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RESUMO

Cada Organizacao Publica Federal possui um conjunto de atribuicbes que constituem a
razdo da sua existéncia. O segmento Militar destaca-se, entre as instituicées civis, do
ramo publico, pois incorpora, no bojo de suas obrigagdes institucionais, uma gama
variada de rotinas e procedimentos, alcan¢cando, além das atividades fim, as atividades
meio, como a subsisténcia. No ano de 1972 o Hospital das Forcas Armadas (HFA)
contratou uma empresa especializada em fornecimento de alimentagdo coletiva. O
presente trabalho visa estudar as conseqiéncias da implantacdo da terceirizacao
alimentar nessa Organizacdo de Saude, subordinada ao Ministério da Defesa. O
trabalho desenvolveu-se com a apresentacao dos principais conceitos que envolvem a
teoria da terceirizagcdo, bem como os principios da descentralizagdo administrativa, no
contexto da gestao alimentar. Levantamentos bibliograficos (em livros e artigos) e
documentais (nas legislacées nacional e estrangeira) formam a base de dados para a
identificacdo das principais teorias. Utilizou-se do Estudo de Caso para comparar a
teoria com a pratica exercitada no HFA. Chegou-se a conclusdo que a terceirizacao
alimentar no HFA, embora tenha sido revelada uma técnica de gestdo aprovada por
seus administradores e cuja satisfagdo qualitativa € reconhecida pelos usuarios do
rancho, demonstrou ser mais onerosa que a Auto-gestdo alimentar no Hospital da Forcga
Aérea do Galedo (HFAG).

Palavras-chave: Terceirizagdo. Auto-gestao. Qualidade. Processo. Descentralizagao.



ABSTRACT

Each public federal organization has a number of tasks that make it existence possible.
The military activity, among others public organizations, is unique on civilian scenery,
because besides the end tasks, it is responsible for providing logistics support, like food
distribution for it troops, that involves a variety quantity of routine and procedures. In the
year of 1972 the Armed Force Hospital (Hospital das Forcas Armadas - HFA) contracted
a specialized company in order to supply his human resource (civilian and military
personnel) with food. This work intends to study the consequences of the food
outsourcing implementation on HFA, from 1972 to 2008. The HFA is directly subordinate
to the Brazilian Defense Ministry, located in the federal capitol. This study presents the
principal concepts and theory about outsourcing and restaurant/food administration
theory. In order to elaborate the finest theory, It was used books, scientific articles,
scientific magazines, national and international documents like laws and regulations, etc.
Basically, in this work, it was used a Case Study in order to compare the outsourcing
theory and the outsourcing reality in a Health Military Institution (HFA). The study came
to the conclusion that the outsourcing in HFA has been approved like a good
management technique for the administration and for the majority food consumers, and
has an outstanding quality. However, the study revealed that the cost of outsourcing on
HFA is greater than food self-management.

Key-words: Outsourcing. Self-management. Quality. Process. Administration.
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1 INTRODUCAO

1.1 O PROBLEMA E SUA CONTEXTUALIZACAO

A evolugao historica da economia mundial aponta para o crescente emprego de
terceiros na execucdo das atribuicbes dos estados nacionais, quer seja no
desenvolvimento de projetos, na produgdo de bens ou na realizagdo de servigos,
envolvendo as areas sociais, de seguranga, de defesa, de saulde, de ciéncia, de
educacao, de limpeza e de transporte publico, entre outras.

Desde os tempos mais remotos, sdo narrados momentos da epopéia em que 0s
estados utilizavam contratar mercenarios para os servigos de segurancga e defesa, como
foi o caso do Rei Shulgi, de Ur, no periodo de 2094 a 2047 a.C., conforme informa
Singer (2003). A terceirizacdo tem sido uma recorréncia presente na atividade publica e
na privada, sendo que nos ultimos anos vem ganhando forte impulso com a
globalizagéo.

Queiroz (1992) defende que no campo da iniciativa privada a terceirizagao se
consolidou na América do Norte durante a Il Grande Guerra Mundial. O governo
americano, objetivando concorrer com as Forgas do Eixo, investiu de forma macica no
aparato de guerra, implementando um processo produtivo em larga escala, que forgou
as empresas contratadas, fabricantes de armamentos e plataformas bélicas, a
transferirem parte da execugao dos projetos militares para terceiros.

Nessa época, a especializagdo de determinados segmentos fabris e de servigos
se fortaleceram, pois economicamente a terceirizacao viabilizou a produgcdo em larga
escala. O sucesso da terceirizagdo na iniciativa privada foi tdo positivo que influenciou a
sua adog¢ao no segmento publico, incluindo a atividade de defesa e seguranca.

De acordo com Singer (2003), o emprego de corporagdes militares privadas na

guerra civil em Serra Leoa, no combate ao narcotrafico na Colémbia, na guerra do
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Kosovo, na guerra civil em Angola, na Operagao Tempestade no Deserto (Kuwait), e no
Iraque Freedom (Iraque), evidenciaram o alcance da terceirizagdo nos assuntos de
guerra, quer seja por meio da oferta de servicos de apoio logistico (engenharia,
reconstrucdo, manutencdo, alojamento, facilidades, limpeza, saude, lavanderia,
alimentagéo, etc) ou até mesmo no treinamento e apoio ao combate direto, através de
contratacao de empresas de seguranga (soldados mercenarios).

Ao tratar de racionalidade e eficiéncia na burocracia, o sociélogo Weber (2007)
enseja que a organizagao necessita buscar e preservar o seu sentido econémico.
Assim, quando adota, cientificamente, inovagdes de gestdo, por meio de incorporacao
de novas metodologias e técnicas administrativas, que promovam melhoria nos
resultados da organizacdo, contemplando custos e qualidade, a sua administragdo
estara orientada para o aspecto da eficiéncia econémica.

Giosa (1995) destaca que o Estado é o maior comprador de servigos da iniciativa
privada. Isso o servico publico faz quando contrata, através dos Orgdos da
administracao direta e indireta (empresas estatais, de economia mista e fundagdes), o
fornecimento de materiais e a execugao de servigos, promovendo o fomento da industria
nacional. Utiliza para tanto, a aplicagdo da Lei 8666, de 1993, que trata dos
procedimentos de contrato e licitagcdo, no ambito da administracao publica.

Para Queiroz (1996), a terceirizacdo de servicos, realizada pelo Estado, pode ser
definida como um processo de gestao pela qual se repassam algumas atividades para
terceiros, sob o regime de Direito Administrativo, ficando o Estado concentrado apenas
nas atividades préprias e de império, que sao indelegaveis.

Entre as atividades indelegaveis do estado brasileiro, encontra-se a seguranca e
defesa do pais.

A Carta Magna define o seguinte papel das Forcas Armadas brasileiras:

As Forgas Armadas, constituidas pela Marinha, pelo Exército e pela

Aeronautica, sao instituicbes nacionais permanentes e regulares, organizadas
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com base na hierarquia e na disciplina, sob a autoridade suprema do Presidente
da Republica, e destinam-se a defesa da Patria, a garantia dos poderes
constitucionais e, por iniciativa de qualquer destes, da lei e da ordem. (BRASIL,
1998, p.70).

A fim de cumprir seu papel constitucional, as Forcas Armadas encontram-se
organizadas em Comandos da Marinha, do Exército e da Aeronautica, subordinados ao
Ministério da Defesa. Cada Comando possui sua estrutura logistica e operacional, que
se destina ao preparo e emprego da Forca.

Com o objetivo de se promover o adequado suporte a tropa, aos inativos, aos
pensionistas, e aos seus dependentes, em tempo de paz e de guerra, no que tange as
questdes de saude, foram criadas, ao longo dos anos, as organizagdes militares de
saude, dando origem ao sistema de saude da Marinha do Brasil, do Exército Brasileiro e
da Aeronautica, constituido das suas unidades hospitalares préprias, cobrindo todas as
regides da federagao.

O Hospital das Forcas Armadas (HFA), criado pelo Decreto n° 1.310, de 8 de
agosto de 1962, € um Hospital Militar Geral, com sede em Brasilia e integra a Estrutura
da Secretaria de Organizacao Institucional do Ministério da Defesa, subordinada
diretamente ao Ministro da Defesa.

0 HFA ¢ dotado de automia administrativa e financeira, assegurada pelo Decreto
n® 69.846, de 28 de dezembro de 1971, regendo-se por seu Regimento Interno,
aprovado pela Portaria N° 3.149/D1-SECT, de 21 de novembro de 1984, do antigo
Estado-Maior das For¢cas Armadas (EMFA) e pelo Regulamento para o Hospital das
Forcas Armadas, aprovado pelo Decreto n°69.859, de 29 de dezembro de 1971.

0 HFA tem por objetivos: | - prestar assisténcia meédica global, incluindo
prevencao, tratamento ambulatorial e de hospitalizagdo, recuperagao, reabilitacao e
assisténcia meédico-social, aos militares da ativa, reserva e reformados e seus

dependentes. Il - Dar apoio as organizagbes militares de saude sediadas nas areas
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Centro-Oeste e Norte do Pais. lll - Cooperar com as autoridades civis e militares no que
disser respeito a saude publica, as calamidades publicas e a outras emergéncias.

O HFA podera prestar assisténcia médica global, odontolégica e de internacéo a
seus funcionarios e dependentes e aos do Ministério da Defesa e dependentes,
mediante diretrizes do Ministério da Defesa.

Constitui também objeto do HFA promover, incentivar e realizar pesquisas na
area médica e executar programas de ensino para pessoal técnico de niveis superior e
médio. 0 HFA oferecere cursos de extensdo, aperfeicoamento e pds-graduacédo, bem
como de formacao de pessoal paramédico. Realiza pesquisas médicas de interesse das
Forcas Armadas no campo da saude, com vistas especialmente a solugdo de
problemas nacionais e de interesse médico regional. Para as finalidades de ensino e
pesquisas, convida professores e pesquisadores nacionais e estrangeiros, necessarios
ao desenvolvimento de determinados programas. 0 HFA também realiza convénio com
organizagbes militares e entidades civis oficiais ou particulares, nacionais ou
estrangeiras, nos termos do seu Regulamento.

Em conformidade com a Doutrina de Logistica Militar (2002,), do Ministério da
Defesa, a Logistica € composta das seguintes Fungdes: recursos humanos; saude;
suprimento; manutencado; engenharia; transporte; e salvamento. Ja a Doutrina de
Logistica da Aeronautica (2003) complementa que Logistica Militar € o conjunto de
atividades relativas a previsdo e a provisao dos recursos € dos servicos necessarios a
execucao das missdes das Forcas Armadas.

A Funcéao Logistica Suprimento, segundo a Doutrina de Logistica da Aeronautica

(2003), é definida como:

O conjunto de atividades realizadas no sentido de prover, as diferentes
organizagcbes e elementos, todos os itens materiais necessarios ao
equipamento, aos recursos humanos, a operagao, ao treinamento e ao emprego
da Aeronautica. (BRASIL, 2003, p.20).
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No ambito das Forgcas Armadas, o fornecimento da alimentagdo a tropa € um
dever do estado, amparado por diploma legal, previsto na Lei n® 6880, de 31 de janeiro
de 1981 (Estatuto dos Militares), fazendo parte da Funcédo Logistica Suprimento,
conforme definicdo contida na Doutrina de Logistica Militar (2002).

O fornecimento da alimentacdo nas organizacbes militares da Marinha, do
Exército e da Aerondautica é realizado por meio de Auto-Gestao. Entende-se por Auto-
Gestao alimentar o processo que faculta que a propria organizagao promova a obtengao
dos insumos, que se da por meio da aquisicao/compra ou transferéncia; o recebimento;
a conferéncia quantitativa e qualitativa; a movimentagao; a estocagem; a preservacao; a
seguranga; o controle fisico e contabil dos estoques; a limpeza, lavagem e higienizacao
da cozinha e areas afins; o preparo; a coc¢ao; a arrumagao dos refeitorios; e o servigo
de atendimento ao comensal (fornecimento), além dos encargos afetos a gestdo dos
recursos humanos (servidores militares e civis), bem como a gestdo do sistema de
qualidade, previstos na Resolucao RDC n® 216/2004 (Regulamento Técnico de boas
praticas para servigcos de alimentag¢ao), da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria -
ANVISA, e a Norma ISO 22000/2006 (Sistemas de gestao de seguranga de alimentos).

Incorporada a sua missao principal, que € a assisténcia a saude, vérias outras
atividades de apoio sao realizadas no HFA. Entre as diversas atividades de apoio
destaca-se o fornecimento de alimentagdo aos seus pacientes e servidores militares e
civis, tendo em vista ser uma Organizacao Militar e estar sob o manto dos requisitos
contidos na Lei n® 6880, de 31 de janeiro de 1981 (Estatuto dos Militares).

Dessa forma, desde a sua inauguracdo, no ano de 1972, o HFA realiza o
fornecimento de refeicdes aos comensais apoiados, por meio da Terceirizagdo. Para
tanto, todas as tarefas, desde aquisicdo dos insumos até o atendimento aos usuarios do
rancho, sao operadas pelos recursos humanos, funcionarios da empresa terceirizada,

distribuidos nos seguintes cargos: geréncia da empresa; encarregado do setor de



14

contabilidade; de controle de estoque; de gestdo de recursos humanos; de
armazenagem; de frigorifico; de lavagem; de cozinha; de limpeza; de arrumagao e
atendimento, com os respectivos auxiliares. A implementagdo da gestao terceirizada foi
pioneira no &mbito das Forgas Armadas.

Assim, tal pesquisa incidira sobre a seguinte questao problema:

Quais as consequéncias da adocao da Terceirizacdo do Servico de
Alimentacao no HFA, de 1972 a 2008?

A investigacdo sobre esses aspectos leva-nos as seguintes questdes
orientadoras:

1) Quais foram os aspectos motivadores da terceirizagado do rancho do HFA?

2) Que passos foram seguidos na adogao da nova gestdo do rancho do HFA?

3) Qual foi o resultado do comportamento dos custos envolvidos?

4) O que os usuarios pensam sobre a qualidade da alimentacdo fornecida,

atualmente, por meio da empresa terceirizada?

1.2 HIPOTESE

Como hip6tese para a questdo problema tem-se que a adogdo da nova
metodologia de gestdo do rancho do HFA, por meio da terceirizagdo, trouxe varios
beneficios a administracdo da organizacao militar, com reflexos econdmicos no custo e

na qualidade dos servigos de alimentacao fornecidos.

1.3 OBJETIVOS
1.3.1. Objetivo Geral
O Objetivo Geral da presente pesquisa cientifica consiste na analise das
consequéncias da adogédo da Terceirizagdo no servico de alimentacao do HFA, de

1972 a 2008.
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1.3.2. Objetivos Especificos

Visando atingir o objetivo geral, serdao tracados os seguintes Objetivos
Especificos:

- Identificar as causas da terceirizagdo do rancho do HFA;

- Apontar o processo adotado na terceirizaggo;

- Avaliar o atual comportamento dos custos envolvidos; e

- Verificar o resultado qualitativo em relagao aos usuarios.

1.4 JUSTIFICATIVA

Se na ciéncia existe alguma certeza, pode-se citar que esta certeza cientifica
consiste em se afirmar que o mundo estd em constante mudancga. Reagir as mudangas,
manter-se competitivo no mercado, continuar preservando as atividades operacionais da
organizagdo, de forma econ6mica, oferecendo um produto de qualidade e com custos
acessiveis, em face da globalizacao, é o grande desafio das instituicdes, quer publicas
ou privadas.

Segundo Fleury & Vargas (1987), Taylor desenvolveu experiéncias destinadas a
aumentar a produtividade mediante eficiéncia no nivel operacional e baseado nelas
propds métodos e sistemas de racionalizacdo do trabalho fundamentado em trés
principios: interferéncia e disciplina do conhecimento operario sob o comando da
geréncia, selecdo e treinamento - ndo se desejam qualidades profissionais, mas
habilidades pessoais especificas para atender as exigéncias do trabalho - e
planejamento e controle do trabalho pela geréncia.

Silva (1991) define o fordismo como um sistema de produgdo de grandes
volumes de produtos padronizados destinados a mercados de massa. A competicao é

baseada na obtengédo de economias de escala e no aumento da velocidade do processo
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de produgao, que é controlada pelo ritmo da linha de montagens e o movimento das
maquinas.

De acordo com Marx (apud Cohn & Marsiglia,1999), com a dinamizacdo do
processo de produgdo, passou-se a investir em uma organizacdo de trabalho mais
lucrativa, visando uma maior producdo em um menor tempo. Deste modo, pode-se
estabelecer momentos caracteristicos do processo de trabalho na histéria do modo de
producao capitalista, podendo ser citada a Organizagao Cientifica do Trabalho - O ritmo
de trabalho € determinado pela maquina, ocorrendo separacdo extrema entre
concepgao e execugao do trabalho. Para Marx, no Taylorismo ha a redugdo méaxima do
tempo gasto para executar cada tarefa, fracionando o processo de trabalho em tarefas
simples. J& no Fordismo hd um ordenamento sequencial de tarefas, utilizando-se de
uma esteira, que define o ritmo de trabalho.

A literatura aponta que com o advento da Il Guerra Mundial, grandes
modificagdes na estrutura produtiva ocorreram, afetando, profundamente, a tradicional
divisdo de trabalho taylorista e fordista.

Tais transformagdes incidiram, inicialmente, na industria armamentista, alterando
as relagbes de trabalho entre empresa e cliente, com o fortalecimento da figura do
terceiro na produgdo de material ou servico a ser consumido. A globalizagao
encarregou-se de disseminar a nova ordem mundial em todos os ramos produtivos,
encontrando um ambiente favoravel no Brasil, com abertura da economia brasileira, a
partir dos anos 80. Dessa forma, o estudo se torna relevante pois investigara o impacto
destas transformagdes na gestdo alimentar no HFA, que passou a ser realizada por
empresa terceirizada.

E a busca pela eficiéncia, defendida por Weber (2007), que desencadeia a
oportunidade do estado se modernizar, implementando inovacbes, como a terceirizacao,

que poderdao provocar substancial resultado na diminuigcdo de custos, otimizagdo dos
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recursos humanos e elevagdo da melhoria da qualidade dos servigos promovidos pela
estrutura estatal.

Nao se pode omitir, também, que a pesquisa sobre a adogcdo da técnica
administrativa da terceirizacdo, no ambiente publico, podera fomentar uma nova
roupagem no planejamento estratégico nas organizagdes, criando um ambiente para
diversificadas posturas politicas e administrativas, na esfera do estado, com reflexos no
custo e qualidade da maquina estatal, além da possibilidade da promoc¢ao de uma
melhor parceria nas relagdes de trabalho entre contratadores e fornecedores.

Em que pese haver uma proliferagdo de trabalhos que versem sobre
terceirizagdo, no campo da administracdo militar ndo foi encontrado pelo pesquisador
literatura especializada no assunto “terceirizagéo de alimentagdo em hospitais militares”.
A construgdo deste saber proporcionara o preenchimento de uma lacuna de
conhecimento a ciéncia militar.

Dessa forma, o presente estudo torna-se relevante porque permitird a exploragao
do tema de forma pratica, possibilitando seu aproveitamento no contexto social, tendo
em vista abordar as relagdes de trabalho, a eficiéncia no servigo publico e seus efeitos.
Assim, os resultados deste estudo contribuirdo com os tomadores de decisdo nas
instituicoes publicas, quanto a pertinéncia da adog¢ao de nova gestao alimentar, por meio
da terceirizagao.

Destaca-se, também, que o estudo permitira a especializagdo do pesquisador no
assunto, que é Oficial Intendente, contribuindo para a ampliagdo e complementagéao do
seu conhecimento em administracdo publica e sua poés-formacao, preparando-o para
assumir fungdes relevantes na administracao militar.

Em resumo, pode-se creditar que uma pesquisa sobre a forma que determinada
instituicao responde as mudancgas de gestao, buscando a eficiéncia, no escopo do custo

e qualidade, é importante.



18

1.5 ESTRUTURACAO DA DISSERTACAO

A presente dissertacdo foi dividida em oito capitulos. O primeiro capitulo, ora
iniciado, refere-se a uma breve introducao, onde sdo apresentadas a contextualizagéo
do problema, a descricao dos objetivos especificos, a Justificativa para o tema proposto,
e a hipoétese a ser examinada.

O segundo capitulo descreve a Metodologia utilizada para a realizacdo do
estudo, apresentando a caracterizacao da pesquisa, suas limitagdes, a coleta de dados
e a populacao pesquisada.

O terceiro capitulo aborda o conhecimento tedérico sobre a técnica de
terceirizagdo, onde serdo descritas as contribuicées do capitalismo, as principais teorias
da terceirizacdo, com enfoque nas vantagens e desvantagens, fatores que conduzem a
terceirizacdo e as modificacées nas relagdes cliente e fornecedor.

O quarto capitulo apresenta o histérico da contratacao publica no Brasil.

O quinto capitulo envolve a reforma do Estado e a descentralizacdo
administrativa, com a abordagem sobre o Decreto Lei 200/1967 e a Carta Magna.

O sexto capitulo trata da caracterizagdo do HFA, explorando a auto-gestao
alimentar e o processo de terceirizagéo ocorrido entre 1972 e 2008.

O sétimo capitulo se incumbe de descrever dos dados coletados, os quais seréo
analisados e interpretados.

Por fim, o capitulo oito apresenta a conclusdo da pesquisa, com a apresentacao

das contribui¢cdes alcangcadas com o estudo realizado.
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2 METODOLOGIA

Este capitulo descreve a metodologia que foi empregada para estudar e analisar
0 processo de terceirizacdo do fornecimento de alimentacao no HFA.

O estudo abordou as mudancgas organizacionais e de gestdo que ocorreram no
periodo compreendido entre 1972 e 2008, sendo, dessa forma, uma abordagem
qualitativa, com fundamento em dados quantitativos.

Foram empregados procedimentos sistematicos para a obtencédo e analise dos
dados, 0 que proporcionou a descri¢cao tanto quantitativa quanto qualitativa do objeto de
estudo.

Neste sentido, a pesquisa em tela utilizou-se do estudo de caso para melhor
explicar o problema, as dificuldades encontradas, bem como para permitir a

investigacao das consequéncias da adogao da terceirizagdo do Rancho do HFA.

2.1 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada da seguinte forma:

a) Pesquisa bibliografica, contextualizando a terceirizacdo em organizagées, com
énfase no servigco publico, como uma inovadora técnica de gestdao que ganhou espaco
no Brasil, na década de 80, por meio da globalizagao;

b) Pesquisa de campo num Hospital Militar Geral, que podera servir de
benchmarking para outras organizagdes hospitalares congéneres; e

¢) Pesquisa qualitativa, objetivando verificar, com profundidade, as oportunidades
e ameagas das mudancgas significativas facultadas pela estratégia de terceirizagao de

fornecimento de alimenta¢do em hospital militar.
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2.2 LIMITACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa visou reunir conhecimento cientifico sobre a gestao
alimentar em organizagdo militar de saude, estranha ao pesquisador, por ndao pertencer
ao seu efetivo. O estudo fundamentou-se nas principais teorias administrativas sobre
terceirizagdo, bem como no trabalho de campo na Organizagao, para o levantamento de
dados.

Um dos obstaculos para realizagcdo do trabalho foi a exiglidade do tempo. Em
funcdo do Programa de Pés-Graduacdo da Universidade da Forgca Aérea nao envolver
dedicacgdo integral a pesquisa, o pesquisador desenvolveu sua dissertacdo sem prejuizo
do trabalho que exerce no Comando-Geral de Operacdes Aéreas (COMGAR), como
Chefe da Subsecao de Planejamento Orcamentario.

Outra limitagcdo encontrada foi o acesso as informag¢des no campo juridico, que
por auséncia de dados, nao permitiu a confirmagéao da teoria cientifica no que tange as

possiveis reclamacodes judiciais trabalhistas.

2.3 COLETA DE DADOS

A presente pesquisa valeu-se de fontes de evidéncia possiveis para a coleta de
dados, destacando-se a bibliografica (livros, artigos, dissertagdes, revistas, etc); a
documental (leis, decretos, regulamentos, portarias, orientagdes, planilhas de custos,
calculos, etc); as entrevistas; e os questionarios. Cada fonte destas teve procedimentos
diferenciados em suas aplicagcbes na busca de informagdes confidveis para a
compreensao da pesquisa em tela.

Como fator de comparabilidade de custos, utilizou-se os dados fornecidos pelo
Hospital da Forca Aérea do Galedo (HFAG), que é uma organizagcao militar congénere

ao HFA. O HFAG adota o sistema de Auto-gestdo alimentar, ndo terceirizado, que
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permite a comparagdo de custos de gestdo convencional (HFAG) com gestao
terceirizada (HFA).

Analise Documental: Em decorréncia da expiracdo do ultimo contrato de
fornecimento de alimentacdo, o HFA realizou novo certame para a selecdo de outra
empresa para a terceirizagdo da alimentagdo. Dessa forma, especial atencao foi dada
ao processo licitatério ocorrido no ano de 2008. Foram estudados o Edital de Licitagao e
o Contrato pactuado com a empresa vencedora da licitagao.

Entrevistas: Neste estudo, com a entrevista, buscou-se um entendimento maior
sobre o0 processo de terceirizacdo da alimentagdo do HFA, identificando-se, na medida
do possivel, os aspectos motivadores da terceirizacdo, bem como os passos realizados
para a adoc¢ao da nova gestao no Rancho.

Questionarios: Os questionarios, dentre todos os instrumentos utilizados para a
coleta de dados, nesta pesquisa, representaram o instrumento central do processo de
pesquisa de campo, pois permitiu avaliar a satisfagdo dos servidores militares e civis,
usuarios dos servigos de alimentacdo do HFA. Também contribuiu para a identificagao

da qualidade do servigo fornecido.

2.4 POPULACAO E AMOSTRAGEM

A escolha intencional apresenta a amostra qualitativa dos sujeitos sociais que
detinham os atributos e informagdes que o investigador pretendeu conhecer.

A investigacdo desenvolveu-se por meio de entrevistas com os Ex-Diretores e
integrantes da administracdo do Hospital. Esses integrantes sugeriram o0s demais
profissionais que deveriam ser entrevistados e as areas da organizacao que deveriam
ser visitadas.

Dessa forma foram entrevistados o Chefe da Divisdo Administrativa, que ocupa

uma funcdo de confianca da Direcado; a Chefe da Secdo se Aprovisionamento e da
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Secao de Nutricao e Dietética, responsavel pela fiscalizacdo e acompanhamento da
execucao do contrato com a empresa terceirizada; o Chefe do Setor de Contratos e
Licitagdes, responsavel pela condug¢ao dos processos licitatérios; o Chefe da Divisdo de
Financas, responsavel pela execugao orcamentaria e financeira, bem como a Assessora
Juridica, todos do HFA.

Também foram entrevistados alguns funcionarios da empresa contratada, a fim
de se verificar como ocorreu 0 processo de absor¢cdo de mao-de-obra e o tratamento
dos direitos trabalhista e remuneratorios.

Objetivando o levantamento estatistico da Amostra de comensais a ser

pesquisada (n), foi adotado, como requisitos, os seguintes parametros: Populagéo (N) =
1485; Confiabilidade (O) = 1; Erro Maximo (€) = 3; Frequéncia (p) = 80; e Frequéncia
Complementar (q) = 20. Aplicando-se a  férmula n= (0.0.p.q.N) / [€.€(N-1)+
0.0.p.q], tem-se a Amostra (n) = 159. Assim, optou-se por distribuir 170 formularios

entre os usuarios do rancho do HFA, sendo 30 no Refeitério dos Oficiais, 80 no
Refeitério dos Suboficiais e Sargentos e 60 no Refeitério das Pragas, sendo que todos

estes Refeitérios sdo utilizados por civis assemelhados.



23

3 CONHECENDO A TECNICA DA TERCEIRIZAGAO

3.1 O CAPITALISMO E SUAS CONTRIBUIGOES

O capitalismo, porém, identifica-se com a busca do lucro, do lucro sempre
renovado por meio da empresa permanente, capitalista e racional. Pois assim
deve ser: numa ordem completamente capitalista de sociedade, uma empresa
individual que nao tirasse vantagem das oportunidades de obter lucros estaria
condenada a extingdo. (WEBER, 2007, p.26).

Weber (1997) seleciona alguns requisitos fundamentais para o bom resultado de
uma organizacdo, estabelecendo a férmula do capitalismo, como: a constante
necessidade da busca de resultados monetarios; a continuidade da instituicdo; e a
racionalizagao do trabalho, aproveitando todas as oportunidades disponiveis.

Para Mc Cullogh (apud Batista, 1994) analisando as transformacdes sociais e
econdmicas, decorrentes da Lei de Navegacao, que segundo Adam Smith (apud Batista,
1994) havia sido desenvolvida num pensamento politico profundo, defende que as
instituicbes humanas nao sao criadas para a eternidade, devem sempre adaptar-se as
circunstancias que as cercam, assim como as necessidades da sociedade a que devem
servir.

Marx e Engels (apud Sweezy, 1965) sustentam que a burguesia ndo pode existir
sem revolucionar constantemente os instrumentos de producéo, e com isso as relagdes
de produgéo, e com estas, todas as relagcées da sociedade. Para os autores a revolugao
constante da produgao, a perturbacao ininterrupta de todas as condigbes sociais, a
incerteza e agitacdo duradoura distinguem a época burguesa de todas as épocas
anteriores, pois todas as relagdes fixas sdo eliminadas, e aquelas recém-formadas se
tornam antiquadas antes de poderem formar seu esqueleto. Neste caso os autores
comprovam que o capitalismo € uma ordem social altamente dindmica e rapidamente
mutavel.

Keynes (apud Sievers, 1963) argumentando sobre o futuro das organizacdes

afirmou que permanecera ainda um largo campo para o exercicio e a responsabilidade
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da iniciativa privada, pois, segundo o autor, dentro desse setor as vantagens tradicionais
do individualismo permanecerao validas.

Weber (2007) menciona que entre os fatores técnicos do capitalismo racional
moderno, de importancia incontestavel, estdo as estruturas das leis e da administracao,
pois este capitalismo nao necessita apenas dos meios técnicos de producdo, mas
também de um sistema legal calculavel e de uma administracdo baseada em termos de
regras formais. Contudo, complementa que o desenvolvimento do racionalismo
econdmico é parcialmente dependente da técnica e do direito racionais, mas é ao
mesmo tempo determinado pela habilidade e disposicdo do homem em adotar certos
tipos de conduta racional pratica. O autor conclui que o ganho do dinheiro na moderna
ordem econdmica é, desde que feito legalmente, o resultado e a expressao da virtude e
da eficiéncia em certo caminho. Assim, classifica essa eficiéncia e virtude como a ética
do capitalismo.

Um exemplo de conduta incompativel com a racionalidade, citada por Weber
(2007), como retrograda e tradicional, é a incapacidade e desinteresse do homem de
abandonar métodos de trabalho herdados ou mesmo aprendidos por outros métodos
mais eficientes e a eles se adaptar, aprender e concentrar sua inteligéncia, ou mesmo
usa-la. Dessa forma poder-se-ia encontrar uma empresa que seja tradicionalista:
convencional no modo de operagdo, constante na margem de lucro, permanente na
quantidade de esfor¢o e essencialmente imutavel no circulo de clientes e no modo de
fazer novos consumidores do produto.

Conforme afirma Di Pietro (2002), na atualidade a gestao publica busca substituir
a administracdo burocréatica pela administracdo de resultados, também chamada de
administracao gerencial, por meio da institucionalizagdo de indicadores de desempenho,
da substituicdo de controles formais, da criacdo de parametros, da definicdo de metas e

medidas, de estatisticas, etc. Sdo formalidades incorporadas ao cenario publico para
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atender um dos quesitos mais novos da administragdo governamental — a eficiéncia,
palavra presente na Constituicdo Federal de 1988 e valorizada na Lei 8.666, de 1993,
que trata de Contratos e Licitagao.

Abordando a necessidade da evolugdo e modernizagdo da organizagdo, como

fatores de permanéncia no mercado, Giosa (1993) esboca o seguinte pensamento:

Propor, implantar conceitos e modelos de modernizagao as empresas é,
portanto, questdo de sobrevida, basica para aprimoramento da gestdao e da
obtencao de bons resultados no seu negécio. (GIOSA, 1993, p.6).

E a busca da eficiéncia, como a principal conseqiiéncia da racionalidade, tao
fortemente defendida por Weber (2007), que oferece motivacdo para a continua
mudanca e ininterrupta evolugdo das organizagdes, quer sejam publicas ou privadas.
Conforme se pOde verificar, por meio da exposicdo do pensamento dos autores, é
provavel que o capitalismo atual permaneca contribuindo para a flexibilizacdo das
alteragdes sociais e econémicas.

Nesse cenario de transformacdes, desenvolve-se a Terceirizagdo, considerada
por Giosa (1993) como uma técnica moderna de administragdo e que se baseia num
processo de gestdo. Esse processo, afirma o autor, conduz as instituicdes as mudancgas
estruturais, alterando sua cultura, seus procedimentos, seus sistemas e controles,
dirigindo todo o aparelho organizacional com um objetivo Unico quando adotado: atingir
melhores resultados, concentrando todos os esforgos e energia da empresa para sua

atividade principal.

3.2 CONCEITUACAO DE TERCEIRIZACAO

Queiroz (1992) afirma que terceirizagcdo € uma técnica administrativa que
possibilita o estabelecimento de um processo gerenciado de transferéncia, a terceiros,
das atividades acessorias e de apoio ao escopo das empresas, que € a sua atividade

fim, permitindo a esta concentrar-se no seu negdcio, ou seja, no objetivo final.
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Ferreira e Souza (1994) definem a terceirizacdo como um processo gerenciado
de transferéncia de algumas atividades a terceiros, procurando a empresa concentrar-se
apenas nas tarefas essencialmente ligadas ao seu negécio ou seja, nas areas mais
estratégicas da empresa, podendo dessa forma ser mais competitiva. Essa visao aborda
0 aspecto econdmico da terceirizacado, pois enseja a possibilidade do barateamento do
produto final, j& que a organizagdo se desonera do planejamento e da execucao de
atividades acessoérias e de apoio, tornando-se mais atrativa para o mercado, no que
concerne a planificacdo dos seus custos.

Ellison e Miller (1995) afirmam que ao invés da empresa fazer todas as coisas a
todos os clientes, a tendéncia hoje nos negdcios é determinar o que eles fazem melhor,
e, entdo, concentrar-se para superar sO as areas de sua competéncia. Essa
conceituacao aponta para a especializacao e vocac¢ao em dois aspectos: se por um lado
a empresa se concentra no seu objetivo final, por outro, o terceiro se especializa no que
nao € relevante para quem o contratou. Contratante e Contratado desenvolvem suas
competéncias com foco nas suas vocagodes.

Giosa (1995) enfatiza que terceirizagdo é um processo de gestao pelo qual se
repassam algumas atividades para terceiros — com os quais se estabelece uma relagédo
de parceria — ficando a empresa concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas
ao negécio em que atua. A parceria sugerida por Giosa (1995), como um dos resultados
da terceirizagdo, é defendida por Behara et al. (1995), quando a mesma se revela na
melhoria da qualidade dos servicos fornecidos, na transferéncia de tecnologias, na
revisao estrutural das empresas e nos melhores resultados no conjunto das empresas.

Terceirizacdo é definida como a obtencdo dos produtos ou dos servicos das
fontes externas a organizagao (Behara et al., 1995). Segundo o mesmo autor, no caso
dos servigos, isto envolve geralmente transferéncia do controle operacional aos

fornecedores. No ambiente de alta competitividade € importante o foco em atividades do
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nucleo do negdcio, sendo que as organizagdes nao devem perder tempo com servigos
organizacionais e sim ter o controle interno.

Alvarez (1996) afirma que a gestdo moderna, em alguns casos, gera modismos
oriundos de pesquisas metddicas e cientificamente aceitas. No entanto, seus resultados
sao utilizados de modo distorcido, como podera ocorrer, por exemplo, com a questao da
terceirizacdo, se nao houver um planejamento estratégico.

Silva (1997) conceitua terceirizagdo como sendo a transferéncia de atividades
para fornecedores especializados, detentores de tecnologia prépria e moderna, que
tenha essa atividade terceirizada como sua atividade-fim, liberando a contratadora para
concentrar seus esforgos gerenciais em seu negdcio principal, preservando e evoluindo
em qualidade e produtividade, reduzindo custos e ganhando competitividade.

Conforme Lankford e Parsa (1999), terceirizagao é definida como a obtencao dos
produtos ou dos servicos das fontes que sdo externas a organizacdo. As empresas
devem considerar a terceirizacdo quando se acredita que determinadas fungdes de
sustentacdo podem ser terminadas mais rapidamente, com menor custo, ou com maior
qualidade, por uma organizagdo exterior. As tarefas que ndo sdo competéncias do
nucleo da organizacao sao candidatas a serem terceirizadas.

Entretanto, toda a habilidade ou conhecimento que esteja atrelada, diretamente,
ao produto final, agregando-lhe valor, e que seja a esséncia da sua produgao, servindo
de base para a conquista do cliente melhor, devera permanecer internamente na
organizacao. A terceirizacao de algumas atividades deve fazer parte de um todo. Para a
corporacdo, o0s possiveis beneficios da terceirizagdo sao substanciais: reducao de
custos, expansao de servicos e habilidade especifica. A terceirizacdo permite as
companhias determinar seus recursos para 0 seu nucleo de negécio. As corporagoes
podem comprar a tecnologia de um vendedor que seja demasiado caro para que seja

desenvolvido internamente. Para que a terceirizagcdo seja bem sucedida, a decisdo
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necessita ser compartilhada. A geréncia eficaz dos relacionamentos da terceirizagéo é
um imperativo organizacional.

O termo terceirizacdo esta relacionado ao fornecimento de produtos, bens ou
servigos, antes produzidos ou executados pela propria empresa, a uma outra empresa
ou entidade. (Bertaglia, 2005).

Outros autores também entendem que a terceirizacdo € a transferéncia de
atividades para outra empresa que possa realizar o trabalho de forma mais eficiente,
eficaz e com menor custo, dentre os quais pode-se citar Elfing e Baven(1994);
Domberger (1998); Kliem (1999); Finlay e King (1999).

Singer (2003) aponta determinadas atividades usualmente intercambiaveis entre
0 publico e privado, em fungdo de redugdo de custos, melhoria de eficiéncia e
redefinicdo do papel do estado:

A divisao do mundo em esfera publica e privada é o centro do debate sobre qual
deve ser o papel dos governos. Desde que as regras dos reis foram substituidas
pela burocracia dos estados, no século XVI, ha um ir e vir entre publico e
privado, com a linha entre eles em constante fluxo... Algumas vezes o0s
governos decidem transferir parte de suas responsabilidades publicas para o
setor privado. Isto é feito por questées de custos, qualidade, eficiéncia, ou por
mudangas nha concepgdo governamental do seu papel. Saude, segurangca
publica, administracdo de penitenciarias, coleta de lixo, correio, recolhimento de
impostos, utilidades e educagao sao exemplos destes servigos. (SINGER, 2003,

p.7).

A terceirizacao objetiva 0 aumento da competitividade (equalizando a qualidade),
servindo-se de melhores tecnologias, buscando o desperdicio zero e a consequiente
reducdo de custos fixos. Entretanto esta pratica exigird que a entidade avalie que
atividades poderao ser transferidas para terceiros, sem perder de vista o dominio das

suas habilidades e conhecimento do produto final.

3.3 FATORES QUE CONDUZEM AS ORGANIZACOES A TERCEIRIZAGAO
Ao tratar dos conceitos basicos de administragdo e sua aplicacdo a teoria da

terceirizagdo, Giosa (1993) define planejamento como uma funcdo administrativa que
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determina, antecipadamente, o que se deve fazer e quais objetivos devem ser
alcangados, e visa dar condi¢des racionais para que se organize e dirija a empresa ou
seus departamentos ou divisdes a partir de certas hipoteses a respeito da realidade
atual e futura.

Ao conceituar estratégia, Chiavenato (2003) diz que as constantes lutas e
batalhas ao longo dos séculos fizeram com que os militares comegassem a pensar
antes de agir. A condugao das guerras passou a ser planejada com antecipagdo. O
autor prossegue afirmando que o conceito de planejamento estratégico sofreu uma série
de refinamentos e hoje, sem ele, uma empresa nao sobrevive. Um plano estratégico
oferece uma visdo de futuro. Independente do porte da organizagao, o plano estratégico
indica a direcdo certa. A elaboragdo de um Planejamento Estratégico aumenta a
probabilidade de que, no futuro, a organizacao esteja no local certo, na hora certa.

Drucker (1984) afirma que planejamento estratégico é um processo continuo de,
sistematicamente e com o maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar
decisdes atuais que envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades
necessarias a execugao destas decisoes e, através de uma retroalimentacao organizada
e sistematica, medir o resultado dessas decisées em confronto com as expectativas
alimentadas.

Giosa (1993) tratando sobre os principais fatores favoraveis, que devem motivar
as organizacOes para a adog¢ao da terceirizagao, prioriza o fator estratégico da empresa,
como 0 mais relevante, sem omitir as questdes da importancia da saude; do negécio; e
da agilidade da organizacdo. No que tange a saude da empresa, esta tem a
oportunidade de se organizar, revisando a sua “saude” interna, por meio de mudancgas
estruturais, culturais e sistémicas, garantindo resultados e motivando o corpo funcional.
No que se refere ao negécio (atividade fim da organizacdo), o autor advoga que a

empresa tem a oportunidade de voltar-se totalmente para a sua vocagao principal,
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otimizando 0s seus recursos financeiros e materiais, desenvolvendo os seus talentos
humanos, visando conquistar resultados e desafios propostos, sendo um bom negdcio.
No que tange ao aspecto motivador agilidade, a organizacdo tem a possibilidade de
tornar seus processos mais dinamicos, pois quando voltada para a sua missao basica,
estara presente em todas as operagdes que levem-na a se adequar ao novo modelo
organizacional. Com isso, sem preocupar-se operacionalmente com as chamadas
atividades secundarias, a organizagdo tera mais competitividade e velocidade na
consecucao de suas operagdes e mais rapidez na tomada de decisdo em razdo dos
novos objetivos.

Dessa forma Giosa (1993), enfatizando o planejamento estratégico na
organizacao, estabelece um conjunto de desdobramentos que devem ser observados,
quando se decide pela terceirizagdo. Assim, toda uma nova filosofia organizacional
devera ser implantada na empresa, contemplando uma revisdo geral da sua missao e
valores permanentes, que serdo igualmente necessarias. Os objetivos e metas
empresariais deverao ser revisados a luz de um plano de gestdo que contemple o novo
processo. Todo o corpo funcional, incluindo a alta administracdo, devera estar
conscientizado para os novos tempos que a empresa ird perseguir. Uma reestruturacao
interna ocorrera com uma redistribuicdo de atividades e de fungdes, passando da
execugcao para a coordenacdao. A visdo de custeio devera ser alterada, com uma
adaptacdo e qualificacdo para estes novos procedimentos. Os recursos financeiros
aplicados na gestdo empresarial deverdo ser revistos pois, com a terceirizagdo, o
processo de planejamento orcamentario (despesa e receita) alocara condicées mais
objetivas em relagao aos resultados esperados pela empresa.

Os recursos instalados (iméveis, maquinas/equipamentos, materiais diversos)
deverdo merecer uma ampla reavaliagdo para otimizacdo do seu uso. Havera, com a

terceirizacdo, uma inevitavel reestruturagao funcional interna. Parte do pessoal podera



31

ser reaproveitada em novas fungdes, e/ ou parte deles podera ser treinada exatamente
para a atividade fim da empresa. O plano de investimentos da empresa ird se reformular
por completo. A curto e médio prazos, os fatores anteriormente definidos serao
substituidos a partir da introdugéo paulatina de processos terceirizados.

A visao global, enquanto postura empresarial, avaliagdo mercadolégica, objetivos
e metas a curto, médio e longo prazos, logistica de negocios, qualidade, competitividade
em relagdo a concorréncia, recursos disponiveis, desenvolvimento e treinamento,
estratégia de marketing e politica de investimentos, entre outros, merecera ampla
reflexdo frente aos novos padrdes de crescimento e alavancagem que a organizagao
atingira através da introducao e implementacao da terceirizagao.

As relagdes entre os fornecedores/parceiros refletira na prestagao dos servigos
contratados, dando énfase especial a qualidade. Essa nova relagdo devera estar
suportada por um contrato que preveja clausulas de cumprimento de aspectos legais,
operacionais e que, através de um check-list, todos os itens de controles sejam
contemplados, exatamente para garantir a qualidade da prestacao dos servigos.

Podera haver, para alguns segmentos empresariais e/ ou para empresas
localizadas em regides bastante politizadas, contatos de esclarecimentos com
sindicatos, que requerem posicionamentos mais claros dos dirigentes frente ao plano de
terceirizacao e ser implantado.

Segundo Zhu et al. (2001), a terceirizagdo tornou-se uma importante ferramenta
estratégica no atual ambiente organizacional, podendo ser descrita em quatro
processos: planejamento, desenvolvimento, execugcdo e avaliagdo. O papel da
terceirizagdo nao é somente um método de redugédo de custos, mas parte da estratégia
de focalizar competitividade.

Ferreira e Souza (1994) elencam outros motivos para a decisao de terceirizar:

reducdo de custos; redugdo do numero de empregados; reducdo de mobilizagao
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sindical; redugdo da estrutura organizacional; agilizacdo na tomada de decisdes;
melhora na qualidade e produtividade; langamento de novos produtos; e facilitacdo na
adocdo de novos processos e acompanhamento de tendéncias mundiais, sem
configuracdo de modismos.

Bertaglia (2005) corrobora com as idéias, afirmando que as organizacdes
terceirizam devido aos fatores estratégicos, operacionais e financeiros. Os fatores
estratégicos tém como objetivos aumentar o nivel de servigo aos clientes e permitir aos
funcionarios que mantenham o foco em atividades relevantes aos negdécios da
organizagdo. Os fatores operacionais e administrativos tais como atividades regulatérias
e aquelas relacionadas com limpeza, seguranca, manutencdo de veiculos,
equipamentos e utensilios, fornecimento de alimentagao, aluguéis, gestao de ativos,
seguros de ativos, relagdo com sindicatos, etc, podem ser melhor administradas por
empresas que estejam atuando no segmento. Nos fatores financeiros analisam-se os
ativos necessarios para a operagcao da organizacdo. Verifica-se que sdo caros e
demandam controles adicionais relacionados a custos de aquisicdo, tempo de
manutengao, mao-de-obra para administrar, possiveis acidentes, entre outros. Esse
enfoque pode contribuir para a reducdo de custos na cadeia de abastecimento do

mercado, utilizando-se a terceirizacao.

3.4 ASPECTOS LIMITADORES DA TERCEIRIZACAO E RISCOS

Para Castro (2000), os fatores que condicionam, de maneira efetiva e
determinante, o sucesso da implantagdo de terceirizagdo nas organizagdes sao o
Ambiente Estratégico; Politico; Organizacional, Econémico; Tecnolédgico; Social; e

Juridico-Legal.
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3.4.1 AMBIENTE ESTRATEGICO

No que concerne ao processo de planejamento, no campo Ambiente Estratégico,
este devera abordar os motivos da existéncia da empresa, conhecendo e focalizando
sua verdadeira missao, os objetivos e as diretrizes, as politicas gerais e setoriais, a
aderéncia e compatibilidade do negécio, além de um conhecimento amplo do mercado e
formas de comercializagdo. Sera importante a efetivagcdo de uma revisao de objetivos,
diretrizes e politicas, além da necessidade natural do conhecimento amplo dos
funcionérios sobre o novo sistema de gestdo que sera implantado.

A nivel de conflitos, com a revisdo dos objetivos, das diretrizes e das politicas, a
organizacao estara apta a se relacionar com todos os niveis hierarquicos e postos de
trabalho, com confianga e competéncia necesséria para esta ligacao. Assim, a revisao
dos papéis e fungbes dos funcionarios devera ser clara e presumivelmente analisada

diante deste novo cenario, com estudos de avaliagao.

3.4.2 AMBIENTE POLITICO

De acordo com Castro (2000), cada vez mais 0s governos brasileiros, seja a nivel
municipal, estadual e federal, tém considerado a terceirizagdo como uma forma
adequada de proceder as mudancgas estratégicas e operacionais nos 6rgaos publicos.

Dessa forma, os programas de desestatizacdo da economia, de privatizacao de
empresas estatais, de abertura da economia para produtos antes nao liberados, de
desregulamentacdo das leis e da burocracia, e os programas de qualidade e
produtividade, ddo ao Estado condicbes de avaliar os reflexos mutacionais que
ocorrerdo com a implantacao da terceirizagao nos 6rgaos publicos.

Giosa (1993) afirma que iniciativas como a tentativa da diminuicdo da maquina
publica e busca de menos interferéncia na economia, com a participagdo da iniciativa

privada em parceria com o Governo, ddao o destaque ideal que consagram a
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terceirizagdo como o processo gerador da reflexdo sobre o papel do Estado e a
necessidade de reducdo de custos, melhoria da qualidade dos servicos prestados a

populacao, uso da tecnologia e transferéncia de conhecimento entre as empresas.

3.4.3 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

O espaco fisico da empresa podera ser alterado em fungao da extingéo e criagao
de novos cargos e consequientemente na mudanga do quadro de pessoal. A estrutura
funcional sofrerd mudancas, com alteragbes nos niveis hierarquicos e a delegacao de
competéncia.

As normas, sistemas e métodos operacionais deverao sofrer alteracdes e
revisdes constantes, para suportar as mudangas advindas da terceirizagdo. Os controles
internos e os sistemas de informagdes gerenciais deverao se adaptar ao novo processo,

trazendo mais suporte e qualificacdo de dados para a tomada de deciséo.

3.4.4 AMBIENTE ECONOMICO

A estrutura de custos internos devera ser adaptada a nova sistematica, definido a
sua conceituagao contabil e operacional. Este sistema devera permitir a avaliagdo, com
freqUiéncia, dos custos terceirizados em relacdo aos custos despendidos pela atividade
interna.

Os precos e tarifas praticadas deverao ser revisados pelas organizagées com a
introdugéo da terceirizacdo, considerando a participacao dos servigos que tem influéncia
direta ou indireta, na determinagao do calculo final.

Os custos dos processos de produgdo, dos processos de distribuicao,
comercializagdo e atividades administrativas de apoio, deverdo ser revistos com a
implementacdo da terceirizagao, pois refletem diretamente na maquina administrativa

operacional da organizacao.
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3.4.5 AMBIENTE TECNOLOGICO

Para Giosa (1993) a opgéao pela terceirizagdo devera considerar a disponibilidade
do uso da tecnologia pelas empresas prestadoras de servigo, ja que poderdo assim
fazé-lo, com economia virtual de escala no uso otimizado, bem como a necessidade da
transferéncia do conhecimento da utilizacdo da tecnologia entre o contratado e o
contratante, no aperfeicoamento das relagdes.

A terceirizagdo criara a possibilidade do desenvolvimento de um plano de
melhorias tecnoldgicas que o prestador de servico podera propor ao contratado, com

vistas a obter melhores resultados operacionais.

3.4.6 AMBIENTE SOCIAL

De acordo com Castro (2000) o emprego é peca fundamental para o
planejamento no ambito social, devendo ser considerado os seguintes fatores: quanto a
abertura de novos negocios — formagao de novas empresas, em varios segmentos do
setor de servigos, com oferta de mao-de-obra mais intensa; quanto a revisao das
fungbes decorrentes da aplicagdo da terceirizagcdo — o0 aspecto social das demissées:
quando ocorrem demissdes € preciso tentar junto ao fornecedor de servigos que sera
contratado, se possivel, o acolhimento parcial ou total dessa mao-de-obra demitida.

A movimentacdo interna funcional, com a terceirizacdo, ensejara ao
administrador a possibilidade de aproveitar a mao-de-obra disponivel das areas
terceirizadas, mas ja com o conhecimento da organizagcao, sua cultura e filosofia, e,

devidamente treinados e com potencial, para as atividades-fim.

3.4.7 AMBIENTE JURIDICO-LEGAL
Castro (2000) afirma que as experiéncias de aplicacao da terceirizagcao trouxeram

duvidas na conceituacao juridica, trabalhista e legal para as empresas brasileiras. Hoje
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esta claro que as relagées sdo empresarias e de pessoas juridicas entre si. Entretanto, a
relacdo entre a organizacdo e o seu ex-funcionario devera ser como pessoa juridica e
ndo como auténomo. E recomendavel que a empresa formada pelo ex-funcionario nao
tenha a organizagdo mae como unico cliente, cabendo a empresa mae incentivar a
conquista de outros clientes e verificar se isto esta ocorrendo.

Giosa (1993) recomenda que os administradores, antes de decidirem pela
terceirizagdo da organizagcdo, deverdo ser esclarecidos, com profundidade, sobre os
pontos relevantes que podem ser avaliados nos diversos ambientes, tendo em vista as
implicagdes que suas limitagdes podem oferecer ao processo de éxito da nova forma de
gestao.

Para Quinn (1996) se a tomada de decisdo pela Terceirizacdo nao envolver um
sistematico planejamento estratégico, o resultado na adogcdo da nova técnica
administrativa podera promover eventuais riscos, tais como:

e A possivel unido imperfeita entre as habilidades selecionadas para agora
e as necessarias para a dominancia no futuro;

e A perda de bases de habilidades que poderiam tornar-se centrais no
futuro;

e A perda de habilidades funcionais internamente necessarias para 0s
projetos simultdneos de design ou para as equipes cruzadas de
desenvolvimento com grupos externos;

e A perda de potencial de controle sobre fornecedores cruciais;

e A possibilidade de um fornecedor dominar as habilidades necessarias e
entrar no mercado, soprepujando a companhia compradora;

e A super-dependéncia de um fornecedor que, por razdes totalmente

exogenas, pode tornar-se indigno de confianga; e
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e Conflitos entre prioridades do comprador e do vendedor em momentos

desastrosos.

3.5 O QUE PODE SER TERCEIRIZADO NA ORGANIZACAO?

Segundo Giosa (1993), a terceirizagdo nao tem limites no que tange ao seu
alcance, podendo atingir a area operacional, administrativa e produtiva da organizacao.
O autor afirma que a empresa tera a oportunidade de se dedicar mais a sua vocacao e a
sua missao, pois seus esforcos poderdao ser concentrados menos na execugao e mais
na gestdo, o que possibilita maiores exigéncias nos quesitos qualidade, prego, prazo e
inovacgoes.

Ja Leiria e Saratt (1995) defendem que tudo o que nao constitui atividade-fim da
cadeia produtiva de um neg6cio pode ser delegado a terceiros. Entretanto, apontam que
devem ser identificadas as atividades que podem ser entregues a prestadores de
servigos, paralelamente a um processo de informagao do publico interno decisor das
contratacoes.

Neste sentido, ha que se distinguir as atividades que integram efetivamente o
objetivo da empresa, sua finalidade, e por isso sdo chamadas atividades-fim, daquelas
qgue sao acessorias, que contribuem para o objetivo da empresa, mas ndo o constituem
na sua esséncia, as chamadas atividades-meio.

Queiroz (1992) estabelece, por meio de um quadro comparativo, a diferenca

entre atividades-meio e atividades-fim:
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Atividades-Meio

Atividades-Fim

Sao aquelas que agregam custos
ao produto.

Caracterizam-se como agdes e
atitudes administrativas ou
intermediarias no processo
produtivo, nas empresas, apoiando
a producdo, sem interferir na
qualidade ou no funcionamento do
produto.

Manté-las como gestao propria,
administrando-as diretamente, traz
incrementos no custo operacional
das empresas, que, repassado ao

preco do produto, vai encarecé-lo,

reduzindo a sua competitividade

Sao aquelas que agregam valor ao
produto.
Fazem

parte  do  processo

produtivo, sendo essenciais na
montagem, construcao e

manufatura do produto. Estao
diretamente ligadas a qualidade e
ao funcionamento do produto.

O gerenciamento desta atividade
esta sempre dirigido para a
melhoria do produto aprimorando-
se a tecnologia, adquirindo novos
conhecimentos que, aplicados no
produto, o fardo mais atrativo e
eficaz, moderno, tecnicamente
avangado e mais competitivo. Com
isso aumenta o seu consumo,
melhorando a rentabilidade das

empresas.

terceirizadas pelas organizagoes,

Quadro 1 - Atividades - Meio e Atividades — Fim
Fonte: Queiroz (1992)

Giosa (1993) descreve os quatro grupos distintos de atividades que podem ser

detalhamento a seguir:

a) Nos processos

Distribuicao, Operacao, Vendas;

subdivididas por tipos de servico,

ligados a atividade-fim da organizacdao -

conforme

Producao,
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b) Nos processos nao ligados a atividade-fim da organizacdo — Publicidade,
Limpeza, Manutencao, Contabilidade, Juridico, etc;

¢) Nas atividades de suporte a empresa — Treinamento, Selecédo, Pesquisa, etc; e

d) Na substituicdo de mao-de-obra direta, por méo-de-obra indireta ou
temporaria.

O Decreto Lei 200/1967, que trata da Reforma do Estado, orienta, no Artigo 10,
que para melhor desincumbir-se das tarefas de planejamento, coordenagao, supervisao
e controle e com o objetivo de impedir o crescimento desmensurado da maquina
administrativa, a Administracdo Publica devera procurar desobrigar-se da realizacao
material de tarefas executivas, recorrendo, sempre que possivel, a execucao indireta,
mediante contrato, desde que exista, na é4rea demandada, iniciativa privada
suficientemente desenvolvida e capacitada a desempenhar os encargos de execucao,
condicionada aos ditames do interesse publico e as conveniéncias da seguranca
nacional.

Dessa forma, Giosa (1993) aponta os principais servigos terceirizaveis na esfera
privada e publica:

1) Administragdo de Mao-de-obra;

2) Administracdo de Restaurantes;

3) Limpeza e Conservagao;

4) Seguranca e Vigilancia;

5) Manutencéo Predial;

6) Locacgao de veiculos;

7) Servicos de Transportes;

8) Processamento de Dados;

9) Microfilmagem:;

10) Cobranga;
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1) Arquivo Morto;

12) Telemarketing;

13) Desenvolvimento de Sistemas;

14) Servicos graficos;

15) Projetos especiais;

16) Manutengéao geral.

A Associacdo Brasileira de Empresas de Refeicbes Coletivas (ABERC) ao
divulgar a situacdo estimativa do Mercado de Refeicbes para 2008, no site
http//www.aberc.com.br, apresenta a posicdo evolutiva do mercado, no periodo
compreendido entre 2000 e 2008, comparando a Auto-gestdo Alimentar e as

Prestadoras de Servigos (Terceirizadas), conforme, quadro a seguir:

Mercado Real de Refeicoes

A- Refeicoes (em milhdes de refeicoes/dia) (2008 estimativa)

2000] 2001 12002 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008

Autogestao
(Administrada pela Préprial| 0,57 | 0,50 || 0,40 || 0,30 || 0,30 || 0,30 || 0,30 || 0,26 || 0,22
Empresa)

Refeicoes Coletivas 40 | 440 [ 470 520 | 580 | 650 | 70 | 75 | 83
(Prestadoras de Servicos)

||B- Mao-de-Obra empregada no Setor de Refeicoes Coletivas: 180 mil colaboradores

C- Faturamento (em bilhGes de reais) aproximado de refeicoes para 2000, 2001, 2002, 2003,
2004, 2005, 2006, 2007 e 2008.:

| 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008

R$ 9,5

Refeicoes R$3.4|R$39(R$42|R$50(R$6,0[R$69|RS75
Autogestio R$ 0,7 [R$ 0,5][R$ 0,5 R$ 0,4 [R$ 0,5 [ R$ 0,6 || R$ 0,7 [[REG,Z R$ 0,5

Coletivas

Quadro 2 — Mercado Real de Refeicdes
Fonte: Adaptado pelo Autor
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Tomando-se como referéncia o levantamento estatistico da ABERC, verifica-se
que o numero de refeicdes fornecidas pelas empresas no Brasil, por meio da Auto-
gestdo Alimentar, tem decrescido ao longo dos anos, tendo variado de 570 mil
refeicdes/dia, em 2000, para 220 mil refeicées/dia, em 2008. Por outro lado, o
levantamento revela que em 2000 eram fornecidas 4 milhdes de refei¢cdes/dia por
empresas terceirizadas, enquanto que no ano de 2008 estimou-se em 8.3 milhdes de
refeicoes/dia. Ja o faturamento das empresas terceirizadas evoluiu de 3.4 bilhdes de
reais, em 2000, para 9.5 bilhdes de reais, em 2008.

Os dados apresentados apontam que ha uma tendéncia acentuada na absorgéo
do mercado de alimentacao pelas empresas terceirizadas, tendo em vista a evolugao no
numero de fornecimento de refeigées/dia e no faturamento, ao longo do periodo
estudado.

De acordo com a pesquisa da ABERC, ha um potencial de 17 milhdes/dia de refei¢des,
entre Escolas, Hospitais e Forcas Armadas, que sao realizadas por Auto-gestao e que

poderao ser repassadas para empresas terceirizadas.

3.6 MODIFICACOES NA ESTRUTURA CLIENTE X FORNECEDOR — A PARCERIA

Na ocasido em que duas organizagdes encontram-se no mesmo cenario, a
principio com objetivos semelhantes, mas com culturas administrativas distintas, pode
ocorrer, de acordo com Fontanela, Tavares e Leira (1994): a) complementaridade de
culturas, onde uma influencia e modifica aspectos da outra; b) predominio de uma
cultura sobre a outra, € nesse caso, uma organizacdo sofre mudancas de modo mais
evidente e aprofundado, tomando como modelo os principais elementos de parceria; ou
c) impossibilidade de convivio entre duas culturas distintas, acabando por provocar

gueda de produtividade ou até ruptura no relacionamento entre as duas entidades.
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De acordo com Oliveira (1994), uma relagao de parceria é aquela em que nao ha
ascendéncia de vantagem de uma sobre a outra, mas ambas ganham o maximo
possivel, repartindo-o em medida equitativa. Desta forma as partes estdo dispostas a
buscar em conjunto uma solugdo harmdnica, que maximize os resultados de ambas,
demonstrando que essa busca faz parte de um compromisso reciproco, sendo que cada
parceiro ndo esta preocupado apenas em resolver seu problema, mas tem também a
ver com o problema do outro. Assim, a terceirizagdo pressupde um jogo de negocios
com regras novas, incluindo modificagdes na cultura administrativa, como a que
reconhece e da supremacia a especializagdo do parceiro. Essa moderna relagdo, que
influencia o ambiente empresarial, tornando os integrantes mais interativos, possibilita o
jogo do “ganha — ganha”, havendo equilibrio entre cliente e fornecedor.

Queiroz (1992) afirma que a parceria € fundamental na terceirizagdo. Sem um
verdadeiro parceiro, o tomador ndo consegue implementar e nem desenvolver um
processo de terceirizacdo eficaz e eficiente, que atenda suas necessidades e nao
promovera o incremento esperado em qualidade, em especialidade, em velocidade e
flexibilidade administrativa.

Segundo a recomendacdo de Giosa (1993), quando uma organizagao decide
contratar uma prestadora de servigos, devera buscar quem |Ihe oferegca um servico igual
ou melhor do que executa internamente. Afirma ainda que se este servigo exigir rapidez,
qualidade e execugdo em tempo curto, a empresa de servicos contratada devera
realiza-lo exatamente como foi determinado pela sua contratante. Assim, clientes e
fornecedores serdo totalmente parceiros se tiverem exatamente claras e conhecidas as
expectativas entre ambos, a reciprocidade de relacionamento esperado € o grau de
contato e comunicacdo periddica e agil que necessitam, incluindo, em especial, a
certeza absoluta da competéncia do contratado em resolver o seu problema, a qualquer

tempo e situagao.
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Conforme disserta Slongo (1992), ha um conjunto de principios de controle de
qualidade que devem nortear os relacionamentos entre fornecedores e clientes. O autor
enfatiza que ambos devem, essencialmente, desenvolver uma confianga mutua, uma
cooperagdo e uma determinacdo mutua de sobrevivéncia, praticando os principios

listados no quadro a seguir:

Principios de Controle de Qualidade

e fornecedor e cliente sdo totalmente responsaveis pela aplicacdo do controle da qualidade,
com entendimento de cooperacdo entre seus respectivos sistemas de controle de
qualidade;

e devem ser mutuamente independentes e promover a independéncia do outro;

e 0 cliente é responséavel por entregar informagdes e exigéncias claras e adequadas de tal
maneira que o fornecedor saiba, precisamente, o que deve produzir e oferecer;

e fornecedor e cliente, antes de entrar nas negociag¢des, devem fazer um contrato racional com

relagédo a qualidade, quantidade, preco, termos de entrega e condi¢cdes de pagamento;

o fornecedor é responsavel pela garantia da qualidade que dara ao cliente a necessaria

satisfacao;

fornecedor e cliente devem decidir, com antecedéncia, sobre o métodos de avaliacao de

varios itens que seja admitido como satisfatério para ambas as partes;

ambos devem estabelecer no contrato os sistemas e procedimentos através dos quais podem

atingir um acordo amigavel de disputas, quando qualquer problema ocorrer;

ambos, levando em consideracédo a posigao do outro, devem trocar informagdes necessarias
a melhor conducao do controle de qualidade;

e ambos devem conduzir de maneira eficaz as atividades de controle dos negdcios, tais como

pedidos, planejamento de produgéo e estoque, trabalhos administrativos e sistemas, de tal

sorte que o relacionamento deles seja mantido numa base amigavel e satisfatéria; e

® ambos, quando estiverem tratando de seus negécios, devem levar em conta o interesse do

consumidor final.

Quadro 03 - Principios de Controle de Qualidade
Fonte: Slongo (1992)
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No que tange a mao-de-obra a ser utilizada, Giosa (1993) descreve trés tipos de

possibilidade de terceirizacdo: a) com os ex-funcionarios; b) com o aproveitamento dos

ex-funcionarios junto ao fornecedor/parceiro; e ¢c) com fornecedor/parceiro, sem nenhum

envolvimento funcional.

O quadro a seguir descreve as principais caracteristicas dos fatores integrantes

dos trés tipos de terceirizagao possiveis, segundo Giosa (1993).

Ex-Funcionarios

Aproveitamento de Ex-
Funcionarios

Sem Envolvimento
Funcional

Condicbes de promover

Preocupacdo da empresa

Contratado deve ser

futuro relacionamento | com seus ex-funcionarios plenamente capacitado

empresarial

Saida incentivada, | Apoio da empresa aos ex- | Contratado engajado nas

minimizando impacto social | funcionarios (proposta de | necessidades da
contratacao) contratante

Ex-funcionarios mais | Minimiza riscos de | Contatado sem

motivados qualidade  (conhecimento | relacionamento anterior
especifico)

Em face da cultura e |Preserva o mercado de

filosofia da organizacdo sé
ex-funcionarios teriam

qualidade

trabalho dos funcionarios

Impacto interno minimizado

Quadro 4 - Tipos de Terceirizagio possiveis

Fonte: Giosa (1993)

Em que pese a alternativa da contratante indicar os seus ex-funcionarios para a

nova empresa contratada, em face das questdes sociais, culturais e de conhecimentos

especificos, que possibilitardo a garantia da qualidade e continuidade produtiva, Giosa
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(1993) destaca que as partes devem negociar com precedentes de autonomia; sem
vinculos de dependéncia; clarificando a capacidade empreendedora da empresa
prestadora de servigos; e que ambas devem comportar-se como se fossem socios de
um mesmo negocio.

Kanter et al. (1992) atesta que o estado de transformacao é condi¢cao constante
do atual ambiente das organizagdes. Num ambiente de mudangas, o fenémeno
organizacional torna-se mais complexo. As alteragdes ocorrem em fungdo da
necessidade de respostas a demandas ambientais. Segundo Perrow (1981), em uma
relagéo de reciprocidade, as organizagdes influenciam o ambiente em que vivem, e sdo
influenciadas por ele.

Satto e Formoso (1997) afirmam que o tradicional carater de confronto existente
nas relagdes entre clientes e fornecedores é incompativel com os principios que
constituem a base das novas filosofias gerenciais. Cliente e fornecedores devem manter
relagdes estaveis, colaborativas e de longo prazo, buscando, assim, a obtencédo de
vantagem competitiva por meio da melhoria da qualidade e diminuicdo dos custos de
produgao.

Giosa (1993) afirma que a parceria gerada pela terceirizagdo produz mudanca
comportamental nas relagdes comerciais entre contratantes e fornecedores, conforme

quadro demonstrativo a seguir:
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Mudancas no relacionamento com fornecedores

Situacao Tradicional Parceria
Desconfianga/medo dos riscos Confianga
Levar vantagem em tudo Politica do “ganha aos poucos”
Ganhos de curto prazo Economia de escala
Pluralidade de fornecedores Fornecedor Unico para a atividade

terceirizada

O preco decide Enfoque na qualidade
Antagonismo Cooperacao

Postura reativa Postura criativa
Fornecedor como adversario Fornecedor como sécio

Quadro 5 - Mudanga no relacionamento com fornecedores
Fonte: Giosa (1993)

A mudanca de comportamento produzida pelo surgimento da parceria, na relagao
entre clientes e fornecedores, revela os possiveis aspectos positivos da adogcdo da
terceirizacao, integrantes das consequentes vantagens da técnica, tais como: melhora
na confianga, economia de recursos, priorizagdo da qualidade, e cooperagédo entre as

partes.

3.7 VANTAGENS E DESVANTAGENS DA TERCEIRIZAGAO:

Behara et al.(1995) defende que a vantagem do competidor pode ocorrer quando
0os produtos ou os servicos sao produzidos mais eficazmente e eficientemente por
fornecedores externos. As vantagens operacionais fornecem geralmente diminuigéo de
problemas em curto prazo, enquanto as estratégicas oferecem contribuicdes em longo
prazo, em maximizacao de oportunidades

As vantagens da terceirizagdo normalmente podem ser verificadas na qualidade

dos servigos, na transferéncia de tecnologias, na revisdo estrutural da empresa, nos
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melhores resultados no conjunto da empresa, na simplificagdo da estrutura
organizacional, na maior agilizacdo das decisdes, na eficiéncia administrativa e na
contribuicao para o fim de uma situacao deficitaria.

As desvantagens estao na dificuldade em encontrar o parceiro ideal e em efetivar
um contrato de parceria, 0 baixo nivel gerencial dos fornecedores, o seu pouco
empreendedorismo, e a falta de formacao de seus empregados.

Ferreira e Souza (1994) concluem que o0 sucesso da opgao pela terceirizagao
esta relacionado ao gerenciamento estratégico do processo, ao apoio dado aos
funcionarios implicados nas atividades a serem terceirizadas, ao desenvolvimento dos
fornecedores e a criagdo de redes estaveis de verdadeiras parcerias.

O ponto de vista de Giosa (1995), Geia (1992), Hendry (1997), Leira e Saratt
(1992), Vanca (1994) e Bezerra et al, (1994), é apresentado no quadro adiante, com as

vantagens e desvantagens da terceirizagao:
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Vantagens da Terceirizacao

Desvantagens da Terceirizacao

Focalizagdo dos negécios da empresa na sua area

de atuacao

Perda da identidade cultural da empresa, em longo

prazo, por parte dos funcionarios

Diminuigao dos desperdicios

Falta de parametro de custos internos

Redugéao dos niveis hierarquicos e do quadro direto

de empregados

Risco de desemprego e ndo absorgdao da mao-de-

obra na mesma proporg&o

Maior esforco de treinamento e desenvolvimento

profissional

Dificuldade de aproveitamento dos empregados ja

treinados

Reducéo da atividade meio

Resisténcias e conservadorismo

Aumento da qualidade

Risco de coordenacao dos contratos

Ganhos de flexibilidade

Demissao na fase inicial

Aumento da especializagao do servigo

Custo de demissodes

Aprimoramento do sistema de custeio

Dificuldade de encontrar a parceria ideal

Maior agilidade nas decis6es

Falta de cuidado na escolha dos fornecedores

Menor custo

Aumento do risco a ser administrado

Maior lucratividade e crescimento

Conflito com os sindicatos

Favorecimento da economia de mercado

Mudanga na estrutura do poder

Otimizacao dos servicos

Aumento da dependéncia de terceiros

Aumento da produtividade e competitividade

Perda do vinculo para com o empregado

Reducéo do quadro direto de empregados

Desconhecimento da legislagéo trabalhista

Diminuigao da ociosidade das maquinas

Maior poder de negociagao

Ampliagdo do mercado para as pequenas e médias

empresas

Possibilidade de crescimento sem grandes

investimentos

Economia de escala

Diminuicdo do risco de obsolescéncia das

maquinas durante a recessdo

Quadro 6 - Vantagens e Desvantagens da Terceirizagao

Fonte: Moreto (2000)
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4 A EVOLUCAO DA CONTRATAGAO NO SERVICO PUBLICO BRASILEIRO

Segundo Meirelles (2006) o Contrato administrativo € o ajuste que a
Administragdo Publica, agindo nessa qualidade, firma com particular ou outra entidade
administrativa para a consecucdo de objetivos de interesse publico, nas condigdes
estabelecidas pela prépria Administracao, tendo em vista a sua posi¢ao privilegiada. No
Estado, € o servico publico o encarregado de licitar obras, servigos, aquisicoes e
alienacdes.

Administragdo Publica — Em sentido formal é o conjunto de 6rgéos instituidos
para a consecugao dos objetivos do Governo; em sentido material, € o conjunto
das fungdes necessarias aos Servigos Publicos em geral; em acepgao
operacional, é o desempenho perene e sistematico, legal e ético, dos servigos
proprios do Estado ou por ele assumidos em beneficio da coletividade.
(MEIRELLES, 2006, p.64).

Di Pietro (1996) defende que o servigo publico constitui uma das atividades que
integram a funcado administrativa do Estado. Duguit (1928) afirma que em face das
transformagdes sociais ocorridas a partir do século XVIIl, com o advento da revolugao
Industrial e posteriormente da Revolugcdo Francesa, os estados vém ampliando sua
penetracdo, alcangcando os mais variados ramos de atividade, ndo se restringindo
apenas a defesa da sociedade diante do inimigo exterior, promovendo a seguranga e a
tranquiilidade, nos pilares dos servigos publicos originarios, tais como a guerra, a policia
e a justica. Para Duguit o que se tem é um Estado de Bem-estar Social, onde a
administracao atua na tutela do bem comum.

Junior Serra (1976), corroborando com o pensamento do francés Duguit (1928),
define que no sentido amplo, servigo publico é toda atividade administrativa que as
pessoas juridicas publicas exercem, direta ou indiretamente, para a satisfacdo de
necessidades coletivas mediante procedimentos peculiares ao direito publico, excegcéao
feita a atividade judiciaria, regida por outra disciplina juridica.

Araudjo (1977), encarrega-se de oferecer maior amplitude ao servigo publico,

admitindo que este é realizado através dos Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario,
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para a concretizagdo direta ou indireta de suas finalidades. Para o autor o servigo
publico extrapola a fungcao administrativa do Estado, pois abarca o Judiciario e o
Legislativo.

Dessa forma, na atualidade, o Estado brasileiro assume a atribuicdo de satisfazer
os direitos sociais do seu povo, 0s quais estdo previamente ancorados pela Constituicao
Federal. Em face da multiplicidade do papel do Estado, Grau (2001) afirma que o
conceito de servico publico permanece um tema o qual imperam profundas
divergéncias.

Di Pietro (1996) esboga uma distingao entre servigo uti singuli e uti universi. O
segundo € relativo aos servigos prestados a comunidade em seu conjunto, ndo sendo
possivel identificar a parcela que beneficia cada cidadao, tais como seguranga publica,
iluminacao, calgcamento, saude, etc. O primeiro sdo aqueles relativos as necessidades
singulares e diretas dos cidadaos, que podem ser mensuraveis, como fornecimento de
agua, energia elétrica, gas, etc.

Di Pietro (1996) ressalta que os servigos sociais sao aqueles relativos a funcao
social do Estado, como saude, educacao, assisténcia social e que nao sao alvos da
exploragdao comercial. Ja os servigcos comerciais ou industriais sdo aqueles prestados
para atender as necessidades coletivas de carater econémico, como fornecimento de
energia elétrica, agua, telefone, etc.

Araujo (1997) promove duas classificagdes para servicos publicos: Os proprios e
os improéprios. Para o autor os servigos publicos proprios sdo atribuicdes essenciais,
diretamente desempenhadas pelo Estado (seguranga publica, justica, saude publica,
tributacdo, diplomacia), pois o ordenamento juridico apontou como decorrentes de
Poder Publico. Ja os servigos publicos impréprios sdo aqueles que, embora satisfagam
uma necessidade coletiva, ndo possuem a mesma essencialidade dos servigos préprios,

pois sdo prestados de forma remunerada pelas organizagcdes integrantes da
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administracao publica e por setores privados em regime de concessao, permissao ou
autorizacdo, tais como fornecimento de agua, energia elétrica, telefone, correio,
compativeis com a atividade comercial do Estado.

Meirelles (1993) também distingue servicos publicos propriamente ditos dos
servicos de utilidade publica, amparando-se na essencialidade do servigo. Assim, 0s
servigos publicos propriamente ditos seriam aqueles que sao prestados diretamente
pelo poder Publico, em carater privativo, sem que a Administragao possa delegéa-los a
terceiros, tais como defesa nacional, policia e saude publica. Ja os servigos de utilidade
publica, em que pese a sua relevancia social, sdo aqueles nao essenciais a perpetuacao
da comunidade, pois seria possivel, embora num grau de desenvolvimento social
inferior, 0 agrupamento social subsistir sem ele.

Verifica-se que as fungbes essenciais, sem as quais o Estado néo se perpetua,
sao aquelas envolvendo as forcas armadas, as organizag6es das policias, as atividades
fiscais, bem como a administracédo da justica. Dessa forma, a classificacdo apontada por
Araujo (1997), de servicos publicos proprios e impréprios, é Util para deixar clara a idéia
de que o0s servigos publicos, embora representativos da satisfacdo de necessidades do
grupo social, incorpora atividades de graus de essencialidade distintos.

Surgem, entdo, a acao juridica e a agao social do Estado. Nao se admite a
concessao ou delegagao dos servigos ligados a fungao juridica, em virtude de que sua
execucao é que deu origem ao préprio Estado, podendo este deixar de existir se ndo as
cumprir por si proprio.

Conforme afirma Fiori (2007), o Estado de Bem-Estar Social € aquele que busca
garantir a protecao social, promovendo politicas sociais na area civil, politica, e social da
cidadania, sendo caracteristico dos Estados modernos. Assim, incorporou inumeras
necessidades de cunho social a administragdo publica, elevando o elenco de atribuicbes

do Estado, generalizando a concepgao de servigos publicos, entretanto conservaram os
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aspectos da essencialidade, podendo ser classificados em servigos de utilidade publica
ou servigos improprios, defende Di Pietro (2002).

Entretanto, o cenario brasileiro atual aponta para uma tendéncia dos servigcos
publicos de carater social, enquadrados como improprios ou de utilidade publica,
prestados pelo Estado, passarem a ser prestados por privados. Por outro lado, os
servigos essenciais, peculiares as fungdes do Estado, deverdo continuar sujeitos a

privativa atuacao do poder Publico.

O Direito Administrativo constitui disciplina prépria do Estado Moderno, ou
melhor, do chamado Estado de Direito, porque sé entdo cogitou de normas
delimitadoras da organizagao do Estado-poder e da sua agao, estabelecendo
balizas as prerrogativas dos governantes, nas suas relagdes reciprocas, e,
outrossim, nas relagbes com os governados. Na verdade, o Direito
Administrativo sé se plasmou como disciplina autbnoma quando se prescreveu
processo juridico para atuacdo do Estado-poder, através de programas e
comportas na realizagao das suas fungdes. (MELLO, 1979, p.52).

Conforme esclarece Di Pietro (2002), o direito administrativo teve origem na
Franca, no fim do século XVIII e inicio do século XIX, em decorréncia da criagdo da
jurisdicdo administrativa (sistema de contencioso administrativo). Entretanto, onde quer
que tenha existido um Estado, existiram 6rgaos encarregados do exercicio das suas
funcdes administrativas, pois o0 exercicio de administrar € condicdo essencial da
existéncia coletiva, s6 deve-se aos tempos modernos a classificacdo das leis
administrativas. Nessa fase do Estado Moderno sao fortalecidos os principios da
legalidade (submissdo dos governantes a Lei) e da separagado dos poderes (protecao
dos direitos individuais).

A autora alude que no Brasil o desenvolvimento do Direito Administrativo
envolveu quatro fases, a saber: a) periodo colonial — sob o dominio da legislacdo
portuguesa; b) periodo imperial — com inicio da influéncia do direito francés, decorrente
da criacao do Conselho de Estado; c¢) periodo republicano — até a constituicao de 1988,
em que se plasmou o direito administrativo como auténomo; e d) periodo atual —

posterior a constituicdo de 1988, quando o direito administrativo altera, de certa forma, o
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seu perfil, em decorréncia da instauracdo do Estado Democratico de Direito, dos
principios informadores da Reforma do Estado e da globalizagao.

Pode-se verificar que no periodo imperial havia centralizagao politica, mas uma
parcela de descentralizagdo administrativa, na medida em que as atribuicdes proprias
da Administracdo Publica eram divididas entre o poder central, as provincias e as
cidades e vilas.

Pode-se afirmar que no periodo republicano o direito administrativo brasileiro
sofreu influéncia do direito norte-americano, no que diz respeito ao sistema de unidade
de jurisdicdo e a necessidade de submissao a Administragdo Publica ao controle pelo
Poder Judiciario. Entretanto, no que diz respeito as teorias e aos principios, ficou
evidente que a influéncia predominante continuava sendo a do direito francés criado
pela jurisdicao administrativa.

A partir da constituicao de 1934, o direito administrativo experimentou grande
evolugao, em decorréncia da propria previsao constitucional de extensao da atividade do
Estado nos ambitos social e econébmico. A constituicdo de 1946 incorporou o conceito
francés de servigo publico, a teoria dos atos administrativos e a da responsabilidade civil
do Estado. Herdou-se, também, do direito administrativo francés: a submissado da
administracado publica ao principio de legalidade; a teoria dos contratos administrativos;
a forma de delegacdo da execugcdao do servico publico ao particular (instituto da
concessao de servico publico); bem como a idéia de que a administracdo publica se
submete a um regime juridico de direito publico derrogatério e exorbitante do direito
comum.

A instalacdo de um Estado Liberal de Direito, a partir da Constituicdo de 1891 e a
instalacdo do Estado Social de Direito, com a Constituicdo de 1934, contribuiu com a

incorporagéo do Estado Democrético de Direito, com a Constituicdo de 1988.
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Antigos principios sao reforgcados e novos principios passam a ser incorporados a
administragdo publica, como a legalidade, a moralidade, a impessoalidade, a
razoabilidade, a seguranca juridica, a economicidade, o interesse publico, a motivacao,
a eficacia, a eficiéncia, etc. Tais avancos devem-se, também, a globalizacdo e a
Reforma do Estado.

Atualmente estuda-se o novo papel do Estado, chamado por Estado Subsidiado,
em que o estado passa a respeitar os direitos individuais, pelo reconhecimento de que a
iniciativa privada tem primazia sobre a iniciativa estatal. Assim, o Estado deve abster-se
de exercer atividades que o particular tem condicoes de exercer por sua propria
iniciativa e com seus proprios recursos. Assim cabe ao Estado fomentar, coordenar e
fiscalizar a iniciativa privada. Dessa forma o Estado passa a ter como meta a eficiéncia
na prestacdo dos servicos publicos, substituindo a organizagdo burocratica pela
Administracdao Gerencial.

Segundo Di Pietro (2002) a formalizagdo da contratagdo no Brasil, por meio do
instituto da Licitagdo, teve inicio na segunda metade do século XIX, com o Decreto n®
2.926, de 14 de maio de 1862. Essa legislacdo regulamentava as arrematacdées dos
servigos a cargo do entdao Ministério da Agricultura, Comércio e Obras Publicas. Na
esfera militar a orientagdo normativa sobre Licitacdo foi efetivada com o Decreto n®
3858, de 8 de maio de 1867, quando o Imperador determinou que as arrematagdes e
contratos da Marinha deveriam ser submetidos ao Decreto n® 2.926/1862.

Comenta a autora que o procedimento licitatério, no ambito da administracdo
federal, consolidou-se apenas com o Decreto n? 4.536, de 28 de janeiro de 1922, que
organizou o Cdédigo de Contabilidade da Unido. Esse diploma legal incorporou
relevantes aspectos ao servigco publico: criou-se a figura do empenho de despesa;
adotou-se o principio do exercicio financeiro; admitiu-se a figura de residuos ou restos a

pagar; dividiu-se a administragao publica em dois ramos - a administracao patrimonial
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(bens e meios) e a administragdo financeira (gestdo financeira — receita / despesa;
execugao orgcamentaria; e as operagdes monetarias dela decorrentes).

No Brasil, os primeiros indicios de terceirizagao surgiram, no ambito privado, com
os Decretos-Leis n® 1212 e 1216, de 1966, que autorizaram a prestacao de seguranca
bancaria por empresas interpostas na relagéo de trabalho.

A partir de 1922 a contratagdo no servigo publico para atendimento das
necessidades da coletividade, por meio de procedimento licitatério, foi evoluindo, tendo
sido sistematizado através do Decreto-Lei n® 200, de 25 de fevereiro de 1967, que
estabeleceu a reforma administrativa federal, tendo sido estendido as esferas
estadual e municipal com a Lei n® 5.456, de 20 de junho de 1968.

O Decreto-Lei n® 2.300, de 22 de novembro de 1986, atualizado em 1987 pelos
Decretos-Lei 2.348 e 2.360, instituiu, pela primeira vez, o Estatuto Juridico das
Licitacoes e Contratos Administrativos, reunindo normas gerais e especiais relacionadas
a matéria.

Mandano (2008) afirma que com a Constituicdo Federal de 1988 a Licitacao
recebeu status de principio constitucional, de observancia obrigatéria pela
Administracao Publica direta e indireta de todos os poderes da Uniao, Estados, Distrito
Federal e Municipios, conforme prevé o seu Art. 37, inciso XXI. Esse Artigo foi
regulamentado pela Lei 8.666, de 21 de junho de 1993 (alterada pelas Leis 8.883/94,
9648/98 e 9.854/99), em vigor atualmente, que disciplina as Licitacbes e Contratos da
Administragdo Publica. Essa Lei, no seu Artigo 22, estabelece cinco modalidades
licitatérias: concorréncia, tomada de pregos, convite, leilao e concursos.

A Lei n® 10.520, de 17 de julho de 2002 instituiu uma nova modalidade de
Licitacdo, denominada Pregado, destinada a aquisicao de bens e servicos comuns. A

citada lei de pregao define, de acordo com o paragrafo Unico, do Art. 12, que bens e
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servicos comuns sdo aqueles cujos padrdes de desempenho e qualidade possam ser

definidos por meio de Edital, utilizando-se de especifica¢gdes usuais do mercado.
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5 DESCENTRALIZAGAO ADMINISTRATIVA E TERCEIRIZAGAO PUBLICA

5.1 O DECRETO LEI 200 — DESCENTRALIZAGAO ADMINISTRATIVA

Althusius (2003) exemplifica a descentralizacdo administrativa, citando um
classico texto das sagradas escrituras, em que o personagem Jetro, sogro de Moisés, o
aconselha a descentralizar os negocios publicos do estado, preservando-se espagos de
liberdade para as provincias, conforme narrativa do livro de Exodo, no capitulo 18, dos

versiculos 17 a 25.

O sogro de Moisés, porém, lhe disse: Nao é bom o que fazes. Totalmente
desfaleceras, assim tu como este povo que esta contigo; porque este negocio é
mui dificil para ti; tu sé ndo o podes fazer. Ouve agora a minha voz; e eu te
aconselharei (...) E tu, dentre todo o povo, procura homens capazes, tementes a
Deus, homens de verdade, que aborrecam a avareza; e pée-nos sobre eles por
maiorais de mil, maiorais de cem, maiorais de cinqiienta e maiorais de dez; para
que julguem este povo em todo o tempo, e seja que todo negécio grave tragam
a ti, mas todo negocio pequeno eles o julguem; assim, a ti mesmo te aliviaras da
carga, e eles, a levarao contigo. (ALTHUSIUS,2003, p.157).

De acordo com Althusius (2003), o lider Moisés, que acumulava as fung¢des de
chefe do executivo, do judiciario e do legislativo hebraico, responsavel pela condugao de
cerca de trés milhdes de judeus rumo a Terra de Canaa, se vé impossibilitado de
promover a eficiéncia e eficacia na gestdo dos recursos humanos e materiais do seu
novo desafio, que seria o de cruzar o deserto e conquistar a terra prometida, apos a
fuga do Egito.

Dessa forma, Althusius (2003), por meio da orientagdo de Jetro, o sogro de
Moisés, apresenta um principio fundamental da moderna administragdo: a
Desconcentracao. O grande administrador seleciona Recursos Humanos capacitados e
habilitados para o trabalho da gestdo dos negécios da nagdo judaica, permitindo o
compartilhamento responsavel das numerosas atribuicbes de um chefe de estado.
Nesta fase Moisés concentra-se no planejamento e controle, invocando a Unidade de
Comando, descentralizando-se a execucao das atribuicdes publicas. Tal principio,

contido na Biblia Sagrada, fora anunciado ha mais de 2000 anos antes da era Crista.
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Na evolugao histérica da administragdo, verifica-se que duas instituicbes se
destacaram: as Organizagdes Militares e a Igreja Catolica Romana. Através dos séculos
a Igreja vem mostrando e provando a forca de atracao de seus objetivos, eficacia e suas
técnicas organizacionais e administrativas, espalhando-se por todo mundo e exercendo
influéncia, inclusive sobre o comportamento das pessoas, destacando-se como a
organizacao formal mais eficiente da civilizacdo ocidental.

Gomes (2005) afirma que o fenémeno que provocou o0 aparecimento da empresa
e da moderna administracdo, ocorreu no final do século XVIII, na Inglaterra, com a
invencdo da maquina a vapor, por James Watt, em 1776, e se estendeu ao longo do
século XIX, chegando ao limiar do século XX. Esse fenbmeno que trouxe rapidas e
profundas mudangas econémicas, sociais e politicas, chamou-se Revolucao Industrial, o
que permitiu o aprofundamento dos estudos na administracdo e surgimento de novas
metodologias de gestao.

Os principios administrativos fundamentais, oriundos das Teorias de Taylor, de
Fayol, de Elton Mayo e Weber permanecem sendo os pilares da evolugdo e do
desenvolvimento da ciéncia da Administracdo e que tem motivado e impulsionado os
estudos, pesquisas, trabalhos e obras dos seus seguidores até os dias atuais.

No Brasil, a histéria da Administragdo iniciou-se em 1931, com a fundagdo do
Instituto da Organizacado Racional do Trabalho - IDORT. No ano de 1936 foi criado o
Departamento Administrativo do Servico Publico — DASP e criada a Escola de Servigo
Publico, encarregada de enviar técnicos para os Estados Unidos, a fim de treina-los e
aperfeicoa-los, com defesa de teses. A criacdo do DASP, além de representar uma
iniciativa de Reforma Administrativa do pais, afirmou os principios centralizadores e
hierarquicos da burocracia cldssica de Weber. Em 1944 foi criada a Fundacao Getulio
Vargas - FGV, que se encarregou de manter a Escola de Administracdo de Empresas

de Sao Paulo — EAESP.
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De acordo com Feliciano (2007), desconcentragdo €é um fenbémeno
socioecondmico mais geral de que a terceirizacdo € uma manifestagdo concreta —
configura uma tendéncia inexoravel da pds-modernidade, inerentes as mudancgas
culturais, politicas e econdmicas que assomaram aos nossos olhos nos ultimos trinta
anos.

Toffler (Apud Marli,1999) identificou a desconcentragdo como uma caracteristica
da “terceira onda” (the third wave), que eclipsa paulatinamente a série fenomenoldgica
definidora da “segunda onda” (the second wave). A segunda onda, para Toffler,
corresponde a era industrial: passou-se de um arranjo social baseado no pequeno grupo
primario e local, distribuido pelo territério e com forte grau de autonomia e auto-
suficiéncia, para um arranjo social caracterizado pela interdependéncia complexa e
massificante da sociedade industrial, incorporando os conceitos de padronizagao,
especializacao, sincronizacao, concentracdo, maximizagao e centralizagdo. Na terceira
onda, ao contrario, volve-se a desconcentracdo como fendmeno primordial. A
proliferacdo da informagéo e a possibilidade de transmiti-la e intercambié-la por diversas
redes facilita os processos de delegacao gerencial e as estratégias de empowerment —
que é a delegacao de autoridade a funcionarios de niveis hierarquicos mais baixos que
lhes permitam participar do processo decisoério, 0 que se traduz em incentivos para a
tomada de iniciativas em beneficio da organizagdo como um todo.

Assim, a expressao “desconcentracdo” tornou-se a palavra de ordem da
administragdo nos dias atuais; grandes sociedades se apressam a fracionar a propria
organizacao em centros de rendimento. As grandes organizagdes estdo modificando os
modelos de autoridade que caracterizam o centralismo. A empresa tipica da segunda
onda era organizada em torno de um principio: um homem, um chefe (centralizacdo). A
marcha da grande empresa rumo aos mecanismos de desconcentracao e “downsizing”

€ uma marcha indelével e implacavel, e traduz o espirito da terceira onda de Toffler.
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Assim, o downsizing pode ser traduzido como a técnica administrativa que tem como
objetivo a racionalizagdo da organizacdo, cuja meta global é construir uma entidade
mais eficiente e mais capaz possivel, privilegiando praticas que mantenham a instituicao
mais enxuta, reduzindo niveis hierarquicos e aproximando os niveis operacionais da alta
direcao.

A administragao publica burocratica adotada no Brasil no inicio do século XX,
teve como meta a substituicdo da administracdo patrimonialista, onde o publico era
confundido com o privado. Dai surge a administragdo burocratica moderna, racional-
legal, dando inicio a organizagdo burocratica capitalista, baseada na centralizagdo das
decisdes, na hierarquia traduzida no principio da unidade de comando, na estrutura
piramidal do poder, nas rotinas rigidas, no controle passo a passo dos processos
administrativos. No momento que a democracia dava seus passos iniciais, era natural
que se desconfiasse de tudo e de todos - dos politicos, dos funciondrios, dos cidadaos.

Com o advento da desconcentracdo, que € a distribuicdo de competéncias no
ambito da prépria organizagdo, a fim de tornar mais agil e eficiente a prestacdo de
servicos, 0 que se concebe é a administracdo gerencial, caracterizada pela
descentralizacao, transferindo-se recursos e atribui¢cdes para niveis politicos e regionais;
descentralizacdo administrativa, através da qual a delegacdo de autoridade para os
administradores publicos transformados em gerentes crescentes autbnomos;
organizagbes com poucos niveis hierdrquicos ao invés de estruturas piramidais;
organizagOes flexiveis ao invés de unitarias e monoliticas, nas quais as idéias de
multiplicidade, de competicdo administrativa e de conflito tenham lugar; e controle por
resultados, a posteriori, ao invés de controle rigido, passo a passo, dos processos
administrativos.

A primeira tentativa de reforma gerencial da administracdo publica brasileira

aconteceu no final dos anos 60, através do Decreto-Lei 200, de 1967, com a inspiragao



61

de Hélio Beltrao (Ministro do Planejamento do Brasil, entre 1967 e 1969). Toda énfase
foi dada a descentralizagdo mediante a autonomia da administragao indireta, a partir do
pressuposto da rigidez da administracao direta e da maior eficiéncia da administragéo
descentralizada.

Ao relacionar os principios norteadores das atividades da Administragao Federal,
o Decreto-Lei 200 nomeia, no Art. 6°, além do Planejamento, da Coordenacao, e do
Controle, a Descentralizacdo e Delegacdo de Competéncia. No que concerne a
Descentralizacdo, encontra-se, no Art. 10, que a execucao das atividades devera ser
amplamente descentralizada, estabelecendo trés planos principais: dentro dos quadros
da Administracdo Federal, distinguindo-se claramente o nivel de dire¢cdo do de
execucdo; da Administracdo Federal para a das unidades federadas, quando estejam
devidamente aparelhadas e mediante convénio; e da Administragdo Federal para a
orbita privada, mediante contratos ou concessodes. Afirma, ainda, que em cada érgao da
Administracdo Federal, os servigos que compdem a estrutura central de diregcdo devem
permanecer liberados das rotinas de execucao e das tarefas de mera formalizagao de
atos administrativos, para que possam concentrar-se nas atividades de planejamento,
supervisdo, coordenacao e controle.

Orienta, ainda, o Art. 11, que o instrumento a ser utilizado para a
descentralizacao administrativa devera ser o da Delegacdo de Competéncia, que para o
Direito Administrativo, é a transferéncia da execucdo do servigco publico, mediante
contrato, sob a fiscalizacao do estado. Essa delegacao tera como meta assegurar maior
rapidez e objetividade as decisdes, situando-as na proximidade dos fatos, pessoas ou
problemas a atender. Assim, tem-se que o servico publico federal concentra o
planejamento, a coordenacéo, e o controle e descentraliza a execug¢dao administrativa.

E nesse cendrio que a administracdo publica lanca-se num projeto inovador,

aderindo a terceirizacao, transferido parte das fungdes acessérias do estado a iniciativa
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privada, concentrando-se em sua funcao principal de geréncia e controle, através da

implementacdo de uma nova técnica administrativa de gestao.

5.2. A TERCEIRIZACAO E A LEI DE CONTRATO E LICITACAO

O contrato administrativo pode ser conceituado como sendo o ato plurilateral
ajustado pela Administragao Publica ou por quem lhe faga as vezes com certo
particular, cuja vigéncia e condi¢coes de execugao a cargo do particular podem
ser instabilizadas pela Administragdo Publica, ressalvados os interesses
patrimoniais do contratante particular. (GASPARINI, 1995, p.373).

De acordo com a Constituicao Brasileira, no Art. 37, inciso XXI, ressalvados os
casos especificados na legislagédo, as obras, 0s servicos, as compras e alienacbes serao
contratados mediante processo de licitagdo publica, visando proporcionar a selecao da
proposta mais vantajosa para a Administracao.

Dessa forma, o Estado, diferente do setor privado, ndo tem a liberdade para
estabelecer relagbes juridicas com terceiros, sem que se submeta aos ditames das
formalidades previstas na Carta Magna, no que tange a contratacdo de servico ou
fornecimento de material, havendo um rito a ser seguido, chamado de Processo
Administrativo de Gestao, com a adequada caracteriza¢do do objeto a ser licitado.

Cita, ainda, a Constituicdo Federal, no Art. 37, que a Administracdo Publica
obedecera, entre outros, ao principio da eficiéncia, que de acordo com a Lei 8.666/1993,
deverad abranger os quesitos basicos de legalidade, impessoalidade, moralidade,
igualdade, publicidade, probidade administrativa, e vinculagdo ao instrumento
convocatoério da licitagao.

Motta e Pereira (1981) defendem que um ato sera racional na medida em que
represente 0 meio mais adaptado para se distinguir um determinado objetivo, na medida
em que sua coeréncia em relacdo a seus objetivos se traduza na exigéncia de um
minimo de esfor¢o para se chegar a esses objetivos.

O processo de racionalizagdo é a aplicagao pratica de um conhecimento para

realizar um desejado fim, que segundo Weber (2000), pode ser encontrado nos varios
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niveis socio-culturais e em diferentes esferas de vida, como nas leis, na politica, na
economia, na dominagao, no conhecimento, na religido e na ética.

Argumenta, ainda, o autor, que no que se refere a dominagéo e autoridade, ha o
modelo de Dominacéo legal, baseada em normas legais racionalmente definidas,
impessoais, as quais todos obedecem.

Motta e Pereira (1981) sustentam que as organizagdes tém sua fonte de
legitimidade no poder racional-legal, e ndo no poder patriarcal, patrimonial ou
carismatico, garantindo que tais organizagcdes sao sistemas sociais racionais.

Assim, a racionalidade defendida por Weber (2000) promove a eficiéncia nos

atos e nos agentes da Administragdo Publica, conforme cita¢des a seguir:

o cumprimento normal e continuo dos seus deveres, assim como, 0 exercicio
dos seus direitos correspondentes é sempre assegurado por um sistema de
normas. S6 podendo prestar servigos para a organizagao aquelas pessoas que
seguirem estas regras e somente estas estdo aptas para fazé-lo. (WEBER,
2007, p.53).

A estrutura burocratica é por toda parte um produto tardio do desenvolvimento.
Quanto mais retrocedemos no processo de desenvolvimento, tanto mais tipico
é para as formas de dominagao a auséncia da burocracia e do funcionalismo,
em geral. A burocracia é de carater “racional”: regra, finalidade, meios,
impessoalidade “objetiva” dominam suas atitudes. Por isso, seu surgimento e
sua divulgagao tiveram por toda parte efeito “revolucionario” naquele mesmo

sentido especial,..., que caracteriza o avango do racionalismo, em geral, em
todas as areas. (WEBER, 1999, p.233).

A Lei n® 8.666, de 21 de junho de 1993, regulamentou o Art. 37, Inciso XXI, da
Constituicdo Federal, estabelecendo normas gerais sobre licitacbes e contratos
administrativos pertinentes as obras, servicos, compras, alienacées e locagcdes no
ambito dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios. Reza
o Art. 2% da citada Lei, que na Administracdo Publica a contratagdo de servigcos com
terceiros devera ser necessariamente precedida de licitagao.

A Lei 8.666/1993, no paragrafo Unico do Art. 2°, oferece a seguinte definicao
para o Contrato Administrativo:

Para os fins desta Lei, considera-se contrato todo e qualquer ajuste entre
orgédos ou entidades da Administragdo Publica e particulares, em que haja um
acordo de vontade para a formagao de vinculo e a estipulagdo de obrigagdes
reciprocas, seja qual for a denominagao utilizada. (BRASIL, 1993, p.1).
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Entao, ao transferir a execu¢ao de uma atividade para terceiros, a Administracéo
terd que realiza-la mediante prévia licitacdo, seguida do respectivo contrato

administrativo, conforme disposicao contida no Art. 10 do Decreto Lei 200/1967:

Art. 10. A execugado das atividades da Administracdao Federal devera ser
amplamente descentralizada.

§1° A descentralizagao sera posta em pratica em trés planos principais:

a) omissis

b) omissis

c) da Administracdo Federal para a orbita privada, mediante contratos ou
concessdes. (BRASIL,1967, p.3).

Gasparini (1995) descreve que o contrato administrativo celebrado entre o
publico e o privado devera ser composto de trés partes: preambulo, texto e
encerramento. No predmbulo sdo consignados os nomes dos contratantes, com a
devida qualificacdo e sede. No texto devem estar consignadas as clausulas que
expressam, com precisdo e clareza, a vontade dos co-contratantes no momento da
celebracao do contrato e que consubstanciam o contetdo do ajuste, contendo descricao
do objeto do ajuste, as condicdes de sua execucdo, a definicdo dos direitos, as
obrigacdes e responsabilidades dos contratantes, nos termos do edital e da proposta.

Meirelles (2006), referindo-se as clausulas contratuais, define:

Todo contrato administrativo possui clausulas essenciais ou necessarias, e
clausulas acessérias ou secundarias. Aquelas fixam o objeto do ajuste e
estabelecem as condigdes fundamentais para sua execugdo; estas
complementam e esclarecem a vontade das partes, para melhor atendimento
do avengado. As primeiras ndo podem faltar no contrato, sob pena de nulidade,
tal seja a impossibilidade de se definir seu objeto e de se conhecer, com
certeza juridica, os direitos e obrigagdes de cada uma das partes; as segundas,
por sua irrelevancia, nao afetam o contetdo negocial, podendo ser omitida sem
invalidar o ajuste. (MEIRELLES,2006, p.221).

O encerramento do Contrato é a parte final do termo de contrato. E o fecho. Nele
as partes declaram que por estarem de acordo com o pactuado o assinam em tantas
vias de igual teor e forma, para os mesmos efeitos e direitos, e, depois da consignacao
do local e data, ap6em suas respectivas assinaturas.

Gasparini (1995) cita algumas prerrogativas que a administracdo possui, em

razao de lei, da doutrina ou da jurisprudéncia, chamadas de clausulas exorbitantes: a)
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modificar a execug¢do do contrato a cargo do contratante particular; b) acompanhar a
execucao do contrato; c) impor sangdes previamente estipuladas; e d) rescindir, por
mérito ou legalidade, o contrato.

Dessa forma, sustenta o autor que durante a vigéncia do contrato, cabe a
Administragdo Publica, por forga das clausulas exorbitantes, acompanhar a execucgao,
velando para que o contratante particular observe ou realize tudo que foi pactuado. Esse
acompanhamento envolve a tarefa de orientar (dar normas, diretrizes e informagdes
sobre a execucao do contrato), de fiscalizar (verificar o material utilizado e a forma de
execucdo do objeto do contrato, confirmar o cumprimento das obrigagdes comerciais,
trabalhistas e tributarias a cargo do contratado), de interditar (paralisar a execugao do
contrato por estar em descordo com o pactuado), e de intervir (assumir a execugao do

contrato).

Na Administracdo Publica, a terceirizacdo pode ser entendida como
transferéncia para entidade privada, por meio de contrato de prestacdo de
servicos ou de fornecimento de bens, da execugdo de atividade que nao
constitua o nicleo substancial do Estado, conservando a terceirizagao a gestao
estratégica e operacional da atividade contratada. (RAMOS, 2001,p.216).

O Decreto Federal n? 2.271/1997 dispde sobre alguns servigos considerados
materiais, acessorios, instrumentais ou complementares dos 6rgaos em geral da
Administragdo Publica Federal, estabelecendo certos requisitos nos paragrafos primeiro
e segundo, conforme segue:

Art. 12 No ambito da Administragdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional poderdo ser objeto de execucdo indireta as atividades
materiais acessorias, instrumentais ou complementares aos assuntos
gue constituem area de competéncia legal do 6rgao ou entidade.

§12 As atividades de conservagao, limpeza, seguranga, vigilancia, transportes,
informdtica, copeiragem, recepgdo, reprografia, telecomunicagbes e
manutengao de prédios, equipamentos e instalagbes serdao, de preferéncia,
objeto de execugéo indireta.

§2° Nao poderdo ser objeto de execugéo indireta as atividades inerentes as
categorias funcionais abrangidas pelo plano de cargos do 6rgao ou entidade,
salvo expressa disposicao legal em contrario ou quando se tratar de cargo
extinto, total ou parcialmente, no ambito do quadro geral de pessoal. (BRASIL,
1997, p.1).

Segundo Lima (2007), a validade da terceirizacdo na Administragdo Publica esta

condicionada a inexisténcia dos requisitos caracteristicos da relagdo de emprego entre
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ela e os funcionérios terceirizados, especialmente a pessoalidade e a subordinagao
direta, 0 que caracterizaria a atividade de mera locacdo de mao-de-obra em vez de
locacao de servigos.

Lima (2007) argumenta que o Decreto Federal n® 2.271/1997 tratou de coibir a
pratica irregular de pessoalidade e subordinagdo, pois em seu Art. 32 consta que as
contratagdes no dmbito da Administragcdo Federal serdo caracterizadas exclusivamente
como prestacdo de servigos, sendo vedada, pelo Art. 42, inciso Il, do citado Decreto, a
caracterizacao do objeto como fornecimento de méo-de-obra.

Sobre este tema, a Constituicdo Federal, no seu Art. 37, inciso Il, condiciona a
investidura em cargo ou emprego publico a aprovagao prévia de concurso publico, de
modo que, se fosse reconhecido o vinculo empregaticio de emprego entre o terceirizado
e 0 6rgao publico, estar-se-ia burlando uma norma constitucional expressa. O §2° do
mesmo dispositivo constitucional impde, inclusive, como conseqiéncia do
descumprimento do referido inciso Il, a nulidade do ato e a responsabilizacdo da
autoridade que lhe tiver dado causa.

Entretanto, Lima (2007) afirma que quanto aos direitos as verbas trabalhistas
pelo empregado terceirizado, apesar da nao formagédo do vinculo de emprego, ha
divergéncias na doutrina. Alguns doutrinadores entendem que se ndo ha vinculo, nao
deve ser paga qualquer verba trabalhista. Outros dizem ser devido tdo-somente o
eventual pagamento de salarios pelos servicos prestados. A autora também acrescenta
que ha quem entenda que deva ser paga uma indenizagao correspondente tanto aos
salarios quanto as verbas rescisorias, por aplicacdo do Art. 182, 22 parte, do Codigo
Civil.

Em face das demandas judiciais, na area trabalhista de terceirizagdo, o Tribunal
Superior do Trabalho, tentando pacificar a matéria, editou a Sumula n® 331, de 17 de

dezembro de 1993, transcrita na integra:
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Contrato de Prestagdo de Servigos — Legalidade — Revisao do Enunciado n®

256.

I- A contratagdo de trabalhadores por empresa interposta é ilegal,
formando-se o vinculo diretamente com o tomador dos servigcos, salvo
nos casos de trabalho temporario (Lei n® 6.019, de 03/01/1974).

Il- A contratagao irregular de trabalhador, através de empresa interposta
nao gera vinculo de emprego com os 6rgaos da Administragdo Publica
Direta, Indireta ou Fundacional (Art. 37, Il, da Constituicao da
Republica).

- Nao forma vinculo de emprego com o tomador a contratagdo de
servigos de vigilancia (Lei 7.102, de 20/06/1983), de conservagao e
limpeza, bem como a de servigos especializados ligados a atividade
meio do tomador, desde que inexistente a pessoalidade e a
subordinacao direta.

IV- O inadimplemento das obrigagbes trabalhistas, por parte do
empregador, implica na responsabilidade subsidiaria do tomador do
servigo quanto aquelas obrigagdes, desde que tenha participado da
relacdo processual e conste também do titulo executivo judicial.
(BRASIL,1993, p.1).

Ocorre que o Diploma Legal que trata de Licitagbes e Contratos (Lei n®
8.666/1993), no seu Artigo 71, promove a seguinte orientagédo:

Art. 71. O contratado ¢é responsavel pelos encargos trabalhistas,
previdenciarios, fiscais e comerciais resultantes da execugao do contrato.

§12 a inadimpléncia do contratado com referéncia aos encargos trabalhistas,
fiscais e comerciais ndo transferem a Administragdo Publica a responsabilidade
por seu pagamento, nem poderd onerar o objeto do contrato ou restringir a
regularizagdo e o uso das obras e edificagdes, inclusive perante o registro de
imoéveis.

§2° a administragao publica responde solidariamente com o contratado pelos
encargos previdenciarios resultantes da execugéo do contrato nos termos do
artigo 31 da Lei 8.112, de 24/07/91. (BRASIL, 1993, p.26).

Segundo Lima (2007) formam-se, entdo, duas correntes interpretativas:

a) a que se filia ao posicionamento colegiado do TST defende a supremacia das
normas constitucionais que amparam o trabalhador, o que faz com que a
Administracao Publica, assim como as empresas privadas, tenham que
responder por sua culpa in eligendo (escolha de empresa terceirizada inidénea
ou incapaz financeiramente de arcar com seus custos ordinarios trabalhistas)
e/ou in vigilando (ineficacia na fiscalizacao da atuagcao da contratada).

b) a que considera a orientagdo do TST flagrantemente ilegal, por contrariar a
norma de ordem publica inserta na Lei n°8.666/1993.

Fernandes (2001) relata que diversos 6rgaos publicos tém sido condenados pela

Justica do Trabalho ao pagamento de verbas decorrentes do inadimplemento das



68

empresas prestadoras de servigcos, 0 que impde ao administrador publico medidas

preventivas para evitar a responsabilidade solidéria ou subsidiaria, tais como:

Medidas Preventivas na Execucao do Contrato de Terceirizacao

e 0 trabalho deve ser desenvolvido sempre que possivel no estabelecimento
da contratada, para evitar a configuracao da pessoalidade e subordinacao
para com 0s agentes publicos;

e a Administracdo nao deve interferir no quantitativo de profissionais a ser
empregado na execugado do servigco, o que deve ser decidido unicamente
pela contratada, assim como nunca indicar qualquer profissional para as
funcdes desempenhadas pela terceirizada;

e a contratada deve usar materiais e equipamentos de sua propriedade na
execugao dos servicos, a fim de descaracterizar a dependéncia econémica
com a tomadora;

e auséncia de contato entre os empregados da contratada e os agentes da
Administracao, devendo sempre haver um preposto daquela no local de
prestacao dos servigos (Art. 68 da Lei 8.666/1993); e

e fiscalizar o pagamento das verbas trabalhistas e seus consectarios pela

empresa contratada para a terceirizagao.

Quadro 07 - Medidas preventivas na execug¢ao do Contrato de Terceirizagao
Fonte: Fernandes (2001)

A Lei Complementar n? 101/2000 (Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF), que
regulamentou o Art. 169 da Constituicdo da Republica, impde limite de gastos com
pessoal na Administracdo Publica, com o objetivo de tentar conter artificios que
comprometam o equilibrio das contas publicas.

Para tanto, o Art. 18 da Lei definiu o que s&o os gastos com despesas de

pessoal, incluindo as contratagdes de servicos terceirizados, conforme se nota:
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Art. 18. Para os efeitos desta Lei Complementar, entende-se como despesa
total com pessoal: 0 somatério dos gastos do ente da Federagédo com os ativos,
os inativos e os pensionistas, relativos a mandatos eletivos, cargos, fungdes ou
empregos, civis, militares e de membros de Poder, com quaisquer espécies
remuneratérias, tais como vencimentos e vantagens, fixas e variaveis,
subsidios, proventos da aposentadoria, reformas e pensées, inclusive
adicionais, gratificagdes, horas extras e vantagens pessoais de qualquer
natureza, bem como encargos sociais e contribuicées recolhidas pelo ente as
entidades de previdéncia.

§ 1°. Os valores dos contratos de terceirizagdo de mao-de-obra que se referem
a substituicao de servidores e empregados publicos, serdo contabilizados como
‘Outras Despesas de Pessoal. (BRASIL, 2000, p.5).

O art. 19 do diploma legal citado estabelece ainda que cada ente da Federagao
nao podera gastar com pessoal valores que superem 50% (cinquienta por cento), para a
Unido e 60% (sessenta por cento), no caso dos Estados e Municipios, da respectiva
receita corrente liquida.

Desta forma, a decisdo de contratar servigos terceirizados deve obediéncia ao
artigo supracitado, ou seja, os contratos de terceirizagdo de mao-de-obra, referentes a
substituicao de servidores serao incluidos no limite de gastos com pessoal.

Quando o artigo 18, § 1?2 da Lei de Responsabilidade Fiscal cita “servigo”, este
deve ser interpretado em sentido amplo, ou seja, como atividade destinada a obter
determinada utilidade de interesse para a Administragdo, nos moldes do art. 62, Il da Lei
n° 8.666/93.

Conforme exposto anteriormente, a contratacdo de servicos de terceiros, €
admissivel para atividades auxiliares e complementares da administracao publica, tendo
como fundamento o artigo 102, § 7° do Decreto Lei n? 200/67, assim como os artigos 69,
II; 10, Il e 13, da Lei n® 8.666/93, combinados com o artigo 3° da Lei n? 5.645/70, que
elenca alguns servigos tais como conservacgao, transporte, conservacao dentre outros.

Nestes casos, 0s servicos a serem executados sao complementares as
atividades-fim, desde que nao possuam correspondentes efetivos na estrutura de cargos
e salarios. Assim, uma vez nao sendo considerados substituicao a servidor publico, ndo

entrariam nos limites da Lei de Responsabilidade Fiscal.
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Observa-se, nesta linha, o que estabelece o Art. 61, da Lei 10.266/01, aplicavel a
Unido Federal, interpretando o art. 18, § 1° da LRF:

Art. 61. O disposto no § 1% do art. 18 da LC 101 de 2000, aplica-se
exclusivamente para fins de calculo do limite da despesa total com pessoal,
independentemente da legalidade ou validade dos contratos.

Paragrafo Unico. Nao se considera como substituicdo de servidores e
empregados publicos, para efeito do caput, os contratos de terceirizagao
relativos a execugao indireta de atividades que, simultaneamente:

|. sejam acessorias, instrumentais ou complementares aos assuntos que
constituem area de competéncia legal do 6rgdo ou entidade, na forma do
regulamento;

Il. ndo sejam inerentes a categorias funcionais abrangidas por plano de cargos
do quadro de pessoal do 6rgao ou entidade, salvo expressa disposigao legal
em contrario, ou quando se tratar de cargo ou categoria extinto, total ou
parcialmente.

Ill. ndo caracterizem relagao direta de emprego. (BRASIL, 2001, p.10).

Em suma, Lino (2001), esclarece que o intuito do legislador foi conter, em parte,
as terceirizagbes realizadas pelo Poder Publico com a fung¢éo Unica e exclusiva de burlar
a contabilizagdo de despesas com pessoal no limite de gastos, para permitir apenas

aquelas que efetivamente atendem ao interesse publico, conforme citagdo a seguir:

... € de ver-se que esse dispositivo, inserido como esta na LRF, tem muito clara
sua natureza juridica de Direito Financeiro; quer isso significar que, nesse
caso, a pretensdo especifica e exclusiva do legislador é evitar que, sob o
rétulo da ‘terceirizagdo’, sejam contabilizadas despesas tipicamente de
pessoal, porque essenciais para o bom e proprio desenvolvimento do servigo,
em rubrica diversa, como se fazia até entdo, burlando os limites impostos na
lei. (LINO, 2001, p.83).

Lima (2007) assevera que a terceirizagao na Administragao Publica somente sera
admitida se nao for afeta a atividade-fim do érgdo publico e/ou as atribuicdes das
carreiras do respectivo quadro de pessoal, bem como for definida exclusivamente como
prestacao de servicos.

De acordo com Fernandes (2001), deve o administrador precaver-se quanto aos
indesejaveis efeitos da responsabilidade subsididria, fiscalizando adequadamente a
atuacao das empresas contratadas de modo a assegurar-se de que elas vém cumprindo
0S seus encargos trabalhistas regularmente. A omissao do gestor publico, nos deveres
de oficio de resguardar o erario, podera ensejar a responsabilizacao civil, administrativa

e/ou penal, perante a prépria Administragdo, as Cortes de Contas ou o Ministério
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Publico, culminando na obrigatoriedade de ressarcimento dos prejuizos causados e/ou

aplicacao de multas ou outras penalidades disciplinares estabelecidas por lei.
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6 A TERCEIRIZAGAO ALIMENTAR NO HFA, ENTRE 1972 E 2008

A terceirizagdo da Alimentacao do HFA ja se estende por 26 anos ininterruptos,
tendo sido uma experiéncia pioneira na Administracdo Publica Hospitalar, iniciada em
1972, poucos anos depois da Inauguracao da Capital Federal. A fim de se compreender
este processo, a seguir serdo descritos 0s requisitos e procedimentos envolvidos na
Auto-gestao Alimentar em Organizagao Militar da Aerondutica, para em seguida tentar
entender os motivos que levaram a escolha pela terceirizacdo e os conseqlentes

desdobramentos envolvidos no processo administrativo da nova gestao alimentar.

6.1 A AUTO-GESTAO ALIMENTAR EM ORGANIZACAO MILITAR:

Conforme visto em capitulo anterior, as organiza¢des sao criadas para cumprirem
determinados objetivos finalisticos. Nas For¢cas Armadas existem as Unidades Militares
de Ensino, responséaveis pelo preparo e formagao técnico-operacional do efetivo, nos
mais variados ramos do saber Militar. Também sdo encontras as Unidades de
Planejamento e Execugdo Orgamentaria, responsaveis pelo controle e gerenciamento
do Orcamento Geral da Unido. Outro ramo fundamental sdo as Unidades chamadas de
Operacionais, as quais é atribuida a funcao do preparo e emprego da Forga, como as
Unidades Aéreas, os Batalhdes do Exército e os Navios de Guerra. Também sao
encontradas as Organizagbes Logisticas, responsaveis pelo suporte de Suprimento,
Manutengao, Engenharia, Recursos Humanos e Saude, que promovem o apoio a todas
as organizagcbes operacionais, bem como ao efetivo militar e civil, ativo, inativo e
pensionistas de militares. Objetivando cumprir sua missao institucional, definida no seu
Regulamento e Regimento Interno cada organizagdo criada possui um conjunto de

atribuigdes.
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Somado a este conjunto variado de atribuicoes, atividades e procedimentos, a ser
desenvolvido, com objetivo de se atingir um fim, a Unidade Militar também é
encarregada do fornecimento de alimentacao (atividade meio) a todo o seu efetivo
militar e civil, conforme previsto na Lei n® 6880, de 31 de janeiro de 1981, que trata do
Estatuto dos Militares e no Decreto n® 3887, de 16 de agosto de 2001, que trata do
Auxilio Alimentacao.

No &mbito da Aeronautica, a NSMA 145-1, de 09 de fevereiro de 1983, constante
da pagina da Subdiretoria de Abastecimento - SDAB, na rede interna do Comando da
Aeronautica - COMAER, estabelece que para a operacionalidade de um Servico de
Subsisténcia, 0s seguintes requisitos deverao estar presentes: Dependéncias;
Instalagbes; Equipamentos; Combustivel Empregado; e Pessoal Especializado.

No que concerne as Dependéncias, estas deverao ser dotadas de: Administragao
(Chefia; Secretaria & Contabilidade; e Almoxarifado); Armazém de Viveres (Recepgao e
Despacho; Sala de Preparo; Area de Depésito; e Area de Frigorificos); Copas
(Devolucdo de Material e Trituracdo de Restos; Setor de Lavagem de Loucas e
Talheres; Setor de Lavagem de Panelas; e Guarda de material); Cozinha (Despensa
Diaria; Area de Preparo; e Area de Cocgdo); e Refeitérios (Saldo de Servico e copa de
Apoio).

Por Instalacbes entende-se o conjunto de pecas, elementos, aparelhos e
acessoérios, dispostos em redes ou em série, necessarios ao fornecimento de uma
utilidade, ou a proporcionar um determinado servigo, exigido ou necessario. Os
Equipamentos se constituem nos instrumentos mais importantes do rancho, pois sobre
ele recai a responsabilidade final do servigo, qual seja, o preparo e a distribuicdo da
alimentacdo. O Combustivel a ser empregado pela OM no aquecimento necessario ao
preparo da alimentacao sera sempre o que proporcionar maior economia e rendimento,

em fungdo da demanda de calor, observadas sempre as condi¢cdes técnicas de
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instalacdo, e as exigéncias da politica energética em vigor. O Pessoal Especializado
representa o componente humano do Servico de Subsisténcia, e devera ser
representado por um efetivo adequado as suas necessidades, continuamente treinado e
plenamente qualificado para a execucao das tarefas que lhe sao afetas.

A NSMA 145-1 também aborda os seguintes temas Administrativos e
Operacionais: Arranchamento (ato administrativo que configura o direito do militar ou
civii a alimentagdo por conta do Estado); Atribuicbes do Chefe do Servico de
Subsisténcia; Recebimento, Estocagem e Distribuicdo do Material de Subsisténcia;
Elaboracédo do Cardapio e das Refei¢cdes Diarias (FMA 145-14); Preparo e Distribuicdo
da Alimentagao; Funcionamento dos refeitérios; Normas gerais de Higiene e Seguranca;
e Fornecimentos da Alimentacdo em Campanha.

Considerando que o HFA apdia um universo superior a 1500 militares e
servidores civis, sadios e enfermos, além de acompanhantes, é esperado que possua
todo o requisito previsto para a gestdo da Alimentacdo, sendo responsavel por sua

operacgao, preservacao e manutengao, que o realiza por meio de empresa terceirizada.

6.1.1 0 PROCESSO DE AQUISICAO

A pesquisa realizada identificou a especificidade da Auto-gestao Alimentar Militar:
se por um lado ela é caracterizada pela centralizacdo da dire¢ao, do planejamento, da
coordenagdo e do controle, por outro € descentralizada na sua execucdo. Assim, as
Organizagdes Militares que dispéem de Servigo de Subsisténcia recebem e processam
0S recursos orcamentarios, oriundos dos Orgdos Centrais de Subsisténcia; adquirem os
alimentos; realizam sua preparacao (cocgao) e fornecimento a tropa apoiada. Varias
outras atividades sdo processadas, nesta cadeia de producdo, até que a alimentacao
chegue a mesa, pronta para o consumo, conforme tarefas, estrutura, burocracia e

gerenciamento aplicaveis.
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Entre as diversas atividades realizadas na gestdao Alimentar, a que mais se
destaca, além da operacional (cocgdo), é a aquisicdao, em virtude dos diversos
desdobramentos, procedimentos legais e responsabilidades demandadas.

“O Processo Nosso de Cada Dia- Aquisicao”

P

EMPENHO e/ou

Determinagéo das CONTRATO
Necessidades l
l ‘ RECEBIMENTO ‘

Pedido de Aquisi¢cao

de Material - PAM !
N
!
Agente de Controle @
Interno (ACI) S

Processo Administrativo
de Gestéo (PAG)

LIQUIDAGAO
PAGAMENTO (OB)

l

Autorizagédo
(OD)

ACI/ARQUIVO
LICITACAO(AQUISICAO)
MODALIDADE
ASSESSORIA JURIDICA —'@
CERTAME FIM
HOMOLOGAGAO

Quadro 8 - Fluxograma de Rotinas de Aquisi¢ao
Fonte: Compilado pelo autor

Quando o nivel de estoque sinaliza a necessidade de obtencao de um insumo
para a producdo da alimentacdo, o setor de Controle de Estoque e Contabilidade emite
um Pedido de Aquisicao de Material — PAM. Devidamente assinado e especificado pela
Chefia do Rancho, que é o gestor de subsisténcia, este pedido é recebido pelo Agente
de Controle Interno - ACI da OM. Apés a abertura do respectivo Processo Administrativo
de Gestao — PAG e com a devida autorizagcdo do Ordenador de Despesa - OD, o PAG
segue para o Setor de Licitacdo para os procedimentos de procura. Apds o
enquadramento legal necesséario, o Setor de Licitagdo realizard a Modalidade de
Licitacdo apropriada (Dispensa, Inexigibilidade, Convite, Tomada de Preco,

Concorréncia ou Pregdo), conforme Lei de Licitagbes e Contratos 8666/1993 e outras
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normas aplicaveis. Neste processo decisério, de selecdo da alternativa mais vantajosa
para a administracdo e escolha do fornecedor, haverd a participacdo direta do
Ordenador de Despesas, no que concerne a adjudicacao e homologacao do Processo
de Licitacdo. Concluida a Licitagdo, a OM emitira uma Nota de Empenho, com a
celebracdo de Contrato de Fornecimento de Materiais, para os casos previamente
definidos, por meio de Edital. Cada entrega de Material sera acompanhada por uma
Nota Fiscal. O material é recebido e conferido, quantitativamente e qualitativamente.
Apos o recebimento da mercadoria a Nota Fiscal € quitada, com a respectiva emissao
da Nota de Langamento no SIAFI e inclusédo no estoque. Neste momento a
documentacao é encaminhada para o Setor de Finangas da OM para procedimentos de
Pagamento. Realizada a alocagédo do recurso financeiro para o pagamento, conforme
Programacgao Financeira, € emitida uma Ordem Bancéria, devidamente assinada pelo
Ordenador de Despesas e realizado o pagamento ao Fornecedor, concluindo-se o
Processo de Aquisi¢do, que teve seu inicio no levantamento de necessidade.

Cumprida as formalidades da aquisicao, o setor de Subsisténcia passa a realizar
as tarefas consequentes, como o controle contabil e fisico dos géneros alimenticios, de
higiene e limpeza e a preparacdo e producao da alimentacdo, para posteriores
fornecimentos aos comensais, sem eximir-se dos requisitos da seguranca alimentar,

como sera visto a seguir.

6.1.2 O RDC 216 (ANVISA), A ISO 22000 (ABNT NBR ISO 22000:2006), E O HACCP

Uma preocupacdo adicional que norteara a OM dotada de Servigo de
Subsisténcia diz respeito as exigéncias nacionais e internacionais no que tange a
Seguranca Alimentar. Em que pese a relativa autonomia publica na fungcao de produgao

e fornecimento de Alimentagao, conforme previsdo contida no Decreto n® 3887, de 16 de
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agosto de 2001, que trata do Auxilio Alimentagao, certos requisitos técnicos deverao ser
atendidos pela OM, no sentido de se garantir a qualidade do servico fornecido e
atendimento as previsdes legais, tendo em vista que qualquer ente da federagdo podera
sofrer Auditoria ou Fiscalizagdo da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria — ANVISA.

Um dos dispositivos legais € a Resolugédo - RDC 216, de 15 de setembro de 2004
(ANVISA), que dispde sobre o Regulamento Técnico de Boas Praticas para Servigos de
Alimentagdo. Assim, todo Comandante, Diretor ou Chefe devera envidar esforgos no
sentido de adequar a gestao Alimentar de sua OM a regulamentacado da ANVISA, a fim
de garantir a abrangéncia contida nos requisitos exigidos pertinentes as condi¢oes
sanitérias e da seguranca do alimento preparado, sob pena de ter suas atividades de
Subsisténcia interditadas e paralisadas.

Outro requisito a ser adotado pela OM refere-se ao Hazard Analysis Critical
Control Point- HACCP (Analise dos Perigos e Pontos Criticos de Controle), que visa a
implantagdo de um sistema destinado a prevenir ou minimizar os riscos alimentares,
através do controle dos fatores capazes de prejudicar a qualidade dos alimentos no que
se refere a probabilidade de contaminagao quimica, fisica ou biolégica.

Por fim, outra medida a ser perseguida pela OM é a implantagao da ISO 22000,
de 05 de julho de 2006 (ABNT NBR ISO 22000:2006), que trata dos Sistemas de gestao
da seguranca de alimentos — requisitos para qualquer organizagdo na cadeia produtiva
de alimentos. Esta norma especifica 0s requisitos para o sistema de gestdo da
seguranga de alimentos que combinam comunicagao interativa; gestdo de sistemas;
programa de pré-requisitos; e principios de Analise dos Perigos e Pontos Criticos de
Controle.

Dessa forma, observa-se que a Auto-gestdo envolve um complexo
multidisciplinar de requisitos, que vao desde a gestdo do recurso humano e material,

passando pela execugdo orgamentaria, financeira e patrimonial, além dos aspectos
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operacionais e legais da aquisicao, por meio de licitagdo, para, por fim, possibilitar a
producédo e o fornecimento do alimento, sem eximir-se das prescricdes da seguranca

alimentar e sanitaria.

6.2. 0 PROCESSO DE TERCEIRIZAGAO DA ALIMENTACAO, DE 1972 A 2008

Logo que a Capital Federal foi transferida para Brasilia — DF, com sua inauguragao
em 21 de abril de 1960, durante o governo do Presidente Juscelino Kubitschek de
Oliveira, os diversos Ministérios e 6rgaos da estrutura do Governo Federal foram
instalados no Distrito Federal. Com a transferéncia do efetivo militar para o Planalto
Central, os dependentes do contingente militar também se mudaram para Brasilia.

Conforme atesta Silva (1999), a necessidade imperiosa e os anseios voltados para
0 apoio médico a familia militar motivaram a “Exposi¢do de Motivos”, enviada, em 18 de
dezembro de 1961, ao Sr. Presidente do Conselho de Ministros, pelo Ministro da Guerra
de entado, o General Jodo Segadas Vianna, expondo a necessidade da criagdo de um
Hospital Militar em Brasilia.

Assim, em 8 de agosto de 1962 foi assinado o Decreto n® 1310 que criou o
Hospital das Forgas Armadas (HFA), com sede em Brasilia, diretamente subordinado ao
Estado-Maior das Forcas Armadas e dotado com elementos da Aeronautica, Exército e
Marinha. Nessa época foi elaborado e aprovado o projeto executivo, que visava a
Construgao do HFA e de 300 moradias. Entretanto, foi em 27 de margo de 1972 que se
deu a Inauguragdo do Hospital das Forgas Armadas, tendo sido nomeado,
anteriormente, por meio do Decreto n® 68622, de 11 de fevereiro de 1971, o seu
primeiro Diretor, o Coronel Médico do Exército Geraldo Augusto D’Abreu. O

Departamento Administrativo ja estava organizado e dispunha de Rancho constituido de
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Refeitérios e cozinha industrial, dotados de equipamentos e utensilios recentemente
instalados, prontos para serem colocados em operacao.

De acordo com entrevistas e levantamentos realizados pelo autor, a época nao
havia recursos humanos militares disponiveis especializados na area de cozinha e
refeitério, nem tao pouco profissionais Militares da especialidade de Nutricdo, o que
levou a Administracdo a criar uma solucédo estratégica, moderna e pioneira, no Ambito
da Administragao Publica Federal, que foi a contratacao de empresa especializada para
o fornecimento de alimentacdo aos pacientes internados e servidores militares e
militares do efetivo da OM. Nessa ocasidao o HFA ja possuia disponibilidade de 400
leitos para internagao.

Assim, fundamentado na previsao legal contida no Art. 11, do Decreto-Lei n?
200/1967, relativo a descentralizagdo administrativa, por meio de contrato com terceiro,
o entdo Gal Méd D’Abreu, assinou contrato administrativo com a Empresa SANOLLI,
que passou a ser a primeira fornecedora de alimentagdo no HFA, dando inicio ao
pioneirismo da utilizagdo da nova técnica administrativa, no ambito publico federal - a
Terceirizagdo. A gestdo alimentar no HFA, por meio de empresa contratada, coincide
com o momento em que os mercados no Brasil comecavam a abrir espaco para a
contratacao de terceiros.

De acordo com relato do atual Diretor Superintendente da SANOLLI, a empresa,
que anteriormente operava com sede no Rio de Janeiro - RJ, transferiu-se, em 1972,
para o Distrito Federal, sendo pioneira na terceirizacdo alimentar em Brasilia. Afirma,
ainda, o representante, que hoje a SANOLLI tornou-se empresa lider em fornecimento
de Alimentacdo aos Nosocdmios publicos e privados, na Capital Federal, possuindo
contrato de exclusividade nas Unidades de Saude da Fundagéo Hospitalar de Brasilia.

Sendo uma Organizacao Militar dirigida por Oficial-General da Ativa, integrante das

Forgas singulares, a designacao para o cargo de Diretor do HFA é realizada por um
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sistema de rodizio, alternando-se entre representantes da Marinha, do Exército e da
Aeronautica. No interregno entre 1972 e 2008, mais de uma duzia de Oficiais Generais,
do quadro de saude, se alternaram a frente do HFA. Nesse periodo, de 36 anos, o
Rancho do HFA permaneceu com sua gestao terceirizada. As entrevistas revelaram que
os servicos fornecidos se mantiveram favoraveis, ndo tendo sido detectado alteragdes
relevantes.

Verificou-se, pelo histérico estudado, que a Administragdo do HFA, entre os anos
de 1997 e 1999, desenvolveu uma gestao inovadora, em consonancia com as diretrizes
baixadas pelo entdo Ministro-Chefe do Estado-Maior das Forgas Armadas, visando,
como todos os hospitais modernos, o aprimoramento da tecnologia hospitalar,
oferecendo espaco para o processo de modernizagdo, objetivando melhorar o
atendimento aos usuarios.

Silva (1999) afirma que no ano de 1999 foi elaborado o Planejamento Estratégico
do HFA para o biénio 1999/2000, utilizando-se a qualidade total como um dos pontos
prioritarios do estudo, com prévia andlise e identificacdo das oportunidades, das
ameagcas, dos pontos fortes e das vulnerabilidades do hospital, a fim de se contrapor as
dificuldades a época, decorrentes de descontinuidade administrativa na organizagao,
devido a rotatividade de pessoal nos altos escalées de administracdo e geréncia e a
inexisténcia de um planejamento estratégico plurianual, aceito e aprovado, que
balizasse acbes a serem desenvolvidas num processo de melhoria continuada.

Contribuiram com o trabalho, além dos servidores militar e civil envolvidos, uma
equipe de especialistas da Universidade de Brasilia - UNB. Foram criadas Agdes
especificas, podendo ser citado o Programa VIII — “Racionalizacdao e Controle de
Materiais e Servigcos de Terceiros”.

De acordo com Silva (1999), na area da alimentacdo, o HFA passou por um

processo de aprimoramento. Foram implantados controles sanitarios voltados para a
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Qualidade Total, com treinamento de funcionarios da empresa PANFLOR, fornecedora
de alimentagédo na ocasiao, visando novas praticas de conservagdo e manipulacao de
alimentos, promovendo a melhoria do atendimento a clientela. Também foi adquirida
uma Moderna Cozinha Industrial. No ano de 1999 o Contrato de fornecimento de
Alimentacao com a PANFLOR foi renegociado, permitindo a reducao dos custos.

Constatou-se, por meio dos levantamentos, que durante os 36 anos de existéncia
do HFA, apenas 03 (irés) empresas foram habilitadas para o fornecimento de
Alimentacdo, sendo do ano de 1972 a 1991: SANOLLI; do ano de 1991 a 2008:
PANFLOR; e maio de 2008: NUTRISABOR.

A empresa PANFLOR, com sede em Belo Horizonte - MG, apés certame licitatorio,
foi contratada, em 10 de fevereiro de 2005, por um periodo de 60 meses, com
possibilidade de renovacédo anual até fevereiro de 2010, com preco de R$ 7,46 para o
fornecimento de almogo. Tendo em vista que o preco praticado anteriormente, para o
almogo, no ano de 2004, era da ordem de R$ 9,28, a empresa PANFLOR solicitou,
durante o exercicio de 2007, que os precos das refeicdes fossem reajustados tendo em
vista que os valores vigentes, corrigidos desde 2005, pelo IGPM (R$ 7,46/almocgo - R$
7,99/almogo= 7,1%), ndo estavam compativeis com o0s requisitos operacionais,
causando prejuizos financeiros.

Tendo sido encaminhado a Consultoria Juridica (CONJUR), do Ministério da
Defesa, em 2008, a solicitacdo formal de Reajusto contratual, visando ao Equilibrio
Econ6mico Financeiro, previsto na Lei 8.666/1993 (Contrato e Licitagdo), na ordem de
26,4%, aquela Consultoria indeferiu a majoracao do valor para R$ 10,10/almoco.

Ao tomar ciéncia da negativa do pedido de reajuste, a Empresa PANFLOR decidiu
nao renovar o Contrato de Fornecimento de Alimentagcdo com o HFA, entretanto a

empresa arcou com o compromisso do fornecimento até maio de 2008.
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Dessa forma, viu-se a Administragdo do HFA obrigada a proceder a um Novo
Certame Licitatério para o Fornecimento de Refeicdo. A partir do Projeto Basico da
Secao de Aprovisionamento, a Divisdo de Licitagcbes do HFA elaborou o Edital do
Pregao Eletronico n® 02/2008 - HFA, datado de 02 de abril de 2008 (Processo n®
60550.000023/2008-85), cujo Objeto foi “a contratagdo de empresa especializada para
preparar, fornecer e distribuir refeicbes para pacientes internados, acompanhantes e
servidores civis e militares do Hospital das Forcas Armadas”.

O processo de licitagdo consubstanciou-se na Lei n® 10.520/2002, nos Decretos n®
3.555/2001, 3.722/2001, 3.784/2001, 4.342/2002, 5.450/2005, 6.204/2007, IN-SEAP
04/99, Lei Complementar n® 123, de 14/12/2006, e legislacao correlata, aplicando-se,
subsidiariamente, no que couber, pela Lei n? 8.666, de 21/06/1993, e suas alteragdes e
demais normas vigentes que regulam a licitagdo na modalidade Pregéao Eletrénico.

Tendo em vista que a administracdo publica esta sujeita aos ditames da lei e pelo
seu cumprimento devem zelar os seus Agentes da Administragao, o critério basico para
a selecdao do novo fornecedor foi o de menor pregco, em obediéncia ao requisito da
“proposta mais vantajosa para a administragéo”, conforme previséo legal contida no Art.
3, da Lei 8666/1993.

Dessa forma, foi celebrado, em 2 de maio de 2008, o Contrato Administrativo N¢
005/SCC/2008 - HFA, entre o Hospital das Forcas Armadas e a empresa
NUTRISABOR, entidade adjudicada e homologada no processo licitatorio, que ofereceu
0 menor prego para o Pregéo Eletronico n® 02/2008 - HFA.

Observa-se que 0 novo preco contratado para o fornecimento de refeicao pela
empresa NUTRISABOR (R$ 13,29/almogo) passou a ser superior ao pleiteado pela
empresa PANFLOR (R$ 10,10/almogo). Se a solicitacdo da PANFLOR fosse atendida

pela administragdo, o reajuste visando ao Equilibrio Econémico Financeiro seria de
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26,4%, contra o aumento real do preco, por meio do pregdo, da ordem de 66,33%,
contratado com o novo fornecedor.

Conforme sera verificado no capitulo a seguir, que versa sobre a Andlise e
Interpretacdo de Dados, o HFA ja consolidou o processo de Terceirizagdo da
Alimentacao como uma técnica administrativa inovadora.

Durante os anos de experiéncia de contratagdo com terceiros, no ramo de
alimentagdo, a organizacdo desenvolveu, por intermédio dos diversos setores da
administracdo e da saude, que tratam sobre subsisténcia, como a Secdo de
Aprovisionamento, o Setor de Nutricdo e Dietética, a Divisdo de Finangas, a Divisdao de
Licitagdo, a Divisdo de Engenharia e outros, 0os requisitos necessarios e indispensaveis
para a elaboragdo de Contrato Administrativo que contemple todos os pontos criticos
que deverdo ser prontamente atendidos por terceiros, para o cumprimento do seu
objeto, garantindo a segurancga alimentar e a satisfagdo do usuario.

A experiéncia na contratacdo contribui para que a administracdo conseguisse
desenvolver um relacionamento de parceria com as Contratadas, possibilitando a
complementaridade, o que foi revelado nas entrevistas realizadas pelo pesquisador.

Atualmente o Planejamento Estratégico do HFA esta em fase de readequagéo.
Embora o responsavel pela condugao do trabalho de revisao tenha admitido que nao ha
posicao definida quanto a introdugao ostensiva da “alimentacao terceirizada” como tema
a ser incluido na préxima edi¢do do Planejamento Estratégico, garantiu que o foco a ser
explorado sera a identificagdo dos pontos fracos da organizagao, visando eliminar as
vulnerabilidades, concentrando-se no Gerenciamento dos Riscos na Gestao Hospitalar,
por meio da mudanca cultural do efetivo; da correta identificacdo da vocacdo do
hospital; e efetiva implementacao da Gestao por Processo.

No que concerne aos recursos crediticios utilizados para a contratagédo e

pagamento do servico de fornecimento de refeicdo, a Divisdo de Finangas elabora o
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planejamento orgamentario baseado no valor do Auxilio Alimentagao, previsto para os
servidores civis, por meio da Portaria n® 71, de 15 de abril de 2004, do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestao, bem como no valor da Etapa Alimentagao prevista
para os servidores militares, por meio da Portaria n® 6658/SC-5, de 29 de dezembro de
1994, do Estado-Maior das Forcas Armadas.

Para o ano de 2008 foram aprovados, no Or¢camento Geral da Unido, os seguintes
créditos orgamentarios para o Programa Federal 0637 (Servico de Saude das Forgas
Armadas: a) Acdo 2012 (Auxilio Alimentagéo aos Servidores Civis) - R$ 2.647.177,00,
e b) Acdo 2864 (Alimentacdo de Pessoal-Militar) - R$ 900.000,00, totalizando R$
3.547.177,00. Os recursos poderdo ser complementados, utilizando-se orgcamento
previsto para a Agao 2528 (Manutencao dos Servigos Médicos).

Também constam do orgcamento aprovado, os recursos orgamentarios destinados
a realizagdo de despesas com Investimento no HFA, da ordem de R$ 5.812.450,00,
que poderdo ser aplicados em Obras de Readequacdo do Rancho e Aquisicdo de
Equipamentos. Os custos para as Obras estdo estimados em R$ 2.021.415,62 e para
aquisicao e instalagdo de equipamentos em R$ 3.627.385,06. Os Projetos da Obra e
Aquisicao ja estao concluidos, aguardando autorizagdo da CONJUR-MD para inicio do
processo de licitagdo. A seguir sdo evidenciados alguns ambientes que necessitam de

Obras e Modernizagao de Equipamentos.
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Fig.1 — Areas do Rancho que sofrerdo Obras (Producdo, Armazenagem e Higienizagao)
Fonte: Imagens produzidas pelo autor (Rancho do HFA)

Observa-se que embora o HFA possua 300 imoveis destinados aos servidores militares
e civis, localizados proximo ao hospital, e que parte destes nao frequenta,
habitualmente, o Rancho da Organizagdo, os valores correspondentes ao Auxilio
Alimentacao e Etapa Alimentagdo ndo s&o pagos ao servidor, por for¢a da previsao legal
contida no Art. 92, do Decreto n® 3887, de 16 de agosto de 2001, que estabelece que os
orgaos e as entidades, cujas atividades-fim e localizagdo geografica justifiquem,
poderao contratar empresa para fornecimento de refeicdes prontas a seus servidores ou
manter o servigo préprio de alimentagao.

A Divisdo Administrativa realiza a fiscalizagao, o controle e 0 acompanhamento do
servigo terceirizado, por meio da Seg¢ao de Aprovisionamento, em consonancia com o
Art. 6° do Decreto n® 2271, de 7 de julho de 1997. Diariamente sao disponibilizados 03
(trés) Graduados que, sob a coordenagao da Secao de Aprovisionamento, controlam o
movimento dos Refeitérios “A” (Suboficiais/Subtenentes/Sargentos e Civis de Nivel
Médios), “B” (Oficiais e Civis Assemelhados), e “C” (Cabos, Soldados e Civis
Assemelhados), durante os horéarios de fornecimento de refeicdo. Além de controlarem o

aspecto disciplinar, fiscalizam o numero de refeigbes fornecidas, as possiveis
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irregularidades verificadas, como diferencas de cardapios, a apresentacdo da
alimentagdo, o sabor, a higiene do ambiente, dos talheres e dos utensilios, etc,
formalizando os dados em documentos préprios, que sao entregues a Secao de
Aprovisionamento.

A secdo de Nutricdo e Dietética, pertencente a Divisdo Médica, também se
encarrega pela verificagdo didria da qualidade da alimentagao fornecida, por meio de
suas Nutricionistas, realizando as analises técnicas das amostras retiradas, bem como
pelas constantes entrevistas que promove junto aos pacientes internados.

Atualmente a Chefia da Se¢ao de Aprovisionamento é acumulada com a Chefia da
Secao de Nutricao e Dietética. Sempre que uma irregularidade é verificada, a Secao de
Aprovisionamento participa o evento a empresa contratada, via Divisdao Administrativa,
determinando a solugao da queixa. Cabe a Se¢ao de Aprovisionamento a certificagéo do
servico fornecido, por meio do confronto do valor faturado com o controle de

fornecimento, e a respectiva liberacao das Notas Fiscais para liquidagao e pagamento.
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7 ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Collis & Russey (2005) argumentam que ha dois principais paradigmas ou
filosofias de pesquisa. Embora haja muita incerteza, eles podem ser chamados de

positivista e fenomenologico.

O método quantitativo € mais adequado as ciéncias naturais e projeta o
paradigma positivista. Engloba a coleta e a andlise de dados numéricos, com a
aplicacdo de tratamentos estatisticos. Visa mensurar e descrever determinada

ocorréncia, conduzindo experimentos controlados.

O qualitativo, mais tangivel as ciéncias sociais, tem como fundamento o
paradigma fenomenoldgico e busca compreender e interpretar determinado fenémeno.

Dessa forma, vale-se de palavras em vez de numeros.

Nesta pesquisa, o fendmeno estudado foi a Auto-gestdo Alimentar e sua
Terceirizacdo no Hospital das Forgcas Armadas. O objetivo nao foi descrever
numericamente. Buscou-se compreender, analisar e construir conhecimento baseado
nas informagdes obtidas, o que conferiu ao estudo uma natureza qualitativa.

Quanto aos seus fins, a pesquisa foi exploratéria, pois teve como finalidades
proporcionar maiores informagdes sobre determinado assunto e examinar uma situagéo
para prover critérios e compreensao.

A partir do tema selecionado, a Terceirizagdo Alimentar no HFA, elegeu-se como
objeto da pesquisa o exame do seguinte problema: Quais as consequiéncias da adogao
da Terceirizacdo do Servico de Alimentagdo no HFA, de 1972 a 20087 Esta inquietacao
configura-se relevante para o autor em virtude da sua experiéncia profissional e ligagao
com o assunto.

Visando a investigagao da pesquisa, foram concebidas quatro questdes
norteadoras:

1) Quais foram os aspectos motivadores da terceirizagcao do rancho do HFA?

2) Que passos foram seguidos na adogao da nova gestdo do rancho do HFA?

3) Qual foi o resultado do comportamento dos custos envolvidos?
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4) O que os usuarios pensam sobre a qualidade da alimentagao fornecida,
atualmente, por meio da empresa terceirizada?

A pesquisa teve inicio com o levantamento documental e bibliografico dos
principais conceitos da administracdo e seu posicionamento na Teoria da Terceirizacao.
Lakatos (2001) e Vergara (2005) foram as principais fontes teédricas utilizadas para a
estruturacdo da coleta de dados.

Levantamento bibliografico — em livros, artigos, monografias e dissertacoes — e
documental, nas legislagdes nacionais e estrangeiras, formaram a base de dados
relativos aos fundamentos da Teoria Geral da Administracao; da Doutrina Logistica para
Alimentacao; da Desconcentracdo e Descentralizacdo administrativa; e da Historiografia
da Terceirizagao e sua evolucao no cenario militar mundial.

Objetivando a verificacdo da percepgao do comensal relativa a qualidade do
servigo fornecido por meio da Alimentagdo Terceirizada, foram realizadas coletas de
dados, através da emissdo de questionario junto aos usuarios do servico de
Aprovisionamento do HFA. Foram distribuidos, durante o almogo do dia 14 de outubro,
170 formularios de pesquisa (11,45% do efetivo), sendo 80 no Refeitério “A”
(Suboficiais, Sargentos e Civis Assemelhados), 30 no Refeitério “B” (Oficiais e Civis
Assemelhados) e 60 no Refeitdrio “C” (Cabos, Soldados e Civis Assemelhados), todos
enderecados aos usuarios do rancho do HFA, cuja taxa de retorno foi de 78,23%. Os
formularios foram recolhidos no final do almogo, a medida que o respondente deixava o
Refeitério. Todas as perguntas possuiam respostas objetivas, cabendo ao respondente
a selecao de uma Unica opgao.

Subsidiariamente, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com 04(quatro)
Ex-Diretores, e com Militares e Civis do HFA, profissionais que direta ou indiretamente
trabalham na gestdo da Organiza¢dao, como o Chefe da Divisdo Administrativa, a Chefe

da Secdo de Aprovisionamento (Responsavel pela fiscalizagdo do Contrato de



89

Terceirizacdo Alimentar, durante os meses de agosto, setembro e outubro); o Chefe da
Divisdo de Finangcas; o Chefe da Secédo de Licitacbes e Contratos; bem como a
Assessoria Juridica, entre outros. Procurou-se identificar o historico da terceirizagdo no
HFA; os desdobramentos administrativos, como o processo de licitacdo; a descrigao
operacional; as principais caracteristicas; os efeitos; e as questdes orgcamentarias.

Também foram realizados levantamentos junto aos funcionarios e representantes
da nova empresa contratada, para se verificar o comportamento real da homologagao
da Terceirizacdo, por meio do certame licitatério de abril/2008, diante do referencial
tedrico sobre Terceirizagao.

Visando o estudo e andlise comparativa do comportamento dos Custos
envolvidos na terceirizacdo, foram extraidos os seguintes dados, por meio das
entrevistas e consultas a documentacao disponibilizada:

Tabela 1- Efetivo Militar e Civil Alimentado no HFA

Efetivo de Servidores Civis

Residentes 30 30
Lotados: 1086 1086
Total de Civis 1116 1116
Efetivo de Servidores Militares

Oficiais MB EB FAB

Oficial General 1 0 0 1
Cel/Mar e Guerra 1 4 0 5
Ten Cel/Fragata 8 4 0 12
Mayj/Corveta 3 10 0 13
Cap 1 11 3 15
12 Tenente 6 48 16 70
2° Tenente 1 83 17 101
Subtotal 21 160 36 217
Graduados e Pracas

SO/ST 5 11 0 16
12 SGT 9 3 21
2° SGT 6 2 9 17
32 SGT 6 24 5 35
CB 5 26 3 34
SD 27 0 2 29
Subtotal 58 72 22 152
Total do Efetivo de Servidores Militares | 369
Total do Efetivo Militar e Civil Alimentado | 1485

Fonte: Secao de Pessoal Militar e Civil do HFA
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A Tabela 1 retrata o quantitativo de servidores militares e civis que trabalham no
HFA. Este quantitativo faz parte da populagdo saudavel que utiliza as instalagdes do
rancho para realizarem sua alimentacao diaria. A populagdo € composta por militares
das trés Forcas Armadas (Marinha do Brasil-MB, Exército Brasileiro - EB e Forca Aérea
Brasileira — FAB), nos postos de Oficial General, Coronel, Capitdo de Mar e Guerra,
Tenente Coronel, Capitao de Fragata, Major, Capitdo de Corveta, Capitdao, 1° Tenente,
2° Tenente, Suboficial, Subtenente, 12 Sargento, 2° Sargento, 3° Sargento, Cabo e
Soldado, além dos funcionarios Civis e Estudantes Residentes Civis.

Conforme levantamentos realizados junto a Secao de Pessoal Militar e Civil, no
periodo da pesquisa o efetivo do HFA apresentou-se constituido de 1116 civis e 369
militares, perfazendo um efetivo total de 1485 usuarios saudaveis.

Tabela 2 — Efetivo Militar Alimentado no HFAG

Oficiais

Oficial General 01

Coronel 03

Tenente Coronel 33
Major 27
Capitao 27
12 Tenente 102
2° Tenente 64
Subtotal de Oficiais 257
Graduados e Pracas

Suboficial 59
12 Sargento 55
2° Sargento 102
3¢ Sargento 137
Cabo 13
Soldado de 12/22 Classe 78
Taifeiro 4

Subtotal de Graduados e Pracas 448
Total de Militares Alimentados 705

Fonte: <htpp://www.sigpes.intraer/>, em 22/09/08

A Tabela 2 retrata o quantitativo de servidores militares que trabalham no HFA.
Este quantitativo faz parte da populagdo militar saudavel que utiliza as instalagées do
rancho para realizarem sua alimentagao diaria. A populagcao € composta por militares da

Forca Aérea Brasileira — FAB, nos postos de Oficial General, Coronel, Tenente Coronel,
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Major, Capitdo, 1° Tenente, 2° Tenente, Suboficial, 1° Sargento, 2° Sargento, 3°
Sargento, Cabo, Soldado e Taifeiro.

Conforme levantamentos realizados junto ao Sistema Integrado de
Gerenciamento de Pessoal da Aeronautica — SIGPES, no periodo da pesquisa o efetivo
do HFAG apresentou-se constituido de 705 militares, usuarios saudaveis. Nao foi
considerado o efetivo de servidores civis tendo em vista que estes n&o utilizam o rancho
do HFAG, pois recebem Auxilio Alimentagéo.

Construiu-se a tabela a seguir, a partir da composi¢cdo dos valores pagos as
empresas, no periodo de janeiro a agosto de 2008, correspondentes as faturas emitidas
pelo fornecimento da alimentagdo, combinado com o custo da Mao-de-obra militar
utilizada na Sec¢ao de Aprovisionamento do HFA, a fim de se apurar o Custo Médio da
Refeicdo Fornecida. O custo apurado para a empresa PANFLOR foi da ordem de R$
6,21/refeicdo, enquanto que o da empresa NUTRISABOR foi da ordem de R$

12,07/refeicao, para o periodo de referéncia.
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Tabela 3 — Calculo do Custo Médio da Refeicao Fornecida aos comensais do
HFA (Servidores Militares, Civis, Pacientes internados e Acompanhantes)

Custo Médio da Refeicao no Rancho do HFA

Mao de Obra Militar Mensal:

Secdo de Aprovisionamento

Posto QTD Vencimentos Total
Cap Frag 1 R$ 10.136,15 R$ 10.136,15
2° TEM 1 R$ 4.815,45 R$ 4.815,45
12 SGT 1 R$ 3.812,91 R$ 3.812,91
3° SGT 1 R$ 2.507,40 R$ 2.507,40
SD 1 R$ 1.012,50 R$ 1.012,50
Total da Despesa com Vencimento Militar | R$ 22.284.41

Despesas Realizados de Janeiro a Agosto de 2008 (NF/Vencimentos):

Més Empresa VALOR VALOR

1| jan/08  PANFLOR R$ 221.005,78 R$ 22.284,41
2| fev/08 PANFLOR R$ 219.883,79 R$ 22.284,41
3| mar/08 PANFLOR R$ 244.414,66 R$ 22.284,41
4| abr/08 PANFLOR R$ 261.093,01 R$ 22.284,41
5| mai/08 PANFLOR R$ 14.640,71

6| mai/08 NUTRISABOR R$ 477.189,74 R$ 22.284,41
7| jun/08 NUTRISABOR R$ 529.006,98 R$ 22.284,41
8| jul/08 NUTRISABOR R$ 525.424,44 R$ 22.284,41
9| ago/08 NUTRISABOR R$ 502.493,35 R$ 22.284,41
Total de Despesas R$ 2.995.152,46 R$ 178.275,28 | R$ 3.173.427,74
Média Mensal de Custos com a PANFLOR | R$ 262.543,90
Média Mensal de Custos com a NUTRISABOR | R$ 530.813,04

Numero Médio de Refeicoes Fornecidas por més

Més Empresa Numero de Refeigdes
1| jan/08  PANFLOR 39314
2| fev/08 PANFLOR 39589
3| mar/08 PANFLOR 42782
4| abr/08 PANFLOR 44577
5| mai/08 PANFLOR 2821
6| mai/08 NUTRISABOR 41290
7| jun/08 NUTRISABOR 45662
8| jul/08 NUTRISABOR 45699
9| ago/08 NUTRISABOR 43326
Numero Médio de Refeicoes Fornecidas (janeiro-abril/08) PANFLOR 42270
Custo Médio da Refeicao PANFLOR R$ 6,21
Numero Médio de Refei¢cdes Fornecidas (maio-agosto/08) NUTRISABOR 43994
Custo Médio da Refeicao NUTRISABOR R$ 12,07

Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da Segao de Aprovisionamento do HFA)

A Tabela 3 representa a planificagdo dos custos com o fornecimento da

alimentagcdo no HFA. Para esta planificacdo foi considerada a mao-de-obra Militar
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empregada pelo HFA no gerenciamento e fiscalizacdo da terceirizacao, bem como as
faturas emitidas pelas empresas contratadas, entre os meses de janeiro a agosto de
2008. Para os custos de mé&o-de-obra foram considerados os valores médios dos
vencimentos dos militares que trabalham diretamente no gerenciamento e fiscalizagao
do rancho, perfazendo um total R$ 22.284,41 por més. Foram computados os valores
mensais faturados pela empresa PANFLOR (de janeiro a maio de 2008) e pela empresa
NUTRISABOR (de maio a agosto de 2008). A despesa realizada com a PANFLOR ficou
na ordem de R$ 262.543,90, enquanto que a Despesa realizada com a NUTRISABOR
foi de R$ 530.813,04. O quantitativo médio de refeicdes fornecidas pela PANFLOR foi
de 42270 (dado levantado nas faturas emitidas e confirmado pela Secdo de
Aprovisionamento do HFA), o que gera um Custo Médio da Refeicido de R$ 6,21
(R$262.543,90/42270). O quantitativo médio de refeicdes fornecidas pela NUTRISABOR
foi de 43994 (dado levantado nas faturas emitidas e confirmado pela Secado de
Aprovisionamento do HFA), o que gera um Custo Médio da Refeicdo de R$ 12,07
(R$530.813,04/43994).

A préxima tabela foi elaborada a partir da composigéo dos valores dos créditos
orcamentarios recebidos no HFAG, relativos a Agao Orcamentaria 2864 (Alimentagao),
no periodo de janeiro a agosto de 2008, correspondentes a Relacdo Analitica de
Rancho - RAR (nimero do efetivo militar em folha de pagamento), combinado com os
Recursos préprios capitados na OM (RSAC-RPU), com o custo da méo-de-obra Militar
empregada na Secado de Subsisténcia e Cozinha de Nutricdo Dietética do HFAB, bem
como do custo do servigo de copeiragem contratado, a fim de se apurar o Custo Médio
da Refeigdo Fornecida. O Custo da refeicdo fornecida no HFAG, na modalidade de

Auto-gestdo, para o periodo de referéncia foi da ordem de R$ 4,95/refeicéo.
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Tabela 4 — Calculo do Custo Médio da Refeicao Fornecida aos comensais do

HFAG (Servidores Militares, Pacientes Internados e Acompanhantes)

Hospital da Forca Aérea do Galedo (HFAG)

1) Etapa Alimentacdo/dia (30 dias) R$ 4,00 | R$ 120,00

2) EFETIVO BASICO DA RAR = | 705 militares

3) RAR MENSAL (géneros alimenticios) R$ 84.600,00 | R$ 95.644,37
3.1) Ajuste de Etapa: R$ 10.000,00/més

3.2) Requisigdo Complementar de Etapas: R$ 9.000,00/més

3.3) Leitos Disponiveis: 176 leitos / Taxa de Ocupagédo: 150/dia

3.4) Servidores Civis: 152 Estatutarios - Indenizam, quando fazem refeigio

4) Plataforma Energética (1,8-2,0%) 2,0% R$ 1.912,89
5) Utilizacao de Recursos Préprios (RSAC-RPU) R$ 35.000,00

6) Total de Recursos Dispendidos (Sem Mao de Obra)

R$ 132.557,26

7)MAO-DE-OBRA RANCHO GERAL

12 TEM 1 R$ 5.600,52 R$ 5.600,52 R$ 5.600,52
SO 2 R$ 4.641,21 R$ 9.282,42 R$ 9.282,42
2° SGT 6 R$ 3.114,06 R$ 18.684,36 R$ 18.684,36
32 SGT 1 R$ 2.507,40 R$ 2.507,40 R$ 2.507,40
™ 3 R$ 1.849,50 R$ 5.548,50 R$ 5.548,50
S2 8 R$ 1.012,50 R$ 8.100,00 R$ 8.100,00
cv 4 R$ 2.000,00 R$ 8.000,00 R$  8.000,00
Total de Custos com Mao-de-Obra no Rancho Geral | R$ 57.723,20
8) MAO-DE-OBRA Nutricdo Dietética

Ten Cel 1 R$ 10.136,15 R$ 10.136,15 R$ 10.136,15
12 TEM 1 R$ 5.600,52 R$ 5.600,52 R$ 5.600,52
2° SGT 2 R$ 3.114,06 R$ 6.228,12 R$ 6.228,12
32 SGT 2 R$ 2.507,40 R$ 5.014,80 R$ 5.014,80
™ 1 R$ 1.849,50 R$ 1.849,50 R$ 1.849,50
cv 10 R$ 2.000,00 R$ 20.000,00 R$ 20.000,00
Total de Custo de Mao-de-Obra na Nutricdo Dietética R$ 48.829,09
9) MAO-DE-OBRA COPEIRAGEM - 28 Profissionais R$ 38.000,00

10)Total utilizado com Mao-de-obra (7+8+9)

R$ 144.552,29

Total Geral dos Custos Mensais Apurados (6+10)

R$ 277.109,55

Numero de Refei¢cbes Fornecidas Média/Dia Totais
Final de Semana (08 dias) 680 5440

Dias Uteis (22 dias) 1330 29260
Enfermos (30 dias) 710 21300
Total de Refeicbes/més 56000
Custo Médio/Refeicoes R$ 4,95

Fonte: Elaborado pelo autor (Segéo de Subsisténcia do HFAG)

A Tabela 4 representa a planificagdo dos custos com o fornecimento da

alimentagcdo no HFAG. A Diretoria de Intendéncia - DIRINT, 6rgao responsavel pela

descentralizacdo dos recursos orcamentarios destinados a alimentagdo do pessoal da

Aeronautica, considera o valor da etapa diaria de R$ 4,00 por pessoa, em 30 dias. Estes
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valores sdao multiplicados pelo numero de militares apoiados (705), que no HFAG
representa um valor médio de R$ 84.600,00. Ha um aporte complementar, por parte da
DIRINT, na faixa de R$ 10.000,00, para atendimento aos militares hospitalizados, o que
perfaz um valor médio mensal de R$ 95.644,37, que sao utilizados para a aquisicdo de
géneros alimenticios.

Ainda incidem nos custos, despesas com fornecimento de gas (R$ 1.912,89) e
recursos captados no HFAG, que nao fazem parte da Dotagcdo Orgcamentaria (Recursos
Préprios RSAC-RPU), no montante de R$ 35.000,00, utilizados na aquisicao de viveres.
Dessa forma tem-se o dispéndio de R$ 132.557,26 que sdo acrescidos dos custos
de mao-de-obra Militar e Civil empregada na Secdo de Subsisténcia e Cozinha de
Nutricdo Dietética do HFAG, no montante de R$ 144.552,29, que perfazem uma
despesa total de R$ 277.109,55 para o fornecimento de 56.000 refeigoes mensais (dados
obtidos na Sec¢ao de Subsisténcia do HFAG).

Dessa forma, o custo médio da refeicao fornecida no HFAG, na modalidade de
Auto-gestao, para o periodo de referéncia foi da ordem de  R$ 4,95/refeicao.

O quadro abaixo resume a comparagcdo entre os custos apurados com a

Terceirizacdo (HFA) e com a Auto-gestao (HFAG), para o periodo analisado:

Terceirizacao (HFA) Auto Gestao (HFAG)
2008 2008
PANFLOR NUTRISABOR Janeiro a Agosto
Janeiro a Abril Maio a Agosto
R$ 6,21/refeicao R$ 12,07/refeicao R$ 4,95/refeicao

Quadro 9 — Comparagéo de custos HFA (PANFLOR e NUTRISABOR) & HFAG
Fonte: Elaborado pelo autor

Verifica-se que o Custo médio da alimentagao terceirizada, considerando os

parametros detalhados nas tabelas anteriores, apresenta comportamento superior ao da
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Auto-gestdo. Quanto a relacdo entre HFA(PANFLOR) e HFAG, o custo terceirizado é
25,45% superior a auto-gestdo realizada. No que se refere a relacdo entre
HFA(NUTRISABOR) e HFAG, o custo terceirizado é 143,83% superior a auto-gestao.

E importante ressaltar que para esta comparagdo ndo foram consideradas as
despesas realizadas pelo HFAG com servigos publicos (energia elétrica, telefone, agua,
seguranca), por falta de parametros, e nem as despesas de pessoal com férias e 13°
salario, bem como nao foram computados os custos com a formagao militar e sua
atualizagdo profissional. E relevante salientar que também nao foram consideradas as
despesas atuariais futuras com reserva remunerada e aposentadoria dos servidores
militares e civis do HFAG, que operam o rancho.

Um dos itens constantes da hipotese da presente pesquisa refere-se ao reflexo
econdmico da terceirizagdo. Do ponto de vista social, a disponibilizagdo, pela empresa
NUTRISABOR, de 84 postos de trabalho, absorvendo 70% da mao-de-obra da empresa
PANFLOR, permite a democratizacdo no servico publico e a possibilidade da
especializacao e treinamento dos profissionais da area de alimentagdo, garantindo
abertura do mercado de trabalho, em que pese ndo serem servidores da administracao
publica.

A planificagdo dos principais itens que compdem os custos envolvidos, sob a
Otica da despesa atual, revelaram que a terceirizagdo do rancho do HFA,
comparativamente com o HFAG, mostrou-se 143,83% mais onerosa. Considerando que
com o Custo Médio Mensal de R$ 277.109,55 o HFAG fornece 56.000 refeigcdes,
enquanto que o HFA com Custo Médio Mensal de R$ 530.813,04 fornece 43.994
refeicdes, a terceirizacdo apresenta-se como uma pratica administrativa menos
vantajosa para o0 servico publico federal do que a Auto-gestdo, com reflexos
orcamentarios negativos, ndo confirmando a hipotese inicial, no que tange a vantagem

econOmica dessa modalidade de gestao.
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Ha que se destacar, entretanto, que o custo apurado para o HFAG, incluindo a
mao-de-obra, ndo contempla o impacto dos dados atuariais, relativos as despesas que a
unido tera que arcar, no futuro, com o pagamento de inatividade e pensao para o
pessoal militar e civil, que atualmente trabalha em seu rancho.

Quanto aos questionarios distribuidos no refeitério do HFA, em 14 de outubro de
2008, objetivando a verificagdo da percepcao do comensal relativa a qualidade do
servigo fornecido por meio da Alimentagdo Terceirizada, foram apurados os seguintes
resultados:

No primeiro quesito, constante do questiondrio dirigido aos comensais,
investigou-se a satisfacdo do entrevistado quanto ao sabor da alimentacao servida no
Rancho do HFA. Ofereceram-se como opgdes as alternativas abaixo, extraindo-se os
resultados a sequir:

Tabela 5 — Respostas da Questéo n° 1

Alternativa “a” Alternativa “b” Alternativa "c” Alternativa “d”  Alternativa “e”
Muito bom Bom Regular Deficiente Péssimo
Valor 19 70 27 07 08
absoluto
porcentagem 15% 53% 21% 5% 6%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Fig.2 — Representacgéo gréafica das respostas da Questédo n° 1
Fonte: Elaborado pelo autor

Visando uma sintese da investigacao da qualidade da alimentagao fornecida,

elaborou-se a segunda questao. O respondente deveria posicionar-se quanto ao que ele



pensa sobre a qualidade dos alimentos preparados e forneci

seguintes resultados:
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dos. Foram extraidos os

Tabela 6 — Respostas da Questao n® 2

Alternativa “a” Alternativa “b” Alternativa "¢” Alternativa “d”  Alternativa “e”
Muito boa Boa Regular Deficiente Péssima
Valor 15 73 32 07 02
absoluto
porcentagem 12% 57% 24% 5% 2%
Fonte: Elaborado pelo autor
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Fig.3 — Representagao grafica das respostas da Questéo n® 2
Fonte: Elaborado pelo autor

A terceira questao investigou o motivo da utilizacado d
parte do entrevistado. Ofereceram-se como opgdes as alternat
0s respectivos resultados:

Tabela 7 — Respostas da Questédo n® 3

o rancho da UNIFA por

ivas abaixo, extraindo-se

Alternativa “a” Alternativa “b” Alternativa "c” Alternativa “d”  Alternativa “e”
Gosto do Nao pago Confortavel e Costume Nao utilizo o
servico seguro Rancho
Valor 36 37 17 22 01
absoluto
porcentagem 32% 33% 15% 19% 1%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Fig.4 — Representagao gréfica das respostas da Questdo n® 3
Fonte: Elaborado pelo autor
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D UTILIZAGAO

A satisfacdo do comensal ndo depende apenas da qualidade do alimento. Outros

fatores integram a qualidade, como a higiene. Na quarta pergunta examinou-se sobre o

gue o questionado acha da higiene das instalacées do Rancho. Foram extraidos os

seguintes resultados:

Tabela 8 — Respostas da Questéao n® 4

Alternativa “a” Alternativa “b” Alternativa "¢” Alternativa “d”  Alternativa “e”
Muito boa Boa Regular Deficiente Péssima
Valor 22 70 27 11 01
absoluto
porcentagem 17% 53% 21% 8% 1%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Fig.5 — Representacao grafica das respostas da Questéo n° 4
Fonte: Elaborado pelo autor

O INSTALAGOES
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Além da higiene das instalagdes, itens de mesa utilizados pelo comensal, durante

as refeicoes, também foram alvo da pesquisa, na quinta questdao. Ao respondente foi

perguntado o que ele acha da higiene dos talheres, dos copos, dos “balcdes”, e das

mesas do Rancho do HFA. Foram extraidos os seguintes resultados:

Tabela 9 — Respostas da Questao n® 5

Alternativa “a” Alternativa “b” Alternativa "¢” Alternativa “d”  Alternativa “e”

Muito boa Boa Regular Deficiente Péssima
Valor 23 58 30 15 04
absoluto
porcentagem 18% 45% 23% 12% 3%
Fonte: Elaborado pelo autor
60
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Fig.6 — Representagao grafica das respostas da Questdo n® 5

Fonte: Elaborado pelo autor

A préxima pergunta alcangou o seguinte resultado, no que concerne a satisfagao

relativa ao tratamento dispensado pela equipe de arrumadores e atendentes:

Tabela 10 — Respostas da Questao n° 6

Alternativa “a” Alternativa “b”  Alternativa "c”  Alternativa “d”  Alternativa “e”

Sempre Na maioria das As vezes Raramente Nunca
vezes
Valor 30 69 27 04 02
absoluto
porcentagem 23% 52% 20% 3% 2%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Fig.7 — Representacéo gréfica das respostas da Questéo n® 6

Fonte: Elaborado

A apresentacao
quesito, a sétima quest

sobre o assunto:

pelo autor

pessoal é fundamental para quem trabalha com o publico. Neste

ao alcangou o seguinte resultado quanto ao que o usuario pensa

Tabela 11 — Respostas da Questao n® 7

Alternativa “a” Alternativa “b” Alternativa "¢” Alternativa “d”  Alternativa “e”
Muito boa Boa Regular Deficiente Péssima
Valor 27 81 23 02 0
absoluto
porcentagem 20% 61% 17% 2% 0%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Fig.8 — Representagao grafica das respostas da Questdo n® 7
Fonte: Elaborado pelo autor

Alguns militares

e servidores civis nao utilizam o servigco de subsisténcia do HFA.

A questao oitava verificou o seguinte resultado quanto a freqiéncia dos respondentes

ao Rancho:
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Tabela 12 — Respostas da Questao n° 8

Alternativa “a” Alternativa “b” Alternativa "c” Alternativa “d”
Diaria, nos Quase sempre Raramente Nunca
expedientes
Valor 95 30 4 0
absoluto
porcentagem 74% 23% 3% 0%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Fig.9 — Representacéo gréfica das respostas da Questéo n® 8
Fonte: Elaborado pelo autor

Algumas atividades meio, no ambito do servigo publico, tém sido objeto de
transferéncia para a iniciativa privada. A pergunta nona verificou se 0s usuarios
concordam com a permanéncia da privatizagdo do rancho, visando a melhora da
qualidade do servigo, obtendo-se as respostas a seguir:

Tabela 13 — Respostas da Questdao n? 9

Alternativa “a” Alternativa “b” Alternativa ’¢”
Sim Nao Desconheco o
assunto
Valor 79 19 29
absoluto
porcentagem 62% 15% 23%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Fig.10 — Representacgao grafica das respostas da Questdo n® 9
Fonte: Elaborado pelo autor
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Verificou-se, na ultima pergunta, o nivel de satisfagdo do usuario com o servigo

oferecido pelo Rancho do HFA. As respostas constantes do questionario e as

proporcoes obtidas foram as seguintes:

Tabela 14 — Respostas da Questao n® 10

Alternativa “a” Alternativa “b” Alternativa "c” Alternativa “d”  Alternativa “e”
Muito bom Bom Regular Deficiente Péssimo
Valor 26 66 27 09 04
absoluto

porcentagem 20% 50% 20% 7% 3%
Fonte: Elaborado pelo autor

70+

60+

50+

40

20

10

0- B

MB BOM REGULAR DEFICIENTE PESSIMO

Fig.11 — Representacao grafica das respostas da Questdo n® 10
Fonte: Elaborado pelo autor

No que concerne aos resultados obtidos através da pesquisa de campo

realizada, utilizando-se os formularios distribuidos aos comensais, todos usuarios do

Rancho do HFA, foi possivel realizar a seguinte analise e interpretacdo dos dados:

Perguntado sobre o sabor da alimentacao fornecida, na primeira questdo, a

pesquisa revelou que 68% dos comensais consideram o sabor muito bom ou bom. Este

indice sugere que a grande parcela dos usuarios aprova o0 sabor da alimentagao

produzida, entretanto a empresa NUTRISABOR necessita implementar a¢cdes no sentido

de conquistar os outros 32% de comensais que nao apreciam o sabor da comida

produzida.
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Indagado sobre a qualidade da alimentagéo fornecida, na segunda questéo, 69%
dos respondentes consideram a qualidade da alimentagédo como boa ou muito boa. Esta
taxa indica que os usuérios do rancho percebem que a qualidade do produto fornecido
corresponde as suas exigéncias alimentares.

Apurou-se, na terceira questao, que ha equilibrio entre os que realizam a refei¢do
no rancho do HFA porque gostam do servigo (32%) e os que o fazem por ndo ter que
pagar pela alimentagdo (33%). A pesquisa revelou que as questbes financeiras sao
relevantes na escolha de se alimentar ou ndo no Rancho. Assim, caso recebessem o
Auxilio Alimentagdo ou Etapa Alimentagdo, possivelmente 33% dos comensais nao
utilizariam as instalagdes do Rancho.

A Higiene em locais dedicados as atividades de fornecimento de alimentagéao é
um fator prioritario para o controle de contaminac¢des, bem como proporciona maior
conforto e melhor apresentagcdo e adequacdo ambiental ao usuario do servigo. As
questdes de numero quatro e cinco foram dedicadas, exclusivamente, ao levantamento
da Higiene no Rancho do HFA. Constatou-se que 68% dos respondentes consideram a
higiene das instalagdes boa ou muito boa. No que tange a higiene dos talheres, dos
copos, dos “balcdes”, e das mesas, 63% dos comensais acreditam que a higiene seja
boa ou muito boa. Os resultados apresentados sugerem que ndao ha um efetivo sistema
de controle de contaminacdo que torne a higiene do rancho segura para 0s usuarios,
pois 15% da amostra de usuarios consideram a higiene dos talheres, dos copos, dos
“balcbes”, e das mesas deficiente ou péssima. Ha necessidade de se adotar
procedimentos mais criteriosos que permitam a melhoria da apresentagdo dos itens
utilizados pelos comensais.

Por meio das questdes sexta e sétima foram levantados os dados sobre o nivel
do servigco de atendimento realizado pela equipe de arrumadores e atendentes e suas

apresentagbes pessoal. Apurou-se que 81% dos respondentes acham que a
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apresentacao pessoal dos funcionarios da empresa € muito boa ou boa e que 75%
sentem-se, na maioria das vezes ou sempre, satisfeitos com o tratamento oferecido.
Entretanto, foi constatado que 5% dos respondentes sentem-se raramente ou nunca
satisfeitos com o tratamento. Considerando a criticidade desse quesito, que trata de
relacdo interpessoal, verifica-se a necessidade de se investir no recurso humano desta
area, por meio da melhora da capacitacdo e treinamento, visando melhorar o
relacionamento entre funcionarios e comensais.

Perguntado sobre a freqiiéncia ao Rancho para a realizacdo de refeicoes, os
resultados da pesquisa mostraram, na questdo oitava, que apenas 3% dos
respondentes raramente utilizam o Rancho. Este indicador aponta a importancia do
Rancho na rotina da Organizagao e revela a seguranga que o usuario sente em relagao
ao servico de alimentacao fornecido no HFA.

A nona questao tratou de privatizacdo do servico de alimentagcdo. 62% dos
respondentes acreditam que a manutencao da privatizagdo da alimentacado permitira a
melhoria da qualidade do servigo. Entretanto, 23% n&o conhecem o assunto, revelando
que a idéia de transferir esta atividade para a iniciativa privada ndo é senso comum,
carecendo de ser mais explorada e divulgada junto ao efetivo do hospital.

A décima pergunta reforgou o quesito qualidade, questionando sobre a satisfagéo
do usuario no que tange ao servigo de alimentacéo proporcionado pelo Rancho do HFA.
Os resultados reforcaram as posi¢des obtidas anteriormente, pois revelaram o seguinte:
20% dos respondentes acham o servigo muito bom; 50% consideram o servigo bom; 20
% defendem que o servico é regular; 7% acreditam que o servico € deficiente; e
somente 3% sustentam que o servigo é péssimo.

Sintetizando os resultados quantitativos apurados nos questionarios aplicados
aos comensais, sobre a sua percepcao da qualidade dos servicos de alimentacao

fornecidos com a terceirizagao, € razoavel afirmar que, de forma geral, os usuarios do



106

Rancho do HFA encontram-se satisfeitos com o servico prestado pela empresa
NUTRISABOR, no que tange ao sabor e qualidade da alimentacdo, apresentacao
pessoal dos funcionarios, atencao dispensada por esses, e higiene das instalacbes e
utensilios. A pesquisa revelou, entretanto, que cerca de 10% dos respondentes nao se
mostram satisfeitos com a alimentagao fornecida.

De acordo com levantamentos realizados junto ao Setor de Beneficios, da Secao
de Pessoal Civil do HFA, ha um grupo de servidores civis (Empregados Publicos), da
modalidade CLT, que ja pleitearam, por via administrativa e judicial, o recebimento do
Auxilio Alimentagao, no valor de R$ 161,99, previsto na Portaria n° 71, de 15 de abril de
2004, do Ministério do Planejamento.

O pedido foi indeferido tendo em vista a existéncia de Cozinha e Refeitério no
HFA, bem como a possibilidade da organizag&o contratar empresa para fornecimento de
refeicbes prontas a seus servidores, conforme previsto no Art. 92, do Decreto n® 3887,
de 16 de agosto de 2001, que dispde sobre o auxilio-alimentacdo destinado aos
servidores civis ativos da Administracdo Publica Federal. Em alguns questionarios
houve a manifestacdo escrita do respondente, reclamando da obrigatoriedade da
utilizagao do Rancho, tendo em vista nao receber o Auxilio Alimentagcao em espécie.

Todos os Ex-Diretores entrevistados, bem como outros militares, os quais
trabalharam na Administragédo, e que ja passaram para a inatividade, foram unanimes no
parecer de que sempre foram bem atendidos e que o servico terceirizado preenchia, de
forma geral, os requisitos de qualidade e seguranga alimentar. Ha relatos repetitivos de
gue as empresas procuravam atender com precisdo, tempestividade e boa vontade, as
situagdes nao rotineiras, que exigiam maior empenho e maior demanda de servico,
como aumento quantitativo de fornecimento de refeicbes e eventos especiais

(congressos, seminarios, recepcao de comitivas, de autoridades, datas histéricas, etc),
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sem, contudo, afetar a qualidade do servigo, 0 que se depreende o estabelecimento de
relacdo comercial de parceria, entre publico e privado (contratante e contratado).

No que tange a entrevista realizada com a Gerente da NUTRISABOR, verificou-
se que nao houve dificuldades da empresa na instalacdo dos seus recursos técnicos,
operacionais e humanos nos Setores de Producdo, nos Refeitdrios e nas areas de
Internacdo do HFA, tendo sido uma transicdo tranquila e sem transtornos. A boa
adaptacao se deu em virtude da NUTRISABOR ter absorvido 70% dos empregados da
PANFLOR. Atualmente os servigos sao fornecidos com o emprego de 84 funcionarios,
distribuidos nas varias areas de atuacéo.

A entrevistada informou que a NUTRISABOR procura estabelecer uma relagéao
de parceria com o HFA, atendendo, sempre que possivel, as solicitagdes nao rotineiras,
bem como corrigindo certas irregularidades detectadas e reclamadas.

O Manual de Qualidade, disponivel na geréncia da NUTRISABOR, embora esteja
assinado por profissional qualificado (Nutricionista), ndo esta aprovado pela Diretoria da
empresa. O Manual contemple a Resolugao - RDC 216, de 15 de setembro de 2004
(ANVISA), que dispde sobre o Regulamento Técnico de Boas Praticas para Servigos de
Alimentacao, bem como o Hazard Analysis Critical Control Point- HACCP (Analise dos
Perigos e Pontos Criticos de Controle), que visa a implantagdo de um sistema destinado
a prevenir ou minimizar os riscos alimentares, através do controle dos fatores capazes
de prejudicar a qualidade dos alimentos no que se refere a probabilidade de
contaminagao quimica, fisica ou biolégica.

Em que pese a entrevistada afirmar que existe, na empresa, um sistema de
qualidade que garanta a segurancga alimentar e controle de riscos, verificou-se que o
Manual de Qualidade n&o aborda a ISO 22000, de 05 de julho de 2006 (ABNT NBR ISO
22000:2006), que trata dos Sistemas de gestdo da seguranga de alimentos — requisitos

para qualquer organizagdo na cadeia produtiva de alimentos.
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Entre as irreqgularidades apontadas nos documentos de reclamacao
encaminhados pela Secdo de Aprovisionamento as empresas PANFLOR e
NUTRISABOR, por meio da Chefia da Divisdo Administrativa, no periodo de janeiro a
setembro de 2008, foram relatadas as seguintes ocorréncias: insetos e pedras
encontrados em refeicdo; pesquisas de satisfacdo descartadas; guarnicdo que acaba
antes do término do Rancho (salsicha, carne, etc); falta de sobremesa; farofa sem ovo;
alteracao de sabor e aparéncia da salada; uso inadequado de recipiente para lixo;
presenca de felino nos refeitérios; auséncia de pratos térmicos; falta de adocante; troca
de cardapio sem autorizagdo prévia; utilizacdo de materiais sem condicbes de uso
(garrafa térmica); alteracdo na aparéncia de alimentagdo; auséncia de tabela de
validade no estoque; alimentos de marcas desconhecidas no estoque (biscoito, gelatina,
etc); atraso no fornecimento de itens (suco, sobremesa, guarnicdo,etc); sucos com
excesso de diluicao; etc.

No que concerne a Assessoria Juridica do HFA, nado foi possivel confirmar a
teoria encontrada na literatura cientifica, que trata da possibilidade de haver
reclamacdes trabalhistas contra a Uniao/HFA e empresa terceirizada, nem tao pouco os
seus efeitos no campo juridico, tendo em vista que o requerimento, em que se solicitava
informagao sobre o0 assunto, foi arquivado na Vice-Dire¢do, sem resposta.

Um dos itens da hipétese considerada, no inicio da presente pesquisa cientifica,
tratava dos beneficios que a terceirizagao alimentar trouxe ao HFA, no periodo de 1972
a 2008, quanto a qualidade dos servigos fornecidos. Os resultados dos questiondrios
distribuidos aos comensais, as informagdes colhidas dos entrevistados, bem como a
observacao realizada, revelaram que a terceirizacdo da alimentacdo hospitalar tem
promovido a qualidade adequada requerida do servigco contratado, demonstrada pela

satisfacdo dos atores pesquisados, confirmando, parcialmente, a hipétese.
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Outro item da hipdtese refere-se ao reflexo econémico da terceirizagdo. Do ponto
de vista social, a disponibilizacdo, pela empresa NUTRISABOR, de 84 postos de
trabalho, absorvendo 70% da mao-de-obra da empresa PANFLOR, permite a
democratizacdo no servigo publico e a possibilidade da especializacdo e treinamento
dos profissionais da area de alimentagao, garantindo abertura do mercado de trabalho,
em que pese nao serem servidores da administragao publica.

A planificagdo dos principais itens que compdem o0s custos envolvidos, sob a
Otica da despesa atual, revelaram que a terceirizacdo do Rancho do HFA,
comparativamente com o HFAG, mostrou-se 143,83% mais onerosa. Considerando que
com o Custo Médio Mensal de R$ 277.109,55 o HFAG fornece 56.000 refeicdes,
enquanto que o HFA com Custo Médio Mensal de R$ 530.813,04 fornece 43.994
refeicObes, a terceirizacdo apresenta-se como uma pratica administrativa menos
vantajosa para o0 servico publico federal do que a Auto-gestdo, com reflexos
orcamentarios negativos, nao confirmando a hipétese inicial.

Ha que se destacar, entretanto, que o custo apurado para o HFAG, incluindo a
mao-de-obra, ndo contempla os dados atuariais, relativos as despesas que a unido tera
que arcar, no futuro, com o pagamento de inatividade e penséo para o pessoal militar e

civil, que atualmente trabalha em seu Rancho.
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8 CONCLUSAO

A inauguracdo do HFA ocorreu em 1972 e desde entdo sua administracdo
decidiu pela estratégia da terceirizagdo. No momento em que a economia nacional abria
as portas para o desenvolvimento de uma nova técnica de gestao, o Hospital das Forcgas
Armadas, d& inicio a um projeto pioneiro e inovador no ambito da &rea militar,
fornecendo alimentagdo aos seus pacientes e servidores militares e civis, por meio da
contratacdo de empresa especializada no ramo de alimentagao coletiva.

Assim, a presente pesquisa cientifica incidiu sobre a seguinte questao problema:

Quais as consequiéncias da adogao da Terceirizagdo do Servico de Alimentacao
no HFA, de 1972 a 20087

A investigacdo sobre o tema levou o pesquisador as seguintes questdes
orientadoras:

1) Quais foram os aspectos motivadores da terceirizagado do rancho do HFA?

2) Que passos foram seguidos na ado¢ao da nova gestao do rancho do HFA?

3) Qual foi o resultado do comportamento dos custos envolvidos?

4) O que os usudrios pensam sobre a qualidade da alimentacdo fornecida,
atualmente, por meio da empresa terceirizada?

Além da formulagdo das questdes anteriores, admitiu-se, como hipoétese, que a
adocao da nova metodologia de gestdo do rancho do HFA, por meio da terceirizacao,
trouxe varios beneficios a administragdo da organizacdo militar, com reflexos
econdmicos no custo e na qualidade dos servigos de alimentacao fornecidos.

Dessa forma, o Objetivo Geral da presente estudo consistiu na andlise das
consequéncias da adocao da Terceirizagdo no servico de alimentacdo do HFA, tendo
sido tracados os seguintes Objetivos Especificos:

- Identificar as causas da terceirizacao do rancho do HFA;
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- Apontar o processo adotado na terceirizaggo;

- Avaliar o atual comportamento dos custos envolvidos; e

- Verificar o resultado qualitativo em relagao aos usuarios.

A dissertacao foi dividida em oito capitulos. No primeiro capitulo a problema de
pesquisa foi contextualizado, os objetivos especificos estabelecidos, a Justificativa
apresentada e a hipdtese a ser confirmada apresentada. No segundo capitulo a
Metodologia do estudo foi descrita. O terceiro capitulo abordou o conhecimento teérico
sobre a técnica de terceirizagdo. O quarto capitulo apresentou o histérico da contratacao
publica no Brasil. O quinto capitulo envolveu a reforma do Estado e a descentralizagao
administrativa. O sexto capitulo tratou da caracterizacdo do HFA, explorando a auto-
gestao alimentar e o processo de terceirizagdo ocorrido entre 1972 e 2008. No sétimo
capitulo foram apresentados os dados coletados, com a respectiva andlise e
interpretacdo dos resultados. Por fim, o capitulo oito, ora em curso, apresenta a
conclusdao da pesquisa, com a apresentacdo das contribuicdes alcancadas com o
estudo realizado.

A pesquisa revelou que a terceirizagdo no HFA foi decorrente de um
planejamento estratégico que permeia os 36 anos de inauguragao da instituicdo, em
obediéncia as previsdes legais, formalizada por meio de sucessivos processos
licitatérios, com requisito essencial fundamentado no menor preco. Durante a existéncia
do HFA 03 (trés) empresas especializadas em alimentagao ja prestaram seus servigos a
organizagao, tendo recebido aprovacao da alta administragdo do nosocémio, bem como
dos Ex-Diretores entrevistados.

Quanto aos custos, a terceirizagdo apresentou-se onerosa, comparada com a
Auto-gestdo realizada no HFAG, considerando os parametros utilizados no calculo
(mao-de-obra e géneros alimenticios). Ja a qualidade do servigo fornecido pela empresa

contratada tem sido aprovada pelos usuarios do Rancho do HFA, comprovado pela
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Pesquisa junto aos comensais, 0 que evidencia a confirmagao parcial da hipo6tese
sugerida inicialmente.

O presente estudo trouxe importantes contribuicbes pois permitiu o
aprofundamento no conhecimento tedrico de uma técnica de gestdo em pleno uso na
area publica e privada e também possibilitou a verificacdo das suas reais consequéncias
em uma organizagdao militar de saude. Acrescenta-se, também, que a pesquisa podera
servir como uma ferramenta para os administradores no que concerne ao processo de
tomada de decisdes sobre terceirizar ou ndo no servigo publico.

A pesquisa cientifica, fortalecida com o estudo de caso do HFA, ndo se esgota
com esse trabalho. Ha necessidade de aprofundamentos nas questées de custos, pois
nao foram considerados os impactos orgcamentarios atuais promovidos pela inatividade
da mao-de-obra militar e civil do HFAG, o que enseja maior detalhamento na éarea

atuarial, cabendo o prosseguimento da pesquisa.



113

REFERENCIAS

ALTHUSIUS, Johannes. Politica. Rio de Janeiro: Topbooks, 2003.

ALVAREZ, Manuel S. B. Terceirizacao: parceria e qualidade. Rio de Janeiro: Campus,
1996.

ARAUJO, Edmir Netto de. Administracdo indireta brasileira. Rio de Janeiro: Forense
Universitaria, 1977.

Associacdo Brasileira de Normas Técnicas. NBR ISO 22000: Sistemas de gestdo da
seguranga de alimentos — requisitos para qualquer organizacdo na cadeia produtiva de
alimentos. Rio de Janeiro, 2006.

BATISTA, Paulo Nogueira (et al.). Em defesa do interesse nacional. Rio de Janeiro:
Paz e terra, 1994.

BEHARA, R.S., GUNDERSEN, D.E. and CAPOZZOLI, E.A. Trends in information
systems outsourcing. International Journal of Purchasing,Vol. 31 No. 2, pp. 46 -
51,1995.

BERTAGLIA, Paulo Roberto. Logistica e Gerenciamento da Cadeia de
Abastecimento. Sao Paulo: Saraiva, 2005.

BIANCO, Anthony and FOREST, Stephanie Anderson. Outsourcing War. 2003.
Disponivel em: <htpp://www.businessweek.com/>. Acesso em: 26 fev. 2008.

BIBLIA Sagrada. ALMEIDA, J.F. de. Antigo e o Novo Testamento. 7 ed. Rio de
Janeiro: CPAD,1998a.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Constituicao Federal do Brasil, de 05 de outubro
de 1988. Brasilia, DF, 1988.

. Lei n2 6880, de 31 de janeiro de 1981. Trata do Estatuto dos Militares. Brasilia,
DF, 1981.

. Lei n? 8666, de 21 de junho de 1993. Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da
Constituicdo Federal, institui normas para licitagbes e contratos da Administragao
Publica e da outras providéncias. Brasilia, DF, 1993.

. Decreto Lei n? 200, de 25 de fevereiro de 1967. Dispde sobre a organizacao
da administragao federal, estabelece diretrizes para a reforma administrativa e da outras
providéncias. Brasilia, DF, 1967.



114

. Lei Complementar n2 101, de 04 de maio de 2000. Estabelece normas de
finangas publicas voltadas para a responsabilidade na gestao fiscal. Brasilia, DF, 2000.

. Ministério da Defesa. Doutrina de Logistica Militar: MD42-M-02. Brasilia, DF,
2002.

. Comando da Aeronautica. Doutrina de Logistica da Aeronautica: DCA-2-1.
Brasilia, DF, 20083.

. Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria. Resolucao RDC n? 216, de 15 de
setembro de 2004 - ANVISA. Disp6e sobre Regulamento Técnico de boas préticas para
servigos de alimentagéo. Brasilia, DF, 2004.

CASTRO, Rubens Ferreira. A terceirizacao no direito do trabalho. Sao Paulo:
Malheiros Editores Ltda, 2000.

CHIAVENATO, Idalberto. Planejamento estratégico — fundamentos e aplicacoes, Rio
de Janeiro: Campus, 2003

CHIAVENATO, Idalberto. Administracao: teoria, processo e pratica. 4. ed. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2007.

COLLIS, Jill; HUSSEY, Roger. Pesquisa em administracao: um guia pratico para
alunos de graduacgao e pés-graduacao. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

COHN, A . ; MARSIGLIA, R. G.. Processo e Organizacao do Trabalho. In:
BUSCHINELLI, J.T; ROCHA, L.E.; RIGOTTO, R.M. [sto é trabalho de gente?:vida,
doenca e trabalho no Brasil. Petrépolis, Vozes,1994

CZINKOTA, Michael R; RONKAINEN, llkka A. International marketing. 7. ed. EUA:
Thomson South-Western, 2004.

DI PIETRO, Maria Sylvia Z. Parcerias na administracao publica: concessao,
permissao, franquia, terceirizacao e outras formas. Sao Paulo: Atlas, 1996.

DI PIETRO, Maria Sylvia Z. 500 anos de Direito Administrativo. 2002. Disponivel em:
<htpp://www.direitopublico.com.br/>. Acesso em: 9 jun. 2008

DOMBERGER, S., The Contracting Organization: A Strategic Guide to Outsourcing.
Oxford. University Press, Oxford, 1998.

DRUCKER, Peter. Introdugao a Administragao. Sao Paulo: Pioneira, 1984.



115

DUGUIT, Leon. Traité de droit constitutionnel. Vol 2, 3 ed. Paris: Ancienne Librairie
Fontemoing, 1928.

ELFING, T. and BAVEN, G., Outsourcing technical services: stages of development.
Long Range Planning, Vol. 27 No. 5, pp. 42-51, 1994.

ELLISON, S. David; MILLER, David W. Beyond ADR: Working toward synergistic
strategic Partnership. Journal of Mangagemente in engineering, Estados Unidos, n.6,p.
44-54, novembro/dezembro 1995.

FAYOL, Henri. Administracao industrial e geral. 10. ed. Sao Paulo: Atlas, 1981.

FELICIANO, Guilherme Guimaraes. “Direto do trabalho, terceirizacao e contratos de
fornecimento industrial”. In: Notas sobre a responsabilidade juridica de clientes e
fornecedores. 2007. Disponivel em: <htpp://www.jus2.uol.com.br/>. Acesso em: 02 mar.
2007.

FERNANDES, Jorge Ulisses Jacoby. A terceirizacao de servico no ambito da
administracao publica. Revista Férum Administrativo-FA, Belo Horizonte, ano 1, n. 9,
p.1168, Nov. 2001. Disponivel em: <htpp://www.jacoby.pro.br/>. Acesso em: 23 ago.
2008.

FERREIRA, Marta A. T. e SOUZA, Engo I. N. Estratégias de Terceirizacao na
Industria Mineira: Caracteristicas e Impactos. 180 ENANPAD, v. 9, p. 127-141,1994.

FINLAY, P.N. and KING, R.M. IT outsourcing: a research framework. International
Journal of Technology Management, Vol. 17 No. 1-2, pp. 109-28, 1999.

FIORI, José Luis. O Estado de Bem-Estar Social: padroes e crises. 2007. Disponivel
em: <htpp://www.iea.usp.br/>. Acesso em: 16 ago. 2008

FLEURY, A.C. & VARGAS, N. Organizacao do trabalho. Sdo Paulo, Ed. Atlas, 1987.

FONTANELLA, Denise, TAVARES, Eveline, LEIRIA, Jeronimo S. O lado desumano da
terceirizacao: o impacto da terceirizagdo nas empresas, nas pessoas € COmo
administra-lo. Salvador: Casa da Qualidade, 1994.

GASPARINI, Diégenes. Direito administrativo. 4 ed. Sdo Paulo: Saraiva, 1995.

GEIA, Ana Maria. Empresas passam servicos para terceiros. In: Centro de
Treinamento Técnico e Assessoria Ltda. Seminario Nacional “Terceirizacao & Parceria -
Caminho Inadiavel”. Sdo Paulo, 1992, p. 9-11.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo: Atlas, 2002.



116

GIOSA, Livio A. Terceirizacao. Uma abordagem estratégica. 2 ed. Sdo Paulo:
Pioneira, 1993.

GOMES, Lucinda Pimentel. Histéria da Administracao. Informativo mensal n® 07
agosto/setembro de 2005, do Conselho Regional de Administragao do Ceara, 2005.

GRAU, Eros Roberto. Ordem econdémica na Constituicao Federal de 1988.
Interpretacao e critica. 6 ed. Sao Paulo: Malheiros, 2001.

JUNIOR SERRA, J. América Latina: ensaios de interpretacao econdémica. Rio de
Janeiro: Paz e Terra. 1976.

HENDRY, John. The occult cost of the outsourcing. European Management Journal.
Mai-Jun 1997.

JUSTEN FILHO, Marcal. Comentarios a lei de licitacbes e contratos
administrativos. 11. ed. Sao Paulo: Dialética, 2005.

KANTER, Rosabeth Moss; STEIN, Barry A.; JICK, Tood D. The Challenge of
Organizational Change. The Free Press, New York: 1992.

KAPLAN, Robert D. Outsourcing Conflict. 2007. Disponivel em:
<htpp://www.theatlantic.com/>. Acesso em: 26 fev. 2008.

KLIEM, R.L., Managing the risks of outsourcing agreements. Information Systems.
Management, summer, pp. 91-3, 1999.

KULYCKY, Maya. How far can a war be outsourced? . 2008. Disponivel em:
<htpp://www.msnbe.msn.com/>. Acesso em: 27 fev. 2008.

LAKATOS, E. M; MARCONI, M. A. Metodologia do trabalho cientifico. 6 ed. Sao
Paulo: Atlas, 2001.

LANKFORD, William M. and PARSA, Faramarz. Outsourcing: a primer. Management
Decision 37/4. Pag. 310316, 1999.

LEIRA, Jerénimo Souto, SARAT, Newton Dornelles. Terceirizacao passo a passo: 0
caminho para a administracao publica e privada. Porto Alegre: Sagera, 1992.

. Técnicas de Pesquisa. 6 ed. Sao Paulo: Atlas, 2007.

LIMA, Denise Holland Costa. Terceirizacdo na Administracao publica: as
cooperativas de trabalho. 12 Ed. Belo Horizonte: Editora Férum, 2007.



117

. Curso de direito administrativo. Sdo Paulo: Saraiva, 2005.

LINO, Pedro. Comentarios a lei de responsabilidade fiscal: lei complementar n®
101/2000. Sao Paulo: Atlas, 2001.

MAGNOLI, Demétrio. (Org). Histéria das guerras. Sao Paulo: Contexto, 2006.

MANDANO, Adriana. Historia das Licitacoes — Aspectos Historicos. 2008. Disponivel
em: <htpp://www.conlicitagao.com.br/>. Acesso em: 9 jun. 2008

MARLI, Raffaello. “Toffler: A terceira Onda”. In : A sociedade pds-industrial. Domenico
de Masi (org). Trad. Anna maria Capovilla et Al. 22 ed. Sao Paulo: Editora SENAC, 1999.

MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro. 32. ed. Sdo Paulo:
Malheiros, 2006.

MELLO, Oswaldo Aranha Bandeira. Principios gerais de direito administrativo. Rio
de Janeiro: Forense, 1979.

MORETO, Laércio. Gestao eficaz de contratos: suporte para a implantacdo da
terceirizagdo de servigos. Dissertagcdao de Mestrado. UFSC, 2000.

MORGAN, Gareth. Imagens da Organizacao. Sao Paulo: Atlas, 1996.

MOTTA, F.C.P. e BRESSER PEREIRA, L.C. Introducao a organizacao burocratica.
S&o Paulo: Brasiliense, 1981.

MOTTA, Carlos Pinto Coelho. Pregao: teoria e préatica. nova e antiga idéia em licitagao
publica. Sdo Paulo: NDJ, 2001.

MUKAI, Toshio. Licitagées e Contratos Publicos. 5. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 1999.

. Licitacao e contrato administrativo. 14. ed. Sdo Paulo: Malheiros, 2006.

OLIVEIRA, Marco Anténio G. Cultura organizacional. Sdo Paulo: Nobel, 1988.

. Terceirizacao: estrutura e processos em xeque nas empresas. Sao Paulo:
Nobel, 1994.

PERROW, Charles B. Analise Organizacional: um enfoque sociolégico. Sao Paulo:
Atlas, 1981.



118

QUEIRQOZ, Carlos A. R. S. de. Manual de Terceirizacao,7 ed. Sdo Paulo:STS, 1992.

QUINN, James Brian. Empresas Muito Mais Inteligentes. Sdo Paulo:MAKRON Books,
1996.

RICHARDSON, Roberto Jarry e colaboradores. Pesquisa social: métodos e técnicas.
3 ed. Sdo Paulo:Atlas, 1999.

ROMANOSCHI, Paulo Otto. Terceirizar sem planejar,pode falhar: sua empresa esta
preparada? Sao Paulo: Maltese, 1994.

ROBBINS, Stephen Paul. Administracao: mudancas e perspectivas. Sao Paulo:
Saraiva, 2002.

ROWE, Ron. The privatization of War . 2000. Disponivel em: <htpp://www.hartford-
hwp.com/>. Acesso em: 26 fev. 2008.

SALHANI, Claude. Outsourcing War is good business. 2007. Disponivel em:
<htpp://www.upi.com/>. Acesso em: 26 fev. 2008.

SIEVERS, Allen Morris. Revolucéao, evolucao e a ordem econémica. Rio de Janeiro:
Zahar editores, 1963.

SILVA, E.B. Refazendo a fabrica fordista. Sao Paulo, HUCITEC/ FAPESP, 1991.

SILVA, Ciro Pereira da. A terceirizacao responsavel: modernidade e modismo.Sao
Paulo : LTr, 1997.

SILVA, Reinaldo Oliveira. Teoria da administracao. Sao Paulo: Pioneira Thomson
Learning, 2001.

SILVA, Alberto Martins. Evolucao e modernizacao. Revista A Histéria do Hospital das
Forcas Armadas - HFA. Brasilia, 1999.

SINGER, Peter Warren. Corporate warriors: the rise of the privatized industry. New
Yourk: Cornell University Press, 2003.

SEEZY, Paul Marlor. Teoricos e teorias da economia. Rio de Janeiro: Zahar editores,
1965.

SLONGO, L. A. Relacionamento Fornecedor/Cliente: um elemento de diferenciacao
no marketing industrial. 160 ENANPAD, v. 5, p. 102-115, 1992.



119

VANCA, Paulo M. Evolucao do processo de terceirizacao nas 500 maiores empresas
do Brasil. Suma Econémica, Sdo Paulo, n. 176, p. 10-12, margo 1994.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatérios em pesquisas de administracao. 6.
ed. Sao Paulo: Atlas, 2005.

WEBER, Max. A ética protestante e o espirito do capitalismo. 2 ed. Sado Paulo:
Editora Martin Claret, 2007.

WEBER, Max. Conceitos basicos de sociologia. 12 ed. Sdo Paulo: Editora Moraes
LTDA, 1989.

WEBER, Max. Economia e Sociedade.Vol 1. 4 ed. Brasilia: Editora UNB, 2000.

WEBER, Max. Economia e Sociedade.Vol 2. Brasilia: Editora UNB, 1999.

YIN, Robert K. Estudo de caso planejamento e métodos. 2 ed. Sao Paulo: Bookman,
2001.

ZHU, Zhiwei; HSU, Kathy; LILLIE, Joseph. Outsourcing - a strategic move: the
process and the ingredients for success. Management Decision, 39/5 373-378, 2001.



120

APENDICE A

d
PR’DGRAMA DE e
POS-GRADUAGAD

Universidade da Forca Aérea (UNIFA)
Questionario de Entrevista

Mestrando: Ten Cel Int Carlos Fernandes Coelho (E-mail: solracfc@click21.com.br)

O presente questionario tem por objetivo a realizacdo de Coleta de Dados para
Pesquisa Cientifica do Trabalho de Dissertacdo sobre o Tema “A Gestao Alimentar no
HFA e sua Terceirizacao”. Vocé deve considerar o Rancho da HFA para a realizacao
da pesquisa.

1- Como vocé classificaria o sabor da alimentagao servida no Rancho do HFA?
( )muito bom ( )bom ( )regular ( )deficiente ( )péssimo
2- O que vocé acha da qualidade da alimentagao fornecida?

( )muito boa ( )boa ( )regular ( )deficiente ( )péssima

3- Quanto a razdo de utilizagcdo do rancho, por qué vocé faz sua refeicdo na
Organizagao Militar?

( )gosto do servico ( )nao pago ( )confortavel e seguro ( )costume ( )ndo utilizo o Rancho
4- O que vocé acha da higiene das instalagdes do Rancho?

( )muito boa ( )boa ( )regular ( )deficiente ( )péssima

5- O que vocé acha da higiene dos talheres, dos copos, dos “balcdes”, e das mesas?

( )muito boa ( )boa ( )regular ( )deficiente ( )péssima

6- O tratamento dispensado pela equipe de arrumadores e atendentes o deixa
satisfeito?

( )sempre ( )na maioria das vezes () as vezes ( )raramente ( )nunca

7- O que vocé acha da apresentacao pessoal dos arrumadores e atendentes?
( )muito boa ( )boa ( )regular ( )deficiente ( )péssima

8- Qual é a sua freqiiéncia ao Rancho?

( )diaria, nos expedientes ( )quase sempre ( )raramente ( )nunca

9- Vocé sugere a permanéncia da terceirizagao da Alimentagcao?
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()sim ( )n&o ( )desconheco o0 assunto
10- Qual é o seu nivel de satisfagcdo com o servico oferecido pelo Rancho do HFA?

( )muito bom ( )bom ( )regular ( )deficiente ( )péssimo
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R
PRPGRAMA DE e
POS-GRADUAGAD

Universidade da Forca Aérea (UNIFA)
Questionario de Entrevista

Mestrando: Ten Cel Int Carlos Fernandes Coelho (E-mail: solracfc@click21.com.br)

O presente questionario tem por objetivo a realizacdo de Coleta de Dados para
Pesquisa Cientifica do Trabalho de Dissertacdo sobre o Tema “A Gestao Alimentar no
HFA e sua Terceirizacao”. Vocé deve considerar o Rancho da HFA para a realizagao
da pesquisa.

Chefia da Divisao Administrativa do HFA:

1) Qual é o numero médio de pacientes internados por dia?

2) Qual é o numero de servidores civis e militares pertencentes ao efetivo do HFA?

3) Qual € o numero de refeicbes servidas ao dia (café- da- manha, almocgo, janta e
ceia)?

4) Qual é o valor do orcamento anual para a realizacdo de despesa de alimentacao
(Natureza de Despesa 30, 39 e 52)?

5) Qual é o valor da Etapa Alimentagao praticada pelo Ministério da Defesa para o
atendimento diario dos comensais?

6) Em que ano a terceirizacdo da alimentagao teve inicio no HFA?

7) Por que a Administragdo do HFA decidiu pela terceirizagdo do fornecimento da
alimentacao?

8) Quais foram as causas do novo processo licitatério para o fornecimento de
alimentacao?

9) A empresa anterior cumpriu, de forma satisfatéria, os quesitos contratuais,
promovendo parceria?

10)Quais foram os critérios estabelecidos para a selecdo da empresa vencedora do
ultimo Certame Licitatério?

11) A empresa terceirizada utiliza as instalagées e equipamentos do HFA?

12)A empresa terceirizada € responsavel pela manutengdo das instalagbes e
equipamentos utilizados?

13) O HFA realiza investimentos nas instalagbes e equipamentos (ND 39 e ND 52),
objetivando sua constante modernizagao/adequagao?

14) A empresa terceirizada realiza ressarcimento pelo consumo de agua e energia
elétrica?

15)O pagamento pelos servicos de aquisicdo, controle, armazenagem, preparagcao e
fornecimento de alimentagao € realizado diretamente pela Administragdo do HFA a
empresa Contratada?

16) A modalidade de servico de fornecimento de alimentacéao terceirizada desobrigou a
administragdo das atividades secundarias a atribuicdo principal do HFA, liberando
esta administra¢do para a concentragao no seu foco principal — saude?

17)No seu ponto de vista, quais sdo os principais 6bices da Auto-gestao alimentar?

18) Quais foram os principais beneficios da adog¢ao da Terceirizagdo no fornecimento de
alimentacao aos pacientes e servidores militares e civis do HFA?

19) Quando da Terceirizagdo do servico, o que foi feita da mao-de-obra qualificada?

20) Ha algum servidor militar ou civil, de carreira, que seja da especialidade de cozinha
ou arrumador?
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Universidade da Forca Aérea (UNIFA)
Questionario de Entrevista

Mestrando: Ten Cel Int Carlos Fernandes Coelho (E-mail: solracfc@click21.com.br)

O presente questionario tem por objetivo a realizacdo de Coleta de Dados para
Pesquisa Cientifica do Trabalho de Dissertacdo sobre o Tema “A Gestao Alimentar no
HFA e sua Terceirizacao”. Vocé deve considerar o Rancho da HFA para a realizagao
da pesquisa.

Chefia da Secao de Nutricao Dietética do HFA:

1) O que levou o Hospital das Forgas Armadas a decidir pela terceirizagdo do
fornecimento da alimentacdo aos seus pacientes e servidores militares e civis?

2) Quais sao as principais dificuldades enfrentadas para a gestdo da Terceirizacao
alimentar?

3) Em que ano a Terceirizagao alimentar foi efetivamente implementada no HFA?

4) A Empresa responsavel pelo fornecimento da alimentagdo aos pacientes e servidores
militares e civis do HFA atende aos requisitos necessarios para as Boas Praticas para
Servicos de Alimentacado, previstos na Resolucdo RDC n? 216/2005, da Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria - ANVISA?

5) A Terceirizada possui/adota um Sistema de Qualidade compativel com a ISO
22000/2006 (Sistemas de Gestao da Seguranca de Alimentos (ISO 22000/2006)7?

6) Qual o papel da Se¢ao de Nutricao Dietética junto a Contratada na elaboragdo dos
cardapios diarios?

7) Quais sao os instrumentos utilizados pela Seg¢dao de Nutricdo Dietética para a
avaliacao da qualidade e da seguranga alimentar dos servigos fornecidos pela Empresa
Terceirizada?

8) A Contratada procura manter um ambiente de parceria junto a Secdo de Nutricao
Dietética?

9) Qual é a percepcao do comensal (pacientes e servidores) no que tange aos servigos
realizados pela Contratada?

10) Quais sao as principais dificuldades que o HFA enfrenta por ndo realizar a Auto-
gestao Alimentar?

11) Quais sdo os beneficios da adogdo da Terceirizacdo no fornecimento de
alimentacao no HFA?
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Universidade da Forca Aérea (UNIFA)
Questionarios de Entrevista

Mestrando: Ten Cel Int Carlos Fernandes Coelho (E-mail: solracfc@click21.com.br)

O presente questionario tem por objetivo a realizacdo de Coleta de Dados para

Pesquisa Cientifica do Trabalho de Dissertacdo sobre o Tema “A Gestao Alimentar no
HFA e sua Terceirizacao”. Vocé deve considerar o Rancho da HFA para a realizagao
da pesquisa.

1)

9)

Chefia da Secao de Licitacées do HFA:

Qual foi o valor aprovado, no orcamento de 2008, para a realizagdo de despesa
de alimentagao (Natureza de Despesa 30 e 39 ) no HFA?

Ha necessidade da disponibilizagédo de recursos complementares, nao cobertos
pela Etapa Alimentacdo (previsto pelo antigo EMFA), para fazer frente a
Terceirizacao Alimentar?

Por que a Administracdo do HFA decidiu pela Terceirizagdo do Fornecimento da
Alimentacao?

Quais empresas participaram do Certame e quais foram os principais motivos
para a Inabilitacao e Desclassificacao dos concorrentes?

Que critérios principais foram estabelecidos para a selecdo da empresa
vencedora do ultimo Certame Licitatério?

Ha registro da contratacdo de Cooperativas para o fornecimento de Alimentacgao,
anteriormente?

Ha recursos orgamentdrios previstos para o exercicio de 2008 visando a
modernizagdo e adequacao das instalacdes e equipamentos do Rancho (ND 39 e
ND 52)?

A modalidade de fornecimento do servico de alimentacdo terceirizada
desobrigou a Secdo de Licitagdo da execucdo de atribuicbes secundarias a
atribuicao principal do HFA, liberando o setor para a concentragdo no foco
principal da Organizacao, que é a saude?

Quais sédo os principais 6bices da Auto-gestdao Alimentar para o Processo de
Aquisicao da Organizagao?

10) Quais foram os principais beneficios da ado¢ao da Terceirizagao no fornecimento

de alimentagao aos pacientes e servidores militares e civis do HFA?
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Universidade da Forca Aérea (UNIFA)
Questionarios de Entrevista

Mestrando: Ten Cel Int Carlos Fernandes Coelho (E-mail: solracfc@click21.com.br)

O presente questionario tem por objetivo a realizacdo de Coleta de Dados para

Pesquisa Cientifica do Trabalho de Dissertacdo sobre o Tema “A Gestao Alimentar no
HFA e sua Terceirizacao”. Vocé deve considerar o Rancho da HFA para a realizagao
da pesquisa.

1)

Chefia da Assessoria Juridica do HFA:

No seu ponto de vista, que quesitos, amparados no Diploma Legal de Contratos
e Licitacdo Publica (Lei 8666/93), poderiam ser incluidos, excluidos ou
modificados no Contrato firmado entre as partes, visando a maximizagdao da
eficiéncia e eficacia do servigo de fornecimento de alimentagéo ao HFA?

E do seu conhecimento a ocorréncia de interposicao de Recurso Judicial contra
ato da administragdo no que tange aos processos de licitacdo para Terceirizagéo
do servigo de fornecimento de alimentacdo no HFA, nos ultimos cinco anos?

Ja houve algum processo judicial, na area trabalhista, de empregado de empresa
terceirizada, contra a Unido, requerendo os encargos trabalhistas (INSS, FGTS,
outros direitos) ndo honrados pela contratada? Que tipo de reclamacédo foi
ajuizada?

No seu entendimento, em que medida a Sumula 331/1993, do TST, no que
concerne a responsabilidade do Estado quanto aos direitos empregaticios, na
terceirizagdo de servicos, ndo contraria 0s quesitos da Lei de Licitacdo e
Contratos, quanto as responsabilidades da contratada, no campo trabalhista (Art.
71, da Lei 8666/93)?
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Universidade da Forca Aérea (UNIFA)
Questionarios de Entrevista

Mestrando: Ten Cel Int Carlos Fernandes Coelho (E-mail: solracfc@click21.com.br)

O presente questionario tem por objetivo a realizagdo de Coleta de Dados para
Pesquisa Cientifica do Trabalho de Dissertacdo sobre o Tema “A Gestao Alimentar no
HFA e sua Terceirizagcao”. Vocé deve considerar o Rancho da HFAB para a realizagao
da pesquisa.

Chefe do Rancho do Hospital da Forca Aérea do Galeao (HFAG)

Qual é o valor da Etapa Alimentacao praticada no HFAB?

Qual € a média diaria de Refei¢cdes fornecidas para o efetivo militar e Civil do
HFAB?

Qual € a meédia diaria de Refeicdes fornecidas para os pacientes e
acompanhantes?

Qual é o valor da Relagao Analitica de Rancho (RAR) recebido entre janeiro e
agosto de 2008, para aquisicao de géneros alimenticios e material de consumo
(ND 33.90.30)?

Qual é o valor dos recursos orgamentéarios recebidos para aquisicao de servigos
(ND 33.90.39), entre janeiro a agosto de 20087

Qual é o valor dos recursos orcamentarios recebidos para aquisicdo de Material
Permanente (ND 44.90.52) em 20087

Qual é o valor do dispéndio mensal gasto com a plataforma energética (Energia
elétrica/gas)?

Qual é o numero e graduacao dos servidores militares e civis que trabalham no
Rancho (administracdo / cozinha / arrumagéo / armazenagem)?

Qual foi o numero de processos de aquisicao (PAG) realizados em 2008, para
fornecimento de géneros alimenticios, material de consumo e servigos, em

proveito do Rancho?

10) Qual foi o numero de notas fiscais recebidas, entre janeiro e agosto de 2008, de

fornecimento de géneros alimenticios, material de consumo, e servigos para o

Rancho, em geral?

11)Qual foi o numero de Ordens Bancérias processadas e pagas, de janeiro a

agosto de 2008, em proveito do Rancho?



