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O PROCESSO DE INOVACAO NO METODO DE CONTRATACAO DE EMPRESAS
TERCEIRIZADAS PELO SETOR PUBLICO: UM ESTUDO MULTICASO EM TRES
INSTITUICOES GOVERNAMENTAIS

Introduciao

A sociedade vem passando por profundas modificacdes na esfera social, politica e econdmica
que exigem cada vez mais dinamismo e eficicia nos servicos prestados pela Administracdo Publica.
A efetividade do servico publico estd representada entre os principios constitucionais da
administracdo publica como principio da eficiéncia, que foi acrescentado pela ementa
constitucional n° 19 no “caput” do art. 37 da Constitui¢cdo Federal de 1988. (BRASIL, 1988, ndo
paginado). Tal exigéncia tem levado a Administracdo Publica a adotar estratégias que visam o
aumento da qualidade nos servicos prestados e, por consequéncia, um melhor atendimento das
necessidades da populacdo Brasileira.

Com a necessidade de prezar pela eficiéncia e, a0 mesmo tempo, com orcamento cada vez
mais escasso para atender as demandas da sociedade, a inovacao nos processos das instituigoes
publicas € imprescindivel. A inovagdo, segundo a Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2005, p. 61), ¢ definida como “[...] a implementacdo de um
novo método organizacional nas praticas de negocios da empresa, na organizacao do seu local de
trabalho ou em suas relagdes externas”. A inovacdo consiste, portanto, na busca pelo
aperfeicoamento e exploracdo de novas ideias através da aplicacdo de novas metodologias e
técnicas visando a melhoria de processos.

Quando se trata de organizagdes publicas com uma estrutura complexa em virtude da
quantidade de suas atribuicdes, hd a necessidade de adequar a institui¢do de forma que ela seja
capaz de comportar o crescimento de suas demandas. Nesse sentido, a terceirizacdo surge como
ferramenta administrativa direcionada ndo somente a reducdo de custos, mas também a trazer
agilidade e flexibilidade a organizacao.

Como forma de alcancar os principios da eficiéncia e da economicidade, € desejavel que as
institui¢cOes publicas viabilizem formas de contratacdo de terceirizados que proporcionem tais
requisitos. Para isso, muitas institui¢des tiveram que rever seus processos € inovar seu modelo de
contratacdo alterando tanto as condi¢des de verificagdo do servigo executado quanto o pagamento
associado. Assim, este estudo procurou identificar de que forma as institui¢des publicas estdo
inovando em busca de uma maior eficiéncia nos seus processos, contribuindo, em tltima instancia,
para servicos de maior qualidade prestados a sociedade.

O estudo tem como base o processo de terceirizacao do servico de limpeza, ja que este € um
dos servigos mais comumente terceirizados. E, considerando que as orientagdes por meio de
normativas dos 6rgaos de controle enfatizam a necessidade de haver um controle eficaz sobre o
que € realizado pelos prestadores terceirizados. Exigindo, portanto, que se inove neste processo.

A Instru¢do Normativa n° 02/2008 (IN n°® 02/2008) e suas alteracdes regulamentam as regras
e diretrizes para a contratagdo de servigos terceirizados. Com base nas orientacdes dessa instru¢ao
referente ao indicador de produtividade dos metros quadrados a serem limpos por cada profissional
contratado, verificou-se a prioridade nas instituicdes publicas de aplicarem métodos mais apurados
para a correta verificagdo do valor a ser pago a contratada (BRASIL, 2008, ndo paginado).

Procurou-se avaliar a inovagao no método de avalia¢do dos servigos prestados pelas empresas
terceirizadas contratadas para fins de pagamento ao invés do método com a vinculagdo do
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pagamento pelo controle da frequéncia de cada prestador terceirizado. Escolheu-se trés instituicoes
publicas que utilizam este servi¢o para verificar os resultados advindos do uso de um método
inovador.

1.Inovacao na Administracao Pablica

A inovagdo tem sido reconhecida por suas caracteristicas essenciais ao crescimento industrial
e progresso econdmico, como identificado por economistas e pensadores desde 1776, como Adam
Smith, Karl Marx, Alexis de Tocqueville. (FIGUEIREDO, 2009, p. 01). Foi Schumpeter em 1911
que trouxe a inovacao tecnoldgica como centro do debate sobre desenvolvimento econdmico.

Ja para a OCDE (2005, p. 50) a inovagdo é um processo continuo e, portanto, dificil de ser
mensurado, particularmente para empresas cujas atividades de inovagao sdo caracterizadas “[...]
por mudancas pequenas € incrementais em oposi¢cdo a projetos isolados e bem definidos para a
implementagdo de mudancas significativas”. Entretanto, ¢ importante mencionar que uma inovagao
pode também consistir em uma série de mudancas incrementais.

Para melhor esclarecer o que é entendido como inovacdo, Rogers e Shoemaker (1971 apud
TIGRE, 2006, p. 87) definem a inovacdo como uma ideia, ou seja, uma pratica ou um objeto
entendido como novo pelo individuo. Essa colocacdo remete ao conceito schumpeteriano, o qual
ndo relaciona obrigatoriamente a inovacdo ao conhecimento cientifico. Por outro lado, os autores
ainda citam que ndo ha necessidade de a inovag@o ser nova para os individuos, pois ocorre que na
pratica muitas inovacdes sao frutos da experimentagdo pratica ou da simples combinacao de fatores
existentes e ainda assim considerados como inovadores.

Existem duas vertentes que fomentam e subsidiam a ocorréncia do desenvolvimento da
inovacgdo nas institui¢des publicas para os autores Tigre (2006) e Queiroz e Ckagnazaroff (2010),
sendo eles o incrementalismo e o radicalismo. A vertente incremental na Administracdo Publica
significa introduzir pequenas alteracOes organizacionais de maneira moderada e permanente como
o nivel gradual de mudancas tecnoldgicas. Ja a corrente radical prioriza o imediatismo e pressupde
uma mudanca revolucionéria, ou seja, uma ruptura com o progresso natural das organizacdes, na
tentativa de reagir a morte ou decadéncia dos sistemas. Estas defini¢des de modo de inovagao
servirdo para auxiliar a avaliacdo do tema, bem como a definicao do foco e origem de sua aplicacdo
nas organizacdes.

A 1novag¢do na administragdo publica, na maioria das vezes, ocorre de forma incremental,
baseando-se em uma estratégia gerencial com grande potencial, pois € iniciada a partir de algo
conhecido, ou seja, algo que serd aprimorado. Ja as op¢Oes mais radicais podem obter resultados
mais substanciais para processos de trabalho que necessitam de reformas apesar do aumento da
incerteza. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p. 30-38).

Assim, para que ocorra uma inovagdo ela deve ser implementada. Quando se trata de um
produto novo ou a necessidade de melhoramento, a inovagdo ocorre na introducdo deste no
mercado. J4 para novos processos, métodos de marketing e métodos organizacionais, a inovagao
ocorre quando eles sdo efetivamente utilizados nas organizagoes.

Em 1938 no Brasil foi criado o DASP, Departamento Administrativo do Servico Publico, o
qual tinha por objetivo a reorganizacdo da Administracdo Publica com a redu¢do da ineficiéncia
em ambito federal (RABELO, 2011, p. 132). Na década de 60, para Bresser-Pereira (1996, p. 03-
06), com o estabelecimento de direitos minimos a cada cidaddo dentro de um contexto de um estado

" ROGERS, E.; SCHOEMAKER, F. Communication of Inovations: A Cross Cultural Approach. Free Press,
1971.
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de bem-estar, tentou expandir o acesso a servigos e produtos competitivos a populacdo. Em 1967
foi sancionado o Decreto-Lei 200, durante o governo militar, que estabeleceu diretrizes para a
reforma administrativa e reorganizacdo da Administra¢do Federal.

A reforma iniciada pelo Decreto-Lei 200, que foi uma tentativa de superar a rigidez
burocrética, pode ser considerada como primeiro momento da administracdo gerencial no Brasil.
O foco do decreto é a descentralizacdo mediante a autonomia da administracdo indireta,
consagrando e racionalizando uma situac@o que ja se delineava na pratica. Instituiram-se como
principios de racionalidade administrativa o planejamento e o orcamento, a descentralizacdo e o
controle dos resultados. A flexibilizacdo de sua administragdo buscava obter uma maior efici€ncia
nas atividades econdmicas do Estado, o qual possibilita a terceirizacdo na administra¢do publica.
Entretanto ela somente se concretiza partir da aprovacdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado da Presidéncia da Reptiblica, em 1995.

J4 nos anos 70 e inicio da década de 80, apesar do aumento da populacdo e de suas
necessidades, ocorre um periodo de diminui¢do dos servigos publicos tradicionais devido a
contracdo da base de recursos do Estado. Quase uma década depois, no periodo de 1979 a 1986,
foi instituido o Ministério da Desburocratizagdo com o Programa Nacional de Desburocratiza¢ao
que possuia a finalidade de reduzir o impacto da burocracia nos processos desenvolvidos no
Servico Publico. Em meados da década de 80, a inovacdo se torna a palavra de ordem,
especialmente nos servigos sociais pessoais.

A partir de 1988, com a promulgacdo da Constituicdo Federal houve um retrocesso
burocriético, pois para Bresser-Pereira (1996, p. 13) “[...] o pais necessitava urgentemente reformar
a sua administracdo publica, de forma a tornid-la mais eficiente e de melhor qualidade,
aproximando-a do mercado privado de trabalho, o inverso foi realizado”. Ocorre que o servigo
publico se tornou menos eficiente e mais caro, havendo uma separacao entre o mercado de trabalho
publico e o mercado de trabalho privado.

Com o advento da Nova Administragdo Pablica (New Public Management - NPM) segundo
Hood (1991, p. 03) e o Osborne e Gaebler (19922 apud BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 06) houve
incremento das inovagdes na drea publica, pois ocorreu melhoria do desempenho no servico
publico, sobretudo, a partir dos anos de 1990, principalmente devido a essas transferéncias de
responsabilidade de esfera governamental.

O Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP), aliado ao programa de
desburocratizacdo do governo federal, surgiu em meados dos anos 90. Possuia o proposito de
melhorar a gestdo das organizacdes publicas, possibilitando uma gestdo mais eficiente na
administracao dos recursos publicos, mais voltada ao atendimento as demandas da sociedade do
que a seus processos burocraticos internos. (BRASIL, 1997, p. 11).

O Programa Nacional de Gestdo Piiblica e Desburocratizagio (GESPUBLICA) surge em
2005 sendo fruto da jungdo dos Programas de Qualidade no Servigo Publico e de desburocratizacao
através de Decreto Federal N° 5.378 de 23 de fevereiro de 2005. O Governo Federal por meio da
Secretaria de Gestdo (SEGES) realiza suas atividades com foco no GESPUBLICA, que consiste
em um programa que elabora o guia de gestio por processos para auxiliar a modelagem e a gestao
de processos voltados ao alcance de resultados dos 6rgdos. (BRASIL, 2005, nio paginado?).

2 Osborne, D. & T. Gaebler (1992) Reinventing Government. Reading, Massachusets: Addison-Wesley.
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O guia “d” elaborado pelo GESPUBLICA objetiva a simplificagio administrativa visando
auxiliar qualquer organizacdo publica interessada em simplificar seus processos e normas,
eliminando exigéncias de rotinas que geram fluxos desnecessarios na tramitacdo de documentos.
(BRASIL, 2006, p. 06)

Mais recentemente, em 2011, houve a criacio da Camara de Politicas de Gestao,
Desempenho e Competitividade, que possui como objetivo a formulacdo de politicas e medidas
especificas destinadas a racionalizac@o do uso dos recursos publicos, ao controle e aperfeicoamento
da gestdo publica, além de coordenar e organizar sua implementagao.

O setor puiblico para Sorensen e Torfing (2012, p. 02) € muito mais dindmico e inovador do
que sua reputagdo. Comparando o setor publico ha 30 anos com o que se tem hoje, verifica-se que
tem havido muita mudanca. Novas politicas publicas t€ém surgido, o que acarreta reformas
organizacionais que tém transformado a operacdo de muitas institui¢coes publicas.

De acordo com Farah (2006, p. 50) a utilizacdo contemporanea do termo inovagdo na gestao
publica pode adquirir distintos significados. Por um lado, inovar significa adotar ou implantar
processos eficientes de gestao; por outro lado, inovar significa democratizar a acdo estatal, tanto
do ponto de vista da ampliac@o da parcela da populagdao com acesso aos servigos publicos, quanto
da perspectiva dos processos de formulacio, implementagdo e controle das politicas publicas.

Em contrapartida aos neoschumpterianos, com relacdo as inovacdes no setor publico,
conforme Ferreira et al (2015, p. 100), tém surgido defini¢des de inovacdo que se inserem em uma
visdo mais abrangente. Para Queiroz e Ckagnazaroff (2010, p. 682) é importante dar énfase a
modernizacao da Administragdo Publica, considerando para tanto a diferenciac@o entre a inovacao
com a modernizagdo organizacional (MO) e a inova¢do com a moderniza¢ao administrativa (MA).

Para que haja uma mudanca na gestdo publica que efetivamente modifique sua estrutura, é
necessario que ocorram mais que MA com seu viés em alteracdes normativas € sim ocorram mais
MO com reformas de modernizacdo. Além destas, ainda podem-se observar mudancas
organizacionais em aspectos culturais, estéticos, politicos, dentre outros. Projetos desenvolvidos
de inovacdo nas institui¢des publicas devem priorizar as mudangas organizacionais que alteram a
estrutura do como fazer e como realizar a entrega da prestacao do servigo de forma mais adequada
e condizente com as necessidades dos usuarios.

2.Inovacao organizacional por meio de melhorias nos processos de terceirizacao

A inovacdo organizacional segundo a OCDE (2005, p. 61) ocorre com a implementagao de
um método organizacional como préticas de negdcios, organizacdo do local de trabalho ou nas
relacdes externas que ainda ndo tenha sido praticado na corporagado e que seja advindo de decisdes
estratégicas tomadas pela geréncia. Melhorias no desempenho de uma empresa por meio da
reducdo de custos administrativos ou de custos de transacdo, bem como a estimulacio da satisfacdo
no local de trabalho e, consequentemente, o incremento na produtividade do trabalho sdo definidos
como inovagdes organizacionais.

O tema processos de trabalho envolve conceitos de racionalizacdo, eficiéncia, produtividade
das agdes governamentais. O conceito de processo, para Bergue (2011, p. 489), tem
predominantemente uma funcdo reflexiva, ou seja, pensar na organizacdo de forma complexa e
sobre distintas perspectivas, mas também uma funcdo instrumental que define o método de
racionalizacao dos processos. Ocorre que inovagdes em processos de trabalho ocorrem no escopo
de anélise de politicas publicas do ponto de vista instrumental, o qual define que a politica publica
s0 pode ser tomada como um processo complexo e dindmico. Avaliar experiéncias de inovag¢do na
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gestdo publica com base na teoria da inovacdo em processos de trabalho pode contribuir para
avangos tedricos nesta area.

Para Bergue (2011, p. 499) “A melhoria do desempenho global de uma organizagdo publica
depende, entre outros fatores, da anélise, do diagndstico e do aperfeicoamento dos seus processos
de trabalho.” O que se verifica ¢ que o beneficio mais visivel do processo de mudanga para
Magalhaes e Pinheiros (2007, p. 230) € a habilidade de mudar o ambiente de maneira ordenada,
sem que as mudangas causem impactos negativos, indisponibilidade de servigos ou afetem os
acordos de nivel de servigos estabelecidos.

Neste contexto, a avaliacdo das condicdes de trabalho como métodos e processos
organizacionais tem por fim identificar as etapas, criticas, os gargalos e principalmente as
atividades do processo que nio agregam valor ao que estd sendo entregue ou o fazem de forma
menos eficiente. Quanto a esses, cabe o esfor¢o de racionalizagdo dos processos de trabalho.

A forma tradicional e mais comumente praticada de contratar empresa terceirizada para a
prestacdo de servigos estd baseada no modelo de contratacdo por postos de trabalho. Nela sao
descritas em contrato a quantidade de postos a serem contratados, carga horaria semanal,
quantidade de dias por semana de trabalho, se possui adicional noturno e/ou adicional por riscos
ambientais, entre outros adicionais e encargos.

No método tradicional, o pagamento da fatura somente é realizado pelo controle da
frequéncia de cada prestador terceirizado. Essa contratacio € realizada por postos de trabalho, ou
seja, um prestador terceirizado pode equivaler a um ou mais postos de trabalho dependendo das
particularidades do servigo. Devido as caracteristicas do contrato de prestacdo de servicos de
limpeza, um prestador terceirizado equivale a um posto de trabalho. Caso um posto esteja
descoberto em virtude de férias, licenca, afastamentos ou folga, este deve ser coberto por outro
prestador terceirizado.

A forma de propor uma mudanca no método tradicional realizado € a inclusdo de acordos de
niveis de servigos vinculados a contratacdo de empresa terceirizada. Essa inclusdo ndo € um critério
obrigatorio em contratos terceirizados, mas é considerado como vantajoso para a Administragao
Publica.

Orientacdes realizadas por auditorias de 6rgaos de controle procuram estimular praticas em
que a qualidade na prestacao dos servicos das empresas contratadas seja prerrogativa do contrato
(BRASIL, 2014, nao paginado). Desta forma, a utilizacdo de Acordo de Niveis de Servicos para a
contratacdo de empresas terceirizadas considera fornecer novos métodos que busquem aperfeicoar
rotinas organizacionais por meio de melhorias em processos de trabalho.

Um acordo de nivel de servigco (ANS) ou Service Level Agreement (SLA) pode estar contido
num contrato entre duas institui¢cdes em que uma € a provedora de servi¢os e o outro € o usuario
final. O ANS baseia-se em resultados, ou seja, define o que o contratante recebera e o nivel de
servigo esperado. Este acordo € considerado muito mais que um contrato, ou seja, € um conjunto
de métricas ligadas aos acordos de niveis de servico da parceria realizada, voltado, principalmente,
a expectativa do contratante e diretamente relacionada ao pagamento da fatura.

E um contrato realizado entre o demandante do servico ¢ o contratado de acordo com
Magalhaes e Pinheiro (2007, p. 298), em que é definido o preco a ser pago em troca do
fornecimento de um produto ou servi¢o sobre certos termos, determinadas condi¢Oes e garantias
financeiras. Ainda, existem duas partes principais para elaborar um ANS: o instrumento e o processo.
O instrumento € a relagdo legal entre o contratante e o contratado, ou seja, faz parte do contrato
celebrado entre as partes. Nele s@o descritos os servicos e os niveis de servigcos exatos contendo os
detalhes de todos os acordos. J4 o processo representa os métodos que o fornecedor dos servigos
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utilizara para suportar o instrumento do ANS. Para que nao ocorram problemas na valida¢do dos
dados € importante que ambas as partes compreendam o processo de todos os métodos a serem
utilizados.

Para uma correta avaliagdo do cenario em que esta inserido o ANS, deve-se ter como objetivo
preliminar do instrumento a identificacdo correta das exigéncias de niveis de servico para a
organizacdo. O servidor que realizar o planejamento do contrato ndo poderd determinar
isoladamente os detalhes para o ANS, ou seja, devera realizar reunides com as dreas envolvidas
para o estabelecimento dos aspectos a serem monitorados e dos niveis a serem exigidos dos
servigos prestados.

A atividade de homologacdo e aceite € realizada na conclusdo dos servigos da empresa
terceirizada. Deve ser realizada a identificacdo dos servigos prestados que atenderam as etapas
previstas nas normas, métodos e padrdes da contratante. Caso seja verificada a ndo conformidade da
entrega do servigo, a contratada ficard sujeita a penalidades previstas no contrato firmado entre as
partes. Essa penalidade est4 diretamente relacionada a descontos do pagamento da fatura, pois as nao
conformidades apresentadas sdo diretamente refletidas em descontos na fatura mensal.

A dificuldade de elaboracdo do instrumento do ANS, conforme Magalhaes e Pinheiro (2007,
p- 300), deve-se pela necessidade de construcdo de etapas com defini¢cdo do objeto contratual,
bonificagdes e penalidades financeiras, determinacdo dos servigos a serem prestados e dos niveis
dos servigcos de acordo com o servi¢o prestado. Considerando que o processo para utilizacdo de
ANS nio possui parametros claros nem defini¢des especificas em legislagdo do “como fazer”, este
modelo de contrato ainda ndo € utilizado em larga escala pelas institui¢des publicas.

O processo de contratagdo com utilizacdo de ANS visa efetivar um contrato com uma
empresa terceirizada para a prestacdo dos servicos com avaliacdo da qualidade diretamente
relacionada ao pagamento da fatura mensal. Essa prestagdo pode ser vinculada aos servicos de
limpeza, conservagado e desinfec¢do das superficies para atendimento do publico interno e externo.
(BRASIL, 2008, nao paginado).

A contratacdo dessa empresa terceirizada deve ser realizada por meio do indicador de
produtividade das 4reas a serem limpas. Segundo a normativa constante no art. n° 44 da Instrucao
Normativa n° 02/2008 para areas hospitalares e assemelhadas, serdo adotados indices de
produtividade n@o superior a 330 m? por prestador em jornada de 44 horas semanais. Para as demais
areas a serem limpas também sdo adotados indices de produtividade por terceirizado em jornada
de oito horas diarias dependendo da érea a ser limpa.

O caderno de estudos técnicos de servicos terceirizados da Secretaria da Fazenda do Governo
de Sdo Paulo (CADERTEC) elaborou um método para avaliacdo da qualidade por meio de ANS,
que serve de orientacdo para aplicacdo desta normativa em outras institui¢des. Este caderno é uma
importante ferramenta de gestdo de contratos terceirizados, aprimoramento dos métodos de
contrataciio e de gerenciamento dos servicos contratados. (SAO PAULO, 2014, ndo paginado).

A modelagem de avaliacdo da qualidade dos servigos elencados no CADERTEC possui uma
relacdo de médulos e itens de avaliagdo. Cada item possui critérios definidos e pontuagdes para
cada médulo. Essa avaliacdo deve ser realizada por fiscais da contratante de forma a identificar o
nivel de sujidade nas superficies que devem ser limpas, como piso, mdveis, vidros, cubas, entre
outros.

O método inovativo com aplica¢do de ANS significa que foram adotados processos eficientes
de modernizacao organizacional visando gerar uma atividade permanente e sistemética de controle
dos contratos terceirizados. Esse método deve, portanto, ter normas compreensiveis, tangiveis,



objetivamente observaveis e comprovaveis, além de possuir os niveis esperados de qualidade da
prestacdo do servico e respectivas adequagdes de pagamento.

3.Metodologia

Este € um estudo qualitativa com o método descritivo revelado por meio de agdes como
descrever, compreender e explicar os processos realizados.

Como este € um estudo de multicasos realizado em trés instituicdes publicas, devera ser
apresentado o método de estudo de multicasos. Considera-se que a utilizagdo de multiplos casos
proporciona evidéncias inseridas em diferentes contextos, gerando a elaboracdo de uma pesquisa
de melhor qualidade para Gil (2008, p. 139).

Por isso se escolheu o multicaso, nesta pesquisa, pois assim tem-se uma melhor compreensao
da inovacdo em institui¢des publicas distintas.

Para escolher as instituicdes a serem estudadas, foram estabelecidos os seguintes critérios:
ser uma instituicdo publica; possuir contrato terceirizado para o servigo de limpeza; possibilitar o
acesso as informagdes. Duas das institui¢des publicas escolhidas utilizam o Acordo de Niveis de
Servicos em seus contratos para prestacdo de servicos de limpeza. Estas possuem um padrdo de
avaliacdo dos servigos terceirizados, em que a contratagdo e, consequentemente, a avaliacdo da
qualidade do servigo esta diretamente relacionada ao pagamento da fatura, pois o valor a ser pago
mensalmente depende da avaliagdo deste servigo prestado pela contratada.

O método tradicional de contratacdo de empresa terceirizada realiza o pagamento da fatura
pelo controle da frequéncia de cada prestador em cada posto de trabalho terceirizado. Com base
nestas informacdes, identificou-se a necessidade de pesquisar uma instituicdo que ndo realizasse a
contratagdo com ANS para realizacdo de um contraponto aos dois outros modelos de contratacdo
que irdo compor este estudo. Assim, foi selecionada uma terceira instituicdo sem este processo
inovativo. Optou-se, portanto, por estudar as trés institui¢des com estas composi¢des de contratos
terceirizados por possuirem métodos complexos e diferenciados entre si.

As trés institui¢Oes avaliadas serdo tratadas como institui¢des A, B e C. A instituicao A é um
orgao de controle no ambito do estado do Rio Grande do Sul, a B é um hospital publico federal, e
a C € um 6rgao de ensino publico federal.

Os meios utilizados para a investigagdo foram a pesquisa de campo e a documental. Foram
utilizados dados primarios e secundarios na execucao desta pesquisa. Os dados primarios foram
obtidos por meio de entrevistas com os responsaveis pelas atividades de terceirizacdo. Foram
realizadas sete entrevistas. J4 os dados secundarios foram obtidos com a andlise documental
considerando-se os registros fisicos e eletronicos das institui¢des avaliadas.

As entrevistas individuais foram realizadas pessoalmente por meio de um roteiro estruturado.
Segundo Severino (2007, p. 124) a entrevista € a “[...] técnica de coleta de informacgdes sobre um
determinado assunto, diretamente solicitadas aos sujeitos entrevistados.”

Estas tiveram a duragdo de no minimo quarenta minutos € no maximo uma hora e trinta
minutos. As entrevistas foram transcritas pelo pesquisador, que também realizou a interpretacio
dos dados coletados.

Na pesquisa qualitativa, para Gil (2002, p. 132), deve-se atentar a sequéncia de atividades a
ser realizada, que envolve a reducdo dos dados coletados, a categorizacdo e interpretacao dos
mesmos ¢ a redacdo do relatério. Realizou-se a redugdo dos dados com a delimitacdo de utilizacdo
dos dados coletados para aqueles vinculados diretamente ao estudo. Essa reduc@o ocorreu com o



processo de sele¢do, simplificagdo, abstragdo e transformagao dos dados originais provenientes das
observacgodes de campo realizadas em cada instituigdo.

4.Resultados
4.1 Elementos de cada instituicao

A interpretacdio dos dados em cada uma das trés institui¢des estudadas atentou-se a
quantidade de servidores na institui¢do, a quantidade de contratos terceirizados, a identificacao
destes contratos e a quantidade de servidores atuantes no processo de terceirizacdo, conforme
quadro O1. Essa interpretagdo visa obter o panorama geral de organizacao quanto ao tema inovagao.
Com base na tabulacdo dos dados coletados, realizou-se identificacdo da perspectiva para a
implantacdo da inovagdo, bem como as dificuldades e facilidades enfrentadas para seu
desenvolvimento junto aos contratos terceirizados.

Quadro 01 — Panorama geral das instituicoes

Empresa A Empresa B Empresa C
07 contratos vigentes 3 contratos vigentes 22 contratos vigentes
08 servidores no setor | 15 servidores no setor | 16 servidores no  setor
responsavel responsavel responsavel
1000 servidores 6000 servidores 5300 servidores
realiza a gestdo de todos os | realiza gestdo dos contratos, | realiza o planejamento e
contratos terceirizados | sendo que este realiza o | acompanhamento dos
continuados e ndo continuados | planejamento, contratos terceirizados
acompanhamento e execugao
dos contratos relacionados a
limpeza e hotelaria
N3ao possui contrato com ANS | Possui um contrato com ANS | Possui um contrato com ANS

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Das trés institui¢des, a primeira (instituicdo A) possui o controle para fins de pagamento da
fatura pela efetividade de postos de trabalho. J4 as demais instituicdes (B e C) possuem o método
de avaliacdo dos servigos prestados com a utilizacao de ANS.

O ANS baseia-se em resultados, ou seja, sua finalidade € definir o que o contratante recebera
e o nivel de servico esperado. Segundo o paragrafo 4° do artigo 11 da IN n° 02/2008, o qual é a
legislacdo que rege a contratacdo de servigos terceirizados, para a adogdo do ANS € preciso que
exista critério objetivo de mensuragdo de resultados. Isso possibilita a administracao verificar se
os resultados contratados foram realizados nas quantidades e qualidades exigidas e adequar o
pagamento aos resultados efetivamente obtidos. (BRASIL, 2008, nao paginado).

4.1.1 Caracterizacio das empresas



Levantaram-se informagdes quanto aos tipos de avaliacdo utilizada, o que as institui¢des
querem medir, qual a evidéncia a ser medida, como € medido e para o que serve essa medicao.
Essas anélises serviram de embasamento para tratar do processo de inovag¢dao na administracao
publica com a delimitacdo para os contratos terceirizados para o servigo de limpeza.

As instituicdes avaliadas serdo tratadas em conjunto quanto aos elementos vinculados a
inovagdo. O quadro 02 trata de forma resumida as informagdes gerais sobre a inovagdo em cada
instituicdo como: sua estrutura, barreiras, orientacdes da alta administracdo, autonomia e
comunicacdo. Objetiva-se um panorama geral de como esta estruturada e organizada cada uma das
institui¢des avaliadas pela visao dos entrevistados.

Quadro 02 — Panorama geral das institui¢des avaliadas pela visdo dos entrevistados

Instituicao A Instituicao B Instituicao C

Questionam
ento/ Entrevis | Entrevis |Entrevis |Entrevis |Entrevis | Entrevis Entrevis
Instituicdo [tado1 |tado 2 tado 3 tado 4 tado 5 tado 6 tado 7
Departament Existe — Escritério de
o/ Setor | Nao Tecnolog processos —
responsavel | tenho 1a da Tecnologia | Acredita
por projetos |conheci | Niao informac | Acredito | Niao da que ndo
de inovagdo |mento existe ao que existe |existe informagdo |exista
Barreiras Barreiras
organizacion Existe. advindas
ais a Dificulda | Existe. Existe. das
implementag de de | Devemos |Existe a|Temos uma |pessoas e
ao de Acesso |obedecer |barreira |cultura nao
projetos Nao Nao ao setor |a cultural conservador |organiza
inovadores | existe existe de TI hierarquia a cionais

Existe

principal

Existe mente

Grau de com para
autonomia Total Autono |aprovacd | mudancas |Existe, Existe, mas
para projetos | autonom |mia de|o simples |mas com |com
de inovacdo |ia 100% superior |derotina |ressalvas |ressalvas Existe
Alta
administraca
0 apoia
projetos de
inovacao Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Qualidade da Boa, mas | Boa, mas
comunicaca pode ser |pode ser
o dentro de melhorad | melhorad | Deficient | Pode ser| Pode ser
seu Orgio Boa Boa a a e melhorada | melhorada




Qualidade da

comunicaca Restrita e

0 entre o seu ocorre  por

Orgio e meio de
empresas Muito Muito Muito Muito comunicacd | Muito
terceirizadas | boa boa boa Boa boa o formal boa

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A instituicdo B iniciou suas atividades de terceirizagdo de m@o de obra em 2014 ji com a
utilizagao de ANS, sem que houvesse uma resisténcia por parte da alta administracdo ou dos demais
servidores. Ja para a instituicdo C, durante a proposta para a utilizacdo de ANS, houve a
necessidade de ocorrer uma mudanga cultural, pois essa instituicdo ja realiza a terceirizacdo de
contratos para os servicos de limpeza desde 2005.

O procedimento incentivador de contragdo com ANS para as instituicdes B e C ocorreu
com o advento de normativas regulamentadoras, bem como pelo anseio de propor melhorias aos
processos de trabalho praticados. A institui¢do B primou pela aplicac¢do das orientagdes existentes
de legislacdo regulamentadora com a verificacdo da qualidade por metragem a ser limpa.

Durante a pesquisa realizada foi identificado que a instituicdo A n@o possui um setor
responsavel pela inovagdo, conforme foi observado nas entrevistas realizadas. Por outro lado, os
servidores atuam sem restri¢des para propor melhorias em suas areas de atuagdo. Ja as instituigoes
B e C possuem um setor que atua tendo a inovagdo com foco em sistemas de informagdo, apesar
de ndo terem sido identificados por todos os entrevistados.

A instituicdo B possui um instituto diretamente relacionado a inovacao junto aos sistemas
de informacdo na 4rea da sadde. A instituicdo C possui o setor conhecido como escritorio de
processos, que visa a otimizacao de processos a fim de obter métodos mais eficientes e eficazes
que possam incentivar e produzir inovagdes incrementais junto aos processos de trabalho com o
auxilio de sistemas de informacao.

Nao ha relato da falta de interesse da alta administragdo para projetos inovativos segundo
nenhum dos entrevistados. Entretanto, ndo possuem incentivos direcionados para novos projetos
de inovacdo advindos diretamente da administracdo central, exceto quando ocorre alteracdo na
legislacdo que necessite mudancas organizacionais para sua adequacao.

A instituicao B possui a barreira relacionada a hierarquia para aprovagao de uma proposta
de inovacdo. Quando se trata de mudancas administrativas ou organizacionais que nao envolvem
recursos € nem o setor de tecnologia da informacao as propostas sao facilmente aplicadas. Para a
instituicdo C as barreiras culturais afetam a introdu¢do de novas propostas, o qual pode ser devido
ao fato desta institui¢do se manter rigida aos padrdes de trabalho até entdo praticados. Ja a
instituicdo A possui total autonomia e facilidade para a proposta de novas ideias e execugdo de
projetos inovadores.

Quanto a comunicacdo entre setores, a inovacao foi ressaltada como um dos principais
entraves dentro da instituicdio C quando nos referimos ao que estd sendo desenvolvido na
organizacdo. As instituicbes A e B possuem uma comunicacdo adequada, entretanto os
entrevistados da instituicao B consideraram a necessidade de esta ser aperfeicoada com a aplicacio
de novas formas de transmissao das decisdes da alta administracao.

Apesar da verificac@o de alguns entraves para propor inovacgdes nas institui¢des avaliadas,
€ possivel identificar lacunas que viabilizem a promocao de mudancas que vém ao encontro das
necessidades identificadas como necessarias para a populagdo direta ou indiretamente atendida.
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Conforme ressaltado nas pesquisas junto as trés institui¢des avaliadas, as orientacdes por meio de
pareceres dos 6rgaos de controle enfatizam a necessidade de haver um controle mais efetivo sobre
o que € realizado pelos prestadores terceirizados.

Este controle pode ser viabilizado com rotinas definidas e atividades descritas
objetivamente para avaliacdo voltada ao pagamento do servigo executado. Para que se efetive essa
avaliacdo, serd tratado o modelo de aplicacdo para contratagdo de empresa terceirizada na area de
limpeza separadamente para as trés instituicdes avaliadas de acordo com a especificidade de cada
uma delas

4.2 Avaliacao dos multicasos

O modelo de como cada organizacao publica esta estruturada estabelece um panorama de
sua divisdo, organiza¢do e coordenacdo considerando seu histérico e suas necessidades. A
avaliacdo sobre a aplicacao do modelo de contratacdo com a utiliza¢do ou nao de acordos de niveis
de servigos visa a aferir como cada institui¢c@o trata a inovacao junto a seus contratos terceirizados.
As institui¢des avaliadas serdo tratadas em conjunto quanto aos elementos vinculados a inovacao.

A anélise das etapas para a da aplicagdo do ANS foi realizada com base no Guia “d” do
GESPUBLICA (BRASIL, 2006). Essas etapas sdo de verificacdo, andlise, documentacdo e
otimizacao do processo, conforme figura 01.

Figura 01 — Etapas do Guia “d” do GESPUBLICA

Verificacido —y-~ Documentacgao —

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Otimizacao
do processo

A instituicio A passou somente pela etapa de verificacdo e andlise do processo de
contratagdo com indicadores satisfatorios de seus processos de trabalho e, consequentemente, com
a manutencdo do modelo aplicado. Ja os modelos de contratacdo de empresas terceirizadas
realizadas pelas instituicdes B e C cumpriram todas as etapas do processo com base no Guia “d”
do GESPUBLICA. Com a verificagdo e andlise do modelo de contrato com ANS aplicado nas
institui¢cdes B e C, estes se mostraram compreensiveis, realistas e atingindo as metas estipuladas.
Para que se tenha conhecimento sobre todo contexto em que esta inserido o método de contratagao,
existe a necessidade do registro por meio da documentacao desse processo, que consiste em reunir
e armazenar informagdes sobre como tais sdo realizados.

Por isso, apds a fase de verificacao e andlise do processo, tem-se a fase da documentacao
do processo. Tais instituicdes mostraram-se preocupadas em realizar o registro dos processos de
trabalho visando a retencdo do conhecimento na institui¢do a fim de que possa ser utilizado como
orientador de futuras alteragGes contratuais.

Para documentar um processo, as instituigdes procuraram registrar o processo de
contratacdo de empresas terceirizadas com as variaveis envolvidas. A constru¢do do método com
a divulgacao dentro de cada institui¢ao viabilizou a efetividade do modelo de praticado.

11



A otimizacao dos processos de trabalho ocorre apds a etapa de documentagdo do processo.
Essa otimizacdo foi realizada a fim de se obter processos mais eficientes e eficazes com a utilizacao
dos ANS. Nele é realizada uma andlise rigorosa desse processo tanto qualitativa quanto quantitativa
como foi observado nas instituicdes B e C. Essa avaliacdo apontou melhorias no processo com o
redesenho e o estabelecimento de um novo modelo de trabalho, que se constituiu com aplicacao
dos acordos de niveis de servicos.

De acordo com Farah (2006) inovar significa adotar ou implantar processos eficientes de
gestdo, por isso entende-se por processo inovativo, neste estudo, a utilizacdo de ANS nos contratos
terceirizados nas instituicdes B e C. A definicao dos itens a serem avaliados deixa o processo mais
facil de ser compreendido facilitando o compartilhamento de tarefas entre os prestadores de
servicos e incentivando a pro-atividade da empresa contratada. Tal se refere a uma série de
mudancas como saber quem est4 fazendo, o qué e quando.

Inexiste um padriao determinado ou modelo formal que possa ser utilizado como diretriz
para a utilizacdo de ANS nos contratos terceirizados. A forma de elaboracdo do ANS dé-se
conforme a estrutura organizacional de cada institui¢do e da capacidade de criacdo dos servidores
envolvidos no processo.

O modelo com ANS difere do formato de contratacio com controle de presenca do
funciondério no local de trabalho utilizado pela institui¢ao A. Essa institui¢do que ndo utiliza o ANS
realiza o controle de presenca do prestador terceirizado pela conferéncia do comparecimento do
funcionério no posto de trabalho, ou seja, local de trabalho. Essa forma de contratacdo é comumente
verificada nos contratos terceirizados, pois ndo existe uma obrigacdo legal para a utilizacdo de ANS
e sim o estimulo a sua utilizacdo em normativas.

Esse método de contratacdo por postos de trabalho cria dificuldade para que a contratante
exija a efetiva qualidade na execucdo dos servigos, pois no contrato ndo ha prerrogativa assim
descrita. Durante sua execucdo, poderdo ser verificados entraves legais ao contratante quanto a
cobranca da eficiéncia na entrega dos servigos.

Para a utilizacdo de ANS nos contratos terceirizados, todos os aspectos do tipo de servico
a ser prestado, prazos contratuais, a qualidade do servico e o preco a ser pago pelo trabalho devem
ser especificados. Neste estudo as instituicdes avaliadas possuem diferentes modelos de elaboragao
de seus contratos, o que possibilita a realizacdo de comparativo entre os modelos apresentados.

Evidencia-se que as institui¢des se preocupam em manter o foco em seus processos
principais e terceirizar as atividades de apoio. Ao realizar a terceirizacdo, o sentimento de
seguranca que essas organizacdes possuiam quando tinham o dominio da atividade deve ser
mantido e, para tanto, o estabelecimento de contratos com a definicdo de ANS torna-se
fundamental.

Em virtude disso, destaca-se que o modelo de contratacdo com a utilizacdo de ANS deveria
ser implantada nos demais contratos das instituicoes B e C com a respectiva adaptagdo a cada
servigo executado. Os beneficios identificados nos contratos de limpeza poderiam ser expandidos
aos outros servicos prestados. O importante, nesses casos, € garantir a seguranca dos contratos e
eficiéncia do processo, sem perder qualidade.

Para a institui¢do A, apesar de ndo existirem incentivos a implantacdo de ANS, atualmente,
se acredita que o controle sobre todas as acdes realizadas pela contratada com reflexos diretos no
valor da fatura pode surtir efeitos ainda ndo evidenciados pela institui¢do. Além disso, pode
melhorar o acompanhamento do servico e, com base nas medicOes realizadas, analisar seu
desenvolvimento e tomar agdes gerenciais com base nos dados levantados.
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Nesse contexto, ressalta-se a importancia de estudos e andlises especificas na gestio publica
com o controle de riscos envolvidos nos contratos terceirizados, o que prevé estudar métodos e
técnicas que visam a aumentar a seguranga dos processos pela antecipacao das condi¢des inseguras.
Esse tema est4 diretamente relacionado a inovacao, em virtude da constru¢dao de normativas que
busque fornecer maior efetividade do trabalho desenvolvido. Garantir a plena execugao das
atividades com o gerenciamento e controle dos riscos prevé a reducdo do retrabalho e supressio de
atividades desnecessarias

S.Consideracoes finais

Neste estudo objetivou-se avaliar, sob o ponto de vista da inovacdo organizacional na gestao
publica, mudanca nos processos de trabalho vinculada a 4rea da terceirizacdo. Num primeiro
momento, através dos materiais coletados e das entrevistas realizadas, foi feita a descri¢cdo de como
cada instituicdo se estrutura organizacionalmente, bem como se constitui em virtude da
especificidade de trabalho e da necessidade de cada um a ser atendida. Através da pesquisa, pode-
se ir além de uma descri¢do objetiva e contemplar as préticas propostas quando se trata de projetos
inovadores junto aos contratos terceirizados.

Fez-se a identificacdo da estrutura organizacional de cada instituicdo para que orientasse
como cada uma delas trata a inovacdo. Além disso, observou-se a cultura organizacional, barreiras
organizacionais, qualidade da comunicacio de forma a possibilitar a proposi¢ao de inovagdo com
o melhor monitoramento dos resultados e do desempenho do processo gerido.

Interagdo dentro e fora da instituicdo promove novos arranjos de praticas, rotinas e
relacionamentos. Uma organiza¢do mais fluida e flexivel na qual os individuos sdo incentivados a
desenvolver novas ideias e formas de realizar as tarefas promovem novas rotinas de trabalho como
a aplicacdo de Acordo de Niveis de Servicos nos contratos terceirizados. Entretanto, a forma de
contratagdo mais comumente verificada é realizada pela quantificacdo de postos de trabalho, o que
€ necessario para atendimento da demanda sem a utilizacdo de ANS.

A inovagdo € uma forma de mudar algo para desenvolver ou inventar novas solucdes. Para
a aplicacdo de ANS nas institui¢des B e C, houve a necessidade de ser definido o instrumento de
avaliacdo dos servicos prestados pela contratada, bem como o processo para estabelecimento da
periodicidade, das formas de coleta e da forma de apura¢do dos resultados obtidos no contrato
firmado. Estas etapas cumprem as fases para que a inovacdo seja aplicada nas institui¢des, bem
como viabilizam a racionalidade e aproveitamento maximo das potencialidades existentes das
instituicdes publicas. Desta forma, o ANS foi utilizado como ferramenta a fim de possibilitar que
melhorias fossem implantadas nos processos de trabalho nas institui¢des B e C.

Também se pode concluir que a inovagdo incremental realizada nas instituicdes B e C com
melhorias nos processos organizacionais tiveram como objetivo identificar as etapas criticas e
gargalos nos procedimentos adotados, bem como verificar atividades do processo que ndo
adicionam valor ao que estava sendo entregue ou o fazem de forma menos eficiente. Quanto a
essas, coube o esforco de racionalizacdo dos processos de trabalho como a utilizacao do ANS.

Como os contratos das instituicdes B e C possuem foco em areas exclusivas da saide ocorre
uma maior preocupac¢do quanto aos riscos de contaminacio e, por conseguinte, um impulsionador
para métodos mais apropriados a avalia¢do da qualidade na prestagao dos servigos. Fica claro que
o objetivo das institui¢des € a qualidade na entrega do servi¢o contratado com um menor custo e,
para tanto, cada uma delas se organizou com o modelo que se encaixa no seu padrdao de melhor
gerir seus contratos.
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As préaticas realizadas pelas instituicdes B e C consideraram aplicar melhorias nos
processos de trabalho de forma a garantir a entrega do servico prestado de forma eficiente a
populacdo. A implementacdo do ANS, nessas instituicdes, possibilitou garantir que o pagamento
fosse realizado de acordo com a qualidade verificada, conferindo maior eficiéncia a Administra¢ao
Publica.

Por outro lado, atenta-se que o modelo aplicado na instituicio A ndo ocorre com a
especificacdo em contrato da avaliagdo da qualidade dos servigos executados diretamente
relacionada ao pagamento da fatura, ou seja, ndo utiliza o ANS. O método utilizado de contratacio
com pagamento de fatura vinculado a presenc¢a do prestador ndo especifica em contrato se o servico
foi prestado nem se foi realizado com qualidade adequada. Entretanto, a institui¢do A utiliza outras
ferramentas como a pesquisa de satisfacdo interna e o Sistema de Gestdo da Qualidade
implementado pela ISO 9001 para controle da qualidade do servigo.

Para a instituicdo A, no momento atual, conclui-se que a ndo utilizacdo de ANS mostra-se
plenamente cabivel quando se trata da entrega do servico prestado e da eficiéncia do processo. A
qualidade esperada € atingida com a utilizacdo do método de trabalho praticado.

No entanto, com a demanda permanente do servi¢o e a impossibilidade de renovacao de
contrato com mais de cinco anos de vigéncia, identifica-se a possibilidade de contratar futuramente
uma empresa que ndo atinja a qualidade esperada ou que ndo tenha a competéncia para tal. Essa
perspectiva suscita que a instituicdo A avalie a implantacdo de acordo de niveis de servicos nos
préoximos contratos.

Sugere-se que sejam realizados trabalhos relativos a inovagdo na gestdo publica visando
incentivar melhorias nos processos de trabalho realizados nas trés esferas publicas. Tais trabalhos
servirdo para divulgar os resultados obtidos pela instituicdo avaliada, que poderdo ser utilizados
como referéncia para inovagdes em outras organizacdes publicas.

Por fim, salienta-se que a inclusdo de sistemas informatizados nos processos que envolvem
a contratacdo de empresas terceirizadas possibilitard um maior controle do que é realizado em
contrato com a utilizagdo de parametros rastredveis. Com isso, serd possivel realizar o alinhamento
dos sistemas aos processos realizados pela instituicao resultando em melhoria na entrega do servico
a comunidade.
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