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Resumo

O presente trabalho trata da terceirizacdo na Administracdo Publica, mais
especificamente da gestdo e fiscalizacdo dos contratos firmados entre empresas prestadoras de
servicos ou fornecedoras de bens e uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES), onde
se fez uso da implementacdo da metodologia BPM (Business Process Management) para
modernizacdo do processo de Contratos de Terceiros - Efetividade. A partir da analise do
processo atual, foram propostas melhorias a fim de otimizar recursos, melhorar a
confiabilidade e diminuir os custos advindos do mesmo. Como produto, foi criado e
implementado um sistema para o Controle da Execucgéo dos contratos terceirizados.

Palavras-chave: Terceirizacdo na Administracdo Publica; Implementacdo da Metodologia
BPM; Contratos de Terceiros - Efetividade.

Abstract

This paper deals with outsourcing in Public Administration, more specifically the
management and oversight of contracts between service providers or suppliers of goods and a
Federal Institute of Higher Education, which implemented the methodology of BPM
(Business process Management) to modernize the process of Outsource Contracts -
Effectiveness. After the analysis of the current process, improvements have been proposed in
order to optimize resources, improve reliability and reduce costs arising from the same. As
product was created and implemented a system to control the execution of outsourced
contracts.

Keywords: Outsourcing in Public Administration; Implementation of BPM Methodology;
Outsource Contracts - Effectiveness.

1. INTRODUCAO

O interesse, a importancia e a efetiva incorporacdo da gestdo por processos dentro das
organizacOes da Administracdo Publica crescem exponencialmente a medida que a sociedade
exige cada vez mais qualidade, eficiéncia e transparéncia na entrega ou obtencdo de bens e
servigos (Scheer,1994). Segundo Paim (2002), a gestdo funcional das organizacdes,
geralmente hierarquica (verticalizada), departamentalizada (funcional) e, por vezes, ndo raro
desintegrada, precisa ser alterada e desempenhar papel complementar para uma gestdo
orientada por processos (transversal), que permeia por um ou mais setores agregando valores.

Para Gongalves (2000) entender como o0s processos funcionam e quais Sd80 0S
diferentes tipos existentes € de vital importancia para que se possa saber a melhor maneira de
gerencia-los e obter a maximizacdo dos resultados. Este entendimento leva a definicdo de
processo enquanto um conjunto de atividades dinamicas, necessarias para obter algo que
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adicionara valor ao negocio. Davenport (1994) define que processo € um conjunto estruturado
e mensuravel de atividades designadas para produzir um resultado especifico para um cliente
(no caso em questdo a sociedade) ou mercado particular.

Entretanto gerir estes processos é mais dificil do que parece, pois muitos deles ndo
acontecem isoladamente, mas interagem entre si. A metodologia BPM encaixa-se como uma
luva neste contexto, pois se baseia no alinhamento da Gestdo de Negdcios com a Tecnologia
da Informacdo visando a otimizacdo e integracdo dos processos (Smith; Fingar,2007).

No caso do Processo de Contrato de Terceiros da Universidade Federal do Rio Grande
do Sul (UFRGS), que por sua vez, assim como grande parcela dos 6rgaos do Servigo Publico,
tém um grande ndmero de trabalhadores do setor terceirizado, a escassez de comunicagdo
entre os setores envolvidos da tomadora de servico e a falta de uma ferramenta eficaz para o
devido controle da Efetividade na execucdo do contrato, gerava atrasos nos pagamentos,
consequentemente ocasionando processos judiciais trabalhistas.

Embora haja o entendimento constitucional em relacdo a impossibilidade de formacéao
de vinculo de emprego, a Administracdo pode responder pelos encargos trabalhistas e
previdenciarios da forca de trabalho utilizada na prestacao dos servicos, a possibilidade dessa
responsabilizacdo diante do inadimplemento da contratada torna-se um risco que pode onerar
os cofres publicos, portanto deve ser considerado quando da decisdo de terceirizar
determinada atividade (Ramos,2001).

Diante deste contexto, emerge uma questdo de pesquisa interessante: Como assegurar
gue uma organizacdo governamental diminua o énus advindo da contratacdo terceirizada? O
objetivo desse artigo € mostrar como a Gestdo por Processos e 0 BPM foi utilizado na busca
desta solucdo dentro de uma IFES). Para tal, foi realizado um estudo de caso na mesma, onde
previamente houve uma analise do processo atual de Contrato de Terceiros, que culminou no
desenho AS IS (como €) em uma ferramenta de modelagem de negocio (Bizagi Process
Modeler) e na identificacdo das oportunidades de melhorias, que por fim, resultou na criacéo
de um sistema préprio da UFRGS para o controle do processo em questao.

2. CONTRATOS

Os contratos no setor publico sdo regidos pela Lei de Licitacbes e Contratos (Lei
8.666, de 21 de junho de 1993) e é dividido em secdes da seguinte forma: Secdo | -
DisposicBes Preliminares (Art.54 a 59); Secdo Il - da Formalizacdo dos Contratos (Art.60 a
64); Secédo 11l da Alteracdo dos Contratos (Art.65); Secdo IV - da Execugdo dos Contratos
(Art.66 a 76); Secdo V - da Inexecucéo e da Rescisdo dos Contratos (Art. 77 a 80).

Licitacdo, em regra, precede a contratacdo administrativa, sendo um procedimento
mediante o qual a Administracdo Publica seleciona proposta mais vantajosa para o contrato de
seu interesse. Visa propiciar iguais oportunidades aos que desejam contratar com o Poder
Publico, dentro dos padrBes previamente estabelecidos pela Administragdo, e atua como fator
de eficiéncia e moralidade nos negocios administrativos. No entanto, existem ressalvas da
obrigatoriedade da licitacdo, que nédo ¢ absoluta, contemplando exceg¢des, que a propria Lei de
LicitacOes deve enumerar. S&o os casos de Dispensa (Art.24) e Inexigibilidade de Licitacéo
(Art. 25). O contrato administrativo geralmente objetiva a obten¢do de uma obra ou servigo
publico, mas pode ter qualquer outro objeto, consubstanciando obrigacao de dar ou fazer.

A UFRGS atualmente realiza os seguintes tipos de contratos: fornecimento, servigos
gerais, obras/reformas/projetos, comodato, termo de compromisso, concessdo de uso a titulo
oneroso, permissdo de uso a titulo oneroso, permissdo de uso a titulo gratuito,
cessdo/autorizacao e servigos terceirizados, sendo o ultimo, objeto de nossa pesquisa.

No campo da evolugéo legislativa, o Decreto-Lei n. 200/67 foi o primeiro diploma a
regular a terceirizacdo, contudo, restrito a Administracdo Publica. O seu artigo 10, § 7°,
estabelecia a faculdade da transferéncia de servigos operacionais a terceiros, sem carater
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deliberativo, como uma forma de descentralizacdo administrativa. Esta forma de regulacéo
adveio da reforma administrativa instituida no &mbito da Unido a partir de meados da década
de 1960. Posteriormente, foi publicada a Lei n. 5645, de 10 de dezembro de 1970, a qual
discriminava em seu artigo 3°, parédgrafo unico, exemplificativamente, as areas em que a
terceirizacdo seria cabivel na esfera da Unido e das autarquias federais, como servicos de
transportes, conservagéo, limpeza, dentre outras.

A partir da década de 80, a Administracdo Publica Brasileira iniciou um processo de
reforma, visando reduzir o tamanho do seu aparelhamento administrativo, tornando-a mais
flexivel, eficiente e voltada para o atendimento ao cidaddo (Seikido,2010). Nasce assim 0
instituto da privatizagdo, o qual compreendia entre outros a quebra de monopdlios de
atividades exercidas exclusivamente pelo poder publico, a delegacdo de servigos publicos ao
setor particular e a terceirizagdo, na qual se buscava a colaboracdo de entidades privadas no
desempenho de atividades acessorias da Administracdo (Di Pietro,2008, p.28).

Para Seikido (2010), terceirizacdo “é um fendmeno contemporaneo e irreversivel no
mercado de trabalho, que vem sendo incentivado no ambito da Administracdo Publica, com o
escopo de melhor gestdo do interesse publico.” A mesma instiga a parceria, cujas vantagens
podem ser traduzidas na especializacdo da empresa contratada, na possibilidade de o ente
tomador dedicar-se exclusivamente a sua atividade-fim, na diminuicdo de encargos
trabalhistas e previdenciarios e no enxugamento estrutural do empreendimento (Seikido apud
Di Pietro,2008).

3. METODOLOGIA

O presente estudo de caso utilizou como método a Observacdo Participante por ser
uma técnica muito utilizada pelos pesquisadores que adotam a abordagem qualitativa e
consiste na insercdo do pesquisador no interior do grupo observado, tornando-se parte dele,
interagindo por longos periodos com os sujeitos, buscando partilhar o seu cotidiano para
sentir 0 que significa estar naquela situacdo. Outro principio importante na observacdo é
integrar o observador a sua observacdo, e o conhecedor ao seu conhecimento (Queiroz,2007).

Este método também foi escolhido porque se faz presente desde a formulacdo do
problema, passando pela construcdo de hipdteses, coleta, analise e interpretacdo dos dados, ou
seja, ela desempenha papel imprescindivel no processo de pesquisa. N&o se pode observar, no
entanto, tudo ao mesmo tempo, nem mesmo podem ser observadas muitas coisas a0 mesmo
tempo. Observar adequadamente é limitar e definir com precisdo os objetivos que se deseja
alcancar garantindo-se assim a validade da observacao (Queiroz,2007).

O trabalho foi realizado na UFRGS, que est4 entre as onze melhores IFES do pais,
sendo primeiro lugar entre as universidades, conforme Gltima avaliacdo do Ministério da
Educagédo (MEC). A Universidade conta com 32.065 alunos entre os 237 cursos de graduagéo
e pds-graduacdo, 2570 docentes e 2613 técnicos administrativos.

Esta pesquisa foi desenvolvida pelo recém-criado Escritorio de Processos (EP) da
instituicdo, que esta alocado na Pro-Reitoria de Planejamento e Administragdo (PROPLAN).
O processo de Contrato de Terceiros — Efetividades — foi selecionado como objeto de estudo
por ser um processo critico para a Universidade, pois apresentava desempenho insatisfatorio
em relagéo ao controle da execugéo do contrato. A baixa eficacia do sistema de Efetividades
anteriormente utilizado, basicamente manual (planilhas no Excel), fazia mau uso dos recursos
da instituicdo e gerava atrasos em pagamentos. Como visto anteriormente, estes atrasos
acarretam ndo tdo somente na inadimpléncia da UFRGS com as suas contratadas, mas
também com os funcionarios terceirizados das mesmas, gerando processos trabalhistas e ainda
mais custo a Universidade.

Os instrumentos para coleta de dados utilizados e modelagem do processo foram atas
de reunides padréo, software BizAgi e projecédo visual. Foram realizadas reunides semanais de
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aproximadamente 3h de duracdo, no periodo de setembro de 2012 a mar¢o de 2013, com 0s
usuarios-chave dos setores envolvidos: Geréncia de Servicos Terceirizados (GERTE), Fiscais
das Unidades Gestoras de Recurso (UGR) responsaveis pela execucdo dos maiores contratos
de terceiros, Auditoria Interna (AUDIN) da UFRGS, Secédo de Contratos (SEC) e o Ndcleo de
Contratos e Normativas (NUDECON), todos o0s usuarios selecionados sdo Teécnicos
Administrativos de nivel Superior com mais de 10 anos de experiéncia na casa, especialistas
no processo em questdo. O Centro de Processamento de Dados (CPD) integrou-se desde o
inicio do projeto, 0 que permitiu uma visdo sistémica e integrada de Processos e Tecnologia
da Informagéo (T1).

Para a analise do processo utilizou-se a técnica de analise de contetdo, diretamente
nas reunides, sendo que no inicio da reunido seguinte todas as pendéncias eram analisadas
para os passos futuros. A Confirmacao final foi realizada junto a um protétipo do sistema.

4. ESTUDO DE CASO

Nesta secdo consta os resultados do estudo de caso e os caminhos percorridos para
obtengdo do mesmo.

Primeiramente foram realizadas reunides com a NUDECON para se ter um
entendimento geral do processo de contratos. Estas reunides serviram para se alcangar uma
visdo macro das principais etapas, a partir dos dados coletados diagramou-se a primeira
versdo do macroprocesso de contratos. O modelo é apresentado na Figura 1.

TRAMITACAQ INICIAL VIDA DO CONTRATO ENCERRAMENTO

coNTRATOS

CONTROLE AMANCERO

AUTORZACAD DA LIITACRD  CONFECCAO DA MINUTA DO TRAMITES DA LITACAD
EDITAL

PENDENCIAS

Figura 1: Macroprocesso de Contratos (Fonte: elaborado pelos autores)

Os contratos, independente de seu tipo, seguem o diagrama da Figura 1. Apos deliberacéo
entre os Pro-reitores da PROPLAN e da Pré-reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGESP) foi
solicitado que o subprocesso de Controle da Execucdo do Contrato de Terceiros fosse
mapeado previamente em relacdo aos demais. Por este se tratar de um processo que, como ja
abordado, gerava grande 6nus a Instituicao.

Com a meta tracada, montou-se uma equipe do EP para a modelagem detalhada do
processo. Nesta etapa foram realizadas reunides e entrevistas com os servidores da GERTE e
observacdo in loco do processo. Constatou-se destas reunides a importancia de se mapear o
subprocesso de Efetividade, este inserido como subprocesso do Controle da Execucdo do
Contrato de Terceiros, identificado como causa-raiz do problema. Com o fluxo do processo as
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is , vide Apéndice A, foi possivel analisar como cada atividade é desempenhada por cada area
responsavel e quais documentos e/ou sistemas sdo utilizados para execucdo das mesmas.

Ap0s a diagramacdo do processo com 0s usuarios, foi realizada a analise interna do
EP, com o objetivo de se discutir os dados qualitativos como: alinhamento com as regras de
mapeamento e a notacdo BPM, a compreensdo do processo e a formulacdo das oportunidades
de melhoria percebidas pelo setor. Em seguida, os processos foram apresentados aos usuarios
para validacdo e discussdo aberta na busca por sugestdes de melhorias, estas advindas dos
proprios usuarios do processo.

O processo de Efetividade tem inicio na prestacdo de servigos pela empresa
contratada. Logo apés, a empresa faz o registro de trabalho no ponto e preenche a planilha de
efetividades. Nesta atividade a area administrativa da empresa terceirizada preenche planilha
de efetividade no modelo fornecido pela UFRGS. O atraso das empresas em entregar a mesma
com os registros de efetividade acarretava no atraso do prazo estipulado a verificacdo da
frequéncia dos terceirizados por parte da Universidade, 0 que consequentemente ocasionava
atrasos nos pagamentos da contratada e de seus funcionarios.

Se por parte da empresa o problema era dado na entrega das planilhas, o problema
constatado dentro da instituicdo era de como gerenciar os funcionarios terceirizados, pois
além de numerosos eram designados a um fiscal por Unidade, sendo este funcionario técnico-
administrativo, que responde também pelas atribuicGes de seu cargo e muitas vezes nao teria
tempo habil para checar se o colaborador terceirizado simplesmente faltou ou foi substituido.

Além disso, alguns fiscais preenchiam a planilha de efetividades somente no final de
cada més, ocasionando ineficiéncia no controle da mesma. Ap6s o fechamento do ponto tanto
pela empresa quanto pelas unidades fiscalizadoras, a GERTE as reunia e fazia uma analise
comparativa do total de presencas na planilha dos fiscais com a fornecida pela empresa
(conferia numero de postos, substitutos, valor dos postos, etc.). Caso houvesse alguma
divergéncia, tanto os fiscais como empresa eram comunicados. Na maioria das vezes a
incongruéncia era acertada por ambas as partes e 0 processo voltava para GERTE reanalisar a
planilha para, somente depois disso, seguir o fluxo comum. No entanto, havendo persisténcia
no erro e nenhuma das partes se responsabilizarem pelo mesmo, o principio da fé publica do
servidor (fiscal) imperava e a planilha da Unidade era validada.

Este era sem davida o ponto de maior conflito no processo, pois mesmo se
prevalecendo da fé publica do servidor, a GERTE ndo tinha como atestar o qudo fidedigno
eram os dados da planilha do fiscal. Com posse destes dados o EP, juntamente com o CPD,
desenvolveu um sistema para solucgéo da causa-raiz.

O sistema consolida o ponto eletronico das empresas terceirizadas com a frequéncia
certificada pelos fiscais do contrato. No final do més, a GERTE resolve as divergéncias entre
0s pontos da empresa e do fiscal para definir o numero de horas trabalhadas a ser pago. A
aplicacdo gera o valor final de pagamento, baseado no valor/hora de cada categoria
terceirizada, para o setor competente fazer o empenho de despesa mensal para a empresa.
Além disso, todos os tramites de documentos legais entre a empresa e a Universidade sdo
feitos pelo sistema, dando suporte para a AUDIN fiscalizar se a empresa esta sem debito
trabalhista com o Governo. O sistema foi disponibilizado no portal da UFRGS como mostra a
Figura 2.
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UFRGS Henrigque Dias Pereira dos Santos | Sair
Geral Aluno Servidor Gestor
Frequéncia de Terceiros «
Frequéncia [-] Efetividade
Acompanhamento Efetividade dos Terceirizados
Documentos
Efstividade Informacdes
Divergéncias
Usuario: Henrigue Dias Pereira dos Santos
Terceirizados [-]
Contrato: 023/2010 =
Registrar Empresa: CAPTAR SERVICOS TECNICOS LTDA
Listar -
Data C téncia: M 2013 -
Registrar Cargo ata Competéncia: Maio
Listar Cargos Periodo: 01/04/2013 & 30/04/2013
Objetos ° Mostrar somente meus dados
Registrar M
Listar
— e Atalhos do teclado: (P) : Presenca, (M) : Meia-falta, (F) : Falta, (Espago) : Limpa presenca, (Tab) : Muda item selecionada
Registrar
Listar B P P WP P F %P P P PP P B P P P PP P P Fiscal
LIBRASOL (Fulano de Tal)
Registrar Delegado
Listar Delegados

Figura 2: Tela de controle de frequéncia dos terceirizados na UFRGS(Fonte: elaborado pelos autores)

O problema foi solucionado a medida que as divergéncias, antigamente conferidas
manualmente pela GERTE, s&o evidenciadas automaticamente pelo sistema e destacadas em
cor diferente. Os dados agora imputados tanto pelo fiscal da UFRGS como quanto pela
empresa gera contraste dos dados em tempo real, evitando assim o retrabalho de analise pelo
setor de terceirizados da Instituicéo.

Esta mudanga implicou também nos custos da Universidade, pois ao mesmo tempo
gue promove a seguranca e a confiabilidade da informacdo gera agilidade na conferéncia dos
dados e pagamento.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Levando-se em conta que o objetivo principal do trabalho era mostrar como a Gestéo
por Processos e o BPM foi utilizado na busca pela redugdo do Onus na contratacdo de
terceiros dentro de uma IFES, conclui-se que o mesmo foi alcangado, visto que, além de
diagramado em detalhes, foi criado e implementado um sistema para o processo, o qual
obteve eficécia na tentativa de sanar a problematica.

A principal contribuicdo desta pesquisa foi a interacdo das diversas areas que atuam no
processo. Sem esta visao integrada, ndo seria possivel atingir o resultado esperado. O que sO
solidifica ainda mais a visdo da Gestdo por Processos em substituicdo a viséo
departamentalizada, como ja afirmado por Paim (2002).

Academicamente este trabalho apresentou o modelo metodologico utilizado de coleta
e analise de dados coletiva e participativa e de modelagem do processo do objeto em questdo
— efetividade de terceiros para organizagdes governamentais — que caso replicado, podera
servir como referéncia.

Sugere-se como trabalhos futuros, o refinamento e maior abrangéncia do sistema de
Contrato de Terceiros/Efetividade e a implementagdo de indicadores de desempenho dos
processos para que se possa melhor gerencia-los.
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