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Resumo

Acbes de compartilhamento e colaboragao estao presentes no cotidiano
das pessoas em diferentes situagdes: no ambiente em que vivemos repartindo
pertences com nossos familiares; em plataformas de redes sociais dividindo
opinides e recomendagdes sobre lugares e negocios locais; em ambientes
corporativos compartilhando dados e recursos entre parceiros para possibilitar o

alcance dos objetivos estratégicos.

Em geral, a busca pelas relagées de colaboragdo e compartilhamento
estdo ligadas aos beneficios que podem ser gerados a partir delas, criando
novas possibilidades ainda ndo exploradas através da utilizagdo de recursos
ociosos. Apesar disso estas relagdes ndo sdao absolutamente vantajosas pois
barreiras podem desencorajar as praticas ou tornar os beneficios citados

anteriormente nulos ou sem eficacia.

Este estudo tem por objetivo realizar o levantamento das agdes de
compartilhamento no ambito do IFTM — Instituto Federal de Educacéao, Ciéncia
e Tecnologia do Tridngulo Mineiro, identificando detalhes sobre os
procedimentos adotados e, em especial, os fatores que encorajam e aqueles que

dificultam a realizagcdo do compartilhamento.

O trabalho é caracterizado pela aplicagdo da metodologia qualitativa
utilizando como instrumento de recolha de dados a entrevista semiestruturada,
realizada presencialmente em oito campi e Reitoria da instituicdo. As
informacgdes foram coletadas, tabuladas e analisadas de modo a possibilitar a

identificacdo de padrées de comportamento na gestao dos campi.

A pesquisa demonstra que ha intensa relagcdo de colaboracido entre os
campi, preferencialmente entre aqueles geograficamente préoximos um dos
outros. Percebe-se ainda que a busca pela diminuicdo da ociosidade dos
recursos € o principal fator motivador destas praticas. Por outro lado, a
complexidade para realizar o agendamento e garantir a disponibilidade do
recurso para o compartilhamento é avaliado como principal barreira a execucao

destas acgdes.



Palavras-chave: compartilhamento, colaboragao, economia colaborativa,

recursos, bens, maquinas, equipamentos, recursos humanos, disponibilidade.



Abstract

Sharing and collaboration actions are presents on daily lives of people by
diferents ways: in the environment in which we live sharing belongings with our
family; on social networking platforms sharing opinions and recommendations
about places and local business; in corporate environments by sharing data and

resources between partners to enable the achievement of strategic objectives.

In general, the search for the relation between collaboration and sharing
are linked to the benefits that can be produced by them, creating new possibilities
not yet explored through idle resources. Nevertheless, these relations are not at
all advantageous because barriers can discourage practices or render benefits

cited above void or ineffective.

The purpose of this study is realize the survey of the actions of sharing in
the scope of IFTM - Federal Institute of Education, Science and Technology of
the Triangulo Mineiro, identifying details about the procedures adopted and, in

particular, the factors that encourage and those that make it difficult to share.

The work is characterized by the application of the qualitative methodology
using as a data collection instrument semistructured interview, held, in person, in
eight campuses and Rectory of the institution. The information was collected,
tabulated and analyzed in order to allow the identification of behavioral patterns

in the management of campuses.

The research proves that there is an intense collaboration between
campuses, preferably between those geographically close to one another. It is
also realized that the search for the decrease of idleness of the resources is the
main motivating factor of these practices. On the other hand, the complexity to
perform the scheduling and ensure the availability of the resource for sharing is

evaluated as the main barrier to the execution of these actions.

Keywords: sharing, collaboration, collaborative economy, resources,

goods, machinery, equipment, human resources, availability.



indice de figuras

Figura 1 - llustragao das curvas de custos unitarios meédios

Figura 2 - Mapa de distribuicdo as escolas da Rede Federal ..........cc..............

Vi



indice de quadros

Tabela 1 - Tipos de relagbes de compartilhamento ..........ccccoooeviiiiiiin e, 7
Tabela 2 - Caracterizagao geral das unidades em analise ...............ccceevvvvnnnnn. 35
Tabela 3 - Caracterizag&o geral dos respondentes............ccccuuveiiiieeeiveeeiiinnnnnn. 35
Tabela 4 - Tipos de recursos partilnados...............eeiiiiiiiiiiiii e, 60
Tabela 5 - Parceiros que colaboram entre Si.........ooovveiiiiiiiiiiiii i 62
Tabela 6 - Frequéncia das partilnas ... 63
Tabela 7 - Beneficios alcangados com a partilha de recursos...........cccccevvveenn. 64
Tabela 8 - Dificuldades percebidas com a partilha de recursos...........ccc.......... 65
Tabela 9 - Disponibilidade de recursos............cccceiiiiiiiiiicciiiin e 66
Tabela 10 - Impactos percebidos com a partilha de recursos .............cccceeeeeee 66
Tabela 11 - Processo de partilha de reCursos............cccoeeeeeeviiiiieeeiiii e 68
Tabela 12 - Regulamentos de apoio a partilha de recursos ............cccceevvvvnnnnn. 69

Vi



Lista de abreviaturas

CGAP — Coordenador Geral de Administragdo e Planejamento

CSC - Central de Servigos Compartilhados

FMI — Fundo Monetario Internacional

IFTM — Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Triangulo Mineiro
RBV — Resource Based View — Visdo Baseada em Recursos

UAB — Universidade Aberta do Brasil

viii



indice geral

0] (oo 11 To= To TSRS 1
I =) (=1 (= Lo =1 IR (=0T [ o PR 5

1.1. As praticas do compartilhamento, da colaboragao e da cooperagao 6

1.2. Beneficios do compartilhamento.............ccccocieiii i 10

1.2.1. Utilizacdo da capacidade excedente .........cccccceeveeeeiviiiiiiiinnneeenn, 11

1.2.2.  Sustentabilidade............cccoviiiiiiiiii 12

1.2.3. Reducdo dos custos de transacao...........cccceevevveviiieiiiiinecccninnnnn, 12

1.2.4. Vantagem competitiva sustentavel ................ccccooviiiiiiiiiiiiiinnnn. 13

1.2.5. Economia de gama OU €SCOPO ............uuuuummmmmmimmmmiiiiiiiiiiiiiiinnnnnnns 14

1.2.6. Economiade escala............cccccuuuimiiiiiiiiiiiiiiii 15

1.3. Dificuldades a pratica do compartilhamento .............cccevvvviceiennnnn. 17

1.3.1.  Barreiras fisSiCas. ..........ccccouuumiiiiiiiiii 17

1.3.2.  Apreferéncia pela poSSe........oouuiiiiiiiiiiiiiiiiicee e 18

1.3.3. Confianga € reputagao ............ccuvviiiiiiiiiiiiiiicee e 19

1.4. Compartilhnamento no setor publico ........cccoeveiiiiiiiiiiiiie e, 20

2. O Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia do Tridngulo Mineiro......... 23
3. Metodologia. .......ccoooiiiiiiii 27
3.1. Objetivos da PeSqUISA .......ceevvvniiiiieeeiieeie e 28

3.2. O] oTeto T30 1=1 (o]0 (o] (0o | [o= 1< SRR 30

3.3. Participantes..........cc 31

3.4. Instrumentos de notagéo e procedimentos para recolha de dados . 33

3.5. Caracterizagao das unidades participantes ...........cccccccvvrrreninnnnnnns 34
4. Analise dOS reSUAAOS .........uuuuiiiiiiiiiiiii e 36
4.1. CamPUS Ao 37
4.2. CampPuUS B......cooooeeee 39
4.3. CAMPUS C .o 42
44, CAMPUS D oo 44



4.5, CamPUS E....ooeeee e 48

4.6. CAMPUS F oo e 50
4.7. (07 1r] o1V -3 C T 53
4.8. CamPUS H o 55
5. DiSCUSSEA0 dOS resultados............ccooviiiiiiiiiiii 59

5.1. Compreender os tipos de recursos mais compartilhados entre os

[0F= T {oT=T o 1= 60

5.2. Compreender os parceiros que colaboram no processo de partilha

(o LY (= To U] £=To 1= TR 61

5.3. Compreender com que frequéncia com que ocorrem as acgdes de

PArtIING B MECUISOS ....uuiiiiiii et e e e e et e e e e et e e e e et eaaees 62

54. Compreender os beneficios percebidos através da pratica da partilha

Lo L3N (= To U] =T 1= 63

5.5. Compreender as dificuldades encontradas no processo de partilha

Lo L= £ =T o U ] =T LSRR 64
5.6. Compreender a disponibilidade de recursos no campus................. 65

5.7. Compreender o impacto que a cessao de recursos tem no

fuNCIONaMENTO O CAMIPUS .......cceeeeeee e e aeaeanees 66

5.8. Compreender como ocorre o processo de partilha de recursos entre

(o TS0 1o 67

5.9. Compreender a regulamentacgao existente em cada campus

relativamente as praticas de compartilhamento de recursos.............ccceeeviviiiienenns 68
CONCIUSOES ...ttt ettt e e e e e et e e e e e e et r e e e e e e e e aan 70
REFEIENCIAS ... 74
AANIEXOS ..ttt e e 78

ANEXo | — Guia de eNtreVista ............ueuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie i 78



Introducao



Ativos fisicos, habilidades, veiculos, equipamentos, dados abertos,
software livre, quartos ou até mesmo apartamentos inteiros estédo disponiveis por
toda parte, caracterizando capacidade excedente ou ociosidade que podem ser
transformados em recursos uteis. Esta € a visdo de Chase (2015) quando
descreve que recursos ociosos possuem valor latente, podendo gerar valor real

a partir do momento em que passam a ter utilidade.

Neste cenario os modelos de gestdo e governanca focados na
administracao de bens comuns podem transformar a capacidade excedente e
contribuir para a sobrevivéncia de organizagdes sem fins lucrativos em cenarios
precarios e de grandes desafios econémicos. De igual forma permitira as demais
organizacdes a melhoria da sua eficiéncia econémica. Nestes processos, estas
organizagdes sao orientadas pelo interesse colaborativo e guiados pelo desejo

de conectar parceiros e compartilhar tudo o que for possivel (Rifkin, 2016).

Estas conexdes, necessarias para realizacdo do compartilhamento e
consequentemente a cooperagao entre as organizagdes, formam as chamadas
redes, cujo objetivo final é produzir o maximo de valor possivel aos seus
intervenientes, onde se observa que a soma das partes € maior do que o todo,
através dos efeitos de sinergia que as redes sdo capazes de proporcionar
(Goldsmith & Eggers, 2006).

Nestas redes, nas quais participam entidades governamentais e privadas,
a busca pela colaboracgéo através dos recursos ociosos visa obter maior retorno
sobre os bens comuns, alavancando capacidade das organizagdes, sem que
haja necessidade de se proceder a realizagdo de novos investimentos. Para o
efeito sera necessario transformar recursos, que num determinado momento do
tempo se encontrem ociosos, em algo atraente para as pessoas que desejam
utiliza-las (Chase, 2015).

Entidades governamentais tém trabalhado no sentido de realizar o
compartilhamento de recursos utilizando para isso modelo de gestédo
denominado central de servicos compartilhados (Brasil, TaxiGov, 2017). Estas
centrais tém como principal objetivo a diminuicdo dos custos operacionais e
racionalizacdo no uso dos recursos no ambito das organizagbes publicas,

possibilitando melhores servigos com recursos limitados.
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Importa, por todos estes fatores, compreender as praticas do
compartilhamento de recursos tangiveis utilizadas por entidades do setor
publico, neste caso o IFTM, compreender também os principais fatores que
motivam a partilha de recursos, bem como as dificuldades percebidas pelos

atores no processo de partilha.

Tendo em mente estes objetivos de investigagdo, realizar-se-a uma
pesquisa que tomara como unidade de analise o Instituto Federal de Educacgao,
Ciéncia e Tecnologia do Triangulo Mineiro — IFTM, pretendendo-se estudar quais
as praticas existentes de compartiihamento, os fatores que motivam e as
principais dificuldades encontradas nos processos de compartiihamento de

recursos entre os diferentes campi da instituigéo.

Este estudo se justifica diante das medidas de austeridade impostas pelo
Governo Federal Brasileiro com a diminuicdo do orcamento destinado a
manutencao das instituicdes federais de ensino técnico e superior, que requer
que estas sejam mais empreendedoras na forma como gerem 0s recursos que
tém a sua disposicdo. Estas medidas atingem por completo atividades de gestao,
investimentos e manutencao dos campi espalhados por todo pais. Desta forma,
compreender como se dao as praticas do compartilhamento de recursos entre
as unidades, bem como os fatores que as influenciam resulta em importante
aliado na busca por maior eficiéncia institucional, principalmente em fungao da
provavel capacidade excedente disponivel internamente, possibilitando a
geragado de valor a partir de recursos que se encontram subaproveitados e
promovendo maior agilidade no atendimento de demandas especificas dos

campi.

A dissertagdo é composta por cinco capitulos. O primeiro capitulo diz
respeito ao referencial tedrico da dissertagao, onde, através de uma revisao de
literatura se exploram as praticas de compartiihamento, colaboragdo e
cooperacgao entre pessoas e organizagdes. Ainda no primeiro capitulo abordam-
se os principais beneficios e obstaculos a partilha de recursos e se apresenta o
caso particular da partilha de recursos no setor publico. Em seguida, no segundo
capitulo procede-se a caracterizacdo do IFTM, apresentando-se o contexto

institucional onde sera realizada a pesquisa. No capitulo trés € detalhada a



metodologia a utilizar na execucéo do estudo e levantamento das informagdes.
No capitulo quatro s&o apresentados os resultados dos levantamentos
realizados, através da apresentacao dos estudos de caso, procedendo-se, no
capitulo cinco, a discussdo dos resultados. Por fim, apresentam-se as

conclusdes finais, limitacdes do estudo e indicag¢des para trabalhos futuros.



1. Referencial tedrico



1.1. As praticas do compartilhamento, da colaboragao e

da cooperagao

A pratica do compartilhamento esta presente no dia a dia das pessoas
desde que as relagdes humanas existem (Belk, 2010). De fato, € bastante
comum que se solicite, por empréstimo, a uma pessoa conhecida um
equipamento ou produto necessario em determinado momento para satisfazer
uma necessidade imediata ou que nao foi prevista anteriormente. Tal como Belk
(2010) indica, uma atividade tao simples quanto servir uma refeicdo em familia

pode ser entendida como uma pratica de compartilhamento diaria.

Pessoas convivendo em comunidades tornam-se cada vez mais
suscetiveis a este tipo de pratica, que é fomentada pelo estreitamento das
relagdes. Neste sentido as mudangas provocadas pelas redes sociais tém
tornado as relagdes pessoais ainda mais faceis, rapidas e repletas de novas
possibilidades. Num contexto caracterizado por redes sociais e outros aplicativos
que constituem novos meios de interacdo entre as pessoas, compartilhar
opinides, sensagdes, informacdes, receitas e recomendacgdes de restaurantes
tém sido cada vez mais frequentes (Belk, 2010). Nestes casos a contrapartida
recebida pela pessoa que contribui de alguma maneira dentro da comunidade a
que pertence é a informacéo, a opinidao, a recomendacgao ou qualquer outro fator
que |he seja util e faga com que haja continuidade no processo de

compartilhamento.

Segundo Belk (2010) as agdes de compartilhamento podem ser vistas de
maneiras diferentes (Tabela 1). Uma delas é a agdo que nao se espera nenhuma
contrapartida por parte daquele que recebe o beneficio, ou seja, a acdo néo €
reciproca. Neste cenario pode-se exemplificar uma relagcao natural entre mae e
filho, onde a mae, desde o primeiro momento da gestacao, fornece seu corpo
para a gestagao e, posteriormente, leite, afeto e os cuidados necessarios ao
bebé. Para este tipo de compartilhamento o dinheiro ¢é irrelevante, a relagao é
pessoal e envolve sentimento, sendo entdo uma forma de compartiihamento
restrito a agdes ndo econdmicas. Outro cenario em que € possivel observar a
pratica do compartilhamento quase que natural € o ambiente familiar, onde

pessoas compartilham tudo o que ha em suas residéncias, ndo sendo necessario
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solicitar permissdo para utilizar determinado recurso disponivel. Este tipo de

compartilhamento &, de fato, uma posse conjunta (Belk, 2010).

Por outro lado, ha relagbes em que existe reciprocidade na ac¢ao, ou seja,
contrapartidas sdo necessarias para satisfazer as partes envolvidas no processo
de compartilhamento ou troca. Neste cenario o dinheiro, enquanto um tipo de
commodity quase perfeita, facilita as agdes de troca e as torna o mais préoximo
possivel de uma transagcdo comercial convencional. Este tipo de acao de
compartilhamento ou troca ndo possui relagdo sentimental e guarda apenas

variaveis impessoais e monetarias (Belk, 2010).

Tabela 1 - Tipos de relagbes de compartilhamento

Tipo da relagao de Exemplos Caracteristicas

compartilhamento

O usuario paga pelo tempo de uso de um

Uso de um quarto de quarto ocioso em um apartamento
um apartamento encontrado através da plataforma Airbnb.
Contrapartida financeira.
Com contrapartida
(reciproca) Opinides, sensacgdes e recomendacdes
Troca de sao compartilhadas entre usuarios de
informagdes em comunidades em aplicativos especificos,
comunidades na tendo como contrapartida as informagoes
internet que sao trocadas entre os usuarios.

Contrapartida nao financeira.

Relagao afetiva, ndo espera
contrapartida. Tipico nas relagdes entre
pais e filhos.

Sem contrapartida Relagdo entre mae e
(ndo reciproca) filho

O compartilhamento
dos bens que
existem em uma
residéncia

Nao ha necessidade de solicitar
permissao para o uso dos itens que se
encontram disponiveis na residéncia.

Posse conjunta

Fonte: Adaptado de Belk (2010)

Com a crise financeira de 2008 os negdcios relacionados a economia
compartilhada se multiplicaram (Botsman & Rogers, 2011). Este facto se deu em
funcdo da necessidade dos consumidores em diminuir seus custos, aliado aos
avangos tecnoldgicos que facilitaram a criagdo de mecanismos para que 0s
consumidores pudessem ter acesso aos recursos que necessita. Desta forma as
praticas de compartilhamento tornaram possivel o acesso a recursos que de

outra maneira se manteriam ociosos (Habibi, Davidson, & Laroche, 2017).
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Botsman e Rogers (2011) enfatizam que as pessoas estéo
compartilhando novamente com sua comunidade — seja ela um escritorio, um
bairro, um edificio de apartamentos, uma escola ou uma rede no Facebook. Para
além disso, o compartilhamento e a colaboragao estao acontecendo de um modo
e em uma escala que nunca tinha sido observada anteriormente, criando uma
cultura e economia caracterizada por ‘0 que € meu, € seu’. Este movimento se
deve ao fato de que as conexdes entre as pessoas estao sendo facilitadas pelos
avangos nas areas da tecnologia da informagdo e comunicagao, permitindo o
que antes s6 poderia ser feito de maneira presencial e com pessoas as quais se

tinha acesso direto.

Hoje em dia, qualquer pessoa no mundo que deseje se conectar a outra
e trocar informagdes e experiéncias pode fazé-lo de uma forma rapida (na
velocidade de um clique, ou de um deslizar de dedos na tela de seu smartphone),
sem que haja necessidade de se deslocar de onde esta. Estes avangos trazem
consigo possibilidades de colaboragao e compartilhamento nunca antes vividos
pela sociedade. De acordo com Botsman e Rogers (2011, p. 59) nos ultimos anos
tem havido “uma revolugao silenciosa, porém poderosa, de colaboracio que esta
ganhando forca em todo 0 nosso sistema cultural, politico e econémico”. Para os
autores, “estamos reaprendendo a criar valor a partir de recursos compartilhados
e abertos de maneiras que equiliboram o interesse préprio com o bem da

comunidade maior” (Botsman & Rogers, 2011, p. 59).

Esta colaboracéo entre diversos atores, seja em ambiente tecnoldgico ou
pessoalmente, é discutida no trabalho de Belk (2014) onde é tragcado um
comparativo entre as abordagens de Felson e Speath (1978), Botsman e Rogers
(2011 p. xiv) e sua propria definigdo do que vem a ser o consumo colaborativo.
Para Felson e Speath (1978, p. 614) consumo colaborativo é “o evento no qual
uma ou mais pessoas consomem bens ou servigos econémicos num processo
de interagcao em atividades conjuntas com outras”. Esta definicdo leva em conta
apenas a interagao entre as pessoas em um ato de consumo comum. Para Belk
(2014) esta definicdo € demasiada ampla e ndo foca na aquisigao e distribuicdo
de recursos. Ja a abordagem de Botsman e Rogers (2011, p. xiv) classifica como
consumo colaborativo “compartilhamento tradicional, escambo, empréstimo,
negociagao, locagao, doagao e troca”. Esta abordagem, assim como a de Felson
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e Speath, é muito ampla e mistura, segundo Belk (2014 p. 1597), trocas de
mercado, pratica de dar presentes e compartilhamento. Belk por sua vez define
consumo colaborativo como “pessoas coordenando aquisigao e distribuicao de
recursos em troca de uma taxa ou outro tipo de compensacgao”. Esta definicao
engloba escambo, negociacéo e troca que envolve dar e receber compensagéo
nao monetaria, no entanto desconecta-se das atividades de compartilhamento

que nao possuem compensagao envolvida (Belk 2014).

Balestrin e Verschoore (2016) discutem sobre a evolugao da cooperacgao
partindo do questionamento feito por Axelrod (1984) - Sob que condigbes a
cooperagao emerge em um mundo de egoistas? Este questionamento traz um
olhar diferente no entendimento de que a cooperacgédo ocorre primordialmente
entre seres altruistas, sem que haja necessariamente uma troca envolvida. No
entanto, Belk (2010) e Balestrin e Verschoore (2016) corroboram no mesmo
entendimento exemplificando que este tipo de relagdo € comum em situacdes
especificas, sem a obrigatoriedade da contrapartida, como por exemplo a

relacado entre pais e seus filhos.

A colaboracdo e o compartiihamento de recursos, além de ocorrer no
contexto das relacdes pessoais, de maneira similar tem sido também adotado no
contexto empresarial. Através de diferentes meios e plataformas, suportadas em
redes de cooperagdao, as organizagdes procedem ao compartiihamento de
recursos importantes para seus negocios, que |hes permite ampliar suas

vantagens competitivas.

Segundo Balestrin e Verschoore (2016), no contexto empresarial as
relagdbes de cooperacdo nao se concretizam sem que haja resultados
perceptiveis para as partes envolvidas, ou seja, a relacdo deve ser do tipo
“‘ganha-ganha”, ndo havendo possibilidade de outro tipo de relagdo ser
sustentada. Desse modo, ou todos os elementos envolvidos na transagao saem
em simultaneo beneficiados ou ndo ha possibilidade de continuidade da relacao
de troca.

Esta relacdo que pressupbe ganho de ambas as partes envolvidas em

ambientes empresariais de compartilhamento de recursos € demonstrada por



Bulgacov, Arrebola e Gomel (2012) em seu estudo realizado em um condominio

de empresas de tecnologia no estado do Parana.

No estudo realizado por Bulgacov, Arrebola e Gomel (2012) fica claro que
além da diferenciagao dos recursos detidos pelas empresas e suas capacidades
individuais, os recursos acessiveis através de sistemas de compartilhamento

contribuem para a geragao de vantagem competitiva.

As vantagens competitivas geradas estdo presentes principalmente
naqueles recursos considerados limitados. Estes recursos quando passam a ser
acessiveis as empresas através de sistemas de compartilhamento podem gerar
ganhos acima da média (Peteraf 1993 como citado em Bulgacov, Arrebola e
Gomel, 2012).

1.2. Beneficios do compartilhamento

Botsman e Rogers (2011) consideram que as vantagens da utilizacédo de
um recurso em um modelo de uso compartilhado vao desde a ambiental, onde
um produto com utilidade limitada para uma unica pessoa passa a ser utilizado
por varios individuos, diminuindo o impacto ambiental da produgao de varias
unidades do mesmo produto, até os beneficios diretos, tais como custos de
seguro, manutencao e conserto. Adicionalmente, a percepgao do beneficio do
uso e nao de propriedade permite que exista aumento das possibilidades de
beneficios, sendo possivel aplicar o recurso financeiro da maneira mais racional

possivel (Botsman & Rogers, 2011).

Varios autores tém apontado para os beneficios que as praticas de
compartilhamento de recursos podem proporcionar para os atores envolvidos.
Chase (2015) cita a capacidade excedente, Botsman e Rogers (2011)
contextualizam o beneficio do uso em detrimento da posse, Dubois, Schor e
Carfagna (2014) e Botsman e Rogers (2011) defendem os ganhos ambientais,
Goudin (2016) cita os ganhos com custos de transagdo menores, Barney (1991)
descreve os recursos como fontes de vantagens competitiva, por fim, Boivard
(2014) contextualiza os ganhos da economia de gama ou escopo e economias

de escala através de parcerias entre organizagdes.
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1.2.1.Utilizagao da capacidade excedente

Por muito tempo a economia baseou-se na ideia do acumulo de bens.
Esse fendbmeno criou um inventario enorme de capacidade ociosa que nos dias
de hoje encontra-se disponivel para utilizagdo por comunidades afins que podem

transformar essa capacidade ociosa em praticas mais eficientes (Chase, 2015).

Robin Chase (2015) define uma estrutura composta por capacidade
excedente, plataformas de participacéo e peers — pessoas com suas habilidades
— diversificados como sendo a chamada Peers Inc. Esta estrutura é a base para
que seja possivel o aproveitamento da capacidade excedente existente em

praticamente tudo o que se pode imaginar.

De acordo com Chase (2015, p. 33) “A capacidade excedente, por si s0,
nao passa de um valor latente. O valor real resulta da sua utilizagado”. No entanto,
para transformar o valor latente dos recursos existentes em valor real é
necessario que existam plataformas que conectem individuos e necessidades

ao pool de recursos excedentes.

Varios exemplos de capacidade excedente sdo analisados por Chase
(2015) e pode-se observar que quase sempre € possivel gerar algum valor a
partir de recursos que, em grande parte, ja estdo pagos. Novas possibilidades
podem nascer da capacidade excedente existente, tratando-se apenas de testar

e experimentar novas combinacdes ou aplicacdes desses recursos.

A capacidade excedente pode estar presente por toda a parte, bastando
um olhar atento para identificar possibilidades de uso para aquilo que se
encontra ocioso. Esta afirmacao esta descrita ao longo do relato do trabalho de
Robin Chase (2015) que descreve inumeras possibilidades de utilizagdo de
capacidade excedente. O autor refere, a titulo de exemplo, veiculos em
estacionamentos, mapas digitais (google maps), estruturas de rede (telefonia),
softwares de cdodigo aberto (Mysql, Apache, entre outros). Estes exemplos
aliados a plataformas desenvolvidas para que seja possivel a colaboragao dos
usuarios e o acesso facilitado ao recurso, transforma, segundo o autor, “recursos

de baixo custo em algo interessante e expansivel” (Chase, 2015, p. 34).
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1.2.2.Sustentabilidade

Entre os pontos positivos da pratica do compartilhamento de recursos
esta presente o consumo sustentavel. O fato de reutilizar um bem que esteja
ocioso em detrimento da compra de um novo equipamento traz consigo
vantagens do ponto de vista ecoldgico, uma vez que a demanda por novas

aquisi¢coes diminuira (Dubois, Schor, & Carfagna, 2014).

Botsman e Rogers (2011 p. 61) corroboram do mesmo raciocinio, quando
argumentam que “a vantagem ambiental 6bvia deste sistema € que o produto de
propriedade individual, muitas vezes com uso limitado, é substituido por um
servico compartilhado que maximiza sua utilidade”. Ainda que um equipamento
tenha que ser transportado de um utilizador para outro para ser compartilhado
ou acessivel a outro usuario, esta operagdo € menos impactante ao meio
ambiente se comparada a producdo do mesmo bem multiplas vezes para
atender os diversos usuarios que pretendem utilizar o recurso (Botsman &
Rogers, 2011).

Além dos aspectos relacionados a redugao do uso de matérias-primas
para produgdo de novos equipamentos, existem ainda vantagens percebidas,
por exemplo, no uso de veiculos compartilhados. Pesquisas realizadas na
Europa demonstram que é possivel chegar a diminuigao de até 50% no volume
de CO? emitido por usuario que tenha adotado a pratica do uso de veiculos

compartilhados (Botsman & Rogers, 2011).

1.2.3.Reducéao dos custos de transacgao

E necessario que sejam considerados, além do custo direto do produto ou
servigo, os custos de transacdo. Estes custos fazem parte do gasto total
necessario para a aquisigao de um determinado bem. Sao eles: 1) custos com
pesquisa e informagao; 2) custos de negociagao e decisao; 3) politicas e custos
de execucdo. Na economia compartilhada estes custos tendem a ser menores
em funcdo das facilidades encontradas através das plataformas que
disponibilizam as informagdes necessarias e facilidades para encontrar o que é

necessario (Allen & Berg 2014, como citado em Goudin, 2016).
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1.2.4.Vantagem competitiva sustentavel

Uma linha de estudos da vantagem competitiva sustentavel € a Viséao
Baseada em Recursos (Resource Based View — RBV) que possui enfoque
principal nos recursos internos das empresas, sendo estes tratados como os
responsaveis pela geracdo de vantagem competitiva. Segundo Barney (1991)
sao recursos das empresas todos seus equipamentos, capacidades, processos
organizacionais, informagdes, conhecimentos, entre outros. Para que estes
recursos representem de fato vantagem competitiva devem ser: 1) recursos
valiosos permitindo que seja possivel explorar oportunidades no ambiente, 2)
recursos raros, que nao sejam facilmente encontrados entre os competidores, 3)
recursos de dificil imitacdo e 4) recursos tais, que nao haja substitutos
estrategicamente equivalentes que sejam valiosos, raros ou de dificil imitagéo.
De maneira geral a vantagem competitiva sustentavel baseada na RBV leva as
empresas a criarem estratégias para melhorar sua eficiéncia e eficacia de modo
que possam sustenta-las por mais tempo (Barney, 1991).

Os recursos institucionais presentes em unidades isoladas, trazem
diferencial competitivo apenas para a unidade em que este recurso se encontra
disponivel, ao passo que as praticas de compartiihamento de recursos podem
multiplicar estas vantagens competitivas, tornando acessivel recursos valiosos,
raros, de dificil imitagdo ou mesmo de dificil substituicdo a unidades que até
entdo nao teriam condi¢cdes de té-los.

Para as organizagdes governamentais ou sem fins lucrativos os
beneficios obtidos por esta vantagem competitiva ndo serdo revertidos para a
organizagdo unicamente, mas distribuida entre os seus membros e a
comunidade a ela ligada, ja que ndo possui objetivo de maximizagao de lucro e
sim a prestacdo de servicos a comunidade (Kay, 1995). Neste cenario
organizagdes publicas que tenham acesso a recursos que aumentem sua
vantagem competitiva através de praticas de compartilhamento de recursos
poderao contribuir com a comunidade de modo a realizar o que se propde em
relacdo as politicas e servicos que estdo comprometidas em oferecer a
comunidade em que esta inserida. Ha que se considerar ainda que, como
instituicbes publicas, estas organizacbes dependem de recursos financeiros

provenientes de fundos governamentais centrais, que séo distribuidos entre
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diversas entidades, criando um ambiente concorrencial entre eles pela “fatia do
bolo” do recurso financeiro, sendo importante, entdo, contar com vantagens
competitivas relevantes para o alcance de seus objetivos (Matthews & D.
Shulman, 2005).

1.2.5.Economia de gama ou escopo

Para Bailey e Friedlaender (1982) o conceito introduzido por Panzar e
Willing (1975, 1981) sobre economia de gama, economie of scope na
terminologia algo-saxénica, explicita que fatores de produgéo utilizados como
inputs na producdo de um determinado produto podem ser compartilhados de
modo a reduzir custos se usados na produgao de um portfélio mais amplo de
produtos. Estes recursos, tangiveis ou intangiveis, quando aplicados a um
processo produtivo de um determinado bem, podera, adicional e
simultaneamente, contribuir para geracao de resultados associados ao processo
de producédo de um outro produto ou servigo, reduzindo os custos unitarios de
produgao observados por essa organizagao.

Kupfer e Hasenclever (2012) classificam as fontes de economias de

escopo em trés diferentes grupos:
a) Existéncia de fatores comuns:

Ocorre quando um fator de producdo necessita ser adquirido para
suportar a producao de um determinado produto ou servico e que este fator é
tratado de maneira comum, sendo necessario adquiri-lo apenas uma vez. Neste
caso o fator comum sera utilizado na produgao de outros bens ou servicos a
custo proximo de zero. Pode ser exemplificado pela infraestrutura de energia,

comunicagao e transporte.
b) Existéncia de reserva de capacidade:

Recursos ou insumos compartilhados para a produgéo de varios produtos
geram economias de escopo e levam a organizagao a buscar alternativas de
produtos ou servicos para aproveitar as reservas de capacidade na produgao de
produtos ou servigos similares, cujo processo produtivo permita este

aproveitamento.

14



c) Complementaridades tecnologicas e comerciais:

Similaridades técnicas de produgdo e/ou comercializagdo podem gerar
economias de escopo quando insumos comuns sao utilizados na fabricagao de
varios bens.

Para Boivard (2014) a exploragdo da economia de gama sera
particularmente benéfica para as organizagbes (sendo inclusivamente mais
interessante do que a exploragdo das economias de escala) quando a
organizacao recorre a estratégias de parcerias. Tal como o autor refere (Boivard,
2014, p. 1083), “o trabalho colaborativo abre caminho para o compartilhamento
de recursos como equipamentos, tecnologia e espago”. Estes recursos, muitas
vezes centrados em atributos especializados a uma determinada atividade,
quando partilhados entre diferentes organizagdes, trazem ganhos de escopo aos
parceiros envolvidos no processo de compartilhamento. A partilha destes
recursos entre os parceiros pode também permitir uma maior variedade de
atividades que podem ser desenvolvidas para o atendimento das demandas do
publico alvo, permitindo maior nivel geral de resultados e consequentemente

ganhos de escopo (Bovaird, 2014).

1.2.6.Economia de escala

A economia de escala esta ligada a maxima utilizacdo dos fatores
produtivos, com foco na diminui¢cdo dos custos unitarios de producao em virtude
do aumento do nivel de produgédo empreendido pela organizagao (Sahop, 1978).
A exploragéo das economias de escala resulta essencialmente do fato de o
incremento do nivel de atividade de uma empresa levar a que os custos fixos
possam ser diluidos por um numero maior de unidades de producao. Essa
situagao leva a que os custos unitarios de produ¢ao de um bem ou servigo sejam
menores a medida que o volume de produgdo desse mesmo bem aumente. A
exploragcdo das economias de escala permitira assim que O0S recursos
disponiveis sejam utilizados de uma forma mais eficiente.

Alesch e Dougharty (1971) ilustram a relacdo entre custos unitarios de
producdo e tamanho das operagdes das organiza¢des na Figura 1. No caso “A”

os custos unitarios diminuem a medida em que ha o aumento no tamanho das
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operagdes, ou seja, existe economia de escala; no caso “B” os custos unitarios
aumentam a medida em que ha o aumento no tamanho das operagdes, ou seja,
existe deseconomia de escala; ja no caso “C’ ndao ha mudanga no
comportamento dos custos unitarios, ou seja, independentemente do tamanho
das operacbes os custos sdo mantidos. Por ultimo o caso “D” demonstra
comportamento dos custos né&o linear, em formato de U. Este comportamento
indica que no inicio do crescimento das operagdes ha economia de escala até o
ponto “a”, apods este ponto os custos passam a aumentar. Neste caso o ponto “a”
representa a melhor relagcéo entre custos unitarios e tamanho da operacido da
organizagdo, sendo entdo o ponto com menor custo possivel (Alesch &
Dougharty, 1971).

Figura 1 - llustragdo das curvas de custos unitarios médios
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Estas economias de escala podem ser dividas em internas e externas,
sendo as internas aquelas que estdo disponiveis para uma unica organizagao
independente da agao de outras. As externas sdo aquelas que resultam do
aumento de escala de produgédo de uma organizagao ou grupo de organizagdes
e sdo auferidas por uma ou mais organizagdes (Cairncross 1973, como citado
em Szwarcfiter & Dalcol, 1997).

Para Bovaird (2014) organizagdes individuais necessitam ampliar sua
participacdo no mercado para obter economia ou ganho de escala,
diferentemente daquelas que langam méo de estratégias de parcerias. As
parcerias podem ampliar os mecanismos disponiveis para alcang¢ar ganhos de
escala de modo que haja beneficio sem que necessariamente exista o
crescimento na participacdo de mercado, além de envolver baixo risco e baixo
custo. Boivard (2014) também defende que os recursos compartilhados entre
organizagbes parceiras podem trazer economias de escala sempre que a
utilizagcdo do recurso em questdo estiver centrada em suas caracteristicas
especializadas para os quais o0 uso € mais vantajoso.

Apesar do conceito de a economia de escala ser bastantes simples,
segundo Boivard (2014) a aplicagao dele nao é tao simples na pratica. No servigo
publico custos relacionados aos servicos ndo sdo controlados de maneira clara,
fazendo com que grande parte seja tratado como custos indiretos, sendo entéo

classificados como custos fixos de maneira equivocada.

1.3. Dificuldades a pratica do compartilhamento

Apesar das vantagens observadas por varios autores distintos,
demonstrando que a pratica do compartilhamento de recursos € importante fator
para 0 sucesso organizacional, faz-se necessario também discorrer sobre as
dificuldades que podem ser enfrentadas para realizar a implantagcao da cultura
do compartilhamento.

1.3.1.Barreiras fisicas

De acordo com Goudin (2016) um dos obstaculos para a economia
compartilhada sdo as barreiras fisicas. O custo do transporte para que seja
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possivel disponibilizar um bem ou equipamento compartilhado na localidade
demandante pode tornar o servico inviavel, principalmente para aqueles que
possuem peso e tamanho grandes. Ainda na linha das barreiras fisicas, Goudin
(2016) cita que os servigos de economia compartilhada sdao mais comuns em
locais com grande densidade populacional, sendo areas mais remotas ou

suburbanas menos atendidas pelas plataformas de economia compartilhada.

1.3.2.A preferéncia pela posse

As pessoas se acostumaram, ao longo do tempo, a possuir aquilo que lhe
trara o beneficio necessitado. Segundo Goudin (2016) se a economia
compartilhada evoluir ao ponto de ser pratico e confiavel ter acesso ao bem ou
equipamento necessario através de servigos de compartilhamento, a preferéncia
pela propriedade pode diminuir. Com o aumento da variedade de servigos, bens
e equipamentos disponiveis nas plataformas de economia compartilhada e a
garantia da existéncia de recursos cuja escassez pode ser grave, a adesao as

plataformas de compartilhamento tende a aumentar (Goudin, 2016).

Aristoteles mencionava que “em geral, vocé encontrara riqueza muito
mais no uso do que na propriedade” (Botsman & Rogers, 2011). Esta citagdo €
importante para entender que o fato de possuir algo nem sempre € benéfico do
ponto de vista da posse apenas. Descobrir a necessidade e utilidade do bem que
se pretende para que a decisdo seja tomada em termos racionais € o desafio

pois a racionalidade nem sempre acompanha as decisdes de compra.

De acordo com Gansky (2011) o desejo das pessoas de serem autonomas
as conduziu a comportamentos de preferéncia pela posse em larga escala.
Governos incentivavam estas conduta em meados do século XX, subsidiando
gasolina e fonecendo empréstimos baratos para que os cidadaos pudessem

realizar seus “sonhos” ou ampliar seu status.

A escolha pela posse de bens em detrimento do acesso ao servigo
desejado vem carregado de custos que vao além da compra do bem apenas.
Custos com seguros, armazenagem, manutencado e descarte sao alguns dos
gastos que podem incidir sobre o privilégio de acesso exclusivo ao bem, sem
mencionar a deprecia¢ao que incide invenitavelmente sobre ele (Gansky, 2011).
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1.3.3.Confianca e reputacao

Um dos fatores que tornam a economia compartilhada possivel € a
confianga entre os atores do processo de compartilhamento. Esta confianga &
resultado das atitudes desses atores e da visibilidade destas atitudes que sao
disponibilizadas por sistemas de reputacdo on-line que acompanham as

plataformas de compartilhamento (Codagnone & Martens, 2016).

Usuarios de plataformas de compartilhamento esperam que os recursos
sejam entregues nas condi¢gbes acordadas previamente, e que caso algo de
errado ocorra, sejam recompensados de alguma forma. Esta barreira é tratada
nas plataformas, onde sado criados mecanismos de classificagcdo de usuarios,
verificagdes de antecedentes dos participantes, seguros, entre outras estratégias
(Goudin, 2016). Apesar destes mecanismos existirem nas plataformas, do ponto
de vista da confianga nos pares, Goudin (2016) destaca que os sistemas de
scores de reputagdes devem ser melhor desenvolvidos e que a definicdo de um
padrao regulatorio sobre este assunto trara mais confianga para os participantes

de plataformas de compartilhamento.

Codagnone e Martens (2016) complementam explicando que por um lado
sistemas de reputacao permitem a auto-regulacdo e reduzem a assimetria da
informacgao, gerando maior confianga no sistema, no entanto, por outro lado,
experiéncias positivas relatadas por amigos de maneira a melhorar artificalmente
a reputacao do outro ou até mesmo o medo de retaliagdo quando experiéncias
negativas sao experimentadas podem diminuir a confiabilidade dos sistemas de

reputacao.

Ha estudos que comprovam a existéncia de viés positivo em avaliagdes
realizadas entre atores que participam de uma mesma rede de colaboragao
(Lauterbach, Truong, Shah & Adamic, 2009; Overgoor, Wulczyn & Potts, 2012
como citado em Codagnone & Martens, 2016). Comparagbes entre as
plataformas de hoteis TripAdvisor, Expedia e Airbonb demonstram que quando a
reputacao decorre de avaliagdes do tipo “two-side” os resultados possuem viés
positivo, que € o caso do Airbnb que possue 75% de avaliagdes cinco estrelas,
enquanto TripAdvisor 31% e Expedia 44% (Mayzlin, Dover, & Chevalier, 2014

como citado em Codagnone & Martens, 2016).

19



Codagnone e Martens (2016) afirmam que os mecanismos de reputagéo
e classificagao existentes nas plataformas devem passar por mais estudos para
verificar se sdo confiaveis o suficiente para proteger as relagbes entre os atores
dos processos de compartiihamento, colaborando com o entendimento de
Goudin (2016) referido anteriormente. Por outro lado, Levin (2015) entende que
apesar do viés encontrado em classificagdes realizadas em plataformas de
marketplace, o mecanismo de reputagcdo tem feito com que atores com

reputacao ruim sejam evitados.

1.4. Compartilhamento no setor publico

Visto tanto no setor privado quanto no setor publico o compartilhamento
de recursos, sejam eles bens ou servigos, sdo organizados em um formato
denominado ‘Central de Servicos Compartilhados - CSC’. Este tipo de modelo
organizacional €, segundo Bergeron (2003), uma estratégia utilizada para
centralizar processos de negocio em unidades executoras que atendam ao
publico interno da organizacdo de maneira a obter melhores custos, mais
eficiéncia e melhores servicos a estes clientes.

Estes centros de servigos compartilhados surgiram na década de 80,
quando empresas que haviam descentralizado setores funcionais perceberam
aumento na quantidade de sistemas de controle dos setores de finangas,
contabilidade e gestdo de ativos, decidindo pela implantagcdo do modelo de

centrais de servigos (Mechling & Schwarz, 2007).

Miskon, Fielt, Bandara e Gable (2013) citam que os beneficios de escala
produzidos pelos servigcos partilhados sdo a reducao de esforgos duplicados,
controle de custos aprimorado, alavancagem de solugdes para problemas
comuns, alavancagem de experiéncias e avangos tecnolégicos e, por fim,
melhores servigcos com recursos limitados. Ainda de acordo com Miskon et al.
(2013) a implantagdo destes centros de servigos compartilhados exige

redesenho substancial dos processos organizacionais.

Iniciativa recente de compartilhamento promovida pelo Governo Federal
Brasileiro € o chamado TaxiGov. Trata-se de um sistema de transporte de
servidores publicos por meio de agenciamento de taxis desenvolvido pela
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Central de Servigos Compartilhados do Ministério do Planejamento. Com o
sistema, o Governo Federal disponibiliza aos servidores, que necessitam se
deslocar em funcdo de atividades administrativas, acesso ao aplicativo que
centraliza as demandas de transporte e direciona a motoristas de taxi
conveniados. O projeto esta em fase de implantacédo e permite deslocamentos
na cidade de Brasilia, capital federal brasileira. A estimativa de economia anual
com o servigo de compartilhamento é de 20 milhdes de reais. Entre as vantagens
da utilizacdo deste servigco as principais relacionadas aos beneficios do

compartilhamento s&o (Brasil, TaxiGov, 2017):

¢ Reducdo da ociosidade: Liberagao de veiculos proprios e locados
para uso de taxi, que é acionado conforme a demanda do usuario,
nao representando custos a Administracao quando estao parados;

e Pagamento pelo uso efetivo: Pagamento ao contratado somente
quando o servico € utilizado, sem uso de franquia ou
quilometragem excedente;

e Centralizagao da operagao: Assinatura de um unico contrato pela
Central de Compras, desonerando os ministérios das funcgdes de
gestao contratual e pagamento, permitindo aos servidores atuarem
em atividades de monitoramento do servigo ou outras fungdes
principais para o funcionamento dos 6rgaos;

e Desmobilizagdo de estruturas acessorias: Com a realocagao ou
alienacao de veiculos proprios e a liberagao de veiculos locados,
espacos fisicos como garagens e depdsitos dedicados a guarda e

manutencao serao liberados para novos usos pelos ministérios.

A racionalizagdo dos recursos por meio do compartilhamento também é
alvo de programas de governo como o “Programa Governo Eletrénico”. Este
programa visa preparar o Governo Brasileiro para atender as demandas da
sociedade que esta cada vez mais conectada, produzindo servigcos e tratando
diversas fontes de informacgao disponiveis na rede de computadores. Com acoes
de promogao do acesso a informagdes publicas e gratuitas e também de

democratizacdo do acesso a rede e a prestacao eficiente de servigos aos
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cidadaos, utilizando tecnologia da informag&o e comunicagéo este programa tem
entre suas diretrizes a racionalizagédo de recursos. A implantagdo do Programa,
segundo sua diretriz numero 5, ndo deve significar aumento de despesas e
baseia-se na ideia de que as iniciativas do programa podem ser implementadas
através do compartilhamento de recursos, sejam pessoas ou equipamentos,
entre 6rgdos publicos, sendo estas agdes de compartiihamento necessarias
tanto para o desenvolvimento quanto para a operagao das solugdes propostas

(Brasil, Governo Eletronico, 2015).
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2. O Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do

Triangulo Mineiro
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A Rede Federal de Educacgéo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, criada
por Nilo Peganha'! em 1909, teve por objetivo proporcionar ensino profissional
primario gratuito aos jovens da época. Inicialmente foram criadas 19 escolas

distribuidas pelos estados da nagao (Brasil, Historico da Rede Federal, 2016).

A estrutura legal e organizacional da rede de escolas passou por varias
mudangas ao longo dos anos, sendo a mais recente mudang¢a em 2008 quando
foram criados, através de lei especifica, os Institutos Federais de Educagao,
Ciéncia e Tecnologia, totalizando 644 unidades de ensino em 568 municipios de
todos os estados da federacdo, conforme mapa abaixo (Figura 2) (Brasil,

Expansdo da Rede Federal, 2016).

Figura 2 - Mapa de distribuigdo as escolas da Rede Federal
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Fonte: (Brasil, Histérico da Rede Federal, 2016)

O Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Triangulo

Mineiro (IFTM), nasce entdo da integracdo dos antigos Centros Federais de

! Presidente do Brasil entre 14 de junho de 1909 e 15 de novembro de 1910
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Educacdo Tecnolégica e das Escolas Técnicas e Agrotécnicas Federais
existentes a época, através da Lei 11.892 de 2008. Conforme se observa no
portal da institui¢ao, trata-se de uma “instituicdo de educagéao superior, basica e
profissional, pluricurricular e multicampi, especializados na oferta de educagao
profissional e tecnologica nas diferentes modalidades de ensino, com base na
conjugacao de conhecimentos técnicos e tecnologicos com as suas praticas
pedagdgicas” (Brasil, Presidéncia da Republica, 2008). Como autarquia federal,
possui autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e
disciplinar, ofertando cursos técnicos, superiores e de pos-graduacgao (Brasil,
Presidéncia da Republica, 2008).

O IFTM é formado pelos campi ltuiutaba, Paracatu, Patos de Minas,
Patrocinio, Uberaba, Uberlandia, Uberlandia Centro, além dos campi avancados
Campina Verde e Uberaba Parque Tecnoldgico, totalizando 9 unidades e uma
Reitoria localizada na cidade de Uberaba. A Reitoria € responsavel pela garantia
da unidade institucional e pela gestao de recursos e planejamento, além de estar
a frente de todos os interesses educacionais, econdmicos e culturais da
instituicdo; sua estrutura administrativa é formada pela assessoria de gabinete e
possui como 6érgédos de suporte a tomada de decisbes, as Pro-Reitorias de
Desenvolvimento Institucional, Ensino, Extenséo, Pesquisa e Pés-Graduagao e
Administracado (Brasil, IFTM, 2013). Numericamente o IFTM conta com 9.548
alunos matriculados, 548 professores e 542 técnicos administrativos distribuidos

nos 9 campi e Reitoria (Brasil, Indicadores - IFTM, 2018).

A instituicdo oferece atualmente 19 cursos técnicos, 16 superiores, 9
especializagdes lato sensu, 3 especializagdes stricto sensu, além dos cursos
técnicos concomitantes através da Rede E-Tec Brasil e cursos superiores
realizados na modalidade a distancia através da Universidade Aberta do Brasil -
UAB.

Importa descrever que o IFTM conta com estruturas administrativas
descentralizadas e independentes em cada campus, garantindo autonomia do
ponto de vista da aplicagdo dos recursos financeiros disponiveis para
atendimento das demandas de criagdo, manutencio e aprimoramento de cursos

e projetos, bem como manutencdo de estruturas fisicas e servigos
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administrativos necessarios ao funcionamento das unidades. Ja os campi
avancados possuem dependéncia direta da Reitoria quando se trata da
aplicagao dos recursos financeiros, sendo entdo subordinados as decisdes de

gestao do 6rgao maior.

Neste modelo, cujas unidades participam de uma estrutura central que,
conforme dito anteriormente, garante a unidade institucional e o planejamento,
todos os elos devem buscar os objetivos institucionais e para além disto, buscar
a melhor aplicagdo dos recursos publicos destinados a instituicdo, com vistas
aos principios da economicidade e da eficiéncia, sem deixar de atender aos
demais preceitos que regem a administracdo publica. Neste ponto surge a
possibilidade da aplicagdo de praticas de compartihamento de recursos
buscando melhorar a eficiéncia da administragao publica, tornando os recursos,

sempre que possivel, compartilhaveis.

26



27

3. Metodologia



3.1. Objetivos da pesquisa

O objetivo geral deste estudo consiste no entendimento das praticas do
compartilhamento de recursos tangiveis entre as unidades do IFTM, de modo
que seja possivel identificar fatores importantes que incentivem estas acgoes,
bem como os fatores que prejudicam ou dificultam a colaboragdo entre os

agentes que realizam o compartilhamento.

As perguntas que este trabalho de investigacao se propde responder sao

as seguintes:

e Quais as praticas de compartilhamento de recursos adotadas entre

os campi do IFTM?

e Quais os fatores que motivam o compartiihamento de recursos

entre os campi do IFTM?

e Quais as principais dificuldades percebidas pelos responsaveis dos

campi do IFTM no processo de compartilhamento de recursos?

No estudo empirico, procurar-se-a avaliar estas questdes no ambito do
processo de compartihamento de recursos na perspectiva daqueles que
necessitam de bens para realizagdo de suas atividades, os solicitantes, bem
como também da entidade que efetua a cessao de bens para estes solicitantes,

0s cedentes.

Como objetivos especificos da pesquisa pretende-se compreender a
dinamica empregada levando em conta que cada campus pode assumir ambos
os papéis, de solicitante e de cedente, para isso destacamos os objetivos
especificos abaixo:

e Compreender os tipos de recursos tangiveis mais compartilhados

entre os parceiros;

e Compreender os parceiros que colaboram no processo de partilha

de recursos tangiveis;

e Compreender com que frequéncia com que ocorrem as acdes de

partilha de recursos tangiveis;
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e Compreender os beneficios percebidos através da pratica da

partilha de recursos tangiveis;

e Compreender as dificuldades encontradas no processo de partilha

de recursos tangiveis;
e Compreender a disponibilidade de recursos tangiveis no campus;

e Compreender o impacto que a cessao de recursos tangiveis tem

no funcionamento do campus

e Compreender como ocorre o processo de partilha de recursos

tangiveis entre os campi;

e Compreender a regulamentacdo existente em cada campus
relativamente as praticas de compartiihamento de recursos

tangiveis;

Considerando que as unidades do IFTM estdo intimamente ligadas
através de sua estrutura de gestéo e planejamento, lideradas por sua Reitoria, a
pratica da colaboragdo entre estas unidades pode formar uma grande
comunidade de compartilhamento, semelhante as comunidades existentes nos
dias atuais que possuem afinidades ou necessidades em comum. Esta
comunidade que pode surgir através das praticas de compartilhamento
incentivara a criagao da cultura em que “o que é meu € seu” levando em conta o

que é explicado por Botsman e Rogers (2011).

Quando Botsman e Rogers (2011, p. 59) citam que “estamos
reaprendendo a criar valor a partir de recursos compartilhados e abertos de
maneira que equilibram o interesse préprio com o bem da comunidade maior” &
possivel levar esta afirmagao ao ambito do IFTM, que, em sua esséncia, busca
atingir o beneficio coletivo, oferecendo seus servigos nas areas de educagéo,
pesquisa e extensao alinhado as necessidades dos arranjos produtivos locais e
anseios das comunidades onde esta inserido. Desta forma percebe-se que ha
terreno fértil para acdées que visem a colaboragao entre unidades do IFTM no

sentido da criagao ou ampliacao de praticas de compartilhamento de recursos.

Além destes fatores ha que se observar a atual situacdo das financgas
nacionais. O déficit nas contas publicas do Brasil permanece e se estendera até
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2019, conforme divultado pelo Fundo Monetario Internacional (FMI). Segundo o
relatério esta deterioragao tem trés principais razées: forte retragado da economia,
fraco desempenho das receitas e instabilidade politica (Maximo, 2016). Este
comportamento das contas interfere diretamente nos investimentos e na
manutencdo dos servicos publicos oferecidos ao contribuinte, fazendo-se
necessario a diminuigdo consideravel nos gastos publicos e busca pela

eficiéncia.

3.2. Opc¢oes metodologicas

Para que seja possivel realizar o levantamento dos aspectos que
permeiam as acdes de compartilhamento de recursos no ambito dos campi do
IFTM sera realizada pesquisa exploratoria, utilizando uma abordagem qualitativa
com base no procedimento técnico de estudo de casos (Prodanov & Freitas,
2013).

A abordagem qualitativa utiliza o ambiente natural em que os processos
relacionados a pesquisa sa&o analisados e interpretados. Neste tipo de
abordagem a fonte de dados é o ambiente e o pesquisador deve estar em
contato direto em trabalho de campo intenso. Neste caso a pesquisa qualitativa
difere da estatistica pois ndo da foco aos numeros e sim a realidade estudada
bem como sua interpretagao alinhada ao quadro tedrico elaborado (Prodanov &
Freitas, 2013).

Como instrumento de coleta de dados sera utilizada uma entrevista
semiestruturada, que consiste em obter de um entrevistado informagbes a
respeito de um determinado assunto ou problema, baseado em um roteiro de

questdes preestabelecidas e realizada face a face (Prodanov & Freitas, 2013).

Sera utilizada amostra ndo probabilistica intencional, ou seja, os
elementos serdo selecionados admitindo que possam contribuir e, de alguma
forma, representar o universo estudado, sendo direcionado o estudo a grupos de
elementos dos quais deseja saber a opinidao. A amostra escolhida representa
entdo aqueles que possuem bom julgamento, tendo validade os resultados para

aquele grupo especifico (Prodanov & Freitas, 2013).
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3.3. Participantes

As entrevistas serdo realizadas com gestores de 8 campi do IFTM e
Reitoria. Os campi sao: Campus Avancado Uberaba Parque Tecnoldgico,
Campus ltuiutaba, Campus Paracatu, Campus Patos de Minas, Campus
Patrocinio, Campus Uberaba, Campus Uberlandia e Campus Uberlandia Centro.
O Campus Avancado Campina Verde ndo sera considerado na pesquisa por se
tratar do campus de atuacido do pesquisador. Esta medida visa evitar influéncia
nas respostas da entrevista tornando o resultado o mais préximo possivel da

realidade institucional.

No sentido de buscar participantes que pratiquem em seu dia a dia
atividades que sejam relacionadas a administracdo de recursos materiais tais
como bens duraveis, maquinas e equipamentos, bem como aqueles que
participem ativamente das decisdes de compra e alocagao destes recursos, foi
escolhido o perfil de Coordenacéao ou Direcdo de Administracéo e Planejamento,

perfil este presente nos oito campi que serao entrevistados.

Em resumo o perfil de Diretor de Administracdo e Planejamento é
responsavel entre outras agdes por planejar, coordenar, supervisionar e orientar
acdes relacionadas ao orgamento, patrimonio, licitagdes e demais atividades de
apoio administrativo, bem como alocagdo dos recursos materiais. Abaixo a
transcrigdo de todos as atribuicées deste perfil conforme Regimento Interno dos
campi (Brasil, IFTM, 2016):

l. planejar, coordenar, supervisionar e orientar as acgbes
relacionadas ao  orgamento, financgas, contabilidade,
almoxarifado, patriménio, transporte, seguranga, protocolo,
licitacbes, contratos, gestdo de pessoas, tecnologia da
informagcdo e demais atividades de apoio administrativo, em
observancia aos principios da administragao publica;

Il. atuar no planejamento estratégico, em conjunto com a Pro-
Reitoria de Desenvolvimento Institucional, com vistas a definicao
das prioridades de desenvolvimento do campus;

[l. propor e socializar alternativas organizacionais, em conjunto com
a Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional, visando ao
constante aperfeicoamento da gestdo do campus;

V. elaborar e apresentar a comunidade académica o Plano Anual de
Acdes do campus, vinculado ao Plano de Desenvolvimento
Institucional;
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VI.

VII.

VIII.

XI.

XII.

XIIl.

XIV.

XV.

XVI.

XVII.

XVIII.

XIX.

XX.

XXI.

XXII.

zelar pelo cumprimento das metas estabelecidas no planejamento
institucional, na sua area de competéncia;

sistematizar as informacées administrativas e elaborar relatérios
gerenciais para subsidiar os processos decisorios;

coordenar a elaboragao da Proposta Orcamentaria do campus,
em consonancia com as diretrizes das Pro-Reitorias de
Administracdo e de Desenvolvimento Institucional;

controlar os créditos orcamentarios e supervisionar a sua
execucgao e a aplicagao dos recursos financeiros;

elaborar o Relatorio de Gestdo e a Prestacdo de Contas do
campus, na sua area de competéncia, em consonancia com as
diretrizes das Pré-Reitorias de Administracdo e de
Desenvolvimento Institucional;

identificar as necessidades e propor treinamento e
aperfeicoamento dos servidores lotados em sua area;

elaborar projetos para a solicitagdo de recursos, objetivando o
financiamento de investimento e custeio do campus, em
consonancia com as diretrizes das Pro-Reitorias de Administracéo
e de Desenvolvimento Institucional;

coordenar e acompanhar a elaboragao de estudos preliminares e
projetos técnicos de obras e servigos de engenharia;
acompanhar a aprovagao dos projetos de engenharia e emisséo
de licengas e vistorias, junto aos 6rgaos competentes;
supervisionar e coordenar a equipe técnica nas atividades de
controle, acompanhamento e fiscalizacdo de estudos
preliminares, projetos técnicos e execug¢ao de obras e servigos de
engenharia;

propor a adogcao de medidas para a conservagao e manutencao
dos bens méveis e iméveis.

supervisionar e acompanhar a execugao e a prestagao de contas
dos programas, projetos e convénios, em sua area de
competéncia;

propor a alocacao de recursos financeiros, materiais € humanos
para cumprimento dos objetivos e metas do campus;
supervisionar e coordenar as atividades relacionadas ao
recebimento, registro, controle, tramitagédo, arquivo e expedi¢cao
de documentos, processos e correspondéncias;

promover por meio de sua assessoria contabil:

analisar e emitir parecer técnico sobre questionamentos e prestar
informagdes pertinentes a area de competéncia, nos termos da
legislagao aplicavel a matéria;

atender aos questionamentos e recomendacdes da auditoria
interna, em assuntos pertinentes a Coordenacéo;

supervisionar e orientar a formalizagdo dos processos de
Inventario de Bens Moveis, Imdveis e Intangiveis; Inventario de
Estoque do Almoxarifado; reavaliacdo de bens moveis; e de
Transferéncia, alienagcado e outras formas de desfazimento de
material de consumo e bens moveis;
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XXIIl.  consolidar e sistematizar as informacbes de suas unidades
administrativas visando a elaboracdo do relatério anual da
Coordenacéo;

XXIV. acompanhar, articular e apreciar o desempenho das unidades
administrativas vinculadas a Coordenacgao, propondo medidas
administrativas que visem maior eficiéncia e eficacia da gestéo;

XXV. conduzir em conjunto com o0s responsaveis pelos centros de
custos de seu campus a participagdo no processo de
planejamento orgcamentario;

XXVI. operacionalizar o planejamento orgamentario conforme
cronograma, conjuntamente com os centros de custos do seu
campus;

XXVII. monitorar e controlar a execugédo do planejamento orgamentario
realizado pelos centros de custos, a fim de dar transparéncia a
todos os servidores;

XXVIII. desempenhar outras atribui¢des correlatas a coordenacgio, que
Ihe forem atribuidas pelo Diretor Geral.

3.4. Instrumentos de notacdao e procedimentos para

recolha de dados

Para realizac&do dos estudos de caso, optou-se pelo recurso a entrevistas
estruturadas, tendo-se para o efeito procedido a construcdo de um guido. Este
guiédo foi construido com base na revisao de literatura realizada e os objetivos da
investigacao. O uso deste instrumento de notagao possibilita a padronizagao e
agrupamento de respostas, o que permite a comparagao das respostas apos a

categorizacao dos dados (Prodanov & Freitas, 2013).

O guia utilizado na entrevista teve seu desenvolvimento baseado em
questdes abordadas na revisao da literatura, alinhando a pesquisa de campo aos
objetivos do trabalho, além disso foi levado em consideracao diversos guias de
de pesquisas semelhantes. O guia foi desenvolvido em torno de 5 secgoes, da
seguinte maneira (Anexo 1): 1) caracterizagdo do campus; 2) caracterizagao do
respondente 3) questdes inerentes a utilizagdo de recursos provenientes de
outros departamentos ou campi 4) questdes referentes a cessao de recursos a
outros campi; e por fim 5) questdes relativas ao processo geral de partilha de

recursos.

Para formalizar a necessidade da realizagdo das entrevistas foi

encaminhado aos Diretores Gerais dos campi e-mail informando do trabalho que
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seria desenvolvido junto aos Coordenadores de Administragao e Planejamento,
solicitando inclusive que fosse encaminhado em resposta ao e-mail enviado os

dados de contato dos respectivos coordenadores.

Ap0s a definicdo do guia e agendamentos necessarios, procedeu-se com
as entrevistas que foram realizadas pessoalmente, nas sedes das unidades do
IFTM, entre os dias 23/08/2017 e 25/09/2017. As entrevistas foram realizadas de
maneira presencial, em 7 Campi e na Reitoria, totalizando 8 entrevistas com os
respectivos Coordenadores/Diretores. Uma das entrevistas planejadas nao foi
executada por motivos de impossibilidade no agendamento com o gestor do
Campus. A duragao média das entrevistas foi de 50 minutos sendo utilizado para
registro anotagdes durante a entrevista e gravagcdo do audio para posterior

consulta.

Para a analise dos dados recolhidos procedeu-se com a transcricido da
entrevista realizada com todos os detalhes coletados. Para caracterizar cada
unidade analisada foram utilizados caracteres alfabéticos de modo a nao
explicitar o campus respondente. Os detalhes coletados foram tabulados e
através da categorizagdo dos dados foi realizada a interpretacdo e posterior

redacéo das analises (Prodanov & Freitas, 2013).

3.5. Caracterizagao das unidades participantes

As caracteristicas das unidades participantes, nomeadamente em termos
de numero de colaboradores, autonomia financeira e evolugado do orgamento nos

ultimos anos apresenta-se na Tabela 2.
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Tabela 2 - Caracterizagéo geral das unidades em analise

Tem autonomia
Numero de financeira para Orgamento do campus nos ultimos 5 anos:
Campus | colaboradores no |realizar aquisi¢do
campus de bens e

equipamentos? 2013 2014 2015 2016 2017 Evolugio
A 88 Sim 2.598.836,00| 2.739.045,00 2.503.863,00| 1.810.626,00] ~ = .
B 181 Sim 5.744.132,00 | 7.353.602,00 | 7.060.026,00 | 6.206.629,00 | 5.818.776,00 | .~ —___
C 129 Sim 3.024.908,00( 3.654.480,00 4.531.466,00| 3.853.211,00| 3.723.517,00( _—" ———
D 110 Sim 2.223.707,00| 2.575.544,00 3.152.921,00| 2.883.438,00| 2.120.954,00| _—
E 59 Sim 2.058.000 1.949.000 1.349.000 I
F 116 Sim 2.799.427,90| 3.162.945,58| 3.580.298,34| 3.386.916,74| 2.464.933,00( — T
G 74 N3o 662.321,20( 2.816.692,00( 2.243.314,00 T
H 127 Sim 2.598.836,00| 2.739.045,00| 2.503.863,00| 1.810.626,00 T
| Sem resposta

Fonte: dados do autor

Observa-se fazem parte do conjunto de unidades de referéncia desta
pesquisa campi de diferentes dimensdes, tanto em termos de quantidade de
colaboradores quanto no tocante ao orgamento das unidades. Ressalta-se a
ocorréncia de apenas um campus que nao possui autonomia na execucgao
financeira do orgcamento, sendo entdo dependente da Reitoria. Quanto a
evolugdo do orgamento é nitido o movimento decrescente dos valores

disponiveis, refletindo o cenario econémico que passa o pais.

Na Tabela 3 apresenta-se o perfil do gestor entrevistado, demonstrando
predominantemente gestores do sexo masculino, com média de idade da ordem
de 43 anos e média de tempo no desempenho da fungdo de gestor de
aproximadamente 4 anos, o que leva a crer que as respostas dadas a respeito
das praticas de compartilhamento no campus baseiam-se na vasta experiéncia

vivida nas atividades do cotidiano institucional.

Tabela 3 - Caracterizagdo geral dos respondentes

. Ha quanto tempo
Cargo ou fungdo do .
Campus . Idade Género desempenha esta
entrevistado .
funcdo
A Coord. Geral de Adm e Plan. 51 Masculimo| lanoe 8meses
B Coord. Geral de Adm e Plan. 54 Feminino 5anos
C Coord. Geral de Adm e Plan. 41 Masculino 7 anos
D Coord. Geral de Adm e Plan. 43 Masculino [ 4anos e 6 meses
E Coord. Geral de Adm e Plan. 37 Masculino [ 3anos e 6 meses
F Coord. Geral de Adm e Plan. 42 Masculino | 5anos e 3meses
G Coord. Geral de Adm e Plan. 46 Masculino [ 2anos e 6 meses
H Diretor de Adm 32 Masculino 2anos
| Sem resposta

Fonte: dados do autor
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4. Analise dos resultados



Os resultados das entrevistas realizadas sdo apresentados no presente

capitulo.

4.1. Campus A

O Coordenador entrevistado no Campus A é servidor de carreira,
encontra-se nesta atividade de coordenacdo ha cerca de 2 anos. Sobre o
orcamento do campus informou que desde 2015 a unidade sofreu cortes em seu
orcamento da ordem de 34%. Em 2016 o corte foi da ordem de 9% e no ano
seguinte sendo ampliado para 34% (2017). A respeito da autonomia para
aquisicao de bens e equipamentos foi informado que o campus possui sim

autonomia.

Sobre as praticas realizadas no campus no sentido da utilizagcado de bens
e equipamentos de outros campi ficou claro que o campus utiliza equipamentos
provenientes de campus em regidao geografica proxima e que se trata
principalmente de equipamentos de manutencao de predial como aparelhos de
solda, formas para confeccdo de blocos de concreto e outras maquinas
necessarias ao atendimento das demandas do campus. E comum também a
utilizacdo de veiculos do tipo 6nibus para transporte de alunos quando da
realizacao de viagens para visitas técnicas ou aulas praticas que sao realizadas
fora das dependéncias da unidade. Os veiculos utilizados sdo provenientes de
campi proximos, facilitando o uso e diminuindo os custos. Em geral estes
recursos sao utilizados pelo mesmo 3 vezes por semestre. O coordenador
acredita que a utilizacdo destes bens e equipamentos de terceiros ocorra em
funcao do uso esporadico havendo entao a decisao de utilizar o recurso existe
proveniente de outro campus. Uma das vantagens observadas pelo coordenador
€ que caso estes bens ou equipamentos fossem adquiridos pela sua unidade
permaneceriam ociosos a maior parte do tempo, sendo o uso compartilhado
entdo mais racional e atendendo demandas pontuais do campus. Além disso, o
recurso financeiro que deixa de ser aplicado para compra destes equipamentos
pode ser aproveitado com aquisicbes para atendimento de demandas

importantes que ndo poderiam ser atendidas através do compartilhamento.
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Quando se trata das dificuldades em utilizar recursos provenientes de
outro campus o coordenador cita que algumas vezes ha resisténcia em realizar
o empréstimo em razao do receio de que o bem ou equipamento seja danificado
durante o uso. Outra dificuldade é que nao existem regulamentos que promovam
a padronizagao dos processos e condutas que devam ser tomados durante estas

acoes.

A respeito das consequéncias da nao utilizagcdo destes recursos
compartilhados o coordenador deixou claro que as atividades poderiam ser
prejudicadas, ou seja, ndo serem realizadas, ou mesmo realizadas com custos
mais altos, recorrendo a contratos de locacédo de veiculos e equipamento, por

exemplo.

Nos casos da utilizacdo de veiculos a contrapartida oferecida pelo
campus solicitante ao campus cedente em geral € a manuteng¢ao do veiculo de
modo a deixa-lo em situacdes adequadas para o uso, sendo esta manutencao
negociada livremente entre os gestores dos campi envolvidos. Além disso ha o

custeio do combustivel gasto no trajeto e das diarias pagas ao motorista.

Fica claro para o coordenador que a utilizacdo de recursos,
principalmente de veiculos para transporte de alunos, amplia a qualidade do
servigo da instituicdo, permitindo mais e melhores visitas técnicas aos alunos e
considera ainda que a dependéncia do campus em relagao a estes recursos é
meédia.

Quando questionado se €& comum que o0 campus ceda bens e
equipamentos a outros campi o coordenador explica que nao € realizado e atribui
este fato a falta de conhecimento por parte dos demais campi sobre os bens e
equipamentos existentes e disponiveis no campus, explica ainda que com
certeza existem equipamentos que poderiam ser melhor aproveitados caso

fossem compartilhados com outros campi.

Sobre o processo geral da partiiha de bens o entrevistado cita que
atualmente a comunicacdo entre as partes é informal e que as requisicoes e
negociagdes ocorrem por e-mail ou telefone e que o setor de transporte do
campus cedente se encarrega de transportar o recurso em questdo. Este

processo nao gera custos para o campus solicitante, apenas nos casos de
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utilizagao de veiculos o campus arca com a manutengao (se houver), custos de
combustivel e diarias para o motorista. Uma das atividades realizadas ao utilizar
recursos de outro campus € a verificagao do estado do equipamento ou veiculo.
Esta verificagdo é importante para garantir que a entrega do bem seja feita
respeitando o estado em que foi encontrado no momento da cessdo. Até o
momento, segundo o coordenador, nunca houve ocorréncia de danos causados
aos equipamentos ou veiculo utilizados. Durante todo o processo a comunicagao
entre os parceiros € considerada rapida e desburocratizada, dentro da
normalidade. Apesar desta facilidade ndo ha, através de meios informatizados,
a visibilidade sobre os recursos disponiveis ou necessarios aos campi, mesmo
sendo de conhecimento do entrevistado e da sua gestao que existem recursos
disponiveis que poderiam ser disponibilizados a outros campi. Ainda segundo o
coordenador as acbes de compartihamento de recursos nao possuem

regulamentos que direcionem a formalizagéo destas atividades.

Sobre as necessidades atuais do campus quanto a bens e equipamentos
algumas demandas nao poderdo ser atendidas devido ao atual cenario
econdmico do pais, 0 que podera gerar certo impacto as atividades, porém a
atividades ndo serédo prejudicadas de maneira importante. Estas demandas,
segundo o coordenador, poderiam ser atendidas utilizando recursos de outros

campi.

4.2. Campus B

O entrevistado do segundo Campus (B) € servidor de carreira e esta na
atividade de coordenacdo ha 5 anos. A respeito do orcamento do campus
informou que desde 2014 a unidade sofreu cortes em seu orgamento da ordem
de 21%. Em 2015 iniciou a baixa no orgamento comparado com 2014 em 4%,
em 2016 o corte foi da ordem de 16% e no ano seguinte foi ampliado para 21%
(2017), sendo estes percentuais sempre em relagdo a 2014. O campus possui

autonomia para aquisicao de bens e equipamentos.

Quando questionado sobre as praticas de colaboracdo no papel de
solicitante de bens e equipamentos de outros campi o entrevistado afirma que

nao ha utilizacdo de bens e equipamentos provenientes de outras unidades.
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Explica que ja houve tentativas de utilizagdo e que quando é verificado junto a
outros campi nao ha éxito na cessao, muito provavelmente pela especificidade
da demanda. Cita ainda que o campus conduz sua gestdo muito bem, de
maneira autbnoma, utilizando recursos proprios, porém observa que a partilha

de recursos poderia valorar ainda mais a gestéo.

Sobre a cessao de recursos a outros campi o coordenador explica que é
realizado e que geralmente sdo cedidos equipamentos, veiculos, tratores e
implementos. Estas agbes de compartihamento geralmente ocorrem para 5
campi. Sobre a frequéncia que sado cedidos os recursos, os veiculos sao
disponibilizados com maior frequéncia e equipamentos e implementos com
menor frequéncia. O entrevistado acredita que estas demandas de outros campi
ocorram em funcdo da falta de estrutura das unidades que solicitam estes
recursos, devendo recorrer aos parceiros mais proximos para atendimento de
diversos tipos de demandas. Sobre a razdo pelas quais realiza o
compartilhamento de recursos com outros campi, afirma que as acgodes refletem
a cultura da instituicdo com o trabalho em conjunto das unidades. Quanto as
vantagens cita apenas o fato de contribuir com o campus parceiro. A respeito das
dificuldades encontradas no processo de compartilhamento, a maiorias das
vezes sdo questdes de calendarizagao, ou seja, conciliar a demanda interna com
a necessidade trazida por outro campus e também problemas com atrasos na

entrega dos recursos.

Sobre possiveis contrapartidas recebidas pelo campus em funcao da
cessao de recursos o0 entrevistado cita que contrapartidas financeiras nao
existem, mas sim contrapartidas no sentido da realizacdo de manutencdes em

veiculos, negociados livremente entre as unidades sempre que necessario.

Quando questionado sobre a existéncia de recursos que poderiam ser

melhor utilizados se disponibilizados a outros campi a resposta é sim.

Sobre as atividades do processo de compartilhamento explica que ocorre
a solicitagao via e-mail e que apos esta comunicacao € encaminhado a Direcao
Geral do Campus para autorizacdo, somente apds a autorizagdo da Direcao
Geral € que chega a solicitagdo a coordenagao entrevistada que comunica a

coordenacao que detém o recurso solicitado, este ultimo avalia a solicitagcao
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quanto a disponibilidade e depois retorna o status a Coordenacdao Geral de
Administracdo e Planejamento. Neste momento toda a documentacao
necessaria a cessao € realizada no setor de patrimbénio e o equipamento &
disponibilizado ao requerente. Este procedimento ndo envolve custos que nao
sejam o0s ja mencionados para veiculos. Sempre que s&o cedidos os
equipamentos passam por verificacdo para identificar o estado no momento da
cessao e no momento da devolugdo. Nao existem penalizagdes quanto ao
descumprimento de acordo ou avarias. No que se refere a comunicacao, esta é
classificada como rapida e desburocratizada, ou seja, dentro da normalidade.
Quando questionado se existe algum meio eletrénico para partilhar informacdes
sobre equipamentos que possam ser disponibilizados pelo campus o
entrevistado deixa claro que nao ha, no entanto cita que ha trabalhos no sentido

de tornar esta informacéo visivel a todos.

Sobre o questionamento se ha algum tipo de trabalho de planejamento
que permita identificar a disponibilidade de recursos antecipadamente o
entrevistado cita que existe um trabalho que esta sendo feito para adequar o uso
dos equipamentos de acordo com as demandas e explica que quando é
questionado se ha algo ocioso nos departamentos a primeira resposta € que néao
ha, no entanto, quando se visita o departamento pessoalmente percebe-se que
ha sim recursos ociosos ou pouco utilizados que poderiam ser cedidos a outros

departamentos ou campi.

No que se refere aos regulamentos, a coordenagéo deixa claro que nao
ha nenhum regulamento que direcione a formalizacdo das atividades de
compartilhamento e que ha esforgo para confecgdo de manual que norteie as

regras de empréstimo.

Por fim, a respeito do cenario econémico atual, fica claro que existem
necessidades que nao poderdao ser atendidas neste momento, sdo elas:
equipamentos para alojamentos de estudantes, equipamentos para
bovinocultura de leite e equipamentos para 10 novas salas de aula que serao
finalizadas em breve. A ndo aquisigdo destes equipamentos ira gerar impacto

significativo a comunidade.
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4.3. Campus C

O Campus C foi representado pelo Coordenador Geral de Administragao
e Planejamento, que esta nesta atividade de coordenagao ha cerca de 7 anos.
No que se refere ao orgamento do campus informou que desde 2015 a unidade
sofreu cortes em seu orgcamento da ordem de 18%. Em 2016 o corte foi da ordem
de 15% e no ano seguinte sendo ampliado para 18% (2017). O entrevistado

afirma que o campus possui autonomia para aquisi¢cao de bens e equipamentos.

O campus realiza solicitagbes de recursos de outras unidades,
principalmente veiculos e implementos agricolas. No caso dos veiculos € comum
solicitar aos campi mais proximos e quanto aos implementos agricolas as
solicitagdes sao realizadas a Prefeitura Municipal da cidade onde o campus se

encontra.

Sobre a frequéncia com que é realizada a solicitacdo destes recursos, os
veiculos sao solicitados geralmente no final do ano, quando as quantidades de
visitas técnicas aumentam. Quanto aos implementos, geralmente a solicitagao
ocorre nos meses de verdao, quando chove e é necessario realizar atividades
especificas de manutencado dos espagos do campus. O coordenador acredita
que a utilizacao destes bens e equipamentos de terceiros ocorra em fungao da
auséncia dos equipamentos no campus e de questdes financeiras para a
aquisicao dos implementos. Uma das vantagens observadas pelo coordenador
€ o melhor uso do recurso pois muitas vezes pode estar ocioso na localidade
que cedeu. Sobre as dificuldades observadas no processo, o coordenador cita
que para o uso de veiculos para transporte de alunos deve-se solicitar também
auxilio de motoristas externos pois o0 campus conta com apenas um motorista.
Caso estes recursos ndo pudessem ser utilizados ficaria mais dispendioso pois
deveria recorrer a contratagao de terceiros, principalmente no caso do transporte

de alunos.

Segundo o entrevistado estes procedimentos de empréstimo ou partilha
nao geram contrapartida alguma e explica que o campus atualmente é
dependente sobremaneira dos implementos fornecidos por parceiro externo, no
entanto quanto aos veiculos a dependéncia é relativamente baixa por ser

possivel recorrer a contratos de terceiros. O entrevistado explica que o uso
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destes recursos permite ampliar as opgdes de visitas técnicas aos alunos,

ampliando assim a qualidade observada pelos alunos.

Sobre a cessdo de bens a outros campi o entrevistado explica que
geralmente é utilizado o veiculo do campus para transporte de alunos de outros
campi em visitas técnicas ou eventos institucionais e que este tipo de cessao
ocorre pelo menos 5 vezes ao ano. Ele atribui estas solicitacbes ao fato dos
campi nao terem recursos proprios, decidindo pelo uso do recurso de outro
campus. A respeito do interesse do campus para a realizacdo deste tipo de
cessao fica claro que a principal razdo € a melhor utilizagdo de recursos que se
encontram a disposi¢cao, muitas vezes ociosos, e também em retribuigcdo a agdes
de compartilhamento que ocorrem no sentido contrario, servindo o campus
quando necessita. Além disso, outra vantagem que leva a decisdo de promover
0s empréstimos é a economia para o parceiro, pois € do conhecimento de todos

que a locacao de veiculos é mais dispendiosa do que o uso do veiculo proprio.

Nos processos de cessao o entrevistado explica que nao ha dificuldades
aparentes em seu ponto de vista e que o unico sendo seria a disponibilidade de
motoristas para realizagdo das viagens. Explica ainda que ndo ha contrapartida
recebida pelo campus neste tipo cessao e também que em geral ndo ha impacto

na gestao de seu campus em fungao destes empréstimos.

A respeito da possivel existéncia de recursos que poderiam ser melhor
utilizados se cedidos temporariamente a outros campi o entrevistado explica que
sim, ha relatos que alguns equipamentos de laboratorios podem estar ociosos e

poderiam ser cedidos para otimizacao dos recursos.

Sobre a logistica relacionada ao compartiihamento de recursos o
entrevistado explica que internamente os laboratérios sdo compartilhados entre
diversos cursos e a disponibilidade dos mesmos é controlada pelos técnicos de
laboratério responsaveis pelos mesmos. Quanto as relagdes externas de
compartilhamento ocorre primeiro a verificacdo informal da disponibilidade e logo
apo6s, caso esteja disponivel é formalizada a requisicdo do bem ao setor
responsavel, que geralmente ocorre através de oficio ou memorando. A entrega
do recurso, que na maioria das vezes trata-se de veiculo para transporte de

alunos, é feita sem grandes exigéncias documentais e, apds o uso, é feita a
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entrega com simples verificacdo do estado do bem. Os custos do deslocamento
e das diarias dos motoristas sao de responsabilidade do requisitante, ficando o
campus cedente livre de qualquer 6nus. Sobre a comunicacgao realizada para o
atendimento da demanda o entrevistado classifica como rapida e sem
burocracias, dentro da normalidade, porém, explica que ndo ha um meio
eletrdénico que possibilite a disseminacao de informacgdes a respeito dos recursos
disponiveis para compartilhamento, mas realiza o levantamento periodicamente
dos bens existentes, em um processo de inventario, que possibilita a
classificagcdo dos bens informando o status de ociosidade, o que poderia ser

usado, eventualmente, em um sistema informatizado.

Arespeito dos regulamentos, nao existe nenhum documento para orientar
os campi nestas de compartilhamento e n&o ha trabalho planejado para a criagéo

de nada a respeito dessas praticas.

Sobre o cenario econdmico, existem, segundo o entrevistado, agdes que
serao prejudicadas em fungao dos cortes orgamentarios recentes. Por exemplo:
equipamentos para laboratérios de informatica e para o curso de agricultura,
melhorias nas estruturas fisicas e aquisicdo de novos equipamentos para
melhoria do parque de impressoras, estas necessidades, se ndo atendidas,
poderdo gerar impacto nas aulas praticas em laboratorios. Questionado se seria
possivel satisfazer estas necessidades através de recursos de terceiros o
entrevistado explica que sim, e que inclusive algumas atitudes estdo sendo
tomadas para levar os alunos para conhecer situacdes praticas em locais fora

da instituicao, minimizando os impactos da ndao aquisicao dos equipamentos.

4.4. Campus D

O campus D é representado por um servidor de carreira que é
coordenador ha cerca de 5 anos. Sobre o orgamento do campus informou que
desde 2015 a unidade sofreu cortes em seu orgamento da ordem de 33%. Em
2016 o corte foi da ordem de 9% e no ano seguinte sendo ampliado para 33%
(2017). A coordenacao informou que o campus é autdnomo nas decisdes de

aquisicao de bens e equipamentos.
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No que se refere as agdes de utilizagao de bens e equipamentos de outros
campi o coordenador explica que o campus os utiliza e que sao principalmente
veiculos para transporte de alunos. Internamente o campus promove o
compartilhamento de equipamentos multimidia e de laboratorio. No caso dos
veiculos € comum solicitar a dois campi que possuem 6nibus. Especialmente
neste campus é comum também a colaboracao de pessoal especializado na area
de engenharia civil, para realizagdo de fiscalizagdo de contratos de construgéo
civil.

Sobre a frequéncia com que é realizada a solicitacdo destes recursos, os
veiculos sdo solicitados pelo menos trés vezes por semestre. Quanto ao
compartilhamento interno dos equipamentos esta pratica € realizada
constantemente. O coordenador acredita que a utilizacdo destes bens e
equipamentos de terceiros ocorra em fungcdo da economia que é possivel ser
alcangada e também pelo fato de ser dificil conseguir recursos financeiros para
investimento. Uma das vantagens observadas pelo coordenador é o fato de
evitar que a responsabilidade da manutengao de veiculos de grande porte recaia
sobre o campus, além da visivel diminuicao da ociosidade do bem em questéo.
Sobre as dificuldades observadas no processo, o coordenador cita que nem
sempre a programacgao pode ser atendida em fungdo da indisponibilidade do
veiculo. Quanto as consequéncias da nao utilizagdo do veiculo de maneira
compartilhada o entrevistado explica que algumas atividades poderiam n&o ter
sido executadas, além disso poderia recorrer a op¢des mais dispendiosas

através de contratos de locagao.

O coordenador explica que os custos do deslocamento e das diarias dos
motoristas sdo de responsabilidade do requisitante, ficando o campus cedente

livre de qualquer 6nus.

Quanto a dependéncia do campus em relacdo aos recursos
disponibilizados por outros campi fica claro que em termos gerais a dependéncia
€ baixa, no entanto o setor de transporte tem dependéncia mediana pois utiliza

com frequéncia razoavel estes recursos.

O uso destes recursos, segundo o entrevistado, permite que sejam

realizadas mais Vvisitas técnicas durante o ano, proporcionando mais
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experiéncias em ambientes praticos o que amplia a qualidade dos cursos do
campus. Internamente os laboratérios com equipamentos sofisticados, que
podem ser compartilhados entre os cursos técnicos e superiores, permitem
ampliacdo da qualidade dos trabalhos praticos até mesmo em cursos que nao

exigem tanta sofisticagéo.

Ao discutir a cessao de bens a outros campi o entrevistado explica que
geralmente o micro-6nibus do campus € utilizado pelos campi mais proximos
sempre que solicitado, sendo realizado pelo menos uma vez por semestre, ou
seja, a frequéncia destes empréstimos é baixa. O coordenador atribui as
solicitagcdes de uso do micro-6nibus a auséncia do recurso nas unidades que
solicitam, recorrendo entdo aos recursos institucionais. Esta pratica de acordo
com o entrevistado é permitida no campus pois entende-se que a instituicdo é
unica e que o recurso € institucional, sendo o ato de compartilhamento de méo
dupla, ou seja, em certos momentos o campus cede recursos e em outros utiliza
de outros campi. Sobre as vantagens da cessdo do recurso acredita que a
grande vantagem € o ganho institucional com a diminui¢gao dos custos e aumento

da qualidade no atendimento ao aluno.

No processo de partilha de bens, segundo o entrevistado, existem
dificuldades que estéo relacionadas ao fato de ndo existir nenhum regulamento
com regras explicitas sobre os procedimentos necessarios para a execugao do

compartilhamento.

Estas agdes de compartihamento ndo geram nenhuma receita ao
campus, apenas o ressarcimento dos custos relacionados ao uso do bem, tais
como combustiveis e diarias dos motoristas, quando for o caso. Quando
questionado se a utilizagao por terceiros gera algum impacto no campus o
entrevistado explica que geralmente ndo ha impacto, pois, a demanda é
analisada antes de ser liberado o veiculo, evitando entdo que as atividades do
campus sejam impactadas. A respeito de outros recursos que o campus poderia
deter e que pudessem ser melhor utilizados se compartilhados com outras
unidades, o coordenador explica que ndao ha outros recursos ociosos € que o

campus esta bastante enxuto neste sentido.
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O processo de trabalho relacionado ao uso de recursos de outros campi
ocorre, segundo o entrevistado, da seguinte forma: primeiro é feita a identificagdo
da demanda, depois o contato com um campus que tenha o veiculo necessario
ao atendimento da demanda, logo apods é feito contato com o campus detentor
do veiculo necessario para identificar a disponibilidade do mesmo. Caso esteja
disponivel na data alvo, é realizado contato formal via oficio ou memorando,
encaminhado entre os Diretores Gerais, apds autorizado realiza-se o
deslocamento e ao final o campus cedente informa o valor dos gastos ao
solicitante para que seja ressarcido ao campus cedente. Quanto ao processo de
vistorias, ndo sao realizadas vistorias detalhadas, apenas a verificagao aparente
se o veiculo esta em pleno funcionamento. Este processo ndao gera custos,
apenas aqueles relacionados ao deslocamento. Quando ha ocorréncias de
deterioragdo do bem ou atrasos na entrega do veiculo nenhuma medida é
tomada. Quanto a comunicagao realizada entre as unidades na negociagao do
empréstimo o coordenador indica que tudo transcorre de maneira simples,
adequada e suficiente para atender a demanda, no entanto, o coordenador
explica que nao ha meios para publicacdo de informacdes a respeito dos
recursos necessarios ou disponiveis no campus e que também nao ha acdes de
planejamento que permitam identificar antecipadamente possiveis recursos

0Ci0SO0s.

De acordo com o coordenador nao ha nenhum regulamento que direcione
a formalizacdo das atividades de compartilhamento e ndo ha trabalho planejado

para a criagao de nada a respeito dessas praticas.

Segundo o entrevistado equipamentos para o laboratério de eletrénica
estdo na lista para aquisigbes, porém, o atual cenario econdbmico impede a
compra dos mesmos, com isso, a coordenacido tem procurado minimizar os
impactos, mesmo sem a possibilidade destas aquisicbes. Questionado se seria
possivel satisfazer estas necessidades através de recursos de terceiros o
entrevistado explica que poderia ser atendido em partes, pois, ndo se sabe se
outro campus teria condi¢gao de atender estas demandas de equipamentos.
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4.5. Campus E

A respeito do representante do Campus E, trata-se do Coordenador de
Administracao e Planejamento, no cargo ha cerca de 3 anos. Sobre o0 orgamento
do campus informou que desde 2015 a unidade sofreu cortes em seu orgamento
da ordem de 34%. Em 2016 o corte foi da ordem de 5% e no ano seguinte sendo
ampliado para 34% (2017). O campus possui autonomia para realizar as ag¢des

de compras e nao depende da Reitoria para isso.

O campus utiliza recursos de outros campi, séo eles: veiculos para
transporte de alunos, equipamentos eletrénicos do laboratério do curso técnico
em eletrotécnica, microscopios para laboratorio de biologia e pessoas que atuam
como motoristas e outros perfis que participaram da implantagcdo do campus.
Estas acbes sao realizadas com praticamente todos os campi e a frequéncia de
utilizacdo varia de acordo com o tipo de recurso. Veiculos para transporte de
alunos sao utilizados em praticamente todos os eventos institucionais, cerca de
4 vezes por semestre, equipamentos de laboratorio ndo € possivel determinar
pois encontram-se em uso constante nas aulas que fazem uso dos laboratérios
do campus.

Quanto as razdes que fazem com que o campus busque estes recursos
em outros campi o coordenador destaca a auséncia dos equipamentos no
campus para atendimento das demandas dos cursos e a diminuicdo da
ociosidade dos equipamentos no campus cedente. O coordenador explica que a
principal vantagem da pratica do compartiihamento é o fortalecimento da
integracao entre os campi e também o atendimento das demandas dos cursos.
Sobre as dificuldades encontradas a principal € a compatibilizacdo do
cronograma de uso dos veiculos. Quando questionado sobre as consequéncias
da néao utilizagado de recursos de outros campi o coordenador deixa claro que
atividades com alunos deixariam de ser executadas e laboratérios ficariam
incompletos e incompativeis com o minimo exigido para os cursos. Quanto a
contrapartidas pelo uso do recurso ha apenas o repasse de valores para custeio
do combustivel e das diarias dos motoristas envolvidos no deslocamento.

Sobre a dependéncia do campus em relagao a recursos disponibilizados

por outros campi o coordenador cita que a dependéncia € grande quando se
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trata de eventos e visitas técnicas que tenham participagao de mais de 8 pessoas
pois 0 campus nao tem outra alternativa sendo o uso de veiculo de algum
campus parceiro. Estas agdes de compartiihamento sdo benéficas ao campus
pois permite a participacdo dos alunos em eventos institucionais de cunho
esportivo, de pesquisa e extensdao e também visitas técnicas, diminuindo a
evasao e melhorando o envolvimento do aluno na instituigao.

Sobre a cessdo de bens a outros campi o coordenador explica que
disponibiliza com bastante frequéncia mobiliario e materiais de consumo a campi
geograficamente préximos do seu e que estas solicitagées se dao principalmente
em virtude das necessidades observadas pelos gestores quando da ampliagéo
dos espacos fisicos do campus parceiro, demandando equipamentos e
mobiliarios para que fosse possivel finalizar projetos de ampliagdo. Quando
questionado sobre a razao porque 0 campus cede estes recursos o entrevistado
cita que devido a ndo execucgao de obras de ampliagao previstas para o campus
alguns equipamentos adquiridos antecipadamente ficaram ociosos permitindo o
atendimento de demanda de outros campi. O coordenador acredita que ha
grandes vantagens na cessao de bens a outros campi e entende que esta € uma
acao de mao dupla, sempre bem-vinda. Estas acdes sdo carregadas de
dificuldades no que diz respeito a burocracia de transferéncia dos bens, prazos
e logistica. Quanto a possiveis contrapartidas recebidas o entrevistado explica
que elas ocorrem em forma de materiais, equipamentos e mobiliarios, mas que
atualmente o campus nao dispde de bens ociosos que possam ser cedidos para
outros campi. O coordenador entende que estas acbdes possuem impacto
positivo na gestdo do campus, impedindo que bens permanegam 0OCIOSOS €
sejam aproveitados em outra unidade.

Sobre os procedimentos e logistica das agbes de compartilhamento o
coordenador explica que existe bom relacionamento entre os gestores dos campi
préoximos, acontecendo em primeiro lugar o contato via telefone, uma vez que
existe o recurso e € possivel atender a demanda a solicitagao € formalizada via
e-mail e apds passa-se ao setor de almoxarifado e patriménio para formalizacao.
No caso de veiculos a entrega apds o uso é feita com o tanque cheio e o estado
do veiculo é conferida pelo campus cedente. Quanto aos custos, existe apenas

o custo do combustivel e da diaria dos motoristas quando da utilizacdo de
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veiculos. A verificacdo do estado dos bens é feita de modo informal sem nenhum
documento especifico. Quando ocorreu dano ao veiculo ao longo de sua
utilizagdo o campus arcou com os custos do conserto e o entregou em perfeito
estado. Para realizar todo processo de compartiihamento a comunicagéo é
considerada pelo coordenador como boa e dentro do esperado. No entanto nao
existe nenhum meio eletrénico que possibilite a partilha de informagdes entre os
campi sobre os recursos disponiveis ou necessarios. Sobre a existéncia de
agdes de gestdo de recursos do campus o coordenador explica que procura
manter-se dentro dos limites de modo a permitir crescimento gradual e

sustentavel do campus.

O campus nado conta com regulamentos que tratem as agdes de
compartilhamento e ndo ha previsdo de criagdo de instrumentos que auxiliem

neste sentido.

Segundo o coordenador o or¢amento limitado imposto pela situagéo
econdmica do pais torna impossivel a aquisicdo de veiculos para transporte de
alunos, por exemplo, no entanto explica que poderia continuar o procedimento
de utilizacdo de veiculos de outros campi para satisfazer as necessidades dos

Cursos.

4.6. Campus F

O servidor representante do Campus F é Coordenador de Administragao
e Planejamento ha cerca de 5 anos. Sobre o0 orgamento do campus informou que
desde 2015 a unidade sofreu cortes em seu orgamento da ordem de 31%. Em
2016 o corte foi da ordem de 5% e no ano seguinte sendo ampliado para 31%
(2017). A respeito da autonomia para aquisicdo de bens e equipamentos foi

informado que o campus possui sim autonomia.

Sobre a utilizagao de bens e equipamentos de terceiros ficou claro que o
campus utiliza veiculos de modo compartilhado e contribuicbes de pessoal de
outros campi, mas ja recebeu doacdes definitivas de mobiliarios, equipamentos
de informatica e eletrénica. As a¢gdes de compartilhamento sdo realizadas entre
as unidades mais proximas geograficamente e em baixa frequéncia,
aproximadamente 1 vez por ano. As razdes pelas quais busca estes recursos €
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a indisponibilidade deles no campus. O coordenador explica que ha vantagem
no uso do recurso compartilhado pois como os recursos sdo pouco utilizados
ficariam ociosos grande parte do tempo. Quanto as dificuldades o entrevistado
explica que as questbes burocraticas de transferéncia de bens devem ser
observadas com antecedéncia para que seja possivel realizar a demanda. Caso
estes recursos nao estivessem disponiveis através do compartilhamento o
coordenador acredita que atividades no campus nao seriam executadas ou
seriam executadas com maior custo. Quanto a contrapartidas o campus arca
com os custos do deslocamento e diarias de motorista. H4 também a ajuda
mutua entre os campi e o estreitamento do relacionamento entre eles, este ultimo
intangivel. O entrevistado afirma que o campus é praticamente independente e
que depende pouco destes recursos. Quanto aos beneficios observados na
qualidade ou quantidade de servicos prestados ao cidaddo o coordenador
entende que a quantidade de alunos atendidos é maior quando recorre a
veiculos de outros campi e que as visitas técnicas proporcionam melhor

formacao vivenciando situagdes praticas relacionadas a area de formacao.

No que se refere a cessao de bens a outros campi o coordenador explica
que disponibiliza com bastante frequéncia mobiliario, equipamentos de
laboratério e veiculos. O coordenador explica que ha o compartilhamento do
contrato de prestacao de servigos de transporte de alunos, sendo disponibilizado
para os campi solicitantes limite de quilometragem para uso do contrato que
existe entre o campus e uma empresa de locagao de 6nibus, possibilitando que
mesmo que 0 campus parceiro ndo consiga veiculo institucional possa utilizar
veiculo de empresa terceirizada. Estes recursos sdo usados pelo menos 6 vezes
por ano e sao solicitados em funcdo da inexisténcia do recurso no campus
solicitante, sendo interessante para o campus realizar a cessao para diminuir a
ociosidade do recurso e tornar o bem publico melhor utilizado, além da
manutencdo do bom relacionamento entre os campi. A dificuldade no processo
citada pelo coordenador € a burocracia que deve ser obedecida para realizagao
da transferéncia do patrimbénio. Estas relacbes de troca ndo possuem
contrapartida financeira, mas o beneficio da ampliagao do relacionamento entre
os campi. Quanto ao possivel impacto negativo o coordenador explica que é

minimo pois o atendimento da demanda do campus parceiro é realizado quando
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O recurso se encontra ocioso e acrescenta que ha outros recursos ociosos além
daqueles citados que podem ser compartilhados, exemplo: equipamentos para

aulas de educacao fisica.

Sobre os procedimentos e logistica das agbes de compartilhamento o
coordenador explica que em fungao do bom relacionamento com o campus mais
proximo o contato inicia-se por telefone e depois passa-se ao processo
administrativo formal. J& com todos os demais campi as solicitacbes sao
iniciadas de maneira formal e nao por telefone, apds isso a condugao € igual
para todos. Sobre a entrega dos bens que estdo sendo compartilhados em geral
é feita a cargo do campus solicitante. Quando ha o empréstimo de veiculos
ocorre procedimento de verificagdo do estado do veiculo e esta informacgao fica
documentada em formulario para este fim. Estas a¢gdes de compartilhamento ndo
geram nenhum custo para nenhuma das partes, a ndo ser os custos do
transporte e sempre que ha avaria em algum bem emprestado o requisitante
arca com as despesas de recuperacdo. O coordenador explica ainda que todo
este processo de compartilhamento possui boa comunicagao entre as partes e
seu campus tem trabalhado para antecipar as necessidades do campus e
levantar os recursos ociosos disponiveis para empréstimo, no entanto n&ao existe
meio eletrénico para partilha de informacdes sobre os recursos disponiveis para
compartilhamento, apenas comunicagao eventual por e-mail.

O regulamento que rege as agbes de compartilhamento do campus é o
mesmo que trata transferéncias patrimoniais. O campus utiliza as regras do
regulamento e realiza a transferéncia temporaria do bem e quando o bem retorna
¢ feita a transferéncia de volta ao campus.

A respeito do cenario econbémico atual, fica claro que existem
necessidades que nao poderdao ser atendidas neste momento, como por
exemplo equipamentos de laboratério de fisica para o curso de engenharia
elétrica e laboratério de informatica. O nao atendimento destas demandas
podera ocasionar formacgao aquém da esperada para os alunos. Questionado se
seria possivel satisfazer estas necessidades através de recursos de terceiros o
entrevistado explica sim, se houver o equipamento em outros campi com certeza

poderia ser utilizado através do compartilhamento.
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4.7. Campus G

O Campus G é representado pelo Coordenador Geral de Administragao e
planejamento, servidor de carreira que se encontra no cargo ha cerca de 2 anos
e meio. Trata-se de campus que nao possui autonomia administrativa para a
execucdo de compras e aplicagdo de recursos. Quanto ao orcamento do
campus, entre os anos de 2016 e 2017 o campus teve seu orcamento reduzido
em 20%.

O coordenador explica que € de seu conhecimento o uso de recursos
provenientes de outros campi e detalha que geralmente utiliza veiculos de
unidades parceiras com o objetivo de realizar visitas técnicas com os alunos.
Além deste tipo de recurso também ja foi utilizado laboratério de desenho técnico
de outro campus. Esses recursos geralmente sao disponibilizados pelos campi
geograficamente mais proximos e ocorre este tipo de transagdo pelo menos 3
vezes ao ano.

Quando questionado sobre as razbes que levam o campus a solicitar
recursos de outras unidades o entrevistado explica que em primeiro lugar é em
funcdo do recurso financeiro, sem segundo lugar a proibigdo via decreto que
restringe licitar locacdo de veiculos e novas aquisicdes. Sobre as vantagens
percebidas pelo gestor ele explica que a principio ndo ha vantagem perceptivel
e completa dizendo que ha inclusive desgaste do bem e ndo ha contrapartida
em termos de manutencdo do mesmo e se houvesse o veiculo no proprio
campus que seria realizado planejamento com antecedéncia para realizagao das
manutengdes e utilizagdo do mesmo, no entanto relata que é essencial para
atendimento das demandas locais.

A dificuldade encontrada nesse processo é a disponibilidade do recurso.
O coordenador relata que algumas vezes € necessario refazer o planejamento
da viagem, agendando novamente datas com a empresa que recebe os alunos
para a visita técnica. Caso o campus nao recorresse ao recurso compartilhado
estes eventos ndo aconteceriam e seriam cancelados. Quando da utilizacdo do
veiculo o gestor explica que a unica contrapartida € o repasse dos valores
relativos ao combustivel gasto. Quanto a dependéncia do campus a estes

recursos o entrevistado julga que ela existe e que provavelmente sem estes
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recursos os projetos pedagdgicos nao seriam concluidos em sua integralidade e
complementa que estas visitas que sdo realizadas utilizando recursos
compartilhados ampliam a qualidade do trabalho realizado pela institui¢ao,
proporcionando ao aluno a vivéncia no mercado de trabalho visualizando o “chao
de fabrica”. Beneficia também a equipe pedagdgica com a percepgao in loco —
nas empresas que recebem os grupos de alunos — de que os projetos
pedagodgicos dos cursos estao alinhados as demandas do mercado de trabalho.

Quanto a cessao de recursos para outros campi o entrevistado afirma que
existe esta pratica no campus em que atua e que geralmente sdo cedidos
materiais de consumo em uma dinamica de trocas entre os campi parceiros, em
geral os geograficamente mais préximos, mantendo uma boa relagao entre as
unidades. Este tipo de cessdo nao tem uma frequéncia definida e ocorre
aleatoriamente. O gestor atribui este tipo de pratica a falta de recursos
orcamentarios para atendimento das demandas imediatas dos campi
solicitantes, cita ainda que esta pratica € mantida e vista como vantajosa em
funcdo da parceria que ha entre os gestores, visando o crescimento da
instituicdo, ndo havendo dificuldades no processo como um todo.

O gestor explica que € esperada a colaboragao futura no sentido inverso
sempre considerando que ha um bom relacionamento entre as unidades
envolvidas. Quanto ao impacto na gestdo do campus ao qual pertence, cita que
nao ha impacto, pois, as solicitacdes sao avaliadas e atendidas apenas quando
nao prejudica as atividades do campus cedente.

Sobre a possibilidade da existéncia de bens que possam ser melhor
aproveitados se cedidos temporariamente a outros campi o entrevistado explica
que nao ha e que os recursos do campus sdo muito bem distribuidos e que o
planejamento de aquisigbes participativo tem colaborado para a aquisi¢ao de
bens visando o melhor aproveitamento possivel.

No que se refere aos procedimentos adotados para a partilha de recursos
o entrevistado explica que em geral inicia-se com comunicagao por telefone,
verificando se o material o equipamento solicitado existe e esta disponivel, caso
haja disponibilidade e seja possivel executar a cessao é feita a solicitagcdo
formalmente via setor de almoxarifado ou setor de patriménio através de

formulario proprio, logo depois é feita a retirada no campus cedente. A
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responsabilidade pelo transporte € negociada a cada caso. Nao ha
contabilizagdo de custos nesta negociagdo. Quando se trata de um bem e n&o
de material de consumo o estado do equipamento é avaliado, porém comunicada
verbalmente entre as partes envolvidas e, em caso de acidentes, perda ou danos
durante o empréstimo existe o ressarcimento ao campus cedente. Toda
comunicacgao realizada durante o processo de compartilhamento é considerada
boa e nao ha o que se questionar sobre as responsabilidades das partes,
segundo o gestor. Apesar da boa comunicagao o gestor explica que ndo ha meio
eletrdbnico para a partiiha de informacdées de recursos que podem ser
disponibilizados a outros campi.

Quanto ao aspecto da realizagdo de planejamento antecipado para
identificar as necessidades e disponibilidade de recursos, o gestor explica que a
tomada de decisdo leva em conta a prioridade pelo uso do recurso préprio, no
entanto quando nao é possivel é feito contato com campus parceiro na tentativa
de solucionar a demanda utilizando recursos compartilhados.

Ndo ha regulamentos internos que tratem destas acgdes de
compartilhamento e ndo ha nenhum esfor¢co que seja do conhecimento do
entrevistado no sentido de elaborar este tipo de documento.

Quando questionado sobre possiveis recursos necessarios ao campus
que nao poderao ser adquiridos em funcao do atual cenario econémico do pais,
0 gestor explica que ha sim algumas demandas, por exemplo: recursos para
compor os laboratérios e ampliacdo da infraestrutura do campus. O gestor
explica que a nao aquisicdo destes bens pode impactar na qualidade da
prestacdo do servigo pois impede que o aluno tenha aulas praticas que serao de
suma importancia em sua formacao profissional. As demandas citadas, segundo
o entrevistado, poderiam ser atendidas através de recursos de terceiros, desde

que nao prejudicasse as atividades do campus cedente.

4.8. CampusH

O representante do campus H é Diretor de Administracao, servidor efetivo
e atua no cargo a pouco mais de 2 anos. Sobre o orgamento da unidade em
questao o entrevistado explica que desde 2015 houve cortes no orcamento da
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ordem de 34%, sendo 9% de corte em 2016, chegando aos 34% em 2017. No
que se refere a autonomia financeira o gestor explica que a unidade possui sim

esta autonomia.

Sobre a utilizagdo de recursos de terceiros pelo campus o gestor informa
que ha sim esta pratica e que sao utilizados principalmente veiculos,
implementos agricolas, ferramentas, escadas e equipamentos de manutengao
em geral. Materiais de consumo também sao utilizados através de parcerias com
outros campi, por exemplo: materiais de construcao; além destes ha também, de
maneira esporadica, a utilizacdo de contratos de servigos de outros campi para
execucao de manutengdes no campus do gestor entrevistado. Estas relagdes
sdo comuns entre os campi mais préximos geograficamente e em um contexto
geral ocorrem esporadicamente. O entrevistado entende que as principais
razdes que levam a busca destes recursos em outros campi sédo: 0 momento de
escassez de recursos, a facilidade para conseguir atender a demanda de
maneira menos burocratica, e a boa relacdo entre os campi. Ele entende que a
principal vantagem percebida nesta pratica é: a diminuicdo dos gastos com
custeio e manutencao de bens duplicados, além da diminuicido da ociosidade.
Sob a dtica das dificuldades encontradas o gestor entende que existem

pequenos e eventuais atritos no relacionamento, mas que s&o pontuais.

Quando questionado sobre a consequéncia da nao utilizagdo destes
recursos de terceiros, o gestor avalia que as atividades poderiam ser
prejudicadas ndo havendo tempo suficiente para viabilizar o necessario para a
execucao da atividade e, em caso de terceirizagao, poderia incorrer em maiores
custos, mesmo sabendo que ha o mesmo recurso disponivel e ocioso no campus

parceiro.

Sobre eventuais contrapartidas neste processo de compartiihamento o
entrevistado explica que existem os custos envolvidos no deslocamento em caso
de veiculos e explica ainda que indiretamente espera-se a contrapartida em
proximas relacbes de troca, sempre com o objetivo do interesse mutuo

institucional.

O gestor classifica o campus como parcialmente dependente destes

recursos compartilhados provenientes de outros campi e detalha que a rapidez
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na obtencdo destes recursos traz melhores resultados as atividades e
proporciona a possibilidade de ampliar a quantidade de acbdes que podem ser

desenvolvidas na instituicio.

Sob a dtica dos recursos que séo cedidos a outros campi o gestor explica
que a unidade em que atua da suporte a todas unidades do IFTM cedendo
recursos humanos, mobiliarios, veiculos, equipamentos e servicos
especializados em forma de central de servigos, tais como: gestao de seguranga
do trabalho, engenharia civil, gestdo de pessoas, entre outros. Estas agcdes de
compartilhamento ocorrem constantemente, sendo realizada em funcdo da

grande dependéncia das unidades parceiras destes recursos.

O entrevistado entende que ha grande vantagem na cessdo destes
recursos, no entanto destaca que a distancia geografica de alguns campi dificulta

o entendimento das necessidades existentes.

Quanto a possiveis contrapartidas o gestor explica que ha contrapartidas
dos custos de deslocamento, quando sao utilizados veiculos da unidade em que
atua, no restante dos casos nao ha nenhuma contrapartida financeira, apenas a
do relacionamento entre os parceiros. No que se refere aos possiveis impactos
que podem ser gerados com essas agdes fica claro que ha apenas impacto
administrativo e que uma vez atendidas as restricbes de cronograma de
utilizacao dos recursos o impacto torna-se quase nulo. O gestor destaca ainda
que ha recursos que poderiam ser melhor aproveitados se fossem cedidos para
outras unidades, € o caso de alguns equipamentos, mobilidrios, além de

profissionais especialistas em diversas areas.

Sobre os aspectos gerais do processo de partilha de recursos o
entrevistado explica que em geral ndo ha um padrdo, mas que para servigos
ocorre o contato via e-mail ou telefone para a area de servigos da unidade, ja
para bens e equipamentos diversos ha a necessidade de contato com o setor de
patrimdnio para realizagcao da cessao. A entrega destes bens ou equipamentos
€ negociada caso a caso, de acordo com o que for mais conveniente para as
duas unidades envolvidas. Quanto aos custos, em geral apenas os custos de
transporte devem ser assumidos pelo campus que solicita o bem. Quando da

saida do bem é verificado o estado em que se encontra e quando retorna ha
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novamente a mesma verificagdo, caso ocorra algum dano ocorre um
procedimento de apuracdo para verificar as responsabilidades e posterior
ressarcimento, caso necessario. No que se refere a comunicagdo o gestor
explica que poderia ser melhor, visto que ndo ha ferramentas para disseminar
informacdes a respeito dos bens que se encontram disponiveis para cessao,
além disso, caso houvesse um sistema tornaria a relagdo mais técnica e menos

suscetivel a conflitos.

No que se refere a realizagao de planejamento para identificacdo de
recursos necessarios e disponiveis a outros campi o gestor explica que ha
apenas o conhecimento obtido ao longo do tempo sobre o0s recursos existentes
em outras unidades que podem servir para atender as atividades de sua unidade
quando houver necessidade. Sobre regulamentos que direcionem os
procedimentos de compartilhamento de recursos o gestor explica que nao ha até
0 momento nenhum regulamento, mas que ha um trabalho em andamento para
a redacdo de uma norma que regulamente as atividades dos setores de
almoxarifado e patriménio e que parte desta norma cita detalhes sobre

empréstimo de bens.

Por fim, quando questionado se haveria alguma demanda que n&o
poderia ser atendida através da aquisicdo de novos bens em fung¢ao do atual
cenario econémico do pais o gestor explica que as necessidades existem mas
que nem tudo que foi planejado para ser adquirido podera ser concretizado, o
que ira impactar diretamente no servigos prestados, talvez nao no curto prazo,
mas em médio ou longo prazo sim e finaliza dizendo que algumas demandas
poderiam ser atendidas através de recursos compartilhados entre os campi,

outras nao.
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5. Discussao dos resultados



A seguir far-se-a a discussdo dos resultados a luz dos objetivos
especificos do trabalho, resgatando, sempre que possivel, o referencial tedrico

que tangencia os objetivos e respostas coletadas nas entrevistas.

5.1. Compreender os tipos de recursos mais

compartilhados entre os parceiros

No que se refere aos tipos de recursos que geralmente sio solicitados &
possivel destacar que todos os campi realizam algum tipo de acado de
compartilhamento com veiculos automotores. Os recursos humanos também
sao destacados pelos gestores, sendo citado por 6 dos 8 entrevistados, ou seja,
75% dos campi realizam atividades com pessoas de outras unidades. Em
seguida maquinas e equipamentos sao recursos que sao partilhados por 63%

dos campi, seja como cedente ou como solicitante (Tabela 4).

Tabela 4 - Tipos de recursos partilhados
Campus Recursos solicitados a outros campi Recursos cedidos a outros campi

Equipamentos de solda, formas para cons-
A trucdo de blocos de concreto, veiculos, pes- | Ndo cede recursos.
soas (motoristas).

Pessoas, Equipamentos, Veiculos e Imple-

B N3ao solicita recursos.
mentos.

Externamente veiculos e implementos agri-
colas. Internamente laboratérios de micro- , .
C . . S Veiculos (6nibus).
biologia e de quimica sao utilizados de ma-

neira compartilhada.

Internamente computadores, equipamen-
tos multimidia, data show, laboratérios. Ex-
D ternamente veiculos para visitas técnicas e | Veiculos (micro-6nibus e carro).
pessoas para realizacdo de fiscalizacado de
contratos de engenharia.

Veiculos, equipamentos eletronicos para la-

E boratdrios, microscopios e pessoas (moto- Pessoas, mobiliario e material de consumo.
ristas).
Veiculos, mobilidrio, carteiras para alunos, Mobilidrio, equipamentos de laboratdrio

F equipamentos de laboratdério, equipamen- | (osciloscdpio), veiculos e contrato de loca-
tos eletrénicos e pessoas. ¢do de veiculos.

G Laboratério de desenho técnico e veiculos Materiais de consumo

Pessoas, contratos de servigos terceiriza-
dos, veiculos, equipamentos, implementos
agricolas, mobiliarios e servigos financeiros,
de gestdo de pessoas, gestdo de seguranga
do trabalho no formato de CSC.

Veiculos, implementos agricolas, ferramen-
tas, maquinas e equipamentos para manu-
tencdo predial, materiais de consumo e
contratos de servicos terceirizados.

| Sem resposta. Sem resposta.

Fonte: dados do autor
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O resultado demonstra que agbdes do governo federal no sentido da
realizacédo de projetos de uso compartilhado de veiculos (Brasil, TaxiGov, 2017)
no ambito da administragdo publica encontra-se alinhado com o dia a dia das
instituicées publicas, uma vez que frequentemente veiculos sado solicitados para
a execugao de atividades praticas e viagens com alunos para realizagdo de
visitas técnicas. Além disso percebe-se que a colaboracdo de pessoas
especializadas em determinados assuntos, a exemplo area de engenharia civil,
€ pratica importante entre os campi e aproxima-se da ideia das centrais de
servicos compartilhados, onde setores especializados sdo criados para a
execucao de atividades para diversos demandantes internos da corporagao
(Bergeron, 2003). Em relagcdo a maquinas e equipamentos percebe-se a
relevancia para o atendimento de demandas pontuais de manutengdo dos
campi, focados entdo no beneficio do uso e ndo da posse, alinhado ao

entendimento de Botsman e Rogers (2011).

5.2. Compreender os parceiros que colaboram no

processo de partilha de recursos

A respeito dos parceiros que geralmente colaboram com os campi fica
clara a preferéncia por realizar agcdes de partilha entre as unidades mais
proximas. A relagcdo com campi vizinhos totalizou oito ocorréncias, sendo o
campus solicitante ou cedente, corroborando a afirmacao de Goudin (2016) de
que a distancia geografica é importante fator para a decisdo do uso de recursos
compartilhados, por outro lado houve 3 citacbes dos gestores afirmando que
realizam acdes de partilha de recursos com praticamente todos os campi apesar
da preferéncia pela realizagdo destas acdes com parceiros proximos. Ficou
evidenciado também que as relagdes ndo ocorrem apenas na prépria instituicao
pois um dos gestores entrevistados afirmou realizar parcerias com a prefeitura

municipal da cidade onde a unidade esta localizada (Tabela 5).
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Tabela 5 - Parceiros que colaboram entre si

Campus Solicita recursos a quais campi Cede recursos a quais campi

‘Bel » . fica-
A Campi B e | (parceiros préximos geografica N30 cede recursos.
mente)
B N3o solicita recursos. Campi A, D, E, F e | (praticamente todos).
Veiculos provenientes do Campus H e im-
C plementos agricolas provenientes da Prefei- | Campi H e | (parceiros proximos geografica-
tura Municipal. (parceiros préoximos geogra- | mente).
ficamente).
D Campi C e | (parceiros proximos geografica- | Campus E, H e | (parceiros préximos geogra-
mente). ficamente).
. . - Campus F e D (parceiros préximos geografi-
E Campi F, D, C e H (sem restrigdo geografica). P (p P geog
camente).
Campi B, D, E e H (sem restricdo geogra- . (e
F fica)p ( §30 £€08 Campus C e E (sem restrigdo geografica).
Campe H e | (parceiros préximos geografi- . - .
G . (p o e H e | (parceiros proximos geograficamente).
camente).
H Todos os campi. Todos os campi.
| Sem resposta. Sem resposta.

Fonte: dados do autor

5.3. Compreender com que frequéncia com que ocorrem

as acoes de partilha de recursos

Sobre a frequéncia com que ocorrem as acgdes de partilha de recursos
entre os campi os gestores entrevistados afirmam por 5 vezes realizar algum tipo
acgao pelo menos 3 vezes por semestre, seja ela de solicitagdo ou de cesséao de
recursos. Alguns gestores afirmam realizar agcdes de partilha constantemente,
totalizando 3 ocorréncias na pesquisa. Percebe-se entdo que a pratica é
recorrente ao longo do tempo, sendo relatado que a partilha ocorre com bastante
frequéncia e com diversos tipos de recursos. Cabe ressaltar que alguns
entrevistados citam a pratica constante do compartihamento de recursos
internamente, como por exemplo laboratoérios para atividades praticas e outros

equipamentos (Tabela 6).

62



Tabela 6 - Frequéncia das partilhas

Campus Frequéncia de solicitagoes Frequéncia de cessoes
A Pelo menos 3 vezes por semestre. N3o cede recursos.
Veiculos com muita frequéncia, equipa-
B N3do solicita recursos. mentos e implementos com menor fre-
quéncia.
N3o é muito frequente o uso dos veiculos,
C no entanto se concentra no final do ano. Pelo menos 5 vezes por ano (3 vezes por se-
Quanto aos equipamentos agricolas nos mestre).
meses de margo e abril.
Internamente as solicitagcdes sdo constan-
D tes. Externamente pelo menos 3 vezes por Pelo menos 1 vez por semestre.
semestre.
N3o é possivel determinar a frequéncia do
uso dos equipamentos de laboratérios (in-
ternos). Sobre veiculos, praticamente todos
E s . Constantemente.
os eventos institucionais, pelo menos 4 ve-
zes por semestre. (Aproximadamente 3 ve-
zes por semestre).
Pelo menos 6 vezes por ano (3 vezes por se-
F 1 vez por ano pelo menos.
mestre).
G Pelo menos 3 vezes ao ano. N3o ha padrdo de frequéncia.
H Esporadicamente Constantemente
| Sem resposta. Sem resposta.

Fonte: dados do autor

5.4. Compreender os beneficios percebidos através da

pratica da partilha de recursos

A diminui¢ao da ociosidade do recurso € citada sete vezes como sendo
um dos fatores benéficos percebidos com as acdes de compartilhamento. Chase
(2015) cita em seu trabalho que ha capacidade excedente por toda parte e
recursos ociosos passam a ter valor quando sao colocados em uso. Neste caso
os campi tém atuado gerando valor a parti dos recursos ociosos. Dois outros
fatores positivos sao percebidos pelos gestores, sao eles, economia de recursos
financeiros, trés ocorréncias, e a integragcao entre os campi parceiros com quatro
ocorréncias. Outros fatores citados com menor frequéncia sao: evitar aquisi¢cao
de bens pouco utilizados, com duas ocorréncias, e evitar manutengbes com a
propriedade de veiculos de grande porte citado uma vez. Cabe ressaltar que
apenas um dos gestores afirmou ndo haver vantagem nesta pratica, apesar de
fazé-lo. A partir deste resultado pode-se afirmar que o fator ociosidade do bem

tem especial relevancia para os gestores (Tabela 7).
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Beneficios alcangados com o uso de recur-

sos de terceiros
N3o ter recursos de uso esporadico ociosos.
Resolugdo de pendéncias pontuais.

Tabela 7 - Beneficios alcancados com a partilha de recursos

Beneficios alcangados com a cessdo de re-
cursos a terceiros

Ndo cede recursos.

N3&o solicita recursos.

Apenas contribuir com o campus parceiro
(relacionamento).

Vantagem estd no melhor uso do recurso
pois muitas vezes o bem pode estar ocioso
na localidade de origem.

N3o ter que fazer a locagdo de veiculos de

terceiros, economizando recursos instituci-
onais. Otimizagdo do uso do veiculo adqui-
rido que muitas vezes permanece ocioso a
maior parte do tempo.

Evitar manutencdo de veiculo de grande
porte pois é bastante dispendiosa. Diminui-

N3o existem vantagens especificas do cam-
pus, mas sim a vantagem institucional, ge-

¢do da ociosidade do equipamento. rando vantagem globalmente.

A integragdo entre os campi traz beneficios
grandes enquanto intuicdo (relaciona-
mento). Suprir as necessidades do campus
e dos cursos.

Com certeza, o compartilhamento é sem-
pre bem-vindo, como via de mao dupla (re-
lacionamento).

A boa relagdo entre os campi (relaciona-
mento). A preocupac¢do de diminuir a ocio-
sidade do bem no campus.

Otimizag¢do do uso do recurso. Como é de-
F mandado poucas vezes o equipamento fica-
ria ocioso por muito tempo.

G N3o ha vantagem perceptivel. Fortalecimento do espirito de equipe.

Diminui¢do da ociosidade e dos gastos com

. ~ . Vantagem em todos aspectos
custeio e manutengdo de bens duplicados. & P

| Sem resposta. Sem resposta.

Fonte: dados do autor

5.5. Compreender as dificuldades encontradas no

processo de partilha de recursos

Como principal dificuldade encontrada no processo de compartilhamento
nota-se a preocupacgao dos gestores com a disponibilidade do recurso em termos
de programagao ou calendarizagcdo do empréstimo, chegando a quatro
ocorréncias deste fator. O fator burocracia é citado por trés entrevistados
demonstrando que ha dificuldades para documentar e formalizar as acdes de
partilha. A auséncia de normas que tratem o assunto da partilha de bens dificulta
0 processo e € citado trés vezes. Um dos gestores cita o receio por parte do
cedente de ter o equipamento danificado como uma dificuldade enfrentada no
processo de compartilhamento (Tabela 8). Esta dificuldade é explorada por
Goudin (2016) detalhando que na relagao entre as partes envolvidas espera-se
que o bem seja entregue da maneira previamente acordada e que caso algo fora
do previsto ocorra a parte afetada seja recompensada. Percebe-se que as
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demais dificuldades relatadas ocorrem com a menor frequéncia possivel, sao
elas: realizacdo de manutencdo quando ocorre dano e por fim questbes de
relacionamento entre as pessoas envolvidas. Deste modo é possivel afirmar que
a dificuldade de programacao do uso do bem compartilhado é o principal desafio

para os gestores dificultando a operagéao.

Tabela 8 - Dificuldades percebidas com a partilha de recursos
Dificuldades percebidas ao solicitar um re-

curso
Algumas vezes ha resisténcia por parte de
quem cede, com receio de ter o bem ou
equipamento estragado. Faltam normas
operacionais para orientar as agdes de
compartilhamento.

Dificuldades percebidas ao ceder um re-
curso

N&o cede recursos.

N3ao solicita recursos.

Na maioria das vezes questdes de calenda-
rio. Ja houve problemas na devolugdo do
bem, no entanto sera tratado com diretri-
zes que serdo estudas em 2018.

Maior problema é conseguir um motorista
para utilizar o veiculo do campus parceiro
pois o campus sé tem um motorista.

Nao ha dificuldade aparente, apenas opera-
cional em termos de disponibilidade de
motoristas.

Disponibilidade (calendario). Manutengdo
do bem quando acidentes ou imprevistos
acontecem.

A inexisténcia de regulamentos com regras
explicitas sobre este procedimento.

Cronograma de uso do recurso pode nio
ser compativel e dificultar o planejamento
de uso (calendario). Quantidade de alunos
incompativel com o veiculo disponivel.

Questdes burocraticas de transferéncia,
prazos e logistica.

Deve-se observar as questdes burocraticas
para antecipar a demanda e conseguir rea-
lizar as movimentagdes dos bens a tempo.

A questdo burocratica. Para ceder deve
obedecer aos processos de entrada e saida
do patrimonio.

Falta da disponibilidade do bem (calenda-
rio).

Nao ha dificuldades encontradas para a
cessao.

Problemas de relacionamento pessoal

Falta de procedimentos uniformes.

Sem resposta.

Sem resposta.

Fonte: dados do autor

5.6. Compreender a disponibilidade de recursos no

campus

No que se refere a disponibilidade de recursos para serem compartilhados
pelos campi 50% dos gestores entrevistados afirmam que existem bens e
equipamentos que podem ser listados como compartilhaveis que até o momento
nao sao. Isso demonstra que ha espago para o aumento das possibilidades de
transacdes de compartilhamento dentro da instituicdo, por outro lado, a outra

metade dos entrevistados afirma que n&o ha outros recursos a serem
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disponibilizados além daqueles que ja estdo sendo compartilhados até o

momento (Tabela 9), alegando boa administracdo dos recursos da unidade sob

sua coordenacao.

Tabela 9 - Disponibilidade de recursos

Campus Disponibilidade de recursos para compartilhamento
A N3o cede recursos.
B Ha sim bens que poderiam ser utilizados por outros campi.
C Existem. Ha relatos que equipamentos de laboratdrios podem estar ociosos e poderiam
ser cedidos para otimizagdo do recurso.
D Ndo ha. Neste sentido o campus é bastante enxuto.
E N3o ha. Aqueles equipamentos que estavam ociosos ja foram cedidos.
F Sim, equipamentos de educacdo fisica, por exemplo.
G N3o, todos os equipamentos que o campus possui sdo muito bem utilizados
H Sim, principalmente recursos humanos, mobilidrios e equipamentos eletrénicos.
| Sem resposta.

Fonte: dados do autor

5.7. Compreender o impacto que a cessao de recursos

tem no funcionamento do campus

Quando os gestores sdo questionados sobre o impacto que a cessao de

recursos pode causar ao normal funcionamento do campus a maioria (5) cita que

nao ha nenhum impacto no funcionamento, demonstrando que a pratica do

by

compartilhamento traz beneficios a instituicdo sem gerar prejuizos aos que

cedem recursos. Complementando o quesito, um gestor entende haver impacto

imperceptivel e outro cita haver impactos apenas administrativos (Tabela 10).

Tabela 10 - Impactos percebidos com a partilha de recursos

Campus Impacto que a cessdo traz ao campus cedente

A N3o cede recursos.

B Nenhum

C Nenhum

D Ndo ha, pois, é analisado previamente, dando prioridade para as atividades do campus.
Caso exista demanda no campus na mesma data o recurso ndo é cedido.

E Impactos positivos impedindo que bens e equipamentos permanegam ociosos.

F Tem impacto minimo (nenhum) pois o bem esta ocioso naquele momento. Caso haja pre-
visdo antecipada o impacto passa a ser quase zero.

G N3o h3, pois, quando ocorre a cessao ja houve planejamento prévio.

H Impacto apenas administrativo, desde que feito o planejamento da cessao.

| Sem resposta.

Fonte: dados do autor
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5.8. Compreender como ocorre o processo de partilha de

recursos entre os campi

Sobre os meios utilizados para realizar a comunicagéo entre os gestores
dos campi que solicitam e cedem recursos a maioria dos entrevistados, 63%,
esclarecem que em geral a comunicacao é feita via telefone num primeiro
momento. Esta primeira comunicacdo por telefone €& feita para verificar a
disponibilidade do recurso e negociar os detalhes do empréstimo, logo apos a
confirmagéo os mesmos 63% dos entrevistados utilizam e-mail para formalizar a
solicitagao (Tabela 11). Neste processo de solicitagdo de recursos apenas um
dos campi tem o habito de encaminhar memorandos oficiais para formalizar a
solicitacdo. Percebe-se que a pratica adotada é em primeiro lugar o contato
pessoal via telefone, de maneira sincrona, negociando e detalhando as
necessidades entre os gestores, aparentemente para que nao haja formalizagao

via e-mail sem que antes sejam negociadas as regras do empréstimo.

Quanto aos custos envolvidos com a partilha destes recursos a pesquisa
demonstra que 75% dos gestores entrevistados afirmam existir apenas os custos
com o combustivel e diarias de motoristas quando da utilizagdo de veiculos
automotores de um campus parceiro. Estes custos sdo calculados de acordo
com a quilometragem percorrida e a quantidade de dias de trabalho dos
motoristas. Os demais recursos tais como maquinas, equipamentos e
ferramentas geram apenas os custos com o transporte do bem, ndo sendo
cobrada nenhuma taxa de utilizacdo. Entende-se que de fato ndo existem custos
com o empréstimo propriamente dito, para nenhum dos campi, mas apenas 0s

custos com deslocamento do bem
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Tabela 11 - Processo de partilha de recursos

Campus Processo de partilha de recursos

Atualmente o processo é informal. O campus requisita ao coordenador de maquinas e
equipamentos do campus o qual possui o equipamento necessario, verificando a disponi-
bilidade, logo apds solicita ao coordenador de transporte que traga o equipamento.
Quando finaliza o uso o préprio campus que cede o equipamento recolhe no campus que
usou. A comunicagao é feita através de telefone ou e-mail. Mais comum acontecer por te-
lefone. Quanto aos custos quando se trata de maquinas e equipamentos ndo existe,
quando é utilizado o veiculo do campus parceiro geralmente é negociada a manutengdo
do veiculo e os custos de deslocamento.

Existe uma formalizagdo via e-mail solicitando a disponibilidade, apds é encaminhado a di-
recdo, apds ao CGAP e apds as coordenagdes que detém o recurso, eles avaliam, agendam
e retornam ao CGAP o status. O transporte é por conta do campus que solicita o recurso e
nao ha custos adicionais com o empréstimo.

Internamente: A maioria dos laboratdrios sdo de uso comum entdo o professor comunica
sobre a aula ao técnico do laboratodrio e ele ajusta o laboratdrio para ser utilizado.

C Externamente: Recebe o pedido informal para verificar disponibilidade, estando disponivel
é formalizado via oficio através de requisicdo ao setor responsdvel. O empréstimo ndo
gera custos.

E identificada a necessidade, entramos em contato com algum campus que tenha o vei-
culo que o campus precisa, verifica-se a disponibilidade, diretor geral envia oficio solici-
tando, diretor geral cedente autoriza, realiza-se o deslocamento, é comunicado o valor dos
gastos, repassa-se o valor dos gastos ao campus cedente. Formalizado através de oficio.

Como existe bom relacionamento entre os campi préximos acontece contato via telefone,
uma vez que existe o recurso é formalizado via e-mail e apds passa-se ao setor de almoxa-
rifado e patrimoénio para formalizagdo. Os custos do transporte ficam a cargo do campus
solicitante.

O processo todo é realizado através do relacionamento direto entre os diretores adminis-
F trativos por telefone, depois através do processo legal, formalizando o ato. Sdo contabili-
zados apenas os custos com o transporte do recurso.

Inicia-se com a comunicagao por telefone verificando se o material existe. Caso tenha dis-
ponibilidade ha a verificacdo se é autorizada ou ndo a cessdo. Caso positivo é realizada a
solicitacdo do recurso ao setor de almoxarifado ou patrimonio, apods é feita a retirada no
G almoxarifado do campus, ficando assim registrada a saida para o solicitante. Inicialmente
a comunicacgdo é feita por telefone e depois de confirmada a disponibilidade via e-mail
com preenchimento de formuldrio préprio. Ndo ha custos relativos ao empréstimo, ape-
nas a indicagdo que novas trocas futuras podem ocorrer em contrapartida.

O processo ndo é padronizado. Quando se trata de servigos a solicitagdao chega por e-mail
ou telefone para a drea de servigos. Bens e equipamentos ha a necessidade de passar pelo
setor de patrimonio para verificar a possibilidade da cessdo. Apds aprovado abre-se um
processo para formalizagdo. Os custos de transporte sdo repassados ao solicitante.

| Sem resposta.

Fonte: dados do autor

5.9. Compreender a regulamentagao existente em cada
campus relativamente as praticas de
compartilhamento de recursos

As atividades de compartilhamento realizadas pelos campi n&do possuem

regulamento especifico segundo a maioria dos gestores entrevistados, 75%. Um
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dos entrevistados afirma que utiliza como regulamento norteador das agdes as
regras para transferéncia patrimonial, ou seja, o bem ¢& transferido para
contabilmente para o campus que solicita o recurso e quando é devolvido ha
nova transferéncia contabil do bem para o campus cedente, retornando a origem.
Outro gestor cita que ha um esforgo para a elaboragdo de um regulamento que
trate o assunto. Por fim, para o caso de recursos humanos um dos entrevistados
afirmou que é utilizada a regulamentacdo de exercicio compartilhado de
servidores, sendo este um regulamento especifico da area de gestao de recursos
humanos, ndo atendendo os casos de compartiihamento de bens, maquinas,
veiculos e outros recursos materiais (Tabela 12). Desta forma, percebe-se a
necessidade da regulamentacédo do assunto para tornar mais clara e precisa as
responsabilidades das partes, tornando a pratica do compartilhamento uma agéao

institucional e segura para os atores do processo.

Tabela 12 - Regulamentos de apoio a partilha de recursos

Regulamentacao do processo de partilha

A Nao existe.

Apenas para o caso de servidores (recursos humanos) com exercicio compartilhado. Para
B bens e equipamentos ndo. H4 um esforgo para elaboragdo de manual que norteie as re-
gras de empréstimo.

C N3o existe
Nao existe
E N3o existe

Existe, o processo de empréstimo é acomodado pelo regulamento de transferéncia patri-
F monial. Faz-se a transferéncia para o campus solicitante e depois o campus solicitante
transfere novamente de volta ao campus cedente.

G Nao existe.

N3o existe. H4 um esfor¢o para a documentacdo de normas para os setores de almoxari-
fado e patriménio em que havera detalhes sobre o empréstimo de bens.

| Sem resposta.

Fonte: dados do autor
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Uma vez realizados os tratamentos e analises das informacgdes obtidas

ao longo do processo de investigagao, passa-se a conclusao.

Com relacéo as praticas de compartilhamento de recursos adotadas entre
os campi do IFTM, o estudo indica que a relagao entre as unidades ¢ intensa,
apresentando cenarios colaborativos variados que, caracterizados pela relagao
entre unidades préximas geograficamente e de estreito relacionamento pessoal
de seus gestores, criam redes de relagdes ou comunidades que possuem larga
confiancga entre os participantes. Estas caracteristicas permitem que os recursos
sejam tratados como sendo de ‘posse conjunta’ (Belk, 2010), os quais ao serem
compartilhados ndo geram nenhum tipo de contrapartida financeira, mas sim a
contrapartida da manutencao das relagdes do tipo ‘ganha-ganha’ onde ambos
encontram vantagens com a colaboragdo. Veiculos automotores, talentos
humanos especializados, maquinas e equipamentos destacam-se como sendo

aqueles que mais estao presentes nestas agdes de colaboracgao.

Diversos sao os fatores que motivam a colaboracédo entre os campi na
empreitada colaborativa e estdo relacionados aos beneficios que sao gerados
para ambos participantes do processo e consequentemente a instituicao.
Perfeitamente alinhada a diversos autores da economia compartilhada, a
preocupacao com a diminuigdo da ociosidade dos recursos € o principal fator
que motiva as relagcdes colaborativas entre as unidades do IFTM. Tornar o
recurso util enquanto estaria ocioso, sem que isso prejudique qualquer agente
institucional é o maior ganho percebido. Outro fator que motiva a continuidade
das acdes de compartihamento € a economia de recursos financeiros,
permitindo que sejam realizadas acgdes pontuais sem grandes investimentos
utilizando apenas recursos existentes na instituicdo, direcionando o escasso
recurso as demandas de extrema prioridade.Relativamente as dificuldades
encontradas durante a execucdo das agdes de compartilhamento o estudo
designa a disponibilidade do recurso como sendo o principal fator que dificulta
as decisdes de compartilhamento. Esta indisponibilidade esta ligada ao fato de
que os veiculos, principal recurso compartilhado entre as unidades do IFTM, sao
usados, em geral, em periodos semelhantes em fungdo do mesmo calendario
académico e da ocorréncia de grandes eventos institucionais que exigem a
participacao de todos os campi, sendo em alguns momentos, praticamente
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impossivel realizar o agendamento do recurso para mais de um campus. Ou
seja, picos de demanda por alguns tipos de recursos causam problemas, levando
0 gestor a optar por alternativas mais caras em detrimento do uso do recurso
compartilhado. Elemento importante que também dificulta as acgdes de
compartilhamento € a auséncia de regulamentos que padronizem este processo.
A regulamentagéo traria maior seguranga aos envolvidos e uniformidade as
acdes, uma vez que atualmente as agdes de compartilhamento ocorrem da
maneira como cada um dos gestores definem, multiplicando modelos de
processos de trabalho e tornando cada vez mais distante a padronizagdo dos
procedimentos administrativos institucionais. Outro fator que dificulta a pratica
do compartilhamento é a auséncia total de informagdes a respeito dos recursos
existentes e disponiveis para o compartilhamento entre os campi do IFTM. Nao
existir mecanismos que deem Vvisibilidade dos recursos existentes aos
colaboradores da instituicdo de modo que possam cumprir determinada tarefa
utilizando recursos existentes com custos proximos de zero, permite que apenas

uma pequena parcela de colaboradores possa usufruir deste beneficio.

Quanto as limitagcdes deste estudo, a pesquisa realizada, caracterizada
pelo tipo exploratdria, utilizando uma abordagem qualitativa, permitiu
compreender aspectos gerais sobre o tema e forneceu uma espécie de fotografia
do contexto estudado, limitando-se a participantes da area de gestdo dos campi
e Reitoria, e apenas uma instituicdo alvo, sendo importante, em trabalhos
futuros, realizar a analise diante da participagao de colaboradores de diferentes
niveis hierarquicos. Trata-se entdo de estudo preliminar, que forneceu
informacgdes para que seja possivel delinear pesquisas futuras sobre o tema,
possibilitando a construcdo de hipdteses e novos temas relacionados ao

assunto.

O tema estudado que trata das motivacdes e desafios vinculadas as
acdes de compartilhamento no IFTM € abrangente e importante diante das
mudangas tecnoldgicas, comportamentais e do cenario econdmico, ndo soO
brasileiro, mas mundial. Sendo assim, é indicado que sejam tratados em
esforcos futuros assuntos ligados as dificuldades apresentadas pelos
participantes, aprofundando os topicos elencados neste trabalho de modo que

seja possivel encontrar meios para ampliar as agdes de compartilhamento e
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torna-las pratica institucional forte, que esteja presente cada vez mais no
cotidiano das instituigcbes publicas, garantindo melhor aplicagdo dos recursos.

Estes trabalhos poderiam versar, por exemplo, sobre os seguintes temas:

e A alocagao de recursos compartilhados sob a visdo da Teoria das

Restricoes.

e Estudo sobre as bases regulatérias utilizadas nas principais

plataformas de compartilhamento de recursos.

e A gestdo do conhecimento corporativo: como a disseminagdo de
informacbes sobre a disponibilidade de recursos pode influenciar

agdes de colaboracgao.

e Analisar a partilha de recursos do ponto de vista da capacidade

dindmica dos recursos tangiveis e intangiveis.

Por fim, espera-se que este trabalho influencie decisbes estratégicas
institucionais objetivando a ampliacdo dos esforgos que pavimentem o caminho
do compartilhamento de recursos, trazendo beneficios a todos os agentes que
cercam a instituicdo, desde o maior gestor até o aluno que inicia suas atividades

académicas nesta escola.
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Anexos

Anexo | — Guia de entrevista

1. Caracterizacdo do departamento

1.1 Campus:

1.2 Departamento:

1.3 Numero de colaboradores no campus:

1.4 Orgamento do campus nos ultimos 5 anos:

2017

2016

2015

2016

2013

1.5 Tem autonomia financeira para realizar aquisicdo de bens e

equipamentos?

2. Caracterizacido do respondente

2.1 Funcgao que ocupa:
2.2 |dade:
2.3 Género:

2.4 Ha quanto tempo desempenha esta funcao:

3. Utilizacdo de recursos provenientes de outros departamentos ou campi

Vocé tem conhecimento sobre algum departamento ou situagdo em seu
campus em que sao utilizados recursos (maquinas e/ou equipamentos) cedidos
por outros departamentos/campi?

Em caso afirmativo:

3.1.1 Que tipo de recursos?
3.1.2 De que departamentos/campi?
3.1.3 Com que frequéncia é feito uso de recursos disponibilizados por

outros departamentos/campi?
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3.1.4 Quais as razdes para procurar recursos existentes em outros
departamentos/campi?
3.1.5 Quais as principais vantagens que vé no uso desses recursos
(por contrapartida a posse de recursos proprios)?
3.1.6 Quais as principais dificuldades que observou no uso de
recursos disponibilizados por outros departamentos/campi?
3.1.7 Se nao tivesse recorrido a recursos de terceiros, o que
aconteceria as atividades que pretendia desenvolver no departamento?
3.1.8 Ha alguma contrapartida pelos recursos a que recorre?
3.1.9 Como classifica a dependéncia do seu departamento em
relagao a recursos disponibilizados por outros departamentos/campi?
3.1.10 De que modo a utilizagdo destes recursos amplia a qualidade
e/ou quantidade de servigos prestados ao cidadao?
Em caso negativo:
3.2.1 Porque é que o seu departamentos/campi nao recorre a
recursos disponibilizados por outros departamentos/campi? Quais as razdes?
3.2.2 Quais as principais vantagens que vé no uso de recursos

préprios? (por contrapartida a partilha de recurso)?

4. Cessao de recursos a outros departamentos/campi

O departamento/campus que vocé gerencia disponibiliza ou cede
recursos a outros departamentos/campi?
Em caso afirmativo:
4.1.1 Que tipo de recursos?
4.1.2 A que departamentos/campi?
4.1.3 Com que frequéncia?
4.1.4 Quais as razdes pelas quais Ihe sao solicitados esses recursos?
4.1.5 Por que razdes cede os recursos?
415 Vé alguma vantagem na cessdao de recursos a outros
departamentos/campi?
4.1.6 Quais as principais dificuldades que sente no processo de

cessao de recursos a outros departamentos/campi?
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4.1.7 Recebe alguma contrapartida pelos recursos cedidos?

4.1.8 Qual o impacto da cessao de recursos na gestao/organizagéo
geral do seu departamento/campus?

4.1.9 Entende que o seu campus dispde de recursos que poderiam
ser melhor aproveitados se cedidos temporariamente a outros

departamentos/campi?

Em caso negativo:
4.2.1 Porque é que o seu departamento/campus nao disponibiliza
recursos a outros departamentos/campi?
4.2.2 Sente que o seu departamento/campus dispde de recursos que
poderiam ser melhor aproveitados se cedidos temporariamente a outros

departamentos/campi?

5. Processo geral de partilha de recursos

5.1 Em termos logisticos e caso exista, como ocorre o processo de
partilha de recursos?

5.2 Como é feita a requisicao de recursos?

5.3 Como é feita a entrega ao requerente?

5.4 E a devolugao?

5.5 Quais os custos envolvidos no processo de partilha de recursos?

5.6 E usual a verificagdo do estado em que se encontram os recursos
cedidos?

5.7 Existe geralmente alguma penalizagdo em caso de incumprimento
(deterioragao do bem, atraso nas datas estipuladas, etc?)

5.8 Como classifica a comunicagao entre departamentos/campi durante o
processo de compartilhamento de recursos?

5.9 Existe algum meio eletronico para partilha de informacédo entre
departamentos e campi sobre 0s recursos necessarios/disponiveis?

5.10 No seu departamento existe algum esforco de planejamento de
recursos que permita identificar antecipadamente os recursos necessarios e/ou
disponiveis (ociosos) no departamento? Em caso afirmativo, que técnicas sao

utilizadas para o efeito?
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5.11 Existem regulamentos definidos para o compartilhamento de
recursos entre departamentos/campi?

5.11.1 Em caso afirmativo, quais os elementos contemplados pelo
regulamento?

5.11.2 Em caso negativo, alguma vez foi avaliada a possibilidade da
elaboragcdo de um regulamento para o processo de compartilhamento de
recursos?

5.12 Ha necessidades de recursos que nao poderao ser atendidas através
da aquisicdo de novos bens em funcéo do atual cenario econémico do pais?

Em caso afirmativo:

5.12.1 Quais sao estas necessidades?

5.12.2 Como classifica o impacto aos servigos prestados ao cidadao em
funcao desta restricao?

5.12.2 Seria possivel satisfazer estas necessidades utilizando recursos de

terceiros?
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