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RESUMO

O objetivo deste estudo € realizar a avaliacdo da estrutura de trés instituicdes publicas
com relagcdo as propostas de inovagado organizacional por meio das mudancas em seus
processos de trabalho. Este estudo abrange os contratos terceirizados realizados por
meio de processo licitatorio com a utilizacdo de Acordo de Nivel de Servico (ANS), que
possui critérios objetivos de mensuracdo dos resultados contratados. Isso permite
adequar o pagamento das faturas dos contratos de acordo com a quantidade e
qualidade dos servicos prestados, constituindo o processo inovativo a ser estudado
neste trabalho. Para isso, foram realizadas entrevistas com servidores das areas que
atuam desde o planejamento até o acompanhamento e execucdo dos contratos
terceirizados continuados de forma a verificar a percepcdo com relacdo a inovacao em
sua instituicdo, cultura organizacional e apoio da alta administragdo. Dentre os
contratos terceirizados, optou-se por avaliar os servi¢cos prestados referente ao contrato
especifico de limpeza. Identificou-se que a instituicdo A possui a contratacdo por posto
de trabalho sem que haja uma avaliacdo especifica para a qualidade dos servigos
prestados vinculado ao pagamento da fatura, mesmo com total abertura para projetos
inovadores. Esse modelo de contratacdo, atualmente, supre com as demandas da
instituicdo. Ja as instituicbes B e C possuem a contratacdo com utilizacdo de ANS.
Apesar de possuirem obstaculos com relacdo a adocdo de inovacgao, observou-se que
essas duas instituicbes possuem um modelo diferenciado de gerir seus contratos com
inovacdo em seu processo. Verificou-se que as trés instituicbes conseguem atingir os
objetivos esperados para os contratos apresentados tais como a qualidade na entrega
dos servicos prestados e o correto pagamento da fatura com relagcdo ao servico
executado. Apesar disso, como existe a possibilidade de contratar futuramente uma
empresa que nao atinja a qualidade esperada ou que ndo tenha a competéncia para tal,

é importante avaliar a implanta¢cdo do ANS nos contratos futuros.

Palavras-chave: Inovacdo no servico publico. Acordo de Nivel de Servigo.
Terceirizagéo.



ABSTRACT

This paper aims to evaluate the structure of three public institutions’ regarding the
proposals for organisational innovation through changes in their work processes. This
study includes third-party vendors contracts through a bidding process with the use of
Service Level Agreements (ANS in Brazil), which has objectives evaluates contracts.
This allows adjusting the payment of the contracts according to the quantity and quality
of the services provided, constituting the innovative process to be studied in this work.
For that, interviews with workers in areas from planning to execution of continued third-
party contracts were conducted to check the perception of innovation in their institution,
organisational culture and managers’ support. Among the outsourced contracts, we
opted to evaluate the services referring to the specific cleaning contract. The institution
A has the type of contract by workstation without specifically check the quality of
services provided which were paid, even with possibility for innovative projects. This
contracting model currently meets the demands of the institution A. Institutions B and C
follows Service Level Agreements. Despite they usually reach an impasse on innovation
process, it was noted that these two institutions follows a particular model to manage
their contracts with innovation. It was verified that the three institutions achieves the
goals expected for contracts provided, which consists in the quality of services provided,
followed by the due payment. The evaluate of the employment of Service Level
Agreements is important, because there are no guarantees that a future contract will

reach the expected quality.

Keywords: Innovation in the public service. Service Level Agreements. Third-party

services.
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1 INTRODUCAO

A sociedade vem passando por profundas modificacdes na esfera social, politica
e econdmica que exigem cada vez mais dinamismo e eficacia nos servicos prestados
pela Administracdo Publica. A efetividade do servigo publico esta representada entre 0s
principios constitucionais da administracao publica como principio da eficiéncia, que foi
acrescentado pela ementa constitucional n° 19 no “caput” do art. 37 da Constituicdo
Federal de 1988. (BRASIL, 1988, ndo paginado). Tal exigéncia tem levado a
Administracdo Publica a adotar estratégias que visam o0 aumento da qualidade nos
servigos prestados e, por consequéncia, um melhor atendimento das necessidades da
populacao Brasileira.

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

Na governanca publica, o aprofundamento do tema inovacdo tem se mostrado
imprescindivel para a construcdo de um modelo de governo moderno e inovador. A
criacdo da relacdo de confiangca com a sociedade, ampliacdo da transparéncia,
incorporacdo do cidaddo a formulacdo de politicas e a definicdo de servicos a serem
fornecidos tém como requisito o aperfeicoamento nos processos de trabalho dentro das
organizagoes.

Quando se trata de organizacdes publicas com uma estrutura complexa em
virtude da quantidade de suas atribui¢cbes, ha a necessidade de adequar a instituicdo
de forma que ela seja capaz de comportar o crescimento de suas demandas. Nesse
sentido, a terceirizacao surge como ferramenta administrativa direcionada ndo somente

a reducdo de custos, mas também a trazer agilidade e flexibilidade a organizagao.
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Dessa forma, a adocdo da terceirizacdo permite que a organizacdo direcione seus
recursos em sua area fim, melhorando a qualidade dos produtos e eficiéncia dos
servicos.

Com o aumento da terceirizacdo nos servicos, as legislacoes, instrucdes
normativas e pareceres dos 6rgdos regulamentadores constituem o meio pelo qual a
estrutura dos contratos terceirizados € regida, devendo objetivar e proporcionar a
promocdo de melhorias junto aos contratos firmados. De acordo com as normativas
referentes a terceirizacdo de funcdes que foram extintas em instituicées publicas, houve
um aumento das contratacdes de empresas terceirizadas para suprirem com atividades
na area meio. Essa area se conceitua como nado relacionada diretamente com a
atividade fim, ou seja, ndo faz parte da vocacédo especifica da instituicdo. Ja a area fim
€ aquela que compreende as atividades essenciais e normais para as quais a
instituicdo se constituiu.

Com a terceirizagdo, é realizada a transferéncia da execugéo de atividades a
outrem, sendo esta uma realidade mundial observada em empresas publicas e
privadas. Com base nessa estrutura observa-se a necessidade da racionalizacado dos
processos administrativos com implementacédo de controles que fornecam meios mais
eficientes para a realizacdo das tarefas diarias, incorporando conhecimentos e novas
praticas de gestdo a organizacao.

Como forma de alcancar os principios da eficiéncia e da economicidade, é
desejavel que as instituicdes publicas viabilizem formas de contratacéo de terceirizados
que proporcionem tais requisitos. Para isso, muitas instituicbes tiveram que rever seus
processos e inovar seu modelo de contratacdo alterando tanto as condi¢cdes de
verificacéo do servico executado quanto o pagamento associado. E desejavel, portanto,
um estudo que relacione tais temas e mostre de que forma as instituicdes publicas
estdo inovando em busca de uma maior eficiéncia nos seus processos, contribuindo,
em ultima instancia, para servicos de maior qualidade prestados a sociedade.

Este trabalho tem como tema a inovacdo e sua aplicacdo aos contratos de
terceirizacdo na administracdo publica. Para isso, foi realizada a identificacdo de como
€ constituida a inovacao organizacional por meio de melhorias junto aos processos de

trabalho e suas aplicacdes junto as instituicées publicas.
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Optou-se por realizar este estudo em trés instituicdes publicas que possuem um
escopo abrangente na gestdo de seus contratos terceirizados. Serdo abordados os
contratos de terceirizacdo para o servico de limpeza, ja que este € um dos servicos
mais comumente terceirizados. A escolha de trés instituicbes possibilitara a realizacao
de um comparativo dos modelos de contratagdo dos servigos de limpeza praticados por
cada uma delas.

Assim, a questado a nortear este estudo é a seguinte: como identificar o processo
de inovacdo com foco em melhorias no método de contratacdo de empresas

terceirizadas nas instituicdes publicas?

1.1 OBJETIVOS

Os objetivos geral e especificos estdo apresentados a sequir.

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo é identificar o processo de inovagdo no método de
contratacdo de empresas terceirizadas realizado por trés instituicbes publicas e sua

relacdo com a eficiéncia organizacional.

1.1.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral deverdo ser cumpridos os objetivos especificos a
seguir, com base na literatura especializada, em publicacdes, em casos praticos e nas
pesquisas realizadas, conforme segue:

a) apresentar os aspectos vinculados a inovacao para as instituices avaliadas;

b) descrever como a instituicdo A realiza suas praticas de trabalho junto aos
contratos terceirizados;

c) descrever como a instituicdo B realiza suas préaticas de trabalho junto aos

contratos terceirizados;
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d) descrever como a instituicAo C realiza suas praticas de trabalho junto aos
contratos terceirizados e

e) comparar os trés estudos.

1.2 JUSTIFICATIVA

A motivagdo para a avaliagdo de métodos de inovacdo junto aos contratos
terceirizados para a prestacado dos servicos especificos de limpeza advém da busca por
novos métodos que busquem aperfeicoar as rotinas de trabalho. A Instrucdo Normativa
n° 02/2008 (IN n°® 02/2008) e suas alteragdes regulamentam as regras e diretrizes para
a contratacdo de servicos terceirizados. Com base nas orientagbes dessa instrugéo
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 verificacdo do valor a ser pago a contratada
(BRASIL, 2008, nao paginado).

Optou-se pelo tema inovacéao vinculada aos contratos terceirizados, tendo em vista
a demanda crescente do quantitativo de contratados terceirizados nos 6rgaos publicos,
principalmente, apés a edicdo da Lei n° 9.632/98, que dispde sobre a extincdo de
cargos no ambito da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional em
gue sao elencadas as atividades correspondentes aos cargos extintos ou em extincao
gue poderao ser objeto de execuc¢ao indireta.

Orientagbes por meio de normativas dos 6rgdos de controle enfatizam a
necessidade de haver um controle eficaz sobre o que é realizado pelos prestadores
terceirizados. Seus dispositivos priorizam a completa definicdo de rotinas e a descricéo
objetiva de atividades para fins de avaliacdo e pagamento do servico executado.
(BRASIL, 2014, nao paginado)

A priorizagcdo num projeto de inovagdo em aperfeicoar processos organizacionais
ocorre, principalmente, devido as diretrizes gerais da organizacdo, bem como pelas
orientacdes dos 6rgdos de controle externo. Ocorre que as instituicdes publicas sédo
submetidas a auditorias externas respeitando a esfera hierarquica em que esta inserida:

municipal, estadual ou federal. Esses O0rgaos responsaveis pela fiscalizacdo, além de
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serem fontes de normatizacdo para os trabalhos desenvolvidos em cada entidade
governamental, sdo utilizados como instrumentos para novos formatos de modelagem a
fim de aperfeicoar e padronizar os servi¢cos publicos.

Procurou-se avaliar a inovacdo no método de avaliacdo dos servicos prestados
pelas empresas terceirizadas contratadas para fins de pagamento ao invés do método
com a vinculagcdo do pagamento pelo controle da frequéncia de cada prestador

terceirizado.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Para elucidar o objetivo geral e os especificos, além da introducdo e da
conclusdo, havera trés capitulos. No capitulo dois serd realizada uma revisdo da
literatura onde serd abordada a inovacao com apresentacdo e analise dos modelos
tedricos utilizados para tratar dos conceitos gerais da inovacdo, além de serem
abordados os antecedentes histéricos e o enfoque para a inovacao nas instituicoes
publicas. Ademais, serdo tratados os tipos de inovacdo nas instituicdes publicas, bem
como a avaliacdo dos projetos apresentados no concurso da Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP), para ilustrar-se o que ja vem sendo feito em termos do
tema inovacao na administragcdo publica.

O capitulo trés abordara os conceitos gerais sobre a terceirizacdo no Brasil e na
administracdo publica, além de tratar da teoria do acordo de niveis de servicos nos
contratos terceirizados com foco para os servicos de limpeza. No capitulo quatro sera
abordada a classificacdo da pesquisa, estratégia de pesquisa, selecdo e o modelo
utilizado para a coleta e analise dos dados. Os trés estudos de caso serdo avaliados no
capitulo cinco. A primeira instituicdo a ser avaliada sera a Instituicdo A, seguida da B e
da C.
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2 A INOVACAO

Este capitulo abordard uma revisdo da literatura referente a inovagdo. A Secéo
2.1 tratara dos conceitos gerais referentes ao tema inovacdo. Ja a Secao 2.2
apresentara os antecedentes historicos vinculados os projetos inovativos com a
descricdo do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo na Secado
2.2.1. Depois disso, na Secao 2.3 serd dado o enfoque a inovagdo nas instituicbes
publicas. A Secao 2.4 tratara dos tipos de inovacbes com enfoque a inovacgao
organizacional por meio de melhorias nos processos de trabalho na Secdo 2.4.1. Na
sequéncia, Secdo 2.5, serdo aferidos o0s quatros Uultimos anos dos projetos

apresentados no concurso do ENAP.
2.1 CONCEITOS GERAIS

A inovacdo tem sido reconhecida por suas caracteristicas essenciais ao
crescimento industrial e progresso econdémico, 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
tecnologica como centro do debate sobre desenvolvimento econémico fornecendo,
além disso, “...] uma perspectiva ampliada da inovagdo envolvendo a imitacao,
experimentacdo, adaptacdo de processos e de produtos, novos arranjos
organizacionais, novas fontes de energias e matérias-primas, assim como P&D'.” Do
mesmo modo, para Dosi (1984 apud ALMEIDA, 2014, p. 24) inovacdo é a “[...] busca,
descoberta, experimentacdo, desenvolvimento, imitacdo e adocado de novos produtos,
processos e novas técnicas organizacionais”.

Ja para a OCDE (2005, p. 50) a inovacdo € um processo continuo e, portanto,

dificil de ser mensurado, particularmente para empresas cujas atividades de inovacao

Pesquisa e desenvolvimento.
DOSI, Giovanni. Technical change and industrial transformation: the theory and an application to the
semiconductor industry. London: Macmillan, 1984.
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sao caracterizadas “[...] por mudancas pequenas e incrementais em 0posSi¢ao a projetos
isolados e bem definidos para a implementagdo de mudangas significativas”.
Entretanto, é importante mencionar que uma inovacédo pode também consistir em uma
série de mudancas incrementais.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 24-79) a inovacao n&o consiste apenas
na abertura de novos mercados, mas também pode significar novas formas de servir a
mercados ja estabelecidos e maduros. Para Sarkar (2008, p. 14), a inovagdo € um
instrumento dos empreendedores, que explora a mudanca como uma oportunidade
para um negocio ou servico diferente. A procura por novas fontes de inovagéo deve ser
constante para oportunizar 0 sucesso na inovagao.

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 colocagdo remete ao
conceito schumpeteriano, o qual nao relaciona obrigatoriamente a inovacdo ao
conhecimento cientifico. Por outro lado, os autores ainda citam que ndo ha necessidade
de a inovacédo ser nova para os individuos, pois ocorre que na pratica muitas inovacoes
séo frutos da experimentacao préatica ou da simples combinacao de fatores existentes e
ainda assim considerados como inovadores.

A inovacdo é uma questdo de gestdo, na medida em que ha escolhas a serem
feitas sobre fontes a serem pesquisadas, forma de coordenacéo, prioridades a serem
definidas pela geréncia. Muitas inova¢cfes expdem as dificuldades técnicas que podem
ser identificadas como inconsisténcia na forma que o processo é gerido. Para Tidd,
Bessant e Pavitt (2008, p. 100) “O sucesso da inovagao parece depender de dois
ingredientes basicos: fontes técnicas (pessoal, equipamento, conhecimento, dinheiro,
etc.) e competéncias na organizacao para gerencia-las”.

Para Enderle (2012, p. 90) o processo de inovacdo deve passar pelos canais de
comunicacdo entre os membros envolvidos, o qual se d4 o nome de difusdo. Os
processos de inovacédo e de difusdo estao interligados, sendo que a difusdo de um

processo ao publico externo revela problemas que podem ser corrigidos em novas

® ROGERS, E.; SCHOEMAKER, F. Communication of Inovations: A Cross Cultural Approach. Free Press,
1971.
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versoes. Deste modo, a difusdo aprimora e dirige o andamento de inovacao, revelando
as necessidades de mudancas a serem realizadas em prol de solu¢des técnicas.

Por caracterizar-se a inovacdo como processo continuado de constante
aprendizado, os avancos de suas politicas de incentivo devem ser ininterruptos e
continuos. Tais politicas de cunho sistémico sdo necessarias para integrar, coordenar e
avaliar os agentes participantes, as acgoes e instrumentos. Para a OCDE (2005, p. 40)
as abordagens sistémicas da inovacdo dao énfase no intercambio entre instituicdes e
observam processos interativos na criacdo, difusédo e aplicacdo de conhecimentos.

Existem duas vertentes que fomentam e subsidiam a ocorréncia do
desenvolvimento da inovacdo nas instituicdes 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 alteracdes
organizacionais de maneira moderada e permanente como o nivel gradual de
mudancas tecnoldgicas, pois abrangem melhorias feitas no processo de
desenvolvimento de uma éarea, design ou na qualidade dos produtos, a novos arranjos
logisticos e organizacionais, aperfeicoamentos em layout e processos. Ja a corrente
radical prioriza o imediatismo e pressupfe uma mudanca revolucionaria, ou seja, uma
ruptura com o progresso natural das organiza¢cdes, na tentativa de reagir a morte ou
decadéncia dos sistemas. Estas definigdes de modo de inovacéo servirdo para auxiliar
a avaliacdo do tema, bem como a definicdo do foco e origem de sua aplicacdo nas
organizacoes.

O trabalho de Joseph Schumpeter, conforme a OCDE (2005, p. 36) influenciou as
teorias da inovacdo. Este se refere ao fato de que o desenvolvimento econdémico é
conduzido pela inovacdo por meio de um processo dinamico em que as “[...] novas
tecnologias substituem as antigas, um processo por ele denominado “destruicéo

”n

criadora™. Ainda, de acordo com a mesma referéncia, as “[...] “inova¢cbes ‘radicais’
engendram rupturas mais intensas, enquanto inovacgdes ‘incrementais’ d&o
continuidade ao processo de mudancga.”

A inovacdo na administragdo publica, na maioria das vezes, ocorre de forma
incremental, baseando-se em uma estratégia gerencial com grande potencial, pois é

iniciada a partir de algo conhecido, ou seja, algo que sera aprimorado. Ja as opc¢oes
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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 inovacao ela deve ser implementada. Quando se
trata de um produto novo ou a necessidade de melhoramento, a inovagao ocorre na
introducdo deste no mercado. Ja& para novos processos, métodos de marketing e
métodos organizacionais, a inovacao ocorre quando eles sédo efetivamente utilizados

nas organizacoes.

2.2 ANTECEDENTES HISTORICOS PARA A INOVACAO NA GESTAO PUBLICA

Este estudo € realizado sobre a inovacdo no Servico Publico, por isso €&
necessario ressaltar as mudancas politicas dos Governos Federais e suas prioridades
que estimularam a inovacdo nas instituicbes publicas do Brasil. Ocorre que a
administracdo publica é capaz de protagonizar iniciativas de inovacao ha 40 anos, pois
tal assertiva esta documentada na literatura académica como, por exemplo, o estudo de
Mohr em 1969 sobre inovagdo em agéncias publicas de saude citado por Ferreira et al
(2015, p. 105).

Ao longo do tempo, a énfase nesses estudos sofreu mudancas. Em 1938 no
Brasil foi criado o DASP, Departamento Administrativo do Servigo Publico, o qual tinha
por objetivo a reorganizacdo da Administracdo Publica com a reducdo 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 de bem-estar, tentou expandir 0 acesso a servicos 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
reorganizacao da Administracao Federal.

A reforma iniciada pelo Decreto-Lei 200, que foi uma tentativa de superar a
rigidez burocratica, pode ser considerada como primeiro momento da administracéo
gerencial no Brasil. O foco do decreto é a descentralizagdo mediante a autonomia da

administracao indireta, consagrando e racionalizando uma situacéo que ja se delineava
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na prética. Instituiram-se como principios de racionalidade administrativa o
planejamento e o orgamento, a descentralizagdo e o controle dos resultados. A
flexibilizacdo de sua administracdo buscava obter uma maior eficiéncia nas atividades
econdmicas do Estado.

Ja nos anos 70 e inicio da década de 80, apesar do aumento da populacdo e de
suas necessidades, ocorre um periodo de diminuicdo 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 Desburocratizacdo com o
Programa Nacional de Desburocratizacdo 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 servicos sociais
pessoais.

O Estado brasileiro, nesta época, possuia duas ordens de problemas com
implicacbes para a redefinicdo de seu papel para Abrucio e Couto (1996, p. 40) no
inicio da década de 80. Por um lado, entra em crise o chamado Estado nacional-
desenvolvimentista, que vigorou por cerca de meio século e cuja caracteristica principal
era alavancar o processo de desenvolvimento econémico. Por outro lado, a partir da
Constituicdo de 1988, a Unido perdeu boa parte de seus recursos financeiros, que
ficaram sob a jurisdicdo dos estados e municipios. Desta forma, sua capacidade de
atuacdo na area das politicas publicas € reduzida drasticamente, de modo que
importantes tarefas antes assumidas pelo poder central devem ser incorporadas ao
ambito governamental subnacional ndo s6 no que concerne as politicas sociais.

Para os mesmos autores perante essas duas ordens de fatores e diante de um
momento em que ganha forca a ideia de um Estado mais enxuto e eficiente, este acaba
aproximando-se do modelo liberal de estado minimo. Politicas que sao tidas como de
responsabilidade governamental sdo as mais compativeis as esferas subnacionais de
governo, principalmente no ambito municipal como as areas de saude, educagéo,
saneamento, habitagc&o, transporte publico.

A partir de 1988, com a promulgagcdo da Constituicdo Federal houve um
retrocesso burocratico, pois para Bresser-Pereira (1996, p. 13) “[...] 0 pais necessitava

urgentemente reformar a sua administracao publica, de forma a torna-la mais eficiente e
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de melhor qualidade, aproximando-a do mercado privado de trabalho, o inverso foi
realizado”. Ocorre que o servico 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 Administracdo Publica (New Public Management - NPM)
segundo Hood (1991, p. 03) e o Osborne e Gaebler (1992* apud BRESSER-PEREIRA,
1996, p. 06) houve incremento das inovacdes na area publica, pois ocorreu melhoria do
desempenho no servi¢co publico, sobretudo, a partir dos anos de 1990, principalmente
devido a essas transferéncias de responsabilidade de esfera governamental. Para Hood
(1991, p. 04 - 05) a NPM possui caracteristicas como a gestdo profissional com perfil
executor, medidas e padrbées de desempenho, énfase em controle de resultados,
desagregacao e reestruturacao de estruturas organizacionais, setor publico competidor,
énfase em praticas de gestdo do setor privado e disciplina e cuidado no uso do recurso
publico.

Nos ultimos 20 anos, a introducdo da NPM tem sido uma forca importante para
as reformas organizacionais no setor publico. Os principios organizacionais do NPM
nao sdo necessariamente novos, mas introduziram novos métodos para a organizacao
dos servicos do setor publico (WINDRUM, 2008, p. 08).

Para Hood (1991, p. 03) a NPM esta baseada na tentativa de retardar ou reverter
o crescimento dos gastos do governo, mudanca em direcdo de privatizacdo ou
semiprivatizacdo, além do desenvolvimento de automatizacdo, especialmente em
tecnologia da informacdo, producéo e distribuicdo dos servicos publicos. Ainda, esta
baseada no desenvolvimento de uma agenda mais internacional focada cada vez mais
em questdes gerais de gestdo publica, a formulacdo de politicas, estilos de deciséo e
cooperacao intergovernamental.

Aos poucos os contornos da nova administracdo publica foram se delineando
para Bresser-Pereira (1996, p. 04) como a descentralizacdo do ponto de vista politico.
Para isso, ocorre a transferéncia de recursos e atribuicbes para os niveis politicos
regionais e locais; a descentralizacdo administrativa através da delegacdo de

autoridade para os administradores publicos; organizacbes com poucos niveis

* Osborne, D. & T. Gaebler (1992) Reinventing Government. Reading, Massachusets: Addison-Wesley.
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hierdrquicos; controle por resultados dos processos administrativos; e administracéo
voltada ao atendimento do cidadéo.

O Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP), aliado ao programa
de desburocratizacdo do governo federal, surgiu em meados dos anos 90. Possuia 0
propdsito de melhorar a gestdo das organizagdes publicas, possibilitando uma gestédo
mais eficiente na administracdo dos recursos publicos, mais voltada ao atendimento as
demandas da sociedade do que a seus processos burocraticos internos. (BRASIL,
1997, p. 11).

Frente as novas diretrizes governamentais, o PBQP promoveu reformulacdes em
suas orientacbes estratégicas no sentido de seu fortalecimento institucional,
privilegiando a maior integracdo das diversas areas de governo e entre elas e a
sociedade. Entre essas novas orientacdes e considerados os objetivos da Reforma do
Aparelhno do Estado, a implantacdo da qualidade na Administracdo Publica foi
destacada como importante instrumento para a eficiéncia do aparelho estatal, sendo
esta aliada indispensavel a melhoria da qualidade dos bens e servicos produzidos no
pais e, principalmente, a melhoria da qualidade de vida do cidadéao.

Em 1995 o Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado
implementa o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado durante o mandato de
Fernando Henrique Cardoso, em que foram introduzidas solu¢des voltada a inovacao
como os modelos de Organizacdo Social e de Organizacdo da Sociedade Civil de
Interesse Publico. As organizacdes sociais civis de interesse publico desempenham
atividades de interesse publico com fomento do Estado nas areas de Educacao, Saude,
Cultura e Meio Ambiente. (PALUDO, 2010, p. 41).

Para Faria (2009, p. 08) houve a tendéncia nos dois mandatos de Fernando
Henrique Cardoso entre os anos de 1996 e 2002 do predominio inicial do modelo
impulso para a eficiéncia e o Gerencialismo puro anos 1996 e 1997. Ja nos anos 1998

e 1999 houve a ascenséao do modelo consumerismo sendo seguido pela prevaléncia de
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projetos enquadrados como “Downsizing® e Descentralizagdo” nos anos de 2000 a
2002.

Ja nos anos de 2003 a 2006 durante o governo de Luis Inacio Lula da Silva, ndo
ocorreu a esperada predominancia de projetos no modelo orientacdo para 0 servico
Publico. Apesar de néo ter sido observada uma tendéncia no governo Lula, observou-
se, ao longo do primeiro mandato, predominio de projetos com caracteristicas do
modelo impulso para a eficiéncia e gerencialismo puro. (FARIA, 2009, p. 10)

Mais recentemente, em 2011, houve a criagcdo da Camara de Politicas de Gestao,
Desempenho e Competitividade, que possui como objetivo a formulacdo de politicas e
medidas especificas destinadas a racionalizacdo do uso dos recursos publicos, ao
controle e aperfeicoamento da gestdo publica, além de coordenar e organizar sua
implementacdo. O objetivo desta camara é a melhoria dos padrbes de eficiéncia,
eficacia, efetividade, transparéncia e qualidade da gestdo publica e dos servicos
prestados ao cidadao, no ambito do Poder Executivo.

2.2.1 Programa Nacional de Gestéo Publica e Desburocratizacdo

O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GESPUBLICA)
surge em 2005 sendo fruto da juncéo dos Programas de Qualidade no Servigo Publico
e de desburocratizacdo 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 gestdo por processos para auxiliar a modelagem e a gestdo de processos
voltados ao alcance de resultados dos 6rgédos. (BRASIL, 2005, ndo paginado®).

O guia envolve a reflexdo acerca de caracteristicas de validade dos produtos e
servicos prestados, de referéncias como normas e preceitos, de recursos consumidos e

dos insumos necessarios a tomada de deciséo. Nele ha o reforgo dos antigos objetivos

® Downsizing significa enxugamento ou racionalizagao.

® Decreto n° 5.378 de 2005
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que este programa defende e o caracteriza como a cultura do método, a cultura da
exceléncia e o senso de comunidade que o programa historicamente desenvolveu.
Além disso, este possui principios e conceitos essenciais ao trabalho que é
desenvolvido como, por exemplo, o foco no valor publico entregue ao cidadao;
simplicidade; agilidade; economicidade; escalabilidade e disponibilidade das solugbes
propostas; adaptabilidade e aprendizado social; abertura e transparéncia; cooperacao
radical e intersetorial. (BRASIL, 2006)

O guia “d” elaborado pelo GESPUBLICA objetiva a simplificacdo administrativa
visando auxiliar qualquer organizagdo publica interessada em simplificar seus
processos e normas, eliminando exigéncias de rotinas que geram fluxos
desnecessarios na tramitacdo de documentos. Este esta organizado em uma sequéncia
com 10 passos sendo subdivididos em 4 grandes etapas, sendo elas: planejamento da
simplificacdo; mapeamento do processo; analise e melhoria dos processos e
implementacéo das melhorias. (BRASIL, 2006, p. 06)

A primeira etapa € o planejamento da simplificacdo, que trata do arranjo das
condicbes para iniciar o trabalho de simplificacdo, por exemplo, a formacdo e
capacitacdo da equipe e mobilizacdo da organizagao, e ainda, da elaboracao do plano
de trabalho que devera resultar no processo de trabalho priorizado a ser analisado. A
segunda etapa trata do mapeamento do processo, que inicia o trabalho de simplificacao
em que serao levantadas as etapas e normas e desenhado o atual fluxo do processo. A
terceira consiste na analise e melhoria dos processos, sendo que trata da analise do
fluxo atual e de outras condi¢Bes que o influenciam para identificar possiveis solugées.
Além disso, seré trabalhada a formatacao do novo fluxo e dos indicadores que servirdo
para monitorar o desempenho do processo e o impacto da acdo de simplificacdo ao
longo do tempo. A quarta e Ultima etapa é da implementacdo das melhorias, que trata
da etapa final da simplificacdo, que consiste em dispor as condicdes necessarias a
efetiva implementacdo do novo processo.

A execucdo de cada uma destas etapas possui técnicas de condugdo de
trabalhos em grupo e priorizacdo, denominadas ferramentas, bem como, formularios
para auxiliar no registro das informagdées geradas. Para o Guia “d” simplificagcao

(BRASIL, 2006, p. 23) cabe ressaltar que o trabalho de priorizagdo nao deve focar
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problemas, e sim 0S processos organizacionais, pois entende-se que aqueles s&o uma
consequéncia de um processo de trabalho mal definido e/ou mal desenhado. Quando
se identifica o processo de trabalho que devera ser submetido a analise de
simplificacdo, pressupfe-se que o0s problemas dele decorrentes serdo tratados a

medida que se implementa a simplificacdo administrativa.

2.3 INOVACAO NAS INSTITUICOES PUBLICAS

A inovacdo no ambito do servigo publico € um assunto pouco estudado e por
vezes negligenciado. Para que ocorra a avaliacdo do processo de inovacéo este deve
passar pelos mecanismos de incentivos de acordo com sua atuacdo. O setor privado
possui 0s incentivos diretos, o qual esta relacionado diretamente aos ganhos de
competitividade e, consequentemente, o lucro para a empresa. Em contrapartida, o
setor publico possui como incentivos a satisfacdo das necessidades da sociedade.

O setor publico para Sorensen e Torfing (2012, p. 02) € muito mais dinamico e
inovador do que sua reputacdo. Comparando o setor publico ha 30 anos com o que se
tem hoje, verifica-se que tem havido muita mudanca. Novas politicas publicas tém
surgido, 0 que acarreta reformas organizacionais que tém transformado a operacao de
muitas instituicdes publicas.

De acordo com Farah (2006, p. 50) a utlizacdo contemporanea do termo
inovacdo na gestdo publica pode adquirir distintos significados. Por um lado, inovar
significa adotar ou implantar processos eficientes de gestdo; por outro lado, inovar
significa democratizar a acéo estatal, tanto do ponto de vista da ampliacdo da parcela
da populacdo com acesso aos servi¢cos publicos, quanto da perspectiva dos processos
de formulacao, implementacao e controle das politicas publicas.

O foco atual na inovacéo publica é condicionado por trés fatores para Sorensen
e Torfing (2012, p. 03). Em primeiro lugar, ha uma crescente presséo cruzada entre o
aumento das expectativas do publico e os limitados recursos publicos. Os cidadaos
estdo exigindo solucdes e servicos publicos melhores e mais individualizados, mas
grande parte dessas exigéncias ndo pode ser satisfeita somente com alocacdo de mais

verba. Algumas demandas terdo que ser melhor controladas, enquanto outras devem
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ser atendidas de forma criativa de forma a melhorar a qualidade e oferecer solugoes
personalizadas com menor custo.

Em segundo lugar, ha um numero crescente de problemas em termos de
reducdo da pobreza, seguranca publica, saude, educacao, planejamento urbano e rural.
Estes se caracterizam pela dificuldade de definicdo para sua resolucdo, pois €
necessario um conhecimento especializado para atentar-se a complexidade que é a
prestacdo dos servicos publicos. Tais dificuldades podem ser resolvidas com a
formulacdo e implementacéo de solucdes criativas.

Em terceiro lugar, tem-se a globalizacao, para a qual € proposto um debate entre
governos, regides e localidades em que predomina a capacidade de atuacédo de cada
um. Desta forma, organizacfes de diferentes niveis sentem-se estimuladas a inovar.

O setor publico esta em constante mutacdo e ha pequenas e grandes inovacdes
na area. O principal argumento a favor do reforco da inovagdo no setor publico é a
colaboracédo dos envolvidos para desempenhar os ativos de inovagcdo em termos de
conhecimento, criatividade, recursos, capacidades transformadoras e autoridade
politica.

No entanto, existe a necessidade de desenvolver uma nova abordagem
estratégica para a inovagdo no setor publico, uma vez que as inovacdes atualmente
possuem um carater acidental e episddico, que pode ser problemético por ndo aumentar
de fato a capacidade de inovacao do setor publico. A inovagcédo deve ser uma atividade
permanente e sistematica que permeie todo o setor publico. Isso ndo significa que o
setor publico deve mudar constantemente apenas para ser inovador.

Ocorre que o setor publico possui um carater bastante peculiar e amplo com
duas perspectivas, quando se trata de inovacédo. O Estado, pela primeira perspectiva, €
considerado como um agente facilitador e indutor da atividade privada, pois o setor
publico possui um importante papel na formulagcéo das leis, das politicas e das proprias
organizacdes publicas como uma parte importante do ambiente que molda as
atividades do setor privado. Ou seja, o Estado ndo € o agente inovador, mas, sim, o
facilitador da inovacdo. J& na segunda perspectiva, o Estado é o proprio agente
econdmico que atua em areas de acéo publica, bem como em areas de carater social,

areas estratégicas e demais areas importantes para a atividade econémica do pais.
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Neste caso, o Estado é o agente inovador e responsavel pela inovagdo. (OLIVEIRA;
SANTANA; GOMES, 2014, p. 15).

Em contrapartida aos neoschumpterianos, com relacdo as inovacdes no setor
publico, conforme Ferreira et al (2015, p. 100), tém surgido definicdes de inovacdo que
se inserem em uma visdo mais abrangente. Para Queiroz e Ckagnazaroff (2010, p. 682)
é importante dar énfase a modernizacdo da Administracdo Publica, considerando para
tanto a diferenciacdo entre a inovagcdo com a modernizacdo organizacional (MO) e a
inovacdo com a modernizacao administrativa (MA).

A modernizacdo organizacional € um processo complexo que envolve mudancas
politico-educacionais como objetivo de realizacdo de transformacdes nas relagbes de
trabalho e de poder ligados aos custos e aos resultados organizacionais. Ja a
modernizacdo administrativa é mais restritiva, pois objetiva as mudancas de
procedimentos, normas e a simplificagao de rotinas.

Para que haja uma mudanca na gestdo publica que efetivamente modifique sua
estrutura, € necessario que ocorram mais que MA com seu viés em alteracbes
normativas e 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 inovacao nas instituicdes publicas
devem priorizar as mudancgas organizacionais que alteram a estrutura do como fazer e
como realizar a entrega da prestacado do servico de forma mais adequada e condizente
com as necessidades dos usuarios.

Para Klering e Andrade (2006, p. 78) € necessario que haja inovacfes concretas
no servigo publico que visem mudancas efetivas, haja vista a complexidade dos entes
envolvidos, de suas politicas e de sua organizacdo. Deste modo, a inovacdo no setor
publico pode ocorrer de forma incremental quando fundamentada e bem estruturada
visando uma mudanca organizacional (MO) e ndo somente uma mudanca

administrativa (MA).
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2.4 TIPOS DE INOVACAO NO SETOR PUBLICO

A promocao de inovacdes no setor publico deve considerar uma variedade de
acOes e de intervencbes do Estado na sociedade, sendo que nem todas possuem as
mesmas caracteristicas e capacidade de capilaridade. Para Oliveira, Santana e Gomes
(2014, p. 19) “Assim, € possivel considerar que ndo existe uma unica inovac¢ao no setor
publico, mas, sim, uma variedade de acdes de inovacdo no setor publico, que se
caracterizam em funcdo do nivel de impacto que trazem a sociedade.” O requisito
minimo para se definir uma inovagédo é que este seja NOVO OU passe por um Processo
de melhoramento.

O processo de inovacao pressupde classificacfes de tipos conforme cada autor
interpreta e avalia a estrutura apresentada. Para Schumpeter (1982) cinco séo os tipos
de inovacgao, sendo eles: o de produto com um novo bem ou nova qualidade de bem;
de processo com um novo processo de producédo ou comercializacdo; de mercado com
0 surgimento de um novo mercado; de insumos com uma nova fonte de insumos e o
organizacional com uma nova organizacao na organizagao.

Ja a OCDE (2005, p. 55) divide a inovacdo em quatro areas: produto, marketing,
organizacdo e processo. Ai ressalta-se que uma inovacao tecnoldgica de produto esta
baseada na implantacdo e/ou comercializagdo de um produto que foi aprimorado com a
finalidade de fornecer ao consumidor servicos novos ou aprimorados. A inovacao em
marketing procura aprimorar seu método em busca de melhorias ao consumidor.
Também cita a inovacdo nas mudancas organizacionais, que estdo interligadas a
estrutura gerencial da organizac¢do. JA uma inovacao de processo € considerada como
implantacdo e/ou adocdo de novos métodos de producdo ou comercializacdo, bem
como de melhorias nos processos de trabalho.

Ja para Windrum (2008, p. 08) os tipos de inovacgao voltados a Gestdo Publica
sdo a inovagdo em servico, na entrega do servico, a inovacao administrativa e
organizacional, a conceitual, a inovagdo de politica e a sisttmica. Essa classificacdo
sera utilizada para a descrigdo e analise de cada tipo de inovacéo, conforme segue:

a) inovacao de servigo: para Windrum (2008, p. 08) esta é a introducéo de um

novo servico ou uma melhoria na qualidade de um servico ja prestado a
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comunidade. Ela inclui todas as inova¢cbes envolvendo mudancas nas
caracteristicas do servico e na concep¢do dos servicos. Esse tipo de
inovacdo possui como foco o consumidor final e, muitas vezes, é realizado
em cooperacdo com a propria comunidade. A inovacdo em servicos pode
ocorrer com pequenos ajustes nos seus procedimentos e, por isso,
geralmente ocorre de forma incremental e raramente radical. Os processos
de inovacédo nos servicos de uma forma geral sdo muito praticos. (SARKAR,
2008, p. 130);

inovacdo na entrega do servigco: pode ocorrer com a substituicdo de
atividades prestadas pelo ente publico por contratos com empresas privadas.
Desta forma, ha o deslocamento do Estado como o fornecedor monopolista
de servicos publicos, ou seja, utilizacdo de prestadores privados para
execucao de servicos publicos. O uso da terceirizacdo € um exemplo disso,
mas também o apoio de instituicbes privadas (escolas, hospitais, lares de
idosos, etc.) e a privatizacdo de empresas estatais (ferrovias, provedores de
telefonia e instalacdes elétricas). (HALVORSEN, 2005, p. 14). A andlise da
transferéncia de politicas publicas a entrega do servigo publico é uma teoria
que busca entender um processo ou conjunto de processos segundo 0S
quais os conhecimentos acerca de instituicées, politicas ou sistemas de
provisdo de um setor/6rgdo é utilizado no desenvolvimento de outras
instituicdes, politicas ou sistemas de provisdo. (FARAH, 2008, p. 112);
inovagcdo administrativa e organizacional: esta ocorre com a
implementacdo de um método organizacional como praticas de negécios,
organizacdo do local de trabalho ou nas relacbes externas que ainda néo
tenham sido praticadas na corporacdo e que sejam advindas de decisdes
estratégicas tomadas pela geréncia. A inovacdo administrativa e
organizacional para Windrum (2008, p. 08) muda as estruturas e rotinas
organizacionais para a prestacdo dos servicos a populagdo. Melhorias no
desempenho de uma empresa por meio da reducdo de custos
administrativos ou de custos de transa¢do, bem como estimular a satisfacao

no local de trabalho e, consequentemente, o incremento na produtividade do
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trabalho sdo definidos como inovagdes organizacionais. As que podem ser
consideradas como mudanga organizacional sdo aquelas que surgem
baseadas numa nova estratégia gerencial;

inovacado conceitual: para Spink (2006, p. 26) € necessario compreender o
contexto no qual a instituicdo publica esta inserida para posteriormente
analisar como ela se desenvolve, ou seja, a sua concep¢do. A andlise do
processo de disseminacdo ou difusdo de politicas publicas praticadas pela
instituicdo publica para Farah (2008, p. 112) requer, portanto, uma discussao
preliminar dos conceitos de melhores préticas e de inovacdo. De forma
complementar, a inovagao passa a ser percebida como o resultado de um
processo de criacdo coletiva que ndo se encerra com sua adocdo em
determinado local, sendo antes uma solucdo aberta, para cuja construcao
contribui para todos os que a adotam por meio de mudancas incrementais e
constantes;

inovacao de politica: esta pode ocorrer quando os cidadaos e os servidores
identificam a caréncia no fornecimento dos servicos que se espera de uma
instituicdo publica. Este fato pode levar a populacdo a mobilizar-se para
pressionar e estimular os politicos a "[...] fazerem alguma coisa" de acordo
com Halvorsen (2005, p. 08). A implementacdo da mudanca pelos lideres da
instituicdo pode ser a fonte de inovacao, especialmente para a construcéo de
uma nova politica. Para Windrum (2008, p. 08) a ciéncia politica considera a
mudanca no setor publico como uma "[...] mudanca de politica" e /ou uma
"reforma”. Deste modo, de acordo com Farah (2008, p. 115), a capacidade
qgue uma politica, programa ou processo tem de compor uma solucéo
inovadora para problemas sociais € condi¢cdo para sua disseminacdo para
outras localidades e construcédo de melhorias para todas as esferas publicas;
inovacao sistémica: quando se trata da inovacdo no setor publico algumas
especificidades que caracterizam o0 ambiente desse setor devem ser
destacadas. Segundo a andlise sistémica, para Motta (2001, p. 02), a
avaliacdo da inovagao possui seis panoramas: estratégico, humano, cultural,

estrutural, tecnoldgico e o politico. Para esta analise sistémica no cenario
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estratégico, verifica-se que a mudanca sé ocorre quando h& uma redefinicao
dos objetivos, finalidades e formas de atuacdo organizacional. J& o humano
explora a mudanca sob o individuo, pois avalia as transformacdes
produzidas nas acoes, nas formas de participacdo e nos comportamentos do
mesmo dentro da organizagéo. Por outro lado, o panorama cultural enfoca o
coletivo pelo grupo social ou organizacdo com mudancgas nos habitos, ritos,
simbolos, valores, linguagem, interesses comuns e crencas. Ja o estrutural
estd baseado na hierarquia com a estrutura de autoridade e de
responsabilizacdo dentro da organizacdo. Para o panorama tecnologico
ocorrem as mudancas de cunho intelectual e material com a divisdo de
trabalho, especializacdo e tipo de tecnologia. Por ultimo, temos o cenario
politico que atua na estrutura do poder em prol de mudancgas nas acdes a
serem praticadas. Deste modo, a inovacao sistémica deve compreender a
administracdo publica como grande sistema organizacional interligado que
visa a prestacao efetiva de servicos a sociedade;

inovacbes em processos de trabalho: a inovacdo em processos de
trabalho na instituicdo publica busca uma moderna e eficiente execucao dos
servicos a seus usuarios. Em virtude disso, cita-se Tigre (2006, p. 215) que
coloca que as inovagdes em processos referem-se aos novos modelos de
operacdo tecnoldgica ou que podem ser aprimorados com 0 ingresso de
novas formas, novos métodos ou aperfeicoamento na forma de conducéo.
Os resultados das inovacdes de processo devem alterar o nivel de qualidade
do servigco ou o0s custos da prestacao dos servigos. A inovagao em processos,
acompanhada da inovacdo organizacional, torna-se mais dificil de ser
aplicada numa estrutura organizacional rigida. Assim, o que se verifica € que
as empresas organizadas de forma mais tradicional tendem a passar por um
processo de “[...] desaprendizado” para substituir as praticas organizacionais
obsoletas. (TIGRE, 2006, p. 216). Além disso, a inovacdo de processos €
basicamente centrada na otimiza¢do ou na eliminacdo de pragas do sistema,
o0 que é facilmente verificado como fator de motivacdo na busca por

incentivos a inovacao em instituicdes publicas.
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Os tipos de inovagdes na gestdo publica possuem uma interligacdo entre os
modelos e formas de elaboracdo e de aplicacdo, pois atuam em consonancia
objetivando a qualificacdo em sua finalidade, ou seja, uma entrega qualificada a
populacdo atendida. Observa-se que a inovagdo pode ocorrer por processo e
organizacional ao mesmo tempo, por exemplo, quando ocorre uma melhora no
desempenho por meio de um novo método organizacional numa instituicdo aliado a

mudanca num processo de trabalho.

2.4.1 Inovagao organizacional por meio de melhorias nos processos de trabalho

A inovacdo organizacional segundo a OCDE (2005, p. 61) ocorre com a
implementacdo de um método organizacional como praticas de negdcios, organizacdo
do local de trabalho ou nas relacbes externas que ainda néo tenha sido praticado na
corporacdo e que seja advindo de decisbes 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 estimulacdo da satisfacdo no
local de trabalho e, consequentemente, o incremento na produtividade do trabalho sdo
definidos como inovagdes organizacionais.

No local de trabalho, as inova¢des envolvem também a implementacdo de novos
métodos para distribuir as atribuicbes e a tomada de decisdo entre os funcionérios,
possibilitando aos trabalhadores individuais atividades mais flexiveis com a
descentralizacdo do controle gerencial ou pela formacgao de equipes de trabalho formais
e informais. O que podem ser consideradas mudanca organizacional sdo aquelas que
surgem baseadas numa nova estratégia gerencial com a primeira implementagéo de um
“[...] novo método organizacional em praticas de negdcios, relacdes externas ou
organizagao do local de trabalho”. (OCDE, 2005. p. 63)

Uma reformulagdo nos processos e no modelo de trabalho devem ser realizados
para possibilitar a gestdo da complexa cadeia de atividades do setor publico. Para a
OCDE (2005, p. 41) “A inovagdo € vista como um processo dinamico em que 0O

conhecimento € acumulado por meio do aprendizado e da interagdo” que pode ser
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observado nas relagbes entre Orgdos, setores da mesma instituicdo ou em
contratacbes, terceirizagdes, concessdes, regulagdes e demais parcerias dos Orgéos
Publicos com empresas privadas.

O tema processos de trabalho envolve conceitos de racionalizacdo, eficiéncia,
produtividade das acdes governamentais. O conceito de processo, para Bergue (2011,
p. 489), tem predominantemente uma funcao reflexiva, ou seja, pensar na organizagao
de forma complexa e sobre distintas perspectivas, mas também uma funcéo
instrumental que define o método de racionalizacdo dos processos. Ocorre que
inovacdes em processos de trabalho ocorrem no escopo de andlise de politicas
publicas do ponto de vista instrumental, o qual define que a politica publica s6 pode ser
tomada como um processo complexo e dinamico.

Devem ser observadas as organizacbes pioneiras no desenvolvimento da
inovacdo, bem como aqueles que adotaram melhorias de outras entidades para a
promocéao de inovagBes em processos de trabalho na administragdo publica. Os setores
de servicos da iniciativa privada e da publica possuem relacbes distintas quando
tratamos dos objetivos, relacionamento com clientes, entretanto, apresentam muitas
caracteristicas similares, tais como os processos de producdo/trabalho e de entrega.
Avaliar experiéncias de inovagao na gestdo publica com base na teoria da inovacdo em
processos de trabalho pode contribuir para avangos tedricos nesta area.

De acordo com Santos (2014, p. 324) para uma adequada avaliacdo da inovacéao
junto aos processos de trabalho, deve-se realizar a conexao entre a analise da estrutura
e 0 processamento das operacdes da organizacdo. Para tanto, envolvem 0s conceitos
dos passos, das tarefas e das atividades. Os passos podem ser considerados como
acOes que compreendem a menor particula necesséria a realizacdo de um trabalho. As
tarefas podem ser consideradas como um agrupamento de passos interligados de
acordo com determinada sequéncia logica. Ja a atividade pode ser considerada como
um conjunto ou grupo de tarefas que, reunidas, devem se completar de modo que
permitam definir claramente a finalidade do estudo.

A inovagdo nos processos de trabalho implica na capacidade dos atores
organizacionais de compreenderem seu trabalho no contexto de fluxo para Bergue

(2011, p. 494), transcendendo os limites das areas funcionais e contribuindo para a
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intensificacéo do esforco de resolver os problemas. J4 a atuacéo sobre os processos de
trabalho permite que se eleve o nivel de producdo de uma organizagdo, sem alterar a
estrutura disponivel sob o ponto de vista quantitativo. E esse aspecto deve constituir
premissa de trabalho para os gestores em contextos de restricdes fiscais e diante de
demandas crescentes por bens e servi¢os publicos de qualidade.

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

Neste contexto, a avaliacdo das condicbes de trabalho como métodos e
processos organizacionais tem por fim identificar as etapas, criticas, os gargalos e
principalmente as atividades do processo que ndo agregam valor ao que esta sendo
entregue ou o fazem de forma menos eficiente. Quanto a esses, cabe o esforco de
racionalizacéo dos processos de trabalho.

A inovacao nos processos de trabalho esta intimamente relacionada ao processo
de mudanca organizacional, pois a construcdo de um modelo de inovacdo necessita
gue demais etapas da gestdo organizacional estejam presentes no processo de
mudanca. De acordo com Magalhdes e Pinheiros (2007, p. 231), tem-se como
beneficios do processo de mudanca:

a) melhor alinhamento entre 0s servi¢cos e 0s requerimentos de negocio;

b) aumento da visibilidade e comunica¢cdo das mudancas tanto para quem as
executa quanto para quem as solicita;

c) melhoria no processo de avaliacéo de riscos;

d) menor ocorréncia de impactos negativos das mudancgas na qualidade dos
servigos;

e) melhor avaliagéo de custos das mudancas;

f) a menor quantidade de mudancgas necessita a execucao de seus planos

de retorno original, o que é feito de modo mais facil quando necessario;
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g) melhor identificacdo dos problemas;

h) aumento da produtividade de usuarios, decorrente de menos e menores
paradas de servicos;

i) aumento da produtividade de pessoal, pela maior fidelidade as acfes que
sao planejadas, em vez de trabalho urgente;

j) maior habilidade em absorver um maior volume de mudancas;

k) aumento na percepcdo dos valores do negoécio por parte da equipe,
resultando em melhoria na qualidade do servi¢co prestado.

A busca de uma configuracdo mais eficiente para os arranjos de trabalho, ou
seja, uma operacdo mais enxuta para Bergue (2011, p. 505) sugere o emprego do
conceito de alimentacdo justo no tempo. Possui o propdsito de eliminar estoques
intermediarios de documentos e de processos em uma rotina administrativa na
administracéo publica.

Ao mesmo tempo, coexistem aspectos do servi¢o publico que visam uma melhor
gestdo publica como o ajustamento governamental considerando-se o processo de
globalizacdo, o empreendedorismo social e publico e 0s processos interativos que
envolvem diversas areas/unidades que estdo em constante atualizacdo em virtude da
heterogeneidade das demandas das politicas publicas. Uma maior facilidade das
relacdes entre 0s envolvidos oportuniza que os servidores e organizacfes publicas,
bem como estas e a sociedade civil troqguem informacBes mais facilmente com a
promocao e instituicdo de melhorias.

A inovacdo organizacional tratada neste estudo objetivara otimizar os recursos
disponiveis por meio de formas inovadoras de gestdo e organizacdo com novos
processos de trabalho, promovendo beneficios a sociedade. Considerando o contexto
atual das instituicdes publicas, é conveniente identificar quais projetos inovadores estao
sendo desenvolvidos na Administragao Publica.

Nesta perspectiva, em que se destacam aspectos que tratam da atualizacéo e
modernizacdo dos servi¢cos publicos prestados, como o papel da nova gestdo publica,
ressalta-se o concurso realizado pela ENAP. Este concurso objetiva o estimulo a

implementacéo de iniciativas inovadoras de gestdo em organizagdes publicas.



35

2.5 CONCURSO DA ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA

Procurou-se refletir sobre a pratica da inovagcdo no setor publico. Entdo, como
ponto de partida, resolveu-se pesquisar o que esta sendo realizado neste sentido nos
projetos do concurso da ENAP. Os trabalhos apresentados no concurso listam alguns
dos melhores projetos na tematica, vinculados aos Orgdos e entidades do Poder
Executivo Federal e organizacbes sociais qualificados pelo Governo Federal. O
concurso de Inovacdo na Gestao Publica Federal que € promovido anualmente, desde
1996, pela ENAP em parceria com o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestédo
(BRASIL, 2015, p. 03).

O concurso do ENAP para Goncalves e Oliveira (2016, p. 03) utiliza como
conceito de inovacdo as mudancas em praticas anteriores, por meio da incorporacao de
novos elementos da gestao publica ou de uma nova combinacdo dos mecanismos de
gestdo existentes, que produzam resultados positivos para o servico publico e para a
sociedade. Possui como objetivos o estimulo a implementacéo de iniciativas inovadoras
de gestdo em organizacGes do Governo Federal, que contribuam para a melhoria dos
servicos publicos, bem como a disseminacdo de solugdes inovadoras que sirvam de
inspiracdo ou de referéncia para outras iniciativas. Além da valorizagdo dos servidores
publicos que atuam de forma criativa e proativa em suas atividades, em beneficio do
interesse publico.

As areas tratadas no concurso sdo 0s arranjos institucionais para coordenacao
ou implementacdo de politicas publicas, atendimento ao cidaddo, avaliacdo e
monitoramento de politicas publicas, gestao da informacao, gestdo e desenvolvimento
de pessoas, melhoria dos processos de trabalho e a area de planejamento, orcamento,
gestdo e desempenho institucional. Todos esses temas sao tratados de acordo com o
orgao/setor em que é desenvolvida a inovacao (BRASIL, 2015, p. 06)

Foram utilizadas as informacdes dos projetos participantes do concurso de
inovacdo e demais dados secundérios extraidos do site do ENAP (2017), do qual se
analisou os projetos premiados apresentados nas edi¢bes 19 a 16 referentes aos anos
2014 a 2011.


http://inovacao.enap.gov.br/
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Para verificacdo dos projetos premiados foi necessario acessar a edicdo
respectiva para cada ano. Nela constam em ordem decrescente os projetos premiados
com a identificacdo do titulo, 6rgao participante, resumo do projeto e 0s responsaveis
pela iniciativa. Utilizou-se informacdes como o0s objetivos, areas tematicas, publico-
alvo, critérios de avaliacao e premiacao.

Ao analisar os 40 projetos apresentados nos ultimos anos, verifica-se que estes
sao oriundos dos mais diversos temas da Administracdo Publica Federal. Versam sobre
diferentes areas englobando diversos setores como educacdo, transportes, saude,
seguranca, entre outros. Verificou-se as areas tratadas nos projetos inovadores
apresentados de acordo com a delimitagdo nos 7 temas especificados pelo concurso,

conforme grafico 1.

Grafico 1 — Quantitativo de projetos apresentados no concurso do ENAP por area
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Considerando os resultados verifica-se que em sua maioria 0s projetos estéo
mais afeitos & modernizacdo ou mudanca organizacional. Para realizacdo de

apreciacéo dos projetos, foi utilizada a tipologia descrita por Oliveira, Santana e Gomes
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(2014, p. 19), que se embasou na proposta de Halvorsen (2005). Essa tipologia
considera fatores para categorizar 0s projetos inovativos de acordo com o ambiente,
foco, capilaridade e os fatores de sucesso. A apreciacdo realizada aproxima-se
parcialmente ao utilizado pelo autor, pois, de acordo com as informacdes disponiveis,
pode-se categorizar os temas: ambiente e foco.

Para analise dos 40 projetos do concurso foi realizado o exame do ambiente
para o qual estdo voltados os projetos avaliados, ou seja, se voltado ao ambiente
interno, externo ou para ambos, bem como foi realizada a classificacdo por foco, ou
seja, se é nova para a sociedade, nova para a organizagcao ou uma mudanca de rotina.
Nao foi possivel realizar o enquadramento dos demais critérios (capilaridade e fatores
criticos de sucesso) devido a insuficiéncia de dados.

Com base nesse modelo de categorizacdo foi realizada a classificacdo dos
projetos. Foi identificado que apenas seis sdo voltados para o ambiente interno, ou
seja, poucas acdes, pelo menos no concurso, sao realizadas dentro dos setores
internos da area publica, fato que se traduz em acdes cada vez mais abrangentes para
a melhoria da eficiéncia da Administracdo Publica voltados diretamente a populacao.
Com relacdo ao ambiente externo foram identificados onze projetos. Para ambos o0s
ambientes foram identificados vinte e trés projetos, sendo que o enfoque principal é o
atendimento a populacdo com necessarias melhorias internas para concretiza-las.

Quanto ao foco analisou-se os 40 projetos, dos quais 11 foram identificados
como sendo novos para a organizacao, 12 foram encaixados como sendo novos para a

sociedade e 17 projetos possuem foco em mudancas de rotina, conforme a Tabela 1.

Tabela 1 — Quantitativo dos projetos apresentados no concurso do ENAP por &rea/foco

) Mudanca de Nova paraa Novaparaa Total
Areal/ Foco rotina organizacdo sociedade geral
Arranjos institucionais para coordenacao

e implementacéo de politicas publicas 2 3 5 10
Atendimento ao cidad&o 3 3
Avaliacdo e monitoramento de politicas

publicas 1 2 3
Gestéo da informacéo 1 5 3 9
Melhoria dos processos de trabalho 13 13
Planejamento, orgamento, gestdo e

desempenho institucional 1 1 2
Total geral 17 11 12 40

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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Verifica-se que as mudangas constatadas nestes quatro anos estéo diretamente
ligadas ao beneficio a sociedade. Apesar de os 17 projetos serem identificados como
mudanca de rotina, em grande maioria, sdo voltados a uma melhoria direcionada a
sociedade ligando principalmente a melhoria aos processos de trabalho.

Dos 27 projetos que nao foram enquadrados no concurso como sendo do tema
melhoria em processos de trabalho, 13 tratam deste tema de forma complementar na
mudanca organizacional realizada. Observa-se que a relevancia da inovacdo no
Servico Publico esta diretamente relacionada com o desempenho dos servicos a
populacao.

Esta claro que o estudo do concurso ENAP nao esgota tudo que se faz no Brasil
em termos de inovacdo no setor publico. Muitas acbes sdo realizadas na Uniéo,
Estados e nos Municipios que, muitas vezes, nao sao amplamente divulgados e ficam
restritos a seus locais de atuacéo e seus envolvidos.

Apos a verificacdo dos projetos descritos no concurso do ENAP, buscou-se
pesquisar temas dentro da area de inovacdo organizacional. Para isso, visualizou-se a
possibilidade de tratar da inovagdo nos contratos firmados entre a instituicdo publica e
empresas privadas, em que se focou no tema terceirizacdo de servicos continuados.
Com base nisso, identifica-se a necessidade de tratar do tema terceirizagdo no Brasil
apresentando informacfes relevantes do sistema complexo que é a sua aplicacao nas

instituicdes publicas.
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3 TERCEIRIZACAO

No capitulo 3, a Secdo 3.1 discorre sobre os conceitos gerais da terceirizacao
apresentando os principais autores e bibliografias relacionadas ao tema. Apds, na
Secdo 3.2, sera tratada a terceirizacdo na administragdo publica dando enfoque, na
Secdo 3.2.1, aos acordos de niveis de servi¢os e sua aplicacdo junto aos contratos de

servicos de limpeza.

3.1 CONCEITOS GERAIS

A contratacdo pela terceirizacdo caracteriza-se por ser uma forma de transferir
atividades para outros de modo que a empresa consiga se concentrar em sua area de
atuacado. Para Leiria (1991, p. 84) “Terceirizagdo € a agregacado de uma atividade de
uma empresa (atividade-fim), na atividade-meio de outra empresa.” As atividades a
serem terceirizadas ndo deixam de ser importantes, entretanto, conforme Girardi (2006,
p. 08), sdo passiveis de serem delegadas possibilitando a instituicio ganho na gestao
organizacional, desde que ndo se abandone a concepc¢do estratégica de sua
implementagéo.

A origem da terceirizacdo remonta a década de 40 quando os Estados Unidos
aliaram-se aos paises europeus para combater as forcas nazistas. Ao longo da
Segunda Guerra Mundial, ganhou relevancia quando as industrias bélicas americanas
precisavam melhorar sua capacidade produtiva. Estas optaram em transferir para
terceiros as atividades que ndo se demonstravam estratégicas para o seu negocio
principal. Além da producdo das armas, descobriu-se que algumas atividades de
suporte a producao dos armamentos como limpeza, vigilancia e alimentacdo também
poderiam ser passadas a outras empresas prestadoras de servicos. Segundo Leiria
(1995, p. 22), a pratica de delegar atividades para terceiros nos EUA consolidou-se
como técnica administrativa a partir da década de 50 juntamente com o processo
acelerado da industria.

Para Girardi (2006, p. 16) um momento importante foi a introdugdo do

enxugamento de niveis, que se caracteriza por tentar reduzir o organograma da
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organizacdo com a diminuicdo dos niveis hierarquicos. Através da eliminacdo de niveis
intermediarios, realiza-se a reducdo da quantidade de cargos, com o objetivo de agilizar
a tomada de decisdes. A terceirizacdo, portanto, faz parte do modelo de uma
organizacdo moderna com dedicacdo para atuar em atividades cujo foco esta voltado
para as atividades-fim da organizacdo, promovendo maior produtividade e qualidade na
entrega final.

Devido ao periodo de recessdao no Brasil, para Leiria (1991, p. 20), a
terceirizacao possibilitou a criagcdo de novas empresas e o0 crescimento de novos postos
de trabalho. Na década de 90, por exemplo, o processo de terceirizacdo tinha como
objetivo a reducdo de custos com a execucado de tarefas esporadicas ou daquelas nao
incluidas no ndcleo empresarial. As empresas prestadoras de servico, por sua vez, hao
se preocupavam em melhorar sua atuacdo, ou seja, ndo buscavam a especializacéo
nem o aprimoramento da qualidade e competitividade (GIRARDI, 2006, p. 18).

Como fontes legais que iniciaram as discussdes para embasar a terceirizacao no
Brasil, pode-se citar o Enunciado n°® 256/86 do Tribunal Superior do Trabalho (TST)
que, de acordo com Leiria (1995, p. 33), fez referéncia as ac6es judiciais alusivas a este
tema. JA o Enunciado n° 331/83 do TST considera ilegal o ato de contratar
trabalhadores por empresa interposta, ou seja, a relacdo de emprego se faz entre o
trabalhador e a empresa prestadora de servi¢os, e nao diretamente com o contratante,
ou tomador. Sendo assim, iniciou-se a busca pela identificacdo das atividades-meio
para o novo contexto empresarial regido por essas sumulas do TST.

A partir dessa previsibilidade legal da terceirizagéo, possibilitou-se um elo para
as grandes organizacdes entre um estagio de formalizacdo e a flexibilizacdo. Segundo
Girardi (2006, p. 15), é garantida certa previsibilidade para atingir os objetivos
organizacionais através da formalizacdo de contratos. Tais contratos deixam explicito o
que, como, quando e por quanto uma atividade devera ser realizada sem deixar de ser
flexivel, pois estes mesmos contratos terdo prazos preestabelecidos com clausulas de
renovacdo ou descontinuidade dos servigos, garantindo a organizagcdo contratante
maior agilidade estratégica frente as mudangas no cenario competitivo mundial.

A terceirizagcdo, portanto, € uma forma de gestdo moderna em que se observa

uma nova cultura de gestdo que compreende 0 acesso a Novos recursos tecnolégicos,
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previsibilidade dos gastos/custos e prazos, agilidade na implementacdo de novas
solugbes, aumento de especializacdo, liberacdo da criatividade, acesso ao pessoal

qualificado e mudanca na cultura interna.

3.2 A TERCEIRIZACAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Um dos principais objetivos da Administracdo Publica na adocao da terceirizacao
foi a reducdo dos custos. Em virtude disso, apesar de a edicdo do Decreto-Lei n°
200/1967 da Presidéncia da Republica recomendar a descentralizacdo por meio da
contratacdo de servicos de forma indireta, somente a partir da aprovagdo do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado da Presidéncia da Republica, em 1995, foi
viabilizada a contratacdo de empresas terceirizadas. (DI PIETRO, 2000, p. 43)

A contratacdo de empresas terceirizadas pela organizacdo publica concebeu
ajustes de varios modelos de gestdo a fim de buscar a colaboracdo do setor privado.
Tal fato foi observado em contratos de prestacdo de servicos e de obras e nos
convénios e contratos de gestdo e termos de parceria. Para Vieira et al (2006, p. 119), o
governo: “[...] teve como politica de pessoal a criagcdo de novas carreiras de nivel
superior, extinguindo-se os cargos de nivel médio e nivel intermediario, ndo autorizado
mais em concurso publico para esses cargos, e sim adotando a politica de contratacao
desses servicos.” Desta forma, a terceirizacdo em instituicbes publicas busca tanto
enxugar os quadros superlotados de funcionarios quanto garantir a execuc¢do dos
servicos de modo eficiente.

Entre os anos de 1996 e 2002, o Governo Federal, para cumprir as metas de
gestdo, editou diversas medidas provisorias e leis que determinavam a extingdo de
cargos publicos, contribuindo para o crescimento de contratacfes de terceirizados. Com
a edicdo da Lei n° 9.632/98 no seu artigo 2° da Presidéncia de Republica, o qual dispbe
sobre a extincdo de cargos no ambito da Administracdo Publica Federal direta,
autarquica e fundacional, foram elencadas as atividades correspondentes aos cargos
extintos, ou em extingdo, que poderdo ser objeto de execucao indireta. (BRASIL, 1998,

nao paginado).
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O art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal de 1988, que institui normas para
licitagcBes e contratos da Administracdo Publica, foi regulamentado pela Lei n°® 8.666 de
21 de junho de 1993, sendo essa a base legal para as contratacdes de empresas
prestadoras de servigos terceirizados nas instituicdes publicas (BRASIL, 1993, nao
paginado). Além destas legisla¢gBes, deve-se considerar também a Instrugcdo Normativa
n° 02 de 30 de abril de 2008, do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestado, que
dispbe sobre regras e diretrizes para a contratacdo de servicos continuados ou nao.
Estas normativas sédo as principais determinantes que regem as condicdes para a
contratacdo de empresas prestadoras de servicos em instituicdes publicas. (BRASIL,
2008, néo paginado).

No entanto, terceirizar ndo significa que as atividades repassadas a terceiros
devam ser abandonadas. Pelo contrario, para Girardi (2006, p. 15), “As empresas que
optam em trabalhar com a terceirizacdo devem estabelecer rotinas de
acompanhamento de seus prestadores de servigos, tanto em relagdo a qualidade do
servico/produto, quanto das novas tecnologias que podem ser ofertadas.” Além do
acompanhamento da prestacdo de servico, a empresa tomadora de servico deve
certificar-se sobre a idoneidade do parceiro, que deve cumprir na integra as questdes
legais vinculadas a contratacao.

A forma tradicional e mais comumente praticada de contratar empresa
terceirizada para a prestacdo de servicos esta baseada no modelo de contratacdo por
postos de trabalho. Nela sdo 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, 0 pagamento da fatura somente é realizado pelo controle
da frequéncia de cada prestador terceirizado. Essa contratacao € 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 prestagao 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.
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A forma de propor uma mudanca no meétodo tradicional realizado € a incluséo de
acordos de niveis de servi¢os vinculados a contratacdo de empresa terceirizada. Essa
inclusdo ndo é um critério obrigatério em contratos terceirizados, mas € considerado

como vantajoso para a Administracdo Publica.

3.2.1 Acordos de niveis de servigos

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

Um acordo de nivel de servico (ANS) ou Service Level Agreement (SLA) pode
estar contido num contrato entre duas instituicbes em que uma € a provedora de
servicos e o outro é o usuario final. O ANS baseia-se em resultados, ou seja, define o
que o contratante recebera e o nivel de servigco esperado. Este acordo é 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.

Para Albertin e Sanchez (2008, p. 93) “Um dos principais motivos para
especificar-se um ANS é que ele mostra claramente o que o cliente pode esperar dos
servicos “parceirizados’”, na medida em que se define quais sistemas e servicos sdo
operacionais ou ndo.” E um contrato realizado entre o demandante do servico e o
contratado de acordo com Magalhdes e Pinheiro (2007, p. 298), em que é definido o
preco a ser pago em troca do fornecimento de um produto ou servico sobre certos
termos, determinadas condicfes e garantias financeiras.

Ainda, existem duas partes principais para elaborar um ANS: o instrumento e 0

processo. O instrumento € a relacdo legal entre o contratante e o contratado, ou seja, faz

" Parceria entre instituices. Estreitamento das relacdes.
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parte do contrato celebrado entre as partes. Nele sdo descritos 0s servi¢os e 0s niveis de
servigos exatos contendo os detalhes de todos os acordos. JA 0 processo representa 0s
métodos que o fornecedor dos servicos utilizara para suportar o instrumento do ANS.
Para que nao ocorram problemas na validacdo dos dados € importante que ambas as
partes compreendam o processo de todos os métodos a serem utilizados.

Para uma correta avaliacdo do cendrio 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 nao
podera determinar isoladamente os detalhes para o ANS, ou seja, devera realizar
reunides com as areas envolvidas para o estabelecimento dos aspectos a serem
monitorados e dos niveis a serem exigidos dos servicos prestados.

A atividade de homologacéo e aceite € realizada na conclusdo dos servicos da
empresa terceirizada. Deve ser realizada a identificacdo dos servicos prestados que
atenderam as etapas previstas nas normas, métodos e padrbes da contratante. Caso
seja verificada a ndo conformidade da entrega do servico, a contratada ficara sujeita a
penalidades previstas no contrato firmado entre as partes. Essa penalidade esta
diretamente relacionada a descontos do pagamento da fatura, pois as ndo conformidades
apresentadas séo diretamente refletidas em descontos na fatura mensal.

A dificuldade de elaboracdo do instrumento do ANS, conforme Magalhdes e
Pinheiro (2007, p. 300), deve-se pela necessidade de construcdo de etapas com
definicdo do objeto contratual, bonificacbes e penalidades financeiras, determinacéo
dos servicos a serem prestados e dos niveis dos servicos de acordo com 0 servigco
prestado. Considerando que o processo para utilizagdo de ANS ndo possui parametros
claros nem definicbes especificas em legislacdo do “como fazer”, este modelo de
contrato ainda nédo € utilizado em larga escala pelas instituicdes publicas.

O processo de contratacdo 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, conservacdo e desinfeccdo das superficies para

atendimento do publico interno e externo. (BRASIL, 2008, ndo paginado).
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A contratacdo dessa empresa terceirizada deve ser realizada por meio do
indicador de produtividade das &reas a serem limpas. Segundo a normativa constante
no art. n° 44 da Instrucdo Normativa n°® 02/2008 para areas hospitalares e
assemelhadas, serdo adotados indices de produtividade ndo 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 area a ser limpa.

O caderno de estudos técnicos de servicos terceirizados da Secretaria da
Fazenda do Governo de Séo Paulo (CADERTEC) elaborou um método para avaliagéo
da qualidade por meio de ANS, que serve de orientagéo para aplicagdo desta normativa
em outras instituicbes. Este caderno € uma importante ferramenta de gestdo de
contratos terceirizados, aprimoramento dos métodos de contratacdo e de
gerenciamento dos servigos contratados. (SAO PAULO, 2014, ndo paginado).

A modelagem de avaliacdo da qualidade dos servigos elencados no CADERTEC
possui uma relacdo de modulos e itens de avaliacdo. Cada item possui critérios
definidos e pontua¢des 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, moéveis, vidros, cubas, entre outros. No quadro 1 do Anexo A consta
a distribuicdo dos mddulos com a identificacdo dos itens avaliados.

Para aplicacdo do método devem ser aferidos do Al ao D17 os critérios
referentes aos itens com pontuacéo de 0 a 3 de acordo com os quadros 2 e 3 do Anexo
A. Também consta no modelo apresentado a periodicidade e frequéncia da limpeza a
ser executada, bem como forma de limpeza, produtos e quantidades a serem aplicados,
forma de calculo dos custos da contratacdo, entre outros conceitos relacionados a
contratacdo. O valor da fatura a ser paga mensalmente devera realizar os descontos
por cada ndo conformidade identificada pelo fiscal da contratante.

O método inovativo com a aplicacdo de ANS significa que foram adotados
processos eficientes de modernizagdo organizacional visando gerar uma atividade
permanente e sistematica de controle dos contratos terceirizados. Esse método deve,

portanto, ter normas compreensiveis, tangiveis, objetivamente observaveis e
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comprovaveis, além de possuir os niveis esperados de qualidade da prestacdo do

servigo e respectivas adequacdes de pagamento.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo descreve a metodologia utilizada. Inicialmente, justifica-se a
escolha da pesquisa qualitativa com escopo descritivo aplicada nos modelos de
contratacdo de empresas terceirizadas tratado na Secédo 4.1. Apds, sera apresentada a
estratégia de pesquisa escolhida: estudo de caso em trés instituicbes publicas na
Secao 4.2. Na sequéncia, aborda-se a selecdo dos multicasos a serem estudados e 0s
critérios de escolha das instituicdes disposto na Secédo 4.3. A seguir sera tratada a
coleta de dados na Secédo 4.4 e, por fim, sera apresentado o método para analise dos

dados para os multicasos na Segao 4.5.

4.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A elaboracdo do método de pesquisa de acordo Gil (2002, p. 21) envolve o
problema formulado, os objetivos determinados e o plano de coleta e analise dos
dados. Para este estudo sera realizada a pesquisa qualitativa com o método descritivo
revelado por meio de acdes como descrever, compreender e explicar 0s processos
realizados.

Minayo (2011, p. 16) diz que a pesquisa qualitativa é uma atividade que visa a
construcdo de uma realidade embasada no universo de crencas, significados e valores
das relagcdes que ndo podem ser reduzidos a variaveis quantitativas. Conforme
Haguette (1990, p. 55), os métodos qualitativos enfatizam as especificidades de um
fendmeno em termos de suas origens e da sua razéo de ser.

O estudo que tem como objetivo a pesquisa descritiva possui como finalidade
principal, conforme Gil (2002, p. 42), a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fenbmeno, ou o estabelecimento de relacbes entre variaveis. Além disso,
visa a descobrir a existéncia de associacdo entre as variaveis examinadas.

Para o estudo em organizagGes complexas, a fim de entender o funcionamento
de suas estruturas, € mais adequado o uso de métodos qualitativos. Por isso, quanto a

classificacdo, a natureza desta pesquisa é qualitativa com escopo descritivo.
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4.2 ESTRATEGIA DE PESQUISA: ESTUDO DE CASO

Para Severino (2007, p. 121) o estudo de caso é uma “[...] pesquisa que se
concentra no estudo de um caso particular, considerado representativo de um conjunto
de casos andalogos, por ele significativamente representativo”. Ja segundo Yin (2015, p.
03-26), o estudo de caso é a estratégia escolhida para examinar acontecimentos
recentes, em que ndo se pode manipular comportamentos relevantes.

Como este € um estudo de multicasos realizado em trés instituicdes publicas,
deverd ser apresentado o método de estudo de multicasos. Considera-se que a
utilizacéo de multiplos casos proporciona evidéncias inseridas em diferentes contextos,
gerando a elaboracdo de uma pesquisa de melhor qualidade para Gil (2008, p. 139).
Entretanto, uma pesquisa com multiplos casos demanda uma metodologia mais
apurada e mais tempo para coleta e andlise dos dados, pois é necessario aplicar as
mesmas questdes em todos os casos avaliados.

Para Yin (2015, p. 59-73) os estudos de multicasos avaliam fatores comuns a
todos os casos analisados e, ao mesmo tempo, tratam de fatores Unicos em cada um
destes possibilitando levantar evidéncias relevantes e de maior confiabilidade do que os
estudos de caso unico. O autor relata que o passo inicial para organizar este estudo é a
definicdo da teoria ou a caracterizagédo do problema. Por isso se escolheu o multicaso,
nesta pesquisa, pois assim tem-se uma melhor compreensdo da inovacdo em

instituicées publicas distintas.

4.3 SELECAO DOS MULTICASOS

Para escolher as instituicbes a serem estudadas, foram estabelecidos os
seguintes critérios:

a) ser uma instituicao publica;

b) possuir contrato terceirizado para o servigo de limpeza,;

c) possibilitar 0 acesso as informacdes.
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Duas das instituicBes publicas escolhidas utilizam o ANS em seus contratos para
prestacao de servigcos de limpeza. Estas possuem um padrao de avaliacdo dos servigos
terceirizados, em que a contratacdo e, consequentemente, a avaliacdo da qualidade do
servico esta diretamente relacionada ao pagamento da fatura, pois o valor a ser pago
mensalmente depende da avaliagao deste servi¢o 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 nao realizasse a contratacdo com ANS para realizacao
de um contraponto aos dois outros modelos de contratacdo que irdo compor este
estudo. Assim, foi selecionada uma terceira instituicAo sem este processo inovativo.
Optou-se, portanto, por estudar as trés instituicbes com estas composi¢cdes de contratos
terceirizados por possuirem métodos complexos e diferenciados entre si.

Entrou-se em contato por telefone com as trés instituicdes para verificar a
possibilidade de realizacdo desta pesquisa. Com o0 aceite, solicitou-se a indicacdo de
servidores que possuiam conhecimento no processo de contratacdo de empresas
terceirizadas de cada instituicdo. Cada servidor participante esta identificado na Secéo 4.4.

Definiu-se avaliar por conveniéncia essas trés instituicdes publicas que realizam
0 processo de terceirizacao das atividades de limpeza, ja que este € um dos servigos
mais comumente terceirizado nas organizacfes publicas. As trés instituices avaliadas
serdo tratadas como instituicdes A, B e C. A instituicdo A € um 6rgao de controle no
ambito do estado do Rio Grande do Sul, a B € um hospital publico federal, e a C € um
orgédo de ensino publico federal.

4.4 COLETA DE DADOS

Os meios utilizados para a investigacdo foram a pesquisa de campo e a
documental. Foram utilizados dados primarios e secundarios na execucdo desta
pesquisa. Os dados primarios foram obtidos por meio de entrevistas com o0s
responsaveis pelas atividades de terceirizacdo. No total foram sete entrevistas que a

seguir serdo detalhadas. Ja os dados secundarios foram obtidos com a analise
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documental considerando-se o0s registros fisicos e eletrdnicos das instituicbes
avaliadas.

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

A pesquisa de campo incluiu entrevistas que objetivou a coleta de dados sobre a
percepcdo dos atuantes nos contratos avaliados. De acordo com Gil (2008, p. 114) as
entrevistas sdo utilizadas com o propésito de proporcionar melhor compreensédo do
problema, gerar hipéteses e fornecer elementos para a construgédo de instrumentos de
coleta de dados.

As entrevistas foram elaboradas com foco em como as instituicbes tratam a
inovagao e seus casos praticos com relacéo aos contratos de terceirizados. O roteiro de
entrevista foi elaborado de acordo com a revisdo bibliogréfica realizada. Tratou-se do
tema inovacdo na administracdo publica com os respectivos tépicos:

a) existéncia de um setor responsavel pela inovacéao;

b) barreiras organizacionais;

c) autonomia dos servidores;

d) cultura organizacional;

e) qualidade da comunicacéo;

f) namero de contratos terceirizados;

g) estrutura dos contratos terceirizados;

h) processo de trabalho com utilizagéo e sem sua utilizagdo de ANS;

i) beneficios e prejuizos advindos da aplicacdo do ANS nas institui¢oes.

Todas as entrevistas foram gravadas e possuem autorizacao por escrito de cada
servidor. Estas tiveram a duracdo de no minimo quarenta minutos e no Maximo uma
hora e trinta minutos. As entrevistas foram transcritas pelo pesquisador, que também
realizou a interpretacdo dos dados coletados. Os entrevistados serdo tratados como
sendo 01 e 02 da instituicdo A, 03 e 04 da B e 05, 06 e 07 da instituicdo C. No Quadro
1, consta a identificacdo do método para contratacdo de empresa terceirizada, ou seja,
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se possui ANS ou néo, identificacdo da instituicdo e dos entrevistados, fungéo e area de

atuacao de cada entrevistado e qual roteiro de entrevista aplicado.

Quadro 1 — Descricdo dos entrevistados e roteiro de entrevista

Roteiro
Método Instituicdo/ entrevistado Funcéo Area de atuagéo e :
entrevist
a
Planejamento,
acompanhamento e
Entrevistado | Chefia do setor de apoio execucao dos 20
N&o 1 administrativo contratos Roteiro
possui | Instituicédo terceirizados
ANS A
Supervisor do setor de Licitagao dos
Entrevistado a oiF()) administrativo e de contratos 20
2 P o terceirizados Roteiro
licitacBes
Planejamento,
acompanhamento e
Entrevistado Chefe do servigo execucéo dos 1°
3 vinculado a terceirizagdo contratos Roteiro
Instituicao terceirizados
Possui B &
ANS Planejamento,
Entrevistado Analista do servi¢co acompanh~amento € o
. .\ A execucao dos 1
4 vinculado a terceirizagéo :
contratos Roteiro
terceirizados
Planejamento e
Entrevistado Diretor do servico acompanhamento 1°
5 vinculado a terceirizagéo dos contratos Roteiro
terceirizados
o , Planejamento e
Possui Instituicao Entrevistado Co_ordenado\r de_nucleo execucao dos 1°
C vinculada a unidade .
ANS 6 N contratos Roteiro
académica o
terceirizados
Entrevistado Diretor do setor que Licitacdo dos o
: SN contratos 2
7 realiza as licitagbes L .
terceirizados Roteiro

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

No roteiro de entrevista foi realizada uma diferenciagdo das perguntas a serem
realizadas de acordo com o modelo de contratagdo para os servigos de limpeza de
cada instituicdo e area de atuacado de cada entrevistado. Para essa distin¢édo, elaborou-
se dois roteiros de entrevista visando realizar a cobertura das informacdes relevantes

para a apresentacédo dos resultados que se propdem este estudo. O escopo avaliado
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esta contido dentro dos temas: inovacdo organizacional, inovagdo em processos de

trabalho, contrato de servicos terceirizados e acordo de niveis de servigos.

Os entrevistados foram escolhidos de forma a cobrir as diferentes abordagens

desde a contratacdo, planejamento, acompanhamento e execucdo dos contratos

terceirizados. Os roteiros de entrevista, que constam no apéndice A, possuem a

distincdo conforme elencado abaixo:

a)

b)

1° Roteiro: aplicado com o servidor responsavel pelo planejamento e
acompanhamento e com o servidor responsavel pelo planejamento e
execucao do contrato terceirizado pertencentes a instituicdo C. Também foi
realizado com os dois servidores entrevistados responsaveis pelo
planejamento, acompanhamento e execucdo do contrato terceirizado da
instituicdo B.

Este roteiro visa identificar desde aspectos gerais da instituicdo quanto a
inovacdo até a elaboracéo e aplicacdo do método com a utilizacdo de ANS,
ou seja, buscando trazer informacbes relativas ao planejamento e
acompanhamento dos contratos, bem como da area de execucdo daquelas
instituicbes em que o ANS é realizado.

2° Roteiro: aplicado ao servidor que possui 0 cargo de diretor do setor que
realiza todos os contratos por meio de licitagdo da instituicdo C. Também foi
aplicado aos dois servidores que atuam na area de contratacao,
planejamento, acompanhamento e execucdo dos contratos terceirizados da
instituicdo A.

Este roteiro de entrevista visa identificar os aspectos gerais da organizacéo
guanto a inovacgao, mas sem ter o foco na elaboracao e aplicacdo do ANS. O
entrevistado 07 da instituicdo C enquadra-se neste roteiro de entrevista por
nao trabalhar diretamente na area de planejamento, elaboracéo e execucao
dos contratos terceirizados e por ndo possuir conhecimento técnico e pratico

do contrato com ANS.
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4.5 ANALISE DE DADOS

Para Severino (2007, p. 121) “Os dados devem ser coletados e registrados com
0 necessario rigor e seguindo todos os procedimentos da pesquisa de campo.” Os
dados primérios foram obtidos por meio de entrevistas e analisados apds sua
transcricdo. Com relagdo aos dados secundéarios foi realizada a analise de documentos
fisicos e eletronicos coletados nos setores responsaveis pela gestdo dos contratos
como: modelo de contratacao, formas de controle, registro de documentacgéo, controles
informatizados, entre outros dados.

Na pesquisa qualitativa, para Gil (2002, p. 132), deve-se atentar a sequéncia de
atividades a ser realizada, que envolve a reducédo dos dados coletados, a categorizacao
e interpretacdo dos mesmos e a redacao do relatério. Realizou-se a reducédo dos dados
com a delimitacdo de utilizacdo dos dados coletados para aqueles vinculados
diretamente ao estudo. Essa reducdo ocorreu com o0 processo de selecao,
simplificacdo, abstracdo e transformacdo dos dados originais provenientes das
observacdes de campo realizadas em cada instituicao.

Para Gil (2002, p. 134) “A categorizagao consiste na organizagdo dos dados de
forma que o pesquisador consiga tomar decisdes e tirar conclusées a partir deles.”
Neste estudo, a categorizacdo foi realizada na Secdo 5.1 com a determinacdo dos
dados quanto as iniciativas para a inovacdo, em gue serdo apresentados os aspectos
gerais com relacdo a estrutura organizacional de cada instituicao.

O Quadro 2 apresenta o modelo utilizado de classificacdo dos dados coletados
por categoria e a investigacao dirigida a analise dos dados.

Gil (2002, p. 134) coloca que mesmo com uma pesquisa descritiva, € necessario
gque o pesquisador ultrapasse a mera descricdo, buscando acrescentar algo ao
guestionamento existente sobre o assunto. A interpretacdo dos dados de modo a
superar uma mera descricéo foi realizada a partir do levantamento dos dados coletados
sobre o tema inovagcdo em contratos terceirizados, buscando compreender o0s

resultados obtidos com a investigagéo realizada.
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Quadro 2 — Classificacdo por categoria e investigacao realizada

Classificacéo Categoria O que investigar?
Organizacbes instituicbes estudadas?
Pablicas Cultura Como € identificada a  cultura
organizacional?
Alta administrac&o Existe apoio da alta administrac&o?
Individuo Comunicacéo A comunicagao é efetiva?
Autonomia Existe autonomia dos servidores?
Departamento Existe um setor/departamento responsavel
Inovacao pela inovacéo?
Projetos Quais projetos inovadores existentes?
Qual a quantidade e modelos de
Terceirizag&o Contratos contratacao? _
Quais as dificuldades e beneficios de cada
modelo de contrato?

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A interpretacdo dos dados em cada uma das trés instituices estudadas atentou-
se a quantidade de servidores na instituicdo, a quantidade de contratos terceirizados, a
identificacdo destes contratos e a quantidade de servidores atuantes no processo de
terceirizacdo. Essa interpretacéo visa a obter o panorama geral de organizagdo quanto
ao tema inovacao. Com base na tabulacédo dos dados coletados (Secéo 5.1.1), realizou-
se a identificacdo da perspectiva para a implantacdo da inovagcdo, bem como as
dificuldades e facilidades enfrentadas para seu desenvolvimento junto aos contratos
terceirizados.

Na Secado 5.2 em que é realizada a descricdo geral do processo de contratacao
para 0s servicos continuados, obtém-se o detalhamento sobre cada modelo de

contrato. Por fim, a avaliacdo dos multicasos foi realizada na Secéo 5.3.
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5 RESULTADOS

No capitulo 5, Secdo 5.1, serdo descritos 0s aspectos gerais das instituicoes
avaliadas. Na Secdo 5.1.1 sera realizada a conceituacdo dos elementos de cada
instituicdo. Apds, na Secdo 5.2 serda abordada a descricdo geral do processo de
contratacao utilizado nas trés instituicdes, cuja definicdo das etapas para este processo
estd na secdo 5.2.1. O primeiro estudo de caso, instituicdo A, sera descrito ha Sec¢ao
5.2.2. O segundo modelo descrito, instituicdo B, sera tratado na Secdo 5.2.3 e a
instituicdo C, ultimo estudo de caso, seré tratado na Secédo 5.2.4. Ja na Secéo 5.3 sera
realizada a avaliacdo dos multicasos com o comparativo entre eles na Se¢éao 5.3.1.

5.1 ASPECTOS GERAIS DAS INSTITUICOES AVALIADAS

Das trés instituicbes, a primeira (instituicdo A) possui o controle para fins de
pagamento da fatura pela efetividade de postos de trabalho. Ja as demais instituicées
(B e C) possuem o método de avaliacdo dos servicos prestados com a utilizacdo de
ANS.

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

Levantaram-se informacfes quanto aos tipos de avaliagdo utilizada, o que as
instituicbes querem medir, qual a evidéncia a ser medida, como é medido e para o que
serve essa medicdo. Essas analises serviram de embasamento para tratar do processo
de inovacao na administracéo publica com a delimitagdo para os contratos terceirizados
para o servico de limpeza.

Como a pesquisa envolveu um estudo de multicasos sobre a inovacao nos

contratos terceirizados em trés instituicdes publicas, é necessario ressaltar informacdes
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relevantes de cada um deles. A instituicdo A possui 07 contratos vigentes e conta com
08 servidores no setor responsavel que realiza a gestdo de todos os contratos
terceirizados continuados e ndo continuados. Essa instituicdo possui um quadro com
aproximadamente 1000 servidores.

Jé a instituicdo B possui uma organizacgédo distinta referente ao setor responsavel
pela gestdo dos contratos, sendo que este realiza o planejamento, acompanhamento e
execucao dos contratos relacionados a limpeza e hotelaria. Este setor conta com 15
servidores que realizam a gestdo destes contratos e possuem um escopo de
aproximadamente 6000 servidores na instituicdo. E gerido o total de quatro contratos
neste setor. O contrato especifico para o servico de limpeza hospitalar visa a obtencéo
de adequadas condicbes de limpeza nas areas de saude com avaliacdo por ANS
contendo seis indicadores de desempenho, além do controle de nivel de servicos.

A instituicdo C possui aproximadamente 5300 servidores em seu quadro e o
setor responsavel que trata do planejamento e acompanhamento dos contratos
terceirizados possui 16 servidores ativos. Essa instituicdo possui um escopo abrangente
de contratos terceirizados com 22 contratos continuados de prestacdo de servigos
geridos pelo mesmo setor. Apenas um dos contratos utiliza o ANS nesta instituigao,
sendo que este possui a prerrogativa de verificacdo da qualidade na limpeza das areas
de saude, visando a obtencdo de adequada condicdo de salubridade e higiene com a
disponibilizacdo de uma méo de obra qualificada.

O modelo de como cada organizacdo publica estd estruturada estabelece um
panorama de sua divisdo, organizacdo e coordenacao considerando seu historico e
suas necessidades. A avaliagdo sobre a aplicagdo do modelo de contratacdo com a
utilizacdo ou ndo de acordos de niveis de servicos visa a aferir como cada instituicdo

trata a inovacao junto a seus contratos terceirizados.

5.1.1 Inovacdao: elementos de cada institui¢cao

As instituicdes avaliadas serdo tratadas em conjunto quanto aos elementos
vinculados a inovacdo. O quadro 3 trata de forma resumida as informacdes gerais

sobre a inovagédo em cada instituicAo como: sua estrutura, barreiras, orientacdes da alta
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administracdo, autonomia e comunicagao. Objetiva-se um panorama geral de como

esta estruturada e organizada cada uma das instituicbes avaliadas pela visdo dos

entrevistados.

Quadro 3 — Panorama geral das instituicfes avaliadas pela visdo dos entrevistados

Instituicdo A Instituicéo B Instituicéo C
Questionam : : : : Entrevis : .
ento/ Entrevis | Entrevis | Entrevis | Entrevis tado 5 Entrevis Entrevis
Instituicéo tado 1 tado 2 tado 3 tado 4 tado 6 tado 7
Departament Existe — Escritorio de
o/ Setor N&ao Tecnologi processos —
responsavel tenho ada Tecnologia Acredita
por projetos conheci Nao informacad | Acredito da gue nao
de inovagéo mento existe 0 gue existe | N&o existe | informagéo exista
Barreiras
Barreiras Existe. advindas
organizaciona Dificuldad Existe. . das
is a e de Devemos Existe a Existe. pessoas e
. ~ . Temos uma =
implementaca Acesso | obedecer barreira cultura néo
o de projetos N&o N&o ao setor a cultural organiza
) . . . . conservadora hA
inovadores existe existe de TI hierarquia cionais
Existe
principalm
Grau de Existe ente para
autonomia Total Autonomi com mudancas Existe, Existe, mas
para projetos | autonomi ade aprovaca | simples de | mas com com
de inovagéo a 100% 0 superior rotina ressalvas ressalvas Existe
Alta
administragéo
apoia projetos
de inovagéo Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Qualidade da Boa, mas
comunicacao pode ser | Boa, mas
dentro de seu melhorad | pode ser Pode ser Pode ser
Orgéo Boa Boa a melhorada | Deficiente | melhorada | melhorada
Qualidade da
comunicacao Restrita e
entre o seu ocorre por
Orgéo e meio de
empresas Muito Muito comunicacao
terceirizadas boa Muito boa boa Boa Muito boa formal Muito boa

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A instituicdo B iniciou suas atividades de terceirizacdo de mao de obra em 2014

ja com a utilizacdo 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 mudanca cultural, pois
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essa instituicdo ja realiza a terceirizacdo de contratos para os servicos de limpeza
desde 2005.

O procedimento incentivador de contracdo com ANS para as instituicbes B e C
ocorreu com o advento de normativas regulamentadoras, bem como pelo anseio de
propor melhorias aos processos de trabalho praticados. A instituicdo B primou pela
aplicacao das orientagbes existentes de legislacdo regulamentadora com a verificacédo
da qualidade por metragem a ser limpa. O entrevistado 03, da instituicdo B, ressalta a
importancia desse modelo aplicado, entretanto relata as dificuldades relacionadas na

execucao:

Nés seguimos as orientacdes da IN n° 02/2008. Por postos de trabalho tem
suas vantagens porque € muito dificil para nés que temos diferentes tipos de
servigos. Quando se faz um contrato de terceirizagdo de limpeza apresentam-
se diferentes servicos dependendo da carga horéria, dependendo da
criticidade de limpeza do posto e da condi¢@o da area. A area administrativa é
uma coisa, banheiro de paciente é outra coisa, banheiro para funcionarios
administrativos é outra coisa, galpdo é outra. Ou seja, para cada local € um
servico diferente. E, por vezes, ficamos muito amarrados aos metros
guadrados daquela &rea porque a legislacdo de alguma forma fornece essa
metodologia como um parametro para contratacdo, mas a real aplicacdo da
mao de obra tem diferenca entre os métodos aplicados. Além disso, por metros
quadrados a empresa pode dizer que vai colocar pouca gente para trabalhar, e
que tem muita tecnologia embutida além de um bom processo de trabalho,
mas nem sempre na pratica isso de configura. (ENTREVISTADO 03)

O ANS utilizado nas instituicbes B e C utilizam definicdes técnicas. Nele é
quantificado o nivel de servico, como a pontuacdo de cada ndo conformidade ou a falta
de reposicao de materiais e equipamentos que especificam 0 objetivo que se requer
para o desempenho do nivel de servico.

No caso da instituicdo C, a inovacdo no modelo de contrato foi proposta
inicialmente considerando a necessidade de haver mudanca no método utilizado para
fins de pagamento de fatura. De acordo com o entrevistado 05, da instituicdo C, o

processo de contratacdo sem o ANS possui uma série de entraves, sendo estes:

O préprio processo de penalidades quando do descumprimento do contrato é
um processo oneroso, lento e ndo vem gerando os resultados imediatos que se
objetiva com essas clausulas. Por exemplo, o objetivo é que o prestador use o
uniforme e EPI® e ndo ha interesse gque se multe a empresa, e sim que 0s
funcionarios estejam seguros durante a prestagdo dos servicos. Entdo, o que
acontece é que num processo de penalidade para um contrato de 500 pessoas
e destas somente 2 estejam sem o uniforme e EPI o processo de penalidade

8 Equipamento de Protecéo Individual
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por causa deste descumprimento acaba por ser tdo longo para gerar uma
multa que, muitas vezes, ocorrem apos o termino do contrato e ndo geram o
resultado necessario que € a utilizacdo destes itens para garantir a seguranca
de prestador. Ou seja, 0 impacto dela é tdo pequeno que ndo gerou o resultado
que se esperava e que se objetivava com a clausula de penalidade. Esse é um
dos aspectos do porque ndo esta sendo eficiente apenas colocar essa
obrigacao e o fiscal realizar essa identificacdo. Além disso, pode ser verificada
a presenca do profissional sem a efetiva prestacao dos servicos. Pode existir o
profissional e ele estar trabalhando, mas sem a efetiva execugdo do servico.
Ficou parado, conversando e sem realizar as suas atividades. Ent&o, o servigco
de fato ndo foi realizado e nédo se teria dentro do contrato uma métrica mais
adequada para fazer o desconto daquele servico ndo prestado.
(ENTREVISTADO 05)

Considerando que as instituicbes B e C possuem foco em atendimento a
comunidade externa, além do quantitativo de clientes internos atendidos, estes devem
possuir um escopo mais complexo para a execucdo dos servicos de limpeza. A
instituicdo A, diferentemente, possui pouco atendimento externo e uma circulacdo
interna mais reduzida devido a natureza da instituicao.

Foi realizada a divisdo em temas que incentivam a inovacao nos processos de
trabalho ou afetam a sua elaboragéo junto aos contratos terceirizados. Estes foram
divididos em trés topicos: departamento ou setor responsavel pela inovacao; barreiras

organizacionais, grau de autonomia e alta administracdo e comunicacao.

5.1.1.1 Departamento ou setor responsavel pela inovacao

Durante a pesquisa realizada foi identificado que a instituicdo A ndo possui um
setor responsavel pela inovacdo, conforme foi observado nas entrevistas realizadas.
Por outro lado, os servidores atuam sem restricdes para propor melhorias em suas
areas de atuacdo. Ja as instituicbes B e C possuem um setor que atua tendo a
inovacdo com foco em sistemas de informacéo, apesar de ndo terem sido identificados
por todos os entrevistados.

A instituicdo B possui um instituto diretamente relacionado a inovagao junto aos
sistemas de informacdo na area da saude. A instituicdo C possui 0 setor conhecido
como escritério de processos, que visa a otimizacdo de processos a fim de obter
métodos mais eficientes e eficazes que possam incentivar e produzir inovacdes

incrementais junto aos processos de trabalho com o auxilio de sistemas de informacéo.
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5.1.1.2 Barreiras organizacionais, grau autonomia e alta administragao

N&o ha relato da falta de interesse da alta administracdo para projetos inovativos
segundo nenhum dos entrevistados. Entretanto, ndo possuem incentivos direcionados
para novos projetos de inovacao advindos diretamente da administragcéo central, exceto
guando ocorre alteracdo na legislacdo que necessite mudancas organizacionais para
sua adequacéo.

A instituicdo B possui a barreira relacionada a hierarquia para aprovacao de uma
proposta de inovacdo. Quando se trata de mudancas administrativas ou organizacionais
gue nao envolvem recursos e nem o setor de tecnologia da informacédo as propostas
sao facilmente aplicadas. Para a instituicdo C as barreiras culturais afetam a introducéo
de novas propostas, o qual pode ser devido ao fato desta instituicio se manter rigida
aos padrdes de trabalho até entdo praticados. J& a instituicdo A possui total autonomia

e facilidade para a proposta de novas ideias e execucédo de projetos inovadores.

5.1.1.3 Comunicacao

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

Por outro lado, a comunicacdo entre os 0rgdos e as empresas terceirizadas de
uma forma em geral é considerada muito efetiva e objetiva. Segundo o entrevistado 03,
da instituicdo B, ocorrem reunifes periodicas entre a gestdo da area e as empresas
terceirizadas. Para o entrevistado 05 da instituicdo C, e para o entrevistado 01 da
instituicdo A, a comunicagdo ocorre naturalmente por e-mail, oficios, e, além disso,
ocorrem reunides quando surge a necessidade ou de acordo com um cronograma de

rotinas. Em sua maioria, os entrevistados relataram a preocupacao no registro formal de
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todos os acordos realizados com as contratadas por meio de atas de reunido ou por
meio de oficios com comprovante de recebimento.

Apesar da verificacdo de alguns entraves para propor inovacdes nas instituicées
avaliadas, é possivel identificar lacunas que viabilizem a promoc¢do de mudancas que
vém ao encontro das necessidades identificadas como necessarias para a populacao
direta ou indiretamente atendida. Conforme ressaltado nas pesquisas junto as trés
instituicbes avaliadas, as orientacdes por meio de pareceres dos orgaos de controle
enfatizam a necessidade de haver um controle mais efetivo sobre o que é realizado
pelos prestadores terceirizados.

Este controle pode ser viabilizado com rotinas definidas e atividades descritas
objetivamente para avaliacdo voltada ao pagamento do servigco executado. Para que se
efetive essa avaliacdo, sera tratado o modelo de aplicacdo para contratacdo de
empresa terceirizada na area de limpeza separadamente para as trés instituicdes

avaliadas de acordo com a especificidade de cada uma delas.

5.2 DESCRICAO GERAL DO PROCESSO DE CONTRATACAO DE EMPRESAS
TERCEIRIZADAS PARA SERVICOS CONTINUADOS

A contratacdo de empresa terceirizada nas instituicbes publicas para execucédo
de atividades continuas, ou seja, com atividades diarias no local de prestacdo dos
servicos é realizada por meio de processo licitatorio visando a contratacdo de empresa
para alocacdo de funcionario de forma a realizar a cobertura dos locais a serem
atendidos. As especificacdes dessa cobertura devem ser realizadas pela equipe de
planejamento dos contratos terceirizados com as unidades demandantes para fins de
adequacdao das necessidades a serem atendidas.

As trés instituicdes avaliadas possuem contratos terceirizados para a prestacéo
dos demais servigos continuados com o modelo de contratacdo por postos de trabalho.
Entretanto, como o foco do estudo sdo 0s contratos terceirizados para os servi¢cos de
limpeza, serd descrito o modelo de contratacdo desses contratos para cada uma das

instituicbes com a definicdo das etapas realizadas.
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5.2.1 Etapas para o processo de contratagdo

A analise das etapas para a aplicacdo do ANS foi realizada com base no Guia
“d” do GESPUBLICA (BRASIL, 2006). Essas etapas sdo de verificacdo, anélise,
documentacgéo e otimizacdo do processo. A instituicdo A passou somente pela etapa de
verificacdo e andlise do processo de contratacdo com indicadores satisfatérios de seus
processos de trabalho e, consequentemente, com a manutencao do modelo aplicado.

Nessa instituicdo, o tempo dedicado a verificacdo de cada item a ser avaliado e a
necessidade de servidores capacitados para essa medicdo ndo compensam a incluséo
desse método. Para o entrevistado 02, da instituicdo A, o objetivo ndo é penalizar a

empresa, e sim a organizacao apresentar qualidade na prestacdo dos servicos.

O contrato que possui ANS devera ter um controle na medicdo de servico
periédico para ver tentar penalizar em valores. Entdo, tem que tentar equalizar
para ver se tem vantagem medir e descontar 50 reais ou fazer uma fiscalizagéo
efetiva para se ter o cumprimento do contrato e ndo descontar nada. Como eu
ndo conheco na pratica o acordo de nivel de servicos imagino que a
repercusséo financeira pode ndo trazer o servico que tu quer, mas tu gasta
menos. Gerenciar 0 contrato ndo € gastar menos, € ter o servico que tu quer.
Tem que ter um jeito de ter aquilo que tu contratou, pagar pelo que contratou,
pois a diminuicdo do valor ndo é o objetivo. No meu caso, hoje eu teria que ter
mais pessoas realizando a fiscalizacdo para ter uma melhoria. Hoje né&o
buscamos tal tipo de melhoria. A ISO me traz a obrigagdo de medir varias
coisas. Entre elas, a percepc¢do do servidor em termos do servigo (copeira,
boys, etc) e a nossa satisfacdo € quase 100%, quando ndo é
100%.(ENTREVISTADO 02).

J4 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 verificacéo e andlise do modelo de contrato com ANS aplicado
nas instituicbes 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 0 método de contratacdo, existe a necessidade do registro por meio da
documentacéo desse processo, que consiste em reunir e armazenar informacdes sobre
como tais séo realizados.

Por isso, apos a fase de verificagcdo e andalise do processo, tem-se a fase da

documentacdo do processo. Tais instituicbes mostraram-se preocupadas em realizar o
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registro dos processos de trabalho visando a retencdo do conhecimento na instituicao a
fim de que possa ser utilizado como orientador de futuras alteragcdes contratuais.

Para documentar um processo, as instituicdes procuraram registrar 0 processo
de contratacdo de empresas terceirizadas com as variaveis envolvidas. A construcao
do método com a divulgacdo dentro de cada instituicdo viabilizou a efetividade do
modelo de praticado.

A otimizacédo dos processos de trabalho ocorre apés a etapa de documentacao
do processo. Essa otimizacgao foi realizada a fim de se obter processos mais eficientes
e eficazes com a utilizagdo dos ANS. Nele é realizada uma andlise rigorosa desse
processo tanto qualitativa quanto quantitativa como foi observado nas instituicbes 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 aplicacdo dos
acordos de niveis de servigos.

Inicialmente, sera tratado o processo de contratacdo sem a utilizacdo de ANS
realizado pela instituicdo A. Posteriormente, sera descrito o processo de contratacao

das instituicdes B e C.

5.2.2 Estudo de caso na Instituicao A

A instituicdo A esta em seu edital de licitagcdo para a contratacdo de servigos de
limpeza com a descricdo da forma de execucdo dos servicos diarios, semanais,
quinzenais, mensais, quadrimestrais e anuais a serem realizados pela empresa
contratada. Essa contratacdo feita no inicio de 2016 visando contratar 28 postos de
trabalho esta baseada no quadro 4 em que é resumido o valor mensal dos servigos
terceirizados contratados, conforme anexo IlI-C da IN 02/2008. Nele consta o tipo de
servico, valor proposto por empregado, quantidade de empregados por posto
contratado, quantidade total de postos e valor total do servico.
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Quadro 4 — Modelo para resumo do valor mensal dos servigos

Valor
Qtde. de proposto
empregados por Valor total

Tipo de Valor proposto por por posto (D) | Qtde. De do servico
Servigos (A) empregado (B) posto (C) =B xC) | postos (E) | (F)=(DxE)

Servico 1
| | (indicar) R$ R$ R$

Servico 2
Il | (indicar) R$ R$ R$

Servico ..
... | (indicar) R$ R$ R$
VALOR MENSAL DOS SERVICOS (I + 11 +..))

Fonte: Anexo IlI-C da IN n° 02/2008 (BRASIL, 2008, ndo paginado).

Quanto ao procedimento de controle para pagamento do valor total do servico, é
feita a conferéncia da presenca do funcionario no posto de trabalho, ou seja, € realizado
0 confronto das informagdes entre o contratante e o contratado de forma a comprovar
que o funcionério esteve presente no trabalho. Apos a conferéncia, € feito o pagamento
da fatura correspondente ao valor do posto dentro do més de medicéo.

A seguir serdo tratados os métodos realizados pelas duas instituicbes com a
utilizacado do ANS, bem como sua respectiva estrutura de avaliacédo e conceitos trazidos
pelas entrevistas realizadas. Inicialmente sera tratado o modelo utilizado pela instituicdo

B e em seguida seré avaliado o modelo firmado na instituicdo C.

5.2.3 Estudo de caso na Instituicdo B

A instituicdo B desde 2014 realiza a contratacdo de prestadores para 0 servico
de limpeza hospitalar com a utilizacdo de ANS. Conforme relatado pelo entrevistado 03,
o primeiro modelo utilizado ndo tratava com a necessaria acuidade que ele se
propunha. Em 2015 foi elaborado novo contrato terceirizado utilizando novamente a
base do CADERTEC, porém com novos itens e indicadores a serem avaliados apos a

verificacdo das necessidades da instituicéo.
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O modelo de contrato firmado realiza o acordo de nivel de servicos e seus efeitos
remuneratérios para fins de avaliagdo da qualidade na prestacdo dos servicos. Nele
constam seis indicadores para a avaliacdo do acordo:

a) qualidade da operacdo com inspecéo dos servicos nas areas;

b) satisfacdo do cliente interno;

c) programa de atividades;

d) retencéo de talentos;

e) materiais, produtos e equipamentos;

f) documentacdo legal e obrigatéria.

A avaliacdo do indicador | (quadro 4 do anexo A) € realizada sobre a qualidade
dos servicos de limpeza em que sao avaliados 24 critérios com a pontuacéo de 0 a 3 de
acordo com a qualidade verificada. Cada um desses 24 critérios possui determinado
peso proporcional de acordo com sua relevancia e respectiva metragem de cada local
avaliado, conforme quadro 11 do Anexo A.

Cada unidade/area sera avaliada separadamente pelo fiscal com a respectiva
identificacdo da data da avaliacdo que serd consolidada nas faixas de pontuacao
estipuladas em contrato. O indicador Il (quadro 5 do anexo A) trata da satisfacdo do
cliente interno junto a prestacdo dos servicos pela contratada, em que séo realizadas
pesquisas de satisfacdo mensal de um ter¢co dos ambientes internos atendidos.

O indicador lll (quadro 6 do anexo A) avalia o cumprimento do programa de
atividades programadas de limpeza terminal. O indicador 1V (quadro 7 do anexo A) trata
da retencao de talentos com avaliagdo do relatério de rotatividade que visa incentivar a
manutencao da equipe treinada e capacitada.

O indicador V (quadro 8 do anexo A) avalia a manutencdo de materiais, produtos
e equipamentos para a execucdo das atividades de limpeza. O VI e ultimo indicador
(quadro 9 do anexo A) busca garantir o cumprimento da legislacéo trabalhista com a
necessidade de entrega de documentos legais e obrigatdrios por parte da contratada.

A aplicacdo dos critérios de avaliagdo da qualidade resultara em uma pontuacdo
final correspondente & soma das pontuacgBes obtidas para cada indicador. Esse
resultado corresponde a um intervalo de pontos, conforme consta no quadro 10 do

Anexo A.
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Com o total dos pontos adquiridos com o ANS seré realizado o enquadramento
do percentual para liberagdo do pagamento da fatura. Para todos os indicadores
coexistem sancdes a serem praticadas quando da néo satisfacdo minima dos requisitos

avaliados de acordo com o especificado em contrato.

5.2.4 Estudo de caso na Instituicdo C

Durante a pesquisa realizada pela instituicdo C para a construcdo do modelo
com a utilizacdo do ANS, foi identificada a necessidade de aperfeicoar o0 método de
avaliacdo dos contratos terceirizados visando o controle efetivo do valor a ser pago ao
que esta sendo efetivamente prestado pela empresa contratada. Além disso, a
motivacdo advém da busca pela exceléncia na qualidade da limpeza, conservacéo e
desinfeccdo e das orientacdes dos 6rgdos de controle. A implantagdo do primeiro
contrato com essa modelagem ocorreu em 2015 com a definicdo da metragem a ser
limpa, a distribuicdo geografica de cada unidade e o horéario a ser cumprido.

Para efetuar-se a construcdo do meétodo foi utilizado o modelo do CADERTEC.
Nele foram reavaliados os itens que seriam aferidos do Al ao D17, bem como a
descricao e critérios dos itens com pontuacdo de 0 a 3 pela comisséo de planejamento
em conjunto com as areas a serem atendidas. ApGs essa reavaliacao, definiu-se o que
deveria ser medido diaria e mensalmente.

O preenchimento do controle diario a ser realizado pelo fiscal da unidade
contratante sera realizado, uma vez por dia, optando por uma das areas de sua unidade
para fiscalizar por amostragem com estabelecimento de uma nota. Essa nota sera
proporcionalizada a metragem da unidade e a criticidade da limpeza de cada item. Por
fim, serdo compiladas todas as notas para gerar a nota final por item. O quadro 12
refere-se ao controle diario de limpeza com avaliacdo das areas do modulo D, o que
consta no anexo A.

Dessa avaliagdo referente ao controle diario, resultard uma média diaria por item
que sera incluida na planilha mensal. Essa avaliacdo de controle mensal sera

proporcionalizada a metragem da area da unidade a ser avaliada resultando em uma
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pontuacdo mensal total por unidade e item avaliado, o que consta no quadro 13 do
controle mensal limpeza constante no anexo A.

Nota maxima significa pagamento da fatura completa e notas mais baixas geram
desconto percentualmente ao valor contrato, ou seja, desconto proporcional do valor da
fatura. Desse modo, os descontos na fatura ndo sdo mais realizados pelas faltas dos
prestadores, e sim pela falta de qualidade no servigo prestado.

Apos avaliagcdo da forma de contratacdo de empresas terceirizadas para a
prestacdo dos servicos de limpeza, chegou-se ao ANS como método inovativo. Esse

modelo determina a prestacao de servigco praticado em duas das Instituicoes avaliadas.

5.3 AVALIACAO DOS MULTICASOS

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 instituicées B e C. A definicdo dos
itens a serem avaliados deixa o0 processo mais facil de ser compreendido facilitando o
compartilhamento de tarefas entre os prestadores de servicos e incentivando a proé-
atividade da empresa contratada. Tal se refere a uma série de mudangas como saber
quem esta fazendo, o qué e quando.

Inexiste um padréo determinado ou modelo formal que possa ser utilizado como
diretriz para a utilizacdo de ANS nos contratos terceirizados. A forma de elaboracéo do
ANS da-se conforme a estrutura organizacional de cada instituicdo e da capacidade de
criagdo dos servidores envolvidos no processo.

O modelo com ANS difere do formato de contratacdo com controle de presenca
do funcionario no local de trabalho utilizado pela instituicdo A. Essa instituicdo que néo
utiliza o ANS realiza o controle de presenca do prestador terceirizado pela conferéncia
do comparecimento do funcionario no posto de trabalho, ou seja, local de trabalho. Essa
forma de contratagdo € comumente verificada nos contratos terceirizados, pois néo
existe uma obrigacéo legal para a utilizagcdo de ANS e sim o0 estimulo a sua utilizagédo

em normativas.
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Esse método de contratacdo por postos de trabalho cria dificuldade para que a
contratante exija a efetiva qualidade na execucao dos servi¢os, 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 servicos.

5.3.1 Andlise do processo de inovagdo com o comparativo dos multicasos

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 instituicbes avaliadas
possuem diferentes modelos de elaboracdo de seus contratos, o que possibilita a

realizacdo de comparativo entre os modelos apresentados.

5.3.1.1 Qualidade na entrega do servi¢o

Nesse contexto de inovagédo, conforme Santos (2014), verificam-se beneficios
como a melhoria da eficiéncia e eficacia dos métodos com o alinhamento do processo
nas instituicbes B e C. Além disso, verificou-se que houve a conformidade do processo
com as normativas legais e a integracao de ponta a ponta do processo. Considerou-se
a coeréncia do método de trabalho desde a area de planejamento a area de execucéo e
acompanhamento do contrato terceirizado.

Ainda, h& que se considerar a reducao do tempo com a diminuicdo do retrabalho,
a ndo aplicacdo de penalidades extenuantes, bem como a correta aplicacdo do
dinheiro. No dltimo caso, paga-se pelo servico prestado de acordo com a qualidade
verificada no proprio més de medicéo.

Em virtude disso, o resultado da falta de qualidade, ou seja, as nao
conformidades na execucao do contrato, reflete-se diretamente no valor do desconto a
ser aplicado. Os contratos que ndo possuem ANS conduzem o processo de
penalizagdo em separado do processo de pagamento mensal, acarretando, por vezes,

a demora dos reflexos que esse descumprimento gerou.
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Para a instituicdo C esse modelo de contrato com utilizacdo de ANS possibilitou
gue cada unidade contemplada conduzisse a organizag¢ao das rotinas de trabalho com
facilidade e com estrutura plenamente definida. Para o entrevistado 07, da instituicao C,
“[...] quando ocorre algum problema ele € prontamente resolvido. Isto se deve a
organizacao deste modelo do contrato com previsdo de avaliagdo da qualidade.”

Apesar da barreira cultural existente foi possivel a readequacdo de alguns
horérios de disciplinas ofertadas para possibilitar que a limpeza adequada e a avaliacao
por ANS fossem realizadas. O entrevistado 07 coloca que “[...] foi necessaria a
alteracdo dos horarios de algumas disciplinas realizadas em salas de aula, mas como a
participacdo da fiscalizacdo foi ativa na elaboracdo deste contrato, ndo houve
resisténcia para conseguir que ajustes fossem realizados”.

Identificou-se que os fiscais que atuam na execucdo dos contratos B e C
verificam a impossibilidade de ficar sem o ANS nos contratos para a prestacdo dos
servicos de limpeza de areas de saude. As melhorias contempladas pela inovacédo no
processo de trabalho geraram resultados indispensaveis a efetividade dos servigos
prestados.

O entrevistado 05, da instituicdo C, coloca que “Recentemente uma avaliagcdo do
pagamento das faturas se observou que esta caindo o desconto e a qualidade esta
cada vez melhor. Entdo, estdo recebendo pouquissimo desconto pela avaliacdo da
qualidade.” Hoje os descontos chegam a dois por cento da fatura, no entanto, para os
contratos que ndo possuem ANS, o desconto pelo controle de presenca de cada
prestador fica em torno de oito por cento em média, em muitos casos sem haver a
qualidade esperada.

Referente a instituicdo B, o entrevistado 03 expdem que “[...] comegamos com
descontos mais altos, mas agora estamos com descontos mais baixos chegando a
cinco por cento.” Para o entrevistado 04, também da instituicdo B, esse modelo com a
aplicacdo dos ANS é a melhor forma de gerir o contrato, pois a entrega do metro
quadrado limpo deixa de cair na simplificacdo do niumero de postos contratados.

Ja para a instituicdo A os entrevistados relatam a desnecessidade de haver a
inclusdo de ANS para fins de melhoria na qualidade da prestacdo dos servigos. O

entrevistado 02 coloca que “[...] aqui noés temos condicdo de olhar tudo. N&o
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precisamos de um contrato tdo minuciosamente categorizado para saber se 0s
ambientes estdo bem limpos.” O contrato de limpeza opera com menos pessoas, pois a
instituicdo busca enxugar o quadro de terceirizados para ter o quantitativo ideal de
postos e ainda ter a qualidade adequada. Tal qualidade é acompanhada pelo controle
do indice de satisfagdo do cliente que chega proximo dos cem por cento.

Verifica-se que, apesar de a instituicdo A ter liberdade para propor inovacdes
junto a seus processos de trabalho, bem como de concretizar a aplicacdo de, por
exemplo, novos sistemas de seguranca e de patrimonio que alteram a rotina de
trabalho dos servidores, ela n&o inclui o ANS em seus contratos terceirizados. Esse
entendimento da n&o aplicacdo ocorre em virtude de ter-se atingido os resultados
esperados, principalmente, devido a certificacdo da ISO 9001.

A certificacdo da ISO 9001, adquirida pela Instituicdo A, € uma norma de
padronizacao do servico prestado a comunidade. Tem como objetivo melhorar a gestéo
da organizacgéo e pode ser aplicado em conjunto com outras normas de funcionamento,
de modo que é utilizado como ferramenta para acompanhamento da qualidade dos
contratos terceirizados.

Pode-se verificar diferengcas quanto aos riscos, aspectos financeiros e o processo
de mudanga que incentivam melhorias na qualidade em relagdo aos contratos

terceirizados.

5.3.1.1.1 Riscos

Os riscos de contratar uma empresa inadequada que n&o consiga cumprir as
normas do contrato ou que ndo possua idoneidade financeira poderdo causar
problemas futuros na gestdo do contrato e na qualidade de entrega do servigo. Os
contratos podem ter vigéncia de até cinco anos renovaveis a cada ano, por isso deve-
se atentar a cada troca de empresa contratada. Magalh&des e Pinheiros (2007) colocam
como beneficio do processo de mudanca a melhoria na avaliacdo dos riscos
envolvidos. Para isso, instituicdes que prezam pela efetividade na execugédo dos
contratos devem possuir um quantitativo apropriado de servidores treinados atuando na

fiscalizacao.
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Para a instituicdo A, a aplicagdo do ANS no seu contrato poderia trazer
beneficios que os servidores envolvidos podem ainda néo ter identificado, assim como
pode néo ter sido verificada essa necessidade nos contratos atuais.

Para a instituicdo B, verifica-se que ela possui uma abertura maior quanto a
proposta de inovacao, apesar de algumas restricdes quanto a barreiras organizacionais.
Essa instituicdo possui um setor responsavel pela inovacdo, mas que nao adentra nas
questdes relacionadas aos contratos terceirizados.

Fica evidente o quanto a instituicdo B é favoravel a propostas que venham trazer
melhorias nas atividades realizadas. Desse modo, as propostas de inovagdo ndo séo
restritas a determinados setores e alguns servidores, e sim uma tendéncia da
instituicao.

Ja para a instituicdo C verifica-se a existéncia de barreira cultural quando surgem
propostas de inovacao com certa restricado no grau de autonomia. Além disso, verificou-
se que problemas na comunicacdo afetam o andamento das atividades realizadas.

Apesar desses entraves, a instituicio C conta com projetos inovadores
especificos e, principalmente, relacionados a iniciativas individuais de alguns servidores
e determinadas areas como a inclusdo de ANS nos contratos terceirizados de limpeza,
sistema informatizado para solicitacdo de compras, gestao de materiais, entre outros.

5.3.1.1.2 Aspectos financeiros

A realidade de cada instituicdo indica como a organizacdo € estruturada para fins
do monitoramento dos resultados, ou seja, a qualidade na entrega dos servigcos a
populacdo atendida, sem deixar de prever a reducdo nos custos envolvidos. Para
Sorensen e Torfing (2012), com relacdo a inovacdo na instituicdo publica, deve-se
atentar ao aumento das expectativas da populacao e as limitacdes de recursos atuais.

Nos levantamentos realizados, fica clara a necessidade do controle dos custos
envolvidos na contratagdo de empresas terceirizadas. Isso se da em virtude da restricdo
orcamentéria e da correta aplicagdo dos recursos, bem como a adequada qualidade na

entrega do servico.
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7

Essa restricdo orcamentaria é observada, atualmente, nas esferas federal,
estadual e municipal. Cabe aos gestores das instituicdes publicas promoverem formas
de reduzir os custos envolvidos na prestacao dos servigos, sem deixar de atentar-se as
expectativas da populacédo. Dificuldades enfrentadas para gerir o atendimento das
necessidades da populacdo e as restricbes existentes servem como incentivo a

proposta de novas formas de entrega do servico com maior eficiéncia.

5.3.1.1.3 Processo de mudanca

Mudancas na legislacdo, bem como alteragbes na conjuntura organizacional
ocorrem constantemente. As instituicdes publicas precisam se manter atualizadas para
adequacdo dos servicos prestados, por isso ha necessidade que ocorra um maior
namero de modernizag6es organizacionais (QUEIROZ; CKAGNAZAROFF, 2010).

A identificacdo e proposicdo de acdes de melhoria a partir da observacéo e
analise dos indicadores dos processos tendem a gerar um ciclo de melhoria. Tal péde
ser identificado na mudanca do processo de contratacdo realizado nas instituicdes B e C.

O aperfeicoamento dos métodos de controle a fim de que se tenha maior
dominio sobre o andamento do processo, seus reflexos e resultados a logo prazo
possibilita que seja iniciada uma mudanca organizacional. Além disso, estimula que
outras areas dentro de cada instituicdo venham a propor inovagdes em seus processos
de trabalho.

A elaboracdo dos parametros para instituir o ANS exigiu dedicacgao,
planejamento e esfor¢co de todas as unidades participantes do processo. Tal momento
de criacdo exige o detalhamento dos servicos e das condigcdes em que esses Servicos
devem ser entregues pela contratada.

Ressalta-se o trabalho desenvolvido pelas areas de planejamento das
instituicbes B e C por propor e elaborar os contratos com tais melhorias. Essa tarefa é
dificil de ser realizada devido as resisténcias institucionais arraigadas, mas que foram

ultrapassadas com esforco e dedicagdo dos atuantes nesse processo.
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5.3.1.2 Consideragdes dos multicasos

Evidencia-se que as instituicbes 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 organizagcfes 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 instituicbes B e C com a
respectiva adaptacdo a cada servico 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.

No quadro 5 estdo as consideracdes ressaltadas das instituicbes no estudo dos

multicasos.

Quadro 5 — Consideracdes de cada uma das instituicdes publicas avaliadas

Instituic&o/ Instituicdo A Instituicéo B Instituicdo C
consideracdes
Possui  ANS  no |[Nao possui ANS Possui ANS Possui ANS
contrato de limpeza
Motivagéo para |Nao ha, neste momento Motivacdo por meio de [Motivacdo por meio de
adocéo dos ANS normativas e qualidade |normativas,
necessidade de

melhoria nos processos
envolvidos e qualidade

Outros métodos de [Sim, ISO 9001 N&o possui N&o possui

avaliagéo da

gualidade do servico

executado

Processo de |(Indicadores satisfatérios de |Conformidade do processo com 0s requisitos
trabalho seus processos de trabalho |legais e a integracao de ponta a ponta do processo

desde que permaneca a |com a coeréncia do método de trabalho desde a
certificacdo da 1ISO 9001.  |area de planejamento até a area de execugdo e
acompanhamento do contrato terceirizado
Beneficios da |Os beneficios da aplicacdo |Resultados benéficos apresentados no mesmo
aplicacdo do ANS podem ser convertidos em |més de pagamento da fatura. Melhor controle do
melhorias no controle das |contrato e melhores resultados verificados.

acbes que envolvem a
prestacédo dos servicos.
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(concluséo

Instituicéo/ Instituicédo A Instituicéo B Instituicéo C
consideracdes

Dificuldades para a |Aprofundamento inicial do método por parte dos fiscais atuantes na execucao
aplicacdo do ANS dos contratos, bem como da equipe de planejamento e controle Cada instituicdo
elabora 0 método que mais se encaixa em sua estrutura organizacional.
Aspectos financeiros |As trés instituicdes trazem a preocupacdo com relacdo a reducao de custos
envolvidos nas contratacdes de empresas terceirizadas. A restricdo
orcamentdria é verificada nas esferas federal, estadual e municipal.

Implicacdes finais Como existe a |Deve ser avaliada a inclusdo de ANS de acordo
possibilidade de contratar [com o servico executado nos demais contratos
futuramente uma empresa |terceirizados.

gue ndo atinja a qualidade
esperada ou que ndo tenha
a competéncia para tal é
importante avaliar a
implantagdo do ANS em
seus contratos.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Para a instituicdo A, apesar de ndo existirem incentivos a implantacdo de ANS,
atualmente, se acredita que o controle sobre todas as agdes realizadas pela contratada
com reflexos diretos no valor da fatura pode surtir efeitos ainda néo evidenciados pela
instituicdo. Além disso, pode melhorar o acompanhamento do servico e, com base nas
medicdes realizadas, analisar seu desenvolvimento e tomar acdes gerenciais com base
nos dados levantados.

Nesse contexto, ressalta-se a importancia de estudos e analises especificas na
gestdo publica com o controle de riscos envolvidos nos contratos terceirizados, 0 que
prevé estudar métodos e técnicas que visam a aumentar a seguranca dos processos
pela antecipacdo das condi¢des inseguras. Esse tema esta diretamente relacionado a
inovacdo, em virtude da construcdo de normativas que busque fornecer maior
efetividade do trabalho desenvolvido. Garantir a plena execucdo das atividades com o
gerenciamento e controle dos riscos prevé a reducdo do retrabalho e supressdo de

atividades desnecessarias.
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6 CONCLUSOES

Neste estudo objetivou-se avaliar, sob o ponto de vista da inovacdo
organizacional na gestdo publica, mudanca nos processos de trabalho vinculada a area
da terceirizacdo. No capitulo cinco atingiu-se o objetivo geral, no qual foi realizada a
identificacdo do processo de inovagao organizacional com aprimoramento dos
processos de trabalho ligados aos contratos firmados entre instituicbes publicas e
empresas privadas.

Os objetivos especificos também foram alcancados. Na secéo 5.1 foi efetuada a
apresentacado dos aspectos vinculados a inovacao para as instituicbes avaliadas; ao
passo que na secdo 5.2 foi realizada a descricdo dos modelos de processos de trabalho
junto aos contratos terceirizados para as trés instituicées. Ja a avaliagdo e comparativo
entre elas com a percepc¢ao dos resultados adquiridos em virtude da implementagcao do
processo inovativo consta na segéo 5.3.

Num primeiro momento, através dos materiais coletados e das entrevistas
realizadas, foi feita a descricdo de como cada instituicho 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 descricao objetiva e contemplar as praticas propostas quando se trata de projetos
inovadores junto aos contratos terceirizados.

Fez-se a identificacdo da estrutura organizacional de cada instituicdo (secao 4.4)
para que orientasse como cada uma delas trata a inovacéo. Além disso, observou-se a
cultura organizacional, barreiras organizacionais, qualidade da comunicacao de forma a
possibilitar a proposicéo de inovacdo com o melhor monitoramento dos resultados e do
desempenho do processo gerido.

Interacdo dentro e fora da instituicdo promove novos arranjos de praticas, rotinas
e relacionamentos. Uma organizagcdo mais fluida e flexivel na qual os individuos séo
incentivados a desenvolver novas ideias e formas de realizar as tarefas promovem
novas rotinas de trabalho como a aplicacdo de ANS nos contratos terceirizados.

Entretanto, a forma de contratacdo mais comumente verificada é realizada pela
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quantificacdo de postos de trabalho, o que é necessario para atendimento da demanda
sem a utilizagcdo de ANS.

A inovacdo € uma forma de mudar algo para desenvolver ou inventar novas
solucbes. Para a aplicacdo de ANS nas instituicoes B e C, houve a necessidade de ser
definido o instrumento de avaliagdo dos servigos prestados pela contratada, bem como
0 processo para estabelecimento da periodicidade, das formas de coleta e da forma de
apuracdo dos resultados obtidos no contrato firmado. Estas etapas cumprem as fases
para que a inovacao seja aplicada nas instituices, 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 instituicbes B e C.

Também se pode concluir que a inovacdo incremental realizada nas instituicbes
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 utilizacdo do ANS.

Como os contratos das instituicdes B e C possuem foco em areas exclusivas da
salde ocorre uma maior preocupa¢do quanto aos riscos de contaminacdo e, por
conseguinte, um impulsionador para métodos mais apropriados a avaliacdo da
qualidade na prestacdo dos servicos. Fica claro que o objetivo das instituicdes é a
qualidade na entrega do servigco contratado com um menor custo e, para tanto, cada
uma delas se organizou com o modelo que se encaixa no seu padrdo de melhor gerir
seus contratos.

As praticas realizadas pelas instituicdes B e C consideraram aplicar melhorias
nos processos de trabalho de forma a garantir a entrega do servigo prestado de forma
eficiente a populacdo. A implementacdo do ANS, nessas instituicbes, possibilitou
garantir que o pagamento fosse realizado de acordo com a qualidade verificada,
conferindo maior eficiéncia a Administracdo Publica.

Por outro lado, atenta-se que o modelo aplicado na instituicdo A ndo ocorre com
a especificacdo em contrato da avaliacdo da qualidade dos servicos executados
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diretamente relacionada ao pagamento da fatura, ou seja, ndo utiliza o ANS. O método
utilizado de contratagdo com pagamento de fatura vinculado a presenca do prestador
nao especifica em contrato se o servico foi prestado nem se foi realizado com qualidade
adequada. Entretanto, a instituicdo 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 servico.

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

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

Este estudo buscou construir conhecimento sobre um tema pouco abordado e
estabelecer, a partir de uma perspectiva diferenciada, as propostas de projetos para a
contratacdo de empresas terceirizadas que necessitem melhorias para controle na
verificacdo da qualidade do servico entregue. Aprofundou-se em iniciativas pouco
exploradas e em areas antes nao relatadas em projetos do ENAP, bem como na
inclusdo de ANS nos contratos terceirizados continuos firmados entre instituicbes
publicas e empresas privadas.

Sugere-se que sejam realizados trabalhos relativos a inovacao na gestéo 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 inovagbes 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 utilizacdo de parametros rastreaveis. Com isso,
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sera possivel realizar o alinhamento dos sistemas aos processos realizados pela

instituicdo resultando em melhoria na entrega do servico & comunidade.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Quadro 1 - Primeiro roteiro de entrevista

Entrevista 1

Orgao/ Instituigdo

Grau de instrucao

Tempo de servico

Cargo/funcao
Quantidade de servidores no 6rgéo e no
setor

Data

1- H4 algum departamento/setor responsével por projetos de inovacdo? Se sim, qual? Se néo, deve-se a
qué?

2- Existem barreiras organizacionais a implementacao de projetos inovadores? Se sim, como ocorrem? Se
nao, porque ndo existem? Qual o grau de autonomia para a implantacdo destes projetos?

3- A alta administrac@o apoia projetos de inovacdo? Se sim, como ocorrem? Se néo, deve-se a qué?

4- Existem projetos inovadores que sejam do seu conhecimento dentro de seu 6rgdo? Se sim, poderia citar
alguns? Existem projetos inovadores vinculados aos processos de trabalho?

5- Avalie a qualidade da comunicagdo dentro de seu Orgéo e entre o seu Orgdo e empresas terceirizadas.
Quais 0os mecanismos utilizados?

6- Quantos contratos de empresas terceirizadas de servi¢os continuos sdo geridos/ acompanhados em seu
Orgéo?

7- Como é realizada a maior parte da contratacio de funcionarios terceirizados continuos em seu Orgéo?
Se sdo por postos de trabalho, metragem, rotinas de trabalho, entre outros. Sempre foi realizado esse
modelo de contratacdo?

8- Como é organizada e estruturada a contratagdo dos profissionais por postos de trabalho sem a utilizagédo
de ANS? Existe um sistema de controle da efetividade?

9- Existem problemas vinculados ao modelo de contratacdo por postos de trabalho sem ANS ? Se sim,
quais sdo? Se nao, deve-se a qué?

10- Como avalia 0 modelo de contratacéo por ANS diante dos outros modelos aplicados no seu proprio
Orgdo ou em outros Orgdos Publicos?

11- Quais foram os objetivos buscados no contrato voltado para o pagamento da fatura apds a verificagao
da qualidade da prestacéo dos servicos?

12- Como foi sua participagéo na constru¢éo do projeto de inovagao junto ao contrato de limpeza especifica
para Areas de Saude no seu Orgdo? Quais foram 0s motivos que levaram para a aplicagdo desse modelo
de contratacdo?

13- Como foi a aplicagé@o deste contrato? Houve dificuldades na sua aplicagdo/ execucdo? Se sim, quais
foram? Estes foram solucionados no decorrer do contrato?

14- O resultado final da iniciativa foi satisfatorio para seu trabalho na sua visao? Houve beneficio para seu
0rgao a partir desta iniciativa? Quais os resultados obtidos?

15- Quais as informacdes e ferramentas de consulta utilizados para embasar essa construcao para o
contrato de limpeza de areas de saude?
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16- Existem pessoas/setores para dar assisténcia quando algum problema ocorre dentro do processo de
mudanca ligado a inovacgéo citada acima?

17- Como o seu Org&o/ setor se atualiza sobre novas necessidades voltados ao publico interno e/ou
externo?

Comentarios: ‘

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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Quadro 2 - Segundo roteiro de entrevista

Entrevista 2

Orgao/ Instituigdo

Grau de instrucéo

Tempo de servico

Cargo/funcdo

Quantidade de servidores no érgao e no
setor

Data

1- Ha algum departamento/setor responsavel por projetos de inovagcdo? Se sim, qual? Se néo, deve-se a
qué?

2- Existem barreiras organizacionais a implementacao de projetos inovadores? Se sim, como ocorrem?
Se ndo, porgque ndo existem? Qual o grau de autonomia para projetos de inovacdo?

3- A alta administracdo apoia projetos de inovacdo? Se sim, como ocorrem? Se néo, deve-se a qué?

4- Existem projetos inovadores que sejam do seu conhecimento dentro de seu 6rgdo? Se sim, poderia
citar alguns? Existem projetos inovadores vinculados aos processos de trabalho?

5- Avalie a qualidade da comunicacg&o dentro de seu Orgao e entre o seu Orgio e empresas
terceirizadas. Quais 0s mecanismos utilizados?

6- Quantos contratos de empresas terceirizadas de servi¢os continuos sdo geridos/ acompanhados em
seu Orgao?

7- Como é realizada a maior parte da contratacio de funcionarios terceirizados em seu Org&o? S&o por
postos de trabalho, metragem, rotinas de trabalho, entre outros. Sempre foi realizado esse modelo de
contratacao?

8- Conhece o modelo de contratacdo com a utilizacdo de ANS? Como avalia o modelo de contratagao por
ANS diante dos outros modelos aplicados no seu préprio Orgdo ou em outros Orgdos Publicos?

09- Existem problemas vinculados ao modelo de contratacdo por postos de trabalho sem ANS? Se sim,
quais sao? Se ndo, deve-se a qué? Quais os beneficios que poderiam ser adquiridos com a utilizacdo de
ANS?

10- Na sua viséo o que poderia ser alterado aos modelos de contrato existente que pudesse trazer
melhorias ao processo de trabalho?

11- Como o seu Orgéo/ setor se atualiza sobre novas necessidades voltados ao publico interno e/ou
externo?

Comentarios:

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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ANEXO A — MODELOS DE AVALIACAO POR ANS

Quadro 1 - Médulos e itens de avaliacao

MODULOS ITENS AVALIADOS
EQUIPAMENTO A.1- Carro de Limpeza
A |PRODUTO A.2- Produtos de Limpeza
E TECNICA A.3- Técnicas de Limpeza

B.1- Uniformidade da equipe

QUALIDADE DOS

B PROEISSIONAIS B.2- Apres.enta(;ao— Uniformizagéo _
B.3 — Equipamento de Protecéo Individual
C | FREQUENCIA C.1- Cumprimento do Cronograma e das atividades
INSPECAO DE e . .
D SERVICOS D.1- Avaliacao direta nas areas em 17 itens

RESULTADO DA AVALIACAO DE QUALIDADE DOS SERVICOS DE LIMPEZA
Fonte: Sdo Paulo (2014, p. 149).

Quadro 2 - Conceitos da pontuacgéo a ser utilizada em todos os itens

MUITO BOM BOM REGULAR PESSIMO

03 (trés) pontos 02 (dois) pontos 01 (um) ponto 0 (zero) ponto

Fonte: Sdo Paulo (2014, p. 147)

Quadro 3 — Nivel de conformidade dos itens

CONCEITO NIVEL DE CONFORMIDADE

Muito bom inexisténcia de poeira;

inexisténcia de sujidade;

vidros limpos;

superficie sem sangue e ou fluidos corpéreos;

todos os dispensadores limpos e abastecidos corretamente;

recipientes para o acondicionamento dos residuos limpos, com embalagens adequadas
volume até 2/3;

funcionario fixo e treinado no setor, uniformizado e com EPI,

materiais e produtos padronizados em quantidade suficiente;

carrinho de limpeza limpo, estado de limpeza das cabeleiras de mopp e panos de limpeza,
livres de residuos.

Bom ocorréncia de poeira em local isolado que n&o seja préximo a execucao de procedimentos
invasivos;

ocorréncia isolada de lixeira fora do padrao;

ocorréncia isolada no reabastecimento.

Regular ocorréncia de poeira em Vvarios locais, que ndo seja préximo a execucao de procedimentos
invasivos;

ocorréncia de varias lixeiras fora do padrao;

ocorréncias por falta de reabastecimento;

guebra de técnica de limpeza;

saidas de ar condicionado sujas e moveis sujos ou com poeira;

piso sujo e molhado.

Péssimo poeira e sujidades em salas cirargicas, locais de procedimentos e mobiliarios;

presenca de sangue e fluidos corpéreos nas superficies;

ocorréncia de poeira em superficies fixas préximas ao paciente, local de preparo de
medicamentos, salas de procedimentos;

guebra de técnica de limpeza;

carro de limpeza incompleto;
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saidas de ar condicionado sujas e méveis sujos com poeira;

ndo reabastecimento de descartaveis, uso incorreto dos sacos de lixo nos recipientes;

lixeiras sujas e transbordando;

piso molhado ou sujo, oferecendo risco de acidentes;

nao cumprimento do plano de atividades e do cronograma de limpeza sem motivo ou sem
comunicagdo com o contato do contratante;

funcionario com uniforme e EPI incompleto ndo uso de EPC;

execucao de limpeza sem técnica adequada;

materiais, produtos ou equipamentos incompletos ou em quantidade insuficiente;

sanitarios e vestiarios sujos.

Fonte: Adaptado de Sdo Paulo (2014, p. 147)

Quadro 4 — Indicador | da Instituicdo B

Indicador | — 0 a 60 pontos : Inspecédo dos Servicos

Finalidade

Indicador de Qualidade do Servico Prestado

Meta a Cumprir

Média dos resultados das avaliagfes deve ser igual a 1.

Instrumento de medicdo

Formulario de Avaliacdo da Qualidade dos Servigos de Limpeza

Forma de Acompanhamento

Semanal, com 8 a 20 avaliacbes, sendo de 50% em &reas pré-
determinadas e 50% em areas aleatérias

Periodicidade

Mensal

Mecanismo de Calculo

Pontuacdo total obtida / pontuacao total aplicivel

Inicio da Vigéncia

Apés 30 dias do inicio da prestacao de servigos

Faixas de Pontuacéo

De0,95até1 — 60 pontos

De 0,94 até 0,85 — 50 pontos

De 0,84 até 0,75 — 40 pontos

De 0,74 até 0,65 — 30 pontos

De 0,64 até 0,55 — 20 pontos

De 0,54 até 0,45 — 10 pontos

Abaixo de 0,44 — 0 pontos

Sanc¢des Se o resultado for inferior a 0,55 por 3 meses consecutivos , sera
considerado inexecuc¢do parcial do contrato, podendo a contratante
rescindir o contrato.

Observactes Cumulativo com os indicadores Il, I, IV, V e VI

Fonte: Edital para contratacdo de empresa terceirizada — Instituicdo B

Quadro 5 — Indicador Il da Instituicdo B

Indicador Il — 0 a 10 pontos : Pesquisa de Satisfagdo do Cliente Interno

Finalidade

Garantir a qualidade do servico e a satisfacéo dos clientes

Meta a Cumprir

100% de grau 6timo

Instrumento de medicdo

Pesquisa de Satisfacdo do Cliente Interno

Forma de Acompanhamento

Através de relatério emitido pela contratada e validado pela
Contratante

Periodicidade

Pesquisa trimestral, aplicada a 1/3 dos ambientes contratados a
cada més

Mecanismo de Célculo

Total de graus 6timo nas de pesquisas aplicadas / total de itens do
formulario de pesquisa X de pesquisas aplicadas

Inicio da Vigéncia

Ap6s 60 dias do inicio da prestacao de servigcos

Faixas de Pontuacao

De 75 a 100% de 6timo — 10 pontos

De 74 a 60% de 6timo — 8 pontos

De 59 a 45% de 6timo — 6 pontos

De 44 a 30% 6timo — 4pontos

De 29 a 20% de 6timo — 2 pontos

Abaixo de 19 de 6timo — 0 pontos

Sancdes

Se o resultado for inferior a 30% do conceito 6timo por 3 meses
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Indicador Il — 0 a 10 pontos : Pesquisa de Satisfacdo do Cliente Interno

consecutivos , sera considerado inexecugédo parcial do contrato, e
a contratante podera rescindir o contrato.

Observacfes

Cumulativo com os indicadores |, I, IV, V e VI

Fonte: Edital para contratagdo de empresa terceirizada — Instituicéo B

Quadro 6 — Indicador Ill da Instituicdo B

Indicador Ill = 0 a 10 pontos : Execuc¢do do Programa de Atividades de Limpeza

Finalidade

Garantir a periodicidade das limpezas programadas

Meta a Cumprir

Execucdo de 100% das atividades programadas

Instrumento de medicao

Cronograma de Limpeza Terminais

Forma de Acompanhamento

Através de cronograma gerado pela contratada e acompanhado
pela contratante

Periodicidade

Mensal

Mecanismo de Calculo

Limpezas realizadas / limpezas previstas

Inicio da Vigéncia

30 dias apds o inicio da prestacéo de servicos

Faixas de Pontuacéo

De 95 até 100% — 10 pontos

De 94 até 85% — 8 pontos

De 84 até 75% — 6 pontos

De 74 até 65% — 4 pontos

De 64 até 50% - 2 pontos

Abaixo de 49% - 0 pontos

Sancdes Se o resultado for inferior a 65% por 3 meses consecutivos , sera
considerado inexecucdo parcial do contrato, e a contratante
podera rescindir o contrato.

Observacgbes Cumulativo com os indicadores |, II, IV, V e VI

Fonte: Edital para contratacdo de empresa terceirizada — Instituicdo B

Quadro 7 — Indicador IV da Instituicdo B

Indicador IV — 0 a 10 pontos: Retencéo de Talentos

Finalidade

Indicador de Fixagdo e Capacitacdo da Equipe

Meta a Cumprir

Indicador deve ser menor que 10%

Instrumento de medicado

Relatério de Rotatividade

Forma de Acompanhamento

A contratada devera gerar um relatério mensal de demissdes e
admissdes e de capacitacbes

Periodicidade

Mensal

Mecanismo de Calculo

NUumero médio de demissdes e admissGes / n° médio de
funcionarios ativos

Inicio da Vigéncia

60 dias ap6s o inicio das atividades

Faixas de Pontuacao

De 0 a 10% de rotatividade - 10 pontos

De 11 a 15% de rotatividade — 8 pontos

De 16 a 20% de rotatividade — 6 pontos

Acima de 21% de rotatividade -0 pontos

Sancdes Se o resultado for superior a 20% por 3 meses consecutivos, sera
considerado inexecucao parcial do contrato, e a contratante
podera rescindir o contrato.

Observacdes Cumulativo com os indicadores |, Il, 1ll, V e VI

Fonte: Edital para contratacdo de empresa terceirizada — Instituicdo B

Quadro 8 — Indicador V da Instituicdo B

Indicador V — 0 a 5 pontos : Materiais, Produtos e Equipamentos

Finalidade

| Garantir o aporte de produtos, materiais e equipamentos
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necessarios a execugao dos servigcos

Meta a Cumprir

0 falta de produtos, materiais e equipamentos

Instrumento de medicdo

Relatério emitido pela contratante

Forma de Acompanhamento

A contratante avaliard diariamente a disponibilidade dos recursos
necessarios para a execucdo dos servicos

Periodicidade

Afericdo diaria e consolidacdo mensal (somatério dos resultados
das afericbes diarias)

Mecanismo de Célculo

Iltens em falta

Inicio da Vigéncia

30 dias ap0s a assinatura do contrato

Faixas de Pontuacao

De 0 a 1 item faltante por més -  5pontos

De 2 a 3 itens faltantes por més — 4 pontos

De 4 a 5 itens faltantes por més — 2 pontos

Acima de 6 itens faltantes no més -0 pontos

Sancdes Se houver falta de mais de 5 itens de equipamentos, acessorios ou
produtos por 3 meses consecutivos, serd considerado inexecugdo
parcial do contrato, e a contratante podera rescindir o contrato.

Observacgtes Cumulativo com os indicadores LI, I, 1V, e VI

Fonte: Edital para contratacdo de empresa terceirizada — Instituicdo B

Quadro 9 — Indicador VI da Instituicdo B

Indicador VI- 0 a 5 pontos : Documentacdo Legal e Obrigatéria

Finalidade

Garantir ao cumprimento da legislacéo trabalhista

Meta a Cumprir

0 falta de documentos ou atraso na entrega ou apresentacdo dos
funcionarios

Instrumento de medicdo

Protocolo de entrega

Forma de Acompanhamento

A contratante avaliara mensalmente a entrega dos necessarios
para regularizacdo dos funcionarios e liberagcéo da fatura

Periodicidade

Mensal

Mecanismo de Calculo

Documentos em falta

Inicio da Vigéncia

30 dias apds a assinatura do contrato

Faixas de Pontuacao

De 0 a 2 documentos faltante por més — 5pontos

De 3 a 6 documentos faltantes por més — 4 pontos

De 7 a 9 documentos faltantes por més — 2 pontos

Acima de 10 documentos’ faltantes por més -0 pontos

Sancgdes Se o resultado for superior a 10 documentos por 3 meses
consecutivos, serd considerado inexecuc¢do parcial do contrato, e
a contratante podera rescindir o contrato.

Observacdes Cumulativo com os indicadores | I, IlI, IV e V

Fonte: Edital para contratacdo de empresa terceirizada — Instituicdo B

Quadro 10 — Intervalo de pontos para liberacdo da fatura da Instituicdo B

DE 100 a 96 PONTOS

LIBERACAO DE 100% DA FATURA

DE 95 a 86 PONTOS

LIBERACAO DE 95% DA FATURA

DE 85 a 76 PONTOS

LIBERACAO DE 90% DA FATURA

DE 75 A 66 PONTOS

LIBERACAO DE 80% DA FATURA

ABAIXO DE 66 PONTOS

LIBERACAO DE 70% DA FATURA

Fonte: Edital para contratacdo de empresa terceirizada — Instituicdo B




Quadro 11 — Avaliacdo da qualidade dos servicos de limpeza da Instituicdo B (referente ao Indicador 1)
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Contratada: Competéncia:
Peso Critério PTOS Data
Unidade Avaliada
3 Limpo, componentes organizados, sem falta de itens padronizados e
devidamente identificados.
5 Carro Funcional 2 Limpo e organizado, com falta de até 02 itens padronizados.
1 Limpo e organizado, com falta acima de 02 itens padronizados.
0 Desorganizado,sujo e itens faltando.
3 A técnica de limpeza esté correta segundo as recomendacdes
estabelecidas.
. 2 Os equipamentos e materiais estdo corretos, mas héa erro na ordem da
9 Técnicas de realizacéo de técnica.
Limpeza . | Atécnica esta parcialmente correta, porém a solu&o dos baldes apresenta-
se turva.
0 A técnica esta incorreta e a solugdo muito suja.
3 Limpo, organizado, sem excessos ou objetos pessoais .
A Organizagéo do 2 | Com até um item acima ndo conforme.
DML 1 Com até dois itens acima ndo conforme.
0 Sujo, desorganizado, com objetos pessoais e materiais misturados ou em
eXcesso.
3 - . ..
Acessérios Acessorios completos e isentos de sujidade.
3 ?Eanltzlarrllos 2 | pequena quantidade de sujidade.
(TSDIE 10S, 1 Presenca de sujidade nos cantos acessorios. Falta de material ( papel
oalheiro, higiénico, toalha e sabonete)
saboneteira)
0 Presenca de sujidade em sua extenséo e interior. Falta de material.
3 Aparelho limpo e sem gordura.
3 Telefone / 2 Aparelho com pouca sujidade no fone ou teclado.
Computadores 1 | Presenca de sujidade na fiacéo, teclado e disco.
0 Presenca de sujidade manchas e pdé em fiacéo e no aparelho.
. 3 Sanitérios limpos, secos e sem manchas removiveis. Lista de verificagao
10 Sa’mtarlos preenchida e assinada.
publicos 5

Sanitérios limpos e sem manchas removiveis, mas com piso ou bancadas
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Umidas.
1 Sanitario molhado e com outros itens ndo conformes.Lista de Verificacéo
ndo preenchida.
0 Ambiente sujo, molhado, com coletores cheios e sanitarios sujos.
3 Ambiente limpo, secos e sem manchas removiveis. Lista de verificacdo
preenchida e assinada.
Siﬁir;gﬁg?jscis 2 Ambiente limpo e sem manchas removiveis mas com piso ou bancadas
o Umidas. Lista de verificacao preenchida e assinada.
Funcionarios - - -
1 Ambiente molhado e com outros itens ndo conformes.
0 Ambiente sujo, molhado, com coletores cheios e sanitarios sujos.
3 Isento de sujidade, bandeja de bebedouro limpa.
Bebedouro ou 2 Presenca de sujidade na parede (carcaca), bandeja do bebedouro limpa.
Filtro 1 Presenca de manchas antigas de sujidade, bandeja do bebedouro isenta de
sujidade organica.
0 Presenca de sujidade orgénica e lodo.
3 | Limpo e isento de manchas
2 ~ - . .
Box de Banho Presenca de mé'nchas ( gorqura do se.llbao e agua ) antigas incrustadas.
1 Presenca de sujidade nos trilhos e sujidade nos ralos ( cabelos, Etc..).
0 Presenca de lodo e sujidade orgénica.
Coletor limpo, seco sem resquicios de matéria organica. Embalagem na cor
3 correta de acordo com o residuo gerando na area, sacos trocados com 2/3
de capacidade de acondicionamento.
> Coletor limpo, seco com alguns resquicios de matéria organica. Presenca
Coletores/ de saco de lixo cheio além do limite 2/3.
Carros para ] - ]
Residuos 1 Coletor sujo no seu interior. Molhada na parte interna, com embalagem
adequada, com os residuos transbordando.
Coletor sujo. Os residuos transbordando, respingos de matéria organica,
0 embalagem errada para o tipo de residuo gerado. N&o ha troca dos sacos
de lixo.
3 Paredes, pisos, botoeira, frisos e luminarias e grades de ventilacéo limpos.
2 Limpo mas com algumas manchas de gordura na botoeira e paredes. Frisos
Elevadores sujos.
1 Com até dois itens acima ndo conforme.
0

Sujo, com manchas removiveis.
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Escadas
(corrimao,
degrau, espelho
e paredes)

Limpa e com tratamento ou lavada em toda a sua estrutura.

94

Limpa mas necessitando de tratamento ou lavacao.

Suja mas com tratamento de piso ou lavacao.

Suja e sem tratamento de piso, com adesivos ou manchas.

Extintores de
Incéndio/
Quadros/ Murais

Auséncia de po

Presenca de pouca quantidade de p6 em sua superficie.

Presenca de grande quantidade de p6 na superior e lateral.

Presenca de objetos de limpeza acondicionado inadequadamente e com
sujidades.

Moéveis

Méveis limpos.

Méveis com pouca sujidade nos cantos de sua superficie.

Presenca de sujidades nos cantos e pés.

Presenca de p6 e manchas em sua superficie.

Paredes e
Divisérias

Parede isenta de sujidade.

N WO INW| O [PINW|IO|FL,|IN|W

Parede isenta de sujidade organica; presenca de sujidade em pontos
localizados.

=

Parede isenta de sujidade organica; presenca de sujidade manchas de fita
adesiva envelhecida e p6.

Parede com manchas de secrecao, restos de alimentos e respingos nas
areas mais baixas da parede.

Persianas/
Cortinas Vinil

Persianas/cortinas limpas.

Persianas/cortinas com algumas manchas.

Persianas/cortinas com sujidade em pontos isolados e po.

Persianas/cortinas com pé e sujas.

Pias/Cubas/
Lavatorios

Pias isentas de sujidade.

Presenca de manchas secas de 4gua e produto de limpeza.

Presenca de sujidade ( resto de 4gua suja ) comando da torneira com
sujidades.

Pias com presenca de sujidades organica e lodo.

Piso

Piso sem sujidades, com tratamento e com brilho.

Piso limpo mas sem tratamento ou brilho com sujidade nos cantos (p6)

P I INWIO| P INWIO|IFL,|INMN|W| O

Presenca de sujidade solidas em extenséo (detritos): piso com algumas
manchas e sem tratamento.
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Piso com sujidade orgéanica (sangue, secrecéo restos de alimentos p6
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0 acumulado).
3 Portas e macganetas limpas sem manchas.
5 Presenca de sujidade removivel na area proxima a macganeta: Presenca de
Porta/Batentes/ pequena quantidade de sujidade (p6).
Macanetas 1 presenca de sujidade removivel: méo fita adesiva, p6 respingo, presenga de
sujidade entre a porta e a parede.
0 Presenca de sujidade orgénica e pé.
3 Saida de ar condicionado e/ou exautores isentos de poeira ou outras
sujidade.
saidas de Ar 2 Saida de ar condicionado e/ou exautores com presenca de poeira em
e pontos localizados.
Condicionado Saida de ar condicionado e/ou exautores com presencga de poeira
Exaustores 1 . ~ P ¢ P ’
manchas e picuma.
0 Todas as saidas de ar condicionado e/ou exaustores apresentam poeira,
manchas, picumas,sujidades.
3 | Tapete limpo.
Tapetes/ 2 Tapete limpo com algumas sujidades sélidas.
Capachos 1 | Tapete com sujidades nos cantos, adesivos (chicletes), umidade.
0 Tapete apresentando sujidade solida além de papéis e pé.
3 | Teto/luminéarias limpo ,sem sujidade.
o 2 Teto/luminarias limpo ,com sujidade em ponto isolados.
Teto/ Luminarias 1 Teto/luminarias com presenca de sujidade nos cantos proximo a parede.
0 Teto/luminarias com sujidade como picuma, matéria orgéanica, teias de
aranha,etc.
3 Vidros limpos. O cronograma é cumprido.
i 2 Presenca de discreta sujidade. O cronograma é cumprido parcialmente.
Vidros/ Janelas/ . | Vidrolimpo com sujidade nos cantos, pé em sua extens&o. O cronograma
Parapeitos de limpeza n&o é cumprido.
0 presenca de sujidade sélida e manchas de liquidos em sua extens&o. A
limpeza é deficiente.
3 Sem Excessos, dispenser abastecido e limpo.
Reposicao de 2 Com até um item acima ndo conforme.
Descartaveis 1 | Com até dois itens acima n&o conforme.
0

Com excesso ou desabastecido e sujo.
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PONTUACAO MAXIMA APLICAVEL (A)

96

PONTUACAO TOTAL OBTIDA (B)

DE RESULTADO OBTIDO (B/A)

Avaliador Contratada

Avaliador Contratada do 6rgao

Fonte: Edital para contratacdo de empresa terceirizada — Instituicdo B
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Quadro 12 — Controle diario de limpeza da Instituicdo C

97

SETOR XX

Data:

Horério:

FISCAL — CONTROLE DIARIO DE LIMPEZA — AVALIACAO DAS AREAS — MODULO D

LEGENDA 3=MUITO BOM

2=BOM 1=REGULAR 0=PESSIMO

Acess.
Sanit

Ap.
telef

Bebedouro

Box de
banho

Extintores

Lavatorio

Méveis

Paredes

Persiana

Pia/Cubas

Piso

Porta

Lixeiras

Ar
condic

Tapete

Teto

Janela/
vidro

Area

Locais

D1

D2

D3

D4

D5

D6

D7

D8

D9

D10

D11

D12

D13

D14

D15

D16

D17

SALA A

SECRETARIA

BANHEIRO
INTERNO

ESCADAS

CORREDOR

ESCADAS

SECRETARIA

BANHEIRO
INTERNO

SALA B

DIRECAO

MEDIA DIARIA
POR ITEM

Assinatura Avaliador:

OBS: Caso a medi¢cao ndo se aplique néo se deve colocar NENHUMA

pontuacgao

Assinatura Empresa Contratada:

Fonte: Edital para contratacdo de empresa terceirizada — Instituicdo C
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Quadro 13 — Controle mensal limpeza da instituicdo C
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DATA:

FISCAL — CONTROLE MENSAL LIMPEZA — AVALIACAO DAS AREAS -MODULOS A,B,CeD

Médulo

Itens

PONTUAGAO MENSAL -
uma andlise por més —
incluir os pontos pela Peso

avaliagdo mensal (0a3 proporcional a

pontos) metragem

PONTUACAO
MENSAL TOTAL

por unidade/ item Assinatura Fiscal:

Carro de Limpeza

0

Produto Limpeza

Técnicas de Limpeza

Uniformidade da Equipe

Apresentacéo —
Uniformizacao

0 SETOR XXXX LEGENDA 3=MUITO BOM

Equip de Protegao
Individual

0 2=BOM 1=REGULAR 0=PESSIMO

Cumprimento do
Cronograma de
Atividades

Assinatura Empresa Contratada:

Médulo

Itens

DATA —uma por dia de avaliagdo (minimo 18 avaliagdes por més)

00/01/00 l 00/01/00 ‘ 00/01/00 00/01/00 00/01/00 00/01/00 00/01/00 ‘ 00/01/00 ‘ 00/01/00 ‘ 00/01/00

PONTUACAO MEDIA DIARIA POR ITEM — minimo uma &rea por dia — dados coletados da planilha diaria

MEDIA
MENSAL
POR ITEM

Peso
proporcional a
metragem

PONTUAGAO
MENSAL TOTAL
por unidade/ item

D.1 — Acessorios
Sanitérios

D.2 — Aparelhos
Telefénicos

D.3 — Bebedouros

D.4 — Box de banho

D.5 — Extintores —
Quadros em Geral

D.6 — Lavatérios

D.7 — Méveis

D.8 — Parede

D.9 — Persianas

D.10 — Pias — cubas

D.11 - Piso

D.12 — Porta — Batentes
— Maganetas

D.13 — Coletor de
Residuos

D.14 - Saidas de ar
condicionado

D.15 — Tapete

D.16 — Teto

D.17 — Vidros

Fonte: Edital para contratacdo de empresa terceirizada — Instituicdo C




