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RESUMO

A terceirizacdo é uma realidade administrativa cada vez mais presente na gestdo das empresas
brasileiras como forma de se auferir o aumento da eficiéncia, possibilitando o direcionamento
dos esforcos no negécio principal e a redugdo de custos com a transferéncia de tarefas a outras
empresas mais especializadas. Contudo, a sua utilizacdo pelas organizagdes publicas tém
encontrado uma série de obstaculos como a exigéncia de procedimentos licitatérios orientados
para a obtencdo do menor preco em detrimento da qualidade, como a atribuicdo da
responsabilidade subsidiaria pelas falhas, principalmente trabalhistas e tributérias, cometidas
pela empresa terceirizada, dentre outros. Todas estas dificuldades criam muitas incertezas
sobre a real validade da terceirizagdo no aumento da eficiéncia e na reducdo dos custos, e, de
como o processo pode ser realizado com o menor risco possivel para a administracdo. Como a
terceirizacdo € um tema abrangente, a escolha da administracdo do material de saude do
Hospital Naval Marcilio Dias deveu-se a importancia da atividade pelos custos elevados e
pela sensibilidade que ela representa. Este estudo pretende ampliar o conhecimento sobre a
terceirizacdo, contribuindo para a reducdo das incertezas com a analise e conhecimento das
perspectivas da terceirizacdo e da situacdo do material de saude no hospital, dos impactos
provenientes da adocdo de uma terceirizacdo neste tipo de organizacdo e de atividade, dos
riscos envolvidos e das tendéncias de mercado em tal modalidade de gestdo, bem como,
apresentara os Obices a serem enfrentados para a sua ado¢édo, quanto a cultura organizacional,
preparacdo dos gestores, embasamento legal, escolha e desenvolvimento da parceria logistica.
Ao final, a proposicdo do modelo objetiva esquematizar 0s passos necessarios ao processo de
terceirizacdo de modo a subsidiar a tomada de decisdo, sem, entretanto, pretender esgotar o
assunto.

Palavras-chave: Terceirizacdo, perspectivas, tendéncias, impactos, riscos e parceria logistica.



ABSTRACT

Outsourcing is an administrative reality increasingly present in the management of Brazilian
companies as a way to obtain increased efficiency, enabling the targeting of efforts on the
core business and reduce costs by transferring tasks to other, more specialized companies.
However, its use by the public organizations have found lots of obstacles such as requiring
bidding procedures aimed at obtaining the lowest price instead of quality, as the assignment
of secondary liability for failures, mainly laborite and tax, committed by third- party logistics,
among others. All of these problems create many uncertainties about the true value of
outsourcing to increase efficiency and reduce costs, and how the process can be accomplished
with the least possible risk to the administration. As outsourcing is an overarching theme, the
choice of the administration of health material in Marcilio Dias Naval Hospital was due to the
importance of the activity by high costs and the sensitivity that it represents. This study aims
to increase knowledge about outsourcing, contributing to the reduction of uncertainty with the
analysis and understanding of the prospects of outsourcing and the health status of the
material in the hospital, the impact from the adoption of an outsourcing this type of
organization and activity , the risks involved and market trends in this type of management, as
well as the present obstacles to be faced for their adoption, the organizational culture and
training of managers, legal foundation, choice and development of logistics partnership. At
the end, the proposed model aims to outline the steps necessary to the process of outsourcing
in order to support the decision-making, without, however, want to exhaust the subject.

Keywords: Outsourcing, prospects, trends, impacts, risks and logistics partnership.
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1 INTRODUCAO

Os problemas significativos que enfrentamos ndo podem ser
resolyidos no mesmo nivel de pensamento em que estdvamos quando
0s criamos.

Albert Einstein

O mundo estad em constante evolucdo e esta ndo ocorre simplesmente pelo passar dos
anos, mas, principalmente, pela visdo de homens, como Albert Einstein, com coragem para
mudar as formas de pensamento vigentes e pela necessidade de encontrar novos caminhos e
solugdes quando novos desafios sdo impostos, mesmo com a sujeicdo ao risco do fracasso.

A ideia da terceirizacdo foi consolidada, fruto da necessidade de encontrar uma forma
mais efetiva de atender as necessidades do mercado, quando, durante a Segunda Guerra
Mundial, as industrias bélicas, j& com suas capacidades de produgdo sem nenhuma
ociosidade, viram-se obrigadas a contratar terceiros — third-party logistic (3PL), transferindo
algumas de suas atividades, para ajuda-las a suportar o excesso da demanda.

Mas, de acordo com Castillo (2002), na Guerra de Independéncia (1775-1783) a
terceirizacdo ja se fazia presente com o transporte e entrega, por empresas terceirizadas, de
material militar as tropas do Exército Continental'. Provavelmente, se formos procurar ao
longo da Historia, acharemos outros exemplos de terceirizacdo, muito mais antigos, com
outras facetas além da busca da competitividade.

A presente dissertacdo, que tem por tema a “Terceirizacdo do Apoio Logistico na MB:

perspectivas, impactos, riscos e tendéncias”, envolve um sem-nimero de possibilidades

exploratérias e tornar-se-ia deveras extensa caso a sua abrangéncia ndo fosse limitada. A

'Exército Continental foi 0 exército formado no inicio da Guerra Revolucionaria Americana pelas coldnias que
se tornaram os Estados Unidos da América. Estabelecido por uma resolucéo do Congresso Continental - em 14de
junho de 1775 -, 0 exército fora criado para coordenar os esforcos militares das Treze Col6nias e sua luta contra
o dominio da Gra-Bretanha.Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Ex%C3%A9rcito_Continental>.
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escolha da Administracdo do Material de Satde (medicamentos e material de consumo de
salde, substancias e produtos quimicos de uso especifico da area de saude). (DGPM-403,
2011, p. 4-1), como geréncia do apoio logistico a ser terceirizada, deu-se pela necessidade
desta delimitacdo e por ser uma area sensivel, na qual as perspectivas, 0s impactos, 0s riscos e
as tendéncias serdo mais facilmente evidenciados.

A relevancia deste estudo reside no fato de a Administracdo do Material de Saide na
Marinha ser uma atividade de extremo interesse, tanto por envolver a vida humana, quanto
por apresentar custos elevados, além de ter sofrido grandes mudangas no decorrer dos Gltimos
anos. E uma geréncia que envolve a aplicacio das mais variadas funcdes logisticas, podendo
servir como parametro para qualquer outro tipo de terceirizacdo, e, no presente, requer a
dedicacgéo de todo o pessoal envolvido com o Sistema de Saude da Marinha (SSM), face aos
numerosos 6ébices de obtencdo, armazenamento, controle e insuficiéncia de recursos.

A terceirizacdo do apoio logistico ainda necessita de maior especializacdo por parte
das empresas. Embora, de acordo com os resultados da pesquisa sobre terceirizacdo (Anexo
A), as empresas tenham pleno conhecimento sobre as aplicacfes da terceirizacao, ainda hoje a
grande maioria delas implanta a terceirizacdo sem um plano estratégico que lhes proporcione
a visdo global de todo o processo e das consequéncias envolvidas.

Assim, as atividades de apoio sdo as mais terceirizadas, das quais a preferida é a de
limpeza e conservacdo. Apenas 3% das empresas efetuam a terceirizacdo em acdes
estratégicas em relacdo ao negdcio. J& na administracdo publica ha muita incerteza sobre as
perspectivas, 0s riscos, o0s limites e tendéncias da terceirizacdo, principalmente quando
incluimos nestas incertezas a vertente legal, o interesse publico e a obrigacdo de prestar contas
a sociedade dos recursos utilizados.

A literatura brasileira e a legislacdo vigente, quase que exclusivamente, enfocam a

protecdo do trabalhador na terceirizagdo dos servigos publicos e, raramente, vislumbram a
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possibilidade de terceirizacdo das atividades internas a administracdo, como forma de
melhoria dos resultados. Vérias tentativas e discussdes estdo sendo feitas, por meio de novas
legislacOes e debates, que ainda carecem de amadurecimento.

Restam muitas davidas. Mas a discussdo principal deve ser voltada ao interesse da
sociedade, ao valor da terceirizacdo, suas virtudes e riscos. Mais importante é debater se o

2> Avancar-se-4 na

mundo estd no caminho da “quarteirizagdo” ou da ‘“primarizacdo
terceirizacdo passando a contratar empresas para gerenciar outras empresas (quarteirizagéo),
ou retroceder-se-a voltando a utilizar a logistica propria, invertendo o processo de
terceirizacdo (primarizacdo)? E a Marinha, estaria preparada para a terceirizagdo? A
terceirizacdo da Administracdo do Material de Saude nas unidades hospitalares da Marinha,
como exemplo, o Hospital Naval Marcilio Dias (HNMD), poderia ser uma solugdo? Quais 0s
limites de uma terceirizacao?

Assim, este estudo ampliara o conhecimento sobre a terceirizacdo do apoio logistico
na Marinha quanto a Administracdo do Material de Saude, com foco no Hospital Naval
Marcilio Dias, contribuindo para a reducéo das incertezas® sobre as perspectivas, impactos,
riscos e tendéncias, bem como apresentard os dbices a serem enfrentados para a sua adocao.

Para tanto, serdo necessarios: a analise das questdes logisticas atinentes a
administracdo do material de salde; o conhecimento da cultura organizacional sobre o
assunto; a verificacdo das limitacGes legais e dos dbices que deverdo ser vencidos; a
identificacdo das perspectivas, impactos, riscos e tendéncias que contribuirdo para a reducao

das incertezas sobre o tema e 0s tipos de Apoio Logistico que podem, mais facilmente, ser

terceirizados, para que, finalmente, possam ser propostas acdes e condi¢des necessarias para

2 Utilizacdo por Antonio Celso Ribeiro Brasiliano (Revista Eletronica Brasiliano& Associados—

Inteligéncia,ed. 34. jan./fev. 2008. p. 3).

Disponivel em:<http://www.brasiliano.com.br/revistas/edicao_34.pdf>.

*Incerteza é a falta de conhecimento a priori do resultado de uma agdo ou do efeito de uma condigo.
Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Incerteza>. Acessos em 25/03/2011.
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que uma terceirizacao seja proficua na atual conjuntura do pais.

Em vista de todas as ddvidas e incertezas, sdo condi¢cGes necessarias a decisdo de
terceirizar: a familiarizacdo e concepgdo do que é terceirizar a logistica; e 0 que isto
significaria em termos de vantagens, riscos e mudancga de cultura organizacional. Algumas
respostas a estas questdes serdo obtidas a partir da aplicacdo de questionarios, entrevistas e da
experiéncia do proprio pesquisador como encarregado de secdo logistica e como
administrador do Hospital Naval Marcilio Dias.

Assim, foi elaborado o questionario constante do Apéndice A que visara obter a coleta
dos seguintes dados e aspectos: cultura organizacional; embasamento sobre o tema; situacéo
atual percebida pelos gestores e usuarios do atual sistema; disposicdo a mudanca; percepcdes
sobre a opcdo de terceirizar e determinacdo do perfil do Operador Logistico.

O questionario foi distribuido ao pessoal dos Departamentos de Material, de
Intendéncia (Aquisicdo e Contratos e Execucdo Financeira), de Enfermagem, de Farmacia,
Médico e Assessoria Juridica do Hospital Naval Marcilio Dias, ao pessoal ligado as atividades
de geréncia de material de salde da Diretoria de Saiude da Marinha (DSM), do Centro de
Obtencdo da Marinha (COMRJ), do Centro de Controle e Inventario (CCIM) e do Depdsito
de Material de Saude (DepMSMRJ).

Foram realizadas, também, com o intuito de se obter o conhecimento de especialistas e
o clima para as mudancas, entrevistas com o0s Diretores ou representantes das Organizacdes
Militares (OM) acima mencionadas.

No Capitulo 2 serdo estabelecidos os conceitos e as teorias atinentes ao tema com as
finalidades de: se formar a base necessaria ao conhecimento e compreensdo dos problemas de
apoio logistico; conhecer as razbes e motivacdes em terceirizar; de verificar as limitacGes

legais e doutrinarias existentes, principalmente em relacéo a classificacdo entre atividade-fim
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e atividade-meio; e de estabelecer os fatores criticos de sucesso no que se refere a preparacao
para a terceirizacdo e a escolha do parceiro logistico.

No Capitulo 3 serdo estabelecidas as condigdes atuais da administracdo do material de
satde, no HNMD, sedimentadas nos conceitos expostos no capitulo anterior. Para tal, sera
necessario conhecer o funcionamento do atual modelo e quais as expectativas e preocupacdes
dos profissionais, informagdes estas obtidas por meio dos questionarios aplicados. Serdo
consideradas as missdes dos 6rgaos envolvidos no processo com vistas a delimitacdo entre
atividade-fim e atividade-meio, bem como as perspectivas e tendéncias do atual modelo em
comparacdo as dos processos de terceirizacao.

O Capitulo 4 sera reservado aos fundamentos do processo decisorio com vistas a
aplicacdo na terceirizacdo da administragdo do material de saide do HNMD, por meio da
proposicdo de um modelo. Neste capitulo, serdo também colocados os impactos que ocorrerdo
na estrutura e na forma de administrar o material de sadde, 0s riscos inerentes a propria
terceirizacdo e os dela decorrentes, aprofundando o entendimento das legislacdes, doutrinas e
paradigmas. Para tal, serdo utilizadas as conclusbes das entrevistas realizadas com 0s
especialistas a fim de que o modelo possa englobar as davidas e necessidades apontadas.

Fruto do anteriormente exposto, na conclusdo as duvidas apresentadas pelo tema
deverdo estar dirimidas de modo a permitir, caso, julgado pertinente, a efetivacdo da
terceirizacdo da administracdo do material de salde, ou seja, aprofundado o estudo para

qualquer outro tipo de terceirizacao.



2 REFERENCIAL TEORICO E CONCEITUAL

O tema apresentado poderia ser explorado em duas vertentes: a de carater civil e a de
carater militar. Para efeito deste estudo ndo foi observado o uso da terceirizagdo nas
atividades de carater estritamente militar; aquelas que envolvem o apoio logistico as
operacOes militares propriamente ditas, voltadas a destinacdo da Forca Militar. Desse modo,
0s conceitos utilizados referem-se ao emprego da terceirizacdo nos servicos de natureza civil
da atividade militar, basicamente o0s servigcos administrativos desenvolvidos dentro das

atividades cotidianas das Organizacgdes Militares.

2.1 LOGISTICA

Para que se possa apresentar a terceirizacdo da logistica € necessario, primeiramente,
entender o que é a logistica.

Considerando o aparecimento da palavra logistica, foi o Bardo Antoine Henri de
Jomini o primeiro a utiliza-la, talvez, referindo-se a palavra “loger”, em francés, que significa
alojar, acomodar. Muito provavelmente, o seu interesse neste estudo foi fruto das campanhas
napolednicas, mormente contra a Russia e a Espanha®. Em sua obra, “A Arte da Guerra”, a
definiu como a “arte de mover exércitos”, colocando-a como uma das 5 (cinco) partes da arte
da guerra, ao lado da estratégia e da engenharia.

No grego, também existe a palavra logistiki (AeyieTixi), significando contabilidade e
organizacdo financeira. “Na Grécia antiga, império Romano e império Bizantino, os oficiais
militares com o titulo Logistikas eram responsaveis pelos assuntos financeiros e de

distribuigcdo de suprimento”.

*Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Log%c3%adstica>. Acesso em 28/03/2011.
® EMA-400. Antecedentes Historicos.



http://pt.wikipedia.org/wiki/Gr%C3%A9cia_antiga
http://pt.wikipedia.org/wiki/Imp%C3%A9rio_Romano
http://pt.wikipedia.org/wiki/Imp%C3%A9rio_Bizantino
http://pt.wikipedia.org/wiki/Log%c3%adstica
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De acordo com o Manual de Logistica da Marinha (EMA-400, 2003. p. 4-10), do
Estado-Maior da Armada (EMA), a verdadeira tomada de consciéncia da logistica como
ciéncia teve sua origem nas teorias criadas e desenvolvidas pelo Tenente-Coronel Thorpe, do
Corpo de Fuzileiros Navais dos Estados Unidos da América (EUA) que, no ano de 1917,
publicou o livro “Logistica Pura: a ciéncia da preparagdo para a guerra”.

Sdo varios 0s conceitos sobre logistica. Segundo o Bardo Antoine-Henri Jomini, no
seu livro “Precis de L’Art de la Guerre”, “A Logistica ¢ tudo ou quase tudo, no campo das
atividades militares, exceto o combate”.

Para a Marinha do Brasil (MB):

Logistica € a componente da arte da guerra que tem como propdsito obter e
distribuir as Forcas Armadas os recursos de pessoal, material e servigos em
quantidade, qualidade, momento e lugar por elas determinados, satisfazendo
as necessidades na preparacdo e na execucdo de suas operacdes exigidas pela
guerra. (EMA-400, 2003. p. 4-11)

O apoio logistico pode ser compreendido como a administragdo estratégica da
manutencdo do fluxo de recursos (humanos, materiais e de servigos), desde a determinagédo
das necessidades, identificacdo das fontes, aquisicdo, armazenagem, transporte e controle de
todo o processo, até o seu efetivo emprego para que as organizaces possam desempenhar as
suas atividades e alcancar os objetivos planejados.

O conceito de logistica, entendido pela visdao militar, evoluiu ap6s a sua adocdo pelas
empresas e incorporou as preocupacdes com 0S custos competitivos, 0 meio ambiente e a
responsabilidade social, determinando uma acurada analise de todo o fluxo do material ou do
servico a ser ofertado ao consumidor.

Fleury (2000, p. 28) aponta a globalizacdo, o aumento das incertezas econémicas, as

maiores exigéncias dos servicos, a proliferagdo dos produtos e o seu menor ciclo de vida

como as principais mudancgas que tornam a logistica cada vez mais complexa.
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2.1.1 Geréncia da Cadeia de Suprimentos

Fleury (1999)° afirma que o Supply Chain Management (Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos) — SCM é muito mais que uma extensdo do conceito de logistica integrada, pois
agrega todo o conjunto de negdcios relacionados ao produto com a efetiva integracdo dos
processos da cadeia de suprimentos. Para tal, define o canal de distribuicdo como o conjunto
de atores internos e externos a empresa que executam as atividades que apoiam 0 seu

marketing de produtos e servigos na satisfacdo dos clientes:

O SCM representa o esfor¢o de integracdo dos diversos participantes do
canal de distribuicdo através da administracdo compartilhada de processos-
chave de negdcios que interligam as diversas unidades organizacionais e
membros do canal, desde o consumidor final até o fornecedor inicial de
matérias-primas (FLEURY, 1999).

A figura 1, constante do Apéndice B, contém a representacdo grafica deste conceito.

Wanke’ (2010) esclarece que o processo de tomada de decisdo em logistica é balizado
pelos paradigmas de minimizar o custo total para um determinado nivel de servico e o de
melhoria de processos com a “otimizacdo” do fluxo de produtos, somados as premissas de
“Ressuprimento Enxuto e da Presenca Local”.

Estabelece, ainda, que o custo total foi o primeiro e o mais importante paradigma da
logistica empresarial, definido como a soma de todos 0s gastos necessarios ao
desenvolvimento das atividades logisticas e de como estes custos (transportes, estoques

armazenagem etc.) estariam inter-relacionados (trade-offs)®.

6 FLEURY, P. F.. Supply Chain Management: conceitos, oportunidades e desafios da implementacao. Sao
Paulo: Revista Tecnologistica,1999.p.24-32.

" Peter F. Wanke. Logistica para MBA Executivo em 12 Licdes. Sdo Paulo: Atlas. 2010. p 3.

®Trade-off ou Compensacdo - Na sua forma bésica, o resultado incorre em um aumentode custos em uma
determinada area com o intuito de obter uma grande vantagem em relacgdo as outras (em termos de aumento de
rendimento e lucro). Disponivel em: http://pt.scribd.com/doc/263414/Dicionario-de-Logistica.



http://pt.scribd.com/doc/263414/Dicionario-de-Logistica
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A figura 2, constante do Apéndice C, demonstra o inter-relacionamento dos
paradigmas com as premissas dentro da Logistica Empresarial para qualquer tipo de organizagao.
O conceito mais amplo de logistica, que engloba as definicdes anteriormente expostas,

adotado para efeito deste estudo, é o fornecido por Silva (2010)°:

Conjunto que trata do movimento, em todos os sentidos, de materiais,
servicos, recursos financeiros, pessoas e informagdes, nos ambientes inter e
intraempresarial, com eficacia (alcance de objetivos), eficiéncia (otimizagdo
de custos) e efetividade (compromisso com o social e com 0 meio ambiente).

2.2 TERCEIRIZACAO DA LOGISTICA

“O outsourcing, expressdo em inglés que significa terceirizacdo” (GIOSA, 2003, p.
13), tem suas raizes em nosso passado de desenvolvimento humano no comércio e nos
negocios. Sua historia corre em paralelo com a historia da civilizagéo e da abertura comercial.
Em seu cerne, a terceirizagdo pode ser vista como uma forma de divisdo do trabalho em que
se busca transferir uma tarefa a outra companhia com maior especializacdo para executa-la
com maior produtividade e com economia de recursos (VITASEK, 2010, p.17-19).

Desde a 22 Guerra Mundial o mundo tem evoluido rapidamente; assim foi com a
terceirizacdo da logistica. O impulso da terceirizacdo nos tempos modernos deve-se a quatro
causas principais: a busca de competitividade pelas empresas, a reducdo de custos
operacionais, das despesas administrativas, e dos custos com a mao de obra, como encargos
trabalhistas e previdenciarios (POLONIO, 2000, p.98).

Nas recentes guerras, travadas pelos Estados Unidos da América (EUA), verificou-se
uma nova modalidade da terceirizacdo que foi o apoio operacional contratado, concebido pelo

Programa de Expansdo da Logistica Civil (Logistics Civil Augmentation Program -

° Renaud Barbosa da Silva. Logistica em Organizag®es de Saude. Rio de Janeiro: FGV. 2010. p 22
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LOGCAP)™, para atuar desde o territério americano até dentro do teatro de operacdes, 0
terceirizado foi junto com a forga militar prestando os mais variados servigos de apoio.

Stanger (2009, p.2) afirma que é cada vez mais dificil delimitar a interacdo entre
negécio, filantropia e governo, dentro dos EUA. O prdprio governo tem promovido a
terceirizacdo de tudo o que pode para o setor privado, tornando-se dependente do amplo apoio
de empresas terceirizadas para conduzir a sua politica externa e as suas guerras.

Para Fleury (1999) a terceirizagdo seria um processo de gestdo em que se transferem
algumas atividades para terceiros por meio de uma parceria, ficando a empresa concentrada,
essencialmente, no seu negécio principal, podendo auferir “o acesso a NOVOS recursos

tecnoldgicos, a novas solugdes; mudanga na cultura interna, entre outras”.

2.2.1 A Terceirizacao da Logistica no Brasil

No Brasil, a terceirizacdo firmou-se com a vinda das empresas estrangeiras, nas
décadas de 50/60, principalmente com as empresas da industria automobilistica (POLONIO,
2010 apud MARTINS, 2000 p. 16). No entanto, as empresas nacionais ndo tinham a
especializacdo necessaria para se tornarem verdadeiras parceiras e, desse modo, funcionavam,
basicamente, como fonte de méo de obra para as industrias estrangeiras.

De acordo com Meireles (2007)*, no Brasil a terceirizacdo evoluiu com o Estado. No
inicio de nossa industrializacdo efetiva o governo foi obrigado a se tornar gigante e passou a
ser o principal responsavel pelas obras de infraestrutura que possibilitaram o crescimento,

investindo em estradas, energia, portos etc. Desde o final da década de 70, por meio do

Yprograma de Expansio da Logistica Civil, utilizada pelo Exército dos EUA.Disponivel em:
http://en.wikipedia.org/wiki/LOGCAP-Acesso em: 05/04/2011.

"l jvia Maria Silva Meireles. “A Terceirizacdo E A Administracdo Publica”. 2007.Disponivel em:
<http://www.webartigos.com/articles/1744/1/A-Terceirizacao-E-A-Administracao-
Publica/paginal.html#ixzz1EuQiYyiM>. Acesso em: 05/04/2011.



http://en.wikipedia.org/wiki/LOGCAP
http://www.webartigos.com/authors/519/L%26iacute%3Bvia-Maria-Silva-Meireles
http://www.webartigos.com/articles/1744/1/A-Terceirizacao-E-A-Administracao-Publica/pagina1.html#ixzz1EuQiYyiM
http://www.webartigos.com/articles/1744/1/A-Terceirizacao-E-A-Administracao-Publica/pagina1.html#ixzz1EuQiYyiM
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Programa Nacional de Desburocratizacdo (PND), o Estado vem tentando diminuir a sua
maquina, transferindo as empresas 0s servi¢cos de natureza tipicamente privada.

Ramos (2001)*? assim conceitua a terceirizacdo aplicada & Administracdo Publica:
“Terceirizacdo ¢ um método de gestdo em que uma pessoa juridica publica ou privada
transfere, a partir de uma relagdo marcada por mutua colaboracdo, a prestacdo de servigos ou
fornecimento de bens a terceiros estranhos aos seus quadros”.

Assim, a terceirizagdo € a transferéncia de atividades de uma organizacdo para outras
organizagOes especializadas, liberando-a para exercer o esforgo gerencial em sua atividade
principal, ganhando em qualidade, produtividade, reduzindo pessoal e custos.

A terceirizacdo do apoio logistico vem ganhando destaque no mundo empresarial
como forma de minimizar 0s custos e maximizar a competitividade. No Brasil, os cuidados
devem ser redobrados para que ac¢Oes imediatistas ndo tornem a terceirizagcdo um fracasso. De
acordo com Padoan:®, “Divergentemente de outros paises onde a terceirizacdo ja esta mais
arraigada na cultura e na legislacéo, no Brasil ainda se discute, para fins trabalhistas, quando €
possivel terceirizar servicos dentro da area fisica das empresas”.

Embora a terceirizacdo esteja em pleno progresso em atividades como limpeza,
seguranca, manutencao predial e alimentacdo, ainda hd muitas controvérsias entre os juristas e
estudiosos, que estdo sendo resumidas a questdo da legalidade, no que tange as relacGes
trabalhistas e ao conceito do que pode ou néo ser terceirizado na Administracao Publica, com
fulcro na diferenciacdo entre atividade-fim e atividade-meio. O conceito explicitado, acima,
por Dora Ramos, é primordial nesta analise, pois ndo leva em consideracao esta diferenciacéo,
ampliando a gama das atividades passiveis de terceirizacdo. O mais importante € analisar se

ha razdes e condicdes para uma terceirizacao.

12 Dora Maria de Oliveira Ramos. “Terceirizagdo na Administracdo Publica”. Sio Paulo: Ltr. 2001. p122.
BAdayl de Carvalho Padoan. A Terceirizagdo e Seus Aspectos Legais. JurisPoieses — Revista do Cursode
Direito da Universidade Estéacio de Sa. Disponivel em:
<http://www.estacio.br/graduacao/Direito/revista/revistad/artigol2.htm>. Acesso em: 28/04/2011.



http://www.estacio.br/graduacao/Direito/revista/revista4/artigo12.htm
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2.2.2 Motivagdo — Por que Terceirizar?

A terceirizacdo de uma atividade somente é aceitdvel se a logistica propria da
organizagdo ndo conseguir solucionar os problemas de forma mais efetiva. A terceirizagéo
ndo é uma solucdo adequada para as empresas em que a prépria logistica é o diferencial
competitivo e essencial na obtengdo e satisfacdo dos clientes ou para as que ja possuem uma
logistica tdo eficiente, que um terceiro ndo conseguiria melhora-la (REZENDE, 2008, p. 9).

Antes da decisdo de terceirizar, a alta administracdo da organizacdo deve verificar se a
terceirizacdo se coaduna com os objetivos estratégicos. Deve conhecer a dindmica dos fluxos
de informacdes e recursos de sua cadeia de suprimentos, quantificar os custos envolvidos
privilegiando a substituicdo dos fixos pelos variaveis, estabelecer os indicadores de medicéo
dos servicos para compara-los ao desempenho esperado do terceirizado.

A avaliacdo dos pontos fortes, das vulnerabilidades internas e dos trade-offs, das
ameacas e das oportunidades oferecidas pelo mercado, devem fazer parte do planejamento do
processo de transicao e transformacdo em todos os niveis, com a qualificagdo dos gestores dos
contratos de terceirizacdo, com a elaboracao dos planos contingentes e com o estabelecimento
dos parametros de escolha do parceiro logistico e de transferéncia de conhecimentos.

Giosa (2003, p.17-20) estabelece os seguintes motivos para se terceirizar uma
atividade logistica: “porque ¢ saudavel” — obriga a organizacdo a se autoanalisar revisando a
sua “satide” interna, sua estrutura, cultura, conceitos e objetivos; “porque é mais negocio” —
favorece a organizacdo com a concentracdo dos seus esforcos na sua atividade principal;
“porque agiliza” — ndo perde tempo nas “atividades secundarias”, obtendo maior
competitividade; e “porque ¢ estratégico” — aumenta-se a qualidade dos servigcos na medida
em que obriga a reavaliacdo de processos, filosofias, metas, competéncias, investimentos, que

contribuirdo com o aperfeicoamento da gestéo.
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De acordo com Vitasek (2010, p.21), uma pesquisa da Deloitte Consulting (2008)
confirmou que a razdo mais citada para a terceirizagéo foi a necessidade de reduzir custos de
operagdo. Todavia, a autora cita outras razdes tradicionais como: aumentar a qualidade do
produto ou servigo; responder a limitacdo da capacidade; catalisar uma mudanca significativa
que ndo pode ser alcancada dentro da empresa; possibilitar manutengdo do foco da empresa

na sua competéncia essencial; e converter custos fixos em custos variaveis.

2.2.3 Fatores Criticos de Sucesso nas Terceirizagdes — A Marinha esta preparada?

Com base nos estudos preliminares das necessidades de se terceirizar e na escolha das
atividades que serdo terceirizadas, a organizacdo deve estar perfeitamente convicta, inclusive
dentro do seu planejamento estratégico, dos aspectos e fatores criticos internos e externos e
que exigirdo a sua preparacdo em todo o0 processo.

Nas Organizacfes Militares (OM) da Marinha, a identificacdo dos fatores criticos
envolvera toda a cadeia hierarquica, ja que a decisdo de terceirizar uma atividade dentro da
OM deve ser avalizada pelos comandos superiores e reconhecida pelos subordinados.

Com fulcro nos fatores condicionantes dos processos de terceirizacdo, inseridos nos
ambientes estratégico, politico, tecnoldgico, juridico-legal, social, econémico e
organizacional, destacados por Giosa (2003, p. 21-28), a OM devera efetuar a sua analise e
verificar se estd preparada para o processo de terceirizacdo ou se deve efetuar as adequacdes
necessarias ao sucesso do empreendimento.

O Ambiente Estratégico — a organizacao deve analisar a sua estratégia (missdo, Vvisdo,
diretrizes, politicas e objetivos), de modo a definir e obter do terceirizado o compromisso com

0s objetivos, bem como conhecer os objetivos da empresa terceirizada.
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O Ambiente Politico — a inten¢do politica de cada uma das instancias internas e
externas da organizacdo. Estudar se 0 momento politico € favoravel, principalmente dentro da
Marinha, os superiores devem estar de acordo com o processo e os subordinados devem estar
conscientes da necessidade de terceirizar.

O Ambiente Tecnoldgico — que trata da forma de adaptacdo das tecnologias que serao
utilizadas pelo terceirizado aos sistemas da organizacdo e de como serd processada a
transferéncia do conhecimento. Deveré ser definida a interface’® dos sistemas da empresa
terceirizada com os sistemas internos da organizagdo e com 0s sistemas externos dos quais a
organizacgdo € dependente e quais 0s problemas que poderdo advir das mudangas.

O Ambiente Juridico-Legal — que trata da observancia as Leis, Decretos e Normas
para um processo de terceirizacdo. A organizacdo deverd estudar a legalidade, os riscos
relativos a responsabilidade subsidiaria questionada nos processos de contratacdo da empresa
terceirizada, no que tange a possibilidade de se estabelecer o vinculo empregaticio, produzir o
modelo contratual e efetivar os processos de licitacdo™ e de contratacdo. Dever4, ainda,
definir a forma de pagamentos e das aquisi¢es, em conformidade a legislacdo do pais.

O Ambiente Social — sera necessaria a definicdo de como a organizacdo trata dos
assuntos relativos a responsabilidade social e cuidados ambientais e de como controlar as
atividades do terceirizado nestas areas. Deve-se, ainda, estudar a rede social da prépria
organizacdo e de como os problemas seréo tratados. E importante ter um ambiente de trabalho

harménico, onde as pessoas possam identificar-se com objetivos da instituicao.

YConjunto de meios planejadamente dispostos sejam eles fisicos ou 16gicos com vista a fazer a adaptacéo entre
dois sistemas. Buarque de Holanda Ferreira, Aurélio. Novo Dicionério Aurélio da Lingua Portuguesa, Revista e
atualizada do Aurélio Século XXI. 32 Edicdo. Brasil: Editora Positivo. 2004

5| jcitagio — em suma sintese — é um certame que as entidades governamentais devem promover e no qual
abrem disputa entre os interessados em com elas travar determinadas relacdes de contelido patrimonial, para
escolher a proposta mais vantajosa as conveniéncias publicas. Estriba-se na ideia de competicdo, a ser travada
isonomicamente entre 0s que preencham os atributos e aptidfes necessarios ao bom cumprimento das obrigacdes
que se propdem assumir”. (MELLO, Curso de Direito Administrativo, 2004. p. 483).
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O Ambiente Econdémico — andlise dos custos fixos e variaveis, dos investimentos e o
inter-relacionamento com o operador logistico. Determinar se a situacdo econdmica atual da
organizag&o e o que esperar em termos de reducao de custos.

O Ambiente Organizacional — que deve se preocupar com a estrutura fisica disponivel
com a segurancga, acesso e controle dos funcionérios da terceirizada, qual serd o nivel de
cobranca em relagdo as normas hierarquicas da organizacao.

Rezende (2008, p. 7) enumera as premissas que devem ser verificadas no intuito de
obter a preparacdo da organizacdo para 0 processo de terceirizagdo: 1) a conscientizacdo da
necessidade do estabelecimento de uma efetiva parceria com o terceirizado; 2) o dominio das
operacgdes para poder transferi-las ao terceiro; 3) o conhecimento dos indicadores e metas de
avaliacdo pelos contratantes; 4) a delimitacdo clara, para todos, da abrangéncia das atividades
que estdo sendo terceirizadas; 5) o compartilhamento dos objetivos com a empresa
terceirizada; 6) a preparacdo para lidar com estranhos ao processo costumeiro de tomada de
decisdo, dividindo atribuicbes e responsabilidades; e 7) a administracdo dos problemas de

relacionamento que irdo advir, bem como o monitoramento continuo de todo o processo.

2.2.4 O Processo Administrativo

Segundo Giosa (2003), os mesmos conceitos basicos da Administracdo devem ser
considerados na terceirizacdo: o planejamento (determinacdo antecipada do que deve ser feito
para se alcancar os objetivos estabelecidos), a organizacao (estabelecimento da relacdo entre
0s 6rgdos e o0s recursos a eles atribuidos para cumprir o planejamento), o controle (verificacéo
das acOes desenvolvidas para o cumprimento do planejado), a coordenacdo (harmonizacao
entre 0s setores e as atividades que eles desenvolvem); e a dire¢do (orientacdo das acoes e

pessoas para o alcance dos objetivos).
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O processo de terceirizagdo deve ser muito bem planejado com o estabelecimento das
metas, indicadores, preparacdo da organizagdo, levando em consideracdo a cultura e o0s
valores, o conservadorismo e a resisténcia as mudancas, 0 controle dos recursos e riscos
inerentes, a coordenacdo entre as atividades desenvolvidas pelo terceirizado e a organizacao e
a obtencdo do alinhamento e parceria do terceirizado aos objetivos organizacionais.

Para que o processo de terceirizacdo tenha possibilidade de sucesso, todos estes
conceitos administrativos devem estar consolidados. Mas isto ndo ¢ tudo. E preciso que a
organizagdo também conheca o processo logistico da atividade a ser terceirizada e defina a
extensdo e forma de terceirizar. A Marinha do Brasil, por exemplo, devera definir se o
processo de terceirizacdo serd amplo e centralizado, ou se cabera a cada uma de suas

organizagdes, separadamente, a deciséo pela ado¢do do modelo.

23 FASES DA LOGI'STICA E APLICACAO DA TERCEIRIZACAO EM

ORGANIZACOES DE SAUDE

A evolucéo da Logistica, de acordo com Novaes (2007, p. 41) se deu em quatro fases: a
atuacdo segmentada; a integracao rigida; a integracao flexivel; e a integracdo estratégica.

A “Atuagdo Segmentada”, caracterizada por produtos padronizados e venda com base
nos estoques disponiveis e sua reposicdo. A cadeia de suprimentos atuava da mesma forma.

Seguiu-se a fase denominada “Integracao Rigida”, caracterizada pela diversidade de
produtos, que ocasionou o incremento dos estoques por toda a cadeia produtiva. Nesta fase,
foi constatada a necessidade de racionalizacdo do processo e a busca de maior eficiéncia, no
intuito de facilitar o transporte, o deslocamento das cargas de maior volume associado as
dificuldades de circulacdo nos grandes centros urbanos.

Esta racionalizagdo deu-se por meio da integracdo dos elementos da cadeia de

suprimento. Todavia, a integracdo era rigida e ndo permitia a flexibilidade para que as
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correcBes necessarias fossem efetuadas, tempestivamente, com o aproveitamento da
multimodalidade®® dos meios de transporte. A evolugdo para a “Integracio Flexivel”, nos anos
80, pautou-se pelo bindbmio dinamismo e flexibilidade como objetivos a serem alcangados.

O uso das ferramentas da informatica, principalmente o Electronic Data Interchange
(EDI)Y, propiciou que as informagdes fossem disseminadas por toda a cadeia de suprimento,
em tempo muito menor, possibilitando ajustes mais frequentes e estoques reduzidos.

A quarta fase ¢é a da “Integragdo Estratégica”, onde a logistica foi incorporada a visdo
estratégica das organizacGes. A cadeia de suprimento, que até entdo funcionava como uma
linha de producéo sequencial, buscando, pontualmente, a reducdo dos custos, passou a operar
de forma integrada estabelecendo parcerias e dividindo os processos, como partes de um
mesmo conjunto harménico. Pertencem a esta fase a utilizacdo do Sistema Just in Time®, do
SCM e o aparecimento das empresas virtuais. A tecnologia da informacgéo foi a ferramenta
para a busca da reducdo de estoques, de custos e prazos logisticos, bem como no incremento

da qualidade na satisfacdo do cliente. Novaes (2007, p. 41-43) assim se posiciona:

Nas outras fases, cada elemento da cadeia de suprimento tinha um papel bem
delineado: o fornecedor entregava a matéria-prima para o fabricante, a
indastria fabricava o produto e 0 entregava ao Vvarejista, que o
comercializava em suas lojas. Na quarta fase, esta separacdo ja ndo € mais
nitida, havendo uma interpenetracéo de operagdes dentro da cadeia.

A atual tendéncia, de acordo com Wanke (2010, p.15), é de aumento desta

interdependéncia da cadeia de suprimentos com o compartilhamento integral das informacdes.

16 Combinacéo do uso dos vérios meios de transporte (maritimo, fluvial, rodoviario, ferroviério e aéreo).

70 EDI, sigla de Electronic Data Interchange (Transferéncia Electronica de Dados) é um sistema que permite a
transferéncia eletronica de dados entre diferentes computadores de uma forma estruturada. Ao contrério do que
se verifica com o correio eletrdnica, nos sistemas EDI a informagdo é previamente estruturada em campos de
informacdo tais como a data da transagdo, as quantidades transacionadas, os valores envolvidos. Disponivel
em:<http://www.knoow.net/ciencinformtelec/informatica/electrdatainter.htm>. Acesso em 21/04/2011.

18 O just-in-time (JIT) é um principio de gest&o de estoques, aplicado em numerosas organizacdes japonesas, que
se caracteriza pela manutencdo de matérias-primas e componentes em estoque apenas em quantidade suficiente
para manter o processo produtivo no momento. No limite, as quantidades de estoque sdo nulas, pois 0s Unicos
estoques de matérias-primas existentes sdo 0s que estdo precisamente a ser transformados. Definigdo disponivel
em: http://www.knoow.net/cienceconempr/gestao/justintime.htm. Acesso em 21/04/2011.
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27

Estas iniciativas sdo denominadas de programas de resposta rapida (PRRs). O historico da
evolucdo das cadeias de suprimentos, estabelecido por Wanke (2010, p. 16), encontra-se
demonstrado pela figura 6, constante do Anexo B.

Segundo Wanke (2010), os PRRs variam desde o Quick Response (QR) — Resposta
Répida - onde os “fornecedores recebem os dados coletados nos pontos de venda do cliente e
utilizam essa informacao para sincronizar suas operacdes de producédo e seus estoques com as
vendas reais dos clientes”, até o Just in Time Il ( JIT 1), onde o fornecedor abdica do seu
vendedor, disponibilizando este funcionério, denominado in plant'®, para trabalhar na empresa
do seu cliente, tomando as decisdes relacionadas a producdo e a aquisi¢cdo dos insumos.

Esta tendéncia de adogdo dos programas de resposta rapida, que ja se manifesta em
diversas empresas, somente foi possivel pelo uso fundamental da tecnologia de informacéo
por meio do EDI, da internet, dos codigos de barras e dos sistemas de apoio a deciséo.

Na logistica das organizacdes de salde, no entender de Silva (2010, p.15), o hospital é
a organizacdo mais visivel dentre as instituicdes que compdem o sistema de saude e as suas
operacdes fazem parte de uma complexa cadeia de suprimentos, relacionadas a este sistema.

N&o importa se a instituicdo é publica ou privada, a logistica devera sempre enfocar a
“otimizacdo” e racionalizacdo dos recursos de modo a proporcionar, aos usuarios do sistema,
servicos de saude condizentes a dignidade humana. A diferenca é que nos hospitais privados a
busca é pelo lucro, enquanto nos hospitais publicos procura-se atender a populacdo com
recursos orgamentarios escassos e incertos. Mas, ambos devem reduzir 0s seus custos e
racionalizar as operac@es para atingir as metas.

Assim como o0s conceitos de logistica e de cadeia de suprimentos ndo estdo

perfeitamente sedimentados no seio dos doutrinadores face ao frequente processo de evolucédo

¥ A expressdo “in plant”, no contexto, significa transferido para dentro da empresa que esta terceirizando a
atividade.
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do assunto, também ha diversas interpretacbes e formas de estabelecer uma abordagem
sistémica do assunto, principalmente em se tratando de terceirizacdo. Alguns autores preferem
estabelecer o ciclo logistico dentro de cada uma das fungdes logisticas. De acordo com o
Manual de Logistica da Marinha, sdo 7 (sete) as fungdes logisticas de carater naval:
suprimento; manutencédo; salvamento; salde; recursos humanos; transporte; e engenharia.
Contudo, este estudo considerou apenas algumas das etapas inerentes a quaisquer
destas atividades, relevantes para o aprofundamento posterior na melhor exploracdo da

Terceirizacdo da Administracdo do Material de Satde na Marinha do Brasil.

2.3.1 Determinacéo de Necessidades

Conhecer a necessidade € o principio basico de todo o processo, fundamental para o
sucesso de qualquer empreendimento, seja ele com ou sem fins lucrativos. Conhecer a
demanda dos produtos ou servigcos é determinar a qualidade e a quantidade e prioridade do
que se deseja, no tempo e no local onde deverao estar disponiveis.

Nas Organizagdes de Saude, onde 0s recursos sdo escassos e em face das necessidades
crescentes, tanto em quantidade como em qualidade, é imprescindivel o conhecimento da
demanda para que o material de saude esteja disponivel nas quantidades e prazos necessarios
ao uso pelos pacientes. A falta de determinado medicamento pode comprometer o tratamento
de uma doenca, e isto ndo é admissivel. O parceiro logistico, no inicio do processo de
terceirizacdo, ndo conhecera a necessidade de cada item de material de sadde. Deste modo, é
obrigacdo da organizacdo demonstrar com precisdo a sua demanda.

De acordo com Silva (2010, p. 44), “demanda ¢ a quantidade de material necessaria ao

atendimento dos clientes, relacionada a uma determinada unidade de tempo”.
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A demanda pode ser conhecida ou aleatdria. O sucesso do empreendimento resulta em
se sobrepujar as dificuldades inerentes a cada tipo desta demanda. Na demanda conhecida, o
controle do estoque é fundamental e na demanda aleatoria a identificacdo de fontes confiaveis
de obtencdo é o ponto crucial na disponibilidade do produto. A meta primaria do gestor €é lidar
com estas incertezas e reduzi-las para satisfazer plenamente as necessidades dos clientes.

O gestor efetivo faz uso de todas as técnicas existentes, tanto objetivas quanto
subjetivas. Nas subjetivas vale-se da experiéncia e julgamento proprios e dos outros setores da
organizacdo. Uma das técnicas objetivas que pode ser usada € a da Média Mdvel Exponencial
cujo modelo consta, simplificadamente, do Apéndice D.

O conhecimento da demanda € fundamental na definicdo de critérios, métodos de
controle, indices de avaliacdo e acOes gerenciais na formacgdo e manutencdo de estoques. A
confeccdo das especificagdes que irdo nortear a contratacdo da empresa terceirizada, 0S
historicos de demanda conhecida e aleatdria devem ser repassados aos potenciais operadores
logisticos de modo a permitir o perfeito conhecimento das necessidades e os problemas da

instituicdo no tocante a definicdo dos estoques a serem mantidos (SILVA, 2010, p. 44).

2.3.2 Estoques e Recursos

Primeiramente, deve-se assegurar o entendimento de que 0s estoques sdo tambem
recursos da organizacdo, em que pese estarem imobilizados.

O atendimento ao cliente, seja ele interno ou externo a organizacdo, da-se pela
obtencdo do item ou pelo uso do estoque disponivel. Na maioria das vezes, o uso do estoque,
caso ele tenha sido bem planejado, serd& muito mais vantajoso a organizacdo que uma

obtencdo reativa face a falta do item. H& casos excepcionais, no entanto, em que € mais
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econdmica a aquisi¢do de oportunidade para se obter precos melhores ou para satisfazer uma
demanda aleat6ria que podera comprometer o nivel de seguranca do estogque ou 0 servico.

Quanto maior o estoque, mais recursos serdo necessarios e imobilizados. De acordo
com Silva (2010, p. 57-59), “a situacdo ideal seria aquela em que ndo houvesse necessidade
de formar estoques, que representam imobilizag¢do de capital circulante”. Contudo, a obtengéo
de determinado produto exige tempo, nem sempre o item esta disponivel de imediato no
mercado, e dependendo do tipo de organizacéo esta aquisicdo pode se tornar demorada.

A manutencdo do estoque para determinado nivel de servigo é primordial para nao
paralisar as atividades e ird depender da politica de gestdo de estoques adotada pela
organizagdo. O quadrol, constante do Apéndice E, adaptado de Wanke (2010), demonstra a
relagéo das politicas com os modelos de gestéo e de como esta relagéo influencia as decisoes.

Portanto, estoques significam recursos imobilizados nas areas de armazenagem que
poderiam estar gerando outros investimentos. Mas, na area de satde, onde a imprevisibilidade
€ maior que em outras areas, ndo se pode medir ao certo a demanda.

No Hospital Naval Marcilio Dias (HNMD) ja ocorreram as duas situacdes extremas,
que servem para ilustrar o problema da demanda e da manutencdo do nivel de estoque. No
primeiro ano do surto (2007/2008) da dengue®®, o HNMD ndo possuia todo o material para
atender a grande quantidade de pacientes infectados, o que obrigou a um enorme esfor¢co dos
Departamentos de Material e Aquisicdo no abastecimento dos itens necessarios ao
atendimento dos pacientes. Com a experiéncia obtida e com as expectativas, dos Orgdos de
Salde, do aumento do numero de casos de dengue, no ano seguinte 0 HNMD se preparou e

adquiriu todo o material.

PDengue é uma doenca febril aguda, de etiologia viral e de evolugdo benigna, na maioria dos casos. Definicio
em:<http://www.cve.saude.sp.gov.br/htm/zoo/dengue_inf2103.htm> Acesso em 15/04/2011.
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Contudo, o nimero de casos foi infimo e restou ao HNMD redistribuir o material,
efetuando trocas e doacgdes para evitar a perda por excesso de estoque e por prazo de validade.

Por ébvio, a empresa terceirizada, gerindo o material de salde e, portanto, o estoque,
enfrentara as mesmas dificuldades. A grande vantagem é que a empresa terceirizada é mais
flexivel na forma de administrar o estoque, pois ndo é sujeita a longos processos de obtencao,
podendo manter estoques minimos.

Deve-se, entdo, conhecer e dar especial atencdo aqueles itens que mais impactam o
orgamento e a atividade, pela sua importancia econémica. Os estudiosos do assunto ndo séo
unanimes quanto aos critérios de classificacdo. A Classificacdo ABC, demonstrada pela figura
3, cujo modelo consta do Apéndice F, é a mais utilizada. Todavia, determinados itens criticos,

de grande importancia, devem ter um controle em separado.

2.3.3 Aquisicéo

A atividade de aquisicdo € aquela relacionada a procura e a obtencdo dos bens
tangiveis (produtos, embalagens, material de expediente, limpeza etc.) e intangiveis
(consultorias, transportes servicos médicos especializados etc.). O processo de aquisi¢do
depende diretamente do tipo de organizacao.

Nas organizacgdes publicas o processo € demorado em virtude da gama de legislacGes
que devem ser obedecidas e da impossibilidade de escolha antecipada do parceiro logistico.
Né&o raras vezes, 0s produtos adquiridos sdo os de menor preco, mas de qualidade aquem da
desejada. Exemplificando: a aquisicdo de um equipamento especifico, se pautada apenas pelo
menor preco, pode acarretar no recebimento de um item de ma qualidade e ensejar varios
custos adicionais ndo previstos como manutencdes ndo programadas, paralizacdes dos

servicos, e até a devolucdo do produto gerando a necessidade de uma nova aquisi¢do. Para se
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atenuar este problema, pode-se fazer uma especificacdo rigorosa, mas ha a possibilidade de
questionamentos juridicos que atrasariam todo o processo de obtencéo.

Nas empresas, onde ndo é obrigatorio o cumprimento destas legislacGes, as compras
seguem um parametro predeterminado, fruto do relacionamento da empresa dentro da sua
cadeia de suprimento. A responsabilidade passa a ser solidaria a toda a cadeia, 0 que gera a
confianca, melhor qualidade e reducgdo de custos. Assim, esta fase da logistica € responsavel
direta pela redugéo ou incremento dos custos de uma organizagao.

Dentre as obrigacdes dos gerentes de compras estad a responsabilidade por manter o
fluxo de materiais para o suprimento do setor de estoque e para outras necessidades
operacionais da organizagdo, em sintonia com o setor financeiro, adquirindo o item com o
menor custo possivel e em conformidade as especificacdes exigidas. Ele deve conhecer o
mercado em que atua para poder selecionar os fornecedores, preferencialmente por meio de
relacGes de parceria, identificar fontes alternativas de obtencdo e, retroalimentar o sistema
para possibilitar a busca de alternativas mais efetivas, documentando todo o processo.

Nas unidades hospitalares o setor de compras enfrenta muitos ébices, que variam
desde a qualidade duvidosa de determinados itens até aos prazos de entrega ndo cumpridos,
que comprometem a qualidade do atendimento médico. O aparato cuidadoso do processo
licitatorio (procedimento obrigatdrio para os érgaos publicos) tem se mostrado ineficaz para
evitar este tipo de fornecedor. A possibilidade de escolha de parceiros logisticos seria uma
forma de eliminar este tipo de fornecedor.

Silva (2010, p. 101-103) estabelece alguns critérios para a escolha do parceiro, que
sdo: a habilidade técnica em compreender as necessidades do cliente; a confiabilidade,
garantindo o fornecimento mesmo em situacdes adversas de mercado; garantias, assisténcia

técnica; localizacdo geogréfica; a saude financeira para que seja garantida a continuidade da
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parceria logistica; as condigdes comerciais oferecidas, como descontos e prazo de pagamento;
a afinidade como os valores do cliente, critério fundamental para uma unidade hospitalar.

Um dos 6bices a ser vencido € estabelecer se a atividade de aquisicdo, como parte
integrante da Administracdo do Material de Saude, pode ou ndo ser terceirizada. Para os
contratos entre empresas privadas a questdo é mais simples, pois a meta final é a busca da
produtividade e da reducdo dos custos. E, desde que o parceiro logistico demonstre a sua
competéncia na aquisi¢do, o que importa é a disponibilidade dos itens nas qualidades e precos
compativeis com os parametros estabelecidos pela organizacao.

Giosa (2003, p. 32) assim conclui: “A terceirizacdo ndo tem limites. Desde que a
empresa se dedique mais a sua vocagao, a sua missdo, seus esforcos tendem a se concentrar
menos na execugao e mais na gestao, exigindo qualidade, prego, prazo e inovagdes”.

Todavia, para 0 HNMD a terceirizacdo da atividade de administracdo do material de
saude, englobando a aquisicdo dos itens, € uma questdo que exige outras preocupacoes além
da economia de recursos e do incremento da produtividade, como: a observancia aos
principios bésicos da administracdo publica referentes a legalidade, impessoalidade,
moralidade, igualdade, publicidade, probidade administrativa e julgamento objetivo.

O edital do procedimento licitatorio deve ser o mais especifico possivel, possibilitando
a todos os interessados e a sociedade o perfeito conhecimento do que se pretende com a
terceirizacdo. Muitas decisbes deverdo ser tomadas e cada uma delas deverd ser
cuidadosamente estudada com base nos principios acima elencados.

2.3.4 Armazenagem

De acordo com Silva (2010, p. 109), a armazenagem:

E a atividade de natureza fisica, que serve como meio de compensagao entre
as diferentes fontes de movimentacao [...] compreende a guarda, a seguranga e
preservagdo dos materiais adquiridos, produzidos e movimentados por uma
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organizacdo, a fim de atender suas necessidades operacionais, sejam estas de
consumo, revenda, transformagéo ou reserva para uso eventual.

O depdsito modernizado para o atual Centro de Distribuicdo (CD) passou a inserir a
armazenagem dentro do processo de custos do produto, além de proporcionar melhor estrutura
e seguranca fisica do material estocado. Dependendo do tipo de organizacdo, a armazenagem
assume um papel importante na adicdo de valor ao produto. Nao basta mais guardar o item
com seguranca e confiabilidade, é importante a sua rapida localizacdo, movimentacdo e
adequacdo ao transporte e distribuicdo dentro da cadeia logistica.

A rapida localizacdo, acesso e separacdo dos itens solicitados dependem do inter-
relacionamento da identificacdo dos locais de armazenagem, dos critérios de separacdo dos
produtos e pedidos (picking), intimamente associados ao uso da tecnologia da informacéo e
da definicdo do layout®’, que engloba a distribuicdo dos materiais dentro da area de
armazenagem para que se obtenha o maximo de aproveitamento sem comprometer a
movimentacdo do material e a dinamica do fornecimento (WANKE, 2010, p. 47-56).

A atividade de armazenagem nas organizacOes de salde reveste-se de cuidados
especiais. Muitos insumos, como farmacos e medicamentos??, por exemplo, sdo
extremamente vulneraveis as condi¢fes de armazenagem como temperatura, luminosidade,
umidade e possuem prazos de validade que devem ser controlados, rigorosamente, a fim de
manter as propriedades quimicas e evitar as perdas (SILVA, 2010, p.122-128).

No processo de terceirizacdo, o parceiro logistico que administrara a armazenagem,
deve ter especializacdo no trato deste assunto. Outros tdpicos importantes na relacdo de
terceirizacdo devem estar acordados, dentre eles, as formas de indenizacdo pelo uso da area de

armazenagem, da energia elétrica, dos servicos de limpeza e manutencao.

?!Arranjo fisico detalhado da area de armazenagem (BALLOU, 1993, p. 182-190.)

2 De acordo com a Portaria Ministerial n.° 3.916 /MS/GM de 1998, farmaco é a substancia quimica que é o principio ativo
do medicamento e, de acordo com a Lei n.° 5591 de 17 de dezembro de 1973, medicamento é o produto farmacéutico,
tecnicamente obtido ou elaborado, com finalidade profilatica, curativa, paliativa ou para fins de diagndstico.
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2.3.5 Transporte

Wanke (2010, p. 31-45) destaca que o “transporte de cargas ¢ o principal componente
dos sistemas logisticos das empresas, representando, em média, 64% dos custos logisticos,
4,4% do faturamento, e, em alguns casos, mais que o dobro do lucro”.

O administrador que atua nesta area tem, principalmente, a meta de realizar o
transporte da mercadoria com menor custo de forma a efetuar a entrega no menor tempo.

Com base nesta meta € que sao feitas as escolhas dos modais de transporte (maritimo,
rodoviario, ferroviario, aereo e fluvial), assim como das empresas de transporte (custo,
confiabilidade, seguranca, consisténcia, capacitacdo, velocidade e frequéncia de entrega,
capacidade de transporte e disponibilidade).

Na tabela a seguir foi atribuida uma pontuacdo de 1 a 4, observando a ordem de
classificagdo da caracteristica operacional para cada modal de transporte. A menor pontuagéo
indica que 0 modal é o de melhor caracteristica operacional, ou seja, o de mais facil operacéo
pelas empresas, ndo necessariamente o de menor custo.

TABELA
Caracteristicas Operacionais por Modal de Transporte

Velocidade 3 2 4 1
Disponibilidade 3 1 4 2
Custo / Volume 2 3 1 4
Capacidade 2 3 1 4
Capacitacdo 2 3 1 4
Disponibilidade 2 1 3 4
Frequéncia 2 1 4 3
Total 16 14 18 22

Fonte: Adaptada de Bowersox (2010, p. 290-293) e de Wanke (2010, p. 32-35).
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A tendéncia é a op¢do pela multimodalidade (integracdo dos diversos meios de
transporte) com o objetivo de reduzir os custos. No Brasil, a escolha do modal rodoviéario da-
se pela facilidade operacional, apesar da elevagédo do custo da mercadoria.

A proximidade dos clientes e fornecedores € a situacdo ideal para reduzir os custos do
transporte. Para as organizacBes que possuem filiais em todo o pais, o transporte deve
integrar-se aos centros de acumulacéo e de distribuicdo (BOWERSOX 2010, p.413 - 431).

Em se terceirizando a administracdo do material de salde, poderemos ter duas
situacOes distintas, mas que interferem diretamente nos custos. A primeira delas € quando a
terceirizacdo se da de forma descentralizada. Neste caso, cada organizacao de salde agiria de
forma independente, contratando, separadamente, o seu parceiro logistico. As vantagens deste
modelo residem na reducdo de custos de transporte para os itens existentes no mercado local.
Porém, no caso do material de saide, que tem a sua fonte principal de obtencdo no eixo sul-
sudeste do pais, os terceirizados de outros locais teriam seus custos elevados pelo transporte.

O outro modelo, no qual a terceirizacdo é centralizada em um 6rgdo da Marinha no
Rio de Janeiro, consegue a reducdo do custo pela aquisicdo de quantidades maiores, mas
perde na necessidade de transportar o material aos mais diversos locais onde se situam as
demais organizagdes de saude, além de comprometer a comunicacdo pela distancia entre o

parceiro logistico e as organizacdes militares.

2.3.6 Distribuicéo

A distribuicdo é a atividade da logistica “responsavel pela disponibilizagdo dos itens
de material necessarios as operagdes da empresa” (SILVA, 2010. p.132). J&, de acordo com
Ballou (1993, p.40) “distribuigdo fisica ¢ o ramo da logistica que trata da movimentagao,

estocagem e processamento de pedidos dos produtos finais da firma”.
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Vérios autores se referem a distribuicdo nos niveis estratégico, tatico e operacional,
definindo para cada um destes niveis a sistematica de planejamento pertinente. O estratégico
planeja o sistema de distribui¢do, o tatico tem por meta obter a melhor forma de utilizar o
sistema escolhido e o operacional é o responsavel pela distribuicdo efetiva do item.

A figura 4, do Apéndice G, € um resumo do ciclo de planejamento nos trés niveis.

Nas unidades hospitalares o mais importante € a distribuicdo interna dos
medicamentos que deve primar pela confiabilidade (de acordo com a prescricdo médica) e
pela tempestividade (no local e hora determinados) (GOMES, 2003. p. 347-363). A empresa
terceirizada deve ter os seus sistemas direcionados a fornecer o item desejado na qualidade e
quantidade solicitadas e no local e prazo determinados. Esta é outra decisdo a ser tomada pelo
nivel estratégico, se a distribuicdo interna sera efetuada pela empresa terceirizada ou com méo

de obra propria, o0 que vai depender da quantidade de pessoal disponivel para a tarefa.

24 EMBASAMENTO LEGAL E SITUACIONAL DOS PROCESSOS DE
TERCEIRIZACAO

O jurista Souto Maior (2008), conclui ser inconstitucional a pratica da terceirizacao,
que ele nomina como subcontrata¢do de mao de obra.

Corrobora esta interpretacdo a Sumula n.° 331 do Tribunal Superior do Trabalho
(TST): A contratacdo de trabalhadores por empresa interposta € ilegal, formando-se o vinculo
diretamente com o tomador dos servicos, salvo no caso de trabalho temporario (TST — 2000).

Todos estes argumentos tém em comum a conceituacao da atividade-fim das empresas
e dos drgdos publicos. Para que as terceirizagdes possam ser alavancadas na Administracao
Publica faz-se mister a criacdo de uma jurisprudéncia, ou de leis especificas que definam o
que vem a ser a atividade-fim de determinada instituicdo, especificando as rela¢6es juridicas,

tributarias, trabalhistas e previdenciarias na relagdo entre contratante e o terceirizado.
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A legislacdo brasileira ndo proibe a terceirizacdo. Muito pelo contrario, o Decreto-Lei

n.° 200, no Capitulo da Descentralizacdo, a estimula, conforme a seguir:

Art. 10. A execugdo das atividades da Administragdo Federal devera ser
amplamente descentralizada. [...]

§ 2° Em cada 6rgdo da Administracdo Federal, os servicos que compdem a
estrutura central de direcdo devem permanecer liberados das rotinas de
execucdo e das tarefas de mera formalizacdo de atos administrativos, para
gue possam concentrar-se nas atividades de planejamento, superviséo,
coordenagéo e controle. [...]

8 7° Para melhor desincumbir-se das tarefas de planejamento, coordenagéo,
supervisdo e controle e com o objetivo de impedir o crescimento
desmesurado da maquina administrativa, a Administracdo procuraréd
desobrigar-se da realizacdo material de tarefas executivas, recorrendo,
sempre que possivel, a execucdo indireta, mediante contrato, desde que
exista, na area, iniciativa privada suficientemente desenvolvida e capacitada
a desempenhar os encargos de execucao.

A preocupacdo da-se com a diminuicdo da maquina administrativa e com o interesse
publico, e ndo com a definicdo da atividade-fim. No entanto, ainda ha senfes nas
interpreta¢des dos juristas ¢ doutrinadores. “A questdo da diferenciacdo entre atividade-meio

e atividade-fim possui contornos diferentes quando analisada sob a esfera das empresas

privadas ¢ no ambito do Direito Administrativo.” (MEIRELLES, 2007).

Para as empresas privadas, essa discussdo ganha destaque para delimitar a
terceirizagdo considerada licita ou ilicita com vistas ao amparo do Direito do
Trabalho. Dessa forma, ainda que uma empresa privada terceirize seus
servigos considerados como sua atividade-fim, praticando dessa maneira a
terceirizagdo ilicita, assim denominada pelos tribunais e pela doutrina, a sua
conduta podera ser juridicamente irrelevante se ndo forem descumpridos e
desrespeitados os direitos sociais dos trabalhadores envolvidos no contrato.
(MEIRELLES, 2007).

Padoan (2001) estabelece que a terceirizacdo legal ou licita observa os preceitos legais
relativos aos direitos dos trabalhadores, sem o intuito de frauda-los e a terceirizacédo ilegal ou
ilicita € a que se refere a locagdo permanente de mao de obra, podendo dar ensejo a fraudes e

a prejuizos aos trabalhadores. Para a autora, se o servico do trabalhador é essencial a empresa,



39

pode a terceirizacao ser licita, se provadas a subordinacao e pessoalidade com o tomador de
Servicos e ndo com a empresa que esta terceirizando.

Assim, a terceirizagdo é uma forma de contratagdo que agrega a atividade-fim da
empresa terceirizada que presta servigos a atividade da organizacdo contratante, podendo
gerar novas empresas, NOvVos empregos, aumento na arrecadacao de impostos e da qualidade.

O Poder Publico tem a obrigacdo do atendimento aos anseios da sociedade e, desde
que sejam observados os principios de moralidade e economicidade, a terceirizacdo é uma das
solugdes disponiveis. O que ndo se pode € burlar os preceitos constitucionais, como a
contratagdo de méo de obra com a intermediacdo de uma empresa terceirizada. Este tipo de
contrato ¢ “manifestamente ilegal e inconstitucional” (DI PIETRO, 2011, p. 220).

Recentemente, na Europa, ha uma teoria em evolucéo, chamada de “flexibilizacdo do
trabalho”, que ¢ “Um conjunto de regras que objetiva instituir mecanismos tendentes a
compatibilizar as mudancas de ordem econdmica, tecnologica ou social existentes na relagdo
entre o capital e o trabalho”. Ele decorre da expansdo do setor terciario da economia e da
flexibilizacdo das normas do Direito do Trabalho, como resultado da parceria e cooperacao
entre o tomador e o prestador de servicos (PADOAN, 2001 apud MARTINS, 2000).

A nossa Constituicdo, em seu Art. 175, ja prevé o instituto da terceirizacdo quando
permite que por meio processo licitatorio, a prestacdo de servigcos publicos possa se dar por
concessao ou permissdo. A Lei n.° 8.666, de 1993, também prevé a execucdo indireta — “a que
o orgdo ou entidade contrata com terceiros sob qualquer dos seguintes regimes.” E, ainda, no
Art. 67: “A execuc¢do do contrato deverd ser acompanhada e fiscalizada por um representante
da Administracdo especialmente designado, permitida a contratacdo de terceiros para
assisti-lo e subsidia-lo de informagdes pertinentes a essa atribui¢éo.” (grifo nosso).

O Decreto n.° 2.271, de 1997, no intuito de disciplinar a contratacdo de terceiros para a

execucdo indireta das atividades da Administracdo Publica, privilegiou as atividades de
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conservacao, limpeza, seguranca, vigilancia, transportes, informatica, copeiragem, recepcao,
reprografia, telecomunicacbes e manutencdo de prédios, equipamentos e instalagdes.

Poderiamos considerar que este foi um grande passo. No entanto, 0 mesmo
instrumento suscitou a discussdo pela referéncia a “atividades materiais acessorias,
instrumentais ou complementares aos assuntos que constituem area de competéncia legal do
orgao ou entidade” e quando impediu “a execu¢do indireta das atividades inerentes as
categorias abrangidas pelo plano de cargos do 6rgdo ou entidade”. Estas questdes estdo na
contramao de como 0s EUA tratam com 0s Seus parceiros terceirizados.

De acordo com Stanger (2009), em referéncia aos terceirizados:

Eles estdo envolvidos em tudo, e se tornaram absolutamente vitais para a
politica externa americana, ndo apenas nas guerras, como no lraque e no
Afeganistdo, mas também em nossas iniciativas de fomentar o
desenvolvimento. Elas ddo seguranca as embaixadas americanas, proveem
alimentacdo e uniformes para as tropas, treinam exércitos e policias
estrangeiras, cuidam de projetos de reconstrucao pelo mundo e ha ONGs que

recebem dinheiro do governo para projetos na Africa. (STANGER, 2009)
Nos sabios ensinamentos de Dora Ramos ndo € possivel apontar a atividade
terceirizada como meramente acessOria posto que o acessorio pode se tornar o principal. A
propalada distincdo entre atividade-fim e atividade-meio, feita pela doutrina e pela
jurisprudéncia, somente é relevante para a protecéo do trabalhador nas relages trabalhistas?*.
O conceito de terceirizacdo aplicado a Administracdo Pablica é o mesmo aplicado no

ambito do Direito do Trabalho. A caracteristica da terceirizacdo na Administracdo Publica € a

execucdo indireta dos servicos, onde ndo ha vinculo de emprego, pessoalidade® e

%8 Entrevista a Revista Epoca concedida por Allison Stanger sobre o seu livro “One Nation Under Contract”.

*RAMOS, Dora Maria de Oliveira. Terceirizacdo na Administracdo Publica. p. 53.

*pessoalidade do latim Intuitupersona significa ‘em atencdo a pessoa’. Faz referéncia aqueles atos ou contratos
que se celebram em especial consideracdo da pessoa com quem se obriga. Disponivel em:
<http://pt.encydia.com/es/Intuitu_personae>. Acesso em 04/05/2011.
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subordinagdo (MEIRELLES, 2007 apud DI PIETRO, 2005).

Para os autores citados, as caracteristicas de pessoalidade e subordinacdo ndo devem
estar presentes na prestacao do servico pelo terceiro, sob pena de infragdo ao preceituado no
Art. 37, inciso Il da Constituicdo, que trata de investidura em cargo ou emprego publico.

A davida que permanece é se esclarecer quais os limites da subordinagdo. Em uma
relagdo contratual, ambos os contratantes subordinam-se ao estipulado nos termos do contrato
e, portanto, nele pactuam como devem ser as relagdes, inclusive quanto a aplicacdo de
sangdes e penalidades. Desse modo, a subordinagdo da empresa contratada aos ditames da
organizagédo que a contratou estara definida e legalmente instituida por meio do contrato.

Na Marinha do Brasil, sdo importantes as analises dos documentos que norteiam a
execucdo da logistica, a Doutrina de Logistica Militar (DLM) e o Manual de Logistica da
Marinha (EMA-400), expedidos, respectivamente, pelo Ministério da Defesa (MD) pelo
Estado-Maior Da Armada (EMA), cujos extratos encontram-se no Apéndice H. Os principios
elencados na DLM, somados as fases basicas do ciclo logistico estabelecidas no EMA-400,
devem ser observados mesmo em se tratando de terceirizacao.

A Marinha do Brasil possui, ainda, varias normas sobre os procedimentos relativos ao
material de salde, expedidas pelos seus Orgdos de Direcdo-Geral. A Secretaria Geral da
Marinha (SGM), por meio da norma SGM-201, estabelece as regras e 0s procedimentos para
0 abastecimento do Material de Saude, onde ha de se verificar como estdo equacionadas a
obtencdo, armazenagem e a distribuicdo destes itens. A Diretoria-Geral do Pessoal da
Marinha, pela norma DGPM-403, em seu capitulo 4, estabelece as diretrizes para o
abastecimento de material de saude, as OM hospitalares (OMH) e ndo-hospitalares da MB.

Em um mundo globalizado ndo se pode abdicar das experiéncias de outros paises e de
suas empresas por causa de questdes internas que podem ser resolvidas com a mudanga de

algumas legislacdes e interpretacdes. O importante é identificar quais as vantagens e 0s riscos



42

de uma terceirizacdo e de como, em se optando por este modelo, poderemos obter sucesso.

A logistica, incluindo a prestacdo de servigos, €, ainda, um setor em fase de
crescimento e de transformac@es. 1sso € o resultado da propensdo mais
intensa de as empresas terceirizarem servi¢os de uma maneira geral, quando
antes os realizavam por conta propria. “Ao repassar servigos logisticos a
terceiros, fazem-no de forma integrada, contratando “pacotes” que incluem,
cada vez mais, servicos de maior valor agregado, com forte contetido
informacional.” (NOVAES, 2007, p. 276).

Uma forma especifica de terceirizar uma atividade foi adotada pelo Estado brasileiro
como advento da parceria publico-privada, instituida pela Lei n.° 11.079 de 30 de dezembro
de 2004. Conforme o paragrafo 2° do Art. 2° Concessdo Administrativa “¢ o contrato de
prestacdo de servicos de que a Administragdo Publica seja a usuaria direta ou indireta, ainda
que envolva execucao de obra ou fornecimento e instalagao de bens”.

Para o interesse deste estudo da terceirizacdo da administracdo do material de saude é
importante a interpretacdo dada ao dispositivo, que esclarecem algumas lacunas deixadas pelo
legislador, por Di Pietro (2011): “trata-se de terceirizacdo da gestdo do servico, podendo ou
ndo envolver obra, fornecimento e instalagdo de bens”, onde o Estado € o cliente.

A experiéncia na area de saude tem demonstrado o seu valor como € o exemplo da
Parceria PUblico-Privada (PPP) Hospital do Suburbio?®, no Estado da Bahia, com a obtencio
da facilidades na geréncia do pessoal até a agilidade e flexibilidade dos processos de compra.

A terceirizacdo € um dos instrumentos para a diminuicdo da maquina estatal, onde
devem ser perseguidas a reducdo dos custos e o atendimento, com qualidade, das necessidades
impostas pela sociedade. O aparato juridico deve fornecer o arcabouco necessario para que 0S

processos sejam conduzidos dentro das normas e principios, de forma a atender os anseios da

sociedade acima referenciados.

% A 12 PPP em Satde do Brasil. Disponivel em: <www.saude.ba.gov.br/hospitaldosuburbio>. Acesso em
05/05/2011.
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2.5 OPERADORES LOGISTICOS

A Associacdo Brasileira de Movimentacgdo e Logistica define operador logistico como:

O fornecedor de servicos logisticos, especializado em gerenciar e executar
todas ou parte das atividades logisticas nos diferentes estagios da cadeia de
suprimento de seus clientes, que tenha competéncia para, no minimo, prestar
simultaneamente servigos nas atividades de controle de estoques,
armazenagem e gestdo de transportes. Os demais servigos oferecidos sdo
diferenciais de cada operador.

De acordo com Wanke (2010), os prestadores de servigos logisticos possuem Varios
formatos de atuagdo. As possibilidades de terceirizacdo podem variar desde a atividade de
transporte até a contratacao de operadores para conduzir todo o processo logistico.

A segmentacdo da-se em termos de gradacdo de competéncias que variam desde a
execucdo de atividades basicas, como transporte, armazenagem e embalagem, realizados
pelos prestadores de servicos logisticos, até o gerenciamento da cadeia de suprimentos,
realizado pelos integradores logisticos?” ou Forth Party Logistics (4PLs) (que atuam como
consultores, agregando valor aos recursos, capacidades e tecnologia dos operadores logisticos
as necessidades de terceirizacdo dos seus clientes). Os Operadores Logisticos (3PLs) séo 0s
gue executam as atividades de gerenciamento na organizacdo que esta terceirizando as
atividades.

Segundo Rezende (2008. p. 14-18), um dos primeiros passos para a escolha é a pré-
qualificacdo do operador logistico, que consiste na prévia selecdo das empresas capazes de
oferecer os servicos pretendidos pela organizacdo, para somente depois classifica-las.

Devem ser verificadas: as instalacdes e 0s equipamentos disponiveis do operador

logistico e sua capacidade financeira, estrutural e a facilidade de estabelecer parcerias que

2" O integrador logistico (4PL) é uma nova tendéncia da terceirizacdo, resultado da evolucio do operador
logistico, pois determina a concepcdo da gestdo e execucdo das atividades terceirizadas, englobando toda a
cadeia de suprimentos.
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contribuam com a atividade a ser terceirizada; a capacitagdo do operador, reputacdo e
portfélio; a capacidade do operador em iniciar 0 processo no curto prazo; o conhecimento e
familiarizagdo do operador com a atividade a ser terceirizada, bem como com o tipo da
organizacdo contratante, suas caracteristicas, normas e formas de pagamento; sua capacidade
em tecnologia da informagdo — TI, englobando os sistemas de controle e gerenciamento de
estoque, sistemas de informacdes, a customizacdo e compatibilizacdo necessarias a adaptacao
aos sistemas da organizacao e; disponibilidade e capacidade dos recursos humanos que serao
colocados na organizagao.

A partir desta identificacéo, os operadores devem ser contatados no intuito de verificar
0 interesse e a disponibilidade. Preferencialmente, ha de se marcar uma visita dos operadores
interessados, onde serdo informados todos os dados necessarios como caracteristicas
detalhadas da atividade que se pretende terceirizar, caracteristicas da organizacdo, tipo de
parceria pretendida, responsabilidades envolvidas, forma de contratacdo, critérios de
avaliacdo do desempenho e modalidade de pagamento dos servicos terceirizados. Por se
pretender uma parceria, espera-se que 0s potenciais operadores possam contribuir na solucéo
contratual, estabelecendo uma relagédo transparente e sinérgica entre 0s contratantes.

A efetiva avaliacdo iniciar-se-a apés a fase de conclusdo de pré-qualificacdo, onde
serdo solicitadas as propostas técnicas e comerciais de forma a embasar o processo de escolha,
que nas organizacdes publicas é realizado mediante o procedimento licitatério.

A Industria de Operadores Logisticos é muito recente. Em pesquisa realizada, Fleury e
Ribeiro (2001)*® constataram que, em 2001, o tempo médio de operacdo, no Brasil, dos
prestadores de servicos logisticos (PSLs) era de apenas 2 (dois) anos, com grande

concentracdo na regido Sudeste. Concluiram que existia grande discrepancia de porte entre 0s

% A Industria de Operadores Logisticos no Brasil: uma analise dos principais operadores, Instituto de Logistica e
Supply Chain. 2001. Disponivel em:
<http://www.ilos.com.br/site/index.php?option=com_content&task=view&id=1097&Itemid=74>. Acesso em
10/05/2011.
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operadores no Brasil e no exterior e que a origem de suas atividades deu-se no transporte e
armazenagem. Apesar da falta de maturidade quanto as oportunidades de segmentacdo dos
servicos foi verificada a percepgdo de que o aumento da competéncia em Tecnologia da
Informagdo era a maior oportunidade de melhora dos servigos e reducgdo dos custos.

Apesar de considerarem a qualificacdo da mé&o de obra como uma grande barreira para
o0 setor, ndo davam atencdo suficiente ao recrutamento e selecdo, principalmente nos niveis
gerenciais; as maiores dificuldades enfrentadas pelo setor referiam-se a deficiéncia da
infraestrutura do pais e ao sistema tributario; dentre outras.

Todavia, Rezende (2008 p. 26 - 28) afirma que ndo é suficiente a correta escolha do
operador logistico, fundamentada na melhor das técnicas de selecdo e classificacdo. E preciso
o0 desenvolvimento de um relacionamento efetivo que assegure a eficiéncia dos servigos com a
satisfagdo das partes envolvidas, bem como o “firme acompanhamento durante todo o
contrato”, para que o processo de terceirizagdo possa ter sucesso.

A contratacdo de um parceiro terceirizado para executar as operacdes logisticas ndo
significa delegacdo da responsabilidade logistica por parte da organizacdo para com 0S Seus
proprios clientes. O gestor, designado pela organizacao que terceiriza as funcées, deve exercer
o pleno acompanhamento, fiscalizando a execucdo, monitorando os indicadores de
desempenho (qualidade, prontiddo, custos do servico, quantidade e qualidade dos operadores,
adequacdo dos sistemas e relacionamento entre a empresa terceirizada e a organizacdo),
tomando todas as medidas necessarias ao fiel cumprimento contratual.

Mais que fiscalizar, deve tornar-se um elemento de ligacdo, resolvendo todas as
questdes, tempestivamente, de modo a incentivar o fortalecimento dos aspectos néo
mensuraveis como a confianca, a afinidade, o comprometimento, desenvolvendo a verdadeira
parceria. Na esfera publica, o gestor subordina-se as regras estabelecidas na Instrucdo

Normativa n.° 2 (IN02) e suas alteracdes, cujo extrato encontra-se no Apéndice H.



3 A TERCEIRIZACAO DA ADMINISTRACAO DO MATERIAL DE SAUDE

Segundo Di Pietro (2011, p. 214), “existe certo consenso entre os doutrinadores do
direito do trabalho em definir a terceirizacdo como a contratacdo, por determinada
empresa, de servicos de terceiro para o desempenho de atividades-meio.” (grifo da
autora). Assim, somente é aceita a terceirizacdo de atividade-meio.

Com base nas missdes das Organizagdes Militares envolvidas com as atividades de
administracdo do material de salde, cujos extratos encontram-se no Apéndice H, verifica-se
ser possivel a promocdo da terceirizacdo pela DSM (exceto para equipamentos e material
permanente de salde) ou pelo HNMD e demais organizagdes hospitalares, sem o
descumprimento dos instrumentos legais citados referentes ao tipo de atividade.

O Hospital Naval Marcilio Dias foi escolhido como modelo por ser a maior
organizacdo de saude da Marinha. As demais organizacdes de saude, em geral, possuem
autonomia de Unidade Gestora®® e podem gerenciar os préprios contratos. Qualquer processo
de terceirizacdo pode ser efetuado por estas OrganizacGes de Salde, observadas suas
caracteristicas, com base no modelo que sera proposto.

A analise do ambiente e da situacdo atual da administracdo do material de saude, em
cada uma das organizacGes de salde, sdo 0s passos iniciais de todo o processo. O resultado
desta andlise e a possibilidade de reducdo das incertezas e riscos condicionardo a decisdo de

terceirizar ou manter a logistica prépria.

2UNIDADE GESTORA (UG) - Unidade Orcamentéaria ou a Unidade Administrativa investida de autoridade
para gerir créditos orcamentarios e recursos financeiros, proprios ou sob descentralizacdo, realizando, por
conseguinte, atos de gestdo orgamentéria, financeira ou patrimonial. Normas sobre Administragdo Financeira e
Contabilidade SGM-301 (Rev. 6), SGM, 2008.



47

3.1 OHOSPITAL NAVAL MARCILIO DIAS E A LOGISTICA PROPRIA

O Hospital Naval Marcilio Dias é uma Organizacdo Militar que tem por tarefa
precipua a prestacdo de atendimento médico-hospitalar em nivel terciario®. E uma unidade
gestora, possuindo autonomia na geréncia dos seus recursos financeiros e materiais. Quanto

aos recursos humanos, é sujeito as normas governamentais de contratagéo.

3.1.1 O Ambiente, Histéricos e a Cultura Organizacional

O Hospital Naval Marcilio Dias é uma Organizacdo Militar da Marinha, com mais de
70 (setenta) anos de atividade hospitalar e um dos mais avangados Complexos Hospitalares
do Brasil, sendo referéncia nacional em tratamento de nivel terciario a seus usuarios. Possui
532 leitos, 82 consultorios e 41 Clinicas/Servi¢os, com equipamentos medicos de ultima
geracdo®. A populacdo flutuante, entre médicos, enfermeiros, pessoal administrativo,
pacientes e terceirizados chega a mais de 5.000 pessoas por dia. Como organizagdo militar, é
regida pelos principios da hierarquia e disciplina e como unidade hospitalar foca o
acolhimento dos seus USUArios.

A sua cultura organizacional, que é o conjunto de habitos e crencas estabelecidos pelas
normas, valores, atitudes e expectativas de seus membros, caracterizados pela manutencéo de
ideias, valores, costumes e tradi¢es que permanecem arraigados e que ndo mudam ao longo

do tempo, influenciando os comportamentos e as expectativas®?, é forte e conservadora.

30 «Atendimento em hospitais considerados de referéncia, com equipamentos sofisticados, pessoal altamente
especializado e tratamento de elevada complexidade, em regime de internacéo, recebendo pacientes oriundos de
todo o Sistema”. Normas para Assisténcia Médico-hospitalar, DGPM-401 (Rev. 2, Mod. 2), DGPM. 2007.
*'Fonte: P4gina do Hospital Naval Marcilio Dias. Disponivel em<https://www.mar.mil.br/hnmd/lhistorico.htm>.
Acesso em 12/05/2011.

**Definigdo por Elias Nova Nova. Disponivel em: <hitp://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/o-
problema-e-compreender-a-cultura-organizacional-nas-empresas-parte-ii/43043/>.Acesso em 12/05/2011.



https://www.mar.mil.br/hnmd/lhistorico.htm
http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/o-problema-e-compreender-a-cultura-organizacional-nas-empresas-parte-ii/43043/
http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/o-problema-e-compreender-a-cultura-organizacional-nas-empresas-parte-ii/43043/
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Pode-se perceber que qualquer mudanca ndo serd bem aceita, principalmente se

envolver algum risco, conforme se constatou nas conclusfes obtidas das respostas ao

questionério aplicado e das entrevistas realizadas.

a)

b)

d)

9)

houve perfeita compreensdo da nocao de terceirizagéo e da diferenciacéo entre atividade-
fim e atividade-meio;

0 conservadorismo da instituicdo, mais forte nos niveis tatico e operacional, implica a
baixa aceitacdo dos riscos decorrentes da terceirizacdo de atividade significativa para a
organizacdo, traduzindo um forte receio de perda de qualidade e 0 aumento dos custos;

h&, no nivel estratégico, o sentimento de que a terceirizacdo, por contratacdo de
operadores logisticos ou de parcerias publico-privadas, pode ser uma solucgéo;

a solucdo de terceirizar deve ser perfeitamente delimitada no tempo, para resolver 0s
problemas advindos da atual conjuntura, sem que haja a perda do conhecimento dos
processos e de como executa-los;

a primeira vista, a terceirizacdo ndo seria bem-vinda (70%), devido ao conservadorismo,
mas, quando a pergunta foi formulada de outro modo, verificou-se o reconhecimento das
vantagens no processo e quase metade das respostas apontou que a gestdo do material de
salide seria mais bem conduzida por um terceirizado, com a reducdo do trabalho (40%),
sendo a aversao ao risco demonstrada nos quesitos de seguranca e confiabilidade;

hé plena concordancia de que a gestdo do material de saude ndo é executada a contento
em virtude da precariedade dos processos de gestdo, da qualidade inferior da determinacéo
de necessidades, e da pobreza dos sistemas de informacéo e gerenciamento;

foi percebida a predisposicdo dos envolvidos em aceitar periodos mais longos para as
correcbes quando a logistica é executada por meios proprios, mas se um terceiro
assumisse a atividade, a aceitacdo de falhas reduzir-se-ia a um quarto deste periodo,

mesmo considerando a falta de experiéncia do parceiro logistico;
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h) os requisitos mais citados como exigéncias a serem impostas ao terceirizado foram a
experiéncia, a qualidade e idoneidade;

i) houve entendimento espontaneo de que para O sucesso de uma parceria seriam
necessarios: o comprometimento de todos, a troca de informacoes, a fiscalizacéo rigorosa,
a confiabilidade e a capacidade do terceirizado, em que pese o reconhecimento de que a
organizagdo ndo estaria preparada para uma terceirizagéo.

Com base nestas conclus@es, torna-se importante a analise do ambiente, de modo a se
verificar as medidas necessarias a mudanca da cultura, no sentido da criagdo de um clima
favoravel ao processo de terceirizacao.

No ambiente politico-estratégico é percebida a necessidade de modificacdo da atual
forma de gestdo do material de saide para o pleno alcance do cumprimento da missdo do
HNMD, tomando-se o cuidado de ndo se perder o conhecimento da geréncia do material de
salde. Todavia, ha de se quebrar a resisténcia as mudancas nos niveis tatico e operacional.

No ambiente tecnologico, 0o HNMD adotou o sistema de gerenciamento do material de
salide, o SISBORDO®, modificado para a area de salide, mas que ainda carece de
customizacao, conforme apontado na pesquisa realizada. O SISBORDO é um subsistema do
Sistema de Informagdes Gerenciais de Abastecimento (SINGRA)*, utilizado pelo Sistema de
Abastecimento da Marinha (SAbM). Assim, ndo havera dificuldade na assimilacdo de outro
sistema, desde que ele seja capaz de suprir as faltas do sistema atual e que seja compativel
com os sistemas utilizados no hospital e com o SINGRA.

O hospital possui um setor juridico e uma divisdo de aquisi¢cdo, bem como conta com a

assessoria juridica de seu Comando Superior, a DSM. Os aspectos juridico-legais, ambientais

330 subsistema SISBORDO se destina a permitir o gerenciamento das movimentacdesdo material no ambito das
OMC, dando suporte as atividades gerenciais Catalogagdo, Obtencdo, Controle de Estoque e Fornecimento.

*E o sistema de informacGes e de geréncia de material que se destina a apoiar as fasesbasicas das funcdes
logisticas Suprimento, Transporte e Manutengdo relacionadas ao Abastecimento, prevendo e provendo 0s
recursos de informacdo (regras, informagdes etecnologia) necessarios ao desempenho das atividades técnicas e
gerenciais de Abastecimento. (SGM-201, Rev. 6, p. 3-1).
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e sociais, fundamentados no embasamento legal, anteriormente descrito, e no estudo a ser
conduzido pelo HNMD, quando do planejamento de terceirizacdo, ndo se constituirdo em
empecilhos a terceirizacdo, desde que sejam observadas as premissas de terceirizacdo da
atividade-meio e da observancia as leis e normas em vigor no pais, como a Lei n°. 8.666, a
Instrucdo Normativa n.° 2, dentre outras, além da experiéncia adquirida em outros processos
de terceirizacdo como os de limpeza, refeigdes, manutencdo predial, ja realizados.

Mesmo com relacdo a atividade-fim, o HNMD, no intuito de suprir a caréncia de
especialistas e no intuito de melhor atender os usuarios do Sistema de Salde, ja pratica a
terceirizacdo, por intermédio da contratacdo por credenciamento de clinicas privadas.

O HNMD, como Organizacio Militar Prestadora de Servicos (OMPS),* possui a sua
estrutura de custos fixos e variaveis detalhados, facilitando a analise e servindo de parametros

no inter-relacionamento com o operador logistico.

3.1.2 A Concepcéao Logistica do Material de Saide no HNMD

De acordo com a DGPM-403, os materiais de saude estdo divididos em Simbolos de
Jurisdicdo (SJ)*, dos quais, para efeito deste estudo, com foco no HNMD, interessa o SJ
“Q”, que se refere aos medicamentos e material de consumo de saude, substancias e produtos

quimicos de uso especifico da area de saude.

*>Em 1998, foram criadas as OMPS Hospitalares, que tém como atividade principal a prestacdo de servicos
hospitalares, dentre os quais se destacam o0s servigos medicos e odontoldgicos para a Marinha do Brasil e,
eventualmente, a clientes extra-Marinha. O Sistema OMPS corresponde, portanto, a uma nova forma de gestao
das OM produtivas da MB criada, visando a avaliar os seus desempenhos e otimizar a aplicacdo dos recursos da
Marinha. (SGM-304. 2008)

*®A Jurisdicdo do Material é estabelecida pela DGMM, em coordenacio com a SGM, definindo, para cada item
de material, o conjunto de Orgéos responséaveis pelo seu Abastecimento (Orgéo de Dire¢io Técnica, Orgdo de
Direcio Gerencial, OrgaoTécnico, Orgdo de Controle e Orgdo de Distribuicio). Essa Jurisdi¢do do Material é
definida por um cédigo alfabético, denominado “Simbolo de Jurisdigdo” (SJ), o qual, associado ao NUmero de
Estoque, permite agrupar materiais em fung¢ao de sua natureza ou aplicagdo especifica.
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Os itens de material de consumo de satude, SJ “Q”, estdo desmembrados em quatro
RelacBes de Material de Saude (RMS), cujas definicdes encontram-se no Apéndice H, em
forma de extrato. Para efeito deste estudo serdo analisados 0s aspectos concernentes as RMS
1,2e3.

O processo de obtencdo do material de saide no HNMD inicia-se com a determinacéo

de necessidades estabelecida pelas varias clinicas e servicos do hospital.

3.1.2.1 Determinacéo de Necessidades

A determinacdo de necessidades é elaborada com base na demanda conhecida e
também na demanda aleatoria dos itens. Na demanda conhecida, as varias clinicas e servicos
informam as suas necessidades que, somadas as informac6es prestadas pelos Departamentos
de Farmacia, Enfermagem e Nutricdo Dietética, sdo concentradas no Departamento de
Material do HNMD. Normalmente, estas tarefas sdo executadas pela apresentacdo de listas
manuais, pela impossibilidade de utilizacdo do sistema para este tipo de tarefa. O
Departamento de Material, de posse destas informacdes, efetua a verificacdo da
compatibilidade entre as quantidades informadas e a previsao de consumo do item obtida do
sistema de controle. As discrepancias sdo investigadas e sanadas junto aos requisitantes.

A partir da consolidacdo da demanda € efetuada a separacdo dos itens, de acordo com
as Relacdes de Material de Saide RMS-1, RMS-2 e RMS-3. O estabelecimento da demanda
para 0s itens da RMS-1 é responsabilidade do CCIM, érgado do SAbM, com a utilizacdo do
Sistema de Informacgdes Gerenciais de Abastecimento (SINGRA).

Para a demanda aleatdria, sdo estabelecidas as quantidades minimas que devem ser

mantidas em estoque para 0s casos de urgéncia.
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3.1.2.2 Aquisicao

A aquisicdo do material de satde deveria ser processada de duas formas, dependendo
do tipo de RMS. Para os itens da RMS-1, bastaria o oferecimento do crédito pelo hospital
para a posterior colocacdo dos pedidos (Requisicdo de Material de Consumo - RMC), por
meio do SISBORDO, para o atendimento pelo Depoésito de Material de Salde, que ja deveria
ter os itens estocados, adquiridos pelo COMRJ, conforme os levantamentos da demanda
realizados pelo CCIM.

Para os itens das RMS-2 e RMS-3, apds a consolidacdo da demanda, é emitida por
meio do SISBORDO a Estimativa de Obtenc¢do (EO), que é o registro das necessidades de
material no SINGRA. Com base nestas estimativas, 0 COMRJ efetua os processos licitatorios
e, posteriormente, disponibiliza a lista das empresas vencedoras. O hospital adquire e paga os
itens diretamente, em cada uma das empresas vencedoras do processo de licitagdo.

Embora a forma acima seja a preconizada pelo SAbM, muitas das vezes, em face da
auséncia dos itens em estoque no Depdsito de Material de Sadde (DepMSMRJ), da
inexisténcia de processos licitatorios validos pelo COMRJ e da baixa qualidade dos itens
oferecidos pelos fornecedores, 0 HNMD se viu compelido a realizar os seus proprios
processos licitatérios para a busca dos itens com a qualidade e a tempestividade desejadas.

Tal procedimento obriga a que o hospital possua uma Divisdo de Aquisicdo e
Contratos cada vez mais especializada e capaz de executar todos estes processos, além dos

outros inerentes a atividade administrativa de uma organizacdo militar hospitalar.
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3.1.2.3 Armazenagem

O HNMD possui um setor de armazenagem, em processo de reforma, constituido das
seguintes areas: paiol de medicamentos, devidamente refrigerado; paiol de material médico-
cirtrgico; paiol de soro; paiol de material de expediente e limpeza; paiol de géneros secos e
frigorificados; e diversos outros paidis espalhados pelos andares, denominados paidis de
pronto uso. A area de armazenagem do material de salde esta sofrendo reformas de ampliagédo
e modernizacgéo e sera capaz de atender, plenamente, as necessidades de estocagem dos itens.

O custo de manutencdo do setor, de acordo com os dados contabilizados pelo
Departamento de Contabilidade do HNMD, entre rateio de &gua, luz, manutengéo predial,

etc., monta em, aproximadamente, R$ 45.000,00 (quarenta e cinco mil reais) mensais.

3.1.2.4 Distribuicao

A distribuicdo do material de saude é feita, internamente, por profissionais cadastrados
de cada um dos setores do hospital, que ap6s a colocacdo do pedido no sistema, comparecem
ao setor de armazenagem e retiram os itens solicitados. Dependendo da situacéo, o item pode
ser entregue por militares pertencentes ao Departamento de Material. O recebimento dos itens
provenientes dos fornecedores é feito no setor de recebimento e pericia. Os itens da RMS-1
sdo entregues no HNMD por caminhdo do Depdsito de Material de Saude e, na
impossibilidade desta entrega, o préprio hospital utiliza o seu caminhdo para receber o itens

no DepMSMRJ e transporta-los ao HNMD.
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3.1.2.5 Sistema de Apoio

O HNMD utiliza como ferramenta de gerenciamento o SISBORDO que é um
subsistema do SINGRA, pertencente ao SAbM, ja descritos anteriormente. Em que pese
muito ja ter sido feito, o sistema precisa, ainda, de “customizacéo”, ja que foi desenvolvido,
inicialmente, para controle de sobressalentes e ndo atende as necessidades de gerenciamento e
controle do material de satide, bem como a necessidade de comunicacdo e troca de dados com
0s outros sistemas do HNMD. Estudos e pedidos de orgamento demonstraram um custo
elevado de desenvolvimento e implantacéo de outro sistema capaz de atender as necessidades
do hospital. Um dos orgcamentos apresentados montou em mais de R$ 2 milhdes de reais, com

prazo de implementacdo de mais de 2 (dois) anos.

3.1.2.6 Pessoal Envolvido

Por se tratar de uma Organizacdo Militar, diferentemente das empresas, o salario ndo
influencia no custo da atividade. No entanto, como OMPS, o0 HNMD possui a escrituracéo
dos custos onde a remuneracdo do pessoal é contabilizada no resultado da Organizacdo e
servira na comparacdo e estabelecimento dos parametros de avaliacdo dos custos do
terceirizado. A estrutura remuneratoria do pessoal da atividade de administracdo do material
de saude, envolvendo a aquisi¢cdo, processos de licitacdo e contratos e distribuicdo encontra-se
no quadro 2, constante do Apéndice I.

Outro aspecto importante a ser destacado € o da impossibilidade de contratacdo de
méo de obra para atuacdo no setor. O pessoal que trabalha no setor ndo possui a formagdo em
gestdio do material de salde, sendo necessarios longos periodos de preparacdo e

especializacéo.
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3.1.2.7 Controle

Como demonstrado na figura 5, constante do Apéndice J, a despesa em material de
salde do HNMD, no exercicio de 2010, montou em aproximadamente R$ 74.000.000,00
(setenta e quatro milhdes de reais). Verifica-se, também, que esta despesa € crescente, em
comparacdo aos exercicios anteriores. Assim, € fundamental haver um sistema de controle
que possibilite 0 acompanhamento do material desde a sua determinacdo de necessidades até a
efetiva utilizacdo nos pacientes. Hoje, 0 HNMD carece deste sistema integrado.

O HNMD possui diversos sistemas que controlam atividades especificas de cada setor,
mas que nao fornecem, de forma integrada, os relatérios necessarios aos acompanhamentos e
as ferramentas ao processo decisério. O proprio SISBORDO néo é capaz de fornecer todos os
relatorios e sinalizacGes indispensaveis a um sistema de controle na area de salde, portanto, o
controle é exercido de forma precaria e ndo fosse pela dedicacdo e comprometimento do

pessoal que trabalha na area poderiam ocorrer sérios danos a gestdo do material.

3.2  PERSPECTIVAS

O HHMD é uma Organizacdo Militar de cultura organizacional tradicional e
conservadora que enfrenta os mesmos problemas orcamentarios e de pessoal das demais
organizaces da MB. O seu publico-alvo é exigente e a cada dia se torna mais idoso*’, com
necessidades crescentes. O atendimento a esta populacdo exige a constante adequacdo do
Sistema de Saude da Marinha. O envelhecimento dos usuarios do SSM, demonstrado pela

figura 7 constante do Anexo C, acarreta a demanda de novos tipos de tratamento e de

%7 palestra proferida pelo Exm®. Diretor de Satde da Marinha, por ocasido da apresentacdo do setor de sadde ao
Exmo®. Diretor-geral do Pessoal da Marinha, em novembro de 2010.
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medicamentos de alto custo para 0 combate das doencas cronicas e degenerativas, que exigem
0 uso continuado, influenciando diretamente na modificacdo qualitativa e quantitativa do
consumo de medicamentos e material médico-cirdrgico e, portanto, exigem maior
especializacdo, tempestividade e controle na administracdo do material de salde.

O usuario do sistema €, normalmente, bem esclarecido e exige tratamentos modernos,
obrigando os profissionais de saude, muitas das vezes, ao afastamento de terapias e
medicamentos padronizados. Deste modo, os custos da administracdo do material de saude
aumentam exponencialmente, conforme se verifica no Apéndice J, onde o aumento da
despesa foi de mais de 400% entre 2007 e 2010.

A 1V Pesquisa Nacional sobre terceirizacdo nas Empresas — 2006, cuja cOpia encontra-
se no Anexo A, demonstrou, entre os seus resultados, que com a terceirizagdo houve um
aumento da qualidade com a reducdo de 20% de custo nas operagdes terceirizadas. Os
servicos terceirizados tambem foram considerados como satisfatorios por 70 % das empresas.

J4 o Estudo Global sobre Terceirizacdo Logistica (3PL)*, conduzido pela SAP
("Systems, Applications, and Products in Data Processing™), em 2007, aponta que as 3PLs sao
essenciais para o funcionamento das operacGes no estabelecimento do diferencial competitivo
e gque a satisfacdo com as terceirizagcdes esta acima da média, em que pese a necessidade de
incremento da qualidade nos niveis de servico e em ferramentas de TI.

Houve por parte das 3PLs uma ampla disposicao em transformar a relagdo comercial
em verdadeira parceria. Contudo, verificou-se, por parte dos clientes, que muitas das
empresas terceirizadas ainda procedem de forma reativa quando o que se espera é que ajam

preventivamente, evitando a ocorréncia dos problemas. Segundo a pesquisa, observa-se o

% Estudo Global sobre Terceirizacéo Logistica (3PL). Disponivel em:
<http://ogerente.com/logisticando/2007/01/05/estudo-global-sobre-terceirizacao-logistica-3pl/>.  Acesso em:
21/05/2011.



http://ogerente.com/logisticando/2007/01/05/estudo-global-sobre-terceirizacao-logistica-3pl/
http://ogerente.com/logisticando/2007/01/05/estudo-global-sobre-terceirizacao-logistica-3pl/
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crescimento continuado e a consolidacdo dos terceirizados, principalmente nos mercados
emergentes, em especial na China.

No Brasil, temos o exemplo da 12 Parceria Publico-Privada®® de salde, uma das
formas de terceirizacdo, realizada pelo Governo do Estado da Bahia, onde se buscou o
“Projeto de instalacdo, montagem e operacdo de hospital por parceiro privado, com reversao
de bens ao final da concessao™.

De acordo com Teixeira (2008), o Governo do Estado de S&o Paulo construiu
metodologias que permitiram a utilizagdo da terceirizagdo como alternativa eficaz para a
melhoria do desempenho governamental, resultando em uma economia, superior a R$ 15,4
bilhdes no total de gastos, desde a sua implantagdo em 1995. “O banco de dados do cadastro
de servicos terceirizados reune informac6es de mais 50 (cinquenta) mil contratos (cerca de 8
(oito) mil ativos e aproximadamente 48 (quarenta e oito mil) encerrados)”.

As perspectivas da logistica e, por conseguinte, da terceiriza¢do, previstas por Paiva
(2010), continuardo, doravante, cada vez mais apoiadas nas seguintes bases fundamentais: a)
flexibilidade, que implica a rapidez com que as cadeias de suprimento devem se adequar as
constantes mudancas das condi¢cGes de mercado face as crises, novos fatores econdémicos e
alteracdes de legislacdes; b) tecnologia, que da suporte aos fatores criticos nas tomadas de
decisdo na busca da reducao de custos e na agilidade das operac@es; c) sustentabilidade, que é
a capacidade de se manter, mesmo enfrentando as crescentes exigéncias éticas,
mercadologicas e legais; e d) relacionamentos, que significa o estabelecimento de parcerias
para enfrentar um mundo a realidade da inseguranca em relacdo ao futuro, estabelecendo

“ilhas de confianga”.

¥Hospital do Subtrbio. Disponivel em: <http://www.saude.ba.gov.br/hospitaldosuburbio/>. Acesso em:
23/05/2011.



http://www.saude.ba.gov.br/hospitaldosuburbio/
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No Brasil, a pesquisa quantitativa realizada pelos professores Maria Elizabeth
Rezende Fernandes (Fundacdo Dom Cabral) e Antbnio Moreira de Carvalho Neto (PUC
Minas Gerais), com a significativa amostra de 513 dirigentes de 179, dentre as 500 maiores
empresas em operagdo no Brasil, revelou que uma das dificuldades nos processos de
terceirizacdo é o estabelecimento de confianca na relagéo com o terceirizado, resultante da caréncia
de especificidade contratual em relagio “as condicBes de trabalho, as perspectivas de
desenvolvimento, a remuneracéo e ao tratamento diverso com relagdo ao terceirizado”.

Outro fator apontado foi a forma de remuneracdo. A remuneracdo baseada nos
resultados alcancados ainda é uma meta a ser perseguida. A questdo é como fazer com que 0s
terceiros sintam-se socios do negocio se ndo sdo remunerados pelos resultados obtidos.

Em outra pesquisa realizada por Fleury e Ribeiro*’, chegou-se aos seguintes resultados
sobre as perspectivas da industria de operadores logisticos no Brasil:

1. A industria de operadores logisticos no Brasil ainda é muito pequena quando comparada ao
porte das industrias do exterior e teve sua origem fundamentada nas atividades de transporte e
armazenagem. Atualmente, ela vem oferecendo uma ampla gama de servigos, mas a maioria
ainda tem o seu faturamento principal nas atividades de origem;

2. Os operadores logisticos brasileiros carecem da visdo das novas oportunidades de mercado
e ainda se utilizam da subcontratacdo, parecendo ndo dar atencdo ao treinamento e
recrutamento da médo de obra, mormente no nivel gerencial. Todavia, consideram a qualidade
da mdo de obra uma das principais barreiras para o desenvolvimento do setor, aliada a

percepcao de que o dominio da Tecnologia da Informacdo, o comércio eletrénico e a oferta de

“*Paulo Fleury e Aline Ribeiro em A Industria de Operadores Logisticos no Brasil: uma analise dos principais operadores.
Instituto de Logistica e Supply Chain, 2001. Disponivel em:
http://www.ilos.com.br/site/index.php?option=com_content&task=view&id=1096&Itemid=74> Acesso em
02/07/2011.



http://www.ilos.com.br/site/index.php?option=com_content&task=view&id=1096&Itemid=74
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servicos integrados sdo as maiores oportunidades de negdcio, elevando o nivel de servigo e
reduzindo os custos; e

3. A preferéncia de concentracdo dos operadores na regido Sudeste deve-se a deficiente
infraestrutura nas demais regides do pais.

O crescimento da terceirizagdo tem levado algumas organizacGes & evolugdo para a
quarteirizacdo que, basicamente, é a transferéncia da gestdo dos contratos terceirizados a um
terceiro especializado capaz de melhor administrar os aspectos legais e a preservacdo econdmica
de todas as relagcBes com terceiros. Saratt (2000) cita as vantagens obtidas pelas organizagdes que
utilizam a quarteirizagdo para a gestdo dos contratos terceirizados:

1) Eliminacéo de estruturas internas da empresa, com a profissionaliza¢do da gestdo dos contratos,
evitando a formacdo empirica dos gestores;

2) Implantagdo de politica corporativa, que é o monitoramento intensivo do desempenho dos
terceirizados pela implantacdo de um padrdo de procedimentos, critérios de medicédo e avaliacéo,
mantendo, dessa forma a referéncia da organizagao.

3) Manutengdo da garantia juridica e preservacao econdmica da relagdo estabelecida pela auséncia
de contato ou subordinacdo entre os funcionérios da contratante e os empregados dos terceiros,
pois esta responsabilidade passa a ser da empresa administradora dos contratos, assim como a
monitoracdo da idoneidade econdmica e fiscal dos terceiros, mediante auditorias periddicas e
pedidos de comprovacgéo de pagamentos de encargos, como FGTS, previdéncia e outros.

4) Modulagdo permanente na forma de melhoria continua onde o papel do terceirizado para a
gestdo dos contratos é encontrar as alternativas para a obtencdo dos indices esperados de servico,
por meio de avaliagdes permanentes dos terceirizados com os ajustes contratuais necessarios.

Assim, o cenario da terceirizacdo no Brasil mostra-se ainda conturbado, mas em pleno
progresso, constituindo-se numa ferramenta capaz de, pelo menos no curto prazo, ajudar na

resolucdo dos problemas de administracdo do material de saide no HNMD.
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3.3 TENDENCIAS

O Brasil segue a mesma tendéncia dos EUA e da Europa, onde uma das motivacdes
prioritarias para a terceirizacdo é a redugdo de custos. Ja na China, de acordo com Barros
(2009), o principal motivador de terceirizagdo é a melhoria do nivel de servico no
atendimento ao cliente, ficando a reducdo de custos com o oitavo lugar nas pesquisas, “o que
é compreensivel, devido aos baixos custos envolvidos em suas operacoes”.

No mercado brasileiro, conforme o Panorama publicado pelo Instituto de Logistica e
Supply Chain, demonstrado na figura 8, constante do Anexo D, anualmente séo gastos 11,6%
do PIB com logistica, pelas empresas, o que corresponderia, em 2010, a R$ 426 milhdes,
sendo, aproximadamente, 63% deste valor, direcionado ao pagamento de empresas
terceirizadas, totalizando cerca de R$ 268 milhdes.

Ainda de acordo com a Figura 9, constante do Anexo E, “o patamar € similar ao indice
de terceirizagdo europeu (65%) e asiatico (62%), e superior ao norte-americano (47%)”.

Outra tendéncia apontada pelo estudo foi a crescente busca da obtencdo de
especializacdo por intermédio das empresas terceirizadas. Houve um incremento de mais de
80%. Vale ressaltar, ainda, a baixa expectativa das empresas com relagdo ao motivo “trazer
maior know-how para geragdo de novas solugdes logisticas”. Pouco mais da metade das
participantes da pesquisa citaram este motivo como um dos principais. Entretanto, ao
comparar o resultado da pesquisa realizada em 2003 com a de 2008, constata-se que este item
também cresceu consideravelmente, saindo de 35% para 53% de citacGes. Isso prova que o0
mercado nacional de servicos logisticos amadureceu nos Gltimos anos. Praticamente a metade
das empresas contratantes demonstrou confiar a terceiros, atividades mais complexas que as

de simples apoio.
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Na jurisprudéncia e na doutrina do Direito, de acordo com Robortela, hd uma
tendéncia do declinio do protecionismo do Direito do Trabalho em relagdo ao trabalhador.
“Cabe-lhe agora importante papel na gestdo econdmica e social, contribuindo para a
governabilidade nas modernas democracias”. O Direito do Trabalho Classico vem se
adaptando a nova realidade, atuando, “nos programas governamentais, nas politicas de
emprego, na formacdo profissional, na absor¢do das novas tecnologias, na diminui¢cdo dos
custos do trabalho, nas garantias a atividade sindical”, em razio das mudangas sociais,
econdmicas, tecnoldgicas, politicas e culturais. Contudo, o indice de empresas que tiveram
algum problema trabalhista devido a contratagdo de servicos terceirizados, de acordo com a
IV Pesquisa Nacional sobre Terceirizacdo nas Empresas, apresentada por Giosa foi de 34% .

Ainda, conforme Robortela, a terceirizacdo € a grande responsavel pela multiplicacéo
de pequenas e microempresas, que t€ém impulsionado a economia. “No Brasil hd 4,5 milhoes
de micro e pequenas empresas (98,3% do total de empresas), que asseguram 60% do total de
empregos privados”. O autor afirma que a tecnologia possibilitou a mudanca nas relacfes de
trabalhistas, favorecendo o trabalho autbnomo e contribuindo com a melhoria das condic6es
de trabalho de uma forma geral.

Para alguns juristas, como Sérgio Pinto Martins, a terceirizacdo deve ser vedada caso
se trate de uma intermediacdo ilicita de m&o de obra, como ¢ o caso do “marchandage "*, a
exploracdo do homem pelo préprio homem, com o objetivo de fraudar os direitos do
trabalhador”. No setor de servigos € dificil a distincdo entre uma contratacdo licita e uma
intermediacdo fraudulenta de médo de obra, razdo pela qual importa definir o empresario que
presta servicos a terceiros, como aquele que assume 0s riscos, obrigacdes e responsabilidades

inerentes a sua condi¢do de independéncia do contratante. A caracteristica desta relacdo

*ICitagdo do Jurista em artigo para o Jornal Carta Forense, publicado 29/07/2005. Disponivel
em:<http://www.cartaforense.com.br/Materia.aspx?id=73>. Acesso em: 15/06/2011.
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repousa na especializacdo do terceirizado, na sua capacidade de dirigir a sua atividade de
forma autdbnoma e na sua idoneidade econ6mica. llicita é a intermediacdo de empresas
fornecedoras de méo de obra que se locupletam fraudando os direitos do trabalhador.

Quanto a verdade em se afirmar que somente € licita a terceirizacdo da atividade-meio,
a tendéncia predominante dentre os juristas mais modernos é a explicitada por Sérgio Pinto

Martins*?:

Nao se pode afirmar, entretanto, que a terceirizacdo deva restringir-se a
atividade-meio da empresa, ficando a cargo do administrador decidir tal
guestdo, desde que a terceirizacdo seja licita, sob pena de ser
desvirtuado o principio da livre iniciativa contido no art. 170 da
Constituicdo. A industria automobilistica é exemplo tipico de delegacdo de
servicos de atividade-fim [...] As costureiras que prestam servicos em sua
prépria residéncia para as empresas de confec¢do, de maneira autdbnoma, ndo
sdo consideradas empregadas, a menos que exista 0 requisito de
subordinacdo, podendo ai serem consideradas empregadas em domicilio (art.
6° da CLT), o que também mostra a possibilidade de terceirizacdo da
atividade-fim. (MARTINS, 1995, p. 95, grifo nosso)

Dentro do Hospital Marcilio Dias a tendéncia pela terceirizacdo mostra-se cada vez
mais forte, face aos problemas anteriormente apontados. Inclusive no que diz respeito a
atividade-fim, como € o caso do credenciamento de clinicas especializadas nos atendimentos
deficitarios do hospital. Instrumento este indicado e consagrado pelo Ndcleo de
Assessoramento Juridico em atendimento ao posicionamento do Tribunal de Contas da Unido

O Tribunal de Contas da Unido - TCU, questionado sobre a legalidade do
credenciamento posicionou-se positivamente, com fundamento no artigo 25
da Lei 8.666/93 e desde que respeitados os principios da administracdo
publica [..]. (TCU 656/1995. Processo n.° TC 016.522/95-8. Relator
Ministro Homero Santos. DOU 28.12.1995. Pagina 22.549)

“2 MARTINS, S. P. A terceirizaco e o Direito do Trabalho, Sdo Paulo: Malheiros Editores, 1995.



4, UM MODELO QE TERCEIRIZAC}AO NA ADMINISTRA(;AO DO

MATERIAL DE SAUDE NO HNMD

Um modelo serve para definir a forma de atuagdo, implementacdo de agdes,
planejamento e controle de pardmetros e indices para 0 acompanhamento das atividades a
serem desenvolvidas dentro de uma organizacdo (BOWERSOX, 2010, p. 437-459). Define o
que se pretende fazer coma base na necessidade e a forma de execugéo.

O modelo deve demonstrar as etapas do processo de terceirizacdo, de acordo com cada
etapa do projeto, que deve ser desenvolvido de modo a permitir melhores resultados setoriais
e organizacionais. Neste contexto, o modelo pretende definir o projeto de terceirizacdo,
especificando o seu funcionamento e 0s critérios para a sua sustentacao.

Desta forma, a metodologia para o desenvolvimento do projeto devera buscar, de
acordo com Magalhdes®, as seguintes caracteristicas: 1) Englobar toda a organizacdo no
exercicio da modelagem, com o apoio do nivel hierarquico mais alto de modo a manter a
visdo estratégica e perspectiva global da organizacdo; 2) Obter o consenso com o
compromisso e a participacdo de todos no confronto das ideias e perspectivas, aproveitando o
conhecimento organizacional de cada parte do processo, criando e mantendo os canais para a
realimentacdo e armazenagem das informacdes; 3) Estabelecer critérios rigorosos para a
identificacdo e mensuracdo dos processos, com a andlise dos estimulos e respostas; 4)
Planejar as atividades de forma a permitir a desagregacdo da estratégia pelos processos e
alocacdo das responsabilidades no cumprimento dos objetivos e dos indicadores de
desempenho; e 5) Integrar os setores para a melhoria continua do processo de terceirizacao,
possibilitando 0 monitoramento e a intervencdo tempestiva na correcdo dos rumos para a

obtencdo do melhor resultado.

**Rodrigo Magalhaes. Modelos Arquitecturais das Organizagdes: 0 que s&0, para que servem e quais as suas
caracteristicas principais. Artigo disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/modelos-arquitecturais-das-organizacoes-0-que-sao-
para-gue-servem-e-quais-as-suas-caracteristicas-principais/1343/>. Acesso em 25/06/2011.
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4.1 INSERCAO LEGAL E MUDANCA DE PARADIGMAS

Diante ao exposto, a primeira fase do modelo inicia-se pela identificacdo da
necessidade de terceirizacdo com o diagnéstico da organizacdo e da sua inser¢do no
arcabouco juridico a que esté sujeita, cuja tendéncia interpretativa foi explicitada no item 3.3.

O HNMD, como 6rgdo da administracdo direta, esta sujeito aos limites impostos pelas
Leis e Normas que regem a Administracdo Publica, ja explicitados no item 2.4. Todavia, a
interpretacdo de cada diploma legal e, em consequéncia, das possibilidades da forma de
execucdo dependem do Nucleo de Assessoramento Juridico (NAJ) ao qual o Hospital esta
jurisdicionado.

Quanto ao dilema da insercdo como atividade-meio, ndo ha davidas de que a atividade
de administracdo do material de salde, para 0 HNMD, assim se constitui, embora a
importancia desta classificacdo ndo seja condicionante da terceirizacdo. Neste diapasdo, 0
ministro Vantuil Abdalla, do Tribunal Superior do Trabalho, acompanha este entendimento e
assim se pronuncia:

E verdade que ndo ha parametros bem definidos do que sejam atividade-fim
e atividade-meio e muitas vezes estar-se-ia diante de uma zona cinzenta em
gue muito se aproximam uma de outra. Quando tal ocorrer e a matéria for
levada a juizo, ficard ao prudente arbitrio da juiz defini-la. E fa-lo-4,
naturalmente, levando em conta as razdes mais elevadas do instituto: a
especializagdo; a concentracdo de esfor¢os naquilo que € a vocagdo principal
da empresa; a busca de maior eficiéncia na sua finalidade original; e ndo
apenas a diminuicéo de custos. (Terceirizacdo: atividade-fim e atividade-
meio — responsabilidade subsidiaria do tomador de servigco, Revista
LTr, vol. 60, n® 05, 1996, Ed. Ltr, Sdo Paulo, p. 588).

O mais importante € definir os limites legais para que as aquisicbes do material de
salde possam ser efetuadas pelo terceirizado ou tenham que continuar sendo procedidas pela
Divisdo de Obtencdo. Esta decisdo tem influéncia direta no resultado, posto que se a aquisi¢do

puder ser processada pelo terceirizado, mediante parametros claramente definidos, os prazos

de obtencdo serdo reduzidos pelo menos em trés meses, além da redugdo dos custos com
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estoques excessivos, melhoria na qualidade do material adquirido e reducdo do pessoal na
atividade de obtencdo, que poderé ser direcionado a outras atividades carentes de pessoal.

A Divisdo de Aquisicao para efetuar uma compra é obrigada a efetuar o levantamento
de pelo menos trés precos de mercado, por item. Apds, prepara o edital de licitagdo e o
submete, via cadeia hierarquica, ao NAJ, que ap6s a sua aprovacao, em média 15 dias, 0
encaminha de volta. Procede-se a publicacdo e posteriormente executa-se o procedimento
licitatério. Dependendo do tipo de material, ainda exige-se a amostragem o0 que torna o
processo mais demorado. A regra é que a cada necessidade nova € gerado um novo processo.

Nada impede, porém, que no processo licitatorio para a escolha do operador
terceirizado, a aquisicdo do material de salde esteja inserida como sua obrigacao, desde que
sejam estabelecidos os parametros e critérios de obtencdo, bem como a forma de cobranca e
pagamento dos itens utilizados. Pode-se estabelecer, por exemplo, que o terceirizado, a cada
aquisicdo de um item, submeta o preco e a qualidade aos gestores do contrato, que por
intermédio de uma pesquisa mercadoldgica aprovarao a aquisicdo para 0 HNMD.

Outra forma de obter a reducao dos custos e obter o compromisso do terceirizado com
os resultados é definir no contrato com o terceirizado uma bonificacdo pelos resultados
apresentados em relacéo a obtencao do material de salde.

Exemplificando: pela média das aquisi¢cdes, nos ultimos dois anos, a despesa como
material de saude se aproximou de R$ 60 milhdes de reais. Considerando apenas o IGP-M de
10,56%"*, a despesa corrigida para 2011 seria de aproximadamente R$ 66 milhdes. Poder-se-
ia acordar com o terceirizado que para cada Real economizado, sem abrir médo da qualidade
do item e do atendimento tempestivo dos pedidos, 40% seriam estabelecidos como bbnus e

25% deveriam ser aplicados na melhoria dos processos, aquisicdo de equipamentos e

*Relatério de Inflagdo. Banco Central do Brasil. Dez. 2010. p. 122. Disponivel em:
<http://www.bcb.gov.br/htms/relinf/port/2010/12/ri201012P.pdf> Acesso em 25/06/2001.
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adaptacdo do sistema. Os outros 35% corresponderiam a economia da organizagdo para
demonstracdo dos resultados da terceirizacdo. Por 6bvio, os percentuais devem ser acordados
e passiveis de modificacdo de acordo com a execucao do contrato.

Este tipo de procedimento exige a mudanga de paradigmas por parte dos 6rgdos de
fiscalizagdo, que em muitos casos preferem o comodismo da situacdo preestabelecida e
deixam de vislumbrar as oportunidades de uma gestdo moderna. Uma importante medida para
a sua aprovacdo € a discussdo antecipada com os setores juridicos de forma a obter o
comprometimento com o processo e as instrugdes de melhor forma de execucéo.

Na impossibilidade de sua adocéo, resta a forma tradicional de aquisicdo pela Diviséo
de Obtencéo, onde cabera ao terceirizado administrar o pedido as empresas fornecedoras, 0s

estoques e os procedimentos de recebimento e levantamento de pregos.

4.2  ADAPTACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A Cultura de uma Organizacdo pode ou nao ser mudada?

Como vimos, anteriormente, o Hospital Naval Marcilio Dias, como as demais
OrganizacOes Militares, possui uma cultura forte e conservadora e qualquer mudanga néo sera
bem assimilada.

Kisil (1998) afirma que para uma “organizacao sobreviver e se desenvolver, para que
existam revitalizacao e inovacédo, deve-se mudar a cultura organizacional”.

Para que a terceirizacdo da administracdo do material de saitde ho HNMD possa ter
chance de sucesso é necessaria a mudanca da cultura organizacional. Toda inovacdo vem
acompanhada de barreiras a sua aplicacdo. Assim, é preciso que as adversidades sejam

transpostas por meio da integracdo de todos na busca da produtividade e melhoria dos
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processos. H& quem diga que sO existem duas maneiras de mudar a cultura de uma
organizacgdo: “mudando as pessoas ou mudando de pessoas”.

A primeira hipdtese que seria de trocar as pessoas ndo se mostra uma alternativa viavel
para uma Organizacdo Militar. A solucdo € tentar mudar o pensamento das pessoas ou, pelo
menos, obter delas uma resposta positiva a mudanca que se deseja por em execu¢do. O que
poderia ser considerada uma tarefa ardua que é o convencimento da mudanca em organizacdo
de cultura forte, na verdade, torna-se um facilitador, pois os valores e principios sdo claros e
todos tém o compromisso com 0 sucesso, que gera o orgulho de pertencer a organizagéo.
Assim, para que se consiga 0 sucesso na terceirizagdo da administracdo do material de satde
no HNMD ¢ preciso que as pessoas se tornem coparticipes no processo.

Adaptando de Kisil (1998), os seguintes passos devem ser seguidos:1) definir os
objetivos do processo de terceirizacdo com clareza e em conformidade aos valores e
principios do hospital, orientando-os ao médio e longo prazos e fazer com que todos tenham o
perfeito conhecimento destes; 2) divulgar o grau de qualidade que se espera do servico
terceirizado, de modo a permitir o acompanhamento e fiscalizacdo por todos, inclusive com a
abertura dos canais para reclamacdes e sugestdes, facilitando a integracdo e a comunicagéo;
e3) incentivar a participacdo de todos por meio do acolhimento de novas ideias, fazendo com
que a relacdo passe a ser estimulante com a valorizacéo de cada profissional.

Este processo necessita, porém, antes de qualquer coisa, de um diagnostico correto da
cultura da organizacdo e do comprometimento do nivel estratégico do HNMD. O Diretor,
Vice-Diretores, Chefes de Departamento e Servicos devem ser 0s primeiros a incentivar as
mudancas propostas, porque é deles que serdo emanadas as ordens e instrucbes que irdo
estabelecer as relacdes com o terceirizado. Havendo ruptura neste comprometimento dos

chefes a terceirizacdo ou qualquer outra mudanca estara fadada ao insucesso.
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43 TRANSFORMACAO DA CONCEPCAO LOGISTICA

A transformacdo da concepcgdo logistica torna-se imperiosa no processo de
terceirizacdo. Ela somente serd possivel com a visdo sistémica do fluxo dos materiais e
informacGes que devem compor a cadeia de suprimentos, estabelecendo as metas que deveréo
ser alcancadas em relacdo aos beneficios, qualidade, custos e tecnologia, comparando-as com
0 processo vigente de modo a se estabelecer os indices de avaliagdo e acompanhamento do
processo, preferencialmente, com as outras terceirizagdes ja efetivadas no HNMD.

Assim, ha de se preparar uma efetiva parceria com o compartilhamento das
informac0es e estratégias para 0 apoio e monitoramento do processo. Em suma, todos devem
ter o conhecimento do que ira mudar e da forma com que esta mudanca sera realizada,
podendo, desse modo, interferir no processo para a obtencdo dos melhores resultados.

O quadro 3, constante do Apéndice K, serve como um modelo inicial para anélise das
condicdes existentes para a terceirizagéo.

As respostas as questdes da analise irdo definir se a terceirizacdo é uma opg¢do para a
melhoria dos servicos com a redugdo dos custos, em contraposicdo a execucdo direta das
atividades de administracdo do material de saude.

Torna-se importante a comparacao entre os diversos tipos de terceirizacdo ja adotados
no hospital com o que se deseja para 0 novo modelo, a fim de que sejam aproveitados 0s
ensinamentos, incorporando o que é (til e descartando aquilo que ndo foi eficaz.

Deverdo ser definidas as regras de relacionamento dos setores com o terceirizado, bem
como devem ser estabelecidos os pontos onde as mudancas serdo percebidas.

De acordo com Giosa (2003, p. 43-44), a mudanca de uma concepcao logistica para a
terceirizacdo deve estar pautada no perfeito o conhecimento sobre a terceirizacdo pela alta

administracdo, que deve promover o amplo debate por intermédio de reunibes, palestras ou



69

seminarios, onde casos similares servirdo como ponto de partida facilitando o processo e
eliminando duvidas conceituais e resisténcias.

Deve, ainda, disseminar o entendimento de que a terceirizacdo promoverd mudancas
estratégicas nos rumos da administracdo do material de saude, fazendo com que haja
alteracBes basicas na forma de administrar, envolvendo recursos, equipamentos e novas
formas de gerenciamento para o alcance do resultados estabelecidos com fulcro no aumento
da qualidade prestada no servico de salde, pela aplicacdo de programas internos de
envolvimento do corpo médico e administrativo do hospital, em que sera estabelecida a
politica de qualidade a ser perseguida diante da terceirizacao.

O quadro constante do Apéndice L, adaptado de Giosa (2003, p. 45-54), demonstra as
etapas para a elaboracdo do programa e do projeto de terceirizagdo. O quadro serve como um
caminho a ser seguido e, portanto, outras etapas deverdo ser inseridas no processo a fim de
torna-lo o mais completo possivel.

Embora a adog@o de um servico terceirizado para a administragdo do material de satde
seja uma novidade no HNMD, e como acarretara em mudancas de procedimentos e estruturas,
estas ndo devem, em hipotese nenhuma, piorar a qualidade do servico. Como medida de
seguranca, até que a familiarizacdo do terceirizado com o processo global do hospital, é

mandatdria a preparacdo de planos de contingéncia para as situacoes de urgéncia.

44  ESCOLHA DO OPERADOR LOGISTICO

A escolha do Operador Logistico que sera o responsavel pelos servicos que estdo sendo
terceirizados €, dentre outras, a tarefa mais importante a ser realizada pela organizacéo, pois

dela dependeré o sucesso da terceirizacdo e, principalmente da atividade.
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Para um Orgdo da Administracdo Plblica esta tarefa € um pouco mais complicada pela
sujeicdo ao procedimento licitatério, onde o critério de escolha é o do menor preco ofertado.
Ele deve se prevenir da contratagdo de uma empresa incapaz de executar a atividade.

Rezende (2008, p. 14-21) estabelece que a pré-qualificacdo é um dos primeiros cuidados
a serem adotados para a escolha do operador logistico mais adequado.

Em observancia aos principios da Lei de LicitacGes, esta pré-qualificacdo poderia ser
consubstanciada na primeira fase do processo, por convocacdo geral dos interessados e em
conformidade aos ditames legais, ap0s as apreciacdes juridicas de praxe.

Inicialmente, serdo disseminadas as informacdes aos interessados como a descricdo do
Orgdo, sua missdo, as atividades que serdo o objeto da terceirizacdo, os materiais envolvidos,
as responsabilidades a serem exigidas, 0s objetivos e critérios de avaliacdo, as etapas do
processo de selecdo e a forma de pagamento dos servicos, anteriormente descrito no item 4.1.

Posteriormente, de acordo com Rezende, devem constar 0s requisitos que serdo exigidos
do terceirizado:

Instalacbes e Equipamentos — demonstracdo da capacidade de armazenagem, caso
necessario; disponibilidade de equipamentos de manobra de peso, balancas etc.

Servicos e Capacitacdo — Cartas de referéncia, capacitagdo para o inicio das operacgdes,
inclusive em observancia a sazonalidade e aumento de demanda dos itens e capacidade para a
assuncao da operacdo fisica, administrativa e fiscal, disponibilidade de pessoal capacitado na
administracdo do material de saude e sistemas de gerenciamento de estoques, “just-in-time”.

Servicos de Apoio — comprovacdo de possuir sistemas adequados que sejam
compativeis com os sistemas utilizados no HNMD, “customizagdo” de “software”,
disponibilidade de equipamentos de informéatica e de pessoal nas quantidades necessarias
inclusive nos fins de semana, feriados e horarios noturnos, experiéncia com sistemas de

gerenciamento de estoques, condicbes de fornecer dados ao hospital sobre toda a
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movimentacdo do material, custos e informacgdes gerenciais, condi¢cbes de fornecer a
capacidade de monitoramento dos itens etc.

Informacdes Gerais e Complementares — porte e faturamento, especialidade, regido de
atuacao, clientes compativeis com as atividades de administracdo de material de saude.

Apo6s o recebimento das informaces, inicia-se 0 processo de classificagdo técnica dos
interessados, inclusive com a estimativa dos precos, identificando o potencial de parceria que

0 operador terceirizado esteja disposto a realizar.

45 DESENVOLVENDO A PARCERIA

O HNMD executa, internamente, a administracdo do material de satde, ou seja, tem a
responsabilidade e o controle total no gerenciamento da atividade. De modo a permitir uma
satisfacdo minima, emprega todos os seus meios disponiveis para a execucdo, seja no horario
normal ou extraordinario ou por meio de mutirdo.

Assim, para a escolha do terceirizado, Giosa (2003, p. 33) destaca 0s seguintes pontos:
1°) Quando for contratar um operador logistico, a organizacao “devera buscar quem lhe
ofereca um servigco igual ou melhor do que executa internamente”; e 2°) Como a
administracdo do material de salde no hospital exige rapidez, confiabilidade e qualidade, o
terceiro contratado devera realiza-la exatamente como foi determinado pelo HNMD, mesmo
que o pedido seja feito em um domingo a tarde.

Corroborando com esta ideia, Giosa (2003, p. 38) estabelece como premissa béasica dos
principios da parceria que as partes devem sempre negociar com precedentes de autonomia,
sem que haja vinculos de dependéncia entre elas, deixando claro ao prestador dos servicos
terceirizados que ele deve ter um perfil empreendedor e se comportar como socio do

empreendimento, sem, contudo dele depender exclusivamente como fonte de receita.



72

Desse modo, Giosa (2003) incumbe o contratante de estabelecer pré-requisitos que
balizem, formalmente, a escolha do parceiro como a seguir: capacidade de absorver as
atividades a serem terceirizadas; portfélio; namero de funcionarios e técnicos habilitados;
capacidade empreendedora e tecnoldgica; treinamento e desenvolvimento do seu pessoal;
metodologia de trabalho, com énfase na transferéncia de tecnologia, e na introdugdo de
programas de qualidade e produtividade; flexibilidade e agilidade na adaptacdo as condicbes
impostas, principalmente no que tange as solicitacfes de Ultima hora; responsabilidade no
cumprimento de prazos, responsabilidade social e ambiental atestadas por outros clientes; e
flexibilidade na negociacao de precos e condi¢des de faturamento dos servigos prestados;

O aspecto relevante da relagdo é o investimento nos sistemas e processos que reforcem o
compartilhamento do aprendizado entre contratante e terceirizado.

Dentre algumas doencas cronicas que devem ser prevenidas na relacdo entre o
contratante e o terceirizado, de acordo com Vitasek (2010, p. 25-36), aplicam-se ao caso da
Administracdo do Material de Saude no HNMD:

1 - Terceirizacdo baseada, puramente, na reducdo de custos definida pela autora como ser
extremamente cuidadoso com pequenas quantias e ndao ter o mesmo cuidado com grandes
somas (penny wise and pound foolish). Este € um grande problema para o Hospital que como
Orgao Publico é obrigado a contratar por licitacdo e normalmente pelo menor preco ofertado.
Um processo licitatorio do tipo técnica e preco pode ser uma solucéo;

2 — O paradoxo da terceirizacdo é o segundo tipo de doenca, onde o contratante define com
extrema precisdo como o trabalho deve ser executado e enrijece o proprio desempenho do
terceirizado, que deixa de inovar na busca de melhores solucdes, por vezes de menor custo e
de melhor qualidade. Para um hospital que enfrenta problemas orcamentérios e de capacitacéo
do pessoal na atividade de administracdo do material de saude, esta inovagédo deve ser buscada

pelo terceirizado de modo a prestar o melhor nivel de servico;
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3 — A terceira doenca € conhecida pela armadilha da atividade que se traduz, basicamente,
pelo pagamento do terceirizado atrelado a cada tipo de atividade ou pagamento fixo pelo
servico. Deste modo, mesmo que o terceirizado consiga realizar determinada tarefa em menos
tempo, com custos menores, ele deixara de investir na eficiéncia do processo ou por perder
seu lucro ou por ndo ter recompensados 0s seus investimentos;
4 — A quarta doenca é o efeito Lua-de-Mel quando em um processo de terceirizacdo que se
inicia ambas as partes fazem de tudo para que os resultados sejam o0s esperados, no entanto,
com o passar do tempo, a euforia inicial se desvai e caso ndo haja incentivos de melhoria dos
niveis de servigo por parte do terceirizado ou da melhoria das informagdes passadas ao
terceirizado pelo contratante, a relacdo de parceria deteriora-se.
5 — A quinta doenca (sandbagging) é fruto de se tentar evitar as duas anteriores quando o
contratante efetua o pagamento, em forma de b6nus, apenas por um pequeno aumento de
desempenho. O resultado é que, normalmente, o terceirizado ira tentar maximizar 0s seus
bdnus tendo varios pequenos incrementos de desempenho;
6 — A conducdo da terceirizacdo as cegas é quando as regras de monitoramento ndo estdo
perfeitamente definidas e ambas as partes do processo ndo conseguem definir as suas acoes
para a obtencao do melhor resultado; e
7— “O poder de nao fazer nada” que se resume em: “Vocé ndo pode avaliar aquilo que nao foi
medido. Mas, se a analise do que foi medido ndo for usada para fazer ajustes e melhorias, ndo
se pode esperar por bons resultados”.

De acordo com Fleury® (apud Alvarez, 1998, p. 4.), “verifica no discurso dos autores,
empresarios, executivos e dirigentes de governo que estimular parcerias € a condicdo para

transi¢cdo do enfoque tradicional para um novo modelo de gestdao™.

**paulo Fleury e Aline Ribeiro em A Inddstria de Operadores Logisticos no Brasil: uma analise dos principais operadores.
Instituto de Logistica e Supply Chain, 2001. Disponivel em:
http://www.ilos.com.br/site/index.php?option=com_content&task=view&id=1096&Itemid=74> Acesso em 02/07/2011.
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O quadro 4, Constante do Apéndice M, extraido da obra de Giosa (2003, p. 40),
explica o processo de transigdo da situacdo tradicional para a situacéo de parceria.

O importante € evitar a tendéncia de caracterizar o parceiro como um mero contratado.
A parceria com o terceirizado se traduz pelo envolvimento e integracdo que supera os limites
formais do contrato na busca de uma relagdo baseada na convergéncia dos objetivos
organizacionais de ambas as partes da relagéo de terceirizacéo.

Giosa (2003, p.15) manifesta-se pelo entendimento de que a parceria: é “uma nova
visdo de relacionamento comercial, onde o fornecedor migra de sua posi¢do tradicional,
passando a ser o verdadeiro socio do negocio, num regime de confianca pleno junto ao
cliente, refletindo a sua verdadeira e nova fungdo de parceiro”.

As expectativas da relacdo devem ser claras e conhecidas entre ambos proporcionando
a reciprocidade e a cumplicidade na busca das melhores solugdes.

Para que a parceria seja desenvolvida de forma a se evitar um jogo de soma-zero e
fazer com que ambos, o0 contratante e o terceirizado, ganhem na relacdo de negocio, Vitasek
(2010, p. 51-63), sugere o0 uso de cinco regras para o que ela denomina de “VESTED
OUTSOURCING™- Terceirizagdo Incorporada (traducdo nossa):

1) Foco no negocio e ndo nas transacdes. O modelo de obtencdo do menor preco por transacao
impede que o terceirizado busque a efetividade, posto que, com menos transacdes teria um
menor lucro, privilegiando-se a ineficiéncia. O terceirizado deve ser remunerado pela sua
habilidade de alcancar os resultados mutuamente acordados;

2) Foco no qué e ndo no como. No modelo de terceirizacdo incorporada a organizacdo
especifica os resultados a serem alcancados pelo terceirizado, delegando a ele a forma de
execucdo para alcanca-los. A questdo é simples: por que interferir nas operacdes do terceiro se

a propria organizacdo nédo era téo eficiente na sua conducdo a ponto de terceirizé-la;
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3) Acordar na definicdo das medigdes e resultados a serem alcangados. Ambas as partes
devem conhecer, claramente, os resultados e as formas de medigéo e avaliagcdo na sua busca;

4) Criar um modelo de pagamento baseado em incentivos pela reducdo dos custos e aumento
da qualidade. Isto significa que o risco das operacdes deve ser compartilhado entre a
organizagdo e o terceirizado, mas dentro da capacidade autbnoma de cada um.
Exemplificando, o terceirizado ndo deve ser penalizado por um aumento generalizado dos
precos do material de salde, assim como a organizacdo nao deve sofrer pela incapacidade do
terceirizado em manter estoques compativeis e pagar mais caro pelas aquisi¢cfes emergenciais.
5) A estrutura de governanca da relacdo deve ter a capacidade de fornecer a introspeccao, a
deducdo, a verdadeira natureza do servico e ndo apenas enfocar a supervisdao. Ou seja, 0S
gestores devem ser capazes de enxergar a relacdo com o terceirizado como um todo e néo

apenas supervisiona-lo. Assim, serdo capazes de evitar que as falhas ocorram.

46  PREPARACAO DOS GESTORES

Em todo processo de terceirizacdo o papel do gestor destaca-se ndo so pelo nivel de
controle gerencial que deve ser exercido, bem como pelo papel de mediador entre o contexto
organizacional e a traducdo deste para que o terceirizado alcance os resultados tragcados.

O gestor devera ser o profissional com alto indice de conhecimento do hospital, com visdo
e capacidade de gerenciar esse novo modelo. Ele sera a o elemento de ligacéo entre o terceiro e 0s
varios setores da organizacdo. Seu perfil € o do especialista com visdo de generalista, com
profundidade de conhecimento, capacidade e flexibilidade para absorver as constantes mudancas
do mercado de material de satde e, consequentemente, transforma-las em acdo para a execucdo do

terceirizado (Saratt et al., 2000).
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Para tanto, 0o HNMD podera optar entre contratar um terceiro para a geréncia de todos 0s
contratos terceirizados (quarteirizacdo), ou preparar um gestor proprio da organizacao.

Além do conhecimento detalhado das obrigagcdes constantes na Instrugdo Normativa
n. 02, cujo extrato encontra-se no Apéndice H, o gestor do contrato de terceirizacdo deve
possuir o conhecimento da estrutura do hospital, da forma de relacionamento entre os diversos
setores, bem como das tarefas que serdo transferidas ao terceiro. E condi¢do para a boa
geréncia e para 0 sucesso da terceirizacdo que haja a participacdo do gestor em todo o

processo, inclusive no estabelecimento dos indices de avaliacéo.

47  OBSERVACOES E CUIDADOS CONTRATUAIS

O contrato é o instrumento que rege toda a relagdo entre a organizacdo e o0
terceirizado. Portanto, para a sua eficacia € mandatoria a verificacdo das causas que podem
gerar conflitos. De acordo com Rezende (2008, p. 43- 45): “Se a empresa acha que esta pronta
para formalizar o contrato, cuidado, avalic o que pode dar errado”. Algumas precaucdes
devem ser seguidas como, por exemplo: ndo deve haver troca do gestor do contrato que esta
em andamento; as clausulas, principalmente as que dizem respeito a medicdo, indices e
qualidade do servico devem ser estabelecidas de forma consensual e perfeitamente
compreendidas por ambas as partes para que ndo se exija mais do que esta acordado.
Qualquer nova necessidade deve ser acordada e colocada como adi¢do ao contrato.

A formalizacdo do contrato ja é de dominio do HNMD e, portanto, as clausulas
costumeiras de um contrato ja sdo de conhecimento dos responsaveis pela Divisdo de
Aquisicdo e Contratos e estdo previstas na Lei de Licitacdes e Contratos Administrativos e na
IN 02. Contudo, em um contrato de terceirizacdo de administracdo do material de salde

algumas questdes devem ser estudadas em profundidade:
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1 - O servigo deve ser bem detalhado prevendo, inclusive, o atendimento das necessidades
eventuais de material pelo hospital e forma de remuneragéo;

2 — Deve ser prevista a forma de indenizacdo, pelo terceirizado, do uso das instalagdes,
energia etc.;

3 — Os critérios de avaliacdo, indices como acuracia, nivel de servico, perdas devem ser
claramente definidos.

4 — Previsdo da duracéo e prorrogacao do contrato e no caso de dissolugéo o destino de todo o
material e a transferéncia dos estoques, sistemas e do conhecimento;

5 — Previséo de riscos e formas de mitiga-los ou dividi-los;

6 — Previsdo de trabalho conjunto no inicio e no fim das atividades para a transferéncia de
conhecimentos;

7 — Previséo de reunides periodicas;

8 — Definicao da forma de solucdo de conflitos;

9 — Definicao dos incentivos e san¢des pelo cumprimento do nivel e qualidade dos servicos;
10 — Definicdo dos investimentos necessarios e prazos para suas conclusoes; e

11 — Definicdo dos canais de comunicacdo para a transferéncia dos conhecimentos de
demanda (determinacdo de necessidades), reclamacdes e outras julgadas necessarias.

Os cuidados acima citados ndo esgotam o assunto e devem ser elaborados em
consonancia com as necessidades do HNMD e com as capacidades do terceirizado.

Dentre eles, o estabelecimento dos indices de desempenho deve ter por meta a
melhoria continua da relagdo com empresa terceirizada, de modo a se obter a reducdo dos
custos com a melhoria dos servicos. A empresa de logistica terceirizada e 0 HNMD devem
projetar incentivos para gerar sinergia. Os problemas sdo normais em qualquer relacdo, mas a
falta de comunicacdo ou conflito entre os objetivos resultam em falhas, muitas das vezes

incontornaveis. O fator critico de sucesso traduz-se pela implementacdo de medidas capazes
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de agregar o valor adicionado pelo operador logistico e assim eliminar a fonte de conflito e a

resisténcia dos setores e pessoas mais conservadores.

48 IMPACTOS

Qualquer mudanca traz, em seu bojo, o receio do fracasso e a desconfianga sobre a
motivacdo para a sua adocdo. O Hospital Naval Marcilio Dias, uma organizacdo militar
hospitalar, orientada para a disciplina e hierarquia, com décadas de costumes e tradi¢des, tem
a missao de atender o seu publico exigente de maneira moderna e eficaz. Desse modo, apesar
dos grandes problemas orcamentarios e de pessoal, as falhas ndo sdo aceitas. Uma
terceirizacdo em uma das atividades mais criticas que é a administragdo do material de satde
impde muitos cuidados e a preocupacdo de ndo atendimento do cliente por falta de
determinado item.

O mais forte dos impactos € o choque pelo qual passara a cultura organizacional que
exigird mudancas de atitudes, formas de controle e relacionamentos entre os profissionais do
HNMD e os da empresa terceirizada.

Haverd, principalmente no inicio da parceria, a oposi¢cao dos mais conservadores, dos
que terdo a sua area de influéncia e prestigio interno reduzidos e dos que terdo a sua gestdo
confrontada com uma gestéo profissional e, portanto, passam a trabalhar contra o processo de
terceirizacdo.

Novas estruturas de relacionamento requeridas impactam, também, na administracdo
interna de cada setor. A profissionalizacdo da administracdo do material de satde produzira
maior formalidade e cuidado na definicdo das necessidades, na execucdo dos pedidos e no

controle de cada setor do hospital.
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Outro impacto importante € a necessidade de que as regras internas sejam adequadas a
nova realidade, implicando a mudanga dos procedimentos administrativos, financeiros e
contébeis.

Por ser uma organizagdo militar, com funcionarios que gozam de estabilidade, os
impactos relativos as relagdes de trabalho, como a ameaca de perda do emprego e a
deterioracdo das relagdes de trabalho, comuns nas empresas privadas, ndo ocorrera.

A reducdo dos custos e a melhoria da qualidade dos servi¢os séo impactos positivos

que se espera obter de qualquer terceirizacao.

49  RISCOS

Dentre os fatores de risco 0 que causa a maior preocupacdo € a ma escolha do parceiro
logistico. Um terceirizado que seja escolhido, somente com base no critério de menor preco
ofertado, pode ensejar, desde o inicio da relacdo, o fracasso de todo o processo de
terceirizacdo. Giosa (1993, p. 68) alerta sobre “o risco de coordenar as atividades de terceiros,
com perda do poder de execucao”.

Na figura 10, constante do Anexo F, sdo listadas, percentualmente, as razdes para a
substituicdo de um terceirizado (PSL). Estas razbes traduzem os riscos decorrentes de ma
escolha da empresa gue ira executar o servico.

No caso do Hospital Naval Marcilio Dias destacam-se, dentre 0s riscos acima
elencados, por uma escolha equivocada do parceiro logistico:

1) maé qualidade do servico - pode envolver o fornecimento de itens de baixa qualidade, a

demora no fornecimento do material de salde, o que é inadmissivel para um hospital;
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2) baixa capacidade de proporcionar solugdes logisticas — relacionada, principalmente, a
capacidade em vencer desafios e ultrapassas as barreiras de um simples fornecedor de
material;

3) custos / precos altos — se um dos motivos para se terceirizar € a reducdo dos custos, o
fornecimento de itens de satde a precos altos ira comprometer a atividade hospitalar;

4) baixa disponibilidade de ativos — a falta de equipamentos de manobra de peso,
computadores e periféricos, veiculos de transporte de carga, dentre outros implica no
nivel de servico pretendido, comprometendo a qualidade;

5) operador pouco flexivel a mudancas — no ambiente hospitalar a inova¢do em produtos
médicos é constante e exige a flexibilidade para a rdpida adaptacdo as novas
necessidades que se apresentarem;

6) pouca capacitacdo tecnolégica — o uso da tecnologia da informacdo na conducdo da
atividade de administracdo do material de sadde é primordial para o controle da
propria atividade, bem como para o fornecimento de informacéo aos varios sistemas
do hospital,

7) fragilidade financeira — a atividade de administracdo do material de saude envolve
uma grande soma de recursos como evidenciado no Apéndice J. Portanto, uma
empresa terceirizada deve ter um capital suficiente para suportar as necessidades do
HNMD. O falimento da empresa traz graves consequéncias no fornecimento de
material, que pode ser colocado como massa falida®®, e deixar de ser fornecido, caso
ndo tenha passado, quando da sua aquisi¢do ao dominio do HNMD; e

8) problemas de seguranca, problemas éticos e dificuldades de relacionamento - a

qualidade e a rotatividade do pessoal contratado pela terceirizada acarretam na falta de

“® Massa falida é o acervo de bens, direitos e obrigagdes do falido. (Lei 11.101/05).

A massa falida tem capacidade processual, sendo representada em juizo e fora dele pelo sindico (CPC, art. 12,
inc. 1) ou administrador Judicial (art. 22, inc. 111, lei 11.101/05).
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integracdo com os funcionarios da organizagdo, dificultam o relacionamento e a

seguranca exigidos em uma parceria.

Outro risco a ser evitado é responsabilidade subsididria por haveres trabalhistas
oriundos das demissdes e insatisfacdes por parte dos funcionarios da contratada. Neste caso, a
exigéncia de um seguro é condicdo essencial para a contratacdo de um terceiro, pelo menos
até que a jurisprudéncia trabalhista seja modernizada e restrinja o carater solidario da
organizacao que esta contratando o terceiro®’.

No intuito de diminuir os custos, as empresas podem contratar um namero menor de
funcionarios que o desejado deixando de suprir com os substitutos as auséncias, mesmo que
motivadas. Em uma organizacdo hospitalar que funciona ininterruptamente ndo ha a
possibilidade de falta de atendimento pela auséncia de um plantonista responsavel pelo
fornecimento do material.

Ainda que escolha do parceiro logistico seja cuidadosa, de acordo com Rezende
(2008, p. 28), “¢ possivel que ocorram “disputas” no transcorrer do contrato, com resultados
negativos para a operagao”. O risco de a propria organizagdo demorar em perceber estas
disputas e tomar medidas tempestivas deve ser evitado com monitoramento diario das
condicBes contratuais, nivel de comprometimento, metas e objetivos comuns a serem
alcancadas, reunides, estabelecimento de canais de comunicacao efetivos, transparéncia dos
custos e divulgacao e interpretacdo conjunta dos indicadores de desempenho.

No Apéndice N, encontra-se a representacao grafica do modelo de terceirizacéo.

47 Se julgada procedente a acdo impetrada pelo Governador do Distrito Federal baseada na teoria de que o
Estado ndo deve ser responsabilizado pelos créditos trabalhistas advindos da inadimpléncia da empresa
prestadora de servicos, contratada pela Administracdo, em face do § 1° do art. 71 da Lei de Licitagdes junto ao
Supremo Tribunal Federal — a ADC-16 — ainda se encontra pendente de julgamento do mérito pelo Supremo
Tribunal Federale declarada a constitucionalidade do § 1° do art. 71 da Lei n° 8.666/93 (ADC-16), profundas
alteracBes serdo promovidas nos julgamentos que envolvem a responsabilidade pelos haveres trabalhistas
advindos do inadimplemento da empresa prestadora de servicos.



5 CONCLUSAO

A terceirizacdo do apoio logistico, no Brasil vem adquirindo relevancia como meio
para diminuir os custos e aumentar a competitividade das empresas. A divisdo do trabalho
com um terceiro, mais especializado, possibilita a execugéo das tarefas com maior economia e
produtividade.

Embora a terceirizacdo seja uma tendéncia mundial do processo de modernizagdo dos
negdcios, as empresas brasileiras implantam a terceirizacdo sem um planejamento estratégico
que possua a visao global de todo o processo e, desse modo, deixam de aplicar as ferramentas
adequadas de controle de gestdo como o estabelecimento de indices de monitoramento e 0
gerenciamento eletrénico para 0 acompanhamento especifico dos servicos terceirizados.

Muitas das dificuldades referem-se a problemas de legalidade e interpretacdes dos
diplomas legais pelos tribunais brasileiros. A discussao principal tem acontecido em relagédo a
protecdo do trabalhador e a possibilidade de se terceirizar a atividade-fim das organizacdes.

A terceirizacdo gera novas empresas, empregos, aumenta a arrecadacdo de impostos e
a qualidade do servico, seja ele publico ou privado e, assim, ela € licita, desde que observe os
preceitos legais relativos aos direitos dos trabalhadores, sem o intuito de frauda-los. Esta é a
tendéncia apontada pela nova teoria de “flexibilizagdo do trabalho”, decorrente expansao do
setor terciario da economia e da parceria entre o tomador e o prestador de servigos, que
objetiva compatibilizar o capital e o trabalho, flexibilizando a aplicacdo das normas do Direito
do Trabalho. A discussdo entre atividade-fim e atividade-meio passa a ser secundaria.

No seio da Administracdo Publica, o assunto estd em discussdao, com o
guestionamento, por parte de diversos Estados, sobre pertinéncia do entendimento da
responsabilidade solidaria do poder pablico contratante em relagcdo aos haveres trabalhistas

reclamados na justica por funcionarios das empresas terceirizadas.
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Certamente, a tendéncia é de modernizacdo do entendimento dos diplomas legais no
intuito de preservar o préprio trabalho e as instituicGes, para resguardar o interesse publico e
tornar transparentes os contratos de terceirizagdo perante a sociedade.

A administracdo do material de saide no Hospital Naval Marcilio Dias reveste-se de
todas as caracteristicas apresentadas acima. Necessita dos cuidados inerentes ao cumprimento
das legislacbes e ao arcabouco juridico de uma organizacdo publica, mas exige
profissionalismo e compromisso com a qualidade e reducdo de custos. Com a falta de
funcionarios especializados e em face da caréncia de recursos, sem perspectivas de melhoras,
a terceirizacao da atividade pode ser uma solucao pertinente.

Observada a despesa com o material de saude no exercicio de 2010, de acordo com o
Apéndice J, a reducéo de custos (20%) e o aumento da qualidade, comprovados pela pesquisa
constante do Anexo A, a perspectiva com a terceirizagdo, menos otimista (10% de reducdo),
seria de uma economia entre 5 (cinco) a 7 (sete) milhdes de reais. Esta economia poderia ser
utilizada para aumentar a disponibilidade de medicamentos, material, melhorar outros
servicos, adquirir equipamentos mais modernos ou para investimento em outros setores mais
carentes de recursos.

A terceirizacdo exige um processo cuidadoso, envolvendo toda a organizacdo e um
estudo minucioso de todas as fases da logistica, desde a determinacdo de necessidades, até o
controle dos resultados. O HNMD, por ser uma organiza¢do militar conservadora baseada nos
seus costumes e tradigdes, precisara de uma transformacao na sua cultura organizacional. Os
fatores motivacionais para um processo de terceirizacdo deverdo afastar os impactos negativos
referentes a mudanca de paradigmas e receios das pessoas, em beneficio dos impactos
positivos de reducdo dos custos e de melhoria da qualidade dos servigos a serem terceirizados,
para obter o compromisso de todos na busca dos resultados e das melhores préaticas de

gerenciamento.



84

As perspectivas, apontadas pelo Estudo Global sobre Terceirizacdo Logistica (3PL),
sdo de que os 3PLs sdo essenciais no estabelecimento do diferencial competitivo e que a
satisfagdo com as terceirizacBes estd acima da média, em que pese a necessidade de
incremento da qualidade nos niveis de servico e em ferramentas de TI. A tendéncia é de que,
com 0 aumento das empresas terceirizadas e, consequentemente, da competicdo entre elas,
haja o incremento da especializacdo e da qualidade dos servigos oferecidos tornando menos
problematica a escolha do parceiro logistico.

Hoje, o risco maior a ser evitado € a contratacdo de um terceirizado que ndo atenda as
expectativas. A pré-qualificacdo do operador € um dos primeiros cuidados a serem adotados
para a escolha do parceiro logistico mais adequado. Como na administragdo publica o
instrumento do procedimento licitatorio € um obstaculo nesta escolha, ha de se realizar o
processo de qualificacdo antecipada baseado na técnica e ndo simplesmente no menor preco
ofertado. As consultas e orientacdes antecipadas dos assessores juridicos possibilitardo a
obtencdo da forma juridica correta a ser desenvolvida.

A escolha do parceiro logistico, especializado e consonante com as expectativas do
HNMD, contribuird para a diminui¢cdo dos riscos, embora ndo os elimine de todo. Em
qualquer contratacdo havera riscos e a forma de minimiza-los é o estudo criterioso de todo o
processo e da propria organizacao, antes da decisdo de terceirizar a atividade.

N&o basta apenas o cuidado na escolha do operador logistico terceirizado. Os
estudiosos do assunto sdo unanimes em afirmar e demonstrar que o0 sucesso da terceirizacao
depende do grau de parceria que se obtém na relacdo entre o contratante e o terceirizado.
Portanto, para que a terceirizacdo da administracdo do material de satde do HNMD tenha
chance de sucesso é fundamental a escolha de um parceiro logistico e ndo apenas de uma

empresa contratada para administrar o material de salde.
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Sanadas as incertezas sobre o tema da terceirizagdo, a proposicdo do modelo de
terceirizacdo para a administracdo do material de saude do Hospital Naval Marcilio Dias visa
a subsidiar o processo de tomada de decisdo, tendo por pressupostos 0 COmpromisso e a
participacdo de todos, com o aproveitamento do conhecimento organizacional de cada parte
do processo, para o estabelecimento de indicadores de desempenho capazes de mensurar as
etapas e 0s resultados planejados na busca da melhoria continua da parceria com o
terceirizado.

O modelo foi elaborado no intuito de servir, de forma ampla, a qualquer processo de
terceirizacdo, inclusive para as demais Organizac¢des de Saude da Marinha e, por conseguinte
ndo pretendeu esgotar o assunto. Ademais, a terceirizacdo jA é executada em diversas
atividades do HNMD, faltando, entretanto, a obtencdo da parceria com os terceirizados.

Concluindo, o incremento dos custos dos materiais de salde, a falta de profissionais
especializados na gestdo do material e o alto custo de desenvolvimento de um sistema que possibilite o
efetivo controle do material, fazem da terceirizacdo da administracdo do material de saude, no
Hospital Marcilio Dias, a melhor forma de, em curto prazo, diminuir os custos e evitar a degradacéo

da qualidade do servico. Contudo, ndo se pode iniciar um processo de terceirizacdo de modo
improvisado e imediatista, com vistas apenas na reducdo de custos. Imprescindivel se faz que
ele seja focado na maneira mais efetiva de administrar recursos. O processo de terceirizacao
ndo deve ser imposto, mas deve ser fruto de uma necessidade reconhecida por todos.

Os desafios, impactos e riscos do processo de terceirizacdo consumirdo tempo e
energia de todos os escaldes do HNMD, para que, ao seu final, possa ser obtida uma parceria
verdadeira com o terceirizado, que cause 0 menor impacto negativo na cultura organizacional,
gue consiga minimizar os Vvarios riscos, mas que traduza o aumento da qualidade da
administracdo do material de saude e a reducdo de custos que poderdo ser utilizados em

beneficio dos usuarios do Sistema de Salde da Marinha.
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APENDICE A - QUESTIONARIO ENVIADO AOS PROFISSIONAIS QUE
TRABALHAM COM O MATERIAL DE SAUDE DA MARINHA DO BRASIL
(COM RESPOSTAS)

C-PEM 2011

PESQUISA PARA MONOGRAFIA

ASSUNTO: TERCEIRIZACAO DO APOIO LOGISTICO DA ADMINISTRACAO DO
MATERIAL DE SAUDE NA MARINHA DO BRASIL: PERSPECTIVAS, IMPACTOS,
RISCOS E TENDENCIAS.

OBJETIVO DO TRABALHO

O trabalho monografico visa identificar as perspectivas, impactos, riscos, tendéncias e
limitacOes legais da terceirizacdo do apoio logistico nas empresas, no setor publico e na
Marinha, mormente no trato da administracdo do material de satde, a fim de contribuir para
a reducdo das incertezas e propor acdes e condi¢Bes necessarias para que uma terceirizagao
seja proficua.

NOME
ORGANIZACAO (OM)
FUNCAO

1 — Em sua opinido, o qual a diferenca entre atividade-fim e atividade-meio?

R. —90% responderam corretamente, diferenciando a atividade-fim da atividade-meio.

2 — Em qual destas atividades descritas anteriormente estaria inserida a geréncia do material

de salde na sua organizacao?

R. — 90% responderam corretamente, incluindo a geréncia do material de saidecomo

atividade-meio.

3 — Em uma escala de 1 a 3, para a sua organizagdo, qual seria, a seu ver, a importancia de
inserir a geréncia do material de saide como atividade-fim ou atividade-meio?

FAZ MUITA DIFERENCA 1 (80%)
IMPORTANCIA MEDIANA 2(10%)
SEM IMPORTANCIA OU NAO SEI DIZER 3(10%)
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4 —Vocé concorda com a seguinte frase?
“A terceirizagdo ¢ um processo em que uma organizacdo entrega a outra organizagio,
subsidiaria ou contratada, uma parte significativa de suas tarefas ou atividades”.

Sim (50% ) Néo ( 50%)

Caso tenha optado por marcar Ndo, por favor, justifique.

O maior problema para a aceitagéo da defini¢do foi o termo “significativa”.

5 - Em sua opinido, a Administracdo do Material de Salde, na sua organizacéo € considerada
excelente?

SIM 1009% NAO

Comentarios Opcionais:

6 — O que falta para que o padrdo seja excelente, caso tenha optado por NAO na questdo
anterior? Atribua um percentual de incremento necessario.
63%MAIS PESSOAL ESPECIALIZADO

74% MELHOR SISTEMA DE GERENCIAMENTO
27%MAIS ESPACO DE ARMAZENAGEM

46%MELHOR SISTEMA DE COMPRAS

83%MELHOR DETERMINACAO DE NECESSIDADES
30%MELHOR ACOMPANHAMENTO PELOS SETORES
36%MELHOR CONTROLE

60%MAIS RECURSOS

88%MELHORES PROCESSOS

7 —Em sua opinido, estas melhorias poderiam ser obtidas em que prazos
20% CURTO (MENOR QUE 1 ANO)

70% MEDIO (ENTRE 1 A 2 ANOS)

10% LONGO (MAIOR QUE 2 ANOS)

8 — Vocé acha que seria uma boa solucdo a terceirizacdo da administracdo do material de
salde para a sua Organizacéo?

(30%) SIM.(70%) NAO.
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9 - Marque as vantagens e desvantagens vislumbradas e atribua um percentual de melhoria ou
ndo dos servigos no caso da terceirizacdo do material de saude, respectivamente, como no

exemplo. Caso deseje acrescente outras julgadas pertinentes.

EXEMPLO
VANTAGEM: (50) % SIGNIFICANDO UM GANHO EM 50%
DESVANTAGEM: (30) % SIGNIFICANDO UMA PERDA DE 30%
VANTAGENS

ECONOMICIDADE (44) %

QUALIDADE (52) %

RAPIDEZ (88) %

FACILIDADE DE AQUISICAO (86) %

DISTRIBUICAO PELOS SETORES (88) %

ARMAZENAGEM (52) %

TRANSPORTE (32) %

REALOCACAO DE PESSOAL (15) %

DESVANTAGENS

AUMENTO DO CUSTO (56) %

PERDA DE QUALIDADE (48) %

FALTA DE CONFIABILIDADE (86) %

PROBLEMAS DE SEGURANCA (82) %

DIFICULDADE DE ARMAZENAGEM  (28) %
DEMORA NA RESPOSTA NAS
SITUACOES EMERGENCIAIS (20) %

10 — Quiais os requisitos que vocé exigiria de uma empresa para que ela fosse a responsavel
pela administracdo do material de saude da sua Organizacdo? E qual seria 0 mais importante

deles?

R. — ldoneidade, experiéncia, infraestrutura, qualificacdo do pessoal, qualidade, baixos
custos, transferéncia de tecnologia, comprometimento, rapidez de aquisicao,
regularidade legal e operacional, especializacdo, customizacdo dos sistemas,
disponibilidade integral, confiabilidade, transparéncia. Os requisitos mais citados foram

a experiéncia e a qualidade.



93

11 — Em sua opinido, a sua organizacao esta preparada para a terceirizacdo da administracdo
do material de satde? Caso negativo, o que falta?

(20%) SIM. (80%) NAO.

12 — Quiais 0s riscos que, em sua opinido, de terceirizar a geréncia do material de salde na sua

Organizagao?

R. — Contratar uma empresa inidénea, sem experiéncia e sem qualidade fruto do
processo licitatorio de aquisicdo pelo menor preco, elevacdo dos custos, aquisicdo de
material desnecessario, descontinuidade do abastecimento, falta de transparéncia no

processo, dependéncia excessiva de uma empresa estranha a MB

13 — Quanto a legalidade, como classificaria a terceirizacdo da geréncia do material de saude

(incluindo as aquisicdes)?

859%CONSIDERAM LEGAL
109%CONSIDERAM ILEGAL
5%NAO SOUBERAM DIZER

14 — Em sua opinido, a gestdo do material seria mais bem conduzida por uma empresa

terceirizada, especializada na atividade? Justifiqgue em poucas palavras.

(48%) SIM. (52%) NAO.

15 — Vocé conhece algum outro hospital onde a Gestdo do Material de Saude é feita por

empresas terceirizadas? Quais seriam estes Hospitais?

(55%) SIM. (45%) NAO.

16 — Vocé acredita que possas haver uma parceria entre uma empresa e a sua Organizacao na

Terceirizacdo da Administracdo do Material de Saude?

(70%) SIM. (30%) NAO.
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17 — O que seria necessario fazer para que a parceria pudesse dar certo?

R. — Comprometimento de empresa e organizacao, troca de informacoes, fiscalizacao
rigorosa, confiabilidade, contrato muito bem elaborado e dependeria da capacidade da

empresa (pessoal e informatica).

18 - Em sua area de atuacao, quanto, em termos percentuais, vocé acredita que o seu trabalho

seria reduzido?

R. Em média uma reducéo de 40%.

19 — Em sua opinido, seria aceitdvel alguma falha da empresa terceirizada, até a

familiarizagdo com a sua Organizacdo? Por quanto tempo?

(70%) SIM.  (30%) NAO.
Das respostas afirmativas, 90% aceitou algum tipo de falha durante os 6 primeiros

meses do contrato.

20 — Se desejar dé a sua opinido sobre terceirizar a Administracdo do Material de Saide em

sua Organizacéo.

R. — O resumo da questao livre apresenta o seguinte quadro:

a) 64 % das respostas foi favoravel a terceirizacdo desde que os fatores de risco fossem
reduzidos. O principal receio foi a falta do material ou o seu fornecimento com baixa
qualidade;

b) Em 20% das respostas constata-se a aversao plena ao processo de terceirizacao; e

c) 16% das respostas apontou a terceirizagdo como Unica solucdo face aos problemas

vivenciados pelo setor de administracéo do material de saude.



APENDICE B - ESTRUTURA COMPLEXA DE UM CANAL DE DISTRIBUICAO
SEGMENTADO

Fomecedores
+ 1

Fabricante

‘ ___________________________________________
(Fébrica)
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Figura 1 - Estrutura Complexa de um Canal de Distribuicdo Segmentado. Fonte:
adaptada de Fleury 1999.
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APENDICE C - PREMISSAS E PARADIGMAS DA LOGISTICA DO MATERIAL DE
SAUDE

Minimizar o custo total

. ) O ressuprimento deve ocorrer
do material de saude

. sempre em pequenas
para um determinado

. . quantidades e com elevada
nivel de servigo.

frequéncia.

O fluxo do material de salide deve

O estoque deve estar localizado

ser o principal objeto de andlise e
P P ) dentro do Hospital.

planejamento, e ndo o nivel de

utilizagdo dos recursos.

Figura 2- Premissas e paradigmas que moldaram a logistica dos ultimos anos.
Fonte: adaptacdo de Wanke (2010.p. 3).



DEMANDA | MEDIA _
k (®) (M) |PREVISAO (P)

APENDICED - MEDIA MOVEL EXPONENCIAL - MODELO SIMPLIFICADO
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1 - n é o nimero de periodos

2 - k é o coeficiente que determina o nivel de ponderagdo da média a ser
calculada, significando que quanto mais alto o valor maior € a incerteza

3 - ademanda corresponde ao consumo anterior efetivado

4 - a média corresponde & média dos Ultimos 10 periodos

5 - a previsdo é o valor que se deseja obter para o préximo periodo com base nas

demandas informadas.

1 ]1,0000 440 Previsao de Demanda
2 0.6667 450 —0—Previsdo de Demanda
450
3 0,5000 380 400 o A
4 | 04000] 350 250 e N\,
5 |03333] 250 200 \\\ /
6 | 0,2857 280 250 \//
7 | 02500] 420 200
150
8 | 02222 480 100
9 0,2000 390 50
10 | 0,1818 400 420 0 - - ' ' ' ' ' ' ' ' '
10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
11 0,1667 450 416 .
12 0,1538 380 368 FORMULAS
13 | 0,1429 350 317 Nivel de Ponderagio Média Ponderada Exponencial (P)
14 | 0,1333 250 206 Coeficiente k= 2/(n+ 1) P=D k+(1-KM
15 | 01250 280 214 onde n = nimero de periodos onde D é a demanda e M é a média
’ (dos altimos 10 periodos)
OBSERVACOES EXEMPLO

Suponha que se deseja obter o valor a ser colocado em estoque para na 112
semana (vermelho) e os dados conhecidos das 10 semanas anteriores sejam
os especificados na planilha, em verde. A média da demanda foi de 420
unidades (amarelo). Como o produto ndo possui uma demanda aleatéria foi
escolhido o fator correspondente a 9 semanas (azul), revelando, assim, uma
guantidade de 416 unidades a serem mantidas em estoque para aquela
semana. A cada confirmacdo do consumo a previsdo se torna mais
verdadeira.
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APENDICEE - POLITICAS DE ESTOQUE BASEADAS NOS MODELOS DE
GESTAO DE ESTOQUE

QUADRO 1
Estruturacdo das Politicas de Estoque com base nos Modelos de Gestéo de Estoque

POLITICA DE
GESTAO DE | MODELO ADOTADO DEGESTAO | (QUANTIDADEA COLOCACAO DO PEDIDO
PEDIR
ESTOQUE
REATIVA ENXUTO QUANTIDADE REAL QUANDO A NECESSIDADE
POSTERIOR A CONSUMIR OCORRER
REATIVO =
REATIVA NAO ENXUTO LOEEOE%?V'\:ECL) '\SI'ECO PONTO DO PEDIDO E INTERVALO
ANTEC IPADA REPOSICAO DEREPOSIGCAO
NECESSIDADE LOTEDE ESTO QUE ESTIMADO < ESTOQUE
LIQUIDA REPOSICAO SESEGURANCA
FRACAO DO
CAPACIDADE CORR(I;SI(F:’IO_ONDEN'I'E DURAGAO DO CICLO DE
DE APARTICIPACAG |PRO DUCAO DETERMINADA PELO
ARMAZENAGEM [% DO PRODU'I% NA PRODUTO DEMENOR
PLANEJADA [PROGRAMADO ° = PARTICIPACAO
PREVISAO DE
VENDAS
. MIX DEPRODUTOS | DEPENDE DACAPAC IDADE DE
REELRR'EQSOOU QUE MAXIMIZA O SUPORTAR INCERTEZAS DA
LUCRO OPERACAO

Fonte: adaptada de Wanke (2010, p. 111).
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APENDICEF - CURVA ABC PARA CLASSIFICACAO DO ESTOQUE PELO
VALOR ECONOMICO

Classe A: Itens que possuem alto valor de demanda ou consumo anual.

Classe B: Itens que possuem um valor de demanda ou consumo anual intermediario.

Classe C: Itens que possuem um valor de demanda ou consumo anual baixo.

% VALOR

0%

100% -
80% -
60% -
40% -
20% -

—p

0%

25% 50% 75%

% QUANTIDADE

100%

CLASSIFICAGAO | % QUANTIDADE | % VALOR EM
ABC EM ESTOQUE ESTOQUE
A

|8 | 3% | 5%

Figura 3— Curva ABC. Fonte: adaptacéo de Ballou (1993.p.224).
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APENDICEG - CICLO DE PLANEJAMENTO DA DISTRIBUICAO

Figura 4 — Resumo do ciclo de planejamento de distribuicdo. Fontes: adaptada de ROSS
(2004, p. 389 - 393) e GOUVEIA (1995).

1 — Saber qual tipo de material a ser distribuido influenciara todas as demais decisdes.

2 — O item a ser distribuido pode estar concentrado ou disperso em varios armazens ou CDs.

3 — O item pode levado para diversos locais, diretamente ao cliente ou para outros CDs para
ser redistribuido.

4 — Depende do tipo do item e do local de destino e do prazo de entrega.

5 — O custo do transporte pode mudar as decisbes de para onde levar o item, de como e
quando leva-lo.

6 — O cliente deve ser parte integrante do monitoramento, acompanhando o percurso até a
entrega final.

7 — Por meio do monitoramento, coordenacdo e controle sdo tomadas as providéncias
necessarias para a correcdo de rumos, fazendo com que o produto chegue ao cliente, em

perfeito estado, dentro do prazo determinado e com 0 menor custo possivel.



APENDICEH - EXTRATOS DE DOCUMENTOS PERTINENTES

DOUTRINA DE LOGISTICA MILITAR - MD42-M-02 — MINISTERIO DA DEFESA

PRINCIPIOS

Objetivo - é o efeito final desejado e é definido normalmente na misséo. Ele é fundamental.
Sem um objetivo claramente definido haverd o risco de os demais principios tornarem-se sem
sentido, podendo obscurecer a finalidade para dar énfase ao emprego dos meios.
Continuidade - é o encadeamento ininterrupto de agdes, assegurando uma sequéncia logica
para as fases do trabalho.

Controle - € 0 acompanhamento da execucédo das atividades decorrentes do planejamento, no
sentido de permitir correcdes e realimentacdes a fim de atingir o proposito estabelecido, com
0 sucesso desejado.

Coordenacao - é a conjugacao de esforcos, de modo harménico, de elementos distintos e
mesmo heterogéneos, com missdes diversas, para a consumacdo de um mesmo fim.
Economia de meios — € a busca do méaximo rendimento, por intermédio do emprego
eficiente, racional e judicioso dos meios disponiveis. Ndo implica na economia excessiva, mas
na distribuicdo adequada dos meios disponiveis, elegendo-se como prioritario o0 apoio na area
da acdo principal.

Flexibilidade - é a possibilidade de adocdo de solucbes alternativas ante a mudanca de
circunstancias.

Interdependéncia - € a dependéncia reciproca que o planejamento logistico mantém com o
planejamento operacional nos niveis estratégico e tatico.

Objetividade - ¢ a identificacdo clara das acGes que devem ser realizadas ea determinacao
precisa dos meios necessarios a sua concretizacao.

Oportunidade - é o condicionamento da previsdo e da provisao dos meios ao fator tempo, a
fim de que as necessidades possam ser atendidas de forma adequada.

Prioridade - é a prevaléncia do principal sobre o secundario ou acessorio.

Seguranca - € a garantia do pleno desenvolvimento dos planos elaborados, a despeito de
quaisquer 6bices. Consiste nas medidas necessarias para evitar a surpresa, a observacgdo, a
sabotagem, a espionagem e a inquietacdo, a fim de assegurar a liberdade de agéo do

comandante. Ndo implica em precaucgéo exagerada, nem em evitar o risco calculado.
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Simplicidade - é o uso da linha de acdo mais simples e adequada ao desenvolvimento das
atividades logisticas, de modo a ser compreendida e executada com facilidade.

Unidade de comando - é a existéncia de autoridade e programa Unicos para um conjunto de
operagOes com a mesma finalidade. Uma eficiente unidade de comando requer uma cadeia de
comando bem definida, com precisa e nitida divisdo de responsabilidades, um sistema de
comunicac¢des adequado e uma doutrina logistica bem compreendida, aceita e praticada pelos

comandantes em todos os niveis.
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MANUAL DE LOGISTICA DA MARINHA -EMA-400 - MARINHA DO BRASIL

FASES BASICAS DO CICLO LOGISTICO

O ciclo logistico é o processo pelo qual se desenvolve a logistica. Identifica-se, no ciclo, as
fases basicas, denominadas: determinacdo de necessidades; obtencéo; e distribuicéo.
DETERMINAQAO DE NECESSIDADES

A determinacdo de necessidades constitui-se a fase basica mais importante do ciclo logistico
por servir de fundamento as demais e, consequentemente, influir, decisivamente, na resolucéo
do problema logistico.

O trabalho de determinar necessidades é baseado no plano estratégico ou operativo especifico,
que séo as fontes dos dados iniciais, imprescindiveis a realizacao desta fase basica.

Esses dados iniciais indicardo quem necessita, para qual missdo, local da misséo e as
disponibilidades existentes.

De posse desses dados, serd possivel realizar esta fase basica respondendo as seguintes
perguntas:

- O QUE E NECESSARIO? Especificando a qualidade;

- QUANTO E NECESSARIO? Estabelecendo a quantidade;

QUANDO SERA NECESSARIO? Definindo o tempo em que a necessidade deve ser
satisfeita;

ONDE SERA NECESSARIO? Indicando o local onde deve ser satisfeita a necessidade; e

O QUE E MAIS IMPORTANTE? Apontando a prioridade a ser atribuida a cada necessidade.
OBTENCAO

A obtencdo é a segunda fase basica do ciclo logistico, situada entre a determinacdo de
necessidades, a qual deve atender, e a distribuicdo, que trabalha com o que foi obtido.

A obtencdo € um ato administrativo no ambito do Sistema de Apoio Logistico, com
complexidade varidvel em funcdo das dificuldades oriundas do processo de aquisicdo do
material/servico ou do recrutamento dos recursos humanos e da possivel escassez desses
recursos.

A disponibilidade dos recursos limita a obtencdo que, por sua vez, serve como base para a
analise de exequibilidade dos planos. Portanto, quando se evidencia a impossibilidade de
obtencdo de um determinado recurso, torna-se necessaria a revisdo da determinacdo de

necessidades.
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Esta fase possui estreito vinculo com os setores comercial, industrial e de recursos humanos,
além dos aspectos econdmico-financeiros da gestdo logistica.

Etapas da Obtencao

A obtencdo é desenvolvida por meio de cinco etapas: pedido;- procura; aquisicdo;
acompanhamento; e recebimento.

O pedido consiste na apresentacdo da necessidade pelo utilizador. Para que seja bem
entendido, é preciso que contenha os dados essenciais sobre o material, pessoal ou servigo
solicitado, isto €, seja portador de especificacdo adequada. Os pedidos devem ser feitos com o
espirito de maxima economia.

A procura visa selecionar as fontes de obtencdo, sendo atribuicdo de 6rgdo especifico para
material, pessoal e servicos.

A aquisicdo se ocupa da realizacdo da encomenda propriamente dita, quando se trata de
material ou de servigos. No caso de pessoal, corresponde a captacdo do recurso humano na
sociedade.

O acompanhamento constitui a geréncia da aquisi¢do, ou seja, o controle do cumprimento dos

prazos estabelecidos para a entrega do que foi encomendado.
O recebimento exige a conferéncia quantitativa e qualitativa do que foi adquirido.
Essa etapa, que encerra a fase de obtencdo, é o elo que faz a ligacdo desta fase basica da
logistica com a seguinte, a distribuicdo. Trata da entrada do material ou do pessoal no ponto
de acumulacdo ou da conclusédo do servico contratado.
Métodos de Obtencéo
A obtencdo dar-se-a, dentre outros, por intermedio de um dos seguintes métodos, conforme
disposicoes legais em vigor:

- doacdo, que é a concessdo, de forma gratuita;

- compra, que é o processo de aquisicdo de bens, cedidos voluntariamente pelo proprietario,
mediante pagamento de importancia ajustada, a vista ou a prazo, sendo 0 processo mais
aconselhavel e normal;

- contratacdo de servico, que € o processo indenizavel utilizado para a formalizacdo da

prestacdo de um determinado servico;

- confisco, que é a apropriacdo sumaria e de forma controlada, em carater punitivo, sem
pagamento, para utilizacdo militar;

- contribuicdo, que é um tributo, periédico ou eventual, voluntario ou compulsério, visando a

um determinado fim militar, podendo ou ndo comportar ressarcimento posterior;
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- pedido, que é a solicitacdo formal a um 6rgdo de suprimento ou prestador de servicos,
segundo normas especificas;

- requisicdo, que é a imposicdo do fornecimento de materiais, animais e servigos, mediante
ordem escrita e assinada por autoridade competente, sendo o pagamento, normalmente,

realizado posteriormente;

desenvolvimento, que é o processo de especificacdo, projeto, teste e producéo dirigido ao

atendimento de uma necessidade especifica;
- troca, que € o processo de aquisicdo de bens e servicos, cedidos voluntariamente, mediante

ressarcimento em outros bens e servicos;

empréstimo, que é o processo de aquisicdo de bens, cedidos voluntariamente pelo
proprietario, sem 6nus para o utilizador, que deverdo ser restituidos ao mesmo, apos cessadas
as necessidades de sua utilizagdo, no minimo, no estado em que se encontravam ao serem

emprestados;

arrendamento mercantil, que é a operacdo na qual uma das partes cede 0 uso de um ou mais

bens mediante o pagamento pela outra de prestacdes periddicas, sendo usual que, ao final do

contrato, o arrendatario tenha opcdo de compra dos bens; e

transferéncia, que é o processo para realizar 0 remanejamento de materiais ou animais entre
organizagdes militares.

A obtencéo do pessoal necessario dar-se-a, dentre outros, por intermédio de um dos seguintes
métodos: movimentacdo de pessoal, treinamento, concurso, formacdo, convocacéo,
mobilizacdo, contratacdo e recrutamento.

DISTRIBUICAO

A distribuicdo ¢ definida como “a acdo de fazer chegar, oportuna e eficazmente, aos
utilizadores, os recursos logisticos fixados pela determinacdo de necessidades e viabilizados
na fase de obtencao”.

Esta fase completa o ciclo logistico e possibilita a producdo do resultado desejado.
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ORGAOS ENVOLVIDOS E SUAS MISSOES
Diretoria de Abastecimento da Marinha

A Diretoria de Abastecimento da Marinha (DAbM) é o 6rgdo do Comando da Marinha
que tem por finalidade exercer a Diregdo Gerencial do Sistema de Abastecimento da Marinha
(SAbM), que se constitui em um conjunto de &rgdos, processos e recursos de qualquer
natureza, interligados e interdependentes.

Diretoria de Saude da Marinha

A DSM tem o proposito de contribuir para a eficicia do Sistema de Saude da Marinha.

Cabe & DSM, como Orgdo de Direcdo Especializada, planejar e supervisionar as
atividades técnicas e gerenciais do Sistema de Saude da Marinha.

Como Orgdo de Supervisdo de Subsistemas, tem a tarefa de supervisionar 0s
Subsistemas Assistencial, Médico-Pericial e de Medicina Operativa.

Como Orgdo de execucdo técnica, realizar a aquisicdo de equipamentos e material
permanente de saide com simbolo de Jurisdicdo "L"; e as atividades inerentes a Agéncia de
Catalogacdo do material de Simbolo de Jurisdicdo "Q" (medicamentos, artigos de saude e
substancias e produtos quimicos de uso especifico da area de salde).
Em situacdo de mobilizacéo, conflito, estado de defesa, estado de sitio, intervencédo federal e
em regimes especiais, cabem a DSM as tarefas que lhe forem atribuidas pelas Normas e
Diretrizes referentes a Mobilizacdo Maritima e as emanadas pelo Diretor-Geral do Pessoal da

Marinha.

Centro de Controle de Inventario da Marinha

O CCIM tem o proposito de contribuir para a previsdo e o provimento do material necessario
a manter as Forcas e demais OM da MB em condi¢cdes de plena eficiéncia mediante o
estabelecimento do adequado equilibrio entre as necessidades da Marinha e as
disponibilidades de material nos pontos de acumulacéo.

Para consecucdo de seu proposito, cabem ao CCIM, para as categorias de material sob sua

responsabilidade, as seguintes tarefas:
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| - executar as atividades gerenciais “Determinagdo Corrente de Necessidades™ e “Controle de
Inventario”;

Il - promover as atividades gerenciais “Obten¢do” e “Destinacdo de Excessos”;

Il - supervisionar os Orgdos de Distribuicio sob sua subordinagdo hierarquica e,
funcionalmente, os Depoésitos Navais fora de sede; e

IV - coordenar a atividade gerencial “Trafego de Carga”, bem como as tarefas relacionadas
com o recebimento e distribui¢do das Dotagdes Inicialis.

Em situacdo de mobilizacdo, conflito, estado de defesa, estado de sitio, intervencao federal e
em regimes especiais, cabem ao CCIM as tarefas concernentes a mobilizacdo e a
desmobilizacdo que lhe forem atribuidas pelas Normas e Diretrizes referentes & Mobilizagdo

Maritima e as emanadas pelo Diretor de Abastecimento da Marinha.

Centro de Obtencédo da Marinha no Rio de Janeiro

O Centro de Obtencdo da Marinha no Rio de Janeiro (COMRJ) tem o proposito de
promover ou proceder a procura e a aquisicdo do material cuja responsabilidade lhe seja

atribuida.

Hospital Naval Marcilio Dias

Contribuir para a eficacia do Sistema de Saude da Marinha, prestando atendimento
médico-hospitalar em nivel terciario, executando a aplicacdo de cursos da sua area de
competéncia e efetuando o planejamento e execucdo das atividades de pesquisa biomédica de

interesse da Marinha.
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NORMAS PARA ASSISTENCIA MEDICO-HOSPITALAR

CONCEITUAQC)ES COMPLEMENTARES
DEFINICOES

Para os efeitos destas Normas serdo adotadas as seguintes conceituacGes
complementares:

ALTA HOSPITALAR: é o encerramento da assisténcia prestada ao paciente do
hospital por decisdo médica. Pode ser definitiva ou provisoria, a pedido, administrativa, por
remocao ou evacuacao, por abandono e por 6bito;

AMBULATORIO: ¢ a unidade médico-assistencial, integrante de outra organizacao de
saude ou isolada com funcionamento auténomo, que se destina ao diagnostico e ao tratamento
do paciente externo;

ASSISTENCIAMEDICO-HOSPITALAR (AMH): é o conjunto de atividades
relacionadas com a prevencdo de doencgas, com a conservacdo ou recuperagdo da saude e com
a reabilitacdo dos pacientes, abrangendo os servicos profissionais medicos, odontolégicos e
farmacéuticos, o fornecimento e a aplicacdo de meios, os cuidados e os demais atos médicos e
paramédicos necessarios;

ATENDIMENTO: ¢ a atencdo dispensada pela organizacdo de saude ao paciente ou
seu responsavel, no sentido da prestacdo da assisténcia médico-hospitalar, ou
encaminhamento, ou notificacdo de ocorréncia medica;

BENEFICIARIOS DO FUNDO DE SAUDE: sdo os beneficiarios da assisténcia
médico-hospitalar que contribuem para o Fundo de Saude e os dependentes dos militares que,
a critério de cada Forca, sejam enquadrados nos regulamentos dos respectivos Fundos;

CONTRIBUINTES: sdo os militares da ativa, na inatividade e 0s pensionistas que
contribuem para o0 Fundo de Saude da respectiva Forca;

DEPENDENTES DE MILITAR: sdo os assim definidos no Estatuto dos Militares;

EMERGENCIA: situacdo critica ou perigosa, de surgimento imprevisto e stbito, como
manifestacdo de enfermidade ou traumatismo, que obriga ao atendimento de urgéncia;

EXAMES COMPLEMENTARES: sdo o0s procedimentos necessarios ao
esclarecimento do diagndstico e ao acompanhamento do tratamento, tais como: exames
radioldgicos, laboratoriais, histopatolégicos, eletrocardiograficos, eletroencefalograficos,

endoscopicos, funcionais e outros;
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FUNDO DE SAUDE DA MARINHA (FUSMA): constitui recurso vinculado, que
obedece a regime particular de arrecadacdo, programacdo, aplicagdo, movimentacao,
contabilizagdo e apuracdo de resultados, destinado a complementar o custeio da Assisténcia
Médico-Hospitalar prestada pela Marinha;

HOSPITALIZACAO: ¢ a internagdo do paciente em organizacio hospitalar para fins
de tratamento;

INTERNACAO: é a admissdo de um paciente para ocupar um leito hospitalar;

ORGANIZACAO DE SAUDE: é a denominacéo genérica dada aos 6rgios de direcéo
ou de execucdo dos servicos de salde, inclusive hospitais, divisdes e secdes de salde,
ambulatorios, enfermarias e formacgdes sanitarias de corpo de tropa, de estabelecimento, de
navio, de base, de arsenal ou de qualquer outra unidade administrativa, tatica ou operativa das
Forcas Armadas;

ORGANIZACAO DE SAUDE ESPECIALIZADA ou HOSPITAL
ESPECIALIZADO: é o servigo capacitado a assistir, predominantemente, pacientes de uma
especialidade;

ORGANIZACAO HOSPITALAR: é a organizagdo de salde aparelhada de pessoal e
material com a finalidade de receber pacientes para diagndstico e/ou tratamento, seja em
regime de internacdo ou ambulatorial;

ORGANIZACAO MILITAR COM FACILIDADES MEDICAS (OMFM): é qualquer
OM da MB responsavel pela administracdo da prestacdo de AMH em sua respectiva area de
abrangéncia, detentora de crédito em projeto especifico do Plano de Acéo;

ORGANIZACAO MILITAR HOSPITALAR (OMH): é a OM responsavel pela
Execucdo da AMH prestada em determinada area;

TRATAMENTO: é o conjunto de meios terapéuticos utilizados pelos profissionais
habilitados para a cura ou alivio do paciente;

URGENCIA: é o atendimento que se deve fazer imediatamente, por imperiosa
necessidade, para que se evitem males ou perdas consequentes de maiores delongas ou
protelacoes;

USUARIO: é todo aquele que faz jus 8 AMH prestada pela Marinha.

A AMH prestada aos usuarios inclui o fornecimento de aparelhos ortopédicos,
proteses e correlatos, segundo as formas de indenizacdo estabelecidas em instrucdes

especificas contidas nestas Normas.
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CONCEITUACAO DAS RELACOES DE MATERIAL DE SAUDE

a) RMS-1 — contera um subconjunto dos itens com SJ “Q” que serdo mantidos em estoque
pelo Sistema de Abastecimento da Marinha para o pronto atendimento das Organizacdes
Militares Consumidoras (OMC), pertencentes a area do Comando do 1° Distrito Naval
(Com1°DN). As demais OMC localizadas fora da sede (Rio de Janeiro) poderdo ser apoiadas
pelo Centro de Controle de Inventario da Marinha (CCIM). Entretanto, em funcéo de eventual
necessidade de agilidade no atendimento, excepcionalmente, essas OM poderdo efetuar
aquisicdes diretas dos itens dessa RMS junto aos fornecedores locais;

b) RMS-2 — contera um subconjunto dos itens com SJ “Q” que sera atendido por meio de
aquisicdo especifica realizada pelas préprias OMC da area do Com1°DN, diretamente nos
fornecedores, tendo como base os processos de licitacdo realizados pelo Centro de Obtencéo
da Marinha no Rio de Janeiro (COMRJ). Para as OMC localizadas fora da area do Rio de
Janeiro, a obtencdo sera realizada pelas proprias OM, com base em licitac6es realizadas pelas
OM designadas pelos respectivos Comandos dos Distritos Navais;

C)RMS-3 — contera um subconjunto dos itens com SJ “Q”, mantidos em consigna¢do no
HNMD que seré atendido por meio da aquisicao especifica realizada por esse Hospital Naval,
diretamente nos fornecedores, com base em processos de obtencdo realizados pelo COMRJ.
As OMC, localizadas em outros Estados da Federagdo, que utilizem itens desta lista, deverdo
adquiri-los tendo por base os processos licitatérios realizados por OM designada pelo
respectivo Comando Distrital; e

d)RMS-4 — contera o material de salde pertencente ao Sistema de Distribuicdo de

Medicamentos (SisDiMe), que sera mantido em estoque pela DSM.
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INSTRUCAO NORMATIVA N.° 02 DE 30 DE ABRIL DE 2008. EMENTA: DISPOE
SOBRE REGRAS E DIRETRIZES PARA A CONTRATACAO DE SERVICOS,
CONTINUADOS OU NAO.

O SECRETARIO DE LOGISTICA E TECNOLOGIA DA INFORMAQAO DO
MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO, no uso de suas
atribuicdes que Ihe conferem o Decreto n® 6.081, de 12 de abril de 2007 e considerando o
disposto na Lei n 8.666, de 21 de junho de 1993, na Lei n® 10.520, de 17 de julho de 2002, no
Decreto n? 1.094, de 23 de margo de 1994 e no Decreto n? 2.271, de 07 de julho de 1997,
RESOLVE:

Art. 1° Disciplinar a contratagdo de servi¢os, continuados ou ndo, por Orgdos ou
entidades integrantes do Sistema de Servicos Gerais - SISG.

Paragrafo Unico. Para os efeitos desta Instru¢cdo Normativa, sdo adotadas as defini¢des
constantes do Anexo | desta Instru¢cdo Normativa.

Art. 22 As contratacdes de que trata esta Instrucdo Normativa deverdo ser precedidas
de planejamento, em harmonia com o planejamento estratégico da instituicdo, que estabeleca
0s produtos ou resultados a serem obtidos, quantidades e prazos para entrega das parcelas,
quando couber.

Paragrafo unico. O planejamento de que trata o caput, quando dispor sobre servigos
de natureza intelectual, devera observar ainda as seguintes diretrizes:

| - evitar o dominio de uma Unica empresa sobre a gestdo dos servigos, evitando a
dependéncia em relacdo a prestadores especificos, exceto quando o servico for prestado por
Orgdo ou entidade que integre a Administracdo Publica e que tenha sido criado para este fim
especifico;

Il — definir papéis e responsabilidades dos atores e areas envolvidas na contratacéo,
tais como:

a) ateste dos produtos e servicos;

b) resolucdo de problemas;

¢) acompanhamento da execucao dos trabalhos;

d) gerenciamento de riscos;

e) sugestdo de aplicacdo de penalidades;

f) avaliacdo da necessidade de aditivos contratuais; e

g) conducao do processo de repactuacdo, quando for o caso.
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Art. 42 A contratacdo de sociedades cooperativas somente poderé ocorrer quando, pela
sua natureza, 0 servico a ser contratado evidenciar:

| - a possibilidade de ser executado com autonomia pelos cooperados, de modo a nao
demandar relacdo de subordinagdo entre a cooperativa e 0S cooperados, nem entre a
Administracdo e os cooperados; e

Il - a possibilidade de gestdo operacional do servico for compartilhada ou em rodizio,
onde as atividades de coordenacdo e supervisdo da execucdo dos servigos, e a de preposto,
conforme determina o art. 68 da Lei n2 8.666, de 1993, sejam realizadas pelos cooperados de
forma alternada, em que todos venham a assumir tal atribuicéo.

Parégrafo Unico. Quando admitida a participacdo de cooperativas, estas deverdo
apresentar um modelo de gestdo operacional adequado ao estabelecido neste artigo, sob pena
de desclassificacao.

Art. 52 Ndo serd admitida a contratagdo de cooperativas ou instituicdes sem fins
lucrativos cujo estatuto e objetivos sociais ndo prevejam ou ndo estejam de acordo com o
objeto contratado.

Paragrafo Unico. Quando da contratacdo de cooperativas ou instituicdes sem fins
lucrativos, o servico contratado devera ser executado obrigatoriamente pelos cooperados, no
caso de cooperativa, ou pelos profissionais pertencentes aos quadros funcionais da instituicéo
sem fins lucrativos, vedando-se qualquer intermediacdo ou subcontratacéo.

DA TERCEIRIZACAO

Art. 62 Os servicos continuados que podem ser contratados de terceiros pela
Administracdo sdo aqueles que apoiam a realizacdo das atividades essenciais a0 cumprimento
da missdo institucional do 6rgdo ou entidade, conforme dispde o Decreto n? 2.271/97.

Paragrafo Unico. A prestacdo de servi¢os de que trata esta Instrucdo Normativa ndo
gera vinculo empregaticio entre os empregados da contratada e a Administracao, vedando-se
qualquer relacdo entre estes que caracterize pessoalidade e subordinacéo direta.

Art. 7° As atividades de conservacdo, limpeza, seguranca, vigilancia, transportes,
informética, copeiragem, recepcao, reprografia, telecomunicacGes e manutencdo de prédios,
equipamentos e instalacdes serdo, de preferéncia, objeto de execucdo indireta.

8 12 Na contratacdo das atividades descritas no caput, ndo se admite a previsdo de
funcbes que Ihes sejam incompativeis ou impertinentes.

§ 22 A Administracdo podera contratar, mediante terceirizacdo, as atividades dos
cargos extintos ou em extingédo, tais como os elencados na Lei n? 9.632/98.

Art. 82 Podera ser admitida a alocagdo da funcdo de apoio administrativo, desde que
todas as tarefas a serem executadas estejam previamente descritas no contrato de prestacdo de
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servicos para a fungdo especifica, admitindo-se pela administracdo, em relagdo a pessoa
encarregada da funcéo, a notificacdo direta para a execugao das tarefas previamente definidas.

Art. 92 E vedada a contratacio de atividades que:

| - sejam inerentes as categorias funcionais abrangidas pelo plano de cargos do érgéo
ou entidade, assim definidas no seu plano de cargos e salarios, salvo expressa disposicdo legal
em contrario ou quando se tratar de cargo extinto, total ou parcialmente, no &mbito do quadro
geral de pessoal;

Il - constituam a misséo institucional do 6rgao ou entidade; e

[..]

Art. 10. E vedado a Administracdo ou aos seus servidores praticar atos de ingeréncia na
administracdo da contratada, tais como:

| - exercer o poder de mando sobre os empregados da contratada, devendo reportar-se
somente aos prepostos ou responsaveis por ela indicados, exceto quando o objeto da
contratagdo prever o atendimento direto, tais como nos servigos de recep¢do e apoio ao
usuario;

Il - direcionar a contratacdo de pessoas para trabalhar nas empresas contratadas;

1l - promover ou aceitar 0 desvio de fungdes dos trabalhadores da contratada,
mediante a utilizacdo destes em atividades distintas daquelas previstas no objeto da
contratacdo e em relacéo a funcédo especifica para a qual o trabalhador foi contratado; e

IV — considerar os trabalhadores da contratada como colaboradores eventuais do
proprio 6rgdao ou entidade responsavel pela contratacdo, especialmente para efeito de
concessao de diarias e passagens.

Art. 11. A contratacdo de servicos continuados devera adotar unidade de medida que
permita a mensuracdo dos resultados para o pagamento da contratada, e que elimine a
possibilidade de remunerar as empresas com base na quantidade de horas de servico ou por
postos de trabalho.

§ 12 Excepcionalmente podera ser adotado critério de remuneragdo da contratada por
postos de trabalho ou quantidade de horas de servigo quando houver inviabilidade da adocéo
do critério de aferi¢do dos resultados.

§ 22 Quando da adocdo da unidade de medida por postos de trabalho ou horas de
servico, admite-se a flexibilizacdo da execucdo da atividade ao longo do horéario de
expediente, vedando-se a realizacdo de horas extras ou pagamento de adicionais ndo previstos
nem estimados originariamente no instrumento convocatorio.

8§ 32 Os critérios de afericdo de resultados deverdo ser preferencialmente dispostos na
forma de Acordos de Nivel de Servicos, conforme dispde esta Instrucdo Normativa e que
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deverd ser adaptado as metodologias de construcdo de ANS disponiveis em modelos técnicos
especializados de contratagéo de servigos, quando houver.

Art. 12. O 6rgdo ou entidade contratante, na contratacdo de servicos de natureza
intelectual ou estratégicos, devera estabelecer a obrigacdo da contratada de promover a
transicdo contratual com transferéncia de tecnologia e técnicas empregadas, sem perda de
informacdes, podendo exigir, inclusive, a capacitacdo dos técnicos da contratante ou da nova
empresa que continuara a execu¢do dos servigos.

Art. 13. A Administracdo ndo se vincula as disposicdes contidas em Acordos e
Convengdes Coletivas que estabelecam valores ou indices obrigatérios de encargos sociais ou
previdenciarios, bem como de precos para os insumos relacionados ao exercicio da atividade.

DO PROJETO BASICO OU TERMO DE REFERENCIA

Art. 14. A contratacdo de prestacao de servicos sera sempre precedida da apresentacao
do Projeto Basico ou Termo de Referéncia, que devera ser preferencialmente elaborado por
técnico com qualificacdo profissional pertinente as especificidades do servico a ser
contratado, devendo o Projeto ou o Termo ser justificado e aprovado pela autoridade
competente.

Art. 15. O Projeto Basico ou Termo de Referéncia devera conter:

| - ajustificativa da necessidade da contratacéo, dispondo, dentre outros, sobre:

a) motivacdo da contratacéo;

b) beneficios diretos e indiretos que resultardo da contratacéo;

C) conexao entre a contratacdo e o planejamento existente;

d) agrupamento de itens em lotes;

e) critérios ambientais adotados, se houver;

f) natureza do servico, se continuado ou ndo;

g) inexigibilidade ou dispensa de licitacdo, se for o caso; e

h) referéncias a estudos preliminares, se houver.

Il - 0 objetivo, identificando o que se pretende alcancar com a contratacao;

I1l - o objeto da contratacdo, com o0s produtos e 0s resultados esperados com a
execucdo do servico;

IV - a descrigdo detalhada dos servigos a serem executados, e das metodologias de
trabalho, nomeadamente a necessidade, a localidade, o horario de funcionamento e a
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disponibilidade orgamentéria e financeira do érgdo ou entidade, nos termos do art. 12 da Lei
n2 8.666, de 1993, com a defini¢do da rotina de execucgéo, evidenciando:

a) frequéncia e periodicidade;

b) ordem de execucéo;

c) procedimentos, metodologias e tecnologias a serem empregadas;

d) deveres e disciplina exigidos; e

e) demais especificacdes que se fizerem necessarias.

V - a justificativa da relacdo entre a demanda e a quantidade de servico a ser
contratada, acompanhada , no que couber, dos critérios de medicgdo utilizados, documentos

comprobatdrios, fotografias e outros meios probatdrios que se fizerem necessarios;

VI - 0 modelo de ordem de servigo, sempre que houver a previsao de que as demandas
contratadas ocorrerdo durante a execucao contratual, e que devera conter os seguintes campos:

a) a definicdo e especificacdo dos servicos a serem realizados;

b) o volume de servicos solicitados e realizados, segundo as métricas definidas;

c) os resultados ou produtos solicitados e realizados;

d) prévia estimativa da quantidade de horas demandadas na realizacdo da atividade
designada, com a respectiva metodologia utilizada para a sua quantificacdo, nos casos em que

a unica opcao viavel for a remuneracao de servicos por horas trabalhadas;

e) o cronograma de realizacdo dos servicos, incluidas todas as tarefas significativas e
seus respectivos prazos;

f) custos da prestacdo do servico, com a respectiva metodologia utilizada para a
quantificacdo desse valor;

g) a avaliacdo da qualidade dos servicos realizados e as justificativas do avaliador; e

h) a identificacdo dos responsaveis pela solicitacdo, pela avaliacdo da qualidade e pela
ateste dos servicos realizados, os quais ndao podem ter nenhum vinculo com a empresa
contratada.

VIl - a metodologia de avaliacdo da qualidade e aceite dos servi¢os executados;

VIl - a necessidade, quando for o caso, devidamente justificada, dos locais de
execucdo dos servigos serem vistoriados previamente pelos licitantes, devendo tal exigéncia,
sempre que possivel, ser substituida pela divulgacédo de fotografias, plantas, desenhos técnicos
e congeéneres;
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IX - 0 enquadramento ou ndo do servigo contratado como servico comum para fins do
disposto no art. 49 do Decreto 5.450, de 31 de maio de 2005;

X - a unidade de medida utilizada para o tipo de servico a ser contratado, incluindo as
métricas, metas e formas de mensuracdo adotadas, dispostas, sempre que possivel, na forma
de Acordo de Niveis de Servicos, conforme estabelece o inciso XVII deste artigo;

Xl - 0 quantitativo da contratacao;

XII - o custo estimado da contratacdo, o valor maximo global e mensal estabelecido
em decorréncia da identificacdo dos elementos que compdem o prego dos servigos, definido
da seguinte forma:

a) por meio do preenchimento da planilha de custos e formagéo de precos, observados
0s custos dos itens referentes ao servigo, podendo ser motivadamente dispensada naquelas
contratagbes em que a natureza do seu objeto torne inviavel ou desnecessario o detalhamento
dos custos para afericdo da exequibilidade dos precos praticados; e

b) por meio de fundamentada pesquisa dos precos praticados no mercado em
contratagdes similares; ou ainda por meio da adoc¢do de valores constantes de indicadores
setoriais, tabelas de fabricantes, valores oficiais de referéncia, tarifas publicas ou outros
equivalentes, se for o caso.

XII - a quantidade estimada de deslocamentos e a necessidade de hospedagem dos
empregados, com as respectivas estimativas de despesa, nos casos em que a execucdo de
servicos eventualmente venha a ocorrer em localidades distintas da sede habitual da prestacao
do servico;

XIV - a produtividade de referéncia, quando cabivel, ou seja, aquela considerada
aceitavel para a execucdo do servico, sendo expressa pelo quantitativo fisico do servigco na
unidade de medida adotada, levando-se em consideracdo, entre outras, as seguintes
informacdes:

a) rotinas de execucdo dos servicgos;

b) quantidade e qualificacdo da mao-de-obra estimada para execucdo dos servicos;

c) relacdo do material adequado para a execucdo dos servicos com a respectiva
especificacdo, podendo, quando necessario, ser indicada a marca, desde que acrescida da
expressao "ou similar";

d) relacdo de maquinas, equipamentos e utensilios a serem utilizados; e

e) condicdes do local onde o servico sera realizado.

XV — condigdes que possam ajudar na identificacdo do quantitativo de pessoal e
iNsSUMOS necessarios & execugdo contratual, tais como:

a) quantitativo de usuarios;
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b) horéario de funcionamento do 6rgdo e horario em que deverdo ser prestados 0s
Servigos;

c) restricBes de area, identificando questBes de seguranca institucional, privacidade,
seguranca, medicina do trabalho, dentre outras;

d) disposi¢des normativas internas; e

e) instalacbes, especificando-se a disposicdo de mobiliario e equipamentos,
arquitetura, decoracao, dentre outras.

XVI - deveres da contratada e da contratante;

XVII - o Acordo de Niveis de Servigos, sempre que possivel, conforme modelo
previsto no anexo |1, devera conter:

a) os procedimentos de fiscalizacdo e de gestdo da qualidade do servico,
especificando-se os indicadores e instrumentos de medicdo que serdo adotados pelo érgéo ou
entidade contratante;

b) os registros, controles e informacdes que deverdo ser prestados pela contratada; e

c) as respectivas adequacdes de pagamento pelo ndo atendimento das metas
estabelecidas.

XVIII - critérios técnicos de julgamento das propostas, nas licitac6es do tipo técnica e
preco, conforme estabelecido pelo artigo 46 da Lei n? 8.666, de 21 de junho de 1993.

Art. 16. Na definicdo do servico a ser contratado, sdo vedadas as especificagcdes que:

| - sejam restritivas, limitando a competitividade do certame, exceto quando
necessarias e justificadas pelo 6rgao contratante;

Il - direcionem ou favorecam a contratacdo de um prestador especifico;

Il - ndo representem a real demanda de desempenho do 6rgdo ou entidade, ndo se
admitindo especificacdes que ndo agreguem valor ao resultado da contratacdo ou sejam
superiores as necessidades do 6rgdo; e

IV - estejam defasadas tecnoldgica e/ou metodologicamente ou com precos superiores
aos de servicos com melhor desempenho.

Art. 17. Quando for adotado o Acordo de Niveis de Servicos, este devera ser
elaborado com base nas seguintes diretrizes:

| - antes da construgdo dos indicadores, 0s servigos e resultados esperados ja deverdo
estar claramente definidos e identificados, diferenciando-se as atividades consideradas criticas
das secundarias;
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Il - os indicadores e metas devem ser construidos de forma sistemética, de modo que
possam contribuir cumulativamente para o resultado global do servico e ndo interfiram
negativamente uns nos outros;

Il - os indicadores devem refletir fatores que estdo sob controle do prestador do
Servico;

IV - previsdo de fatores, fora do controle do prestador, que possam interferir no
atendimento das metas;

V - os indicadores deverdo ser objetivamente mensuraveis, de preferéncia facilmente
coletaveis, relevantes e adequados a natureza e caracteristicas do servigo e compreensiveis.

VI - evitar indicadores complexos ou sobrepostos;

VIl - as metas devem ser realistas e definidas com base em uma comparacao
apropriada;

VIII - os pagamentos deverdo ser proporcionais ao atendimento das metas
estabelecidas no ANS, observando-se o0 seguinte:

a) as adequacbes nos pagamentos estardo limitadas a uma faixa especifica de
tolerancia, abaixo da qual o fornecedor se sujeitara as sancdes legais; e

b) na determinacdo da faixa de tolerancia de que trata a alinea anterior, considerar-se-a
a relevancia da atividade, com menor ou nenhuma margem de tolerancia para as atividades
consideradas criticas.

IX - 0 ndo atendimento das metas, por infima ou pequena diferenca, em indicadores
ndo criticos, podera ser objeto apenas de notificacdo nas primeiras ocorréncias, de modo a nao
comprometer a continuidade da contratacéo.

DO INSTRUMENTO CONVOCATORIO

Art. 18. Os instrumentos convocatérios de licitacdo e os atos relativos a dispensa ou
inexigibilidade de licitacdo, bem como os contratos deles decorrentes, observardo, além das
disposices contidas na Lei n2 8.666/93, na Lei n® 10.520/2002, na Lei Complementar n°
123/2006, no Decreto n 2.271/97 e no Decreto n? 6.204/2007, o disposto nesta Instrucao
Normativa e serdo adaptados as especificidades de cada caso.

Art. 19. Os instrumentos convocatérios devem o conter o disposto no art. 40 da Lei n®
8.666, de 21 de junho de 1993, indicando ainda, quando couber:

| - disposicdo especifica que garanta que as atividades de solicitacdo, avaliacdo e
atestacdo dos servicos ndo sejam realizadas pela mesma empresa contratada para a realizacao
dos servigos, mediante a designacdo de responsaveis, devidamente qualificados para as
atividades e sem vinculo com a empresa, e que deverdo ser, preferencialmente, servidores do
6rgdo ou entidade contratante;
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[...]
V - as exigéncias de apresentacdo e condi¢des de julgamento das propostas;
VI - requisitos de habilitacdo dos licitantes;

VIl - nas licitacbes tipo "técnica e preco", os critérios de julgamento para
comprovacdo da capacidade técnica dos licitantes;

VIIl - o prazo de vigéncia contratual, prevendo, inclusive, a possibilidade de
prorrogacéo, quando couber;

IX - a exigéncia de apresentacdo, no momento da contratagdo, dos acordos ou
convenc0es coletivas que regem as categorias profissionais vinculadas a execugdo do servico,
quando for o caso;

X - a forma como sera contada a periodicidade para a concessdo da primeira
repactuacdo, nas contratagcdes de servigos continuados, conforme definido no artigo 30 desta
Instrucdo Normativa, evidenciando que eventuais repactuacdes subsequentes deverdo
observar o interregno minimo de um ano, contado a partir da ultima repactuacdo contratual
ocorrida;

Xl - indicacdo das sancbes cabiveis por eventual descumprimento das obrigacdes
contratuais pactuadas;

X1l - a necessidade de adequacdo dos pagamentos ao atendimento das metas na
execucdo do servico, com base no Acordo de Niveis de Servico e nos instrumentos de
fiscalizacdo e medicdo da qualidade definidos no Projeto Béasico ou Termo de Referéncia;

XIHI — clausula, nas contratacbes de servicos ndo continuados, prevendo que 0S
pagamentos estardo condicionados a entrega dos produtos atualizados pela contratada, que
devera:

a) manter todas as versdes anteriores para permitir o controle das alteraces; e

b) garantir a entrega de todos os documentos e produtos gerados na execucdo, tais
como o projeto, relatdrios, atas de reunides, manuais de utilizagéo, etc.

XIV - a possibilidade ou ndo da participacdo de cooperativas, nos termos desta
Instrucdo Normativa;

XV - as hipbteses de substituicdo dos profissionais alocados aos servicos contratados,
quando for o caso, nos termos artigo 30, § 10, da 8.666/93, exclusivamente em relacdo aos
profissionais integrantes da equipe técnica que sera avaliada; e

XVI — regras que prevejam, nas contratacbes de servicos ndo continuados, 0s
seguintes direitos a contratante:
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a) o direito de propriedade intelectual dos produtos desenvolvidos, inclusive sobre as
eventuais adequacOes e atualizagdes que vierem a ser realizadas, logo apds o recebimento de
cada parcela, de forma permanente, permitindo a contratante distribuir, alterar e utilizar os
mesmos sem limitagoes; e

b) os direitos autorais da solucdo, do projeto, de suas especificacdes técnicas, da
documentacédo produzida e congéneres, e de todos os demais produtos gerados na execucao do
contrato, inclusive aqueles produzidos por terceiros subcontratados, ficando proibida a sua
utilizacdo sem que exista autorizagdo expressa da contratante, sob pena de multa, sem
prejuizo das sangdes civis e penais cabiveis.

§ 1° Nas contratacBes de servigcos continuados, o instrumento convocatério podera
estabelecer, como condicdo para as eventuais repactuacdes, que o contratado se comprometera
a aumentar a garantia prestada com os valores providos pela Administracdo e que ndo foram
utilizados para o pagamento de férias.

8 22 Na definicdo dos requisitos de habilitacdo técnica dos licitantes, conforme
determina o artigo 30 da Lei n? 8.666, de 1993, ou na defini¢do dos critérios de julgamento da
proposta técnica, no caso de licitacOes tipo técnica e preco, € vedado:

| - exigir ou atribuir pontuacdo para mais de um atestado comprobatorio da
experiéncia do licitante no mesmo critério de avaliagéo;

Il - a pontuacédo de atestados que foram exigidos para fins de habilitacao;

Il - exigir ou atribuir pontuacdo para qualificacdo que seja incompativel ou
impertinente com a natureza ou a complexidade do servico ou da atividade a ser executada; e

IV — exigir ou atribuir pontuacdo para a alocacdo de profissionais de nivel e
qualificacdo superior ou inferior aos graus de complexidade das atividades a serem
executadas, devendo-se exigir a indicacdo de profissionais de maior qualificacdo apenas para
as tarefas de natureza complexa.

8§ 32 Sendo permitida a participacdo de cooperativas, 0 instrumento convocatorio deve
exigir, na fase de habilitacdo:

| - a relacdo dos cooperados que atendem aos requisitos técnicos exigidos para a
contratacdo e que executardo o contrato, com as respectivas atas de inscri¢do;

Il - a declaracdo de regularidade de situacdo do contribuinte individual — DRSCI de
cada um dos cooperados relacionados;

Il — a comprovacdo do capital social proporcional ao nimero de cooperados
necessarios a prestacao do servico;

IV — o registro previsto na Lei 5.764, art. 107;

V — a comprovacdo de integracdo das respectivas quotas-partes por parte dos
cooperados que executardo o contrato; e
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Art. 20. E vedado & Administracio fixar nos instrumentos convocatorios:
| - 0 quantitativo de mao-de-obra a ser utilizado na prestacdo do servico;

Il - os saléarios das categorias ou dos profissionais que serdo disponibilizados para a
execucdo do servico pela contratada;

Il - os beneficios, ou seus valores, a serem concedidos pela contratada aos seus
empregados;

IV - exigéncias de fornecimento de bens ou servi¢os ndo pertinentes ao objeto a ser
contratado;

V - exigéncia de qualquer documento que configure compromisso de terceiro alheio a
disputa;

VI -exigéncia de comprovacao de filiagdo a Sindicato ou a Associacdo de Classe,
como condicao de participacdo na licitacéo;

VII - exigéncia de comprovacdo de quitacdo de anuidade junto a entidades de classe
como condicao de participacao;

VIII - exigéncia de certiddo negativa de protesto como documento habilitatério; e

IX - a obrigacdo do contratante de ressarcir as despesas de hospedagem e transporte
dos trabalhadores da contratada designados para realizar servicos em unidades fora da
localidade habitual de prestacdo dos servicos.

8§ 12 Exigéncias de comprovacédo de propriedade, apresentacdo de laudos e licengas de
qualquer espécie sé serdo devidas pelo vencedor da licitacdo; dos proponentes poder-se-a
requisitar tdo somente declaracdo de disponibilidade ou de que a empresa retne condic6es de
apresenta-los no momento oportuno.

§ 20 O disposto no inciso IX ndo impede a exigéncia no instrumento convocatorio que
0s proponentes ofertem precos para as necessidades de deslocamento na prestacao do servico,
conforme previsto no inciso XII do art. 15. (Redacdo dada pela retificacdo publicada no
Diario Oficial da Unido do dia 23 de maio de 2008, Secéo 1, pagina 127)

[...] DO JULGAMENTO DAS PROPOSTAS

Art. 25. Para a contratacdo de servicos deverdo ser adotados, preferencialmente, os
tipos de licitacdo "menor preco™ ou "técnica e preco”, ressalvadas as hipoteses de dispensa ou
inexigibilidade previstas na legislacéo.

Art. 26. A licitacdo do tipo "menor preco” para a contratacdo de servigos considerados
comuns devera ser realizada na modalidade Pregdo, conforme dispde o Decreto n° 5.450, de
2005, preferencialmente na forma eletrénica.



122

Art. 27. A licitacdo tipo "técnica e preco"” devera ser excepcional, somente admitida
para servi¢cos que tenham as seguintes caracteristicas:

| - natureza predominantemente intelectual,
Il - grande complexidade ou inovagéo tecnoldgica ou técnica; ou

Il - possam ser executados com diferentes metodologias, tecnologias, alocacdo de
recursos humanos e materiais e:

a) ndo se conhega previamente a licitacdo qual das diferentes possibilidades é a que
melhor atendera aos interesses do 6rgao ou entidade;

b) nenhuma das solugdes disponiveis no mercado atenda completamente a necessidade
da Administracdo e ndo exista consenso entre 0s especialistas na area sobre qual seja a melhor
solucdo, sendo preciso avaliar as vantagens e desvantagens de cada uma para verificar qual a
que mais se aproxima da demanda; ou

c) exista o interesse de ampliar a competicdo na licitacdo, adotando-se exigéncias
menos restritivas e pontuando as vantagens que eventualmente forem oferecidas.

8 12 A licitagdo tipo "técnica e preco” ndo deverd ser utilizada quando existir
recomendacdo contraria por parte da Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacéo do
Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo para o servigo a ser contratado.

8§ 22 A adocdo do tipo de licitacdo descrito no caput devera ser feita mediante
justificativa, consoante o disposto neste artigo.

§ 32 E vedada a atribuicio de fatores de ponderagdo distintos para os indices técnica e
preco sem que haja justificativa para essa opcao.

Art. 28. As propostas apresentadas deverdo ser analisadas e julgadas de acordo com o
disposto nas normas legais vigentes, e ainda em consonancia com o estabelecido no
instrumento convocatorio, conforme previsto nos artigos 43, 44, 45, 46 e 48 da Lei n° 8.666,
de 1993, e na Lei n? 10.520, de 2002.

Paragrafo unico. Nas licitacfes tipo "técnica e preco”, o julgamento das propostas
devera observar 0s seguintes procedimentos:

| - o fator qualidade sera aferido mediante critérios objetivos, ndo se admitindo a
indicacdo da entidade certificadora especifica, devendo o 0Orgdo assegurar-se de que 0
certificado se refira a area compativel com os servicos licitados;

Il - a atribuicdo de pontuacdo ao fator desempenho ndo podera ser feita com base na
apresentacdo de atestados relativos a duracao de trabalhos realizados pelo licitante;

Il - é vedada a atribuicdo de pontuagdo progressiva a um nUmero crescente de
atestados comprobatorios de experiéncia de idéntico teor;
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IV - podera ser apresentado mais de um atestado relativamente ao mesmo quesito de
capacidade técnica, quando estes forem necessarios para a efetiva comprovagdo da aptiddo
solicitada; e

V - Na analise da qualificacdo do corpo técnico que executard o servigo, deve haver
proporcionalidade entre a equipe técnica pontuavel com a quantidade de técnicos que serdo
efetivamente alocados na execucdo do futuro contrato.

[...] DA VIGENCIA DOS CONTRATOS

Art. 30. A duracdo dos contratos ficara adstrita a vigéncia dos respectivos créditos
orcamentarios, podendo, quando for o caso, ser prorrogada até o limite previsto no ato
convocatorio, observado o disposto no art. 57 da Lei 8.666/93.

8 12 O prazo minimo previsto para inicio da prestagcdo de servigo continuado com
dedicacdo exclusiva dos trabalhadores da contratada devera ser o suficiente de modo a
possibilitar a preparagédo do prestador para o fiel cumprimento do contrato.

8 22 Toda prorrogacdo de contratos sera precedida da realizagdo de pesquisas de
precos de mercado ou de pregos contratados por outros 0rgdos e entidades da Administracéo
Pablica, visando a assegurar a manutencdo da contratacdo mais vantajosa para a
Administragéo.

8 32 A prorrogacdo de contrato, quando vantajosa para a Administracdo, devera ser
promovida mediante celebracdo de termo aditivo, o qual devera ser submetido a aprovacao da
consultoria juridica do érgédo ou entidade contratante.

8 4° Nos contratos cuja duracdo, ou previsdo de duragdo, ultrapasse um exercicio
financeiro, indicar-se-a o crédito e respectivo empenho para atender a despesa no exercicio
em curso, bem como de cada parcela da despesa relativa a parte a ser executada em exercicio
futuro, com a declaracdo de que, em termos aditivos ou apostilamentos, indicar-se-do 0s
créditos e empenhos para sua cobertura.

DO ACOMPANHAMENTO E FISCALIZACAO DA EXECUCAO DOS
CONTRATOS

Art. 31. O acompanhamento e a fiscalizacdo da execucdo do contrato consistem na
verificacdo da conformidade da prestacdo dos servicos e da aloca¢do dos recursos necessarios,
de forma a assegurar o perfeito cumprimento do contrato, devendo ser exercidos por um
representante da Administracao, especialmente designado na forma dos arts. 67 e 73 da Lei n®
8.666/93 e do art. 62 do Decreto n2 2.271/97.

Paragrafo (nico. Além das disposicdes previstas neste capitulo, a fiscalizacdo
contratual dos servicos continuados devera seguir o disposto no anexo IV desta IN.

Art. 32. Em servicos de natureza intelectual, ap6s a assinatura do contrato, o 6rgao ou
entidade contratante deve promover reunido inicial, devidamente registrada em Ata, para dar
inicio execucdo do servigo, com o esclarecimento das obriga¢Ges contratuais, em que estejam
presentes 0s técnicos responsaveis pela elaboracdo do termo de referéncia ou projeto basico, o
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fiscal ou gestor do contrato, os técnicos da area requisitante, 0 preposto da empresa e 0s
gerentes das &reas que executardo 0s servicos contratados.

Paragrafo Unico. O 6rgdo ou entidade contratante deverd estabelecer ainda reunides
periddicas, de modo a garantir a qualidade da execucdo e o dominio dos resultados e
processos ja desenvolvidos por parte do corpo técnico do 6rgao contratante.

Art. 33. A verificacdo da adequacdo da prestacdo do servigo devera ser realizada com
base no Acordo de Niveis de Servico, quando houver, previamente definido no ato
convocatorio e pactuado pelas partes.

§ 12 O prestador do servico podera apresentar justificativa para a prestacdo do servico
com menor nivel de conformidade, que podera ser aceita pelo 6rgao ou entidade, desde que
comprovada a excepcionalidade da ocorréncia, resultante exclusivamente de fatores
imprevisiveis e alheios ao controle do prestador.

8 29 O orgdo contratante deverd monitorar constantemente o nivel de qualidade dos
servicos para evitar a sua degeneracdo, devendo intervir para corrigir ou aplicar sangcdes
quando verificar um viés continuo de desconformidade da prestacdo do servico a qualidade
exigida.

Art. 34. A execucdo dos contratos devera ser acompanhada e fiscalizada por meio de
instrumentos de controle, que compreendam a mensuracdo dos seguintes aspectos, quando for
0 caso:

| — os resultados alcancados em relacdo ao contratado, com a verificacdo dos prazos de
execucdo e da qualidade demandada;

Il - os recursos humanos empregados, em funcdo da quantidade e da formacao
profissional exigidas;

I11 - a qualidade e quantidade dos recursos materiais utilizados;

IV - a adequacao dos servicos prestados a rotina de execucao estabelecida;
V - 0 cumprimento das demais obrigacdes decorrentes do contrato; e

VI - a satisfacdo do publico usuério.

§ 12 O fiscal ou gestor do contrato ao verificar que houve subdimensionamento da
produtividade pactuada, sem perda da qualidade na execucdo do servico, devera comunicar a
autoridade responsavel para que esta promova a adequacdo contratual a produtividade
efetivamente realizada, respeitando-se os limites de alteracdo dos valores contratuais previstos
no § 1° do artigo 65 da Lei n® 8.666, de 1993.

§ 22 A conformidade do material a ser utilizado na execugdo dos servicos devera ser
verificada juntamente com o documento da contratada que contenha a relagdo detalhada dos
mesmos, de acordo com o estabelecido no contrato, informando as respectivas quantidades e
especificacdes técnicas, tais como: marca, qualidade e forma de uso.
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§ 32 O representante da Administracdo devera promover o registro das ocorréncias
verificadas, adotando as providéncias necessarias ao fiel cumprimento das clausulas
contratuais, conforme o disposto nos 8§ 12 e 22 do art. 67 da Lei n® 8.666, de 1993.

8 42 O descumprimento total ou parcial das responsabilidades assumidas pela
contratada, sobretudo quanto as obrigacdes e encargos sociais e trabalhistas, ensejard a
aplicacdo de san¢Ges administrativas, previstas no instrumento convocatério e na legislagdo
vigente, podendo culminar em rescisdo contratual, conforme disposto nos artigos 77 e 87 da
Lei n® 8.666, de 1993.

8 5% Na fiscalizagdo do cumprimento das obrigacGes trabalhistas e sociais nas
contratagdes continuadas com dedicacdo exclusiva dos trabalhadores da contratada, exigir-se-
4, dentre outras, as seguintes comprovacoes:

I - no caso de empresas regidas pela Consolidacdo das Leis Trabalhistas:

a) recolhimento da contribuicdo previdenciaria estabelecida para o empregador e de
seus empregados, conforme dispde o artigo 195, § 3° da Constituicdo federal, sob pena de
rescisdo contratual;

b) recolhimento do FGTS, referente ao més anterior;

) pagamento de salarios no prazo previsto em Lei, referente ao més anterior;

d) fornecimento de vale transporte e auxilio alimentacdo quando cabivel;

e) pagamento do 13° salario;

f) concesséo de férias e correspondente pagamento do adicional de férias, na forma da
Lei;

g) realizacdo de exames admissionais e demissionais e periddicos, quando for o caso;
h)eventuais cursos de treinamento e reciclagem;

i) encaminhamento das informacdes trabalhistas exigidas pela legislacdo, tais como: a
RAIS e a CAGED;

j) cumprimento das obrigacfes contidas em convencdo coletiva, acordo coletivo ou
sentenca normativa em dissidio coletivo de trabalho; e

k) cumprimento das demais obrigacGes dispostas na CLT em relacdo aos empregados
vinculados ao contrato.

Il - No caso de cooperativas:

a) recolhimento da contribuicdo previdenciaria do INSS em relacdo a parcela de
responsabilidade do cooperado;
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b) recolhimento da contribuicdo previdenciaria em relagdo a parcela de
responsabilidade da Cooperativa;
c) comprovante de distribuicdo de sobras e producéo;

d) comprovante da aplicacdo do FATES — Fundo Assisténcia Técnica Educacional e
Social;

e) comprovante da aplicagdo em Fundo de reserva;

f) comprovacdo de cria¢do do fundo para pagamento do 13° salario e férias; e

g) eventuais obrigacdes decorrentes da legislacdo que rege as sociedades cooperativas.

Il - No caso de sociedades diversas, tais como as Organizagdes Sociais Civis de
Interesse Publico — OSCIP’s e as Organizagdes Sociais, sera exigida a comprovagdo de
atendimento a eventuais obrigacbes decorrentes da legislacdo que rege as respectivas

organizagoes.

Art. 35. Quando da rescisdo contratual nas contratacdes de que trata o artigo anterior,
o fiscal deve verificar o pagamento pela contratada das verbas rescisérias ou a comprovacgéo
de que os empregados serdo realocados em outra atividade de prestacdo de servicos, sem que
ocorra a interrupcao do contrato de trabalho.

Pardgrafo unico. Até que a contratada comprove o disposto no caput, o 6rgao ou
entidade contratante devera reter a garantia prestada.

[...]
Art. 55, Fica revogada a Instru¢do Normativa n® 18, de 22 de dezembro de 1997.

Art. 56. Esta Instrucdo Normativa entra em vigor no prazo de 60 dias da data de sua
publicacao.

ROGERIO SANTANNA DOS SANTOS
ANEXO I
DEFINICOES DOS TERMOS UTILIZADOS NA INSTRUCAO NORMATIVA
| - SERVICOS CONTINUADOS sdo aqueles cuja interrupcdo possa comprometer a
continuidade das atividades da Administracdo e cuja necessidade de contratacdo deva

estender-se por mais de um exercicio financeiro e continuamente;

Il - SERVICOS NAO-CONTINUADOS sdo aqueles que tém como escopo a obtencdo de
produtos especificos em um periodo pré-determinado.

l1l - PROJETO BASICO OU TERMO DE REFERENCIA é o documento que devera conter
0s elementos técnicos capazes de propiciar a avaliacdo do custo, pela administragdo, com a
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contratacdo e o0s elementos técnicos necessarios e suficientes, com nivel de precisdo adequado
para caracterizar 0 servico a ser contratado e orientar a execucao e fiscalizacdo contratual;

IV - UNIDADE DE MEDIDA ¢é o parametro de medicdo adotado pela Administracdo para
possibilitar a quantificacdo dos servicos e a aferi¢cdo dos resultados;

V - PRODUTIVIDADE ¢é a capacidade de realizacdo de determinado volume de tarefas, em
funcdo de uma determinada rotina de execugdo de servigos, considerando-se 0S recursos
humanos, materiais e tecnoldgicos disponibilizados, o nivel de qualidade exigido e as
condicdes do local de prestacdo do servico;

VI - ROTINA DE EXECUCAO DE SERVICOS é o detalhamento das tarefas que dever&o ser
executadas em determinados intervalos de tempo, sua ordem de execucéo, especificacdes,
duracéo e frequéncia;

VIl - PLANILHA DE CUSTOS E FORMACAO DE PRECOS é o documento a ser utilizado
para detalhar os componentes de custo que incidem na formagdo do preco dos servicos,
conforme modelo constante do Anexo I, podendo ser adequado pela Administracdo em fungéo
das peculiaridades dos servicos a que se destina, no caso de servigos continuados;

VIII - SALARIO é o valor a ser efetivamente pago ao profissional envolvido diretamente na
execucdo contratual, ndo podendo ser inferior ao estabelecido em acordo ou convencéo
coletiva, sentenca normativa ou lei, ou ainda, quando da ndo existéncia destes, podera ser
aquele praticado no mercado ou apurado em publicacbes ou pesquisas setoriais para a
categoria profissional correspondente;

IX - PRO-LABORE é o equivalente salarial a ser pago aos cooperados pela cooperativa em
contrapartida pelos servicos prestados;

X - REMUNERACAO ¢ o salario base percebido pelo profissional em contrapartida pelos
servicos prestados mais os adicionais cabiveis, tais como hora extra, adicional de
insalubridade, adicional de periculosidade, adicional de tempo de servico, adicional de risco
de vida e demais que se fizerem necessarios;

X1 - ENCARGOS SOCIAIS E TRABALHISTAS séo os custos de mdo-de-obra decorrentes
da legislacéo trabalhista e previdenciaria, estimados em funcdo das ocorréncias verificadas na
empresa e das peculiaridades da contratacdo, calculados mediante incidéncia percentual sobre
a remuneracéo;

X1l - INSUMOS DE MAO-DE-OBRA sdo0 os custos decorrentes da execucio dos servicos,
relativos aos beneficios efetivamente concedidos aos empregados, tais como transporte,
seguros de vida e de saude, alimentagdo, treinamento, e ainda custos relativos a uniformes,
entre outros;

X1l - RESERVA TECNICA sdo os custos decorrentes de substituicio de méao-de-obra
quando da ocorréncia de atrasos ou faltas que ndo sejam amparadas por dispositivo legal e,
ainda, abonos e outros, de forma a assegurar a perfeita execucdo contratual. Este custo é
calculado para cobertura ndo discriminada no célculo da remuneragdo mediante incidéncia
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percentual sobre o somatério da remuneracdo, encargos sociais e trabalhistas e insumos de
mao-de-obra;

XIV - INSUMOS DIVERSOS sdo os custos relativos a materiais, utensilios, suprimentos,
maquinas, equipamentos, entre outros, utilizados diretamente na execugdo dos servicos;

XV - DESPESAS OPERACIONAIS ADMINISTRATIVAS sédo os custos indiretos
envolvidos na execugdo contratual decorrentes dos gastos da contratada com sua estrutura
administrativa, organizacional e gerenciamento de seus contratos, calculados mediante
incidéncia de um percentual sobre o somatério da remuneracdo, encargos sociais e
trabalhistas, insumos de méao-de-obra e insumos diversos, tais como as despesas relativas a:

a) funcionamento e manutencdo da sede, tais como aluguel, agua, luz, telefone, o Imposto
Predial Territorial Urbano — IPTU, dentre outros;

b) pessoal administrativo;

c) material e equipamentos de escritorio;

d) supervisdo de servicos; e

€) seguros.

XVI - LUCROé o ganho decorrente da exploracdo da atividade econdmica, calculado
mediante incidéncia percentual sobre a remuneragdo, encargos sociais e trabalhistas, insumos
de méo-de-obra, insumos diversos e despesas operacionais e administrativas;

XVII - TRIBUTOS sao os valores referentes ao recolhimento de impostos, e contribuicdes
incidentes sobre o faturamento, conforme estabelecido pela legislacdo vigente;

XVIII - FISCAL OU GESTOR DO CONTRATO € o representante da Administracéo,
especialmente designado, na forma dos arts. 67 e 73 da Lei n® 8.666/93 e do art. 62 do Decreto
n% 2.271/97, para exercer o0 acompanhamento e a fiscalizacdo da execucédo contratual, devendo
informar a Administracdo sobre eventuais vicios, irregularidades ou baixa qualidade dos
servicos prestados pela contratada, propor as solucdes e as sangdes que entender cabiveis para
regularizacdo das faltas e defeitos observados, conforme o disposto nesta Instrucéo
Normativa;

-]

XXI1 - PRODUTOS ou RESULTADOS sdo os bens materiais e imateriais, quantitativamente
delimitados, a serem produzidos na execucao do servico contratado;

XXII - ACORDO DE NIVEL DE SERVICO - ANS, para os fins desta Instrucdo Normativa,
€ um ajuste escrito, anexo ao contrato, entre o provedor de servicos e 0 érgdo contratante, que
define, em bases compreensiveis, tangiveis, observaveis e comprovaveis, 0s niveis esperados
de qualidade da prestacdo do servico e respectivas adequacgdes de pagamento;

XXIIl - ORDEM DE SERVICO ¢é o documento utilizado pela Administracdo para a
solicitacdo, acompanhamento e controle de tarefas relativas a execu¢do dos contratos de
prestacdo de servicos, especialmente os de tecnologia de informacdo, que devera estabelecer
guantidades estimativas, prazos e custos da atividade a ser executada, e possibilitar a
verificagdo da conformidade do servigo executado com o solicitado.
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ANEXO 11

MODELO DO ACORDO DE NIVEIS DE SERVICOS

Indicador

N° + Titulo do Indicador que sera utilizado

ltem

Descricao

Finalidade

Meta a cumprir

Instrumento de medicgdo

Forma de acompanhamento

Periodicidade

Mecanismo de Calculo

Inicio de Vigéncia

Faixas de ajuste no pagamento

Sancoes

Observagdes

Exemplo de Indicador

N2 01 Prazo de atendimento de

demandas (OS).

Item

Descricéo

Finalidade

Garantir um atendimento célere as demandas do 6rgao.

Meta a cumprir

24h

Instrumento de medicdo

Sistema informatizado de solicitacdo de servicos — Ordem
de Servico (OS) eletronica.

Forma de acompanhamento

Pelo sistema.

Periodicidade

Mensal

Mecanismo de Calculo

Cada OS sera verificada e valorada individualmente. N° de
horas no atendimento/24h = X

Inicio de Vigéncia

Data da assinatura do contrato.

X até 1 —100% do valor da OS

Fg'éﬁen t(f'e ajuste NOJ Koy 215 90% do valor da OS
pag De 1,5 a 2 — 80% do valor da OS

. 20% das OS acima de 2 — multa de XX
Sancoes

30% das OS acima de 2 — multa de XX + rescisdo contratual
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Anexo I11-B
Quadro com Detalhamento de Encargos Sociais e Trabalhistas

Nota: (1) Esta tabela podera ser adaptada as caracteristicas do servi¢co contratado, inclusive
adaptar rubricas e suas respectivas provisoes e ou estimativas, desde que devidamente
justificado.

(2) As provisBes constantes desta planilha poderdo ndo ser necessarias em determinados
servi¢os que ndo necessitem da dedicagdo exclusiva dos trabalhadores da contratada para
com a Administracéao.

Grupo "A™:

01 - INSS ( %)R$

02 - SESI ou SESC (___ %)R$

03 - SENAI ou SENAC (___ %)R$

04 - INCRA (___%)R$

05 - salario educacdo (___ %)R$

06 - FGTS ( %)R$

07 - seguro acidente do trabalho (_ %)R$
08 - SEBRAE ( %)R$

Grupo "B"™:

09 - férias ( %)R$

10 - auxilio doenca (____ %)R$

11 - licenca maternidade (__ %)R$

12 - licenca paternidade (___ %)R$

13 - faltas legais (_ %)R$

14 - acidente de trabalho (_ %)R$

15 - aviso prévio (___ %)R$

16 - 13° salario (___ %)R$

Grupo "C"

17 - aviso prévio indenizado (__ %)R$
18 - indenizacdo adicional (___ %)R$

19 - indenizacdo (rescisdes sem justa causa) (___ %)R$
Grupo "D™:

20 - incidéncia dos encargos do grupo "A"
sobre os itens do grupo "B" (____ %)R$

VALOR DOS ENCARGOS SOCIAIS -

R$ —( ) (%)

VALOR DA MAO-DE-OBRA (Remuneracdo + Reserva Técnica + Encargos Sociais):
R$ ) ( )'
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ANEXO IV
Guia de Fiscalizacao dos Contratos de Terceirizagao
1. Fiscalizacdo inicial (no momento em que a terceirizacdo € iniciada)

1.1 Elaborar planilha-resumo de todo o contrato administrativo. Ela contera todos os
empregados terceirizados que prestam servicos no 6rgdo, divididos por contrato, com as
seguintes informagdes: nome completo, nimero de CPF, funcdo exercida, salario, adicionais,
gratificacdes, beneficios recebidos e sua quantidade (vale-transporte, auxilio-alimentacéo),
horério de trabalho, férias, licencas, faltas, ocorréncias, horas extras trabalhadas.

1.2 Conferir todas as anotacfes nas Carteiras de Trabalho e Previdéncia Social (CTPS) dos
empregados, por amostragem, e verificar se elas coincidem com o informado pela empresa e
pelo empregado. Atencdo especial para a data de inicio do contrato de trabalho, a funcéo
exercida, a remuneracdo (importante esteja corretamente discriminada em salério-base,
adicionais e gratificacfes) e todas as eventuais alterac6es dos contratos de trabalho.

1.3 O numero de terceirizados por funcdo deve coincidir com o previsto no contrato
administrativo.

1.4 O salario ndo pode ser inferior ao previsto no contrato administrativo e na Convencao
Coletiva de Trabalho da Categoria (CCT): em geral é a do SEAC-Sindiservigos.

1.5 Consultar eventuais obrigacdes adicionais constantes na CCT para as empresas
terceirizadas (por exemplo, se os empregados tém direito a auxilio-alimentacdo gratuito).

1.6 Verificar a existéncia de condigdes insalubres ou de periculosidade no local de trabalho,
cuja presenca levara ao pagamento dos respectivos adicionais aos empregados. Tais condi¢des
obrigam a empresa a fornecer determinados Equipamentos de Protecao Individual (EPISs).

2. Fiscalizacdo mensal (a ser feita antes do pagamento da fatura)

2.1 Elaborar planilha-mensal que contera os seguintes campos: nome completo do empregado,
funcdo exercida, dias efetivamente trabalhados, horas extras trabalhadas, férias, licencas,
faltas, ocorréncias.

2.2 Verificar na planilha-mensal o nimero de dias e horas trabalhados efetivamente. EXigir
que a empresa apresente copias das folhas de ponto dos empregados por ponto eletrénico ou
meio que ndo seja padronizado (Sumula 338/TST). Em caso de faltas ou horas trabalhadas a
menor, deve ser feita glosa da fatura.

2.3 Exigir da empresa comprovantes de pagamento dos salarios, vales-transporte e auxilio
alimentacdo dos empregados.

2.4 Realizar a retengdo da contribuicdo previdencidria (11% do valor da fatura) e dos
impostos incidentes sobre a prestacéo do servico.

2.5 Exigir da empresa os recolhimentos do FGTS por meio dos seguintes documentos:
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a) cdpia do Protocolo de Envio de Arquivos, emitido pela Conectividade Social (GFIP);

b) copia da Guia de Recolhimento do FGTS (GRF) com a autenticagdo mecénica ou
acompanhada do comprovante de recolhimento bancario ou o comprovante emitido quando
recolhimento for efetuado pela Internet;

c) copia da Relacdo dos Trabalhadores Constantes do Arquivo SEFIP (RE);

d) copia da Relacdo de Tomadores/Obras (RET).

2.6 Exigir da empresa os recolhimentos das contribuigdes ao INSS por meio de:

a) copia do Protocolo de Envio de Arquivos, emitido pela Conectividade Social (GFIP);

b) copia do Comprovante de Declaracdo a Previdéncia;

C) copia da Guia da Previdéncia Social (GPS) com a autenticagdo mecanica ou acompanhada
do comprovante de recolhimento bancario ou o comprovante emitido quando recolhimento for
efetuado pela Internet;

d) copia da Relacao dos Trabalhadores Constantes do Arquivo SEFIP (RE);

e) copia da Relacdo de Tomadores/Obras (RET).

2.7 Consultar a situacdo da empresa junto ao SICAF.

2.8 Exigir a Certiddo Negativa de Debito junto ao INSS (CND), a Certiddo Negativa de
Débitos de Tributos e ContribuicGes Federais e o Certificado de Regularidade do FGTS
(CRF), sempre que expire o prazo de validade.

3. Fiscalizacdo diaria

3.1 Conferir, todos os dias, quais empregados terceirizados estdo prestando servicos e em
quais funcdes. Fazer o acompanhamento com a planilha-mensal.

3.2 Verificar se 0s empregados estdo cumprindo a risca a jornada de trabalho. Deve ser
instaurada uma rotina para autorizar pedidos de realizacdo de horas extras por terceirizados.
Deve-se combinar com a empresa a forma da compensacéo de jornada.

3.3 Evitar ordens diretas aos terceirizados. As solicitagdes de servi¢os devem ser dirigidas ao
preposto da empresa. Da mesma forma eventuais reclamacdes ou cobrancas relacionadas aos
empregados terceirizados.

3.4 Evitar toda e qualquer alteracdo na forma de prestacdo do servico como a negociacdo de
folgas ou a compensacdo de jornada. Essa conduta é exclusiva do empregador.

4. Fiscalizacéo especial
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4.1 Observar qual é a data-base da categoria prevista na Convengdo Coletiva de Trabalho
(CCT). Os reajustes dos empregados devem ser obrigatoriamente concedidos pela empresa no
dia e percentual previstos (verificar a necessidade de proceder ao equilibrio econémico-
financeiro do contrato em caso de reajuste salarial).

4.2 Controle de férias e licencas dos empregados na planilha-resumo.

4.3 A empresa deve respeitar as estabilidades provisérias de seus empregados (cipeiro,
gestante, estabilidade acidentaria).
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APENDICEI - ESTRUTURA REMUNERATORIA MENSAL DO PESSOAL
ENVOLVIDO NA ADMINISTRACAO DO MATERIAL DE SAUDE

QUADRO 2

Estrutura Remunerat6ria Mensal do Pessoal Envolvido na Administracdo do Material de

Salde do HNMD

QUANTIDADE QUALIFICACAO REMUNERACAO (R$)

1 Capitdo-de-Mar-e-Guerra (TTC)* 4.400,00
2 Capitdo-de-Fragata 24.000,00
5 2° Tenente 40.000,00
6 Pracas** TTC 15.000,00
22 Pragas da Ativa 110.000,00
3 Funcionarios Civis 12.600,00

TOTAL 206.000,00

Fonte: adaptada da Diviséo de Contabilidade do Hospital Naval Marcilio Dias.

Observacdes:

* TTC é um militar da reserva que presta tarefa por tempo certo (TTC) e percebe a

remuneracdo de 1/3 em relacéo ao militar da ativa.

** Pracas - militares entre as graduagdes de marinheiros até Suboficiais.



APENDICE J - CONSULTA ORCAMENTARIA DA DESPESA COM MATERIAL DE SAUDE DE 2007 A 2010 NO HNMD

| R$ 13.482.992,44

ANO: 2008

| R$31.725.854,83

ANO: 2009

| R$ 43.869.255,46

ANO: 2010 | R$ 73.970.616,15

Pl: H2120020100

Pl: H--20020100

PI: H--20020100

ANO: 2007
Pl: H2120020100
MATERIAL
MEDICO-
MEDICAMENTOS | CIRURGICO

MEDICAMENTOS

MATERIAL MEDICO-
CIRURGICO

MEDICAMENTOS

MATERIAL MEDICO-
CIRURGICO

MATERIAL MEDICO-

MEDICAMENTOS | CIRURGICO

R$ 3.358.485,65 R$ 10.124.506,79

R$ 11.244.449,17

R$ 20.481.405,66

R$ 14.878.632,36

R$ 28.990.623,10

R$ 25.280.079,24 | R$ 48.690.536,91

RS 80.000.000,00 -

RS 70.000.000,00 -

RS 60.000.000,00 -

RS 50.000.000,00 -

RS 40.000.000,00 -

RS 30.000.000,00 -

RS 20.000.000,00 -

RS 10.000.000,00 -

RS 0,00

2007

2008

2009

2010

® MEDICAMENTOS
® MAT. MEDICO CIRURGICO

H TOTAIS

Figura 5- Despesa com Material de Saude do HNMD de 2007 a 2010. Fonte: adaptada da Divisdo de Finangas do HNMD.
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APENDICE K - MODELO DE ANALISE PARA A CONTRATACAO DE SERVICOS
TERCEIRIZADOS

QUADRO3

Modelo de Anélise para a Contratacdo de Servicos Terceirizados

* Qual a relevancia da administracdo do material de satde
para o HNMD?

« E obrigatéria ou conveniente ser desenvolvida
diretamente ou pode ser terceirizada?

* A administracdo do material de saude € critica para a
obtencgao dos resultados?

- O HNMD dispde dos recursos necessarios para sua
execugdo de modo autdbnomo?
« Dispoe dos conhecimentos e habilidades necessarias?

- E vantajosa a execucéo direta da administracdo do material
de saude?

* O custo global de sua execucio internamente ¢ maior ou
menor?

« Existem outras prioridades para a alocagdo dos recursos
humanos e materiais que serdo empregados?
RESULTADOS * Pode-se obter melhor qualidade ou redugéo de custos e
prazos com

a terceirizacédo?

A execucdo externa é mais confiavel?
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APENDICE L — ETAPAS PARA ELABORACAO DOS PROGRAMAS E PROJETOS
ESPECIFICOS DA TERCEIRIZACAO

PROGRAMAS

1 — Planejamento geral e defini¢do do cronograma.

2 — Analise dos riscos e definigdo dos resultados esperados.

3 — Reconhecimento das mudangas organizacionais.

4 — Definicdo da politica de terceirizacdo (fases / consequéncias / prioridades).

5 — Estabelecimento de um conjunto de diretrizes que norteardo o projeto.

6 — Estabelecimento dos objetivos gerais.

7 — Andlise dos fatores condicionantes.

8 — Estabelecimento dos critérios basicos de comparacédo (qualidade, produtividade, interagcdo com o
terceiro, beneficios).

9 — Avaliacdo preliminar do potencial de vantagens entre a situacao atual e apés a terceirizacdo
(missdo, estrutura, custo operacional, flexibilizacdo do custo fixo, reduc¢éo do custo).

10 — Preparacdo do ambiente interno com a identificacdo dos aliados ao projeto ( comunicacao clara e
pessoas identificadas com a necessidade de terceirizar).

11 — Awvaliacdo do deslocamento dos funcionarios.

12 — Escolha doGerente do Projeto.

13 — Enquadramento das politicas e diretrizes advindas da terceirizacdo no Planejamento Estrategico
do Hospital, em nivel de acompanhamento.

PROJETOS

1 — Estabelecimento dos objetivos especificos.

2 — Anaélise especifica dos fatores condicionantes comparacdo (qualidade, produtividade, interacdo
com o terceiro, beneficios).

3 — Estabelecimento dos critérios especificos.

4 — Avaliacdo preliminar especifica do potencial de vantagens entre a situacdo atual e apds a
terceirizacdo (missdo, estrutura, custo operacional, flexibilizacdo do custo fixo, reducdo do custo).

5 — Determinacdo da espécie juridica dos contratos a serem realizados (fornecimento / prestacdo do
servico / cessao de uso).

6 — Pesquisa prévia do mercado para identificar as empresas capacitadas e obter precos para compor a
pesquisa de precos necessaria ao processo licitatorio.

7 — Pré-negociagdo com as empresas para verificacdo de pontos fortes e fracos do contrato
(caracteristicas da atividade, indices, controles, perfil da méao-de-obra, incentivos, formas de
pagamento, condigOes particulares etc.).

8 — Avaliacdo da condigdo de parceria com as empresas pesquisadas.

9 — Anaélise de viabilidade (custos x beneficios)

10 — Avaliacéo dos impactos e riscos .

11- Definigdes das Responsabilidades

12 — Elaboracéo dos editais

13 — Apreciacdes Juridicas

14 — Procedimento licitatorio

15 - Administracdo do Contrato

Fonte: adaptagéo de GIOSA (2003, p. 43-54)
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APENDICE M - TRANSICAO DA SITUACAO TRADICIONAL PARA A SITUACAO

DE PARCERIA
QUADRO4
Transicdo da situacdo tradicional para a situacdo de parceria

Terceirizagéo Tradicional H Terceirizagdo com Parceria
o Desconfianga/medo dos riscos. « Confianca.
e Levar vantagem em tudo « Politica do ganha x ganha
e Ganhos de curto prazo e Economias de escala
e O Preco decide o Enfoque na Qualidade
e Antagonismo o Cooperagéo
o Postura Reativa e Postura Criativa
e Terceiro como Adversario e Terceiro como socio

Fonte: adaptada de Giosa (2003).



APENDICE N - REPRESENTACAO GRAFICA DO MODELO DE
TERCEIRIZACAO

# NAO
CONDICIONANTES DISTRIBUICAO
LEGAIS INTERNA, AQUISICAO,
OBJETIVOS ESTOQUES, ETC.

ESTRATEGICOS

\/—

APROVAGCAO DO
MODELO PELA
ASSESSORIA JURIDICA

\_/—

MUDANGCA DA
CULTURA
ORGANIZACIONAL

J

DISPONIBILIDADE
CUSTOS
RESULTADOS

\_/—

PLANOS PARA O CASO |
DE INSUCESSO DAS

\

REALIZACAO DE
<— CURSOS

|

OPERACOES



PARAMETROS
(CAPACITAGAO,
PORTIFOLIO,
EQUIPAMENTOS E TI,
ETC)
PRE-QUALIFICAGAO
PROCESSO
LICITATORIO

"~ RewniRO,
DISCUSSAO DOS
PROBLEMAS E
PRAZOS PARA
RESOLUGAO

\/_

INCAPACIDADE DO
PARCEIRO PARA
RESOLVER OS
PROBLEMAS

\/_
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© INFORMAGOESDO

MERCADO
DEFINIGAO DOS
INDICADORES

\/_

ACORDO COM 0OS

INDICADORES,
REUNIGES,
P— DISCUSSOES,
TRANSFERENCIA DE
TECNOILOGIAS,
CAPACITAGEO,
PRAZOS,
OBSERVANCIA
CONTRATUAL,
QUALIDADE, CUSTOS,

FIM DO CONTRATO

INCENTIVOS E RENOVAGAO, PRORROGAGAO

<— MEDIDAS JURiDICAS
CABIVEIS

—




ANEXO A - IV PESQUISA NACIONAL SOBRE TERCEIRIZACAO NAS
EMPRESAS - 2006

RESULTADO

LIVIO GIOSA I

PRESIDENTE DO CENAM

CENTRO NACIONAL DE MODERNIZAGAO
(ABRIL/ 2006)

> SELECAO DE AMOSTRA:
v Universo: 2.850 empresas-alvo
v" Abrangéncia:
- Regido Sudeste (50%), Regides Sul (35%), Regido Centro-Oeste (11%),
Regides Norte e Nordeste (4%)

v" Fonte:
- Cadastros diversos de Entidades Empresariais
v Perfil:
- 60 % empresas de grande porte - 92% empresas privadas
- 35 % empresas de médio porte - 8% empresas publicas

- 5% empresas de pequeno porte
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Analise dos Resultados

A)As respostas indicam pleno conhecimento das empresas sobre as aplicagdes da Terceirizagao.
B)A maioria das empresas ja aplicam algum tipo de servigos terceirizado.

C)Parte das empresas implantam a Terceirizagdo por iniciativa propria; e outra utilizam-se de
servigos de Consultoria para orientar a implantagéo.

D)Das atividades terceirizadas ja implantadas destacam-se as dos servigos tradicionais

E)Dos servigos terceirizados contratados, predominam empresas ja com experiéncia no mercado
em relagdo a empresas criadas por ex-funcionarios.

F)Uma das conclusdes mais importantes da pesquisa € que muitas empresas ainda implantam a
Terceirizagdo sem um plano estratégico que lhe dé uma viséo global de todo o processo e
consequéncias envolvidas.

G)Das principais vantagens obtidas com a implantagéo da Terceirizagéo estéo:
-Foco maior no “core business”

-Reducéo de custos

-Melhores resultados no conjunto das a¢des da empresa

H)Apos a implantagao da Terceirizagdo destacou-se 0 aumento da qualidade como resultado do
processo.

I)Ao mesmo tempo, a maioria das empresas tiveram reducéo de 20% de custo nas operagdes
terceirizadas.

J)Também, a grande maioria das empresas responderam que houve uma reducdo de 10% a 25%
do quadro funcional, com a implantagéo da Terceirizag&o.

K)Dos principais fatores restritos a implantacdo da Terceirizagao, destacam-se:
-a dificuldade de se encontrar parceiro ideal em determinadas regides

-n&o atendimento a qualidade dos servigos

-dificuldade de se contratar empresas com Certificado de Qualidade
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Analise dos Resultados

L)Grande maioria das empresas prestadoras de servigos ndo tém avaliagao periddica e indicagéo
de indicadores de desempenho dos servigos terceirizados:

-ndo empregam tecnologia e nem a reciclam

-ficam a desejar quanto a qualidade dos servigos prestados

M)Ainda héa problemas trabalhistas com a contratagéo de servicos terceirizados.
N)A grande maioria continuara a utilizar servigos terceirizados nos proximos anos.

0)O valor médio/ano de contratos de servigos terceirizados estd acima de R$ 200.000,00
(duzentos mil reais).

P)A grande maioria preferiria contratar empresas prestadoras de servigos com Certificado de
Qualidade e considera este fator importante na decisao.

Q)A escolha da empresa prestadora de servigos tem como base, principalmente:
-a qualificagao técnica de seus profissionais

-0 emprego de tecnologia

-conhecimento dos servigos prestados em outros clientes

R)48% das empresas contratam servigos de terceirizagdo para substituir as suas atividades de
apoio/ meio.

S)para garantir as boas praticas dos servigos terceirizados, 73% das empresas tém se utilizado do
gerenciamento interno.

T)81% das empresas nao se utilizam de um software de acompanhamento especifico dos servigos
terceirizados.
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1.A TERgEIRIZACAO E CONSIDERADA COMO UM PROCESSO MODERNO DE
GESTAO, APLICADO AS EMPRESAS, INDEPENDENTEMENTE DO PORTE OU

DO SEGMENTO DE ATUAGCAO. A EMPRESA EM QUE ATUA:

a)Entende que a Terceirizagcdao é uma tendéncia mundial do processo de
modernizagdo dos negdcios.

A) ENTENDE QUE A TERCEIRIZACAO E UMA
TENDENCIA MUNDIAL DO PROCESSO DE
MODERNIZACAO DOS NEGOCIOS

8%

92%

O Sim B Nao




b)Ja aplicou ou aplica algum tipo de servico Terceirizado.
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B) JA APLICOU OU APLICA ALGUM TIPO DE SERVIGO
TERCEIRIZADO

14%

86%

E Sim W Nao

C) A IMPLANTACAO DE PROCESSOS
TERCEIRIZADOS FOI FEITA:

39%

61%

O Por iniciativa propria @ Através de Consultoria




2.IDENTIFIQUE ABAIXO, CASO TENHA IMPLANTADO SERVICOS
TERCEIRIZADOS, QUAIS FORAM AS ATIVIDADES:

Limpeza e conservagdo
Vigilancia/ seguranca
Manutencéo predial
Paisagismo

Desenvolvimento software
Juridico

Administragdo de restaurantes
Recursos humanos
Processamentos de dados
Servigos gerais

Locagdo de veiculos
Administragdo méo-de-obra
Telemarketing

Manutencdo mecanica e elétrica
Expedicéo

Controle de estoque
Logistica e distribuicao
Armazenagem

Transporte interno
Outros(contébeis/gréfico/consultoria)
Auditoriainterna

Controle qualidade
Manutencéo técnica
Suprimentos

Comercial

Producéo

E-Commerce

Engenharia e montagem
Projetos e inovagéo

M arketing

2. QUAIS FORAM AS ATIVIDADES CASO TENHA IMPLANTADO SERVICOS

TERCEIRIZADOS
73%
69%
56%
52%
47%
46%
43%
34%
30%
26%
22%
21%
20%
19%
18%
17%
17%
16%
12%
9%
8%
8%
%
4%
4%
4%
B%
3%
2%
2%
OI% 10'% 2(;% SEI)% 4(I)% 5(;% 6(I)% 7OI% 809
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ATIVIDADES SERIAM ESCOLHIDAS:
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3.CASO FOSSE IMPLANTAR OUTROS SERVICOS TERCEIRIZADOS, QUAIS

Limpeza e conservagéo
Manutencdo mecénica e elétrica
M anutencdo predial
Transporte interno
Vigilancia/ seguranga
Juridico
Auditoria
Controle estoque
Paisagismo
Administracéo restaurantes
Expedicao
Recursos humanos
Servigos gerais
Outros(contabeis/gréfico/consultoria)
Locacéo de veiculos
Processamento dados
Projetos e inovagéo
Manutenc&o técnica
Desenvolvimento software
Administracdo méo-de-obra
Controle de qualidade
Armazenagem
Marketing
Telemarketing
E-commerce
Suprimentos
Engenharia e montagem
Comercial

Producéo

3. QUAIS ATIVIDADES SERIAM ESCOLHIDAS CASO FOSSE IMPLANTAR SERVICOS

TERCEIRIZADOS
35%
34%
33%
32%
31%
30%
30%
25%
22%
21%
21%
20%
19%
18%
17%
17%
16%
16%
16%
16%
14%
13%
13%
12%
12%
10%
8%
8%
7%
OI% 5I% 10I% JSI% 2(IJ% 25I% 3(;% 35I% 409
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4.0S SERVICOS TERCEIRIZADOS CONTRATADOS SAO VOLTADOS AS
ATIVIDADES:

4. OS SERVICOS TERCEIRIZADOS CONTRATADOS SAO VOLTADOS AS ATIVIDADES:

Areas de apoio
propriamente dito

48%

Internas 20%

essencialmente

Externas da empresa 15%

Acodes estratégicas em
hd 9 3%

relacao ao negoécio

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

5.A0 IMPLANTAR SERVICOS TERCEIRIZADOS, A EMPRESA CONTRATOU:

5. AO IMPLANTAR SERVICOS TERCEIRIZADOS, A EMPRESA
CONTRATOU:

34%

66%

O Empresas prestadoras de senicos criadas por ex-funcionarios
O Empresas prestadoras de senigos ja com experiéncia no mercado




149

6.NA SUA AVALIACAO, OS SERVICOS TERCEIRIZADOS IMPLANTADOS

CARACTERIZAM-SE COMO:

6. NA SUA AVALIACAO, OS SERVICOS TERCEIRIZADOS IMPLANTADOS
CARACTERIZAM-SE COMO:

4%

26%

70%

O Satisfatérios,atendendo as expectativas O Parcialmente satisfatérios B Insatisfatorios

7.A IMPLANTACAO DA TERCEIRIZACAO NA EMPRESA ESTA SE REALIZANDO:

7. AIMPLANTACAO DA TERCEIRIZACAO NAEMPRESA ESTA SE
REALIZANDO:

22%

78%

O Através de um planejamento estratégico

O Setor a setor, em diferentes momentos, e de acordo com as necessidades
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8.QUAL O NUMERO APROXIMADO DE EMPREGADOS DAS EMPRESAS

CONTRATADAS
TERCEIRIZADOS

ENVOLVIDOS

NA EXECUCAO DOS

SERVICOS

de 51 a 100

de 101 a 300

até 50

de 301 a 500

de 501 a 800

de 801 a 1000

de 1001 em diante

8. QUAL O N° APROXIMADO DE EMPREGADOS DAS EMPRESAS
CONTRATADAS ENVOLVIDOS NA EXECUGAO DOS SERVICOS

TERCEIRIZADOS

|39%

| 27%

| 20%

I Pt
1%
7%

:| 2%

0%

5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

9.QUAIS AS PRINCIPAIS VANTAGENS OBTIDAS COM A IMPLANTAGAO

TERCEIRIZACAO:

prestados

valor ao negécio

Foco maior no seu "core business"
(atividade principal da empresa)

Reducé&o dos custos das operacdoes

Revisdo da estrutura organizacional e
da cultura da empresa

Melhores resultados no conjunto das
acdes da empresa

Aumento da qualidade dos servicos

Transferéncia de tecnologia agregando

9. QUAIS AS PRINCIPAIS VANTAGENS OBTIDAS COM A
IMPLANTACAO DA TERCEIRIZACAO

| 91%

| 86%

| 659%

| 52%

| 43%

34%

0%

T T T T T T T T T d
0% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

DA



10.APOS A IMPLANTACAO DA TERCEIRIZAGAO, A EMPRESA TEVE
ATIVIDADES DEFINIDAS:
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NAS

10.a. APOS A IMPLANTACAO DA TERCEIRIZAGAO, A EMPRESA
TEVE NAS ATIVIDADES DEFINIDAS

39%

0O Aumento da Qualidade O Reducéo do Custo

10.b. QUANTO A REDUGCAO DE CUSTO, O PERCENTUAL
ALCANCADO FOil:

Reducao de custo 50%

Reducao de custo de
30%

Reducao de custo de
10%

Reducao de custo de
20%

T T T T T T T 1
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

34%
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11.COM A IMPLANTACAO DA TERCEIRIZAGCAO, A EMPRESA TEVE REDUGAO
DE FUNCIONARIOS:

0%

90% -

80% -

70% A

60% -

50% -

40% -

30% A

20% A

10% A

11.a. COM A IMPLANTAGAO DA TERCEIRIZACAO, AEMPRESA

TEVE REDUCAO NO QUADRO DE FUNCIONARIOS (EM %)
82%

18%

Néo Sim.

11.b. DOS 82% DAS EMPRESAS QUE TIVERAM REDUCAO NO QUADRO DE
FUNCIONARIOS, ESTA DIMINUIGAO FOI DE (EM %):

Redugso 10% —37%

Reduio 25% [T 1%

Reducéo 30% 7%

Reducéo 5% _ 7%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
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12.PARA GARANTIR AS BOAS PRATICAS DOS SERVICOS TERCEIRIZADOS, A

EMPRESA TEM SE UTILIZADO:

12. PARA GARANTIR AS BOAS PRATICAS DOS SERVICOS
TERCEIRIZADOS, A EMPRESAS TEM SE UTILIZADO

27%

73%

O de gerenciamento interno @ de gerenciamento externo contratado

13.0 CONTROLE DA GESTAO DOS SERVICOS E BASEADO EM UMA

METODOLOGIA E/OU SOFTWARE DE ACOMPANHAMENTO ESPECIFICO:

13. O CONTROLE DA GESTAO DOS SERVIGCOS E BASEADO EM UMA
METODOLOGIA E/OU SOFTWARE DE ACOMPANHAMENTO ESPECIFICO

Nao sabe 12%

Néao 81%

Sim 7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
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14.05 PRINCIPAIS FATORES RESTRITIVOS QUE A EMPRESA CONSIDERA
COM A IMPLANTACAO DA TERCEIRIZACAO:

14. OS PRINCIPAIS FATORES RESTRITIVOS COM A
IMPLANTACAO DA TERCEIRIZACAO

Conforme a regiéo, dificuldade de
o 62%
encontrar o parceiro ideal

N . R : .
o atendimento as gxpectatlvas quanto a _ 5204
gualidade
Dificuldade de contratar empresa com _ 399
Certificado de Qualidade 0
Dificuldade no relacionamento com
e I 25
Sindicatos

Dificuldade de determinar o custo interno _ 2304
0
para se comprar com 0 custo externo

Problemas com o corpo funcional _ 21%

Desconhecimento da legislacdo trabalhista - 20%

Custos maiores F 8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
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15.A(S) EMPRESA(S) PRESTADORA(S) DE SERVIGOS TERCEIRIZADOS
ATENDEM AS EXPECTATIVAS QUANTO:

A) CUMPRIMENTO DAS BASES DO CONTRATO

5%

95%

O Sim EWNao

B) AVALIACAO PERIODICA E IDENTIFICACAO DOS INDICES
DE DESEMPENHO DOS SERVICOS TERCEIRIZADOS

22%

78%

O Sim E Nao




C) METODOLOGIA DE TRABALHO

43%

57%

O Sim @ Nao

D) TREINAMENTO/QUALIFICACAO DOS FUNCIONARIOS

OSim B N&ao

156



E) USO DE TECNOLOGIA

O Sim @ Nao

F) QUALIDADE DOS SERVICOS PRESTADOS

47%

53%

B Sim B Nao

G) CUMPRIMENTO DOS PRAZOS NA EXECUCAO DOS
SERVICOS

14%

86%

@ Sim B Nao

157
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16.A SUA EMPRESA JA TEVE ALGUM PROBLEMA TRABALHISTA DEVIDO A
CONTRATACAO DE SERVICOS TERCEIRIZADOS?

16. AEMPRESA JATEVE ALGUM PROBLEMA TRABALHISTA
COM A CONTRATACAO DE SERVICOS TERCEIRIZADOS

13%

O Sim O Nao B Nao sabe

17.A SUA EMPRESA JA CONTRATOU SERVICOS PRESTADOS POR
COOPERATIVA DE TRABALHO?

17. AEMPRESA JA CONTRATOU SERVICOS PRESTADOS
POR COOPERATIVA DE TRABALHO

12%

26%

62%

ESim BENao 0ONaosabe
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18.VOCE ACREDITA QUE A CONTRATACAO DE SERVICOS TERCEIRIZADOS
CONTINUARA A SER UTILIZADO PELA SUA EMPRESA NOS PROXIMOS
ANOS?

18. A EMPRESA ACREDITA QUE A CONTRATAGCAO DE SERVICOS
TERCEIRIZADOS CONTINUARA A SER UTILIZADO NA EMPRESA NOS
PROXIMOS ANOS

4%

19.A REMUNERACAO PAGA PELOS SERVICOS TERCEIRIZADOS
CONTRATADOS SE BASEIA EM ALGUM DESTES TOPICOS:

19. AREMUNERACAO PAGA PELOS SERVICOS TERCEIRIZADOS
CONTRATADOS SE BASEIA EM ALGUM DESTES TOPICOS

Preco fechado por

. 78%
periodo

Preco variavel por
atividade ou 13%
producéao

Premiacao por

(o)
performance 6%

Outro modelo :| 3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
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20.QUAL, EM MEDIA, E O VALOR DO(S) CONTRATO(S)/ANO DE SERVICOS
TERCEIRIZADOS:

20. QUAL, EM MEDIA, E O VALOR DOS CONTRATOS/ ANO DE
SERVICOS TERCEIRIZADOS

acima de 500,000 |

de 150.001 4500.000 [ 21%
de 100.001 2 150.000 [ 13%
de 60.001 4 100.000 [N 10%

de 25.001 4 60.000 [ 6%

até 25.000 F 3%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

21.A SUA EMPRESA ESTABELECE PROCESSOS CONSTANTES DE
ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO DAS ATIVIDADES TERCEIRIZADAS?

21. SUA EMPRESA ESTABELECE PROCESSOS CONSTANTES DE
ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO DAS ATIVIDADES TERCEIRIZADAS

32%
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22.SE SIM, QUAIS AS ACOES DESENCADEADAS DE ACOMPANHAMENTO:

22. QUAIS AS ACOES DESENCADEADAS DE ACOMPANHAMENTO

Reunifes periddicas de monitoramento
) 58%
preventivo
Analise periddica dos relatdrios de
P I 55%
performance
Auditoria interna _ 23%
Auditoria externa _ 20%
Treinamento constante _ 17%

outros | 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

23.A EMPRESA PREFERE CONTRATAR SERVICOS TERCEIRIZADOS JUNTO A
EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS QUE TEM CERTIFICACAO DE
QUALIDADE?

23. AEMPRESA PREFERE CONTRATAR SERVICOS
TERCEIRIZADOS JUNTO A EMPRESAS QUE TEM CERTIFICADO
DE QUALIDADE

3%

97%
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24.ISTO E IMPORTANTE NA DECISAO?

24. CONSIDERA ESTE FATOR IMPORTANTE NA DECISAO

13%

87%

E Sim O Nao
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25.A ESCOLHA DA EMPRESA PRESTADORA DE SERVIGOS E FEITA:

25. AESCOLHA DA EMPRESA PRESTADORA DE SERVICOS E
FEITA

Pel lificacéo técni
el I
profissionais
Pelo emprego de tecnologia |GGG 35%
Conhecendo os senvigos prestados em outros
- I -
clientes

Pelo menor preco _ 28%
Por apresentar Certificado de Qualidade _ 21%

Pela qualidade comprovada (verificagéo junto _ 19%
aoutros clientes)

Pela sistema de avaliacdo constante do seu _ 17%
desempenho

Pela lista de clientes - 13%

Por estar préxima a sua empresa - 8%

Através de simples indicagdo F 3%

0% 5% 0% 1% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
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ANEXO B — EVOLUCAO HISTORICA NO GERENCIAMENTO DE CADEIAS DE
SUPRIMENTO

- 1900 - 1920 — Integrac&o Vertical Maximizar a utilizacdo dos recursos
- Ford T e Fordilandia (AM) associados ao fluxo de produtos

. 1940 — 1990 — Relacdo Tradicional

e Poder de Barganha Maximizar a margem da cadeia a ser
-Michael Porter absorvida pela empresa

- Embate entre vareiistas e fabricantes

. 2000 — ... — Integracao Externa
- Foco no fluxo de informacdes
- Iniciativas gerenciais
Fabricantes e Varejistas
Fabricantes e Fornecedores

Planejar o fluxo de produtos a partir do
fluxo de informacdes disponivel

Figura 7 — Evolucdo historica no gerenciamento de cadeias de suprimento. Fonte: Wanke
(2010, p. 16).
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ANEXO C - SITUACAO DE IDADE DOS USUARIOS DO SSM EM JUN/2008

A Marinha do Brasil

icao por distritos: (JUL 2008)

=68.242

Usuarios do y
(JUN/2008)  1°DN=> 2

0-64anos=>16.318 1°DN=44.434 R.J =

-69anos=>17.118 ES
4anos=>15.8 MG

))

~ O ¢

Q QO ~

5
>
o
5

TN o)

Fonte: DSM

Figura 8- Situacdo de Idade dos Usuarios do SSM em jun/2008. Fonte: Palestra proferida
pelo Exm°. Diretor de Salde da Marinha, por ocasido da apresentacdo do setor de salde ao
Exm®. Diretor-geral do Pessoal da Marinha, em novembro de 2010.

Em junho de 2008 a populacdo de idosos correspondia a 22% (vinte e dois por cento) do total de
usuarios do Sistema de Saude da Marinha do Brasil. Este percentual somente sera alcangado pela
populagdo americana em 2020.
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ANEXO D - CUSTOS LOGISTIVOS NO BRASIL EM 2010

Custos Logisticos em Relagado ao PIB - Brasil X EUA

-%6-
14%
12% -
10% -
11,6%
6% -

4% -

% dos custos em relagdo ao PIB

®

Brasil EUA

m Transporte Estogue m Armazenagem mAdministrativo

Fonte: instituto ILOS

Figura 9— Custos Logisticos no Brasil 2010. Fonte: Panorama ILOS.
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ANEXO E - PERCENTUAIS DOS C USTOS LOGISTIVOS PARA PAGAMENTO DE
TERCEIROS, NO BRASIL, EM 2010

%0 dos Custos Logisticos para
Pagamento de Terceiros

65% 639 629
47%
Europa Brasil AsiaPacifico América do
Norte

Figura 10— Percentual dos Custos Logisticos para Pagamento de Terceiros. Fonte:
Panorama de Terceirizacdo Logistica no Brasil 2009. COPPEAD, ILOS.
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ANEXO F — MOTIVOS PARA SUBSTITUIR UM OPERADOR LOGISTICO (PSL)

Maotivos para Substituir um PSL

M quaidad= das ==vim= -lﬂi Rl
Emiwa mapadidade de popormovas mbigles log it B |
Cuzos) prece ator | 45194
Safea dzprnitifilate d= dives o pretatr d= =i e J§ AT 0
Op=adarpoum fesivel a mudancs = ]
Pouma mpactado tomliga = £330
] 3700

Fragiidade fnanm=ra
Poabtemns e gy | 3 0%
Dfiidate de reiachnamerts | e—— 2 %0
oot s (]2 7 %

O e O taeleess
B Tadox oxS=lor=s

Figura 11 — Motivos para substituir um PSL. Fonte: Panorama Terceirizagdo Logistica no
Brasil 2009 — COPPEAD - Anélises: Instituto ILOS



