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Resumo: a dindmica competitiva das ultimas décadas, muito decorrente da intensificacdo do
processo de globalizagdo e interdependéncia dos mercados, tem trazido um novo cendrio de
atuacdo para as empresas. Nesse cendrio, torna-se cada vez mais dificil sobreviver sozinha,
forcando a busca por aliangas estratégicas e acdes de parcerias entre as empresas em suas
cadeias de valor. A busca por aliangas estratégias tem também sido observada em
organizagdes publicas. Entre os motivos, estdo a busca pela melhoria nos niveis de servi¢o aos
cidaddos, maior transparéncia e confiabilidade e otimizagcao no uso dos recursos. Enfim, uma
busca pela melhoria do desempenho. Este artigo se situa neste recorte de discussio, tendo
como propdsito diagnosticar como tem ocorrido a inter-relagdo entre o programa Poupatempo
e o Detran.SP em uma unidade do interior do estado de Sdo Paulo, levantando os ganhos
obtidos na prestacdo de servicos e as dificuldades enfrentadas. Para tanto, realizou-se um
estudo de caso sendo utilizadas as técnicas de entrevista com gestores e profissionais técnicos
do Detran, andlise documental e observagao direta, durante o segundo semestre de 2019. Os
resultados apontaram que houve uma otimiza¢do nos processos de prestacdo de servicos
realizados pelo Detran, tanto para a organizac@o em si como para os usudrios. O alinhamento
com o programa Poupatempo, especialmente por meio da sua filosofia de nivel de
atendimento, foi crucial no redesenho dos processos. No entanto, observou-se a presenca de
algumas dificuldades nesse inter-relacionamento, com destaque para auséncia de confianca,
desalinhamento de informacdes, choque entre os modelos de gestdo e diferencas no nivel de
qualificacdo profissional.
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1. Introducao

O mercado estd cada vez mais exigente no que diz respeito a qualidade, tanto de
produtos como de servico, inclusive em padrao de atendimento. A nocdo de valor ao cliente
tem superado a concep¢do meramente econdmica, sendo agregada também a concepg¢ao de
satisfacdo. Mediante essa complexidade acirrada pelo processo de globalizacdo, as empresas
devem ser capazes de se adaptarem a esse ambiente competitivo e dindmico. Portanto, a
concepcdo de competir de forma isolada no mercado é cada vez menos interessante.

A unido entre empresas inter-relacionadas permite lidar melhor com as incertezas do
mercado que estd em constante mudanca (FRANCO, 2007). Conforme destacam MaclLennan
et al. (2020, p. 48) “empresas de diferentes portes e setores t€ém atuado conjuntamente em
relacdes interorganizacionais estrategicamente arranjadas, destacando-se as interacdes
organizacionais que ocorrem concomitantemente as relacdes competitivas”. Da concepcao de
relacionamento interorganizacional emergem as teorias de aliangas estratégicas, redes de
empresas, redes de inovacdo, cadeia de valor, clusters e arranjo produtivo local, cujos
conceitos € modelos sdo aplicados em diversos seguimentos, inclusive na prestacao de
servicos publicos (NOGUEIRA, 2016; CORREIA; MENDES; BILHIM, 2019; MOURA;
FREIRE; KEMPNER-MOREIRA, 2020)

A prestagdo de servicos nas organizagdes publicas é comumente associada a ma
qualidade de atendimento e a demora na execu¢ao. Para mudar essa imagem, a gestdo publica
tem buscado uma reconfigura¢do do seu formato, isso incluindo a maneira como estruturam
suas funcdes e os parametros de desempenho quanto a execugdo dos seus servigos, inclusive
aqueles diretamente voltados a comunidade (OLIVEIRA, 2014). No estado de Sao Paulo, um
exemplo nesse sentido € a criagao do programa Poupatempo.

O programa Poupatempo € considerado uma iniciativa de sucesso de parceria publico-
privada, se tornando um exemplo de melhoria da gestao publica e de evolucdo na prestacao de
servicos publicos, mudando a imagem dos 6rgdos a ele ligados (BRASIL, 2018). O programa
exigiu a unificacdo de diversos 6rgdos publicos e empresas privadas em um unico local,
melhorando a inter-relacdo que ja era necessdria para a execucdo dos servicos antes da
unificacdo.

Apensar de estarem situadas em um mesmo espago, por se tratar de organizagdes
diferentes em termos da sua natureza e dindmica de funcionamento, essa mudanca
intensificou a necessidade da criagdo de um relacionamento interorganizacional para que os
procedimentos pudessem passar a ser realizados dentro de melhores parametros de qualidade,
tais como: nivel de atendimento, otimizacdo de tempo de processo, clareza e confiabilidade
das informagdes aos usudrios. Para tanto, os processos foram remodelados e o layout
desenhado de modo a permitir o fluxo desses processos entre as organizacdes € ndo mais 0S
usudrios sendo responsaveis por carregar as informagdes e documentos de uma para outra.

Apesar de o programa deter uma alta taxa de aprovacdo do publico, ainda existem
pontos a serem melhorados. Isso porque o relacionamento entre organizacdes com missao,
visdo e valores distintos ndo € algo simples, demandando um esforco gerencial intenso e
constante. Além do claro estabelecimento de processos e procedimentos para a execugao das
tarefas, deve haver entre as partes um alto nivel de confianca e troca de informacdes e,
quando ocorrer conflitos, devem ser rapidamente solucionados para que ndo ocorra o
distanciamento gradual até o ponto de se tornar definitivo.

E neste contexto que este trabalho se insere, tendo como propésito diagnosticar como
tem ocorrido a inter-relacdo entre o programa Poupatempo e o Detran.SP em uma unidade do



interior do estado de Sdo Paulo, levantando os ganhos obtidos na prestacdo de servicos e as
dificuldades enfrentadas.

O artigo estd estruturado em cinco secdes, a contar desta Introducdo. A secdo 2
apresenta uma revisao da literatura especializada sobre relacionamento interorganizacional e a
descricdo do programa Poupatempo juntamente com a reestruturacdo do Detran ocorrida a
partir da participa¢do no programa. A secdo 3 dedica-se a apresentacao do método de pesquisa
utilizado na pesquisa de campo. Na sequéncia (se¢do 4), os resultados sdo apresentados de
maneira sistematizada, seguidos das consideracdes finais (secao 5).

2. Relacionamento interorganizacional

Desde a década de 1950 o uso de redes tem sido destaque em diversas dreas de
pesquisa. Amato Neto (2000) destaca que a cooperagcdo entre empresas pode viabilizar o
atendimento de necessidades de dificil satisfacdo, caso cada empresa tenha atuagado isolada.
Elenca as seguintes vantagens da cooperacao produtiva: combinacdo de competéncias, divisao
de Onus referente a realizagdo de pesquisas tecnoldgicas, compartilhamento de riscos e custos
relativos a exploracdo de novas oportunidades, fortalecimento do poder de compra e
fortalecimentos da forca competitiva.

Estas relagdes entre empresas podem se dar de vdrias maneiras. Alguns exemplos sao
os consorcios (empresas com necessidades similares criam uma nova entidade que preencha a
necessidade de todas), as aliancas, parcerias (envolvimento de vdrios parceiros em diferentes
estagios de um processo de negdcio), joint-ventures (constituigdo de um novo negdécio ou
ampliacdo de algum existente), entre outros. Cada uma destas enfoca interagdes especificas
entre empresas.

Segundo Oliver (1990, p. 241) os relacionamentos interorganizacionais sao
“transacOes relativamente continuas, fluxos e ligacdes que ocorrem entre uma organizacio e
outra ou mais organizacdes em seu ambiente”. Assim, toda troca de valores entre duas ou
mais organizacdes constitui um relacionamento interorganizacional. Outros termos também
sdo utilizados para a conceituagdo deste tipo de relacionamento, sendo os mais comuns: redes,
coligacdes, aliangas estratégicas e relacionamentos interfirma (ARANHA, 2009).

As organizagdes presentes nesse relacionamento sdo independentes, mas optam por
unir procedimentos especificos de forma conjunta. Os principais objetivos encontrados para
esse tipo de relacionamento sdo: criacdo de novos mercados, amparo de custos, ameacas em
pesquisas e criagdo de novos produtos, gestdo da informagdo e novas tecnologias, defini¢ao
de marcas de qualidade, protecdo de interesses, acOes de marketing, entre outros
(BALESTRIN; VARGAS, 2002). Esse tipo de relacionamento nasce pela possibilidade de
alcangar metas que individualmente seria mais complicado ou impossivel, isto €, sdo feitas
parcerias para suprir limitacdes, viabilizando o que ndo era possivel fazer sozinho.

As organizagdes participam de um relacionamento interorganizacional ndo por
simplesmente participar: sempre existe um ou mais motivos que influenciam essa decisdo.
Para Aranha (2009) a busca por uma alianca estratégica pode ser motivada pela existéncia de
um problema que transcende as forcas da organizacdo quanto a sua magnitude e
complexidade. Apesar das diferengas entres os aliados no que diz respeito a crengas, valores,
pontos de vista e interesses até mesmo individuais, a atuagdo conjunta para enfrentar
determinadas situag¢des ainda € uma melhor alternativa do que uma atuacgao isolada.

De acordo com Noleto (2003) apud Aranha (2009) as caracteristicas das aliangas
estratégicas sdo: compromisso de longo prazo, relacdo reciproca com estratégia



compartilhada, detalhamento das ag¢des conjuntas e dos projetos comuns, preservacdo da
identidade e autonomia de cada parceiro, disposicio em dar oportunidades iguais aos
parceiros envolvidos, compartilhamento de riscos e sucessos, acesso a novas frentes de
atuacdo e solucdo para limitagdes financeiras.

Outros fatores que levam as organizacdes a optarem pelo alinhamento com outras
organizagdes em uma cadeia produtiva sdo apresentados por Oliver (1990), quais sejam:

e Necessidade: as organizacdes estabelecem acordos e vinculos para cumprir obrigacdes
legais ou regulatdrias;

® Assimetria: o relacionamento interorganizacional € induzido para exercer um poder,
influencia ou controle potencial de uma organizacao sobre as outras, devido a escassez de
recursos que possuem;

e Reciprocidade: diferente da assimetria, as relacdes sdao formadas na base da
reciprocidade. Este fator € baseado na colaboracdo, coordenagdo e cooperacao entre as
partes, o que difere da assimetria em que exerce um poder. Os objetivos e metas siao
mutuos e benéficos;

e Eficiéncia: o objetivo desse fator sdo os custos da organizagdo, os operacionais e os de
transacoes, desta forma tem como foco a melhoria interna da organizagao e nao externa;

e FEstabilidade: o ambiente causa uma incerteza devido a escassez de recursos, falta de
conhecimento e a pouca previsibilidade das varidveis ambientais, diante disso as
organizacdes estabelecem e gerenciam relagdes interorganizacionais para obter uma
melhor estabilidade e previsibilidade do ambiente;

e ] egitimidade: surge da Teoria Institucional, em que o ambiente institucional pressiona
as organizagdes a justificar suas praticas e resultados. Através destas pressdes, as
organizagdes sdo motivadas a aumentar a prépria legitimidade na intengcdo de seguir as
leis, normas e crencas, sempre atingindo as expectativas ja existentes do ambiente.

Para o autor um desses fatores ja € o suficiente para motivar a organizagdo a entrar em
relacionamentos interorganizacionais, entretanto é comum que a decisdo de estabelecer esse
tipo de relacdo seja fundamentada em mais de um fator.

Existem diversos estudos sobre a influéncia desses fatores na criagdo de
relacionamentos (por exemplo - BALESTRIN, 2005; MARTINS, 2008; CASTRO, 2007).
Entre eles, Balestrin (2005, p. 39) apresenta que “outro fator altamente critico na formagao
das redes interorganizacionais estd relacionado a necessidade de flexibilizacdo das
organizacdes, provocado pelo crescente processo de competi¢cao e instabilidade que exige das
empresas velocidade e adaptabilidade”. Desta forma, a procura de flexibilidade € outro fator
em que os relacionamentos interorganizacionais sao motivados, sendo acrescentada aos ja
apresentados por Oliver (1990) como: as organizagdes tém como objetivo uma maior e
melhor capacidade e rapidez na adaptacdo das organizagdes ao ambiente.

Ja Porter (1992) descreve trés tipos gerais de inter-relacdo possiveis entre unidades
empresariais com impacto na vantagem competitiva, quais sejam:

¢ [Inter-relacdes tangiveis: surgem de oportunidades para partilhar atividades na cadeia
de valor entre as unidades relacionadas, buscando a reducdo dos custos ou o aumento da
diferenciagdo o suficiente para superar custos;




¢ Inter-relacdes intangiveis: envolvem a transferéncia de know-how gerencial entre
cadeias de valor independentes que nao podem ter atividades compartilhadas, mas podem
ter como gerenciar um tipo particular de atividade;

¢ Inter-relacdes entre concorrentes: ocorre quando a vantagem competitiva de uma
empresa em relacdo a um concorrente depende em parte das inter-relagdes obtidas por
ambos

O fato de se inserirem em relacionamentos interoganizacionais, nos quais sao criados
mecanismos de coordenacgdo entre duas ou mais empresas, nao retira delas o seu direito em se
manterem distintas do ponto de vista formal e legal, bem como de manter sua concep¢dao
formal em termos de estruturacdo e politicas (BERRY et al., 2009).

Diante desses desafios, alguns fatores sdo fundamentais para a formacdo de
relacionamentos interorganizacionais. Olave e Amato Neto (2001) ressaltam a importancia da
cultura da confianga, pois a confiabilidade entre participantes da rede € essencial, da cultura
da competéncia, que se relaciona as competéncias essenciais de cada parceiro no que tange
aos aspectos materiais e da cultura da tecnologia, que procura verificar a agilidade dos fluxos
de informagdes e como eles sao feitos para a cooperacdo ser efetiva. De maneira geral, a
literatura especializada se reclina sobre dois fatores: confianca e compartilhamento de
informacdes.

Sem um nivel satisfatério de confianca € quase improvavel uma relacdo
interorganizacional obter sucesso por muito tempo (CUNHA; MELO, 2006). Tal confianca
pode se dar tanto no nivel interpessoal, como no nivel organizacional e interorganizacional. A
confianga, para Ring e Van de Ven (1994), é constituida em vinculos mituos de sentimento e
amizade quando lindando com a incerteza, ou seja, nasce por meio da interagcdo interpessoal
na crenca da integridade moral e na boa vontade do outro. Ainda, a confianca entre os
parceiros em relacOes de parceria na cadeia de valor permite a troca de conhecimento
(MACLENNAN et al., 2020). J& Porter (1992) ressalta que a confianca entre as empresas leva
a uma visdao compartilhada, algo além de estabelecimento de objetivos comuns.

Outro fator importante para uma efetiva e melhor relacio de parceria além da
confianca é a troca de informagdes entre os parceiros. Segundo Castells (2001), os
relacionamentos interorganizacionais t€ém o potencial de simplificar o acesso a informacdes,
uma vez que permitem o contato com mais frequéncia, desta forma impulsionando o transito
de informagdes, saberes e experiéncia, formando dos fluxos em redes. De acordo com
Balestrin e Vargas (2004, p.222), “a partilha de informacgdes e conhecimentos no ambito de
uma rede poderd facilitar a reunido de complementaridade de habilidades de diferentes
firmas”.

Autores como Amato Neto (2000), Castells (2001) e Balestrin e Vargas (2002) estao
em consenso quando afirmam que uma das mais importantes vantagens de uma organizacao
entrar em um relacionamento interorganizacional € a acessibilidade a informacdes. No entanto
€ necessdrio que a organizacdo deva estar predisposta a dividir as informacgdes, os saberes e 0s
conhecimentos para o beneficio mituo. Sob o contexto de redes, a criagdo e a partilha de
conhecimentos taticos necessitam da forma¢do de um relacionamento de confianca entre os
parceiros. Portanto, o relacionamento entre dois ou mais entidades com confianca € o que
possibilita uma troca de informacdes efetiva (TOMAEL, 2008). Nota-se que os fatores
confianca e troca de informagdes sdo interligadas nos relacionamentos, logo sao
interdependentes.



2.1 O programa Poupatempo e a reestruturacao do Detran.SP

Em 1997, o governador Mério Covas implantou o primeiro posto do Poupatempo na
Praca da Sé em Sao Paulo/SP, inovando a forma em que o governo presta oS servicos,
instalando um novo modelo de eficiéncia em que hoje redne mais 400 tipos de servigos por
diferentes empresas e érgdos publicos (SAO PAULO, 2018).

O Poupatempo como uma central de atendimento em que retine diferentes 6rgaos
publicos, de todos os niveis, em um local em comum sendo eles: (i) governamentais (federal,
estadual, municipal e o judicidrio), (ii) iniciativa privada, (iii) concessiondria de servicos
publicos e (iv) associagdes e entidades da sociedade civil. Desta forma, o Poupatempo
consegue oferecer diversos servi¢os publicos com eficiéncia e rapidez, com um alto padrao de
qualidade. Para que haja harmonia e coeréncias dos 6rgaos nesta central, as organizacdes sao
regidas pelo Programa Poupatempo como parcerias. O numero de atendimento desde sua
criacdo em 1997 ja supera os 581 milhdes. A satisfacdo dos usudrios diante do Programa
Poupatempo j4 alcangou os 98,8%, € o servico mais bem avaliado do Governo do Estado de
Sdo Paulo: para 99,5% dos entrevistados o programa é “um orgulho para Sdo Paulo” (SAO
PAULO, 2018).

A transparéncia € um dos principais objetivos: “ambientes abertos e sem segredos.
Cores vivas, alegres, contrapondo-se ao cinza das reparti¢des publicas” (SAO PAULO, 2006,
p. 27). A estrutura do Poupatempo é toda aberta, expondo os funciondrios, as maquinas, os
moveis, para que o usudrio veja o que ocorre dentro dos 6rgdos. Também, para garantir que o
usudrio esteja confortdvel ao se dirigir a administracdo caso queira e que todas as
manifestagdes sejam respondidas de forma personalizada (TECIANO, 2014).

O Poupatempo ainda continua buscando inovagdes, segundo o Governo do Estado de
Sdo Paulo (2018), a mais atual € o Poupinha, um “robd” virtual que auxilia os usudrios a
agendarem seus procedimentos via internet. A busca por melhorias € constante no programa.
Os projetos mais recentes visam o avanco na integracdo com a tecnologia, com o objetivo de
simplificar os servicos migrando de servicos presenciais para a internet e quando nao possivel
diminuir os procedimentos presenciais.

O Detran (Departamento Estadual de Transito de Sdo Paulo) é uma autarquia
estabelecida pela lei complementar N°1195 de 17 de janeiro de 2013, vinculada a Secretaria
de Planejamento e Desenvolvimento Regional, com sede na capital do estado de Sao Paulo,
como previsto no inciso III do artigo 7° da Lei federal n® 9.503, de 23 de setembro de 1997 -
Cédigo de Transito Brasileiro — CTB. Integra o SNT (Sistema Nacional de Transito) o qual
tem o objetivo de executar, normatizar e fiscalizar o transito de acordo com o CTB (Cdédigo
de Transito Brasileiro).

Atualmente, o Detran.SP € o maior departamento estatal de transito do Brasil. O 6rgao
tem o foco em prestar servicos com eficiéncia, transparéncia e qualidade, com o objetivo de
promover a defesa da vida e a cidadania. Entre as atribui¢cdes do Detran.SP, tem-se:

e Promover a educagdo no transito;

® Planejar, coordenar, executar, controlar acdes destinadas a habilitacdo de condutores,
documentagao e servigos para veiculos;

e Produzir estatisticas de transito;
e (QGerenciar a autuagdes;

e (QGerenciar a arrecadacdo de multas.



A autarquia estd presente em todos os municipios. Composta por 336 CIRETRAN
(Circunscri¢des Regionais de Transito), 309 Se¢des de Transito, 72 unidades fixas dentro dos
postos Poupatempo, além das diversas unidades de assisténcia e controle, e a sede com
estrutura de normatizacdo e coordenacio localizada na capital do estado (SAO PAULO,
2019).

O departamento sofreu uma reestrutura¢do gradual que se iniciou com uma ideia em
2010. As mudancas propostas na reestruturagdo seguiram os mesmos conceitos e intuitos do
Programa Poupatempo, quais sejam: uniformizagdo dos servidores, padroniza¢do de
atendimento, foco no usudrio, eficiéncia, transparéncia, utilizacdo da tecnologia da
informacao, estruturacdo moderna e controle de resultados (RODRIGUES; JAYO, 2015).
Atualmente, esse novo modelo de Detran.SP ¢ comumente chamado de padrao Poupatempo
pelos préprios servidores publicos

3. Procedimentos metodolégicos

Em consonancia com o propésito central desta pesquisa, foi escolhida uma abordagem
qualitativa, desenvolvida na forma de um estudo de caso. A escolha por este método se deu
por ser a maneira mais adequada para a obten¢do de dados tdo préximos a realidade quanto
possivel. Segundo Yin (2005, p.32), “um estudo de caso € uma investigagdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente
quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. Desta
forma, € possivel relacionar esta pesquisa como um estudo de caso devido a:

* Auséncia no controle dos eventos: os pesquisadores ndo tém controle sobre os eventos
estudados e também ndo hd possibilidade de modificacdo do contexto pesquisado
(caracteristica da pesquisa organizacional). O programa Poupatempo adota um modelo
centralizado a sede na capital do estado, hierarquizado e roteirizado, sendo bastante dificil
qualquer interven¢do de modificacao;

¢ Enfoque dos eventos: contemporaneo e em contexto real, posto que a investigacao
foca o estado atual das organizagdes investigadas. Além disso, apesar da primeira
implantacdo de um programa Poupatempo ter ocorrido em 1997, a reestruturacdo do
Detran.SP s6 foi iniciada em 2011 e, a unidade estudada, implementada apenas em 2014;

e Perspectiva do individuo e do contexto: permite captar a percep¢do dos individuos
sobre os beneficios e melhorias nos servigos prestados pelo Detran a partir do seu
alinhamento com o programa Poupatempo, bem como as dificuldades oriundas desse
inter-relacionamento;

e Miultiplas fontes de evidéncias: entrevistas com gestores e funciondrios, andlise
documental e observagao direta.

A organizacdo estudada é uma unidade do Poupatempo localizada no interior do
estado de Sdo Paulo. A abertura da unidade no municipio se deu por meio de uma parceria
entre a Prefeitura e a administragdo do prédio no qual a unidade estd localizada (empresa
privada), sendo um dos municipios com a maior quantidade de servigos publicos
disponibilizados por meio do Poupatempo, tais como: carteira de identidade, carteira nacional
de habilitacio (CNH), primeira habilitacdo, licenciamento anual de veiculo, carteira de
trabalho e previdéncia social, entre outros. Hd em torno de 30 pessoas trabalhando na unidade



entre funciondrios do préprio Poupatempo e das organizagdes publicas com prestacdo de
servicos também na unidade (Detran, Prefeitura Municipal e Banco do Brasil).

Vale aqui ressaltar que esta pesquisa teve como foco o relacionamento
interoganizacional entre o Poupatempo e o Detran. Portanto, hd um recorte de investigagao,
tendo sido levantadas informagdes somente de ambas as organizacdes. A triangulacdo no
levantamento dos dados € considerada ideal em pesquisas com método de estudo de caso e, no
caso desta pesquisa, foram utilizados os seguintes procedimentos e instrumentos:

¢ Entrevistas: foram entrevistados trés profissionais do Detran, sendo um diretor e dois
auxiliares técnico. Para tanto, foram elaborados roteiros de pesquisa semi-estruturados,
com questdes abertas, de modo a permitir uma maior interacdo entre os pesquisadores e
os entrevistados. As questdes foram elaboradas com base no referencial tedrica e tinham
como proposito levantar informagdes sobre: o nivel e a qualidade da troca de informacdes
entre o Detran e o Poupatempo, as melhorias na prestacdo de servigos oriundas dessa
inter-relacdo a partir do modelo proposto pelo programa e as principais dificuldades
enfrentadas na unidade. A entrevista com o diretor permitiu levantar informag¢des sob uma
Otica gerencial, bem como as entrevistas com os auxiliares técnicos, informacdes sob uma
Otica gerencial. A complementaridade de ambas as visdes permitiu uma andlise mais
ampla do cendrio real. As entrevistas foram realizadas pessoalmente e in loco, gravadas e
posteriormente transcritas para andlise e sistematiza¢cdo das informacgdes coletadas;

¢ Andlise documental: além do acesso ao site do programa Poupatempo, foram também
acessados documentos publicos (legislacdes e normatizacdes) e dados nao confidenciais
sobre procedimentos internos de ambas as organizacoes;

e (Qbservacdo direta: realizadas por meio das visitas durante a realizacdo das entrevistas
e também como usudrios do programa.

A coleta dos dados ocorreu entre os meses de agosto a outubro de 2019. A partir da
transcricdo das entrevistas, anotacoes de campo da observacdo direta e selecdo das
informacdes pertinentes da andlise documental, as informacdes foram analisadas e
sistematizadas em quatro categorias: (i) estruturacdo hierarquica do Poupatempo e Detran, (ii)
processo de atendimento, (iii) melhorias obtidas com a inter-relacdo e (iv) dificuldades
enfrentadas. A proxima secdo apresenta a descri¢do de cada uma delas.

4. Apresentacio dos resultados

Os resultados obtidos sdo apresentados nesta secdo a partir da proposta de pesquisa
deste trabalho, qual seja, diagnosticar como tem ocorrido a inter-relagdo entre o programa
Poupatempo e o Detran com énfase nos ganhos obtidos e nas dificuldades enfrentadas. Para
um melhor entendimento € importante apresentar o organograma de ambas as parceiras.
Também serd evidenciado como era o processo de prestacao do servico pelo Detran e como €
atualmente com o programa Poupatempo, enfatizando assim o relacionamento
interorganizacional entre ambas.

A Figura 1 apresenta o organograma do Poupatempo. Observa-se que a administradora
do programa na unidade em estudo delega funcdes para duas coordenadoras, auxiliando-a na
gestdo da unidade de atendimento e de seus funciondrios, composto por orientadores,
atendentes e retaguarda (responsdveis pelos servigos internos).



Figura 1 - Organograma do Poupatempo.
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Fonte: elaborada pelos autores

Ja a Figura 2 ilustra o organograma do Detran, no qual terceiros (funciondrios cedidos
pela prefeitura e estagiarios), oficiais administrativos e agentes de transito respondem aos
diretores. Na unidade estudada ha dois diretores (o cargo de diretor II € hierarquicamente
superior ao cargo de diretor I), subordinados a uma superintendéncia regional.

Figura 2 - Organograma do DETRAN
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Fonte: elaborada pelos autores

4.1 Descricao do processo de atendimento

Ambas as organizacgdes, além de ambas dividirem o mesmo prédio, dividem também
os procedimentos para a prestacdo de servigos, conforme pode ser observado nas Figuras 3 e
4. Os fluxogramas se iniciam na busca da informacdo pelo usudrio na propria unidade de
atendimento com os orientadores ou pelos canais oficiais (telefones e site), tanto do
Poupatempo como do Detran.SP.



Na Figura 3 é demonstrado o fluxograma de atividades para renovar a CNH de

cidaddo que nao tem restri¢des e nem exerce atividade remunerada.

Figura 3 - Fluxograma de renovacdo da CNH
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Fonte: elaborada pelos autores

ApOs a busca pela informagdo de como renovar a CNH, o Poupatempo € responsavel
pelo agendamento do servico, de acordo com a disponibilidade de datas e horédrios. Com o
agendamento em maos, o usudrio quando chega a unidade de atendimento € encaminhado
para a triagem, momento no qual se confirma a documentacdo necessaria. Em seguida, é
emitida uma senha, gerenciada pelo programa Poupafila, o qual analisa dados estatisticos de
tempo de espera, tempo de atendimento e quantidade de servigos prestados por unidade de
atendimento e por colaborador.

A senha o encaminha para o atendimento na mesa, com um funciondrio do Detran, em
que o procedimento se resume em: (i) conferir se os dados da CNH que serd renovada estao
corretos, se nao estiver corrigir conforme documentagdo apresentada, (ii) emitir um Renach
(protocolo de servico Detran), (iii) apresentacdo das taxas a serem pagas, (iv) verificar a
necessidade de renovar a foto ou reutilizd-la - se for renovar, a senha é transferida para a
Valid servico terceirizado que ird tirar uma nova foto e coletar digital e assinatura. Se for
reutilizar a foto, a coleta de digital € realizada na prépria mesa do Detran e, na sequéncia, o
usudrio € transferido direto para aguardar o atendimento médico dentro da propria unidade de
atendimento. Realizado o exame médico e comprovado ser apto para direcdo, o usudrio €
direcionado para o pagamento das taxas no atendimento do banco para finalmente entregar



todo o processo montado no balcdo de retorno do préprio Detran. O processo entrard na
demanda do dia seguinte.

No final do expediente todos os processos recolhidos sdo direcionados aos seus
setores. Neste caso, o processo ¢ encaminhado para o setor de CNH o qual ird confrontar
todos os dados no sistema e emitir. A unidade em estudo ndo tem maquina de emissao de
CNH, portanto o sistema ja direciona a solicitagdo para outra unidade mais proxima, a qual
realiza a emissdo e envia novamente para a unidade solicitante via malote dos Correios.

As CNH’s chegando a unidade sdo separadas de acordo com os procedimentos
realizados, sendo algumas encaminhadas diretamente as autoescolas ou despachantes. Outras
sdo entregues para o Poupatempo que as organiza em ordem alfabética para finalmente
entregar ao usudrio titular no balcdo em data pré-determinada.

Outro servico muito solicitado € o de emissdo de CRV (Certificado de Registro do
Veiculo). No caso, serd explicado o processo de emissdao de segunda via do recibo de compra
e venda (Figura 4).

Figura 4 - Fluxograma de emissdo de CRV
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Fonte: elaborada pelos autores

O servico € oferecido por meio de agendamento prévio de data e hordrio.
Posteriormente, o usudrio se encaminha ao posto com a documentagao passando pela triagem,
momento no qual serd retirada a senha para atendimento na mesa. O atendimento na mesa
verifica os documentos, os dados e as taxas que serdo pagas. Caso esteja faltando algo, o
usudrio deverd agendar nova data com as informacdes corretas. Caso tudo estiver certo, €



encaminhado ao banco para o pagamento das taxas e entrega de todo o processo no balcao de
retorno do Detran.

O processo entrard na demanda do dia seguinte, sendo transferido para o setor de
conferéncia, o qual ird conferir toda a documentacdo. Posteriormente, serd encaminhado ao
setor de cadastramento, o qual cadastra a solicitacdo com as informacdes no sistema e, na
sequéncia, segue para a emissao para que o documento seja impresso.

O documento € repassado para o Poupatempo, o qual o organiza em ordem alfabética e
0 entrega ao usudrio em uma data previamente agendada. Durante a entrega € verificada a
necessidade da troca de placa. Se ndo ha necessidade o servico € finalizado, caso contrério, €
direcionado para o balcdo de retorno que agendard uma data para a troca da placa, informando
o local para a realizacdo do servigco, momento no qual o servigo serd finalizado.

4.2 Melhorias obtidas com a inter-relacao

Antes da implantacdo do programa Poupatempo na cidade, o Detran funcionava
normalmente, porém o processo era mais demorado devido ao fato dos servicos nao serem
centralizados na mesma localidade. Os procedimentos agora realizados pelo Poupatempo
eram antes de responsabilidade do Detran. A Figura 5 ilustra mesmo procedimento de
renovacdo de CNH da Figura 3 sem a atuacao do Poupatempo.

Figura 5 - Fluxo de renovacdo de CNH antes do programa Poupatempo
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Fonte: elaborada pelos autores.

A informagdo era disponibilizada no site € em mural na unidade e em caso de dividas
solicitava-se o atendimento do Detran. Com toda a documenta¢do em maos, o usudrio era
atendido e encaminhado ao 6rgdo competente para a coleta de imagem, posteriormente ao
médico credenciado e ao banco para, somente assim, retornar ao Detran para a confeccdo do
documento final. Na época ndo havia previsao de data para a retirada da CNH.

O mesmo ocorria com o CRV (Figura 6), em que o procedimento dependia do banco
para prosseguir e ser entregue.



Figura 6 - Fluxo de emissdo de CRV antes do programa Poupatempo
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Fonte: elaborada pelos autores

Nota-se que para o usudrio conseguir realizar um procedimento do Detran era
necessario passar por atividades realizadas por outras organizacdes. No processo de
renovacdo de CNH ou de emissao de CRV havia etapas procedimentais com outras entidades,
como ocorre atualmente, que inicia com a informacgdo e triagem oferecida pelo Poupatempo,
mesclado com atendimentos Detran, servigos terceirizados de coleta de imagem e digitais,
exame médico, banco, voltando para o Detran para produzir o documento e para o
Poupatempo entrega-lo ao usudrio solicitante.

E possivel também observar que antes do programa Poupatempo, toda a documentagdo
percorria juntamente com o usudrio solicitante. Portanto, toda vez que ocorria uma falha de
procedimento, seja de documentagdo, sistema ou informagdo, o proprio usudrio era
responsavel por transmitir esse problema ao Detran para que fosse solucionado. Desta forma,
0 usudrio era o canal para as trocas de informagdes. J4 com a implantagdo do programa,
quando ocorre alguma falha, o usudrio pode comunicar-se com os 6rgaos com facilidade.
Entretanto essa transmissdo geralmente € feita pelos proprios funciondrios e gestores por
conta da facilidade de comunicacgao.

A existéncia desse relacionamento interorganizacional, por meio da interagdo entre os
procedimentos com intensa troca de informacao, resulta em um melhor nivel de atendimento
ao usudrio, inclusive quando da resolucdo de problemas. A maior demanda do
relacionamento por parte do Poupatempo € a orientag¢do e informagao. J4 no caso do Detran é
de que o Poupatempo informe corretamente para que ocorra menos divergéncias entre o
informado ao usudrio e o procedimento a ser de fato realizado. Desde a sua implantagdo,
houve diferentes tratativas para sempre melhorar a troca de informagdes entre ambas as
organizacoes.

4.3 Dificuldades enfrentadas

A unidade do Poupatempo em estudo foi implantada em 2014. No inicio, o principal
problema existente na relacdo entre o Detran e o Poupatempo era com relagdo a clareza na
troca de informacdes, principalmente porque os funciondrios do Poupatempo tinham
dificuldades em responder aos questionamentos dos usudrios. Consequentemente, havia um
grande volume de repeti¢ao de perguntas para orienta¢do ao publico, apesar de as informacgdes
solicitadas serem corriqueiras. Na verdade, havia falta de treinamento aos funcionarios.

O problema ocorria, pois, para orientar os usudrios corretamente, os funciondrios do
Poupatempo sanavam as ddvidas com qualquer funciondrio ou mesmo diretor do Detran



(Figura 7). Ao longo do tempo, tal situagdo passou a atrapalhava o andamento dos servigos,
pois era necessdrio parar o andamento operacional para explicar e sanar as ddvidas das
requisicoes de responsabilidade do Poupatempo. Todo funciondrio do Poupatempo que errava
uma orientagdo era advertido, ocasionando assim uma inseguranga e instabilidade no
relacionamento entre ambas as organizagdes.

Figura 7 - Fluxo de informagdes
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Fonte: elaborada pelos autores

Devido a isso, ambas as entidades concordaram em concentrar as ddvidas para os
diretores do Detran. Posteriormente foi observado que nenhum funcionario do Poupatempo
interagia ou ao menos era cordial com os funciondrios publicos, procurando entender o
motivo. Constatou-se que essa solu¢c@o ocasionou na época um medo de demissdo por parte
dos funciondrios do Poupatempo e também uma inimizade, piorando o clima no ambiente de
trabalho. Mesmo sanando dividas somente com os diretores, as perguntas ndo diminuiram.
Foi entdo decidido que os funciondrios do Poupatempo deveriam questionar diretamente seus
superiores imediatos e esses, por sua vez, sanar as dividas com os diretores do Detran. A
inten¢do era capacitd-los para que, assim, pudessem capacitar seus funciondrios de nivel
operacional.

Este problema tem como causa principal a falha de qualificagao dos funcionarios do
Poupatempo devido as diferentes diretrizes de ambas as organizagdes. O Poupatempo tem
foco no atendimento, em garantir o melhor atendimento possivel ao usudrio. Para tanto,
oferece diversos cursos de qualificacdo com relagdo ao nivel de atendimento, porém, pouco
com relac@o a questdes técnicas dos servigos prestados. Por outro lado, 0 mesmo ndo ocorre
com o Detran com relacdo a capacitacdo para melhora no nivel de atendimento, mas sim
quanto a melhora no conhecimento técnico. Para resolver esse problema, ambos os lados
ofereceram cursos para trocar qualificacdes. No entanto, nunca foram bem sucedidos: quando
iniciados, uma das partes ndo o finalizava. A justificativa era a grande demanda de
atendimento comparativamente ao nimero baixo de funciondrios, principalmente pelo lado do
Detran.

Uma possivel explicacdo para esse cendrio € a diferenca da unidade em estudo entre
outras unidades localizadas em cidades maiores. Conforme informagdes expostas por um dos
respondentes da pesquisa, nas cidades maiores o Poupatempo se concentra em intermediar
servicos rapidos de Detran, tais como CRLV e renovagao de CNH. Ja os procedimentos que
demandam mais informacdes sdo encaminhados para a unidade do Detran em unidade
prépria. No caso da unidade em estudo, € tudo unificado.

Um exemplo dado por outro respondente e que se encaixa nessa percepcao € o fato de
que uma transferéncia de veiculo tem diversas possibilidades de documentacdo. Cada caso
exige uma documentagdo a ser apresentada. Além de muitos problemas encontrados durante



devido a procedimentos passados que foram feitos errados e demanda um periodo de tempo
maior para regularizar. Portanto com essas diversas possibilidades ¢ dificil a explicacdo ao
usuario, dificultando a tarefa dos orientadores.

Ha falhas também quando o sistema adquirido no novo modelo de Detran/SP deseja
incentivar a utilizacdo dos servicos eletrOnicos (servigos prestados pelo site da autarquia que
dispensam o atendimento presencial) e a busca de informagdes no site antes de solicitar o
servico. J4 o Poupatempo ndo incentiva essa utilizagdo, uma vez que o posto disponibiliza
atendentes orientadores para que os usudrios busquem as informagdes pessoalmente na
propria unidade, no mesmo momento da utilizacdo dos servigos. Tal desalinhamento gerada
uma maior quantidade de questionamento aos funciondrios do Poupatempo e,
consequentemente, aos funciondrios do Detran.

Duas unidades com modelos e diretrizes diferentes foram colocadas no mesmo lugar
para trabalharem conjuntamente. Em outras unidades o atendimento € todo terceirizado, o que
nio ocorre na unidade estudada. Entdo os diretores tém que disponibilizar os funciondrios
publicos do Detran para o atendimento ao publico. Além de serem desviados das suas
funcoes, estes ainda devem se adequar ao padrao Poupatempo, o que demanda tempo livre
para treinamento (o0 que ndo ocorre) e alteracdo da forma de trabalho com a qual ja estdo
habituados. Destacou-se ainda que um dos motivos de discrepancias de informagdes € a
constante alteracdo na legislac@o: o sistema demora a ser atualizado e também as informacdes
demoram a ser transmitidas as unidades do interior do estado.

Na opinido dos entrevistados, o maior problema sendo enfrentado nos tltimos tempos
¢ a falta de funciondrios do Detran. Houve uma diminuicdo da quantidade de funciondrios
publicos, pois um ter¢o foi transferido para outras cidades, ocasionando uma maior
dificuldade de atendimento ao publico e de inter-relacdo entre ambas as organizac¢des. Essa
dificuldade pontual exige mais parceria e esforco de ambas as partes: da parte do
Poupatempo, apoio no que diz respeito ao nivel de atendimento e, da parte do Detran, apoio
na capacitacdo dos funciondrios de Poupatempo nas questdes técnicas referentes aos servigos
prestados. Em outras palavras, um relacionamento de fato colaborativo embasado na
confianca, no compartilhamento de informagdes e conhecimento.

5. Consideracoes finais

Nas ultimas décadas tem se observado uma tendéncia global de reformas do setor
publico. Esses esfor¢os visam promover uma reducao de gastos publicos, elevando a eficacia
e a eficiéncia, além de melhorar e diminuir a burocracia dos servigos publicos. Entre diversas
acdes com o objetivo de inovar e diminuir 0s custos, as principais escolhas tem sido com
relacdo as dimensdes do setor publico por meio de privatizagdo, comercializacdo ou
corporatizacdo de orgdos publicos, descentralizacdo para governos subnacionais, uso de
mecanismos tipicos de mercado, novas atribui¢des aos 6rgdos da administracdo central,
reestruturacdo e racionalizacdo (OLIVEIRA, 2014; TECIANO, 2014).

A parceria na prestacdo de servigcos do Detran.SP com o programa Poupatempo é um
exemplo nesse sentido. Este artigo teve como propdsito diagnosticar como tem ocorrido a
inter-relacdo entre o programa Poupatempo e o Detran.SP em uma unidade do interior do
estado de Sdo Paulo, levantando os ganhos obtidos na prestacdo de servicos e as dificuldades
enfrentadas. O Quadro 1 sistematiza os principais resultados obtidos.



Quadro 1 — Sistematizacdo dos resultados
Descricao

- otimizacao dos fluxos dos processos: eliminagdo de etapas redundantes e desnecessdrias

- ambiente acolhedor ao usuario

wn

S . . . s . . A . . g

= - melhoria no nivel de atendimento ao usudrio: rapidez, transparéncia e confiabilidade das
= informacoes

8 - mudanga da responsabilizacdo da realizacdo dos procedimentos: do usudrio para o
g Poupatempo/Detran

3

- mudanca na visdo do usudrio quanto a qualidade da prestacdo de servigo piblico

- choque entre diferentes de modelos de gestdo

- diferencas no nivel de qualificacdo profissional
- desalinhamento de informacdes

- falta de confianca no repasse de informacdes

Dificuldades
enfrentadas

- hostilidade no relacionamento entre os profissionais de ambas as organizagdes

- sobrecarga de trabalho devido ao nimero de funciondrios insuficiente mediante o nivel de
demanda

Fonte: elaborado pelos autores

Em consonancia com a literatura especializada, de fato observa-se que as melhorias no
nivel da prestacdo de servicos do Detran s6 foram alcancadas em fun¢do do relacionamento
interorganizacional com o Poupatempo. Por outro lado, as dificuldades sendo enfrentadas
ocorrem justamente pela falta de atendimento aos dois principais fatores para a efetividade de
relacionamentos dessa natureza: confianga e compartilhamento de informagdes. No entanto,
observou-se uma predisposi¢do positiva por parte dos profissionais do Detran em estreitar o
relacionamento com os profissionais do Poupatempo, em um entendimento de que a parceria
¢ de fato a melhor alternativa.

Espera-se que os resultados desta pesquisa possam contribuir para uma melhor
compreensdo das vantagens do relacionamento interoganizacional na melhoria do
desempenho das organiza¢des publicas, em especial no que diz respeito ao nivel de
atendimento aos cidaddos. O sucesso do Poupatempo € consagrado, sendo considerado o
melhor servigo publico do estado de Sao Paulo (BIDERMAN, 2018; SAO PAULO, 2018).
Todavia, essas pesquisas retratam a visdo do cidaddo com o servico prestado e ndo as
dificuldades e desafios que ocorre na gestao interna. Em outras palavras, os desafios do back-
office. Nesse sentido, essa pesquisa traz uma contribuicao gerencial podendo servir como
reflexdo para aqueles(as) que estejam ocupando cargos gerenciais (publicos ou de confianca)
na gestao publica.

Outra contribui¢ao diz respeito ao viés desta pesquisa. No levantamento da literatura
especializada contatou-se que a maior parte dos trabalhos trata da mudanca na forma de
gestao e prestacdo de servigos publicos e o sucesso do Poupatempo, sendo que a relagao dos
outros 6rgaos diante dessa mudanca e os seus relacionamentos sdo poucos abordados. Tem-se,
com isso, uma contribui¢cao também de natureza tedrica.

O estudo de caso em apenas uma das unidades do programa ¢ uma limitacdo da
pesquisa. Os resultados obtidos nao podem ser generalizados enquanto um padrao do
programa como um todo, entre todas as unidades do estado de Sdo Paulo. Além disso, hé a
limitacdo das informagdes obtidas por parte dos sujeitos de pesquisas, sendo esta uma
limitacdo inerente ao método de pesquisa empregado.



Diante do exposto, sugerem-se como pesquisas futuras investigacdes que procurem
levantar: (i) a visdo do Poupatempo sobre o Detran no relacionamento interorganizacional, (ii)
o nivel de relacionamento entre todas demais organizagdes publicas atuantes na unidade e a
dinamica de gestdo, (iii) os motivos da grande rotacao de funciondrios do Poupatempo e (iv)
o nivel de inter-relacionamento entre Poupatempo e Detran em outras unidades (inclusive
com métodos quantitativos), aumentando assim a amostragem e permitindo uma
universalizacdo dos resultados.
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