de Apoio IFPR | UFPR | UNILA | UTFPR | Total | IFPR | UFPR | UNILA | UTFPR | Total
Auditor 4 9 2 2 17] 34%| 6,2% 3,6% 1,9% | 4,0%
Outros 0 4 5 2 11 0,0%]| 2,8% 9,1% 1,9% | 2,6%
Auditoria Interna 4 13 7 4 28| 3.4% | 9,0% | 12,7% 3.8% | 6,7%
Contador 18 3 1 14 36| 15,5% | 2,1% 1,8% ] 13,3%| 8,6%
Téc. em Contabilid. 17 0 1 3 21| 14,7% | 0,0% 1,8% 2,9% | 5,0%
Outros 0 2 1 1 41 0,0%]| 1,4% 1,8% 1,0% | 1,0%
Contabilidade 35 5 3 18 61[30,2% | 34% | 55% | 17,1% |14,5%
Analista de TIC 18 48 19 37| 1221 15,5% | 33,1% | 34,5% | 35,2%] 29,0%
Téc. de TIC 38 41 23 29| 131]32,8% | 28,3% | 41,8% | 27,6%| 31,1%
Téc. Laboratér. Area 21 20 0 9 50| 18,1% | 13,8% 0,0% 8,6% | 11,9%
Assistente de TIC 0 0 0 1 1| 0,0%]| 0,0% 0,0% 1,0% | 0,2%
Outros 0 18 3 7 28| 0,0% | 12,4% 5,5% 6,7% | 6,7%
TIC 77 127 45 83| 332|66,4% |87,6% | 81,8% | 79,0% | 78,9%
Geral 116 145 55 105| 421] 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 33, ¢ apresentada a distribuicao dos profissionais das trés fun¢des nas quatro

IFES para o ano de 2023, por municipios. A maior parcela dos profissionais estava atuando nas

cidades sede das reitorias, ou seja, Curitiba e Foz do Iguagu, somando 273 profissionais e

representando 64,8% do total. Os demais profissionais, somando 148 profissionais e

representando 35,2% do total, estavam distribuidos em outros 38 municipios. O maior volume

de profissionais préximos as reitorias ¢ em fun¢do de ndo haver AUDINSs nos campi, e a fungao

TIC possuir um volume maior de profissionais nas coordenadorias/diretorias de TIC

(desenvolvimento de softwares, gestdo de riscos de TIC, governanga de TIC, divisao de

seguranga).
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Tabela 33 - Total de profissionais por municipio - 2023
Distribuicio dos Profissionais Analise Vertical %

Cidade Qtde "5 T Contab, | TIC | Total | AI | Contab. | TIC | Total
Curitiba 21 16| 175 212 75,0% 26,2% | 52,7% | 50,4%
Foz do Iguagu 49 611 25,0% 8,2% | 14,8% | 14,5%
Londrina 1 0,0% 82% | 1,8%| 2,6%
Pato Branco 0,0% 33%| 1,8% | 1,9%
Toledo 0,0% 1,6% | 1,8%| 1,7%
Paranavai 0,0% 33%| 1,5% | 1,7%
Matinhos 0,0% 0,0%| 1,8% | 1,4%
Medianeira 0,0% 33%| 1,2% | 1,4%
Palmas 0,0% 33%| 1,2% | 1,4%
Cornélio Procdpio 0,0% 1,6% | 1,5%| 1,4%
Apucarana 0,0% 1,6% | 12%| 1,2%
Irati 0,0% 33%| 0,9% ]| 1,2%
Cascavel 0,0% 1,6% | 1,2% | 1,2%

Assis Chateubriand
Ponta Grossa
Santa Helena

0,0% 33%]| 09%]| 12%
0,0% 1,6% | 1,2%] 1,2%
0,0% 1,6% | 0,9%]| 1,0%

Campo Largo 0,0% 33%]| 0,6%| 1,0%
Umuarama 0,0% 1,6% | 0,9% | 1,0%
Paranagua 0,0% 1,6% | 09%| 1,0%
Jacarezinho 0,0% 33% | 0,6%| 1,0%
Pinhais 0,0% 3,3%| 0,6%| 1,0%

0,0% 1,6% | 0,9% | 1,0%
0,0% 0,0% | 09%| 0,7%
0,0% 0,0%]| 09%]| 0,7%
0,0% 0,0%]| 09%]| 0,7%

Campo Mourdo
Dois Vizinhos
Jandaia do Sul
Francisco Beltrao

Guarapuava 0,0% 1,6% | 0,6% | 0,7%
Telémaco Borba 0,0% 33%]| 0,3% ]| 0,7%
Capanema 0,0% 1,6% | 0,6%| 0,7%
Pontal do Parana 0,0% 0,0%| 0,9% /| 0,7%
Palotina 0,0% 0,0%| 0,6%| 0,5%
Ivaipora 0,0% 1,6% | 03%]| 0,5%
Pitanga 0,0% 1,6%| 0,3%| 0,5%
Astorga 0,0% 0,0% | 0,6%| 0,5%
Colombo 0,0% 1,6% | 03%| 0,5%

0,0% 1,6%| 0,3%]| 0,5%
0,0% 0,0% | 0,3%| 0,2%

Unido da Vitoria
Coronel Vivida

SloC|IO|I= IO~ QI[N |m || |= =[N |—= =[N [N |—=— N[N [ |— [N [ |

O e S S Sy e N =gy e U e [ u S S [y ey FUSey U u ey (U SR U S T [ U U [ U N g Sy [ FUNN S g e -

QIO (O |IC|ICIQC|IQ|ICCIQC|IC|CC|IQC|ICIO|IC|ICICIC|IC|ICIC|IC|ICIOIc|IC|ICcIC|IC|ICcICcIC|IC|IO|O|IN
— = | = = = (DN = = (RN W N (= [N [W W W IWIN N [WIWINN(WIARWIR|WIARWA RV |V N [

— === = vvviwvw|ivwivw|w|iw v iw|r|r|lh|R|R|R|E|lu|u|u|u|u|o |||y || |0 |—

Arapongas 0,0% 0,0%| 0,3% /| 0,2%
Barracéo 0,0% 0,0%| 0,3%| 0.2%
Goioeré 0,0% 0,0%]| 0,3%]| 0,2%
Quedas do Iguagu 0 0,0% 0,0%| 0,3%| 0,2%
Total 40| 28 61| 332 421 | 100% 100% | 100% | 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

A necessidade de atendimento informacional da alta administragdo e dos campi, em
funcdo da politica de distribuicdo geografica, dificulta a estratégia de reducao da maior parcela

destes profissionais, em fun¢do do atendimento aos laboratérios de TIC (a exemplo de
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computadores e impressoras), dos equipamentos ¢ redes de TIC instalados em cada unidade
(para uso dos demais servidores de cada unidade, a exemplo dos docentes), porém ¢ possivel
garantir a manutencdo de unidades descentralizadas do CSC, com vinculagdo hierdrquica e

técnica deste ultimo.

4.4 COMPARATIVO ENTRE A GOVERNANCA DO CSC E A COORDENACAO DAS
TRES FUNCOES EM CADA IFES

O conselho de administragdo do CSC passar a ter um nimero menor de representantes,
porém com as IFES apresentando a maior parcela de conselheiros. O escopo de competéncias
do conselho passa a ser as diretrizes para trés atividades administrativas de apoio e seus
desdobramentos administrativos e operacionais. Essa redu¢do de conselheiros pode trazer uma
maior celeridade no processo de avaliacdo e monitoramento das politicas e estratégicas do CSC
e também a manutenc¢ao de equilibrio de poder e responsabilidades entre os usuarios e o proprio
CSC. Por sua vez, o conselho de usudrios, também possui um tamanho equilibrado e escopo
especifico, apresentando os mesmos ganhos e beneficios do conselho de administragdo. A
participagdo dos conselheiros representantes das IFES nos dois conselhos, € em maioria,
permite que estas tenham bastante influéncia sobre o CSC. Na Figura 57 ¢ apresentado o
comparativo entre o modelo de governanca vigente das trés fungdes nas quatro IFES do PR
com a governanga do CSC IFES.

No CSC, as trés fungdes, auditoria interna, contabilidade e TIC, passam a ser vinculadas
diretamente ao Conselho de Administragdo de Servigos Compartilhados, e se reportam ao
executivo principal da organizacao (CEO). No caso da func¢ao contabilidade, ha uma reducao
de dois niveis hierarquicos, enquanto na fun¢do de TIC de duas IFES, hd uma redugdao de um
nivel hierarquico. Essa reducdo de camadas hierarquicas permite uma relagdo mais direta entre
a gestao e o conselho, e desta forma pode trazer maior celeridade no processo de gestao destas
atividades.

As diretorias e demais subniveis hierdrquicos passam a ter uma remuneracao com
responsabilidades equivalentes e todas no mesmo padrdo. Essa elimina¢do de diferencas de
gratificacdo para os cargos de direcdo e demais chefias pode trazer maior equilibrio de
responsabilidade entre as trés fungdes e aumentar o nivel de valorizagdo profissional entre os
servidores. Com o compartilhamento das atividades e o relacionamento em linha das trés
diretorias, ¢ possivel tracar estratégias de boas praticas de forma padronizada para as quatro

IFES.
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Figura 57 - Governanga do CSC x governanca das func¢des nas IFES

Func¢io Tipo IFPR UFPR UNILA UTFPR CSC IFES
C lho d
< . N Conselho Conselho de L Conselho On,sé © ?
ol Vinculagao . Reitoria . . Administragido
S g Superior Curadores Universitario
25 (D1
<c5 = Unidade Diretoria
AUDIN (CD4) | AUDIN (CD3) | AUDIN (CD3) | AUDIN (CD3
Principal ( ) ( ) ( ) ( ) Tematica (CD2)
. ~ .o o . . Conselho de
Vinculagdo Reitoria Reitoria Reitoria Reitoria Administracio
1 CD1 CDl1 CD1 CD1
(CDI) (CD1) (CDI) (CDI1) (CD1)
Pro-Reitori
1o ,el oria de Pro-Reitoria de | Pro-Reitoria de | Pro-Reitoria de
. N Planejamento e . . .
Vinculagao . Planejamento, Planejamento, | Planejamento e
Desenvolvimento L. 5 NA
8 2 Institucional Orgamento e Orgamento e Administragao
< (CD2) Finangas (CD2) | Finangas (CD2) | (CD2eCD3)
—é Diretoria de
3 Vineulacio Diretoriade |Departamento de|Coordenadoria de| Orgamento,
u
3 ¢ Contabilidade e | Contabilidade e | Contabilidade e Finangas e NA
Finangas (CD3) | Finangas (CD3) | Financas (CD4) [ Contabilidade
(CD4)
. Coordenadoria de|Coordenadoria de|Departamento de [ Departamento de . .
Unidade . . . o Diretoria
Principal Contabilidade Contabilidade Contabilidade Contabilidade Temtica (CD2)
rincipa ematica
P (FG 1) (CD4) (FG1) (FG1)
. N . N . . Conselho de
Vinculagao Reitoria Reitoria Reitoria Reitoria Administragio
1 CD1 CDl1 CD1 CDl1
(CD1) (CD1) (CD1) (CD1) co1)
Pro-Reitoria de
Vineulacio Pro6 Reitoria de | Administracgo,
u
N ¢ - Administracao Gestao e - NA
E (CD2) Infraestrutura
(CD2)
Agéncia d Diretoria d
Diretoria de genc1a' ¢ Coordenadoria de e (ir1a ¢
. . Tecnologia da . Gestdo de . .
Unidade Tecnologia da N Tecnologia da . Diretoria
.. N Informacao e N Tecnologia da L.
Principal Informagao L Informagao N Tematica (CD2)
(CD3) Comunicacdo (CD4) Informacao
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Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, com a transferéncia das demandas de governanca e gestdo das trés fungdes para
o CSC, os conselhos, as pro-reitorias de planejamento e as pro-reitorias de administragdo das
IFES reduzem o seu escopo de atuagdo de forma direta. O acompanhamento passa a ser
realizado indiretamente, por meio dos conselheiros indicados para os dois conselhos do CSC,

com a responsabilidade também compartilhada entre as quatro IFES.

4.5 VALIDACAO DO MODELO PELAS IFES DO ESTADO DO PARANA

Foram entrevistados 18 servidores. A distribuicdo foi de quatro profissionais de
auditoria, quatro de contabilidade, trés de TIC, e sete de servidores com cargos de direcao acima
dos gestores destas trés fungdes, a exemplo de diretores, pro-reitores e reitores. Foram

entrevistados servidores das quatro IFES. Os dados estdo apresentados na Tabela 34.



162

Com relagdo ao conhecimento a respeito do modelo de gestdo CSC, seis servidores,
representando 33,3% do total dos entrevistados, responderam possuir algum conhecimento a
respeito do tema, enquanto doze servidores, representando 66,7% do total, responderam nao
possuir conhecimento a respeito do tema. Adicionalmente foi avaliado o nivel de conhecimento
a respeito do modelo de gestdo CSC, dentro de uma escala de 0 a até 10, sendo 0 nenhum
conhecimento e 10 um nivel avancado de conhecimento, a média ficou em 2,11 para os seis
entrevistados. Este resultado confirma o descrito na literatura conforme Ferreira ez al. (2010) e
Souza e Silva (2020), que o conhecimento a respeito do modelo de gestdo CSC para atividades

administrativas de apoio ainda ¢ incipiente dentro do setor publico federal brasileiro.

Tabela 34 - Conhecimento respeito do modelo de gestio CSC

Profissionais IFES
Item o . Alta Total
Auditoria | Contabilid. | TIC .. IFES1 | IFES2 | IFES3 | IFES 4
Administr.
Em quantidade de servidores
Sim 1 1 1 3 0 1 0 5 6
Nio 3 3 2 4 3 3 5 1 12
= Total 4 4 3 7 3 4 5 6 18
Sim AV 25,0% 25,0% | 33,3% 42,9% 0,0% | 25,0% 0,0% | 83,3%|33.3%
Nao AV 75,0% 75,0% | 66,7% 57,1% | 100,0% | 75,0% | 100,0% | 16,7% | 66,7%

Média (de 0 até 10)

Média 3,00 1,25 | 2,33 | 2,00 | 0,33 | 1,50 | 0,40 | 4,83 | 2,11
Fonte: Dados da pesquisa.

Ap0s a apresentagcdo de uma breve contextualizacdo a respeito do modelo de gestdo
CSC, todos os doze entrevistados confirmaram compreender a funcionalidade do modelo.

Com relagdo a percep¢ao do uso do modelo de gestao CSC proporcionar beneficios e
desafios para as IFES do Estado do Parand, no longo prazo, dezesseis entrevistados indicaram
que o modelo poderia trazer beneficios, representando 88,9% do total. Por outro lado, dois
entrevistados indicaram que o modelo nao apresentaria beneficios. Ja com relagdo aos desafios,
100% dos entrevistados indicaram que o modelo apresentaria desafios para a sua implantagao.
Os resultados confirmam aqueles ja apresentados nas pesquisas de Schulman et al. (2001);
Bergeron (2003); Janssen e Joha (2006b); Ferreira (2010); Oliveira e Zotes (2014); Paagman et
al., (2015); Olsen e Welke (2019); Shahar et al., (2019b, 2019¢); Modrzynski e Gawtowski
(2019), que para a implantacdo do modelo de gestdo CSC para atividades administrativas de

apoio sao encontrados beneficios e desafios. Os dados estao apresentados na Tabela 35.
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Tabela 35 - Beneficios e desafios gerados pelo modelo de gestio CSC para as IFES do PR

Profissionais IFES
Item L . Alta Total
Auditoria | Contabilid. | TIC Administr. IFES1 | IFES2 | IFES3 | IFES 4
Beneficios
Sim 4 3 3 6 2 3 5 6 16
Nao 0 1 0 1 1 1 0 0 2
= Total 4 4 3 7 3 4 5 6 18
Sim AV 100,0% 75,0% | 100,0% 85,7% | 66,7% | 75,0% | 100,0% | 100,0% | 88,9%
Nao AV 0,0% 25,0% 0,0% 14,3% | 33.3% | 25,0% 0,0% 0,0% | 11,1%
Desafios
Sim 4 4 3 7 3 4 5 6 18
Nao 0 0 0 0 0 0 0 0 0
= Total 4 4 3 7 3 4 5 6 18
Sim AV 100,0% 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
Niao AV 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacdo aos beneficios indicados pelos dezesseis entrevistados, estes totalizaram
sete beneficios. A “Padronizacdo e racionalizacdo de servicos e sistemas” foi um tipo indicado
por onze entrevistados, seguido pelo beneficio “Melhorar a produtividade, eficiéncia e
eficacia”, indicado por sete entrevistados, € na sequéncia por “Concentracdo e melhoria do
conhecimento”, indicado por cinco entrevistados. Os demais foram indicados por um nimero

menor de entrevistados. Os dados estdo apresentados na Tabela 36.

Tabela 36 - Beneficios esperados na implantacio de um CSC para as IFES do PR

Beneficios Qtde IFES Total
IFES 1 IFES 2 IFES 3 IFES 4
1.. 1.3-Padronizacao e racionaliza¢do de servigos e | 0 4 3 4 1
sistemas
1.1.7—.Melh0rar a produtividade, eficiéncia e | 0 | 3 3 7
eficacia
1.1.10-Concentragdo e melhoria do conhecimento 1 2 1 1 1 5
1.1.1-Redugdo de Custos das IFES e do CSC no | 0 1 0 ’ 3
longo prazo
1.1.2-Melhorar a qualidade dos servigos de apoio 1 1 0 ’ 0 3
prestados para as IFES
1.1.6-Diminuir os riscos nos processos de prestagao
. . 1 1 0 1 1 3

de servicos de apoio
1.1.8-Melhorar a divisdo de responsabilidades entre

. . . 1 1 0 0 1 2
a area meio e a area fim
= Total de Beneficios 7 5 7 10 12 34

Fonte: Dados da pesquisa.



164

Oito beneficios citados nos trabalhos de Schulman et al., (2001); Bergeron (2003);
Janssen e Joha (2006b); Ferreira (2010); Oliveira e Zotes (2014); Paagman et al. (2015),
também foram encontrados nesta pesquisa, incluindo-se aqueles citados no topico avaliagao do
diagnostico das fungdes. Embora dois beneficios ndo tenham sido citados pelos entrevistados,
entende-se que estes também poderao ser encontrados em uma provavel implantagao do modelo

de gestdo CSC. Os dados estdo apresentados na Tabela 37.

Tabela 37 - Triangulacio dos beneficios encontrados na literatura x pesquisa

Pesquisa

Beneficios Literatura — -
Diagnostico | Entrevistas Total

1.1.1-Redugdo de Custos das IFES e do CSC no

1 1 1 1
longo prazo

1.1.2-Melhorar a qualidade dos servigos de apoio
prestados para as IFES

1.1.3-Padronizagdo e racionalizag¢@o de servigos ¢
sistemas

1.1.4-Concentragdo de Inovacao 1 - - -

1.1.5-Melhorar o cumprimento da legislagdo 1 1 - 1

1.1.6-Diminuir os riscos nos processos de prestagao
de servigos de apoio

1.1.7-Melhorar a produtividade, eficiéncia e eficacia 1 - 1 1

1.1.8-Melhorar a divisao de responsabilidades entre
a area meio e a area fim

1.1.9-Valorizagdo profissional — o servigo passa a
ser “area fim”

1.1.10-Concentrag@o e melhoria do conhecimento 1 - 1 1

= Total de Beneficios 10 4 7 8
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme apresentado por Schulman ez al. (2001); Bergeron (2003), a redugao de custos
¢ um dos principais beneficios buscados na implantagdo de CSCs, e embora o beneficio tenha
sido citado nas entrevistas, ele foi apontado por apenas trés entrevistados, indicando que este ¢
um tipo ndo observado amplamente. Uma das possiveis razdes para esta ocorréncia pode ser a
baixa cultura de gestao de custos no governo federal, apontada na pesquisa de Santos & Voese
2019, indicando que o tema gestao de custos e suas implica¢des ainda sdo pouco exploradas no
setor publico brasileiro.

Com rela¢dao aos desafios citados pelos dezoito entrevistados, estes totalizaram oito
desafios. O “Choque cultural” foi indicado por doze entrevistados, seguido por “Complexidade

na padronizagdo e design das operagdes, processos e responsabilidades”, e na sequéncia por



165

“Barreira na movimentagao interna de servidores para o CSC” indicado por cinco entrevistados.
Os demais foram indicados por um numero menor de entrevistados. Os dados estdo

apresentados na Tabela 38.

Tabela 38 - Desafios esperados na implantacio de um CSC para as IFES do PR

Desafios Qtde IFES Total
IFES1 | IFES2 | IFES3 | IFES 4

1.2.2-Choque cultural 1 2 3 3 4 12
1.2.9-Complexidade na padronizagdo ¢ design das

~ . 1 0 1 2 4 7
operagdes, processos ¢ responsabilidades
1.2.11-Barreira na movimentagdo interna de

. 1 2 2 1 0 5

servidores para o CSC
1.2.10-Barreira na legislagao 1 1 1 2 0 4
1.2.1-Altos custos iniciais de implementagdo do
modelo CSC ! 0 0 2 0 2
1.2.7-Entrega de servicos reduzida 1 0 0 0 1 1
1.2.5-Sentimento de perda de controle das fungdes

. 1 0 0 1 0 1
de apoio
1.2.12-Localizagao fisica do CSC 1 0 0 0 1 1
= Total de Desafios 8 5 7 11 10 33

Fonte: Dados da pesquisa.

Oito desafios citados nas pesquisas de Bergeron (2003); Ferreira (2010); Oliveira e
Zotes (2014); Olsen e Welke (2019); Shahar et al., (2019b, 2019¢); Modrzynski e Gawtowski
(2019), também foram encontrados nesta pesquisa. Embora trés desafios ndo tenham sido
citados pelos entrevistados, entende-se que estes também poderdo ser encontrados em uma

provavel implantagdo do modelo de gestao CSC. Os dados estdao apresentados na Tabela 39.
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Tabela 39 - Triangulacio dos desafios encontrados na literatura x pesquisa

) Pesquisa
Desafios Literatura - - -
Diagnéstico | Entrevistas Total

1.2.1-Altos custos iniciais de implementagdo do 1 ) 1 1
modelo CSC
1.2.2-Choque cultural 1 - 1 1
1.2.3-Nova demanda de tecnologia 1 - - -
1.2.4-Despersonalizacdo no atendimento aos 1 ) ) )
usuarios
1.2.5-Sentimento de perda de controle das func¢des 1 ) | 1
de apoio
1.2.6-Falta ou limitagdo de acesso as informagdes 1 - - -
1.2.7-Entrega de servigos reduzida 1 - 1 1
1.2.8-Novas rotinas e praticas nas fun¢des de apoio 1 - - -
1.2.9-Complexidade na padronizagdo ¢ design das | 1 | 1
operagdes, processos ¢ responsabilidades
1.2.10-Barreira na legislagao 1 - 1 1
1.2.11-Barreira na movimentagdo interna de

. 1 - 1 1
servidores para o CSC
1.2.12-Localizagao fisica do CSC - - 1 1
= Total de Desafios 11 1 8 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacdo a situacdo vigente das trés fungdes de apoio nas IFES, foram avaliados os
pontos de desempenho, rotatividade, dominios de poder e recursos, e pressao externa. Os dados
estdo apresentados na Tabela 40.

Um total de doze entrevistados, representando 66,7% do total, indicaram nao haver
problemas de desempenho ou inviabilidade de manutengdo do modelo vigente executado pela
propria IFES. Por outro lado, seis entrevistados indicaram haver problemas de desempenho em
suas fungdes de apoio. A fun¢do auditoria interna relatou ndo haver problemas de desempenho
na execucao de suas atividades, ja as funcdes de contabilidade e TIC relataram haver problemas.

O indicativo ¢ que o problema potencial ndo seria um declinio do desempenho, mas sim
que hd uma demanda elevada de necessidades, que acabam sendo represadas, isto em fungao
do limite da capacidade operacional e financeira das fungdes e principalmente das proprias
IFES. Outro ponto relatado, tanto pela TIC quanto pela Contabilidade, ¢ a complexidade do
modelo descentralizado de gestdo, em fun¢do de ndo haver uma padronizacdo de rotinas e

atividades, havendo o uso de modelos distintos pelos diversos campus das IFES. Por fim, a
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rotatividade também foi citada como uma causa para os problemas de desempenho das duas

fungdes.
Tabela 40 - Situacio vigente das fun¢oes nas IFES
Profissionais IFES
Item o . Alta Total
Auditoria | Contabilid. TIC Administr. IFES1 | IFES2 | IFES3 | IFES 4
Ha problemas com desempenho
Sim 0 1 2 3 0 1 2 3 6
Nao 4 3 1 4 3 3 3 3 12
= Total 4 4 3 7 3 4 5 6 18
Sim AV 0,0% 25,0% 66,7% 42,9% 0,0% | 25,0% | 40,0% | 50,0% | 33,3%
Nio AV 100,0% 75,0% 33,3% 57,1% | 100,0% | 75,0% | 60,0% | 50,0% | 66,7%
Ha problemas com rotatividade
Sim 2 2 3 4 0 1 4 6 11
Nao 2 2 0 3 3 3 1 0 7
= Total 4 4 3 7 3 4 5 6 18
Sim AV 50,0% 50,0% 100,0% 57,1% 0,0% | 25,0% | 80,0% | 100,0% | 61,1%
Nido AV 50,0% 50,0% 0,0% 42,9% | 100,0% | 75,0%| 20,0% ] 0,0% | 38,9%
Ha problemas com dominios/recursos
Sim 1 1 3 2 1 1 2 3 7
-Financeiro 1 0 3 0 1 1 1 1 4
-Pessoal 0 1 3 1 0 1 2 2 5
Nao 3 3 0 5 2 3 3 3 11
= Total 4 4 3 7 3 4 5 6 18
Sim AV 25,0% 25,0% 100,0% 28,6% | 33,3% | 25,0% | 40,0% | 50,0% | 38,9%
Nio AV 75,0% 75,0% 0,0% 714% | 66,7%| 75,0%| 60,0% | 50,0% | 61,1%
Ha problemas com pressdo externa
Sim 4 1 3 6 2 3 4 5 14
-Rotinas 4 1 2 5 2 1 4 5 12
-Sistemas 0 0 1 1 0 2 0 0 2
-Seguranca 0 0 2 0 0 1 1 0 2
Nao 0 3 0 1 1 1 1 1 4
= Total 4 4 3 7 3 4 5 6 18
Sim AV 100,0% 25,0% 100,0% 85,7% | 66,7% | 75,0% | 80,0% | 83,3%| 77.8%
Nio AV 0,0% 75,0% 0,0% 143% | 33,3%| 25,0% ]| 20,0% ]| 16,7% | 22.2%

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relagdo a respeito de questdes de rotatividade, onze entrevistados, representando

61,1% do total, indicaram haver problemas de rotatividade nas equipes. Esta questdo foi

relatada em 50% das fungoes de auditoria interna e de contabilidade ¢ de 100% na fungao de

TIC. Os principais motivos relatados pelos entrevistados foram: 1-Politica salarial da carreira

dos TAEs; 2-Politica de movimentacao de pessoal; e 3-Aposentadoria. A primeira foi indicada

por dez entrevistados, a segunda por cinco entrevistados e a ultima por um entrevistado. Em

funcdo do mercado privado estar aquecido e também de haver concursos para cargos com

remunerac¢ao superior a do PCCTAE (dos TAEs), os servidores acabam optando por sairem das
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IFES, ou solicitar movimentagdo para outros orgdos publicos, recorrendo a gratificagdes e
cargos de direcdo para aumentar os ganhos com remuneragao.

Nesse sentido, o gestor de TIC da IFES 3, apresentou a seguinte justificativa:

Sim, existe uma rotatividade, sim, principalmente nos técnicos de TI, por conta da
carreira ... E ai, nds vamos entrar na questdo mercadoldgica ... Porque hoje o setor de T1
estd muito aquecido, na iniciativa privada ... Entdo, os salarios, hoje, sdo muito maiores
da carreira que a gente tem, tanto para técnico quanto para analista ... Entdo, isso ¢ um
grande atrativo ali para o pessoal sair (Entrevistado E-10, IFES 3).

Também o gestor de contabilidade da IFES 4 apresentou a seguinte justificativa para a
rotatividade:

... Entdo de certa forma tem, tem sim alta rotatividade ... aposentadoria, servidores que
vao se aposentando, servidores que sdo recolocados em outros concursos publicos, e
também j& aconteceu de servidores que foram buscar em outras unidades, outras
atividades, que perderam o interesse pelas atividades da nossa unidade (Entrevistado E-
14, IFES 4).

Com relacdo a questao de concorréncia e dominios de poder e recursos entre as fungdes
de apoio, onze entrevistados, representando 61,1% do total, indicaram nao haver essa
ocorréncia entre as fungdes. Por outro lado, sete entrevistados indicaram haver concorréncias
entre as trés fungdes e as demais, e que estas ocorrem tanto em questoes de recursos financeiros,
quanto em recursos humanos. De forma geral foi relatado que a falta de recursos ocorre em
todas as IFES e em todas as areas, ndo sendo um problema especifico destas trés fungdes.

Nesse sentido, o servidor da alta administragdo da IFES 3 apresentou a seguinte

justificativa para a questao da concorréncia de dominios de poder e recursos:

Em termos de concorréncia, eu ndo consigo notar nada, no sentido de uma disputa de
espaco. Eu acho que cada um, pelo menos ... observo que cada um tem claro qual o seu
papel, enfim, quais sdo as suas atribui¢des de trabalho de uma forma colaborativa. Em
relagdo a questao dos recursos, os recursos, eles sao do orgamento e vem do orgamento
federal, ¢ ai nds temos limitagdes do nosso or¢amento, enfim, em virtude de ndo haver,
ter havido correcao inflacionaria nos tltimos anos, muitas vezes ha contingenciamento,
mas a medida do que € possivel, esses servidores conseguem sim participar de agdes de
capacitacdo, muitas vezes eles acabam se afastando para cursar uma pos-graduacao,
mestrado, doutorado, pds-doutorado, e algumas ac¢des de capacitagdo de curta duracao,
na forma de uma licenca de capacitagdao. E muitas fazendo cursos também financiados,
na medida de que o orgamento tenha disponibilidade, fazendo cursos, entdo, financiados
e pagos pela autarquia (Entrevistado E-12, IFES 3).
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Também o gestor da unidade de Auditoria Interna da IFES 2 apresentou a seguinte
justificativa para a questido da ndo existéncia de concorréncia de dominios de poder e recursos

em sua unidade:

A principio, ndo ... acho que aqui, a auditoria interna, ela ¢ bem respeitada nesse sentido
da autonomia ... e do destaque que tem na institui¢do ... entdo a gente nunca sofreu ... e
falta de recursos também (Entrevistado E-4, IFES 2).

Por outro lado, o gestor da unidade de auditoria interna da IFES 1 apresentou a seguinte

justificativa para a questdo da concorréncia de dominios de poder e recursos:

... quando ¢ para recursos humanos, como eu te falei ... se vocé pedir vocé ndo consegue,
as vezes tem servidor que quer ir, com perfil, porque tem que ter perfil para ir para a
auditoria, tem todos os critérios, por mais que eu concorde com a entrada da pessoa, ndo
¢ dado ... recursos financeiros, a gente nao tem quase nada (Entrevistado E-1, IFES 1).

Com relacdo a questdo da existéncia de pressdes externas, de fora da IFES, para que
sejam adotadas medidas de inovagdo nas trés fungdes de apoio, quatorze entrevistados,
representando 77,8% do total, indicaram haver algum tipo de pressao para essas fungdes. Por
outro lado, quatro entrevistados indicaram nao haver pressdes. As principais pressdes relatadas
pelos entrevistados foram: 1-Rotinas, no sentido de assun¢do de novas atividades e obrigagdes;
2-Sistemas, no sentido de promover o desenvolvimento e atualiza¢des de novos softwares; e 3-
Seguranca, no sentido de aprimorar ¢ desenvolver as ferramentas de seguranca de dados e de
TIC. A primeira foi indicada por doze entrevistados, e as demais por dois entrevistados cada.
Nao houve relato de pressao para terceirizagdo ou alguma alteracdo da forma vigente utilizada
na gestdo destas atividades.

Nesse sentido, o gestor da contabilidade da IFES 4 apresentou a seguinte justificativa

para a questao da pressao externa por inovagao:

Eu percebo ... sempre tem que estar acompanhando a legislagdo principalmente,
recentemente a gente tem que estar acompanhando essas novas obrigagoes fiscais, que
a Receita Federal impds para a administragdo publica também. Entdo a gente tem que
rever o nosso planejamento de trabalho, para no caso, para novas rotinas ... ¢ mais nesse
sentido, de adaptar a legislacdo as normas contdbeis, as vezes, volta e meia tem
auditorias, para identificar as situagdes em que a gente ndo estava assim, acompanhando
... novos procedimentos que a gente precisa adotar ... nesse sentido sim (Entrevistado E-
14, IFES 4).
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Também nesse mesmo sentido, o servidor da alta administracao da IFES 2 apresentou a

seguinte justificativa para a questdo da existéncia de pressdo externa por inovagdo em sua

unidade:

Sim, na verdade especialmente, aqui estd tendo bastante atualizacdo de sistemas, por
vezes o sistema nao esta 100% adaptado para a nossa institui¢@o ... € assim os sistemas
eles sdo alterados e existe uma data obrigatoria para serem utilizados, e eles ndo estdo
necessariamente 100% preparados e a gente tem que atuar ... Nestes Ultimos anos teve
mudancas de n sistemas, ali na contabilidade tem a questdo do DARF ... por exemplo
agora, € para a nossa instituicdo ¢ bem complicado, entdo a gente tem que ir atras de
propostas de inovagdao mesmo, softwares, para nos auxiliar (Entrevistado E-7, IFES 2).

Com relagdo ao nivel de conhecimento a respeito do tema Governanca Publica,

dezesseis entrevistados, representando 88.9% do total, indicaram possuir algum conhecimento

a respeito do tema. Dentro de uma escala de 0 a até 10, sendo 0 nenhum conhecimento e 10 um

nivel avangado de conhecimento, a média indicada pelos entrevistados ficou em 5,89. Este

resultado pode estar associado aos trabalhos periddicos realizados pelos 6rgdos de controle a

respeito do incentivo de melhoria e aplicacao de boas praticas de governanga no setor publico

federal, a exemplo da aplicagdo do levantamento de governanga (iIESGo) realizado pelo TCU,

e que ¢ aplicado e respondido por varias fun¢des administrativas dentro das institui¢des,

apresentando questdes especificas para as areas de auditoria interna e TIC.

Tabela 41 - Conhecimento respeito do tema Governanca Publica

Profissionais IFES
Item L . Alta Total
Auditoria | Contabilid. | TIC L IFES1 | IFES2 | IFES3 | IFES 4
Administr.
Em quantidade de servidores
Sim 4 3 2 7 2 3 5 6 16
Nio 0 1 1 0 1 1 0 0 2
= Total 4 4 3 7 3 4 5 6 18
Sim AV 100,0% 75,0% | 66,7% 100,0% | 66,7% | 75,0% | 100,0% | 100,0% | 88,9%
Nio AV 0,0% 25,0% | 33,3% 0,0% | 33.3% | 25,0% | 0,0%]| 0,0% |11,1%
Média (de 0 até 10)
Média 8,00 2,50 | 4.67] 704] 533] s525] 4a60| 767] 5.8

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relagdo ao uso de um modelo de governanca como facilitador da implantacao do

modelo de gestdo CSC, quinze entrevistados, representando 83,3% do total, indicaram que um

modelo de governanga com claras definicdes de papéis e responsabilidades viabilizaria a

implantacao do modelo de gestao CSC nas IFES. Por outro lado, dois entrevistados indicaram
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que um modelo de governanga ndo viabilizaria a implantagdo do modelo de gestao CSC, e um
entrevistado indicou ndo saber avaliar. Os dados estdo apresentados na Tabela 42.

J4 com relag@o a indicacdo de um modelo alternativo de governanca para o CSC, em
relacdo ao modelo de governanga proposto nesta tese, oito entrevistados, representando 44,4%
do total, afirmaram ndo saber indicar um modelo de governanga alternativo. Por outro lado,
cinco entrevistados indicaram nao haver necessidade de outro modelo, aprovando o modelo.
Por sua vez, outros cinco entrevistados indicaram ter condi¢des de propor algum tipo de

melhoria para o modelo.

Tabela 42 - Viabilidade de um modelo de governanc¢a para CSCs
Profissionais IFES
Item Alta Total

Auditoria | Contabilid. | TIC .. IFES1 | IFES2 | IFES3 | IFES 4
Administr.

Um modelo genérico de governanga viabiliza um CSC

Sim 4 3 1 7 2 3 5 5 15
Nio 0 0 2 0 0 1

Nao sei 0 1 0 0 1 0 0 0 1
avaliar

= Total 4 4 3 7 3 4 5 6 18
Sim AV 100,0% 75,0% [33,3% | 100,0% | 66,7% | 75,0% | 100,0% | 83,3% | 83,3%
Nio AV 0,0% 0,0% | 66,7% 0,0% 0,0%| 250%| 0,0%| 16,7% |11,1%
Nao sei 0,0% 25,0% | 0,0% 0,0%| 333%| 0,0%]| 00%| 00%]| 56%
avaliar

Vocé saberia apresentar um modelo de governanga alternativo

Sim 2 0 1 2 1 2 1 1

Nio 1 2 1 4 0 2 3 3
yeac(;sésério ! 2 ! ! 2 0 ! 2 >
= Total 4 4 3 7 3 4 5 6 18
Sim AV 50,0% 0,0% | 33,3% 28,6% |  333%| 50,0% | 20,0% | 16,7% |27,8%
Nio AV 25,0% 50,0% | 33,3% 57,1% 0,0%| 50,0% | 60,0% | 50,0% |44,4%
Nao ¢

necessario 25,0% 50,0% | 33,3% 14,3% 66,7% 0,0% | 20,0% | 33,3% |27,8%
AV

Fonte: Dados da pesquisa.

Os entrevistados indicaram algumas sugestdes de melhoria para o modelo de
governanga proposto. Ampliar as areas tematicas do CSC, a exemplo da adi¢ao da funcao de
gestdao de pessoas. Incluir duas vagas no conselho de administragdo do CSC, sendo uma para
um representante dos discentes e outra para um representante do sindicato dos trabalhadores
das IFES, podendo ser do sindicato dos TAEs por exemplo, indicando que esta a¢do ajudaria
na viabilidade do modelo de governanga. Nesse mesmo sentido, e de forma mais abrangente,
que a representacao de categorias no conselho do CSC seria motivo de questionamento destes

grupos no ambito do conselho universitario. E ainda, que também seria importante avaliar a
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questdo da representatividade de cada IFES (Entrevistado E-4, IFES 2; Entrevistado E-6, IFES
2, Entrevistado E-12, IFES 3; Entrevistado E-18, IFES 4). O representante dos discentes poderia
ser incluido no Conselho de Usuarios, pois sdo diretamente afetados pelo uso de sistemas de
gestdo de alunos das IFES, e ndo necessariamente serem incluidos no Conselho de
Administragao do CSC.

Para auxiliar na avaliacdo da sugestdo de alteragdo da representatividade de cada IFES,
a Tabela 43 apresenta o calculo da representatividade entre as quatro IFES do Estado do Parana.
Foram utilizados como base os valores das despesas liquidadas dos anos de 2021, 2022, 2023,
apurando-se o valor médio do periodo (sem considerar os valores dos aposentados e
pensionistas). Com base em uma equipe de 10 conselheiros, a UFPR, em fun¢do do tamanho
médio de suas despesas, teria direito a indicacdo de quatro conselheiros no conselho de
administracao do CSC, a UTFPR teria a indicagdo de trés conselheiros, o IFPR a indicagao de

dois conselheiros e a UNILA a indicagdo de um conselheiro.

Tabela 43 - Representatividade entre as quatro IFES do PR
Tipo das Despesas | IFPR | UFPR | UNILA | UTFPR | Total

Desp. Liquidadas sem aposentados/pensionistas em milhées de R$

2021 432,6 | 1.049,2 159,8 848,6 | 2.490,2
2022 469,4| 1.081,9 170,2 880,4| 2.601,9
2023 536,2| 1.217,2 186,0 9454 2.884,8
Média 479,41 1.116,1 172,0 891,5| 2.659,0
% de Representatividade entre as IFES
2021 17,4% 42,1% 6,4% 34,1%| 100,0%
2022 18,0% 41,6% 6,5% 33,8% | 100,0%
2023 18,6% 42.2% 6,4% 32,8% | 100,0%
Média 18,0% 42,0% 6,5% 33,5% | 100,0%
Distribuicao relativa de conselheiros - base 10 conselheiros
Distribuicdo 1,8 4,2 0,6 ‘ 3.4 10,0

Fonte: Dados da pesquisa ¢ ME (2024Db).

Na Tabela 44 ¢ apresentada a representatividade geral e das IFES, comparando o modelo
inicialmente proposto com a proposta ajustada com base nas sugestdes de alteracao do modelo.
Inicialmente, a proposta contemplou uma representatividade individual entre de 25% para cada
IFES e de 14,3% no geral. Com a simulacdo da altera¢do da representatividade individual de
cada IFES, estas passam a refletir os valores indicados na Tabela 43 (com arredondamento para
o proximo nimero inteiro). No geral, a representatividade ¢ ajustada para 15,4% para o IFPR,

30,8% para a UFPR, 7,7% para a UNILA e 23,1% para a UTFPR.
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A literatura aponta que o equilibrio de poder e responsabilidades de um conselho de
administracdo ¢ uma condicao necessaria para a implantacido de um modelo de gestao CSC
(IFAC, 2001; Janssen & Joha, 2006; Wagenaar, 2006). Os resultados da pesquisa demonstraram
que o modelo, desenvolvido a partir do equilibrio entre os principais atores envolvidos na gestao
das atividades administrativas de apoio das IFES, foi considerado viavel pelos entrevistados.
De forma adicional foram sugeridas a inclusdo de representantes de outras categorias, também
indicando que o equilibrio € necessario para a implantagao e manutengao de aplicabilidade do

modelo de gestdo CSC.

Tabela 44 - Representatividade das categorias no conselho de administracio do CSC

Proposta Inicial Proposta Ajustada
Conselheiros | | pg | % g | % lpes| % ol |
Repres. Repres. Repres. Repres.

CSC 1 14,3% 1 7,7%
IFPR 1 25,0% 1 14,3% 2 20,0% 2 15,4%
UFPR 1 25,0% 1 14,3% 4 40,0% 4 30,8%
UNILA 1 25,0% 1 14,3% 1 10,0% 1 7,7%
UTFPR 1 25,0% 1 14,3% 3 30,0% 3 23,1%
MEC 1 14,3% 1 7,7%
Usuarios 1 14,3% 1 7,7%
Total 4 100,0% 7 100,0% 10 100,0% 13 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relagdo a avaliacdo de viabilidade de uso do modelo de gestao CSC para as IFES
do Estado do Parand, quinze entrevistados, representando 83,3% do total, indicaram que o uso
do modelo ¢ viavel para as trés atividades de apoio para as IFES do PR. Por outro lado, um
entrevistado indicou que o modelo de gestdo CSC para as atividades de apoio ¢ inviavel para
as IFES. Outros dois entrevistados indicaram ndo saber avaliar a questdo. Os dados estdo
apresentados na Tabela 45.

Por fim, com relagdao a avaliacdo se o modelo de governanga proposto auxiliaria na
viabilidade de uso do modelo de gestao CSC, dezessete entrevistados, representando 94,4% do
total, indicaram que o modelo de governanga proposto viabilizaria o uso do modelo de gestao
CSC para as trés atividades de apoio para as IFES do Estado do Parand. Por outro lado, um

entrevistado indicou que o modelo ndo vai proporcionar a viabilidade de uso do CSC.
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Tabela 45 - Avaliaciio da viabilidade dos modelos de gestio CSC e de governanca

Profissionais IFES

Item o L Alta Total
Auditoria | Contabilid. | TIC .. IFES1 | IFES2 | IFES3 | IFES 4
Administr.

Vocé acredita na viabilidade do modelo de gestdo CSC para as IFES do PR

Sim 3 3 2 7 2 3 4 6 15
Nio 0 0 1 0 0 1 0 0 1
Nao sei 1 1 0 0 1 0 1 0 2
responder
= Total 4 4 3 7 3 4 5 6 18
Sim AV 75,0% 75,0% | 66,7% 100,0% |  66,7% | 75,0% | 80,0% | 100,0% | 83,3%
Nio AV 0,0% 0,0% | 33,3% 0,0% 0,0% | 25,0% 0,0% 0,0% 5,6%
Nao sei
responder 25,0% 25,0% | 0,0% 0,0% | 33,3% 0,0% | 20,0% 0,0% | 11,1%
AV

O modelo de governanga proposto viabiliza a implantagdo do CSC
Sim 4 4 3 6 3 3 5 6 17
Nio 0 0 0 1 0 1 0 0 1
= Total 4 4 3 7 3 4 5 6 18
Sim AV 100,0% 100,0% | 100,0% 85,7% | 100,0% | 75,0% | 100,0% | 100,0% | 94.4%
Nio AV 0,0% 0,0% | 0,0% 14,3% 0,0% | 25,0% 0,0% 0,0% 5,6%

Fonte: Dados da pesquisa.

Ainda conforme avaliagdo do modelo de governanga, os entrevistados indicaram que o
modelo precisa ser discutido e avaliado por todos os atores envolvidos no processo, incluindo
conselhos superiores das IFES, 6rgaos de controle, 6rgaos centrais de cada fun¢do de apoio, e
sindicatos.

Nesse sentido, o servidor da alta administragdo da IFES 1 apresentou a seguinte
justificativa para a questdo da viabilidade de uso do modelo de gestdo CSC para as IFES do
PR:

Eu acredito que ¢ viavel. Obviamente que precisara ser muito discutido e tudo mais, mas
pode ser viavel, sim, olhando para o futuro como uma inovagao administrativa, como
uma inovacao aplicada ao servigo publico. E, como sempre, pensando no usuario final.
(Entrevistado E-3, IFES 1).

Também nesse mesmo sentido, o gestor da unidade de auditoria interna da IFES 4
apresentou a seguinte justificativa para a questao da viabilidade de uso do modelo de gestao

CSC para as IFES do PR:

Eu acho que ¢ viavel, o tipo de atividades que nds fazemos, ¢ uma atividade, primeiro
que nao ¢ uma atividade fim ..., ¢ uma atividade de apoio, € uma prerrogativa em que
ndo se estabelece ai uma caracteristica exclusiva do ambiente ..., podendo ser, o que se
adota aqui, a forma de agir, as fungdes, elas sao aplicaveis a qualquer nivel, de governo,
de entidade publica e que se estabelece os principios de governancga, entdo eu nao vejo
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o porqué nao poder ser utilizado aqui ... ou em qualquer outra instituicdo federal de
ensino superior, nos modelos que estdo sendo estabelecidos (Entrevistado E-13, IFES
4).

Por outro lado, o gestor da unidade de TIC da IFES 2 apresentou a seguinte justificativa

para inviabilidade do uso do modelo de gestdo CSC para as IFES do PR:

Hoje ¢ inviavel. Completamente. Futuramente ¢ tudo aquilo que eu falei. Depende de
uma série de pré-requisitos (Entrevistado E-6, IFES 2).

Por fim, o gestor da unidade de auditoria interna da IFES 4 apresentou a seguinte
justificativa para a questdo de uso do modelo proposto de governanca viabilizar o uso do

modelo de gestdo CSC para as IFES do PR:

Eu acredito, se realmente for algo que seja exposto de uma maneira detalhada para as
outras institui¢des, inclusive que tenha uma estrutura menor, e sejam apresentadas de
uma maneira transparente, quais sao os principais ganhos que estas instituigoes terao,
eu vejo que a questdo, de se comprar a ideia, vai acabar sendo algo, tranquilo para as
outras institui¢des, inclusive, no modelo, na proposta de se fazer uma transi¢ao, porque,
talvez o grande desafio ai, seja fazer a transicdo para quatro institui¢des que apesar de
estarem na mesma, no mesmo tipo de atividade, que ¢ a educagdo, elas estdo em niveis
estruturais um pouco distintos, ... mas apesar disso, eu vejo que € possivel através do
estabelecimento de, comissdes conjuntas das quatro instituigdes, em que se possa fazer
ai, a transicao para um modelo em que se tenha uma unidade tnica de auditoria interna
para as quatro institui¢des (Entrevistado E-13, IFES 4).

Também nesse mesmo sentido, o servidor da alta administracao da IFES 4 apresentou a
seguinte justificativa para a questdo da viabilidade de uso do modelo de gestao CSC para as

IFES do PR a partir do modelo de governanca proposto:

Sim. E ai vocé vai ter que ver aquela questdo ... Vocé vai ter que ver os teus parceiros
para comprar a ideia. Vocé vai ter que estar vendendo, na verdade, um modelo. E uma
opcdo. E vocé vai ter que convencer essas pessoas que a aplicabilidade disso aqui vai
ser fundamental, vai ser excelente. A grande verdade ¢ essa (Entrevistado E-16, IFES
4).

Por outro lado, o servidor da alta administracdo da IFES 2 apresentou a seguinte
justificativa para a questdo da inviabilidade de uso do modelo de gestdo CSC para as IFES do

PR a partir do modelo de governanga proposto:
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... Eu acho que tem mais barreiras, e talvez ndo compense o beneficio. Talvez focar em
uma, ndo uma nova autarquia, focar em uma, em implantar esse CSC por exemplo ...
talvez implantar esse CSC para uma, do que juntar quatro que ja ndo tem, para quatro,
seria melhor. E mais viavel, talvez, da forma que esta ja, vamos supor, a criagdo de uma

autarquia para juntar esse servico para quatro institui¢des federais eu vejo inviavel...
(Entrevistado E-7, IFES 2).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta tese defendeu que um modelo de governanga corporativa para Centro de Servigos
Compartilhado para Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), que contemple
representantes das IFES em suas instancias decisoras, pode favorecer a implantacdo do modelo
de gestdao CSC. Além disso, esse modelo permitird compreender a ocorréncia de potenciais
beneficios deste modelo compartilhado frente aos possiveis limites e fragilidades do vigente
modelo descentralizado de atividades que esta em operagao nestas institui¢des. Para tanto, o
objetivo geral da tese consistiu na apresentacdo de um modelo de governanca para o CSC, o
qual foi dividido em quatro objetivos especificos.

Para atender ao objetivo geral, foi proposto um modelo baseado em uma estrutura de
trés camadas para a gestdo de trés atividades administrativas de apoio (auditoria interna,
contabilidade e TIC) e a criacdo de uma entidade semiautonoma. Na definicdo dos dois
conselhos superiores do CSC, foi estabelecida uma distribuicdo de poder e responsabilidade
entre as quatro IFES, garantindo a representatividade dos usudrios nas duas instancias
decisorias.

Quanto aos objetivos especificos, o primeiro consistiu em identificar as principais
praticas, beneficios e desafios encontrados na implantagdo do modelo de gestdo CSC em
organizacodes do setor publico, o que foi feito por meio de uma revisdo da literatura. Foram
identificadas algumas caracteristicas-chave, utilizadas para determinar o escopo e atuagao do
CSC IFES.

O segundo objetivo especifico foi propor um modelo de governanga corporativa para o
Centro de Servigos Compartilhados (CSC). Esse modelo foi elaborado com base em referéncias
encontradas na literatura, nos modelos de governanga das quatro IFES, no referencial de
governan¢a do TCU, e também com base no modelo do ColaboraGov do MGIL.

O terceiro objetivo especifico foi avaliar a situacdo vigente das trés fun¢des de apoio
em suas respectivas IFES. A partir de um diagndstico e de entrevistas, foi possivel observar
problemas de desempenho na execucao das atividades das trés fungdes de apoio, causados pela
complexidade das estruturas das IFES, pela falta de recursos financeiros e humanos, pelo
excesso de demanda, e pela rotatividade de servidores. A limitagdo or¢amentdria nido se
apresentou como um problema especifico destas fungdes, mas sim como um problema geral
das IFES, o mesmo ocorrendo com a politica de remuneragao, que ¢ um fator externo as IFES
e tem motivado um elevado nivel de rotatividade de servidores.

O numero total de profissionais atuando nas trés fungdes somou 421 servidores, sendo

28 na funcao auditoria interna, 61 na funcdo contabilidade e 332 da fungdo TIC, o que
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corresponde a 3,2% do total de servidores das quatro IFES. Em algumas IFES, essas fungdes
sdo descentralizadas, e, ao considerar as quatro IFES, essas atividades sdo realizadas em 40
cidades do Estado do Paranid. As cidades de Curitiba e Foz do Iguagu concentraram
aproximadamente 64,8% de profissionais. Além disso, foi observado que alguns profissionais
de TIC e contabilidades estdo desempenhando fungdes fora de suas areas especificas.

Os entrevistados apontaram que a padronizagdo, a produtividade e a concentragdo
seriam os principais beneficios proporcionados pelo uso do modelo de gestao CSC. Por outro
lado, os trés principais desafios relatados para a implantagdo do modelo CSC seriam, o choque
cultural, a complexidade na padronizagdo e design do modelo, e a barreira na movimentagao
interna. A maioria dos beneficios e desafios identificados na literatura também foram citados
pelos entrevistados.

Embora uma parcela menor dos entrevistados tenha mencionado a dificuldade de
realizar mudancas na legislagdo, essa questao também foi percebida na analise das normas que
regulamentam as IFES, a gestdao de pessoas e o uso de modelos colaborativos no setor publico
federal. Exemplos incluem o principio constitucional da autonomia universitaria, a exigéncia
de uma lei para a criacdo de uma nova entidade federal, e as regulamentacdes sobre
movimenta¢do de pessoal e a organizacao dos cargos dos TAEs. Esses fatores constituem os
primeiros desafios para a implanta¢ao do modelo de gestao CSC.

A reducao de custos foi mencionada por uma parcela menor de entrevistados, ndo sendo
possivel indicar que este seria o principal beneficio. A Teoria dos Custos de Transacdo sugere
que a redugdo de custos em uma operacao ou atividade influencia na escolha entre os modelos
de transagao de producao interna na propria organizagao (hierarquia) e transacao por aquisi¢cao
externa, junto ao mercado (mercado). Com base nas caracteristicas das atividades, o modelo de
gestdo CSC foi classificado dentro do modelo hibrido, entre a hierarquia e o mercado,
demonstrando um ganho intermediario. Isso sugere que a implantacdo do modelo ¢ viavel,
conforme indicado pelos entrevistados.

A maior parcela dos entrevistados indicou que o modelo vigente de execucao das
atividades de apoio ¢ viavel e que ndo ha pressdes para mudancas do modelo de gestdo, como
a adog¢do do CSC. Utilizando o quadro de Desinstitucionalizacdo, foi possivel observar que o
modelo vigente ndo apresenta enfraquecimento ou crise, indicando que a sua manutengao ainda
permanece. No entanto, os entrevistados indicaram que o modelo de gestdo CSC pode ser
adotado e trazer beneficios na execugao das trés atividades de apoio analisadas.

Por sua vez, o quarto objetivo foi validar o modelo junto aos entrevistados. A maior

parcela dos entrevistados considerou o modelo de governanga vidvel para uma possivel
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implantacio do modelo de gestdio CSC para as trés atividades de apoio estudadas,
operacionalizado por uma entidade semiautonoma.

De forma adicional, uma parcela menor dos entrevistados sugeriu algumas alteragdes
no modelo de representatividade do principal conselho do CSC. Foram sugeridas as inclusdes
de um representante dos discentes, um representante do sindicato dos trabalhadores das IFES,
e a consideracdo do tamanho de cada IFES na representatividade de conselheiros. Essas
mudangas poderiam aumentar o nimero de conselheiros de sete para até treze, ainda inferior ao
nimero de conselheiros das instancias maximas das IFES. O modelo foi elaborado com foco
na simplificacdo do processo decisorio e na redugdo do numero de conselheiros, visando
garantir maior agilidade na avaliagdo, acompanhamento e monitoramento das estratégias e
politicas do CSC.

Por fim, os entrevistados apresentaram um baixo nivel de conhecimento sobre o tema
CSC, o que reflete a situagdo descrita na literatura. No entanto, os entrevistados apresentaram
um conhecimento moderado a respeito do tema Governanga Publica, indicando que o
levantamento anual de governanga do TCU ¢ um importante indutor do tema no setor ptblico
federal. O levantamento periddico inclui boas praticas de governanga geral, bem como pontos
especificos de gestdo relacionados as funcdes de auditoria interna e TIC. Com base nisso, 0s
entrevistados puderam avaliar o modelo de governanga proposto.

Assim, embora tenham sido mencionados desafios para a aceitacdo e implantacao tanto
do modelo de governanga e quanto do modelo de gestdo CSC, os entrevistados e o diagndstico
das trés fungdes de apoio indicaram beneficios para as IFES. Os entrevistados destacaram que
o modelo ¢ ponto de partida importante para uma discussdo mais ampla, visto que o
conhecimento a respeito do tema ainda ¢ limitado na administracao publica federal brasileira.
Eles também indicaram que o processo de transicdo envolve muitas complexidades que
precisam ser analisadas e discutidas.

As principais limitagdes do estudo incluem a auséncia de entrevistas com atores
externos as IFES, como 6rgaos de controle e regulacao das funcdes de apoio, e a limitacao do
escopo as estruturas de governanca, sem a elaboracao do desenho da estrutura organizacional
do CSC.

Para a continuidade da pesquisa sobre CSC nas IFES, sugere-se a avaliacdo de outras
fungdes administrativas de apoio, como gestdo de pessoas e compras. Além disso, seria
interessante explorar o potencial de compartilhamento de atividades de apoio entre outras IFES
do pais e considerar a criagdo de CSCs especificos para cada atividade com abrangéncia

nacional.
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APENDICE A - Protocolo de Pesquisa - Entrevista

Parte 1

1 — Introducio ao estudo e levantamento de dados das quatros IFES do PR

a) Questao de pesquisa

Qual modelagem de estrutura de governanga corporativa pode ser aplicavel para favorecer a
implantacdo do modelo de gestdo de Centro de Servicos Compartilhados de atividades
administrativas de apoio para as Instituigdes Federais de Ensino Superior?

b) Objetivo geral da pesquisa

Apresentar uma modelagem de governanga corporativa para favorecer a implantacao de um
modelo de gestdo de Centro de Servigos Compartilhados para atividades administrativas de
apoio nas Instituigdes Federais de Ensino Superior.

¢) Objetivos especificos da pesquisa (entrevista)

(2) Propor uma modelagem de governanca corporativa para o Centro de Servigos
Compartilhados aplicado a IFES; (3) Avaliar a percepgao dos gestores das fungdes Auditoria
Interna, Contabilidade Geral e Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo, quanto aos
elementos que podem (des)favorecer a implantacdo de um modelo de Centro de Servico
Compartilhados de servicos de apoio para as Instituicdes Federais de Ensino Superior do
Estado do Parand; e (4) Validar a modelagem de estrutura de governanga proposta a partir da
percepcao dos gestores das fungdes Auditoria Interna, Contabilidade Geral e Tecnologia da
Informagao e Comunicagao e dos beneficios potenciais esperados.

d) Tese

A aplicabilidade de um modelo de governanga corporativa para Centro de Servigos
Compartilhado para as Instituicdes Federais de Ensino Superior do Estado do Parana,
depende dos beneficios potenciais deste modelo frente aos possiveis limites e fragilidades do
vigente modelo descentralizado de atividades, que estd em operagdo nestas instituigoes,
indicando que os preditores de desinstitucionalizacdo do modelo vigente podem desencadear
o enfraquecimento e possivel substituicdo do modelo descentralizado, permitindo a adogao
do modelo de Centro de Servigos Compartilhado.

e) O caso a ser explorado

O caso a ser explorado pela pesquisa se trata da aplicabilidade de um modelo de governanga
corporativa para o Centro de Servicos Compartilhados para as fungdes de Auditoria Interna,
Contabilidade Geral e TIC, para o compartilhamento destas fungdes para as quatro IFES do
Estado do Parana (IFPR, UFPR, UTFPR e UNILA). A partir da criacdo de uma unidade
autdbnoma, no formato que Autarquia Federal, com uma estrutura de governanga que permita
balancear as relagdes de poder e responsabilidades entre o CSC e as IFES, e o proprio CSC.

2 — Definicio da unidade de analise e itens de categorizacio

Processo: Implementacao do modelo de governanga corporativa para o CSC para servigos
administrativos de apoio.
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Unidades de analise: 1-Modelo de Governanga; e 2-Unidades integradas IFPR, UFPR,
UNILA e UTFPR.

Unitarizac¢do: 1.1-Beneficios analiticos (redug¢do de custos, melhora na qualidade); 1.2-
Desafios analiticos (custos iniciais, choque cultural, despersonalizagdo no atendimento,
sentimento de perda de controle das atividades meio, barreiras na movimentagdo, barreiras
na legislacdo; 1.3-Viabilidade ou Inviabilidade do modelo de gestdo CSC e situagdo vigente
analitica (mudanga nas distribuicdes politicas, mudanga nas necessidades funcionais,
mudangas no contexto social, pressdes ambientais competitivas, pressdes do ambiente social,
ocorréncias externas aleatdrias, e mudangas nas relagdes constituintes); 2-Governanca
Corporativa (nivel de conhecimento e viabilidade ou inviabilidade do modelo de governanca,
estrutura e instancias); 3-Governanga no contexto da TCT (firma, modelo hibrido, e mercado,
redu¢do de custos e ganhos de produtividade na mudanga e escolha do modelo de
contrato/governancga).

Categorias: Agrupamentos dos 1.1-beneficios na implementacdo; 1.2-desafios para a
implementagdo do CSC; 1.3-Viabilidade ou inviabilidade e situacdo vigente das funcdes
administrativas de apoio das IFES; 2-Governanca Corporativa do CSC; e 3-Governanga no
contexto da TCT.

Parte 2

2 — Preparacio prévia para a entrevista

a) Escolha das IFES:

Serao entrevistados servidores das quatro IFES do Estado do Parana, que possuem sua
reitoria instalada neste estado.

- Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia do Parana — IFPR;

- Universidade Federal da Integracao Latino-Americana — UNILA;

- Universidade Federal do Parana — UFPR; e

- Universidade Tecnologica Federal do Parand — UTFPR.

b) Escolha dos entrevistados:

Serdo entrevistados seis servidores por IFES, sendo:

- Responsavel pelo Departamento de Auditoria Interna;

- Responsavel pelo Departamento de Contabilidade;

- Responsavel pelo Departamento de Tecnologia da Informagdo e Comunicagao (TIC);

- Diretor responsavel pela unidade de Contabilidade;

- Pré-Reitor responsavel pelas areas de Contabilidade e TIC; e

- Reitor ou Vice-Reitor de cada IFES.

Para cada IFES serdo entrevistados 6 (seis) profissionais, totalizando 24 (vinte e quatro)
profissionais.

Os nomes, os telefones e os enderecos eletronicos de e-mail serdo obtidos a partir do portal
de cada IFES ou unidade.

¢) Solicitacao de participacao do entrevistado:

Serdo encaminhados e-mails para cada gestor responsavel pelas fungdes nas IFES
selecionadas, contendo carta convite com a explicacao a respeito da pesquisa e da entrevista,
e solicitacdo de resposta. Serdo realizadas trés tentativas de contato com cada entrevistado.
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d) Agendamento das entrevistas:

As entrevistas serdo agendadas conforme disponibilidade de tempo de cada gestor, sendo
realizadas de forma presencial ou remota, com uso da ferramenta Google Meet, e conforme
a conveniéncia do entrevistado. Um dia antes da agenda de entrevista sera encaminhado novo
e-mail, contendo o link para acesso a sala de entrevista (para o caso de entrevista remota), o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e o questionario.

e) Apresentacio geral da entrevista:

Inicialmente sera apresentado um contexto sucinto da entrevista, indicando o objetivo, o
tempo, a solicitagdo de autorizagdo para gravacao da entrevista, a indicacao de possibilidade
de desisténcia da entrevista, e a solicitagdo de autorizagdo para envio da entrevista transcrita
para validacdo. No(s) caso(s) de ndo autorizacdo de gravacdo das entrevistas, estas serdo
transcritas de forma breve, de forma concomitante € com uso computador e software de editor
de texto.

Parte 3

3 — Coleta de Dados das Entrevistas

a) Definicao das fontes

Entrevistas: Serdo realizadas entrevistas semiestruturadas de forma presencial ou remota.
Serdo entrevistados seis profissionais por IFES, totalizando 24 profissionais.

b) Recursos necessarios

- Internet para a realizacdo das entrevistas remotas

- Computador

- Meio de transporte (carro proprio, UBER, transporte publico, avido) para a realizagdo das
entrevistas presenciais

- Software/Ferramenta para operacionalizar a entrevista e a gravagao

- Caneta, lapis e papel para realizagdes anotagdes durante o periodo de entrevista

- Roteiro de cada entrevista

3.1 — Roteiro de Entrevista

a) Entrevistado

A- Auditoria Interna

C- Contabilidade

T- TIC

AS- Administragdo Superior (Diretor, Pro-Reitor, Reitor ou Vice-Reitor)

b) Dados profissionais e demograficos dos entrevistados

Nome:

Funcdo na IFES:
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¢) Questoes a serem respondidas

Objetivos: (2) Propor uma modelagem de governanga corporativa para o Centro de Servigos
Compartilhados aplicado a IFES; (3) Avaliar a percepcao dos gestores das fun¢des Auditoria
Interna, Contabilidade Geral e Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo, quanto aos
elementos que podem (des)favorecer a implantacdo de um modelo de Centro de Servigo
Compartilhados de servicos de apoio para as Instituicdes Federais de Ensino Superior do
Estado do Parand; e (4) Validar a modelagem de estrutura de governanga proposta a partir da
percepgao dos gestores das fungdes Auditoria Interna, Contabilidade Geral e Tecnologia da
Informacao e Comunicagdo e dos beneficios potenciais esperados.

Apontamentos Iniciais

Agradecimentos pelo aceite;
Questionar a respeito de alguma duvida;
Solicitar autorizagdo para gravacao da pesquisa.

Questao inicial

1-Vocé possui conhecimento a respeito do modelo de negoécios Centro de Servigos
Compartilhados (CSC)?
( )Sim ( )Nao

2-Vocé poderia quantificar o seu conhecimento utilizando uma escala de 0 até 10, sendo 0
nenhum conhecimento a respeito e 10 um nivel de conhecimento avangado.

(0 HTCH2C)H3(H4C)H5CH6(C)H7C )H8C H9( )0

Contextualiza¢ao sobre o modelo CSC para os entrevistados que desconhecem 0 modelo

Apresentacio do modelo de CSC:

- O CSC ¢ uma unidade semiautonoma, pode ser em um local fisico diferente ou em alguma
unidade do principal cliente ou conforme outra regra definida pelos principais usuarios, a
partir do agrupamento das atividades de apoio que serdo compartilhadas entre unidades;

- Ja estad em operagao no setor privado desde os anos 80;

- Iniciou as operacdes no setor publico desde os anos 90;

- No setor publico internacional o modelo ja foi estendido para a area fim das organizagoes;
- Além de alguns beneficios o modelo também enfrenta desafios para a sua
operacionalizagao;

- Requer o desenvolvimento de uma governanca corporativa que contemple uma
representatividade dos usudrios nas instancias decisorias da entidade;

- Em 2023 o MGI instituiu o ColaboraGov, para compartilhar cinco atividades de apoio,
sendo: 1-or¢amento, finangas, contabilidade e custos; 2-TIC; 3-administragao logistica; 4-
gestdo de pessoas; e S-planejamento e gestdo estratégica. Atualmente o modelo atende 13
ministérios, e foi criado apenas no ambito da administragao direta.
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Questao preliminar a respeito do modelo CSC para os entrevistados que desconhecem
0 modelo

3-Vocé conseguiu compreender o modelo de Centro de Servigos Compartilhados?

Proposta da Tese

O objetivo da tese ¢ apresentar uma modelagem de governanga corporativa para favorecer a
implantacdo de um modelo de gestdo de Centro de Servigos Compartilhados para atividades
administrativas de apoio nas Institui¢des Federais de Ensino Superior.

Questoes sobre beneficios e desafios do modelo CSC

RESUMO - Schulman et al. (2001); Bergeron (2003); Janssen e Joha (2006b); Ferreira
(2010); Oliveira e Zotes (2014); Paagman et al. (2015); Olsen e Welke (2019); Shahar et al.,
(2019); e Modrzynski e Gawtowski (2019).

4-Vocé acredita que o modelo de CSC poderia proporcionar beneficios para as IFES do
Estado do Parand no longo prazo? Vocé saberia citar alguns exemplos de beneficios?

5-Vocé acredita que o modelo de CSC enfrentaria desafios e barreiras para uma possivel
implantacdo nas IFES do Estado do Parana? Vocé saberia citar alguns exemplos de desafios
e barreiras?

Questdes sobre a situacio vigente da funcdo administrativa de apoio da IFES

Itens adaptados de Oliver (1992), Bergeron (2003) e Schulman et al. (2001).

6-Vocé consegue observar se tem ocorrido ou se hé crises ou declinio no desempenho na sua
funcdo administrativa de apoio? O vigente modelo de negocios da sua funcdo, dentro da
propria IFES, ¢é viavel?

7-Vocé consegue observar se tem ocorrido ou se hd um elevado nivel de rotatividade de
servidores em sua unidade? Vocé saberia informar os motivos desta rotatividade?

8-Vocé consegue observar a respeito da ocorréncia de aumento na concorréncia de recursos
ou dominios entre a sua fun¢do de apoio e as demais fungdes, inclusive area fim? Ha recursos
suficientes, entre profissionais e financeiros?

9-Vocé consegue observar se tem ocorrido ou se ha alguma pressao externa, de fora da sua
IFES, para que sejam adotadas medidas de inovacao em sua funcao de apoio? A exemplo de
alteragdes de legislagdes, propostas de inovacgao, terceirizagao da fungdo de apoio, etc.?

Questoes a respeito do modelo de governanca corporativa

Itens adaptados de Williamson (1979); IFAC (2001); Bergeron (2003); Wagenaar (2006);
Janssen & Joha (2006b); Grant et al., (2007); Schwarz (2014); e TCU (2020).
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10-Vocé possui conhecimento a respeito do modelo de Governanga Corporativa para
entidades ou organizagdes do setor publico?
( )Sim ( )Nao

11-Vocé poderia quantificar o seu conhecimento utilizando uma escala de 0 até 10, sendo 0
nenhum conhecimento a respeito ¢ 10 um nivel de conhecimento avangado.

(H0CHLCH2C)H3CH4C)H5CH6C)H7(C H8( )9 ( )IO

Apresentaciao do modelo:

O modelo de governanga é composto por trés camadas, sendo um Conselho de Administragao
de Servigos Compartilhados, contemplando sete conselheiros (um TAE CEO do proprio CSC
CDI1, quatro representantes das IFES com func¢des de CD1 ou CD2, um representante do
MEC com fungdo similar a CD1 ou CD2 e um representante do Conselho de Usuadrios, o
presidente CD2 ou CD3); Um Conselho de Usudrios composto por sete conselheiros (quatro
representantes das IFES CD2 ou CD3, e trés TAEs diretores de fungdes tematicas CD2); e
uma Diretoria Executiva, composta pelo TAE CEO; trés diretores de funcdes tematicas
TAEs; e um diretor de gestdo do CSC.

Sociedade

1 Governanga Cidadios Outras partes interessadas
1
1
i !
i
MEC
1
1
1
: A
1 Cofiselho de Administracio de
1 Servigos Compartilhados
1 v
: Instancias Externas de Governanga: . L 3 Instancias de Apoio: Auditoria
1 Exemplos: CGU: STN: SGD: TCU. Alta Administracio / Interna; Ouvidoria; Corregedoria;
1 Diretoria Execu{iva +— - Comité de Etica; Comité de
1 Governanca. Riscos. Integridade. e
1 Controles Internos; e Comité de TIC
nstincias Internas de Governanca
H Instancias Internas de G c
] | /N
: I 7
: Instancias Externas de / \ A Gestdo Tatica / \
= Governanca: Conselho de Diretoria\feméticas /
Usuarios ; — Diretoria de
Auditoria Contabilidade (e Gestiio do CSC
Interna
AN 7
Y 2.

h

Gestdo Operacional

Gestio

12-Vocé acredita que a aplicacdo de um modelo de governanga corporativa com claras
defini¢des de responsabilidade, inclusive entre a alta administragdo do CSC e a alta
administracao das IFES, viabilizaria a implantacdo de um CSC de servigos administrativos
de apoio para as IFES do Estado do Parana?
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13-Vocé saberia apresentar um modelo governancga alternativo que poderia ser aplicavel e
aceito pela alta administracao das IFES, e demais interessados (MEC, sindicatos, ANDIFES,
CONIF, etc.) para aceitar a implantacdo de um modelo de gestao CSC?

Questoes finais

14-Vocé acredita que o modelo proposto de gestdo CSC ¢ (in)viavel de aplicacdo na sua
funcdo administrativa de apoio para as IFES do Estado do Parana?

15-Vocé acredita que o modelo de governancga proposto para o CSC IFES podera viabilizar
a implanta¢cdo do modelo de gestao de atividades administrativas de apoio CSC para as IFES
do Estado do Parana?

Apontamentos Finais

Agradecimento ao entrevistado ao término da entrevista;

Confirmagdo de aceite e autorizacao do entrevistado para envio da transcri¢ao das respostas
para posterior avaliagdo e revisdo do material; e

Informar a respeito da possibilidade de participar como ouvinte da defesa da tese, indicando
o envio de link da sala remota da defesa.
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ANEXO I - PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

UNIVERSIDADE FEDERAL DO
PARANA - CIENCIAS W mo
HUMANAS E SOCIAIS
PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESGLUISA

Titulo da Pesquisa: Modelo de Governanga para Centro de Servigos Compartilhados de back office:
proposta de aplicabilidade nas Instituigies Federais de Ensino Superior do Estado do

Parana
Pesquisador: Simone Bemardes Voese
Area Tematica:
Versao: 2

CAAE: TE8285624.6.0000.0214
Instituigao Proponente: Programa de Pos-graduagio em Contabilidade da UFPR
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER
Mumero do Parecer: 6.840.088

Apresentagio do Projeto:

Trata-se de estudo de caso que buscara compreender a aplicabilidade de um modelo de Governanga
Corporativa para Centro de Servigos Compartilhados (CSC), visando a prestagdo de servigos de atividades
administrativas de apoio para as Instituigdes Federais de Ensino Superior do Estado do Parana. A pesquisa
envolvera uma etapa exploratario da situagdo atual dessas atividades partindo de entrevistas com 24
gestores diretos de 4 IFEs e também de relatdrios e dados piblicos, passando pela elaboragio de um novo
modelo de govenanga corporativa ou da atualizagSo do atualmente vigente.

Objetive da Pesquisa:

Segundo o documento PB_INFORMAGOES_BASICAS_DO_PROJETO_2260000.pdf, de 10VD3/2024:
"Objetive Primario:

Apresentar um medelo de governanga corporativa especifico para uma nova instituigio federal piblica,
estruturado para atender a gestio de Centro de Servicos Compartilhados para atividades de

Endersgo. Rua G2naral Camsaim, n* 460, Edificl D. Pedro I, 11°andar, sala 1121

Balrra: Centro CEP: 50060150
UF: PR Municiplo: CURITIBA
Talefona: (41)3350-5094 E-mall: cep_chsafprir

Pgirea 11 Sa 57
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apoio Nas

Instituigies Federais de Ensine Superior do Estado do Parana.

Objetivo Secundario:

(1} analisar na literatura disponivel as praticas recomendadas e os desafios comuns, enconfrados durante a
implantagio de modelos similares de Centro de Servigos Compartilhados no sefor

piblico;

{2) avaliar a situagio atual das unidades de Auditoria Intema, Contabilidade Geral & Tecnologia da
Informagio e Comunicagio das quatro Instituigbes Federais Ensino Superior do Estado do Parana;

{3) avaliar a percepgio dos gestores

operadores das fungbes Auditoria Interna, Contabilidade Geral e Tecnologia da InformagSo e Comunicagso,
quanto aos elementos que podem (des)favorecer a implantagio de um modelo de Cenfro de Servigo
Compartilhados de servigos de apoio para as Instituigies Federais de Ensino Superior do Estado do Parana;
e

(4} propor um modelo de govemanca corporativa para o Cenfro de Servigos Compartilhados.”

Avaliagio dos Riscos e Beneficios:

Mo documento PB_INFORMAGOES_BASICAS_DO_PROJETO_2260090.pdf. de 10/03/2024, constam
como riscos e potenciais beneficios:

"Riscos:

Quanto ha avaliagio de riscos, ha a possibilidade dos entrevistados sentirem-se constrangidos e inseguros
para responder a0 instrumento de coleta

de dades (questionario) e também autorizar a sua possivel gravagio. Os entrevistados podem sentirem-se
abomecidos e cansados, pois o

questionaro possui uma determinada extensdo e também demandara um determinado tempo,

Enderego. Rua Genaral Camsaim, n° 460, Edificl D. Pedro I, 11°andar, s3la 1121
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o qual esta

estimado em aproximadamente uma hora

por respondente. E ainda, ha a possibilidade de reagendamentos em fungSo de questdes profissionais e
particulares tanto dos entrevistados quando

do propric pesquisador.

Com relagio ao nivel de risco e o grau de sua ocoméncia, consideramos dificil determinar ambos. Ha ha
possibilidade, porém os impactos podem

ser mitigados. Como o instrumento de pesquisa utilizado € com base em pesquisas anteriores na literatura,
considera-se que a possibilidade seja

baixa e dispersa conforme as caracteristicas e situaghes individuais de cada parficipante. Com relagio ao
nivel de risco, entendemos se tratarem de

risco de nivel leve. Como medidas para mitigar os riscos, temas o encaminhamento do projeto de pesquisa
ao Comité de Etica, que poderd apresentar possiveis inconsistincias e incoerncias do mesme, permitindo
sua comegdo antes da aplicagdo. Serfo realizadas

trés entrevistas piloto com trés profissionais

da UFFR, também permitindo comegies do protocolo. Havendo algum imprevisto de agenda, sera permitido
reagendar a entrevisia para um prazo

posteror dentro do cronograma do projeto e em conformidade com a agenda do participante. Por fim, se
persistirern os riscos, o protocolo de

pesquisa prevé gue o participante poderd intermomper ou cancelar a sua participagio em qualguer etapa da
pesquisa. Em caso de desisténcia do

participante, o Termo de Livre Consentimentio Esclarecido sera devolvido.

Beneficios:

A confribuigio tedrica & destacada pelo uso da Teoria Institucional, combinando o a Teoria dos Custos de
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Transagio com o Processo de

Desinstitucionalizacio, como lentes para extrair & compreender as principais implicagbes quanto ao
enfraquecimento das praficas e crengas a

respeito do models atual descentralizado de gestSo de servigos administrativos de apeio, e antevendo o
potencial de uso do modelo de estnutura

organizacional C5C. Ampliando e fortalecendo os quadros tedricos utiizados, a partir de uma avaliagio
exploratdria do papel da governanga na

redugSa/equilibrio dos cusios de transagio enire as fimas e os sews tamanhos e limites (Williamson, 1878).
E ainda, a lente da

desinstitucionalizagio tem sido pouco explorada em estudos, demonstrando uma possiblidade de ampliagio
do quado tedrico para a compreensao

do abandono e retrecesso de préﬁc:as e crengas legitimadas institucionalmente (Oliver, 1982; Scott,
2013).Quanio a contribuigio pratica, a pesquisa

apresentara uma proposta de implantagio do modelo em consondncia com os objetives legais de incentivo
a inovagdo e desenvolvimento geral no

contexto da administrag@o plblica federal, trazendo ganhos para o processe de gestioe das IFES do Estado
do Parana. O pais tem investido em

modemizar a legislagio a respeito do tema, a partir do incentivo ao desenvolvimento de inovagdo no
Governo Federal Brasileiro em aplicagies de

novas praticas. Gomo exemplos temaos, a instituigdo do TransformaGov (Brasil, 2020); a implantagio da
plataforma SouGov.br, para a concentragdo e fonecimento de servigos relativos & vida funcional dos
servidores publicos do Poder Executivo Federal

(Vidal, 2022); a instituic3o do Programa de
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Gestio e Desempenhio (PGD), contemplands as autamuias federais, buscando disciplinar dentre oufros a
adog3o do teletrabalho para os servidores

publicos federais (Brasil, 2022); a possibilidade de uso de modelos colaboratives ou centralizados por
ministerics (Brasil, 2023b); e a proposta de

Concurso Macional Unificado para a selegio e recrutamento de servidores piblicos federais (MGI, 2023b)."

Comentarios e Consideragtes sobre a Pesquisa:
A pesquisa & de extrema relevincia e a metodologia estd proposta de maneira clara e consistente. Os
beneficios previstos superaram consideravelments os potenciais riscos.

Consideragbes sobre os Termos de apresentagio obrigatdria:

Constam as dedlaragbes de concordincia das unidades participantes da UFPR, bem como das chefias
institucionais das demais IFES. O TCLE se acha comigido na versio atual quanto ao direito de acesso aos
resultados do trabalho.

Recomendagbes:

M&o ha.

Conclustes ou Pendéncias e Lista de Inadequagbes:

Apds analise e deliberagbes deste colegiado concluiu-se que, salvo melhor juizo, ndo ha pendéncias ou
inadequagdes no protocole em tela.

Consideragbes Finais a critério do CEP:

01. Solicitamos gue sejam apresentados a este CEP, RELATORIOS PARCIAIS semestrais (a cada seis

meses a partir da data de aprovagdo), com o relato do andamento da pesquisa, via Plataforma Brasil,
usando o recurso NOTIFICAGAD. Informagdes relativas 45 medificagies do protocolo, come cancelamento,

encerramento, alteragies de cronograma ou orgamento, devem ser apresentadas no modo EMENDA. No
encemamento da pesguisa deve ser submetido via MDﬂFIGAl;ED da Plataforma Brasil o RELATORIO
FIMAL.

02 - Importante: {Caso se apligue): Pendéncias de Coparticipante devem ser respondidas pelo acesso do
Pesquisador principal. Para projetos com coparticipante gue tambem solicitam
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relatérios semestrais, estes relatdrios devem ser enviados por Motificagio, pelo login e senha do
pesquisador principal no CAAE comrespondente a este coparticipante, apds o envio do relatério 3 instituicio
proponente.

02 - Faver inserir em seu TCLE efou TALE o nimero do CAAE e o nimero deste Parecer de aprovagso,
para que possa apresentar tais documentos aos participantes de sua pesquisa.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Fostagem Autor Situagao
Informagoes Basicas | PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P 2342024 Aceito
do Projeto ROJETO 2200080 pdf 14:18:38
Dutros ProjetoPesquisa_vers_D2 docx 720472024 |MARCOS ROBERTO| Acein
14:18:03 | DOS SANTOS

Outros TCLE_wers_02_docx 2242024 (MARCOS ROBERTO| Aceito
14:17:48 |DOS SANTOS

DOutros Carta.docx 2342024 (MARCOS ROBERTO| Aceito
14:17:11 DOSE SANTOS

Outros UFPR_Reitoria pdf 10032024 (MARCOS ROBERTO| Aceiio
22:54:34 |DOS SANTOS

Outros UFPR_PROPLAM. pdf 10032024 (MARCOS ROBERTO| Aceilo
22:54:20 |DOS SANTOS

Outros UFPR_PRA.pdf 10022024 (MARCOS ROBERTO| Aceito
22:54:056 |DOS SANTOS

Outros UFPR_AUDIM.pdf 10032024 |MARCOS ROBERTO| Aceito
22:53:47 |DOS SANTOS

Outros IFPR.pdf 10032024 (MARCOS ROBERTO| Aceito
22:48:24 | DOS SANTOS

Outros UMILA pdf 10032024 (MARCOS ROBERTO| Aceito
224707 |DOS SANTOS

Declaragao de UTFPR.pdf 10032024 (MARCOS ROBERTO| Aceito

concordancia 224050 | DOS SANTOS

Dutros GE|_B224270_Exirato_Ata_17.pdf 02/01/2024 |MARCOS ROBERTO| Acein
13:23:08 | DOS SANTOS

Brochura Pesguisa | ProjetoSubmetido.docx 02012024 (MARCOS ROBERTO| Aceiio
13:20:29 DOSE SANTOS

Projeto Detalhado ! | ProjetoPesquisa docx 02012024 (MARCOS ROBERTO| Aceiio

Brochura 13:20x05 | DOS SANTOS

Investigador

TCLE{ Termos de | TCLE.docx 02012024 (MARCOS ROBERTO| Aceito

Assentimento / 13118 |DOS SANTOS

Justificativa de

Auséncia

Faolha de Rosto folhaDeRosto_Comite_de Etica_assi 2M22023 (MARCOS ROBERTO| Aceiio
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|Ful1£|dEHﬂ-5tn nado_assinado. pdf | 14:22:18 |DDS SANTOS | Aneml

Situagao do Parecer:
Aprovado

Mecessita Apreciagio da CONEP:
Mio

CURITIBA, 22 de Maio de 2024

Assinado por:
Simone Cristina Ramos
[Coordenador{a))

Endersgo: Rua General Camelo, n° 460, Edificio D. Pedno |, 11*andar, sala 1121
Balrmo:  Cento CEP: 30.060-150
UF: PR Municipio: CURITIBA

Telsfone: (41)33650-5004 E-mall: cep_chs@ulprbr
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ANEXO II - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo do Projeto: Modelo de Governanga para Centro de Servigos Compartilhados de Back Office —
proposta de aplicabilidade nas institui¢cdes federais de ensino superior do estado do parana
Pesquisador(a) responsavel: Simone Bernardes Voese

Pesquisador(a) assistente: Marcos Roberto dos Santos

Local da Pesquisa:
Endereco:

Vocé estd sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa. Este documento, denominado “Termo de
Consentimento Livre ¢ Esclarecido” visa assegurar seus direitos como participante da pesquisa. Por
favor, leia com atengdo e calma, aproveitando para esclarecer suas duvidas. Se houver perguntas antes
ou mesmo depois de assina-lo, vocé poderd esclarecé-las com o pesquisador. Vocé ¢ livre para decidir
participar e pode desistir a qualquer momento sem que isto lhe traga algum prejuizo.

A pesquisa intitulada “Modelo de Governanga para Centro de Servigos Compartilhados de Back Office
— proposta de aplicabilidade nas institui¢des federais de ensino superior do estado do parand” tem como
objetivo “apresentar um modelo de governanga corporativa especifico para uma nova institui¢ao federal
publica, estruturado para atender a gestdo de Centro de Servigos Compartilhados para atividades de
apoio nas Institui¢des Federais de Ensino Superior do Estado do Parand”.

Participando do estudo vocé esta sendo convidado(a) a participar de entrevista na qual sera questionado
sobre a situacdo atual da sua fun¢do administrativa de apoio, sobre os beneficios e desafios para a
implantagdo do modelo de servicos compartilhados nas IFES do Parana e o papel de um modelo de
governanga para mediar a sua efetiva implantacéo.

Destacamos que a entrevista podera ser realizada de forma presencial em seu local de trabalho ou de
forma remota via ferramenta virtual, conforme sua preferéncia. O horario da entrevista sera previamente
agendado e esta ocorrera em um Unico encontro, com duragdo estimada de aproximadamente uma hora.
A partir de vosso consentimento, a entrevista serd gravada em audio e posteriormente transcrita, sendo
garantido o sigilo das gravagdes e que estas estardo somente sob a guarda dos pesquisadores. O material
obtido por meio da entrevista sera utilizado unicamente para essa pesquisa e sera destruido ao término
do estudo, dentro de cinco anos. O relato decorrente da transcri¢do da entrevista lhe sera enviado para
que possa checar as informagdes e, caso julgue necessario, complementa-las ou corrigi-las. Ao final da
pesquisa, a mesmo estara disponivel para consulta no enderego
https://www.prppg.ufpr.br/site/ppgcontabilidade/pb/, aba Produgdo, ano 2024.

Desconfortos e riscos: E possivel que vocé experimente algum desconforto ou constrangimento, em
funcdo de alguma questdo que possa causar tal inconveniente, em funcdo do tempo da entrevista,
alguma contingéncia profissional ou pessoal que surgiu neste momento, ou em relacdo a
autorizagdo de gravacdo da entrevista. Contudo, se isso acontecer vocé estard livre para nio
responder a questao, desistir da pesquisa a qualquer etapa dela, indicar nova data para a sua realizagao,
ou ndo autorizar a sua gravagao. Diante dessa desisténcia, esse Termo de Consentimento sera devolvido
imediatamente para voce.

Rubrica do pesquisador(a): Rubrica do participante:
Versdo 02/01 - Pagina 1 de 3




220

Os beneficios esperados com essa pesquisa que sdo diretos a vocé estdo na identificacdo de possiveis
existéncias de pressdes funcionais, politicas e sociais que podem levar a desinstitucionalizagao do
modelo atual de gestao da sua fung¢do administrativa de apoio, na identificacdo de barreiras e beneficios
na implantacdo do modelo de servigos compartilhados para as IFES do Parana, e na avaliagdo de um
modelo de governanga que permita uma efetiva implantagdo do modelo para estas IFES. A sua
participagdo neste estudo ¢ voluntéria e se vocé ndo quiser mais fazer parte da pesquisa podera desistir
a qualquer momento e solicitar que lhe seja devolvido este TCLE assinado.

Sigilo e privacidade: Vocé tem a garantia de que sua identidade serd mantida em sigilo e nenhuma
informacao sera dada a outras pessoas que nao fagam parte da equipe de pesquisadores. Na divulgagio
dos resultados deste estudo, seu nome nao sera citado e sim um codigo para cada um dos respondentes,
incluindo o nome da institui¢do, o qual também serd citado por um codigo.

() Permito a gravacdo de imagem, som de voz e/ou depoimentos unicamente para esta pesquisa e
tenho ciéncia que a guarda dos dados s3o de responsabilidade do(s) pesquisador(es), que se
compromete(m) em garantir o sigilo e privacidade dos dados.

() Nao permito a gravacdo de imagem, som de voz e/ou depoimentos para esta pesquisa.

Ressarcimento e indenizagdo: As despesas necessarias para a realiza¢do da pesquisa ndo sdo de sua
responsabilidade e vocé ndo recebera qualquer valor em dinheiro pela sua participagdo. Ressalta-se ainda
que ndo havera gastos com seu deslocamento, visto que a entrevista serd realizada em seu proprio
ambiente ¢ horario de trabalho. Caso vocé tenha gastos para participar da pesquisa fora da sua rotina,
estes serdo ressarcidos de forma integral, bom como terd a garantia ao direito a indenizac@o diante de
eventuais danos decorrentes da pesquisa.

Resultados da pesquisa: Vocé tem o direito de conhecer os resultados desta pesquisa. O trabalho final
sera publicado no Portal do Programa de P6s-Graduagdo em Contabilidade (PPGCONT) da UFPR.
Estara na Aba: Producdo, Sub aba: Trabalhos de Conclusdo, bastando escolher o ano de 2024, e
consultando pelo nome do autor Marcos Roberto dos Santos ou consultando pelo titulo do trabalho
Modelo de Governanga para Centro de Servicos Compartilhados — Proposta de Aplicabilidade nas
Instituigdes Federais de Ensino Superior do Estado do Parand. Havendo a necessidade de consultar
dados integrais da pesquisa, como a base de dados da propria entrevista ¢ a forma de analise, ou ainda,
outras informagdes do trabalho, podera entrar em contato direto com os pesquisadores, conforme os
contatos detalhados abaixo.

Contato: Em caso de davidas sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato com os pesquisadores,
Simone Bernardes Voese e Marcos Roberto dos Santos, responsaveis por este estudo, que poderao ser
localizados no Programa de Pds-Graduagdo em Contabilidade (PPGCONT-UFPR), no Departamento
de Ciéncias Contabeis, da Universidade Federal do Parana (UFPR), Avenida Prefeito Lothario Meissner,
632 — Campus Jardim Botanico, CEP: 80210-170 — Curitiba — Parana — Brasil — Fones: 55 (41) 3360-
4193 (Simone) e 55 (41) 99207-4117, de segunda a sexta-feira, entre 08:00h e 17:00h, ou por endereco
eletronico simone.voese(@gmail.com e marcosmrs@hotmail.com para esclarecer eventuais davidas que
vocé possa ter, fornecer-lhe as informagdes que queira, antes, durante ou depois de encerrado o estudo.

Em caso de denuncia ou reclamagdes sobre sua participacdo e sobre questdes éticas do estudo, vocé
podera entrar em contato com a secretaria do Comité de Etica em Pesquisa em Ciéncias Humanas e
Sociais do Setor de Ciéncias Humanas (CEP/CHS) da Universidade Federal do Parana, rua General
Carneiro, 460 — Edificio D. Pedro I — 11° andar, sala 1121, Curitiba — Parana, Telefone: (41) 3360 —
5094 ou pelo e-mail cep chs@ufpr.br.

Rubrica do pesquisador(a): Rubrica do participante:
Versdo 02/01 - Pagina 2 de 3
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O Comité de Etica em Pesquisa (CEP): O papel do CEP ¢é avaliar e acompanhar os aspectos éticos de
todas as pesquisas envolvendo seres humanos. A Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP),
tem por objetivo desenvolver a regulamentacdo sobre protecdo dos seres humanos envolvidos nas
pesquisas. Desempenha um papel coordenador da rede de Comités de Etica em Pesquisa (CEPs) das
institui¢des, além de assumir a fungdo de 6rgdo consultor na area de ética em pesquisas.

Vocé tem o direito de acessar este documento sempre que precisar. Para garantir seu direito de acesso
ao TCLE, este documento ¢ elaborado em duas vias, assinadas e rubricadas pelo pesquisador e pelo/a

participante/responsavel legal, sendo que uma via devera ficar com vocé e outra com o pesquisador.

Esta pesquisa foi submetida ao Comité de Etica em Pesquisa com seres humanos da UFPR sob o niimero
CAAE n° 78285624.6.0000.0214 e aprovada com o Parecer 6.840.088 emitido em 22 de maio de 2024.

Consentimento livre e esclarecido: Apos ter lido este documento com informagdes sobre a pesquisa ¢
nao tendo duvidas, informo que aceito participar.

Nome do/a participante da pesquisa:

Data: / /

Rubrica do pesquisador(a): Rubrica do participante:
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