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Este trabalho apresenta uma andlise referencial sobre a discussdo de insourcing, de
valorizacdo da prestacdo de servigos internos, com qualidade, niveis de servicos
estabelecidos, podendo ser um caminho para a melhoria de desempenho da

administracdo publica.

De acordo com a literatura, como também com a experiéncia de muitas empresas, 0
insourcing, pode ser definido como uma formalizacdo de relacdo fornecedor-cliente
entre duas unidades organizacionais, entdo, a autora acredita que atribui-la a Divisao de
Servigos Gerais proporcionara a otimizacdo dos servicos da area. Como contribuigédo
adicional, a monografia apresenta no apéndice a sugestdo de um pré-catadlogo das

dimensdes dos servigos com o objetivo de torna-los mais eficazes.
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1. INTRODUCAO

De acordo com o projeto de graduacdo de GUILHERME GOMES SALLES
(2010), Curso de Engenharia de Producdo da Escola Politécnica Federal do Rio de
Janeiro, uma das conclus@es do estudo do INSTITUTO FRAUNHOFER (2003), é que
de fato, até 0 momento, ainda ndo se tem uma teoria basica para o tema servigos, uma
vez que a bibliografia é fragmentada, isto €, os conceitos de servicos sao discutidos nos
campos de disciplinas e sub-disciplinas, como marketing e operagdes. Atualmente ndo
se tem conhecimento sobre a esséncia dos servicos, sua natureza, a légica geral através
dos quais 0s mesmos séo regidos. Se por um lado isto contribui para o acirramento da
discussdo e avancgos futuros sobre o assunto, por outro lado, induz a dispersdo existente
na discussao, conformando um leque amplo e ndo necessariamente convergente de

defini¢bes e conceitos na literatura.

O tema insourcing (prestacdo de servico interno) despertou interesse da
pesquisadora, em virtude da iniciativa da Vice-Diretoria de Gestao disseminar a cultura
de prestadora de servicos em todas as unidades organizacionais da Vice-Diretoria,
devido a sua criticidade na Instituicdo. Esta area é o suporte das areas finalisticas, entéo,
0s servicos devem ser otimizados para que os resultados sejam positivos e seja
alcancado o objetivo principal que é o fornecimento de produtos, voltados a melhoria da
salde publica. Apesar da insuficiéncia tedrica sobre o tema insourcing, a pratica dos
estudiosos aponta que 0 modelo € capaz de atender as expectativas gerenciais.

Servico € um processo que consiste em uma serie de atividades mais ou menos
intangiveis que, normalmente (mas ndo necessariamente sempre), ocorre nas interagées
entre clientes e funcionarios, e, no caso de Biomanguinhos, caracteriza-se pela relagédo
entre clientes internos. (GRONROOQS, 2003)

A qualidade de servico é uma medida de qudo bem o nivel de servigo entregue
atende as expectativas dos clientes. Entregar servigos de qualidade significa aderir as

perspectivas dos clientes em uma base consistente.

Biomanguinhos vem crescendo aceleradamente e, consequentemente, por ser

uma empresa publica, depara-se com alguns entraves juridicos e burocraticos que



impedem o dinamismo necessario a essa demanda de crescimento. No entanto, vem
tentando contornar as adversidades. A Instituicdo tem se empenhado fortemente na

consolidacdo de sua marca e na busca pela exceléncia em gestéo.

O foco principal da entidade é a melhoria da saude da populacéo, tendo como
principal cliente o Ministério da Saude, onde ha um contrato formal junto a este 6rgéo

no cumprimento do cronograma de entrega dos produtos.

A Divisédo de Servicos Gerais - DISEG é uma grande prestadora de servigos em
Biomanguinhos e, por isso, tem uma grande parcela de contribuicdo nas outras
atividades desenvolvidas dentro da Instituicdo. Para que o objetivo maior seja atendido
— 0 crescimento sustentavel — faz-se necessaria uma melhor estruturacdo desta area,

visando a melhoria da efetividade das operacdes.

A Divisdo de Servigos Gerais € composta por trés unidades organizacionais. Sdo
elas: Setor de Apoio Geral — SEAPO, Setor de Patrimbnio — SEPAT e Setor de
Transporte — SETRA.

Ha de se incutir nesta Divisdo, o sentimento de prestador de servicos interno (e o
impacto que pode gerar nas outras atividades), procurando uma melhor relacdo com os
clientes, 0 compromisso com a entrega e, principalmente, buscando a confiabilidade.
Além disso, investir em recursos tecnoldgicos visando maior agilidade dos processos,
bem como uma melhor divulgacdo dos servicos prestados. E uma prioridade da Vice-
Diretoria de Gestdo de Biomanguinhos, area que apoia as unidades organizacionais
finalisticas, a melhoria dos servigos internos prestados, de forma a garantir a otimizagao

dos processos, buscando a exceléncia organizacional.



2. METODOLOGIA

Este capitulo se propde a apresentar a metodologia de conducdo da pesquisa.
Serdo apresentados de forma detalhada o objeto geral da pesquisa, 0s objetivos
especificos, bem como os principais resultados e as delimitagdes da pesquisa, de forma

a definir com exatiddo o tema a ser abordado na monografia.

2.1 Objetivo Geral

Exercitar a aplicacdo da logica do insourcing na Divisdo de Servicos Gerais,

com o sentido de pensar em como obter melhoria operacional e a otimizacdo dos

Servigos prestados.

2.2 Objetivos Especificos

v Levantamento bibliografico com temas relacionados ao objeto da pesquisa;

v Visibilidade das competéncias de cada area da Divisdo de Servicos Gerais;

v Percepcdo do cenério atual da prestacdo de servicos da DISEG;

v" Proposic¢do de um pré-catalogo de servigos;

v Disseminar a cultura de prestador de servicos na Divisdo de Servicos Gerais,
buscando a efetividade dos processos, bem como a ampla divulgacdo dos
servigos prestados, a fim de propiciar uma maior e melhor colaboragédo com

0S Seus usuarios.



2.3 Método de Trabalho

Para a conducdo desta pesquisa, um conjunto de etapas foi seguido desde a
definicdo do objeto de pesquisa, até a conclusdo e as consideracdes finais. Este item se
propOe a detalhar cada uma destas etapas para melhor esclarecimento do caminho

percorrido na monografia.

A figura abaixo ilustra as etapas de desenvolvimento do trabalho.

Definicdo do objeto da pesquisa

v

Revisao Bibliografica

Analise do Manual da Organizacéao

Realizac&o de entrevistas com usuarios criticos

|

Realizacdo de entrevistas com as &reas da
DISEG

A 4

Proposicdo de um Pré-Catalogo de Servicos

A 4

Conclusao

Figura 1 — llustracé@o do Método

Fonte: A autora



A primeira etapa consistiu no objeto de pesquisa deste trabalho. O tema
insourcing — prestacdo de servigos interna — derivou do empenho da Vice-Diretoria de
Gestdo em disseminar a cultura de prestadora de servicos em todas as unidades
organizacionais da Vice-Diretoria. A pesquisadora optou pela area de Divisdo de
Servigos Gerais, devido a experiéncia de muitos anos na Secdo de Apoio Geral, uma das
unidades organizacionais da Divisdo, por isso, tem amplo conhecimento das

deficiéncias e restri¢cOes desta area.

A segunda etapa consistiu na pesquisa bibliogréfica desenvolvida através de
coleta de dados em livros, monografia, artigos e redes eletrénicas. Durante a andlise
foram levantadas as principais abordagens teoricas que servem de embasamento do
trabalho em estudo, permitindo assim maior compreensdo do tema, conhecendo a viséo
de diversos autores que ja trouxeram contribuicdes de diferentes maneiras aos acervos

bibliograficos, bem como a sua atualizag&o.

A terceira etapa € uma analise do manual da organizacdo do Instituto de
Tecnologia em Imunobioldgicos, com foco nas atribuicdes da Divisdo de Servigos

Gerais, que serviu de base para as etapas subsequentes.

A guarta etapa € uma entrevista com 0s usuarios criticos, a fim de obter coleta de
informacdes sobre suas opinides dos servigos prestados pela Divisdo de Servigos
Gerais.

A quinta etapa é a entrevista com as areas da Divisdo de Servi¢cos Gerais, onde

apontam 0s principais entraves para prover bons servicos.

A partir das analises do manual da organizacgdo, das entrevistas com 0s usuarios
criticos e entrevistas com as areas da DISEG, foi projetada uma proposicdo de um pré-
catdlogo, com um conjunto de dimensdes e métricas ilustrativas dos servigos prestados

pela Divis&o.

Por fim, foram tecidas algumas consideragdes finais sobre a condugédo da
monografia e a possibilidade de aplicabilidade do modelo a realidade de

Biomanguinhos.

10



2.4 DelimitacOes da Pesquisa

A Vice-Diretoria de Gestdo (VGEST) tem como objetivo dar suporte as areas
finalisticas de Biomanguinhos. Por ter atuado muitos anos na Secdo de Apoio Geral,
uma das unidades organizacionais da Divisdo de Servigos Gerais, a pesquisadora tem
conhecimento da complexidade dos servicos prestados dentro da organizacdo e, por
isso, acredita que aplicar a logica do insourcing na Divisdo podera trazer benfeitorias e,

com isso, possibilitar a otimizacdo dos servigos.

Atualmente a &rea desempenha suas atividades de forma deficitaria e isto é
percebido tanto pelos usuarios dos servicos, quanto pelos préprios prestadores. Os
processos nao estdo claramente definidos, com inexisténcia de documentos
padronizados e formalizados, assim como as metas e 0s niveis de servigos. Entre o0s
principais problemas estéo: inexisténcia de infra-estrutura adequada; falta de sistemas
operacionais para otimizacdo dos processos; e desconhecimento dos usuarios sobre as

competéncias de cada Secdo da Divisdo.

2.5 Método para a Reviséo Bibliografica

A pesquisa bibliografica foi realizada através de coleta de informagdes em

livros, monografia, artigos e redes eletronicas.

Durante a analise foram levantadas as principais abordagens tedricas que servem
de embasamento do trabalho em estudo, permitindo assim maior compreensdo do tema,
conhecimento sobre a visdo de diversos autores que ja trouxeram contribuicdes de

diferentes maneiras aos acervos bibliograficos, bem como a sua atualizacéo.
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3. SERVICOS, INSOURCING E SLA’S

3.1.  Servigos

O ambiente de negdcios tem se transformado muito rapidamente nos ultimos
anos e o fator globalizacdo contribuiu significativamente para que se busque cada vez

mais a otimizacéo da gestao das organizacgdes.

IQBAL & NIEVES (2007, apud SALLES, 2010) concluem que essas mudangas
alteraram drasticamente os custos de transacdo dos negdcios. As empresas passaram
regularmente a reconsiderar suas decisfes e, como resultado deste cenéario, se tornaram
mais dindmicas e flexiveis na definicdo dos mercados orientados para Servicos.
Atualmente as empresas sdo capazes de embarcar em relagcdes colaborativas com
prestadores de servigcos, que por sua vez, sdo especializadas na promocdo de

capacitacOes e recursos antes inacessiveis.

MILES (2007, apud SALLES, 2010) percebe que muitas atividades que eram
dificeis de automizar, com a revolugdo tecnoldgica, estdo se transformando,
principalmente, pelo fato do setor de servigo ser grande usuério da Tecnologia da
Informacdo. Com a tendéncia de intensificacdo do uso da Tl nas empresas, pode-se

afirmar que ela é uma grande colaboradora nas operacgdes de servicos.

Para SOARES (2005, apud SALLES, 2010), a Tecnologia da Informacao
derrubou barreiras existentes entre as instalacdes, entre empresas e paises, tornando
possivel que servicos, que antes exigiam a presenca fisica do prestador, passassem a ser
providos de forma remota. A gama de servigos capazes de serem terceirizados ampliou-
se significativamente. Com isso a Tl passou a adotar uma abordagem orientada para

servigos, e hoje dissemina esta gestdo para outros setores.

Servigo se caracteriza como um fenémeno complexo. A palavra tem muitos
significados, que vao da prestacdo pessoal ou a respeito de um produto. O termo pode
até mesmo ter um escopo mais amplo. Qualquer bem fisico pode ser transformado em
um servico, desde que o vendedor ou a empresa tenha poder de persuasdo sobre o
cliente. (GRONROOS, 2003)
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Servigo € um processo que consiste uma série de atividades mais ou menos
intangiveis que, normalmente (mas ndo necessariamente sempre), ocorre nas interacées
entre o cliente e os prestadores de servicos, podendo ser recursos ou bens fisicos, ou até

mesmo sistemas que solucionem problemas do cliente. (GRONROOS, 2003)

A Era Industrial transformou a cadeia de distribuicdo, tornando os intermediarios
mais poderosos. Quando a producdo em massa tornou-se possivel gracas aos novos
métodos de fabricacdo, proporcionando o aumento da riqueza de uma crescente classe
média, elevou-se o consumo de massa, ocorrendo a necessidade do marketing para
produtos. (GRONROOS, 2003)

Efetivamente, somente apds a Il Guerra Mundial, os modelos mercadoldgicos
dominantes orientados para bens de consumo, também foram adaptados pelas empresas
de servicos. No mundo ocidental, geralmente, as empresas que forneciam servigos eram
rotuladas como ineficientes, em virtude da baixa qualidade da prestacdo, com raras
excecdes. (GRONROOS, 2003)

Nas Ultimas décadas houve um avanco significativo do setor de servigo, que
atualmente é bastante expressivo na economia brasileira. Nas nacbes centrais do
capitalismo desenvolvido trata-se de uma realidade consolidada. Apesar de no Brasil a
informalidade ser significativa se comparada & economia formal, as estatisticas
demonstram que o mercado de servigos representa parcela significativa do Produto
Interno Bruto brasileiro. (VIA6.COM, 2010)

Paralelamente a este crescimento, surge a preocupagdo das empresas com a
melhoria dos servicos e a qualificacdo do pessoal envolvido na prestacdo de servicos,
em virtude do nivel de exigéncia dos consumidores e a concorréncia no mercado.
Consequentemente ocorre o aceleramento da importancia deste setor. (VIA6.COM,
2010)

A prestacdo de servicos apresenta peculiaridades em relacdo a manufatura. Isto
significa que, apesar de o0 conhecimento e o estudo relacionados a estes processos serem
bastante solidificados, eles ndo podem simplesmente serem aplicados a servi¢cos sem

nenhum critério. E possivel empregar toda a teoria e técnicas ja estudadas para este
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cenario, seja em qualidade, seja em custos ou em producdo, mas tendo o cuidado de
adapté-las as especificidades dos servicos. (VIA6.COM, 2010)

Embora os servigos e, portanto, o marketing de servigos, sejam baseados em
relacionamentos, as vezes ha situacbes em que os clientes ndo querem estreitar o
relacionamento. O importante é lembrar que os servi¢cos sdo orientados para o
relacionamento. Os clientes querem mais do que apenas bens e servigos, demandando
uma oferta muito mais holistica, o que inclui flexibilidade, confiabilidade e rapidez na
entrega. As organizacGes devem se antecipar e utilizar estratégias para superar a
concorréncia. (GRONROOS, 2003)

Para uma empresa que oferece servicos, o0 alvo e o conteddo do marketing sdo
mais complexos. O entendimento de um produto pré-produzido com caracteristicas que
os clientes estdo buscando é demasiadamente limitado para ser valido neste caso. No
contexto de marketing “business to business”, a finalidade ¢ bastante restritiva, porque a
frequiéncia do relacionamento com o cliente compreende muito mais elementos, do que
apenas os produtos fisicos. Em muitos casos, 0 que o cliente quer e espera nao é
conhecido detalhadamente no inicio do processo de servico. Nestes casos, a empresa
tem que ajustar seus recursos, adequando-se as exigéncias. Um conjunto de diferentes
tipos de recursos cria valor para os clientes quando esses recursos sdo usados na
presenca deles, inclusive com sugestbes. Os clientes valorizam 0s servigos
customizados. (GRONROOS, 2003)

Ao consumir um produto fisico, os clientes fazem uso do produto em sim, ja no
que tange a servicos, o processo é orientado para o resultado, o que torna a relacdo mais
complexa, pois contempla valores subjetivos, dependendo da exigéncia de quem o esta
recebendo. (GRONROOS, 2003)
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Tabela 1: Diferengas entre servicos e bens fisicos

Bens Fisicos Servicos
Tangiveis Intangiveis
Homogéneos Heterogéneos

Producdo e distribuicdo separada do

consumo

Processos simultaneos de producéo,

distribuicdo e consumo

Um objeto

Uma atividade ou um processo

Valor central produzido na fabrica

Valor central produzido em interacdes

comprador-vendedor

Normalmente os clientes ndo

participam do processo de produgdo

Clientes participam da producéo

Podem ser mantidos em estoque

N&o podem ser mantidos em estoque

Transferéncia de Propriedade

N&o h4 transferéncia de propriedade

Fonte: Gronrros, 2003; adaptado pela autora

O consumo e a producéo do servigo tém interfaces que sdo sempre criticas para a
percepcdo que os clientes tém do servico e determinam a continuidade do

relacionamento ou nao.

Segundo GRONROOS (2003), servicos sdo uma série de processos cuja
producdo e consumo ndo podem ser separados. Todavia, para desenvolver modelos de
gerenciamento e marketing de servicos, é importante entender o que os clientes estdo
procurando e o0 que avaliam como aspectos principais para a contratacdo do mesmo.
Quando o prestador de servicos compreende de que forma os servicos sdo avaliados
pelos clientes, é possivel identificar modos de gerenciar as atividades avaliadas,

direcionando-as ao patamar desejado.

O processo de servigco considera algum tipo de cooperagdo entre o cliente e 0
provedor de servico. Surge um relacionamento com o cliente, e se este ndo for
satisfatorio, a permuta por dinheiro cessa. O cliente recorre a um outro fornecedor do
servico. A visdo de relacionamento com clientes, na qual ha interacdo entre as partes. é
caracteristica de todas as espécies de servigos. Neste contexto, geralmente, estes

relacionamentos sdo mensurados pelo marketing nas pesquisas de satisfacéo.
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O trabalho que viabiliza a manutengéo de duradoura relagcdo entre empresa e
clientes nos negdcios, o marketing de relacionamento, termo introduzido por Leonard
Berry em 1983, ndo é um fendbmeno novo. Este assunto é abordado pela literatura do
marketing desde o final dos anos 80. (GRONROOS, 2003)

3.2 Qualidade de Servicos

O interesse na qualidade de servigo surgiu na década de 1970. Deste entdo, o
tema tem atraido substancial atengdo entre pesquisadores e praticantes. Na realidade, os
clientes muitas vezes percebem qualidade como um conceito mais amplo, além dos
aspectos simplesmente técnicos. E importante que as empresas compreendam a
definicdo de qualidade conforme a percepc¢do dos clientes, caso contrario, as decisdes
sdo tomadas de forma equivocada em programas de qualidade, causando maus

investimentos em recursos financeiros e no tempo. (GRONROOS, 2003)

Qualidade é, em grande parte, compreendida subjetivamente. O nivel de
qualidade total percebida ndo é determinado tdo somente pelo nivel das dimensdes
técnica e funcional, mas também pela lacuna existente entre qualidade esperada e
experimentada. Conforme a figura 2 abaixo, 0 modelo de qualidade percebida no
servigo, as expectativas do cliente e o impacto decisivo sobre suas percepcdes de
qualidade (se um prestador de servigos fizer promessas exageradas, por exemplo)
elevardo demasiadamente as expectativas dos clientes, ocasionando a decepcéo, ja que
os resultados desejados nao foram obtidos. Objetivamente o nivel de qualidade pode ser
alto, contudo, se ndo héa equilibrio entre as expectativas do cliente e suas experiéncias, a
qualidade percebida sera, no entanto, baixa. (GRONROOS, 2003)
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Figura 2: Qualidade Percebida do servico

i lidad
Qualidade Cualidade botal percebida G!u:a dacle
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cliente
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técnica:
o que

Clualidade
Funcional:
como

Fonte: Gronroos, 2003; adaptado pela autora.

Geralmente, a satisfacdo do cliente com um produto fisico é medida utilizando-
se um instrumento no qual um determinado produto fisico é descrito por um conjunto de
atributos que refletem as caracteristicas-chave do produto. Muitas vezes também ¢ feita
uma comparagdo entre experiéncias prévias e posteriores. Provavelmente porque o
desenvolvimento de modelos de medicéo para a qualidade percebida de servico incluia
elementos similares aos dos modelos elaborados para medir satisfagdo com as
caracteristicas de produtos fisicos. A questdo de haver ou ndo diferenca entre qualidade
de servico e satisfagdo do cliente tem sido debatida na literatura. (GRONROOS, 2003)

De acordo com os especialistas em marketing, € melhor prometer menos para
garantir que a organizacao podera cumprir a promessa que fez do que prometer alem de
das possibilidades reais de cumprir o apalavrado. Melhor ainda é prometer menos e

surpreender.
O papel do preco em um contexto de qualidade ndo se configurou ainda com

muita clareza. Em geral, o preco de um servi¢co pode ser considerado em relacdo as

expectativas de qualidade dos clientes ou a qualidade do servico por eles percebida
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previamente. Neste contexto, hd duas vertentes sobre o preco: se para alguns ele é
demasiadamente alto, para outros ja se faz a associagcdo de que oferecem uma melhor
qualidade, especialmente, quando o servico tem alto grau de intangibilidade.
(GRONROOS, 2003)

Um prestador de servicos que tem como estratégia ser o melhor do mercado e
atender a clientes que exijam excelente servico deve primeiro criar essas expectativas
entre seus clientes potenciais e, em segundo lugar, prover uma qualidade de servigo que
seja percebida como excelente. Algumas empresas optam por prestar servigos de
qualidade mais baixa, a um pre¢o mais baixo, visando um grupo de clientes menos
exigentes. Em casos como este, o nivel de servico pode ser mais baixo, mas as
expectativas passadas para os clientes ndo devem se desviar do nivel real da qualidade.
(GRONROOS, 2003)

Problemas e razGes para existéncia de lacuna na entrega de servicos séo variados
e complexos. Raramente ndo existe somente um motivo e, por conseguinte, a solucdo é
deveras complicada. As razdes para a existéncia dessa lacuna podem ser divididas em
trés categorias: gerenciamento e supervisdo; percepcdo do funcionario relativa a
especificacbes e normas/necessidades dos clientes; e a falta de suporte tecnoldgico.
(GRONROOQS, 2003)

Tabela 2: Lacunas de Qualidade

Gap 1 - Expectativa do cliente - percepgéo OrganizagGes de servicos podem nem sempre

da gestdo entender:

= Quais caracteristicas denotam alta qualidade
para os clientes;

» Quais caracteristicas um servico precisa ter
para atender as necessidades dos clientes ¢;

» Quais niveis de desempenho nestas
caracteristicas s80 necessarios para entregar

servigos de alta qualidade.

Gap 2 - Percepgdo da gestdo - Dificuldade em estabelecer especificacOes
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especificacBes de qualidade de servigo

para entregar servigos de qualidade, varios
fatores contribuem para o estabelecimento
deste gap:

Falta de pessoal treinado;

Grandes flutuacdes de demanda (restri¢des do

mercado);

Inexisténcia de um comprometimento da

organizacdo com a qualidade de servico.

Gap 3 - Especificagbes de qualidade do

servico — entrega do servigo

Ainda que existam diretrizes, muitas vezes 0s

servicos ndo sdo entregues com alta qualidade;

A principal raz8o atribuida a este gap € a
dificuldade de padronizacdo do desempenho

dos profissionais.

Gap 4 - Entrega do servico

( comunicac6es externas)

Propaganda e outras formas de comunicacéo
da organizacdo podem afetar as expectativas
dos clientes;

A empresa certamente ndo deve prometer
através de suas comunicagBes externas mais
do que aquilo que é capaz de entregar na
realidade;

Clientes que estdo cientes de que a
organizacdo estd se empenhando para servir
melhor seus interesses costumam perceber o
servico entregue de uma maneira mais

favoravel;

Comunicacfes externas podem ndo apenas
afetar as expectativas dos clientes sobre o
servico mas também as percepgdes dos

Servicos entregues.
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Gap 5 - Servico esperado (Servigo = A questdo chave para assegurar qualidade do
percebido) servigo € atender ou exceder as expectativas
dos clientes sobre os servicos;

= Julgamentos de baixa ou alta qualidade
dependem de como os clientes percebem a
desempenho real do servigo no contexto de
suas expectativas.

Fonte: Grénroos, 2003; adaptado pela autora.

Baseando-se no que ja foi dito sobre as caracteristicas de um servigo, pode-se
dizer que qualidade em servigos tem a ver com pessoas. Instalacdes, processos
internos e bens facilitadores também sdo importantes. A exceléncia é o
complemento de ambos, porém, o fator humano se sobressai. Qualidade em servigos
significa eficiéncia em gestdo de pessoas. Empresas de servigos no Brasil ainda
apresentam, em sua maioria, indices modestos de satisfacdo de clientes em relacdo
ao servico que prestam e os indices de reclamacdo sdo grandes especialmente 0s
relativos a servigos publicos. (VIA6.COM, 2010)

Idealmente, a qualidade deveria ser alta e continua, bem como, a inexisténcia de
falhas nos processos de servigo. Entretanto, os funcionarios sdo passiveis de erros,
assim como os sistemas (que podem ficar inoperantes). Independente da razdo da
falha, o prestador de servicos deve cuidar da situacao e tentar solucionar o problema
de modo satisfatorio para o cliente. Caso isso ndo seja feito, o cliente percebera que
recebeu ma qualidade e cresce o risco da perda do cliente. Geralmente quando 0s
clientes percebem que as reclamacdes ndo estdo sendo tratadas com rapidez e com a
atencdo e a empatia satisfatorias, a qualidade de todo o relacionamento se
deteriorara. (GRONROOS, 2003)

Uma empresa deve ir além do que € descrito como bom servico e valor aceitavel

para criar lealdade por parte do cliente. Ela precisa atendé-los, estabelecendo um
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relacionamento de confianca permanente. A meta para o padrdo de desempenho €
aquela que os clientes possam chamar ndo somente de defeito zero, mas também de
defeito zero em confiangca, que ndo poderd nunca ser traida por servicos com
resultados negativos ou de baixa qualidade, como também por informactes
equivocadas ou inexistentes. Este € o grande desafio das empresas, porque sdo
poucas as que realmente merecem a completa confianca dos clientes. Entretanto, sdo
igualmente imensos os beneficios que elas poderdo alcancar em termos de um

diferencial competitivo e de aumento de negdcios lucrativos. (GRONROOQOS, 2003)

3.3 Caracteristicas que diferenciam bens e servicos

A literatura aponta quatro caracteristicas comuns na prestacdo de servicos:
Intangibilidade, Heterogeneidade, Inseparabilidade e Perecibilidade.

SOARES (2005, apud SALLES, 2010) ressalta que, embora importantes em
contextos especificos de servicos, as caracteristicas IHIP se mostram incompetentes
para definir servicos de uma forma genérica, como um objeto a ser tratado
reservadamente. SALLES (2010, apud VARGO E LUSH, 2004) aponta a

abordagem proposta pelas IHIP como limitante, quando ndo pejorativa.

SHOSTACK (1977, apud SALLES, 2010) categoriza que a intangibilidade ndo é
um modificador, € um estado inerente aos servigcos. Um servico € uma experiéncia,
pois é imaterial e ndo pode ser sentido ou manipulado pelas partes envolvidas.

Sendo assim, torna-se inviavel a sua transferéncia para terceiros.

Para GALLOUJ & WEISTEIN (1997, apud SALLES, 2010), nos bens fisicos,
os beneficios gerados pelas caracteristicas técnicas sdo facilmente identificados, mas
0 Mesmo ndo ocorre com 0S servigos. Haja vista que, sem manuais de instrucao, as
caracteristicas técnicas de servicos podem ser associadas, mas apenas de forma
tacita e largamente dependentes de assimetrias de informacéo. Pressupde-se, entéo,
que a intangibilidade é exclusiva dos servigos, j& que ndo possui uma representacao

tangivel.
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A intangibilidade deveria ser compreendida como uma vantagem e ndo como
uma limitacdo, uma vez que a tangibilidade pode se tornar um fator limitante a
distribuicdo do produto. Muitos prestadores de servigos exploram justamente as suas
marcas pelos beneficios intangiveis que proporcionam como, por exemplo, a Coca-

Cola, o McDonalds, etc.

PARASUMARAN et al., (1985, apud SALLES, 2010) atribuem aos servi¢cos um
alto grau de variabilidade de resultados. Esta afirmacdo € mais verdadeira, pois
quanto maior for o envolvimento do trabalho humano, seja pelo lado do prestador
ou pelo lado do cliente, dificulta-se a garantia da consisténcia em seus
comportamentos e, consequentemente, a variacdo de resultados. Podendo-se afirmar,

entdo, que uma entrega de servico nunca sera igual a outra.

PARASUMARAN et al., (1985, apud SALLES, 2010) apontam que em servicos
com alta participacdo do cliente, o provedor tera menor controle, o que

comprometerd a qualidade, uma vez que o cliente afetara diretamente ao processo.

Para HOFFMAN & BATESON (2003, apud SALLES, 2010), a questao central
da heterogeneidade € que a mesma dificulta a padronizacdo e a avaliacdo da
qualidade dos servicos, no entanto, PARASUMARAN et al., (1985, apud SALLES,
2010) atribuem a heterogeneidade uma dificuldade inerente em garantir que aquilo
que o provedor espera entregar seja de fato o que o cliente esteja recebendo.

LOVELOCK & GUMESSON (2004, apud SALLES, 2010) propbe que a
heterogeneidade seja substituida pelo termo variabilidade. Isto porque o termo
original contempla dois fenémenos distintos: as variagdes decorrentes da interagéo
entre clientes e prestadores de servicos (e intrinseco ao fendmeno da
inseparabilidade); e a variedade nas percepcdes da qualidade do servico pelo cliente.
Este segundo fenémeno ndo é exclusivo dos servicos, pois bens fisicos também s&o
avaliados distintamente, de acordo com cada cliente. Percebe-se, entdo, que a
variabilidade ndo é necessariamente negativa, ja que muitos clientes preferem a

customizagéo para que as suas necessidades individuais sejam atendidas.
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Como servigo ndo € um bem fisico, mas sim processos que se constituem em
uma série de atividades que sdo produzidas e consumidas simultaneamente. Por
causa dessa simultaneidade, nomeia-se essa caracteristica de inseparabilidade. O
gerenciamento do controle de qualidade e marketing no sentido tradicional se torna
mais dificil, uma vez que ndo h& uma qualidade pré-produzida para controle, mas é
claro que as situagfes variam de pendendo do tipo de servico em questdo.
(GRONROOS, 2003)

Grande parte da literatura afirma que intangibilidade é a caracteristica mais
importante de um servico. Porem nem sempre bens fisicos sdo tangiveis na
percepcdo dos clientes. Apesar de a literatura assegurar que ha diferenciacdo da
intangibilidade de bens fisicos e servigos, esta constatacdo ndo estd muito clara.
(GRONROOS, 2003)

Um servigo normalmente € percebido de maneira subjetiva quando na descricéo
dos clientes sdo usadas expressbes como experiéncia, confianca, sentimento e
seguranca. Essas sdo maneiras bem abstratas de formular o que € um servico. A
razdo para tal esta na natureza intangivel dos servicos. Frequentemente a literatura
sugere que se deve tornar um servico mais tangivel para o cliente, utilizando
evidéncias concretas e fisicas, como, por exemplo, cartdes magnéticos em servi¢cos
bancarios. (GRONROOS, 2003)

A qualidade em servicos € composta de varios critérios de avaliacdo que séo
considerados pelos clientes. Sdo eles: consisténcia, flexibilidade, competéncia,
credibilidade, tangiveis, custo, acesso, atendimento/atmosfera e velocidade de
atendimento. Sendo que cada um deles serd mais ou menos importante, dependendo

do tipo de servico prestado.

Entretanto a caracteristica mais significativa do servi¢o € o fato de producéo e
consumo serem simultaneos. N&o se estoca servicos. E a avaliagdo da qualidade do
mesmo € muito rapida ou até mesmo instantanea. O cliente participa ativamente do
processo de prestagdo de servigo. “Gerentes de servigos tém dificuldades de

identificar seus produtos. Este problema se deve a natureza intangivel dos servicos,
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mas € a presenca do cliente no processo que Cria uma preocupacdo com a
experiéncia de utilizagdo do servigo.” (VIA6.COM, 2010)

3.4 Insourcing

O processo de outsourcing € conhecido basicamente como terceirizacdo de
servigos, ou seja, algumas atividades da organizacdo sdo delegadas para uma
empresa especializada com o objetivo de reduzir os custos e melhorar a qualidade.
Este tipo de servigo é indicado para empresas que nao conseguem controlar algum
setor interno ou determinadas atividades. Através do outsourcing é feita uma
avaliacdo do ambiente atual da organizacdo e, apds esta etapa, a empresa
especializada analisa maneiras de controlar os custos e utilizar os equipamentos
adequados, a fim de evitar o desperdicio. (GOMAQ.COM, 2010)

Enquanto o outsourcing representa a delegacdo de tarefas para uma empresa
externa, o insourcing representa a delegacdo de atividades para um departamento
especifico criado na prépria organizacdo. Apesar de ser um controle interno, este
departamento responsavel funciona de forma “independente” e “autobnoma”, sendo
especializado apenas em um determinado tipo de servi¢o. Dentro deste contexto,
pode-se afirmar que esta relacdo é do tipo fornecedor-cliente, embora seja realizada
entre dois departamentos da mesma corporacdo. (GOMAQ.COM, 2010)

SANTOS (2009, apud SALLES, 2010) identifica alguns beneficios na discussédo
do insourcing que estdo relacionados a eficiéncia, a consolidacdo dos recursos, a
alavancagem tecnologica e a geracdo das economias de escala, enquanto outros se
relacionam a eficacia, padronizagdo dos processos, compartilhamento de

experiéncias e melhoria do servico.

BERGERON (2003, apud SALLES, 2010) aponta que quanto maior a
autonomia concedida a unidade gerida por insourcing, mais pressionada ela sera
para proporcionar servicos de qualidade a precos competitivos. E preciso ter
consciéncia de que a melhoria, ndo se dé& de forma definitiva, dependendo do trade-

off entre qualidade x tempo X preco.
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Para JOIA E MATTOS (2008, apud SALLES, 2010), a proposta inicial do
insourcing ndo passa pela externalizacdo dos servicos prestados, porém, os autores
ressaltam que esta possibilidade existe. Se uma organizacdo é capaz de alcangar um
alto nivel de prestacéo de servico interno em relacdo a qualidade e eficiéncia, ndo se
pode descartar a possibilidade da venda destes servicos para outras organizaces nos

padrdes de um outsourcing.

HYDER et al. (2006) observam que a rapida evolucéo da internet tem facilitado
a formacdo de organizacOes geograficamente dispersas. Se no passado este
fendmeno ndo era possivel, atualmente, esta capacidade de romper barreiras
geograficas contribuiu para o crescimento do e-sourcing e tornou possivel a
concepcao de uma ampla variedade de relacionamento de terceirizacdo, conforme

demonstra a figura 3 abaixo:

Figura 3 — Tipos de Relages de Terceirizagédo

Fonte: Hyder et al. (2006)

25



Tradicional: um Unico prestador de servicos oferece servico a um unico

cliente;

Co-sourcing: dois prestadores trabalham juntos para prestar servigo a
um unico cliente. Muitas vezes um desses provedores é interno e outro

externo.

Multi-sourcing: prové multiplos servicos de prestacdo de servigcos a um
unico cliente. O cliente assume a responsabilidade de gerir e integrar os

servicos dos prestadores de servicos diversos;

Alianca: multiplos prestadores de servigos colaboram para servir a um
ou mais clientes. Algumas vezes, um dos prestadores de servigos tem

um papel primordial na interface com o cliente em nome da alianca;

Joint-venture (fusdo) prestadores de multiplos servicos formam um
empreendimento colaborativo para servir um ou mais clientes. Muitas

vezes 0 primeiro cliente pode ser parte da joint-venture (fuséo);

In-sourcing: um grupo dentro da organizacdo é selecionado como um
prestador de servicos, mas é essencialmente gerida como uma entidade
externa. Em muitas ocasides, este grupo podera competir com
fornecedores ou prestadores de servicos externos para a execucao do
trabalho.

JOIA E MATTOS (2008, apud SALLES, 2010) afirmam que o grau de

integracdo vertical envolve um trade-off fundamental ao realizar atividades interna

na organizacéo, haja vista que as acoes e decisdes ficardo estritamente ao seu julgo.

Por outro lado, a integracdo vertical € extremamente arriscada e inflexivel , em

virtude da inexisténcia da possibilidade de adaptacdo as mudancas que ocorrem no

mercado de forma pratica. E importante ressaltar que a mudanca na estrutura no

pode ocorrer imediatamente, deve haver um tempo para as adequacdes, 0 que pode

vir a trazer consequéncias aos negocios.
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MINTZBERG (2008, apud SALLES, 2010) em parte rejeita a visdo da
organizagdo como uma estrutura essencialmente ordenada e flexivel. Segundo o
autor, a esséncia da atividade humana organizacional vem de um escopo mais
amplo. Podendo-se afirmar que a premissa na realidade é a necessidade da divisao
do trabalho em varias tarefas e entre varias pessoas, como também pela coordenagéao
da realizacdo destas atividades. Sendo assim, a estrutura de uma organizagao pode
ser definida como a soma total pelo modo de divisdo do trabalho, através de tarefas

distintas e depois, como a coordenacdo é realizada entre essas tarefas.

VARGO E LUSH (2008, apud SALLES, 2010) ressaltam que sendo 0 servigo
um denominador comum entre 0s agentes econdmicos, recai sobre ele uma grande
responsabilidade junto ao relacionamento entre esses agentes e a predominancia
absoluta da orientacdo ao cliente, gerando muita expectativa sobre as mudangas e as
formas que sdo vistas e geridas dentro das organizacoes.

MINTZBERG (2008, apud SALLES et al., 2010) propde mecanismos de
coordenacdo de trabalho através de criacdo de insourcing e SLA’S, onde eles podem
ser facilmente identificados como uma tentativa de padronizacdo de outputs do
processo de trabalho. A partir desta abordagem, € definido o que deve ser entregue
entre as partes envolvidas da organizacdo. E imprescindivel a previsibilidade dos
resultados, a priori, para que a ado¢do do modelo de fato seja eficiente. O requisito
para um insourcing diz respeito fundamentalmente ao grau de previsibilidade das
atividades do processo e dos recursos necessarios a opera-lo. Quanto mais
previsiveis forem o0s servicos, mais desempenho prévio e hierarquia, e maior a

capacidade de exigéncia ao prestador.

Segundo GRONROOS (2003), a prestacdo de servicos muito vezes envolve a
colaboracdo interna de varios departamentos da organizacdo. Toda a cadeia de
atividades deve ser coordenada e gerenciada como um processo total. Para o autor,
do ponto de vista da lucratividade e produtividade, apenas aquelas atividades que

produzem valor para os clientes devem ser executadas.

Para SALLES et al. (2010) existe certa dificuldade em como o controle de

métricas deve ser realizado. Se por um lado, determinar com rigor matematico as
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relacbes custos-output-outcomes pode ser infrutifero, tecer politicas e acdes
conjuntas e intra-funcionais tende a ser mais fécil para a identificacdo das melhores
relacBes custo-beneficio. Para tanto, € necessaria que a condicdo financeira de cada
servico seja discriminada individualmente em uma escala qualitativa, onde seja de
facil percepgdo quais deles sdo mais eficientes para o alcance de resultados

institucionais, ndo localmente, em uma visdo mais ampla: global.

JOIA & MATTOS (2008, apud SALLES et al., 2010) defendem que a
precificacdo em um modelo de insourcing pode levar a educacdo da demanda,
ressaltando que essa vantagem podera ser mais bem explorada se houver distingdo
das transacdes planejadas (baixo custo) das que ndo sdo planejadas (custos mais

elevados).

Para os autores, servigos com alto indice de investimento possuem outra
complicacao, ja que existe consideravel pressdao da hierarquia para a utilizacéo total
da sua capacidade de atendimento. Visa assim garantir que os custos sejam diluidos
ao mesmo tempo em que se busca atingir os melhores resultados nos outcomes. Em
um ambiente de relacGes laterais entre prestador e usuario do insourcing, acirra-se a

discussao, sobre a responsabilidade pela cobranca dos resultados.

SALLES et al. (2010) percebeu que diante de todos os aspectos informados pela
teoria, € possivel concluir que o modelo de insourcing devera estar calcado em um
ciclo continuo fazendo uso extensivo da permutacdo ao longo do tempo entre
negociacdes e melhorias. Inicialmente, o prestador passa a dispor dos recursos
acordados com o cliente, possuindo liberdade para molda-los, de modo a atender as
metas de cada servico e dos outcomes em geral. Excepcionalmente fica a critério das
restricdes estipuladas pela politica institucional. E esta politica que ira garantir a
efetivacdo dos desejos dos clientes. O prestador e 0 usuario se engajam entdo no
processo de prestacdo. O produto deste processo (ou seu output) ira influenciar o

outcome através de sucessivas prestacoes.

Qualidade é o primeiro assunto a ser abordado antes de se discutir o tema
proposto. Saber o que é qualidade em servicos € o ponto de partida para o

entendimento do que serd exigido do pessoal de linha de frente (front office) e,
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assim, fornecer subsidios ao gestor na busca pela satisfagdo do seu cliente externo,
através da valorizagdo dos seus funcionarios. Embora o conceito de qualidade de
servico tenha como premissa o cliente externo, também ¢é aplicavel ao cliente
interno. (VIA6.COM. 2010)

Os clientes desempenham um papel muito ativo na relagdo da prestagédo de
Servigos, seja no relacionamento externo ou interno. A qualidade percebida depende
do impacto sobre ele do que foi recebido. O sistema de servigo se apoia cada vez
mais em tecnologia. Sistemas computadorizados e tecnologia da informagdo sé&o
importantes ferramentas que otimizam 0s processos, contudo, sozinhas ndo séo
eficazes, dependendo intensamente das atitudes, do compromisso e do desempenho
dos funcionarios. Se eles ndo estiverem comprometidos em seus papéis como
verdadeiros funcionérios de servico e ndo estiverem motivados para agirem
orientados para os clientes, sera indtil o investimento da empresa. (GRONROOS,
2003).

Pessoas que tratam diretamente com o cliente tém uma grande responsabilidade,
pois elas representam a personificacdo da empresa e sdo responsaveis pela imagem
da mesma junto ao cliente. Consequentemente elas deveriam ser valorizadas a altura
da atribuicdo que desempenham, como também, apresentarem alto grau de
satisfacdo com o trabalho que realizam. Na pratica isto nem sempre acontece. N&o é
raro encontrar funcionarios mal treinados, sem conhecimento do negécio e do
cliente, mal remunerados, inadequados a funcdo e insatisfeitos por algum motivo.
Em virtude destes fatores, elas apresentardo pouco (ou nenhum) comprometimento
com empresa e cliente. Serdo resistentes as mudancas e, muitas vezes, pouco
participativas, propiciando nameros expressivos de turnover e estresse. Somente
percebe-se a importancia destes problemas quando se valoriza a prestagdo de
servigcos como uma experiéncia, uma interacdo do cliente e, consequentemente, dos
funcionarios. Portanto o conceito de qualidade também pode ser aplicado ao
insourcing. (VIA6.COM, 2010)

No outsourcing as relagfes sdo formalizadas através de contratos e clausulas
bem definidas, ja no insourcing geralmente ndo h& acordos formais. E para que os

servigos sejam efetivos, devem ser realizadas reunides para discussdes sobre as
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metas reais e vidveis, garantindo a eficacia da prestacdo de servicos. A figura a
seguir foi elaborada por SALLES et al. (2010) a fim de demonstrar o funcionamento

do insourcing e a relacdo entre seus elementos constituintes.

Figura 4 - Funcionamento do insourcing e a relacédo entre os seus elementos constituintes

Mﬂﬁﬁm C Conjunto de mecanismos
Inputsdo Outputsdo de gestio por Insourcing
processo de prestacio processo de prestagdo

Proce=sso de prestagio

O

Reunido de Andlise
Critica

Nepotiagha

fvaliagio docliente
recuros sobre o prestador de

servigo

Fonte: Salles et al.(2010)

A partir da figura acima foi elaborado uma tabela com itens de verificacéo,

visando atestar a eficiéncia do modelo e respectivo método de levantamento.
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Tabela 3 - Itens de verificacdo para atestar a eficiéncia do modelo e respectivo método de

levantamento

Item de

verificacdo

Obijetivo da verificagdo

Fonte para evidenciar item de verificacio

A — Processos de
prestacéo

(incluindo inputs)

Ocorreram mudangas no conjunto de

Processos? Como evoluiu o

catélogo?

Essas mudangas podem ser encaradas

como aprendizado?

A negociacdo resultou em melhor

aproveitamento dos recursos?

Mapeamento de processos, se houver;

Entrevista com gestor do operador, balcdo do

operador e usuarios;

Informagdo  documentada sobre inputs

(recursos, politicas, catalogos).

B — Indicadores
operacionais dos

Sservicos

Houve melhoria operacional nos

processos de prestacdo?

Houve aprendizado na hora de medir?

Lista de indicadores de servigcos (andlise

agregada de quanto aumentaram, %, etc.);

Entrevista com gestor do prestador.

C — Conjunto de

O ciclo de negociacdo  foi

Entrevista com cliente, gestor do operador,

mecanismos de implantado? balcéo do operador;
gestdo de
Insourcing Houve continuidade nas RACs e nas | Observacdo direta de ocorréncia do processo
medicdes (RAC);
Informacdo documentada sobre diretrizes e
recursos.
D — Outcome O outcome foi elevado durante a | Lista de indicadores de outcome;

global da prestacédo

operacdo de Insourcing (e, por

Entrevista com cliente, gestor do prestador e
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de servigos conseguinte, devido a sua adogdo)? usuario.

Fonte: Salles et al. (2010)

Os autores concordam que o insourcing traz contribuicGes potenciais para as
organizacOes desde que sejam tomadas iniciativas de acGes corretivas, além de ser

necessario fazer investimentos em projetos de melhorias.

Para transformacdo do ambiente corporativo é necessario investir em um novo
comportamento, mais direcionado a valorizacdo dos clientes, bem como dos
funcionarios. Nao ha clientes satisfeitos, se ndo ha prestadores satisfeitos. Como
premissa, a primeira mudanca devera ser a selecdo de pessoas adequadas e
qualificadas. Nem todos, por caracteristicas pessoais, serdo bem sucedidos atuando
no atendimento a clientes. Recrutar e selecionar pessoas ndo indicadas a funcdo nédo
estabelece boas perspectivas para o negécio, haja vista que eles poderdo apresentar

baixo comprometimento e desempenho. (VIA6.COM, 2010)

A organizacdo precisa, dentro de suas possibilidades, investir em processos de
treinamento de pessoal, permitindo que o funcionario atue de maneira realmente
profissional. Atendimento baseado em educacéo e cortesia ndo basta. Treinamento e
capacitacdo profissional constantes para funcionarios sdo essenciais. Todos devem
conhecer o servigo ou produto que estdo vendendo, 0 que transmite seguranca ao
cliente e evita que o servi¢o perca consisténcia, ou seja, 0 padrdo. Capacidade
técnica e habilidade de inter-relacionamento tém sua parcela de importancia, pois o

servigo é um relacionamento estabelecido entre pessoas. (VIA6.COM, 2010)

Uma boa gestédo de operagdes de servigos agrega valor ao cliente. Nao adianta,
ter uma boa equipe, se os profissionais e 0s processos sdo lentos e atrapalham a
empresa em termos de velocidade, flexibilidade, custo e qualidade, que sao
instrumentos de vantagem competitiva. Os funcionarios terdo maior oportunidade de
colocar seu talento em pratica quando os processos internos sao eficientes.
(VIA6.COM, 2010)
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Em ambientes com pouco reconhecimento ou que ndo apresentam boas
condi¢Bes de trabalho, serdo uma fonte desprovida de estimulos a motivagao
pessoal e ao comprometimento com o0s objetivos da empresa. Conforme ja
mencionado anteriormente, a responsabilidade dos profissionais de servico,
especialmente os de front-office, é grande. Fato este que justifica que a empresa
reconheca e demonstre que os valoriza. Isto pode ser feito através de gestdo
participativa, remuneracdo varidvel, oportunidades de ascensdo profissional,
programas de qualidade de vida no trabalho, dentre outros. E imprescindivel escutar
os colaboradores, bem como, os clientes em fungdo dos subsidios que uma
reclamac&o pode dar ao gestor. E importante estar atento as criticas e sugestdes dos
funcionarios, que podem ser uma excelente oportunidade de melhoria do negdcio.
(VIA6.COM,2010)

Seguranca, remuneracdo e beneficios sdo, sem divida, importantes. Entretanto,
boa remuneracdo por si s6 ndo € garantia de satisfacdo e comprometimento. Um
bom salario por si s6 ndo garante a satisfacdo e comprometimento, apesar de ser
uma das formas de reconhecimento profissional. Por um tempo, ele pode até ficar
satisfeito, mas, ao longo do tempo, o funcionario quer algo mais significativo.
Quando o cliente percebe que esta sendo atendido por alguém que gosta do que faz,

ele valoriza o relacionamento, gerando credibilidade a empresa. (VIA6.COM, 2010)

O processo de valorizagdo do funcionario ou cliente interno passa pelo
reconhecimento de que as pessoas envolvidas com a prestacdo de servico (e em
contato direto como o cliente) carregam a responsabilidade de influenciar o conceito
que o cliente tera sobre a empresa e o servigo. Portanto é primordial valorizar o
funcionario, o que significa investir efetivamente em politicas de marketing interno,
através de reconhecimento, recrutamento e selegdo eficazes, ascenséo profissional e
treinamento de pessoal. E reconhecer o funcionario como agente ativo no processo

de qualidade do servico e encantamento do cliente. (VIA6.COM, 2010)

Atuando com profissionais qualificados, seja da linha de frente ou do apoio, e
gestores capacitados para a gestdo de servicos, as empresas brasileiras poderdo
melhorar 0s servigos prestados e reduzir os altos indices de reclamacdo e
insatisfacdo de clientes. (VIA6.COM, 2010)
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3.5 SLA’S - Acordo de Niveis de Servigos

Atualmente o mundo dos negdcios vem exigindo das empresas adaptacdes
rapidas e continuas para o0 crescimento e sustentabilidade, o que torna
imprescindivel a necessidade crescente de redirecionar recursos profissionais
escassos, a fim de obter maior controle, focar a organizagdo nos principais processos
e reduzir custos de investimento. (FALBO et al., 2005)

Para os autores, este cendrio propicia, cada vez mais, a pratica das empresas em
funcionarem como unidades de neg6cios autbnomas, permitindo que cada area
responsavel possa gerir seu proprio orcamento e prover bens e servicos para clientes
externos, ou até mesmo internos. Entretanto, para tal, € necessario o entendimento
claro do conjunto de compromissos entre o fornecedor e o cliente, de acordo com as
prioridades do negdcio e a um custo aceitavel. E fundamental esta visibilidade, para
que o fornecedor tenha clareza do escopo para o qual foi contratado, caso contrério,
o cliente corre o risco de receber bens ou servigcos em desacordo com as suas

expectativas e sem respaldo para reclamar.

FALBO et al. (2005), descrevem que, para formalizar o relacionamento, devera
ser firmado um contrato que descreva explicitamente os produtos (bens ou servicos)
a serem contratados e os indices a serem atingidos para o cumprimento do conjunto
de compromissos acordados. Esse contrato tem sido representado por um
instrumento denominado Acordo de Nivel de Servicos (Service Level Agreement —
SLA).

BEAUMONT (2006, apud SALLES, 2010) constata que quando um setor da
organizacdo presta servigo a outro, geralmente, ndo ha acordos escritos. Dentro
deste contexto, muitas empresas instituiram o insourcing, que pode ser definido
como uma formalizacdo da relacdo ‘fornecedor-cliente’ entre duas unidades

organizacionais, podendo-se instituir o SLA, embora ndo tenha valor juridico.

Para HYDER (2005, apud SALLES, 2010), em regra, 0 insourcing é menos
burocratico que o outsourcing, visto que ndo existe a preocupacdo em estabelecer

acordos legais. As negociacOes transcorrem apenas sobre como o trabalho sera
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provido de forma a alcancar as exigéncias do cliente, como também as defini¢des e

esclarecimentos das co-responsabilidades.

Na visdo de SLACK et al (2008, p. 403 apud SALLES, 2010), o melhor
entendimento para SLA denomina-se uma abordagem para decidir as prioridades
dos servigos entre 0s processos e como uma base para melhorar o desempenho do
processo da perspectiva dos clientes internos, sendo mecanismos para
esclarecimento de como exatamente esses processos contribuem para as operacoes

em um escopo mais amplo.

MAURER & MATLUS (2007, apud SALLES, 2010) apontam que a defini¢éo
dos requisitos de desempenho do servico ou seus objetivos do nivel de servico
(Service Level Objectives — SLO), deve ser bem definido entre os envolvidos
(usuério e provedor dos servigos). Atraves deste processo, obtém-se a identificagcdo
dos indicadores chaves de desempenho, medidas quantificaveis que refletem os
fatores criticos ao sucesso do negécio e que focam nas reais necessidades de quem

esta recebendo o servico.

MAURER & MATLUS (2007, apud SALLES, 2010) acreditam que niveis de
servico sdo as informacgBes que encapsulam os objetivos de desempenho de
processos de negdcios especificos, alinhando-as com os objetivos gerais da unidade
de neg6cio. SLA sdo os procedimentos contratados que descrevem como 0 Servico
sera entregue. Ele também especifica as métricas de medicdo e como as mesmas
serdo examinadas, alteradas e controladas, visando a efetividade das atividades,
funcdes e processos do servigo. A partir dessas analises, € possivel reiterar a
necessidade de identificar os processos de negocio, bem como a compreensdo do

que seja efetividade.

“O SLA reverso consiste na contrapartida que o cliente interno deve se
comprometer para que o CSC (ou prestador, de forma geral) consiga realizar
0 servico dentro dos padrdes pré-estabelecidos. Por exemplo, para que um
processo de compra seja realizado nas condi¢Bes acordadas, a requisicdo
emitida pelo cliente tem que conter todas as informacbes necessarias
preenchidas de forma correta. Em caso de inconsisténcia com a requisicéo,

em funcdo de dados informados indevidamente, provavelmente, o
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responsavel pela compra tera dificuldade em executa-la dentro dos padrdes
de prazo e/ou qualidade pré-definidos.” (SANTQOS, 2009; p. 80 APUD
SALLES, 2010)

Um acordo de nivel de servigo € um instrumento para a gestéo das expectativas
do cliente. Seu objetivo é definir uma estrutura para a gestdo da qualidade e
quantidade dos servicos entregues e, por conseguinte, atender a demanda dos
clientes, a partir de um entendimento claro do conjunto de compromissos. Este
documento serve como uma ferramenta de comunicacgéo e prevencao dos conflitos e
é primordial que seja revisado e avaliado periodicamente. Dito de outra forma, ele é
a base para garantir que ambas as partes usardo 0s mesmos critérios para avaliar a
qualidade do servico. (FALBO ET AL., 2005)

Para os autores, quando o acordo de nivel de servigo estd implantado, a tarefa
mais dificil é a garantia que os niveis de servicos requeridos e especificados sejam
atendidos. Para evitar contratempos, faz-se necessario definir indicadores e métricas
que permitam acompanhar os niveis de servicos, bem como, 0os mecanismos e
relatérios para monitoramento. ldealmente ele deve ser realizado de forma
automatizada. Os métodos para capturar métricas de servico devem contemplar o
monitoramento de todos os componentes utilizados pelo servico e agrega-los para
derivar as medidas de disponibilidade e desempenho geral. (FALBO ET. AL., 2005)

Tabela 4 — Itens de um SLA, seus objetivos e correlacdo com os principios da 1SO 9000:2000

para a gestdo da qualidade

Itens de um SLA Objetivos Correlagdo com os principios da

1SO 9000:2000

Prop6sito; Pesquisa e entendimento das | Foco no cliente;

necessidades do cliente;

Definicoes; Garantia de que os objetivos do | Envolvimento das pessoas;

cliente estdo alinhados com o

Servigos Contratados. objetivo da organizacao; Lideranga;

Consideracdo das necessidades | Abordagem de processo.

de todas as partes interessadas;
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Estabelecimento claro de metas e
objetivos a serem atingidos e

visdo a curto e médio prazo;

Definicdo clara de papéis e
responsabilidades;
das

Definicdo  sistematica

atividades  necessarias  para

obtencéo do resultado desejado;

O que esta incluso no escopo

do servico contratado;

O que ndo estd incluso no

escopo do servigo contratado;

O que deve estar disponivel
para garantir o nivel do servico;

Comunicacéo clara e aberta;

Entendimento das necessidades e

restricbes dos recursos

estabelecidos priorizados  por

servico;

O que ndo estd contido na

contratagdo dos servicos;

O que deve estar disponivel para

garantir os niveis de servico.

Relacionamentos  mutuamente

benéficos com o fornecedor.

Nivel de servico;

Estrutura operacional (regras

de uso de servico).

Definicdo das prioridades da
organizacdo de forma a atingir
seus objetivos de modo mais
eficiente e efetivo;
Entendimento das
interdependéncias na estrutura

operacional.

Abordagem sistemética para a

gestdo.

Métricas e

Indicadores

Proposta de melhoria continua,

através de métricas e avaliacGes;

Métodos, ferramentas e pessoas

treinadas;

Estabelecimento de metas para

Melhoria continua
Abordagem factual para tomada

de decisdo.
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perseguir e medidas para rastrear
Reconhecimento e conhecimento

das melhorias;

Garantia de que os dados e a
informacdo sdo suficientemente

apurados e confiados;

Tomada de decisdo de forma
factual, balanceada e com

experiéncia e intuicao.

Fonte: Falbo et al. (2005)

FALBO et al. (2005) constata que uma vez especificado o SLA, o resultado do
servico precisa ser medido sistematicamente, considerando o0s aspectos de
qualidade, tecnologia e negdcio. O responsavel pela medicdo deve ser o provedor de
servicos, onde os registros sejam constantemente atualizados através de historicos
(as falhas, os resultados negativos, a lista de usuarios, entre outros). Os relatdrios
sd0 mecanismos que permitem o monitoramento do acordo do nivel de servico. Para
a definicdo dos relatérios de gestdo dos niveis de servigos, primeiramente, é
necessario identificar os potenciais tipos de publico alvo destes relatdrios, pois cada
um deles tem demandas diferenciadas que devem ser consideradas. Uma vez
definida a classe de usuérios, definem-se os relatérios, pois cada um deles tem as
suas peculiaridades. Um mesmo relatério pode ter informacfes em niveis de
granularidade e frequéncia, caso tenha publico alvo diferentes. Sendo assim, é
imprescindivel a defini¢do da freqliéncia de cada relatorio para cada tipo de publico

alvo.

HEFLEY & LOESCHE (2006, apud SALLES, 2010) apontam o0s principais
entraves que dificultam a traducdo de necessidades explicitas e implicitas em
requisitos definidos com niveis de qualidade acordados. Séo eles: a dificuldade do
cliente em expressar suas necessidades; a ambigtidade no escopo ou na defini¢do do
servico; a dificuldade em definir niveis de servicos; e a falta de rigor do provedor

em coletar e analisar tais necessidades ao longo do tempo. E como resultado destes
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fatores, geralmente, surge um SLA ambiguo, sem a flexibilidade ou sem a
habilidade necesséria para alteracdes (quando pertinentes), ou ainda um SLA muito

pretensioso ou muito restritivo.

Para LOVELOCK E GUMMMESSON (2004, apud SALLES et al., 2010),
diante do fendbmeno da variabilidade dos servicos, mesmo utilizando as boas
praticas de gestdo, algumas prestacbes serdo sempre questionadas, pois nao
atenderdo os resultados esperados. Para os processos de baixa visibilidade para o
usuario, o conceito de “caixa-preta” também se aplica: o prestador possui liberdade
para organizar-se da maneira que Ihe convier, a fim de atender a uma demanda,
desde que seja entregue o que foi estipulado nos acordos. Exemplarmente nao
podera haver reclamacbes por parte do usuario, caso O Servico seja entregue no
prazo pré-estabelecido. Entretanto, os servigos de alta visibilidade, sofrerdo

julgamento do usuario e, consequentemente, divergéncias poderdo ocorrer.

IQBAL & NEVES (2007, apud SALLES, 2010) salientam que o potencial de
gestdo é acumulado a partir do conhecimento especializado e da experiéncia ao se
lidar com determinado conjunto de recursos. A especializacdo ordena o
agrupamento de capacitacdes e recursos sob 0 mesmo nédulo de controle, de modo a
alcancar foco, expertise e exceléncia. A coordenacdo de capacitacfes e recursos é
mais facil quando estdo sob o mesmo nédulo de controle por conta da
responsabilizacdo, autoridade e atencdo gerencial. Capacitacdes e recursos com alto
grau de dependéncia e interacdo sdo agrupados juntos, objetivando reducdo na
necessidade de coordenacdo. Quando a coordenacéo € possivel através de interface,
protocolos e acordos bem definidos, este conjunto é colocado sob o controle da

equipe com maior capacidade de gerenciamento.

Este capitulo apresentou as especificidades da gestdo de servicos. Enquanto a
satisfagdo do cliente com um produto fisico € medida utilizando-se um instrumento
(conjunto de atributos) que refletem as caracteristicas-chave do produto, ja em
servigos, 0 processo é orientado para o resultado, o que torna a relacdo mais
complexa, pois é algo subjetivo que depende da exigéncia de quem o esta

recebendo.
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O processo de outsourcing é a delegacdo de tarefas para uma empresa externa
com o objetivo de reduzir os custos e melhorar a qualidade, ja o insourcing
representa a delegacdo de atividades para um departamento especifico dentro da

prépria organizacéao.

No outsourcing as relaces sdo formalizadas através de contratos e clausulas
bem definidas; o insourcing € menos burocratico, pois ndo existem preocupacdes
em estabelecer acordos legais. As negociacBes transcorrem apenas sobre como o
trabalho sera provido de forma a alcancar as exigéncias do cliente, como também as

definicOes e esclarecimentos das co-responsabilidades.
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4. DESEMPENHO NAS ORGANIZACOES PUBLICAS

“Organizacfes existem para integrar e transformar competéncias micro-
especializadas em beneficios complexos que sdo demandados no mercado.
Todos os atores econdmicos (individuos, familias, empresas, na¢des, etc.) sdo
integradores de recursos.” (VARGO E LUSH, 2004 APUD SALLES, 2010)

Durante muitos anos as organizagdes foram orientadas para funcionarem sob
rigidas hierarquias. Elas utilizavam como instrumento principal o controle do
trabalho dos individuos para garantir a entrega dos produtos e servicos oferecidos
aos clientes. A rigidez e a complexidade das estruturas organizacionais levaram
muitas empresas a concentrarem o poder nos altos executivos, provocando assim a
perda da agilidade e competitividade. (BRACHE E RUMMLER, 1990)

O cenario atual, onde a velocidade das mudancas é brutal, o que realmente faz a
diferenca € o que se oferece aos clientes, como o0 conhecimento e a especializagdo
para fazer cada vez melhor aquilo que sempre foi feito. N&o existe mais espaco para
a rigidez das estruturas complexas. O controle administrativo, na maioria das vezes,
pode ser exercido por sistemas de automacédo dos processos de trabalho. O que se
deseja dos colaboradores € aptiddo, competéncia e comprometimento efetivo.
Questiona-se, entdo, como as empresas podem lidar de maneira pratica e eficaz com
as circunstancias dos negocios, buscando transformar radicalmente a forma de ver e
organizar-se, e, consequentemente, se antecipando as mudancas do ambiente.
(BRACHE E RUMMLER, 1990)

No Brasil, com o desafio de competir no mercado mundial, com a oportunidade
de consolidacdo no mercado global, com a responsabilidade social de promover o
desenvolvimento econémico do pais, empresas de qualquer porte e dos diferentes
setores da economia se véem na contingéncia de efetuar grandes transformacodes
organizacionais no sentido de melhorarem a qualidade e competitividade de seus
produtos e servigos. (BRACHE E RUMMLER, 1990)

Segundo opinido de PRADO E CAULLIRAUX (2002) a elaboragdo da

Constituicdo Federal de 1988, a partir da Emenda Constitucional n® 19/98, permitiu
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0 resgate do setor puablico, através do processo da Reforma Administrativa,
acirrando a discussdo acerca de instrumentos e modelos gerenciais que fossem
capazes de promover um melhor desempenho das instituicdes estatais,
especialmente da Administracdo Pablica Direta. Para os autores um dos principais
baluartes dessa orientacdo € o artigo 37 da Constituicdo Federal de 88, onde passa a
incluir os principios da eficiéncia na administracdo publica. Esta inovacéo,
aparentemente de pouca relevancia, atualmente, € fortalecida e vem sendo um eixo
central na conducdo das acOes de agentes publicos, contando com a providencial
contribuicéo, proveniente da edicdo da Lei de responsabilidade fiscal, que estabelece
mecanismos especificos para a garantia da observancia desse principio pelo gestor

publico.

As particularidades inerentes a administracdo publica e a necessidade de
observancia de outros principios institucionais como o da legalidade e o da
moralidade, impGem uma intensa analise desse novo cenario e a proposicdo de
solucbes aderentes as novas caracteristicas especificas dessas organizacGes.
(PRADO E CAULLIRAUX, 2002)

Para os autores, ao atribuir maior autonomia aos gestores das organizagdes
publicas, reduz-se necessariamente a énfase no controle intrinseco, visto que varias
analises passam a ser descentralizadas. Geralmente, em uma organizacdo privada,
esse controle seria imediatamente transferido para uma avaliagdo dos resultados
obtidos. Mas o mesmo ndo ocorre na administracdo publica. Eles enfatizam ainda,
que em virtude do interesse social e coletivo envolvido e da vinculacdo a principios
de legalidade e formalidade, ndo é possivel abandonar por completo o controle
intrinseco e concentrar atencdes apenas nos resultados finais. E primordial encontrar
um equilibrio adequado entre o nivel de controle a ser mantido e a flexibilidade e
autonomia que se busca conferir aos gestores. Por fim, concluem que a estrutura de
controles visa fornecer uma resposta possivel a manutencdo de equilibrio,

contribuindo assim para um melhor desempenho das instituicdes publicas nacionais.

Tradicionalmente as organizagdes sdo orientadas para uma gestdo funcional,
através de forma verticalizada, departamentalizada, e por vezes, desintegrada,

transformando-se muitas vezes em gestdo orientada no sentido de agregacdo de
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valor que ocorre horizontalmente nas organizacdes, através de processos.
Geralmente, o0 projeto ou re-projeto das organizagOes, consideram 0 aumento da
complexidade e do acirramento da concorréncia no ambiente empresarial.
Decorrente dito, diferentes elementos devem ser focalizados para suportar uma
mudanca organizacional. Estratégia, competéncias, estrutura organizacional,
indicadores de desempenho devem estar alinhados com 0s processos nao sO da
organizacdo, como também, com 0s processos de outras organizagdes que estejam
envolvidas na cadeia produtiva em questdo. Uma empresa orientada por processos
deve considerar aparatos de gestdo mais complexos, como a tecnologia da
informagdo para garantir a coordenacdo entre as diferentes fungles. Faz-se
necessario uma visdo mais audaciosa, em casos de solicitacdes de pedidos de
produto ou servico da clientela, Todos devem estar envolvidos e encarar o desafio
de forma a surpreendé-los. Devido a competitividade do ambiente globalizado e
dindmico, as empresas devem sempre buscar superar a concorréncia. Basta que para
isso as organizacdes invistam em diferentes estratégicas que permitam combinacdes
de diversas estruturas organizacionais, processos, recompensas e pessoas. Em um
conjunto de processo gerenciais que requer integracdo de varios paises, é
imprescindivel selecionar e desenvolver pessoas que tenham habilidades multi-
culturais, assim como, o sistema de recompensas devera ser o motivador destas
pessoas a trabalharem em cooperacdo. (CARDOSO ET. AL., 2002)

“GALBRAITH (1995, apud SALLES, 2010) defende que estruturas
funcionais sdo adequadas para afrontar um mercado homogéneo, longo
ciclos de desenvolvimento e de vida do produto, padrfes repetitivos de
funcionamento e ampla necessidade de expertise dentro da funcéo.
MINTZBERG (2008, apud SALLES, 2010) complementa que as
estruturas funcionais sdo mais sujeitas a regulacBes prescritivas e
impostas sobre como devem operar e proceder fora de sua rotina. J& as
estruturas de mercado estabelecem objetivos com sua hierarquia que, por
sua vez, garante ao agrupamento de mercado subordinado a liberdade
para determinar suas proprias agdes. Os sistemas de controle destes
objetivos acertados funcionam de forma a mensurar o desempenho e

motivar.”

OrganizagOes por projeto e por forca-tarefa foram as primeiras tentativas de

livrar-se da dependéncia de uma organizacdo funcional, onde varios departamentos
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sdo direcionados a trabalharem para produzir o valor total maximo para atender aos
clientes. A empresa deve focar na longevidade. Deve ser adotada uma abordagem de
gerenciamento de processos para toda a operacdo da empresa. Nessa abordagem, as
fronteiras tradicionais entre departamentos séo destruidas, onde o fluxo de trabalho é
organizado e gerenciado para o processo de criacdo de valor que habilita e fortalece
o desenvolvimento do relacionamento com os clientes. (GRONROOS, 2003)

Atualmente, o ambiente dos negdcios passa por transformacdes que afetam
praticamente todos o0s aspectos da organizacdo. Essas mudancas alteram
drasticamente os custos. Desta forma, as empresas passaram a constantemente a
reconsiderar as suas decisdes e seus processos. O resultado deste panorama visa
maior dinamismo e flexibilizacdo dos servi¢os. (BRACHE E RUMMLER, 1990)

Segundo MACIEIRA et al. (2004), a administracdo publica é historicamente
rotulada de ineficiente, morosa e pouco produtiva, sendo entendida enquanto entrave
para o desenvolvimento e agregacdo de valor a sociedade. Primeiramente isto ocorre
devido a analise da prépria esséncia burocratica dos seus processos, o que dificulta a
identificacdo dos problemas e, consequentemente, restringe a implantacdo de
melhorias. Além disso, 0 ambiente politico marcado por conflitos e trade offs
partidarios promove grande instabilidade. Outro fator a ser observado é o perfil do

servidor publico que foi estereotipado como de conhecimento limitado e preguigoso.

O governo deve conceber uma metodologia centrada na melhoria dos processos
da organizacdo e focada no aumento de eficiéncia e eficacia, o que permitira a
reducdo dos custos diretos da maquina administrativa. Podera ser idealizado o
escopo de um projeto de governo que tenha acbes de maior complexidade. Apos o
entendimento da situacdo atual, inicia-se a modernizacdo administrativa que gera o
conhecimento necessario para o posterior redesenho de sua estrutura organizacional.
A segunda etapa € a fase de melhoria dos processos, que conduz a organizagdo para
uma transicdo entre sua estrutura original e o modelo de funcionamento idealizado.
Estas alteracbes implicam em uma série de desdobramentos essenciais para apoiar
0S NOVOS processos e sem 0s quais elas seriam variaveis. Estes desdobramentos sao
agrupados em trés principais éareas: tecnologia da informacdo; gestdo do

conhecimento; e gestdo por indicadores. Por fim, é necessaria a elaboracdo de um
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novo modelo de gestdo que norteie os administradores publicos sobre o
funcionamento da organizacdo de forma alinhada e, consequentemente, através de
elementos consistentes. (MACIEIRA ET. AL., 2004)

O tema gestdo puablica tem sido discutido ao longo das ultimas décadas,
despertando o interesse de muitas pessoas em como a gestdo publica difere da
gestdo privada. Praticamente todas as na¢cdes enfrentam decisbes em como projetar
0s setores publicos e privados, principalmente, na concepcdo dos seus papeis. As
semelhancas e as diferencas entre as organizacgdes, assim como a forma de gerir tém
implicacBes importantes para tais decisdes. E uma tendéncia mundial a privatizago
das atividades governamentais e empresas estatais, inclusive, com 0 avanco na
premissa que as organizacdes e atividades desenvolvidas sob o dominio do setor
publico mostram diferencas importantes em relacdo as que sdo geridas
privadamente. (RAINEY E CHUN, 2009)

O movimento da reforma da gestdo publica tem sido debatido em muitos paises,
inclusive, com propostas alternativas que envolvem a aplicacdo de teorias e técnicas
de gestdo governamental, extraidas da gestdo empresarial. Estudiosos levantam a
tese sobre a possibilidade de aplicacdo de técnicas de negdcios em uma organizacao
publica, analisando as possibilidades de adaptacdes e ajustamentos. Além disso, as
comparac@es entre gestdo publica versus privada tém importantes implicacdes para a
teoria administrativa. Se bem conduzidas, estas comparacdes podem contribuir para
a analise de uma variedade de topicos em gestdo. (RAINEY E CHUN, 2009)

As distin¢des sobre os setores publicos e privados levantam muitos problemas
conceituais e metodologicos para aqueles que buscam esclarecé-las e confirma-las.
Hé& ainda aqueles que expressam desprezo explicito ou implicito para tais distingdes.
Alguns tedricos ndo medem esforcos em justificar e desenvolver tipologias e
esteredtipos, apontando para simplificagdes, atraves de discurso popular, sobre 0s
setores publico e privado. Nestas iniciativas de investigacdo, eles nunca
desenvolveram uma tese convincente. A ambivaléncia e desentendimentos surgem
porque as pessoas, incluindo académicos, muitas vezes se referem as categorias
publico e privado das organizagdes de forma vaga e mal definida, e porque as duas

categorias incluem enormes popula¢cdes muito diversas e membros de organizacoes
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que se sobrepdem ou assemelham-se a estes setores. Entretanto, alguns estudiosos,
estdo empenhados em esclarecer esta situacdo. (RAINEY E CHUN, 2009)

Esta divergéncia interessante entre os principais grupos de estudiosos parece ter
varias fontes. Muitos economistas atribuem grande importancia aos mercados
econdmicos em suas teorias. Isso parece predispor alguns deles em direcdo a
conclusdo de que a presenca ou auséncia de mercados econémicos para as saidas de
uma organizacdo tem uma forte influéncia sobre a gestdo da organizacdo. Os
cientistas politicos interessados na burocracia publica concentram-se em analisar o
contexto politico e atribuem muita importancia as influéncias politicas.
Administracdo Publica, com foco em temas como sistemas de servicos publicos e
sistemas de responsabilizacdo para administradores governamentais, por vezes,
parecem ser assuntos bastante distintos. Por outro lado, psicologos e sociélogos
organizacionais que estudam processos e pessoas em diferentes organizacOes
buscam observar semelhancas entre essas definicdes. E preciso evitar o excesso de
generalizacGes e, na medida do possivel, minimizar opinides conflitantes. Apenas
serdo sanadas as divergéncias se 0s principais grupos de estudiosos estiverem
empenhados no esclarecimento do assunto. (RAINEY E CHUN, 2009)

Pesquisas sociais ou estudos nacionais tém grande valor, mas muitas vezes tais
resultados agregados revelam-se dificil para definir as verdadeiras caracteristicas
especificas das organizagBes. A revisdao de diferentes métodos de investigacdo
reflete uma abordagem empirica para a comparacdo da gestdo publica e privada.
Estas questdes podem ser melhores resolvidas sob o olhar social empirico de
estudos cientificos. H4, por exemplo, muita literatura na administracdo publica que
fornece discurso analitico e normativo sobre temas como ética administrativa,
responsabilidade administrativa, entre outros. Os autores defendem veementemente
o carater distintivo da administracdo publica, alegando que ela envolve questdes de
ética e responsabilidade muito distintas do que as privadas. (RAINEY E CHUN,
2009)

Muitas das afirmacdes sobre as diferencas entre gestdo puablica e privada
referem-se a distingdo entre os ambientes operacionais. Enfatizando que ha uma

intensa discussdo no que tange termos econdmicos, bastando analisar os relatdrios
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financeiros. Enquanto as empresas privadas estdo voltadas para a rentabilidade,
maior do que qualquer outro objetivo, as publicas visam primeiramente o resultado,
pois seu funcionamento esta diretamente voltado a oferta de produtos e servi¢cos que
proporcionem beneficios a sociedade. H& muitas controvérsias relacionadas com as
implicacbes dessa diferenca. Alguns estudiosos teorizam que essa distingdo se
enfraquece ou remove as informacgdes e os incentivos oferecidos pelos mercados
econémicos, e, por sua vez, diminuem o0s incentivos para a reducdo de custos,
eficiéncia operacional e desempenho eficiente. Pesquisas realizadas sobre o0s
incentivos e indicadores dos gestores publicos e privados, apontam que,
frequentemente, os ambientes operacionais fornecem menos estimulos para os
gestores do setor publico em comparacdo aos do setor privado. Esta posicdo serve
como um principio orientador em nag¢bes com economias mais capitalistas,
propiciando movimentos de privatizagdo. (RAINEY E CHUN, 2009)

RAINEY E CHUN (2009) enfatizam a importancia da presenca ou auséncia dos
mercados econdmicos e argumentam que estes mercados impactam nas fontes de
incentivos e controles da gestdo publica e em outras instituicdes governamentais.
Eles sugerem a utilizagdo de condigdes legais e formais para impor controle
governamental externo, o que impacta na estrutura de gestdo e procedimento nas
esferas de operacOes e objetivos estratégicos da gestdo publica em comparacdo ao
setor privado. A gestdo publica depende politicamente de autoridades tanto para
execucao das atividades, como também da aprovacao de financiamentos. Portanto
enfrenta um desafio muito diferente para o seu funcionamento. Além disso, 0s
observadores enfatizam a divisdo de autoridade externa nas republicas e outros tipos
de governo e apontam para a importancia desta divisdo para o alcance de resultados
positivos. As instituicbes governamentais em gestdo publica dependem de
autorizacdo e financiamento de influéncias politicas. Mesmo em um regime
autocratico é fundamental o apoio popular para ampara-lo, caso contrario, ele se
enfraquecera. Os circulos eleitorais, grupos de interesse influentes, a midia e a

opinido publica exercem grande poder na gestdo publica.

RAINEY E CHUN (2009) defendem as diferencas no funcionamento, no que
tange o contexto de transagdes com o ambiente externo. Afirmando que somente o

governo é capaz de fornecer produtos e servicos melhor que os mercados privados.
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Outros enfatizam que a atuacdo do governo é muitas vezes mais monopolista,
coercitiva e inevitavel que as atividades do setor privado, com maior amplitude do
impacto, pois exige maior fiscalizacdo e controle das autoridades governamentais.
Ha& ainda, aqueles observadores sobre o tema que frequentemente afirmam que as
organizagcBes governamentais operaram sob maior escrutinio publico, gerando
expectativas dos cidaddos, por isso, devem estar comprometidas com a

responsabilidade, transparéncia e honestidade.

RAINEY E CHUN (2009) concluiram que a autoridade sobre os subordinados
no setor publico € mais complexo que no privado, o que acarreta em resultados mais
modestos em termos operacionais. Mesmo que haja esforgos e busca para o alcance
niveis mais elevados, faltam medidas de desempenho claras. Muitos criticos sao
satiricos e ridicularizam a burocracia governamental devido a sua estrutura rigida.
Vérias pesquisas relatam que, em consequéncia de altos niveis de formalizacdo e

centralizacdo, decorram atrasos processuais.

Para RAINEY E CHUN (2009) as maiores diferencas entre a gestdo publica e
privada estdo relacionadas aos processos de aquisi¢do e ao desempenho funcional.
Na maioria dos governos, o sistema de compras restringe-se ao cumprimento de
muitas regras e limitacdes, tornando a atividade executada mais complexa e morosa.
Em relacdo ao desempenho do funcionério, a estrutura inflexivel inviabiliza a

oportunidade de promocao, como também impede acdes disciplinares mais agudas.

O desempenho comparativo entre a gestdo pablica e privada, no que tange os
colaboradores, é a questdo mais importante e polémica de todas. Existem muitas
afirmacdes, algumas delas de forma agressiva, que alegam que os individuos do
setor publico apresentam motivagdes inferiores e menor desempenho que os do
privado. E certo que a motivacio e o desempenho s&o de carater pessoal. O foco do
problema é saber se realmente as organizagdes privadas superam as governamentais
em critérios como eficiéncia operacional e qualidade no fornecimento de produtos e
servigos. Essa sim é uma questdo dificil de resolver. (RAINEY E CHUN, 2009)

Conforme mencionado anteriormente, o tema gestdo publica € uma preocupagéo

mundial. Praticamente todas as nagdes enfrentam decisbes em como projetar 0s
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setores publicos e privados, principalmente, na concepgdo dos seus papéis. O
movimento da reforma da gestdo publica estd empenhado em propor alternativas
através da aplicacdo da gestdo empresarial na administracdo publica, entretanto,

devido a sua especificidade, deverdo sofrer adaptacdes e ajustamentos.

A gestdo publica depende politicamente de autoridades para execucdo das
atividades, como também de aprovacdo de financiamentos, portanto, enfrenta um
desafio muito diferente para o funcionamento, todavia, a discussdo de insourcing, de
valorizacdo da prestacdo de servigos internos, com qualidade, niveis de servigos
estabelecidos, etc., pode ser um caminho para a melhoria de desempenho para

administracdo publica.
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5. ESTUDO DE CASO EM BIOMANGUINHOS

O Instituto de Tecnologia em Imunobioldgicos, Biomanguinhos, foi criado em 4
de maio de 1976 pela Norma Regulamentar n° 2, sendo uma unidade técnico-
cientifica da Fundacdo Oswaldo Cruz (Fiocruz), por sua vez criada pelo Decreto no
66.624 de 22 de maio de 1970, e dotada de personalidade juridica de direito publico,
vinculada ao Ministério da Saude (MS), com sede na cidade do Rio de Janeiro, com
prazo de duracgdo indeterminado, e que tem por finalidade desenvolver atividades no
campo da salde, da educacdo e do desenvolvimento cientifico e tecnoldgico.
Biomanguinhos foi criado no &mbito da politica do governo brasileiro da década de
1970 para fortalecimento do sistema de ciéncia e tecnologia em saude e para atender

as necessidades do Ministério da Saude, em particular na rea de imunobiologicos.

Entre sua criacdo e meados dos anos 1980, por meio de parcerias tecnoldgicas
firmadas com empresas e institutos internacionais, Biomanguinhos incorporou
novas vacinas a sua linha de produtos para atender as demandas do Programa
Nacional de ImunizacGes (PNI) do MS. Na década de 1980 passou a produzir
reativos para diagnosticos, a partir de colaboragdes com o I0C. Em 2005, atendendo
a uma demanda do Programa de Medicamentos Excepcionais do MS, estabeleceu
acordo com instituicbes cubanas para incorporar tecnologia de producdo de
biofarmacos. A distribuicdo de biofarmacos garante a populagdo acesso gratuito a
produtos de alta tecnologia e permite a reducdo dos gastos do Ministério Saude.

Os segmentos de atuacdo de Biomanguinhos — vacinas, reativos para diagnostico
e biofarmacos — estdo inseridos no &mbito da industria farmacéutica. Dada sua
natureza publica, Biomanguinhos atende prioritariamente ao mercado publico,
representado pelos 6rgéos do MS responsaveis pela aquisi¢cdo de imunobioldgicos, o
PNI, no segmento de vacinas; a Coordenagdo Geral de Laboratérios (CGLAB); o
Programa Nacional de Doencas Sexualmente Transmissiveis e AIDS (PN-
DST/AIDS), no segmento de reativos; e o Programa de Medicamentos Excepcionais
do Departamento de Assisténcia Farmacéutica (DAF), no segmento de biofarmacos.

Os recursos necessarios ao desenvolvimento das atividades de Biomanguinhos

provéem de: receitas repassadas ao Instituto através de portarias e convénios com o

50



MS, recursos da dotacdo orcamentéria na Lei Orcamentéria Anual (LOA); receitas
provenientes da exportagdo do excedente de producdo (atualmente de vacina contra
a Febre Amarela); da captacdo de recursos junto as agéncias de fomento; e de

algumas prestacdes de servicos.

Para atender aos programas nacionais de saude publica, Biomanguinhos conta
com 1140 colaboradores, sendo 221 servidores e 919 terceirizados, instalados no
campus da Fiocruz no Rio de Janeiro, no bairro de Manguinhos, ocupando,
aproximadamente, 37.500 metros quadrados de area construida, possuindo um dos
maiores e mais modernos parques industriais de vacinas da América Latina: o
Complexo Tecnoldgico de Vacinas (CTV), onde esta localizado o Departamento de
Processamento Final (DEPFI), com capacidade de producdo anual de 300 milhdes
de doses de vacinas e a maior capacidade de liofilizagdo da América Latina. O
Instituto também cumpre as normas de Boas Préticas de Fabricacdo (BPF) e seus

produtos tém a chancela da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa).

Comprometido com os avan¢os na area de salde e o acesso da populagdo
imunobioldgicos, Biomanguinhos tem um papel estratégico para o Brasil,
destacando-se tanto no setor produtivo, quanto por seus investimentos em pesquisa e
desenvolvimento para geracdo de novas tecnologias e produtos, conhecimento e
economia de divisas para o pais. Ao atender as demandas do pais, o Instituto ganha
cada vez mais credibilidade e legitima parcerias importantes.

A finalidade da Vice-Diretoria de Gestdo e Mercado é estabelecer e executar, em
conformidade com conceitos atualizados de gestdo, os procedimentos de
planejamento, coordenacdo, supervisdo e controle e acompanhamento das atividades
de administracdo, de recursos humanos, de financas, de suprimento, de tecnologia
da informacdo, de forma a fornecer subsidios e meios para o adequado
funcionamento do Instituto. Apoiar a definicdo dos objetivos e metas a serem
atingidos, acompanhar e analisar a evolucdo dos indicadores de desempenho
adotados na Unidade, zelar pela manutencdo dos ambientes de trabalho, no sentido
de manté-los seguros e saudaveis, subsidiar a Diretoria com relatérios gerenciais
para tomadas de decisdes, fazer cumprir o codigo de gestdo e obedecer ao Regime

Interno da Instituig&o.

51



O objetivo da Divisao de Servigos Gerais é planejar e coordenar as atividades de
apoio as demais Unidades da estrutura de Biomanguinhos nas areas de protocolo,
reprografia, telefonia, locomocdo e passagens e diarias, bem como auxiliar e
executar e controlar as atividades nas areas de controle e seguranca patrimonial e

servigos de limpeza.

A estrutura organizacional (conforme figura 5 abaixo) foi definida com base nas
diretrizes do Regimento Interno, aprovado pela Presidéncia da Fiocruz, publicada

em Portaria Interna.

Assembléia Geral

Conselho Superior de Administracao

(olegiado Interno
de Gestao

Secretaria o Gabinete
Assessorla de Acompanhamento Processual  —— Assessoria de Comunicagao
Assessoria de Planejamento e Organizagio —{— Assessoria Institucional
Assessoria Clinica e Médica -1 Secretaria Académica
Geréncia de Projetos ~
Vice-diretoria Vice-diretoria Vice-diretoria Vice-diretoria
de Qualidade L “‘]L:flm';mm“ de Gestdo e Mercado de Produgao

Figura 5: Estrutura Organizacional do Instituto de Tecnologia do Instituto de Tecnologia em
Imunobiolégicos / Fiocruz / MS
Fonte: Colegiado Interno de Gestdo (CIG) 2010
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5.1 ADISEG

5.2. Atribuicdes a partir do Manual da Organizagdo

A Divisdo de Servicos Gerais esta subdividida em trés unidades organizacionais.
Sdo elas: Setor de Apoio Geral — SEAPO, Setor de Patrimonio — SEPAT e Setor de
Transporte — SETRA.

Atribuicdes técnicas da DISEG:

¢ Planejar e coordenar atividades de limpeza e seguranga em Biomanguinhos,
em articulagido com a Diretoria do Campus/DIRAC;

¢ Coordenar as atividades de controle de bens patrimoniais de Biomanguinhos;

¢ Coordenar as atividades de transporte;

¢ Planejar e coordenar os servicos de telefonia fixa e movel em
Biomanguinhos;

¢ Coordenar as atividades de apoio administrativo geral.

Atribuicdes técnicas da Secdo de Apoio Geral

¢ Manter o controle de utilizacdo das instalagdes do Auditorio de
Biomanguinhos, bem como, operar os equipamentos de apoio as atividades
14 realizadas;

¢ Atender as solicitacbes de reprografia, emissdo de didrias e passagens,
abertura de processos, transmissdo de mensagens via fax e distribuigdo
interna e externa de documentos;

¢ Coordenar e supervisionar a operacdo e manutencdo do sistema de telefonia
de Biomanguinhos;

¢ Coordenar e supervisionar a lavagem e distribuicdo de uniformes de areas
convencional e area limpa de Biomanguinhos;

¢ Efetuar traducdes portugués-inglés e inglés-portugués em apoio as unidades
organizacionais de Biomanguinhos, para o atendimento as necessidades de

pequeno porte do Instituto;
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Atribuigdes técnicas da Secdo de Transporte

¢ Atender as solicitaches de transporte de passageiros, materiais, produtos
acabados e bens mdveis com o uso da frota da Organizacg&o;

¢ Providenciar o transporte de passageiros e bens moveis por meio de frota
externa nos casos de impossibilidade de uso de frota propria;

¢ Manter os controles de utilizacdo da frota propria da Instituicéo;

¢ Executar as atividades inerentes a guarda, abastecimento, manutencéo,

conservacao e legalizacdo da frota propria;

Atribuicdes técnicas da Secdo de Patriménio

¢ Executar e controlar as atividades voltadas para a seguranca patrimonial de
Biomanguinhos, incluindo o controle de acesso as instalagBes da Unidade,
interagindo, quando necessario, com 0s O0rgaos responsaveis pela seguranca
da Fiocruz;

¢ Executar e controlar as atividades de limpeza, jardinagem nas dependéncias
do Instituto, incluindo o controle dos postos de trabalho, interagindo, quando
necessario, com 6rgaos responsaveis por essas atividades na Fiocruz;

+ Manter o controle fisico de recepcdo, identificacdo e movimentacdo de bens
patrimoniais;

¢ Preparar os processos para alienacdo de bens moveis, em articulacdo com o
Servigo de Administracdo de Materiais da Diretoria de Administracdo da
Fiocruz,

¢ Manter a guarda de bens em transferéncia de Biomanguinhos, bem como os

inserviveis, aguardando alienagdo dos mesmos.

ApoOs o levantamento das atribuicbes técnicas, através do Manual da
Organizacdo, o proximo capitulo apresentara a realizacdo das entrevistas com os
usuarios e os provedores, para obter melhor conhecimento do cenéario atual dos

Servigos prestados.

54



5.3 Realizagdo de Entrevistas com Usuarios Criticos

As entrevistas foram conduzidas nas proprias areas de trabalho. Apos informar o
objetivo da mesma, a pesquisadora seguiu o roteiro de entrevistas (Anexos | e 1),
onde as perguntas eram abertas para facilitar a interlocugdo com os entrevistados,

para que eles expusessem comentarios que achassem pertinentes.

As entrevistas tiveram em meédia 1 (uma) hora de duracdo, destacando-se 0s

pontos relevantes.

5.3.1 Desenvolvimento de Questionario

O questionario (Anexo 1) foi elaborado a partir da anélise do Manual da
Organizacao do Instituto de Tecnologia em Imunobiolégicos e pagina da Divisdo de
Servicos Gerais na intranet, sob aprovacdo da Prof* Priscila Ferraz Soares,

especialista no tema Gestdo de Servicos.

Os itens subseqtientes explicitaréo a forma que as entrevistas foram conduzidas,

assim como, os critérios de selecdo dos usuarios e os principais resultados.

Para fins das dimensdes de qualidade de servigo no roteiro de entrevistas, foram
considerados os cinco elementos basicos considerados da competividade, através do

modelo de Slack. Séo eles:
Qualidade — E entendida como auséncia de erros, isto &, ndo cometer erros na
conformacdo dos produtos. Produtos livres de erros significam processos livres de

erros.

Rapidez — Tornar o intervalo de tempo entre o inicio do processo de fabricacdo e

a entrega do produto ao cliente menor do que o oferecido pela concorréncia.

Confiabilidade — Manter a promessa dos prazos de entrega. Entrega confiavel

significa operagdo confiavel.
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Flexibilidade — Capacidade da manufatura de migrar de uma operacdo para
outra. Adaptar a operagédo seja porque as necessidades dos clientes foram alteradas,
ou porque os processos de producdo sofreram modificaces. E a aptiddo para mudar

toda vez que for necessario e com a rapidez suficiente.

Custos — Produzir produtos de pre¢co mais baixo do que os dos concorrentes.
Seja pela aquisicdo de recursos mais baratos ou processos de transformacdo mais

eficientes.

5.3.2 Selecéo dos Usuarios Criticos

Em um cenario com um grande volume de funcionarios e areas fisicas, seria
invidvel entrevistar todos. Partindo do principio da coeréncia, a selecéo foi realizada
onde ha concentracdo significativa da demanda, apenas o Laboratério de Febre

Amarela foi selecionado devido a distancia geografica.

Apos varios meses de estudos e avaliacdes, a Diretoria de Biomanguinhos tomou
a decisdo de implantar ndcleos administrativos para dar suporte as areas essenciais
para o crescimento e consolidacdo da Instituicdo. Atualmente existem trés nucleos
estruturados (a AADM-VPROD, a ASCLIN e o SECBIO). A AADM-VDTEC
ainda estd em fase de implantagdo. A Vice-Diretoria de Qualidade ainda ndo tem
previsdo para estruturacdo deste ultimo nucleo, estando suas atividades concentradas
no Departamento de Garantia da Qualidade e no Departamento de Controle de
Qualidade. O Laboratério de Febre Amarela foi escolhido em virtude da distancia
geografica. E importante ressaltar que estes nticleos tém um relacionamento muito
estreito com a DISEG, ja que atuam na interface entre a Divisdo e as areas fins e,
por tal motivo, as informagfes coletadas serdo mais precisas, como também

propiciardo grande contribuicdo para a pesquisa.
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Tabela 5 — Critérios de Escolha dos Usuarios

N° de Amostragem (%) = N°
Colaboradores Area Critério colaboradores colaboradores entrevistados
da equipe / N° colaboradores da equipe
Vanessa e Geraldina | AADM-VPROD Concentracédo da 6 33%
demanda
Catia e Maria Stella SECBIO Concentracdo da 5 40%
demanda
Claudia Elaine, SECVDTEC Concentracdo da 3 100%
Juliana e Selma demanda
Carolina e Valéria ASCLIN Concentracéo da 4 50%
demanda
Claudia Amorim e DEQUA Concentracédo da 3 66%
Patricia demanda
Jaqueline Rezende e DEGAQ Concentracdo da 6 33%
Gilvania demanda
Alvaro e José Marcus LAFAM Distancia geografica 4 50%

5.4 Analise das Entrevistas

5.4.1 Andlise dos Resultados das Entrevistas com os Usudrios

A) Por Servico

Diviséo de Servicos Gerais — DISEG

As unidades organizacionais que utilizam pouco o servico de telefonia a

caracterizam como satisfatoria. Ja outras UO o classificam como de baixo desempenho,

com prazo demasiadamente longo para atendimento, além da falta de informacao,

inexisténcia de tempo determinado para retorno sobre a concluséo dos servicos.

Muitos acreditam que as limitacbes do servico de telefonia podem ser

decorrentes da concentracdo da atividade em apenas um profissional.
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Devido & insatisfacdo com o servico de chaveiro, quando necessario, a
Assessoria Clinica contrata um outro (particular) com recursos proprios. Esta
contratacdo justifica-se, pois a atividade da ASLIN é voltada para estudos clinicos,

onde sdo gerados laudos dos resultados que devem ser preservados sigilosamente.

O Servico de descarte € muito especifico, pois apenas uma pequena parcela de
Biomanguinhos o utiliza. Das areas entrevistadas, somente o Laboratorio de Febre
Amarela faz uso do servigo. Os colaboradores deste laboratorio ressaltaram que,
muitas vezes, a execucdo de suas atividades ndo esta em conformidade, devido ao
nimero de recipientes insuficientes para descartes de materiais quimicos,

descumprindo procedimentos, normas e a propria legislacao.

SEPAT — Secdo de Patrimonio

Ha esforco dos colaboradores em prestar bons servigos. Geralmente séo
realizadas visitas técnicas para avaliacdo dos laboratorios quando no recebimento de

equipamentos novos.

O problema estd na prestacdo dos servigos de limpeza, com a auséncia de
supervisdo. O gerente do LAFAM muitas vezes se indispde sem necessidade,
dificuldade esta que foi agravada depois de iniciado o regime de plantdo, onde os
colaboradores trabalham em finais de semana e feriados insatisfeitos, com alto grau

de ociosidade.

Para o caso de objetos doados a Diretoria, classificados como elemento de
despesa consumo, que ndo podem ser patrimoniados, a area sugeriu que estes

deveriam ser catalogados seguindo o mesmo critério do acervo bibliografico.

A maioria dos equipamentos para ASCLIN ¢é viabilizada através de Projetos
geridos pela Fundacéo para o Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico. O setor de
Patriménio desta Instituicdo é quem faz o tramite de doacdo junto ao Setor de
Patriménio de Biomanguinhos. Em virtude da grande demora na transferéncia, a
cobranca é realizada pela propria area. Haja vista, que a falta de patriménio dificulta

nas solicitacdes de manutencdes e reparos.
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Biomanguinhos possui convénios com VvAarios postos de salde e muitos
equipamentos séo alocados nestes locais para a realizacdo das pesquisas. Como a
Assessoria possui veiculo proprio, entdo, 0s equipamentos sdo enviados e apenas

ocorre, a titulo de conhecimento e rastreabilidade, o comunicado ao SEPAT.

Em casos de doacGes aos parceiros colaboradores, 0 NUCAP faz a interface. As
solicitacOes sdo realizadas através de documentos oficiais, onde hd uma tramitacao

externa (fora das esferas da Fiocruz) até chegar ao documento final.

SETRA — Secéo de Transporte

Todas as Unidades Organizacionais pontuaram que a area presta um &timo

atendimento.

A Diretoria, a Assessoria Clinica — ASCLIN e o Laboratério de Febre Amarela
tém atendimentos diferenciados. Possuem veiculos e profissionais exclusivos em

tempo integral para atender as suas demandas.

SEAPO — Secdo de Apoio Geral

O posto da rouparia no Complexo Tecnoldgico de Vacinas foi uma excelente
iniciativa, muito bem organizado, com colaboradores prestativos e atenciosos. A
implantacdo melhorou significativamente o atendimento dos colaboradores daquela
regidao. A AADM-VPROD realizou uma pesquisa de satisfacdo com os funcionarios
da area e o resultado foi altamente positivo. Porém os uniformes sdo mal lavados,

sendo possivel observar mau cheiro e manchas.

Ja no Laboratério de Febre Amarela, que fica geograficamente afastado das
areas centrais do complexo, apesar do esforco dos colaboradores em prestar um bom
atendimento, o servico de rouparia € o grande entrave da area: além da demora, ndo
ha feedback. O Laboratorio tem que deslocar um funcionario para atuar

conjuntamente com a UO para minimizar os problemas.
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Para as areas o sistema SCDP otimizou as solicitacbes de viagens nacionais,
onde os proprios colaboradores das unidades organizacionais inserem os dados
relativos as viagens de cada funcionario e cabe ao SEAPO dar continuidade ao

processo até a emissdo dos bilhetes.

De acordo com a experiéncia dos colaboradores da secretaria da VDTEC, apesar
da eficacia do sistema, enfatizou-se que ap0os o langcamento de dados no sistema, ha
demora do outro setor envolvido em dar prosseguimento, ocasionando a perda dos
v00s, 0 que gera aumento no custo das passagens e, consequentemente, 6nus para a

Instituicdo.

As viagens internacionais sdo o grande entrave da area, pois existe apenas um
colaborador para esta atividade e, na auséncia deste, os outros funcionérios da
equipe ndo tém conhecimento do status do processo, ficando impossibilitados de
repassar qualquer informacdo aos usuarios. Devido a falta de informacdo ou
respostas inconsistentes, 0s usuarios entram contato diretamente com as agéncias de

viagens.

Como a Assessoria Clinica tem uma grande demanda de viagens, de acordo com
as colaboradoras daquele setor, entende-se que, partindo do pressuposto que a area
atende toda a instituicdo e recebe um alto nimero de solicitagdes, o problema nao é
do profissional que executa a atividade, mas sim do déficit de funcionarios na

Secdo.

Embora néo fosse o foco do trabalho, com o interesse da Vice-Diretoria de
Gestdo em disseminar a cultura em que todas as areas da VGEST atuem como
verdadeiros provedores de servi¢os, com o0 objetivo de enriquecimento da pesquisa
achei de suma relevancia captar informagdes sobre o desempenho da prestacdo de
servigos de outros Departamentos desta Vice-Diretoria, que encontra-se no Anexo
.
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B) Dimensdes Priorizadas de Desempenho, segundo anélise dos Usuérios

Abaixo seguem as dimensdes dos critérios de desempenho dos servigos, ou seja,
0 que usudrios valorizam mais importante na prestacao, seguindo a escala de 1 a 5,

em ordem decrescente de relevancia.

AADM-VPROD: Para a area a confiabilidade e primordial, seguida de

qualidade, flexibilidade, custo e rapidez.

DEGAG: Em primeiro lugar a qualidade, seguida de confiabilidade,

flexibilidade, rapidez e custo.

DEQUA: Caracteriza qualidade como essencial, seguida de confiabilidade,
rapidez, custo e flexibilidade.

ASCLIN: Considera flexibilidade como primeiro lugar, seguida de qualidade,

rapidez, confiabilidade e custo.

LAFAM: Avalia que qualidade é primordial, seguida de confiabilidade, rapidez,

flexibilidade e custo.

SECVDTEC: Classifica qualidade como fundamental, seguida de flexibilidade,

confiabilidade, rapidez e custo.

De acordo com a analise acima, ndo ha uma uniformidade sobre a opinido dos
colaboradores. Para a maioria, a qualidade esta em primeiro lugar, porém, outros
acreditam que na prestacéo de servicos a confiabilidade e a flexibilidade tém maior

relevancia.
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5.4.2 Andlise das de Entrevistas com as areas da DISEG

A) Andlise dos Servicos Prestados

SEAPO

1. EM RELACAO AO MANUAL DE ORGANIZACAO

= Os servicos de telefonia fixa e mdvel sdo realizados por colaborador ligado
diretamente a chefia da DISEG. Servico de traducdo nunca existiu na UO (o setor

ndo possui pessoal qualificado para realizacdo do mesmo).

= O servigo de rouparia, em funcdo da inexisténcia de pessoal lotado na DISEG, ja
foi totalmente absorvido pelo SEAPO. Em colaboracdo a DISEG, o servico é
realizado desde o projeto basico, até o0 acompanhamento/execucdo do contrato. A
atividade cresceu e, atualmente, existem dois postos de rouparia: a central e a do
CTV, com possibilidade de se abrir mais um posto no Departamento de
Processamento Final, transformando a Rouparia Central em posto de distribuicdo
diaria de uniformes, que ira atender aos usuarios dos Pavilhdes Rocha Lima,

Rockfeller e anexos.

2. EM RELACAO A EXISTENCIA DE METAS

= A solicitagdo de passagens e didrias nacionais deve ser enviada com 10 dias de
antecedéncia. Em casos de afastamento do pais, principalmente para funcionarios

RJU, que necessitam de autoriza¢do do ministro, o prazo é de 30 dias.

3. EM RELACAO A PROBLEMAS EXISTENTES

= Atualmente ndo existe estrutura fisica adequada, nem sistemas operacionais para
otimizar os processos, principalmente, em servigos criticos como controle de

uniformes e passagens e diarias emitidas pela Fiotec.
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= A falta de estrutura fisica € um empecilho para a aquisicdo de equipamentos e
mobiliario adequado as necessidades dos servicos de expedicdo e reprografia, que

possam a Vvir tornar 0s processos mais eficazes.

= Falta de treinamento (ndo existem no mercado cursos voltados para as atividades
realizadas no SEAPO). O treinamento, quando possivel, é ofertado pela propria

Fiocruz.

= Os usuérios conhecem a legislacdo, mas, mesmo assim, leva um tempo para se
adequarem. Sempre questionam muito quando ocorre alguma mudanca, 0 que
dificulta a rotina do servico.

SEPAT

1. EM RELACAO AO MANUAL DE ORGANIZACAO

= Executar e controlar as atividades voltadas para seguranca patrimonial e as
atividades de limpeza, jardinagem nas dependéncias de Biomanguinhos, incluindo o
controle de acesso as instalacdes da Unidade, interagindo, quando necessario, com
0s 6Orgdos responsaveis pela seguranca da Fiocruz é coletivo aos Pavilhdes Rocha
Lima, Rockfeller e CTV.

Observacdo: Nem todos os servi¢os sdo prestados para todas as areas. O controle
dos postos de trabalho é restrito apenas a alguns  usuarios
(LAFAM/DEVIR/DELOG/DEPFI). Caracteriza-se como especifico, apenas quando,
por exemplo, uma recepcionista atende exclusivamente a um Departamento.
Atualmente a Instituicdo tem uma profissional no IPEC, que é fora das esferas de

Biomanguinhos para atender aos Estudos Clinicos.

= Manter a guarda de bens em transferéncia de Biomanguinhos, bem como o0s
inserviveis, aguardando alienacdo dos mesmos. Atividade que ndo consta no
manual, mas também realizado neste setor que também é responsavel pela guarda

dos bens que aguardam adequacdo da &rea.
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= Na&o consta no Manual: Realizagdo de projetos de seguranga de novos prédios,
através da planta baixa de localizacéo.

Obs: Brevemente Biomanguinhos implantara catracas para acesso aos predios, o que

implicard em novas demandas, como, por exemplo:

ContratagOes de funcionarios novos que deverdo ser comunicadas imediatamente ao

SEPAT, haja vista que o crachad demora em média 30 dias para ser confeccionado.

A ASCOM devera comunicar previamente sobre a permanéncia de visitantes.

2. EM RELACAO A EXISTENCIA DE METAS

= Existem metas claras apenas para controle patrimonial (inventario e
levantamento fisico-rotativo). Existem Portarias que determinam prazos para envio

da documentacdo a DIRAD (Diretoria de Administracdo da Fiocruz).

3. EM RELACAO A PROBLEMAS EXISTENTES

= Alguns servigos devem ser ajustados em consonancia com a Legislacdo a ser

cumprida pelas respectivas areas. Ex: Boas Préticas.

= Os colaboradores tém conhecimento, através da POP’s e normas da Fiocruz e
Biomanguinhos, que tém ampla divulgacdo, principalmente, nas chefias RJU, que
sdo responsaveis pelos bens alocados em suas UQO’s, contudo, ndo cumprem as
normas, agindo em ndo conformidade com a Legislacdo, mesmo assinando o termo

de responsabilidade.

= A falta de informacéo é a maior dificuldade na prestacdo de servicos.

= Dificuldade em administrar eficazmente os colaboradores da limpeza, ja que
ndo existe autonomia para tal, ja que o contrato € gerenciado pela DIRAC (Diretoria

de Administracdo do Campus da Fiocruz).
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* |nconstancia no comportamento dos usuarios que mudam de opinido
freqlientemente. Recentemente, em virtude do crescimento da produgdo nos finais
de semana, os funcionarios da limpeza do complexo tecnoldgico de vacina passaram
a trabalhar em regime de plantdo. Foi realizada pesquisa para verificar quais as areas
teriam tal necessidade. Primeiramente algumas disseram n&o, mas, depois, mudaram

de idéia.

= Em determinadas areas, os recolhimentos dos lixos tém horarios fixos, porém,

isto ndo é comunicado ao SEPAT.

= Auséncias dos colaboradores da limpeza sobrecarregam 0s outros funcionarios

devido a alta demanda.

= S0 hé retorno das UO’s quando ha insatisfacdo na execucao dos servicos.

» Biomanguinhos € a Unica Unidade onde o controle, a conservagdo e a seguranga

patrimonial estdo agregados em uma Unica UO.

= As reclamacdes ndo sao reportadas as areas competentes, mas sim diretamente
ao Gestor da DISEG.

= Devido a falta de divulgacdo dos servicos da DISEG, os colaboradores
confundem-se, pois ndo possuem visibilidade da competéncia das areas. Exemplo:
as UO’s geram POP’s de controle de acesso e comunicam a outra area da DISEG,

mas ndo ao SEPAT.

= Em relagdo aos servicos de telefonia e descarte, enquanto a gestdo é atribuicdo

da DISEG, os colaboradores ficam sob responsabilidade do SEPAT.
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SETRA

1. EM RELACAO AO MANUAL DE ORGANIZACAO

O Setor desempenha todas as atividades descritas no Manual da Organizacao.
2. EM RELACAO A EXISTENCIA DE METAS

= De acordo com a opinido do gestor da area, em virtude da inconsisténcia dos

servicos, ndo ha como definir metas.

3. EM RELACAO A PROBLEMAS EXISTENTES

» Falta de planejamento das UO’s.

» Frequentemente os colaboradores tracam uma rota, mas quando chegam ao

destino, querem ir a outro.

= Na retirada dos kits de reativos, agendam um horario, mas, geralmente, 0s
produtos ndo estdo prontos, encontrando-se em fase de finalizagcdo. 1sso ndo so6
prejudica a programacdo diaria, como também acarreta em horas-extras, gerando

custos para a Instituig&o.

= No transporte de passageiros que se encontram no aeroporto internacional,
muitas vezes, a informacdo repassada é incompleta. J& aconteceu do motorista

retornar e deixar o colaborador a pe.
= Existe uma POP, onde as solicitagbes devem ser enviadas com 24 e 48 horas de
antecedéncia, respectivamente, para transporte de passageiros e transporte de cargas,

mas ela ndo é cumprida pela UO’s de Biomanguinhos.

= Constantes atrasos na retirada de cargas (no aeroporto e no cais do porto),

inclusive, ultrapassando a jornada de trabalho. O gerente informou que alguns locais
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ndo possuem infra-estrutura adequada e os colaboradores ndo tém como suprir suas

necessidades fisioldgicas. No aeroporto, o horario é mais flexivel.

= Em relacdo a exportacdo de produtos, as vezes, 0 caminhdo ja esta carregado,
entdo, recebe o comunicado que ndo foi autorizado o embarque. Eles retornam e

realizam seu descarregamento, acarretando desperdicio de tempo.
= Alguns veiculos estdo desgastados e sem condi¢des de manutencdo. Ja foram
solicitadas as substituicbes no POM, mas face a restricdo financeira para aquisi¢do
de permanentes, aguarda-se liberacdo da Diretoria.
B) Priorizag&o de critério na visdo dos Gestores da DISEG

Abaixo seguem as dimens@es dos critérios de desempenho dos servigos, ou seja,
0 que usudrios valorizam mais importante na prestacao, seguindo a escala de 1 a 5,

em ordem decrescente de relevancia.

SEAPO - Claudia Miranda, gestora da area, acredita que seus usuarios valorizam

mais a rapidez, sequida de qualidade, confiabilidade, flexibilidade e custos.

SEPAT - Para Kleiton Trajano, seus usuarios valorizam mais a qualidade, seguida

de confiabilidade, rapidez, flexibilidade e custos.

SETRA — Miguel Henrique, afirma que seus usuarios valorizam primeiramente

flexibilidade. Depois, o critério qualidade, que ocupa o segundo lugar, seguido de

rapidez, confiabilidade e custos.

Pelo exposto acima, observa-se que ndo ha uniformidade na opinido dos gestores

sobre o que eles consideram que os usuarios valorizam mais na prestacdo de servigos,

exceto a dimensdo menos relevante — custos —, pois acreditam que os clientes priorizam

ser atendidos segundo as suas expectativas.
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5.4.3 Anélise Consolidada das Entrevistas

Através da coleta de informacdes durante as entrevistas, € notoria a inexisténcia de
convergéncia tanto na opinido dos gestores, quanto dos usuarios do que mais valorizam

na prestacdo de servicos.

E imprescindivel a atualizacdo do Manual da Organizacio, as atribuicdes nio podem
ser alocadas a uma Divisdo, apenas as Se¢des. Outro fator relevante é o Servico de

Tradugéo, esta atividade nunca foi desenvolvida pela Se¢édo de Apoio Geral.

Principais problemas apresentados:

Concentracdo do processo de passagens e diarias internacionais em apenas um
colaborador, sendo que, na auséncia desta, os outros funcionarios da equipe ndo tém
conhecimento do status do processo, ficando impossibilitados de repassar qualquer

informacao aos usuarios.

Falta de estrutura fisica adequada, inclusive, sendo empecilho para aquisicdo de
equipamentos e mobiliario adequado as necessidades dos servicos de expedicdo e

reprografia, que possam a vir tornar 0s processos mais eficazes.

Falta de planejamento das unidades organizacionais e descumprimento do POP onde

as solicitacdes para transporte possuem prazos determinados.

Constantemente as reclamagfes ndo sdo reportadas as areas competentes, mas sim
diretamente ao Gestor da DISEG.

Devido a falta de divulgacao dos servigos da DISEG, os colaboradores confundem-
se, pois ndo possuem visibilidade da competéncia das areas. Exemplo: as UO’s geram

POP’s de controle de acesso e comunicam a outra area da DISEG, mas ndo ao SEPAT.

Em relacdo aos servicos de telefonia e descarte, enquanto a gestdo é atribuicdo da

DISEG, os colaboradores ficam sob responsabilidade do SEPAT.
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ApOs entrevistas com 0s prestadores e usuérios, € notorio que, muitas vezes, a
reclamacdo dos colaboradores ndo tem fundamento, j& que constantemente reclamam

dos servigos, mas sao resistentes ao cumprimento de normas e prazos.

Servicos que fogem da esfera de Biomanguinhos, pois séo geridos por outra unidade
da Fiocruz (DIRAC), como telefonia, chaveiro e limpeza e jardinagem, onde h4 maior
complexidade na sua efetividade. Como forma de minimizar ou solucionar o problema,
0 gestor da DISEG poderia realizar uma pesquisa de satisfacdo com o0s usuéarios e

direcionar aos responsaveis da DIRAC.

A implantacdo do posto da rouparia no Complexo Tecnoldgico de Vacinas foi muito
elogiada. A iniciativa poderia se estender ao Laboratorio de Febre Amarela, ja que este
fica geograficamente distante. E como forma de melhoria do servigo, ha que se rever as
clausulas do contrato, pois hd uma unanimidade sobre a opinido dos usuarios quanto aos

procedimentos de lavagem.

A DISEG como outras areas de Biomanguinhos, atua com déficit de pessoal.
Conforme pesquisa realizada com outras &reas da VGEST, o numero de profissionais €
insuficiente em virtude da alta demanda. Muitas vezes os colaboradores se esforcam
para prover uma boa prestacdo de servigo, contudo, a Instituicdo € uma unidade da
Fiocruz (Fundacgdo Publica com regime de autarquia), onde a contratacdo de pessoal por
Regime RJU se da somente através de concurso publico, sendo que o numero de vagas
disponibilizado pelo governo é abaixo do necessario para o preenchimento dos postos
de trabalho.

A literatura confirma que a pratica do insourcing fornece beneficios que estéo
relacionados a eficacia, a padronizacdo dos processos, ao compartilhamento de
experiéncias e & melhoria dos servigos, deste modo, podera ser aplicada a Diviséo de
Servigos Gerais, para que a area possa aperfeicoar as suas atividades, através de uma

gestdo com maior controle e melhor gerenciamento.

Entretanto, deverao ser utilizados mecanismos direcionados a realidade de um 6rgao
publico, haja vista que é um setor que depende politicamente de autoridades para

execucdo das atividades, como aprovacdo de financiamento, muitas vezes aquém do que

69



é prescindivel para desempenhar as atividades. Outro desafio a ser vencido é 0 excesso
de burocracia, pois operando dentro de um sistema de extrema rigidez, vive-se um

cenario diferente do que é vivenciado na gestdo privada.
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6. CONCLUSAO

A premissa do insourcing € a eficécia, padronizacdo dos processos e a melhoria
operacional, fazendo com que os resultados apresentados sejam confiaveis e previsiveis,
onde sdo levantados e identificados um conjunto de recursos indispensaveis para a
realizacdo das atividades como: insumos, adequacdo de estrutura fisica adequada e

pessoal qualificado.

Atualmente a Diviséo de Servigos Gerais atua de forma confusa, 0s processos nao
estdo mapeados, deste modo, ndo ha uma definicdo clara dos servigos, muitos usuarios
confundem-se com as competéncias das areas, pois ndo tém ampla visibilidade do que é

pertinente a cada unidade organizacional.

Geralmente no insourcing ndo ha acordos formais como contratos legais, porém a
Divisdo pode elaborar termos de compromissos, procedimentos operacionais ou
instrucdes de trabalho, onde sejam definidos metas, prazos e as co-responsabilidades,
considerando as necessidades das partes interessadas, como também recursos
necessarios para obtencdo de resultados positivos. E imprescindivel que eles estejam

alinhados com as diretrizes da organizacao.

Foi identificado durante as entrevistas que 0s servi¢cos mais criticos sao aqueles que
transcendem as esferas de Biomanguinhos, onde ha interfaces com outras Unidades da
Fiocruz. Para obtencdo da efetividade da prestacdo, os responsaveis destas unidades
devem participar de discussGes com 0s usuarios e 0s provedores de servicos da DISEG
para conhecimento dos impactos ocorridos das suas atividades nos resultados da area.
A partir desta iniciativa se buscard um maior controle e melhor gerenciamento dos

Servigos.

A implantacdo do insourcing na DISEG deverd ser aplicada de acordo com a
realidade de um orgdo publico, utilizando mecanismos que sejam reais e viaveis, pois
existem barreiras significativas como o sistema rigido e 0 excesso de burocracia que
muitas vezes sdo empecilhos para as instituices governamentais alcancem exceléncia

organizacional.
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A sugestdo do pré-catalogo (Anexo IV) foi realizado, a partir do Manual da
Organizacao do Instituto de Tecnologia em Imunobioldgicos, da pagina da intranet da
Divisdo de Servicos Gerais, bem como analise das entrevistas com as partes envolvidas
(prestadores e usuarios). Atualmente, ele contém somente a descricdo de todos 0s
servigos prestados pela DISEG e suas respectivas dimensdes. Sua elaboragdo foi
realizada de maneira agregada, e caso alguém tenha interesse em avancar para um
catalogo de servicos, deverdo ser discutidas as diretrizes para desdobramentos das

métricas e metas.

O proposito do catalogo de servigos € fornecer uma unica fonte de informagdes com
todos os servicos prestados, com um breve detalhamento. Deve estar disponivel a todos.
Sua funcao é facilitar o gerenciamento, porque se tem a definicdo da complexidade dos

servicos, bem como os niveis de compromissos bem definidos.

Em decorréncia da falta de tempo habil para avancar para um catalogo e possivel
implantacdo, caso o presente trabalho desperte interesse, deveriam ser realizadas
reunides para discussdes sobre a definicdo clara dos objetivos e resultados a serem
alcangados com as partes interessadas. Para dar continuidade a iniciativa s&o

imprescindiveis as seguintes etapas:

= Validacéo da lista de servicos;

= Validacdo das dimensdes relevantes para cada servico;

= Discussao das métricas de cada um dos servigos, onde as dimensfes deverao
ser bem definidas;

= Discussdo das metas e suas viabilidades;

= Formalizar o catalogo de servigos, através de publicacdo ( documento
interno) da organizagéo, para que todos tenham conhecimento do método de

sua utilizacdo e a competéncia de cada area.

Como sugestdo para futuros pesquisadores académicos no tema, acredito que
poderdo ser realizadas visitas a empresas que aplicaram o modelo, a fim de verificar se
as préticas relatadas na literatura de insourcing (otimizacdo dos servigos), foram

efetivamente implementadas e quais foram os impactos efetivamente alcangados.
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8. ANEXOS

Anexo | — Roteiro de Entrevistas com Usuarios Criticos

Anexo Il — Roteiro de Entrevistas com Gestores da DISEG

Anexo Il — Ané lise das Entrevistas com Outras &reas Prestadoras de Servigcos da
VGEST

Anexo IV — Proposicdo de um Pré-Catalogo para a Divisdo de Servigos Gerais
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Roteiro de Entrevistas com Usuarios Criticos

1. Algumas areas de Biomanguinhos prestam servicos internos a organizacao.
Vocé acha que é importante que estas areas se enxerguem como prestadoras de
Servigos?

2. Qual a sua avaliagdo sobre o conceito da prestacéo de servigos da VGEST?

3. Seguindo o mesmo critério, fale sobre a prestacdo de servigos da DISEG.

4. O que vocé valoriza mais na prestacdo de servigos? Pontue de 1 a 5 do critério
que vocé mais valoriza para o que vocé menos valoriza.

Qualidade
Flexibilidade
Rapidez
Confiabilidade
Custo
* Critérios de Desempenho de SLACK

5. Comentarios
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Roteiro de Entrevistas com Gestores da DISEG

1. O que vocé considera que seu usuario valoriza mais na prestacédo de servigos?
Pontue de 1 a 5 do critério que vocé mais valoriza para o que vocé menos valoriza.

Qualidade
Flexibilidade
Rapidez
Confiabilidade
Custo

* Critérios de Desempenho de SLACK

2. A partir do Manual da Organizagdo identifique o0s servicos que ndo Sao
executados pela area, e aqueles que efetivamente sdo desempenhados e nao
constam oficialmente.

3. Quais as maiores dificuldades na prestacdo de servigos?
4. Para que os servicos sejam desempenhados de acordo com as expectativas, deve

haver clareza do que se deseja. Relate sobre a experiéncia com o0s usuarios de
Biomanguinhos.

Alguns servicos, exige-se o cumprimento da Legislacdo, o que gera algumas
restricbes na execucdo das atividades. Os usuérios conhecem-nas? Caso positivo
elas as respeitam ou criam dificuldades?

Existem metas claras para a prestacdo dos servigos? Os usuarios as conhecem?

Comentarios
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Andlise das Entrevistas Com Outras Areas Prestadoras de Servicos da
VGEST

DEPEM — Departamento de Engenharia e Manutengéo

O Engeman foi um sistema desenvolvido para ordens de servi¢os da area, contudo
seu desempenho ainda néo é considerado satisfatorio, além da demora no atendimento,
ndo ha priorizacdo dos casos emergenciais, solicitacdes urgentes sdo tratadas tal quais
pedidos rotineiros. Geralmente, nestes casos utilizam-se outros subterfugios como

contatos telefénicos ou por e-mail.

O departamento foi caracterizado como inflexivel, além da auséncia de feedback,
principalmente previsdo de prazos sobre a falta de material, muitas vezes,
comprometendo a infra-estrutura fisica da éarea. Geralmente sdo feitas diversas

solicitacfes para 0 mesmo servico.

Em virtude da inexisténcia de visita técnica para acompanhamento dos servicos,
quando o problema impacta na producdo, os colaboradores recorrem diretamente A
COOPREST, cooperativa prestadora dos servicos de manutencdo, gerenciada pelo
Departamento de Manutencdo e depois formalizam a ordem de servico, através da
inser¢do do pedido no sistema.

Alguns colaboradores pontuaram o servico do DEPEM como segmentado. Com a
falta de um profissional qualificado, consequentemente ha um retardamento na
identificacdo do Problema em relacéo a avaliacdo do local, gerando constantes visitas
para verificacdo e demora no atendimento. Muitas vezes servigos considerados simples,

que poderiam ser realizados a curto prazo, levam varias dias para serem finalizados.

De acordo com a experiéncia das areas é notoria a falta de gerenciamento no

departamento.

DEREH — Departamento de Recursos Humanos

80



Algumas &reas reconhecem o esfor¢o dos funcionarios em atender melhor, ha
pouco mais de um ano houve uma melhora significativa na qualidade do servico, onde
0s colaboradores estdo mais atenciosos e com respostas mais ageis. Entretanto, a area é
deficiente de profissionais para recrutamento e selecdo, atrasando 0s processos de

contratagcdo de novos funcionarios.

Na opinido dos colaboradores do Laboratorio de Febre Amarela, Biomanguinhos
cresceu aceleradamente, muitas areas ndo acompanharam este crescimento, contudo o

Recursos Humanos se destaca, pois aconteceu paralelamente.

Ja o Departamento de Garantia da Qualidade, ressaltou que na interface com o
Departamento, percebe que ocorre retencdo de informacdes ou respostas inconsistentes
ou superficiais. Ndo ha transparéncia em assuntos relacionados aos terceirizados,

gerando descredibilidade e desconfianca.

O grande entrave do DEREH € o processo de afastamento do pais, existe uma Unica
pessoa para desempenhar esta funcdo no Departamento para atender a grande demanda,
ocorrendo a inexisténcia, inconsisténcia ou demora da informacéo. Vale ressaltar que a
colaboradora acumula outras atividades, o que pode ser considerado o ponto crucial do
problema. Recentemente, o formulério de solicitacdo foi alterado, conforme Portaria da
Presidéncia, porém a colaboradora responsavel por esta atividade no departamento

desconhecia o fato.

A fim de agilizar o processo, as areas entram em contado diretamente com as
interfaces externas as interfaces externas, o que envolve outras unidades da Fiocruz ou

até mesmo o Itamaraty e Ministério da Saude, em Brasilia.

Ainda em relacéo ao processo de afastamento do pais ha de ser bem definido, sobre
a gquem recai a responsabilidade do acompanhamento dos vistos, bem como emissoes e

atualizagBes dos passaportes oficiais necessarios para as viagens internacionais.
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Algumas areas pontuaram que nas prestacfes de contas de viagens internacionais, 0s
processos ficam retidos no DEREH desnecessariamente, além, de informagdes

divergentes aos colaboradores.

DELOG - Departamento de Logistica

Alguns colaboradores pontuaram que o planejamento de compras de materiais
deveria ser reestruturado, pois atualmente ndo atende aos usuarios de Biomanguinhos.
Devido a rigidez do sistema, muitas vezes a classificacdo de materiais séo equivocadas,
constantemente materiais permanentes s&o classificados como elemento de despesa
consumo, devido as restricdes financeiras para aquisicdo de capital. Fato que ja foi
comunicado diversas vezes aos funcionarios da éarea, todavia as observacdes sdo

ignoradas.

As areas que solicitam apenas materiais de escritorio e higiene ndo tem uma

visibilidade ampla dos problemas do planejamento de materiais.

O DEGAQ - Departamento de Qualidade de Biomanguinhos, utiliza um papel
especial para emissdo dos certificados, este material é item de reposicdo automatica,
entdo o Almoxarifado é quem sinaliza sobre a necessidade da aquisicdo, a partir da
margem de seguranca do estoque, apesar deste controle ser responsabilidade da gestdo
de materiais, a colaboradora do DEGAQ assume tal papel, pois o estoque ja ficou
zerado, 0 que é um impedimento para entrega dos produtos.

SIGDA — Sistema de Gestdo de Documentos

A unidade organizacional foi muito elogiada pelo desempenho dos colaboradores,
mas apesar dos seus esforcos em prestar um bom atendimento, a area ndo possui
estrutura fisica adequada para atender a todas as UO’s de Biomanguinhos, fazendo com
que o Departamento de Garantia de Qualidade e a Assessoria Clinica tenham arquivos

proprios.

82



A ASCLIN possui um arquivo proprio, pois as atividades da &rea sdo baseadas na
RDC 39, onde os documentos gerados devem ser bem resguardados, respeitando a
tabela de temporalidade da Fiocruz, que varia de 5 a 25 anos. Anualmente sofrem

auditoria pela ANVISA, com o objetivo de verificar o cumprimento da Legislacdo.

Atualmente o Departamernto de Garantia da Qualidade possui um arquivo com um
espaco similar ao da Gestdo de Documentos, visto que a area emite diversos certificados
e laudos dos produtos, tornando-se imprescindivel resguardar toda a documentacéo, e

com o crescimento do portifdlio € iminente o crescimento do problema.

DITIN — Divisao de Tecnologia da Informacéo

Algumas areas perceberam uma melhora significativa no atendimento (agilidade), os
colaboradores se esforcam para prestar um servico de qualidade, fato percebido no
ultimo ano, porém ndo € a ideal, existem poucos profissionais para dar suporte e uma

grande demanda a ser atendida.

Para os colaboradores do Laboratorio de Febre Amarela a distancia geogréafica nao é
0 motivo para a demora no atendimento, pois o laboratério possui um veiculo
disponivel em tempo integral, oferecendo para buscar os profissionais na area, porém
devido a grande demanda eles ficam impossibilitados. Muitas vezes os funcionarios do

LAFAM deslocam-se com o0s equipamentos, a fim de agilizar o servico.

Durante a entrevista com o Departamento de Garantia da Qualidade foi
mencionado que a melhoria foi somente em casos de suporte remoto no atendimento de
falhas mais simples, ja o0s mais complexos, que solicitam de comparecimento do
analista sdo demasiadamente demorados, devido ao déficit de colaboradores, que estdo

envolvidos em Varios projetos ao mesmo tempo.

Para os colaboradores do Departamento de Qualidade o desenvolvimento dos
sistemas séo limitados, pois 0s usuarios € quem devem se adequar, ndo ha customizagéo
visando a real necessidade. Além da inexisténcia de acompanhamento e integracdo com

as areas com 0s sistemas novos.
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E para minimizar o problema, as colaboradoras acreditam que deveriam ser
realizados estudos nos Laboratdrios para que o profissional tenha melhor entendimento
do funcionamento, bem como as suas particularidades, a partir dai terd mais subsidios

para desenvolver um sistema que tenha mais efetividade para os usuérios.

Em virtude da rede de Biomanguinhos estar sobrecarregada e da grande demanda da
Assessoria Clinica, a area possui um diretorio exclusivo, com sistemas adaptados. Os
técnicos sao responsaveis apenas pela execucdo dos servicos, até mesmo as pecas de

reposicdo sdo custeadas com recursos proprios.

Durante a entrevista com as colaboradoras do Departamento de Garantia da
Qualidade, foi sugerido que a Institui¢cio deveria investir na aquisicdo de carrinhos para
transporte dos equipamentos, ja que frequentemente os funcionarios da DITIN tém que
se deslocar para realizar manutencdo e reparos, esta iniciativa evitaria varias idas e
vindas, pois quando eles estdo em campo, o setor fica descoberto para atendimento

emergenciais.

DEREM - Departamento de Rela¢des com o Mercado

Departamento bem estruturado, colaboradores com experiéncia e bem qualificados,

as distribuicdes das responsabilidades sdo bem definidas.

Em casos de eventos sobre a divulgacdo do portifélio da Instituicdo, a area faz uma
avaliacdo sobre a real importancia, definindo as prioridades.

O Departamento atua conjuntamente com os Laboratérios no suporte educacional
(esclarecimentos de duvidas sobre os produtos produzidos em Biomanguinhos aos

clientes).

DIFIN — Divisao Financeira

H& uma unanimidade em relacdo a prestagdo do servico da Divisdo Financeira, todas

as areas o consideram satisfatorio.
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ESPRO — Escritério de Processos

E um setor relativamente novo, alguns desconhecem a sua existéncia.
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Proposicao de um pré-catalogo para a Divisdo de Servicos Gerais

Area prestadora do

Servicgo

Divisdo de Servicos Gerais

Servico

Telefonia

Descricdo dos Servicos

Gestdo dos servigos de telefonia dos telefones fixos e movel, quando
necessario, para o desempenho das atividades dos colaboradores de

Biomanguinhos

Critério de Desempenho

Dimensdo

Qualidade Funcionamento regular dos aparelhos
Flexibilidade Atendimento de qualquer solicitacédo
Rapidez Rapidez no atendimento das solicitagdes

Confiabilidade

Servico entregue de acordo com o solicitado pelos usuarios

Custos

Custo com a manutencgéo dos aparelhos

Servico

Descarte de residuos

Descricédo do Servico

Descaracterizacdo de materiais reprovados, por destruicdo em moinhos, como

produtos acabados, embalagens e rétulos, segregacédo de plasticos e papéis para
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reciclagem, materiais perfuro cortantes.

Critério de Desempenho

Dimensédo

Qualidade Descarte dos residuos dos Laboratorios
Flexibilidade Recipientes adequados
Rapidez Rapidez no atendimento das solicitacdes

Confiabilidade

Cumprimento das leis ambientais

Custos

Custo com a incineracdo dos residuos

Servico

Suprimento de Fundos

Descricédo do Servico

Gestdo de aquisicOes realizadas em carater emergencial em cartdo corporativo,

devidamente justificado e assinado por um servidor de Biomanguinhos.

Critério de Desempenho

Dimenséao
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Qualidade

Liberacdo de recursos aos solicitantes

Flexibilidade

Controle de saldo atualizado

Rapidez

Rapidez no atendimento as solicitagdes

Confiabilidade

Cumprimento do prazo da prestagao de contas, conforme estabelecido na
Portaria da Fiocruz

Custos

Custo com as aquisigoes

Servico

Servico de Chaveiro

Descricédo do Servico

Solicitados pelos colaboradores de Biomanguinhos, em caso de perda das

chaves ou problemas nas fechaduras de armarios e portas.

Critério de Desempenho

Dimensédo

Qualidade

Funcionamento das fechaduras (armarios e portas)

Flexibilidade

Atendimento de qualquer solicitagdo
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Rapidez

Rapidez no atendimento das solicitagdes

Confiabilidade

Reparo efetuado, de acordo com o solicitado pelos usuarios

Custos

Custo com o reparo das fechaduras

Area prestadora do

Servicgo

Setor de Patrimonio

Servico

Controle de Acesso as areas

Descricdo do Servico

Gestdo e controle de acesso as dependéncias de Biomanguinhos (prédios e
anexos), realizado com a necessidade de cada area. Ha equipes de vigilantes

distribuidos em locais estratégicos da Instituicao.

Critério de Desempenho

Dimenséo

Qualidade

Area de trabalho preservada

Flexibilidade

Controle do fluxo de pedestres e veiculos “full-time”
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Rapidez

Rapidez no atendimento

Confiabilidade

Instalacdes seguras, obedecendo a Portaria Interna da Instituicdo de Controle

de acessos

Custos Custo com recepcionistas, vigilantes e segurangas (terceirizados pela Diretoria
de Administracdo do Campus — DIRAC)
Servico Servico de Controle de Itens e Disponibilizacdo

Descricédo do Servico

Gestdo do mobiliario das areas

Critério de Desempenho

Dimensdo

Qualidade Guarda e preservacdo dos bens moveis da Instituicao
Flexibilidade Atendimento as necessidades das areas
Rapidez Rapidez atendimento e guarda dos bens
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Confiabilidade

Preservacgdo do patrimdnio publico, em cumprimento Portaria da Presidéncia

Custos Custo com local terceirizado para guarda de materiais alienados ou que
esperam adequacao da area fisica
Servico Servigo de Limpeza e Jardinagem

Descricéo do Servico

Gerenciamento das atividades de Limpeza e Jardinagem nas dependéncias de

Biomanguinhos

Critério de Desempenho

Dimenséo

Qualidade Asseio das areas fisicas e entornos
Flexibilidade Adequacdo as necessidades das areas
Rapidez Rapidez no atendimento as solicitacdes

Confiabilidade

Interface com as areas sobre a avaliagdo 0s servigos, garantindo que 0s

mesmos sejam satisfatorios.

Custos

Custo com materiais de limpeza e com os colaboradores que séo terceirizados

pela Diretoria de Administragédo do Campus - DIRAC
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Servicgo

Servico de Seguranca Patrimonial

Descricédo do Servico

Gerenciamento da seguranca das instalagdes de Biomanguinhos

Critério de Desempenho

Dimensédo

Qualidade Seguranca das areas e colaboradores
Flexibilidade Controle de portarias e acessos “full-time”
Rapidez Rapidez no atendimento das solicitacdes

Confiabilidade

Monitoramento das dependéncias

Custos

Custo com lacres, porteiros eletronicos e livros de registros (circulagao de

pessoas e veiculos)

Area prestadora do

Servigo

Secéo de Apoio Geral

Servico

Servico de Rouparia

Descricédo do Servico

Gestao de uniformes dos colaboradores de Biomanguinhos para acesso as

92




areas limpas e convencionais.

Critério de Desempenho

Dimensédo

Qualidade Lavagem e conservagdo dos uniformes
Flexibilidade Disponibilidade de uniformes em todos os tamanhos
Rapidez Rapidez no atendimento das solicitacdes

Confiabilidade

Entrega dos uniformes, conforme acordado com os usuarios

Custos

Custo com a contratacdo e lavagem dos uniformes

Servico

Provimento de Passagens e Diérias

Descricédo do Servico

Servico realizado para colaboradores de Biomanguinhos ou profissionais

visitantes; quando aplicaveis; em casos de viagens a servigo ou treinamentos.

Critério de Desempenho

Dimenséao

Qualidade

Emissdes dos bilhetes de passagens adequados as necessidades dos
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colaboradores e pagamento das diérias anterior a data da viagem

Flexibilidade

Pessoal qualificado para contornar as incertezas e buscar solugdes vidveis

Rapidez

Rapidez no atendimento das solicitacdes

Confiabilidade

Interface entre o colaborador e a agéncia de viagem, garantindo o bom

atendimento do servicgo

Custos

Custo com bilhetes de passagens e pagamento de diarias

Servico

Servico de Reprografia

Descricdo do Servico

Relacionado a atividade operacional de cada area, através de formulario de

solicitacdo, mediante autorizacdo da chefia imediata.

Critério de Desempenho

Dimenséo

Qualidade Servicos reprograficos
Flexibilidade Atendimento de qualquer solicitagdo
Rapidez Rapidez na execucdo das solicitacdes
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Confiabilidade

Servicgos executados, conforme acordado com 0s Usuarios

Custos

Custo com material reprografico e manutencao dos equipamentos

Servico

Servico de Expedicdo de Documentos

Descricdo do Servico

Distribuicdo de correspondéncias nas areas de Biomanguinhos e em outras
Unidades da Fiocruz, respeitando os procedimentos relativos a Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos.

Critério de Desempenho

Dimensédo

Qualidade Documentos entregues aos seus destinos
Flexibilidade Atendimento de qualquer documentagéo
Rapidez Rapidez na entrega dos documentos

Confiabilidade

Entregas realizadas, conforme solicita¢fes dos usuarios

Custos

Custo com as taxas postais
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Servico

Servico de Abertura de Processos

Descricéo do Servico

Controle de Processos Administrativos

Critério de Desempenho

Dimenséao

Qualidade Controle da tramitacéo de todos 0s processos
Flexibilidade Funcionario qualificado para atender as necessidades dos usuarios
Rapidez na abertura dos processos
Rapidez

Confiabilidade

Obedecer as diretrizes da Secdo de Protocolo Central da Fiocruz

Custos

Custo com material utilizado no servico

Servigo

Servigo de Prevencdo e Controle de Vetores

Descricéo do Servico

Servico de Prevencdo e Controle de Vetores, realizado cumprindo a

programacéo anual ou por motivo de ocorréncias eventuais.
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Critério de Desempenho

Dimensédo

Qualidade Exterminio de insetos e pragas nas areas
Flexibilidade Atendimento de qualquer solicitagdo
Rapidez Rapidez no atendimento das solicitacdes de desinsetizacao

Confiabilidade

Utilizacdo de material adequado para execucdo das desinsetizacoes,

preservando a saude dos colaboradores

Custos

Custo com material utilizado nas desinsetizacdes

Servico

Auditorio

Descricéo do Servico

Gerenciamento do Auditério

Critério de Desempenho

Dimensédo

Qualidade

Funcionamento regular dos equipamentos e estrutura fisica adequada para
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utilizacdo

Flexibilidade

Disponibilidade para acompanhamento de qualquer evento

Rapidez

Rapidez na solicitacdo de agendamento do local

Confiabilidade

Suporte nos eventos, atendendo ao que foi acordado com 0s usuarios.

Custos

Custo com a manutencdo preventiva dos equipamentos e da estrutura fisica

Servigo

Servigo de Fotos e Filmagens

Descricédo do Servico

Servigo realizado eventualmente, apenas quando ndo ha acompanhamento da

Assessoria de Comunicacdo — ASCOM nos eventos.

Critério de Desempenho

Dimensdo

Qualidade Funcionamento regular dos equipamentos (maquina fotografica e filmadora)
Flexibilidade Habilidade para manusear quaisquer equipamentos
Rapidez Rapidez no atendimento as solicitaces
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Confiabilidade

Atendimento conforme solicitado pelos usuérios

Custos

Custo com aquisi¢Oes de materiais e manutengdo dos equipamentos

Area prestadora do

Servigo

Secdo de Transporte

Servico

Servico de Transporte

Descricéo do Servico

Gerenciamento das solicitacGes de transporte de funcionarios, materiais,

cargas e mudancas

Critério de Desempenho

Dimensédo

Qualidade Funcionamento regular dos veiculos
Flexibilidade Disponibilidade para atendimento de quaisquer eventualidades
Rapidez Rapidez no atendimento as solicitacfes de transporte

Confiabilidade

Locomocéo dos colaboradores aos destinos solicitados, com seguranca,

respeitando as Leis de Transito

Custos

Custo com combustivel e manutencédo preventiva e corretiva dos veiculos
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