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Andlise da Influéncia da Terceirizagdo de Servicos Publicos
sobre o processo de monitoramento e avaliacdo de politicas
publicas: o caso da merenda escolar na cidade de Sdo Paulo

RESUMO

O presente trabalho de conclusdo de curso pretende analisar o processo de
terceirizacdo de uma politica publica sob forma de prestagdo de servico, através da
avaliacdo do processo de monitoramento e avaliagdo da merenda escolar. A
metodologia de andlise a ser empregada busca diferenciar os processos de
monitoramento e avaliacdo de politicas publicas, que, em geral, sdo aplicados
indistintamente na administragao publica, resultando em processos de formulagdo que
realizam a implementacdo da politica publica em foco, assim como processos de
avaliagdo que se prestam somente a andlise dos indicadores-fim. O caso da merenda
escolar no municipio de Sado Paulo apresenta potencial de contribuicdo ao tema na
medida em que a estrutura de fornecimento da merenda as unidades escolares ocorre
sob duas diferentes formas: merenda direta e merenda terceirizada. Os resultados
governamentais de garantia e melhoria e ampliacdo da forma terceirizada de prestacao
de servigos pretendem contribuir a consolidacao de conhecimento sobre a influéncia da
estrutura organizacional sobre processos e resultados de politicas publicas.

PALAVRAS-CHAVE: terceirizagdo; politicas publicas; formulagdo; monitoramento;

merenda escolar.
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1. INTRODUCAO

O programa de merenda escolar € uma das mais antigas politicas sociais do Brasil,
sendo reconhecida tanto como politica educacional, dados os resultados em termos de
melhoria cognitiva e reducdo da evasdo escolar; quanto politica de salde, dados os
beneficios nutricionais gerados. A alimentacdo na infancia apresenta resultados
contundentes ao crescimento infantil, desenvolvimento fisico e cognitivo da crianca,
ressaltando a importancia do programa ao desempenho escolar e nutricdo, assim como
seu impacto em indicadores de redugao da evasao e repeténcia escolar.

O gerenciamento do programa de alimentacao escolar tem sido submetido a importantes
modificacbes em termos de operacionalizacdo, na busca por aperfeicoamentos que
resultem em maior eficiéncia e eficacia, dado o significativo impacto sobre a populacéao
municipal, devido ao grande numero de alunos da rede publica de educacao.

Uma das possiveis formas de mudanca na operacionalizacdo do programa é a utilizacao
da terceirizagdo como ferramenta administrativa, transferindo atividades da merenda
escolar a empresa especializada em alimentacao, saindo do modelo vertical em direcao

ao modelo horizontal de prestagao de servicos.

O que é definido aqui como modelo vertical, &€ aquele servigo que é elabora e prestado
pelo 6rgao publico a quem compete. No modelo horizontal, entende-se neste trabalho
como a forma de execugao de servico publico elaborado pelo érgao publico competente,

porém, implantado por outro ente, como explica a ilustragao a seguir:

Figura 1: Modelo de prestacao de servico publico ofertado diretamente pelo 6rgao publico
(Vertical), e ofertado por empresas de terceirizacdo de servicos (Horizontal). Sao Paulo,

2008.
GOVERNO -

PRESTACAO
HORIZONTAL

GOVERNO

’
PRESTACAO
VERTICAL
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No entanto, como afirma QUEIROZ (1999), os resultados positivos da terceirizacao
advém da preparagcdo da empresa para implantagao de um projeto de terceirizagdo que
deve ser planejado apés andlise prévia de sua viabilidade e aplicabilidade a politica

publica em pauta.

A escolha da merenda escolar como politica publica para analise no presente trabalho é
justificada pelo impacto consideravel sobre a populacdo do pais, tendo em vista que
constitui uma politica social e educacional que envolve alunos da rede publica de
educacao e sofreu mudancas institucionais e organizacionais significativas ao longo dos
ultimos anos. A andlise da evolugéo histérica das formas de gestao da merenda escolar
no contexto do governo municipal de Sao Paulo explica o processo de terceirizacdo de
servicos publicos de forma analitica, através de uma avaliacdo de processo, ou seja,
verificando-se a estrutura institucional, o impacto da terceirizagdo na gestao publica, na

governanga e na gestao no ambito da aprendizagem institucional.

As praticas administrativas, no ambito do poder publico, ndo devem ser analisadas com
uma mentalidade de mais-valia, como ocorre na iniciativa privada, mas sob a oética do
comprometimento das técnicas com desenvolvimento efetivo e centrado nos cidadaos.

O processo de terceirizagdo € uma construgdo gerencial carregada de valores
institucionais e respaldo do espaco das relacbes entre stakeholders, determinando a
trajetoria da implementacao da terceirizacao e sua relagdo com poder publico (incluido o

poder legislativo).

1.1. Justificativa

A politica de merenda escolar € um programa social que interfere nos efeitos e impactos
da desigualdade socioeconémica, industrializacao e precarizacao do trabalho, referindo-
se a questao da seguranca e direito alimentar. Além disso, o programa pretende formular
uma politica de alimentacao saudavel.

Dentro de tal aspecto, ha o reconhecimento do papel do Estado em prover uma politica
de garantia de acesso a alimentacdo saudavel, capaz de promover melhoria do estado
nutricional, prevenir doengas crénicas e, no contexto da politica educacional, garantir o
adequado crescimento e desenvolvimento, e auxiliar na capacidade de aprendizado das
criangas matriculadas no ensino da rede publica, além de reduzir o indice de evasao

escolar.
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A avaliagédo de tal politica publica pode ocorrer de duas formas: avaliagdo do programa,
de forma a verificar os efeitos sociais da politica governamental; e avaliagcdo de
processo, de forma a diagnosticar os efeitos e aprendizados institucionais (DRAIBE,
2001). O trabalho busca orientar-se em diregdo a avaliacao institucional da politica de
merenda escolar e ao impacto da reforma estatal nas politicas publicas, assim como o
impacto da terceirizagdo sobre o desenho institucional.

1.2. Objetivo Geral

O objetivo do trabalho é estudar a politica publica de merenda escolar sob a 6tica da
operacionalizagcdo e administragdo de um servigo publico ligado as areas da saude e
educacdo e, simultaneamente, analisar o processo de terceirizacdo de tal politica no
municipio de Sao Paulo, evitando-se o risco da banalizacdo do conceito e generalizacao
das criticas e ideologia apresentada por defensores e criticos, ou seja, estudar a questao
da terceirizacao sob o caso da merenda escolar do municipio de Sdo Paulo.

Assim, o trabalho deve avaliar o processo de terceirizagdo da merenda escolar no
municipio de Sao Paulo através de indicadores de implementacdo e operacionalizagao
da politica publica durante os ultimos anos (2004-2008), compreendendo duas formas de
contratos de terceirizacdo da merenda escolar adotados até atualmente.

1.3. Objetivos Especificos

O trabalho tem como objetivos principais efetuar uma analise da tematica proposta
através da leitura e avaliagao de dados coletados na administrag@o publica responséavel
pela merenda escolar, no caso, a prefeitura de Sao Paulo. Como objetivo especifico,
cita-se:

i) descrever os processos decisérios que resultaram na implementacao da terceirizacao
e efetivagdo de mudangas no desenho contratual da terceirizacdo (desenho da gestédo
de terceirizadas);

ii) avaliar qualitativamente a mudancga na contratualizagédo da politica publica; e

iii) analisar o impacto da mudanga contratual sobre indicadores de processo da politica

de merenda escolar.
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1.4. Hipdtese Geral

A terceirizacdo pode constituir-se em uma ferramenta que favoreca a melhoria gerencial
do Estado na busca por eficacia e flexibilidade. O Estado deve usar seus recursos de
forma eficiente e garantir um nivel maximo de eficiéncia na provisdo de servigcos a
populacdo. A terceirizagcdo pode ser uma forma de prestar indiretamente servicos que
seriam onerosos a estrutura organizacional e administrativa do Estado.

A idéia é que a maximizacdo na prestacdo de servicos publico pode ser obtida em
estruturas flexiveis e gerenciais, como as estruturas privadas, através da terceirizacao.

Ou seja, a flexibilidade € um dos critérios bases para a escolha de tal ferramenta.

A hipotese basica do trabalho fundamenta-se na idéia de que o sucesso da terceirizagao
advém de um gerenciamento eficiente da operacionalizacdo do servico terceirizado e

controle na qualidade do servigo ofertado.

1.5. Hipoteses Especificas

Conforme analisou-se o programa de merenda escolar terceirizada, seguiram-se as

seguintes hipoéteses:

e Na terceirizacdo de servicos publicos, o Estado como contratante detéem
controle gerencial da atividade desenvolvida;

e Na terceirizacdo de servicos publicos, o Estado gerencia a implementacao e
configura-se como ente responsavel pela gestao dos servicos.

Os seguintes conceitos sdo fundamentais as hipéteses assumidas:

e Controle gerencial constitui a demanda por informagdes e dados para
diagnosticar o servico publico ou monitorar o programa terceirizado, de forma a

gerar avaliagdes temporais;
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e Controle contratual seria o gerenciamento baseado por metas, indicadores de
andamento da prestacdo do contrato e demais dados ja exigidos via contrato,
como por exemplo, controle de gasto.

¢ Configura-se, ainda, como gerenciamento da implementagao, a agao estatal que
visa estabelecer planejamento e indicadores da qualidade do servigo
terceirizado, assim como a responsabilidade do Estado na aplicagdo de
penalidades, a fim de incentivar acbes corretas das empresas terceirizadas,
exigindo a presenca de uma estrutura de governanca.

A andlise empreendida resultou em dados quantitativos e qualitativos para avaliagao
institucional da qualidade de gestdo do programa de merenda escolar no municipio de
Sao Paulo, durante os ultimos cinco anos.

1.6. Organizacao do Trabalho
O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos, conforme descrito a seguir.

No Capitulo 1, efetuou-se uma descricdo do problema geral do trabalho e objetivos
propostos, e a apresentacao da estruturagcao do trabalho em capitulos.

O Capitulo 2 apresenta o processo histérico da politica publica de instituicao da merenda
escolar no Brasil e uma analise no d&mbito da cidade de Sao Paulo.

No Capitulo 3, foi feita uma contextualizacdo sobre a problematica ao qual a questao da
terceirizacdo de servigos publicos esta inserida, o ambiente de discursos e as variaveis
envolvidas.

No Capitulo 4 foi realizada uma introdugdo sobre o tema terceirizagdo, com ampla
revisao bibliografica sobre o assunto, envolvendo os aspectos teoricos da terceirizacao.

No Capitulo 5, apresenta-se uma analise do conteldo dos dois capitulos anteriores e
resultados objetivos da gestao do processo de terceirizagdo na cidade de Sao Paulo.

No Capitulo 6, sdo apresentadas as conclusées e recomendacgdes do trabalho, a partir
da analise tedrica e resultados apresentados.
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2. HISTORICO DA POLITICA PUBLICA DE MERENDA ESCOLAR

2.1. Breve Histoérico da Merenda Escolar no Brasil

Desde a década de 1930, segundo L’Abbate, a nutricao instituiu no aparelho do Estado
uma visao da alimentacdo como questdo social. Em 1940, foi criada, no Brasil, a
Sociedade Brasileira de Alimentagao e o Servigco de Alimentacio da Previdéncia Social,
reforgando a imagem social da alimentagao.

“O SAPS [Servico de Alimentacao da Previdéncia Social] é gerado no d4mbito
da ‘politica de massa” ou ‘populista” como um organismo destinado a
contribuir para o estabelecimento de um ‘lago simbdlico” entre a classe
trabalhadora e o Estado”. (LABBATE, 1988: 104).

Ainda longe de constituir e institucionalizar a politica de merenda escolar, a criacado da
SAPS foi um marco importante para conduzir ao nivel estatal a questao da alimentacao
com uma denotagao politica e social (LLABBATE, 1988).

Em 1945, é extinto o Servico Técnico da Alimentagdo Nacional, surgindo a Comissao
Nacional de Alimentacdo (CNA) vinculada ao Conselho Federal de Comércio Exterior,
reforcando a posicao estratégica da alimentacdo no planejamento governamental e na
estrutura burocratica, inserida no contexto do Plano Salte (Dutra, 1946), sendo a

alimentacdo uma das linhas estratégicas para o desenvolvimento.

A mudanga institucional cria a oportunidade de pautar o planejamento governamental
com solugdes alimentares. Em 1950, é realizada no Rio de Janeiro a Conferéncia Latino-
Americana de Nutricao, resultando na elaboracao do 12 Plano Nacional de Alimentacao.

E importante salientar que o marco politico descrito ocorreu através das mudancas
institucionais e legais dos érgaos de alimentacao no Brasil, assim como pela significativa
participagao de organismos internacionais, que atuavam face a questao alimentar. O
Comité Nacional da Organizacdo de Alimentacdo e Agricultura das Nacbes Unidas
(FAO) e o Fundo das Nacdes Unidas para a Infancia (UNICEF) foram organismos da
ONU que defendiam a doutrina capitalista pos-22 Guerra Mundial, conferindo a politica
de alimentacao um viés de programa de ajuda internacional no bojo da Guerra Fria.

' Essa segao esta baseada nos trabalhos de L’ABBATE (1988) e STEFANINI (1998)
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A partir do 12 Plano Nacional de Alimentacdo, é formulada, em 1954, a Campanha
Nacional de Alimentacdo, com quatro projetos principais, destacando-se o Plano de
Assisténcia e Educagao Alimentar a Infancia e a Adolescéncia, que incluia o Programa
Nacional de Merenda Escolar.

Somente em 1956 foi criado, por decreto federal, um fundo composto de contribuicées
dos entes federativos e demais convénios para custear as despesas da Campanha
Nacional de Alimentagdo, medida que teria sido “um passo importante na
institucionalizagcao do programa” (STEFANINI, 1998: 45)

No entanto, a questdo alimentar ainda era apenas centrada em pautas politicas, sem
recursos financeiros e humanos. A Campanha Nacional de Alimentagao foi
desenvolvida, sobretudo, a partir dos esforgos da FAO e OMS, e efetivamente, na
Merenda Escolar, com a forte participacdo da UNICEF através do Fundo Internacional
de Socorro a Infancia (FISI).

Entre 1950 e 1960, os organismos internacionais, através da Lei dos Alimentos para a
Paz, institucionalizam a Campanha Nacional de Merenda Escolar, iniciada em 1955 e
existente até hoje (53 anos). Portanto, inicia-se o periodo da histéria da merenda escolar
no Brasil, pois, at¢é o momento, ndo havia uma politica de alimentagdo focada
exclusivamente na alimentagéo escolar.

Desde 1956 até o final da década, verifica-se um “salto institucional [....] com mais
pessoal, mais recurso, mas presenga e visibilidade” (STEFANINI, 1998: 45). A
elaboragéo do Plano Nacional de Alimentacao previa:

“Atender com prioridade o problema da desnutricio infantil, através de
programas de assisténcia e educacdo alimentar, inclusive um Programa
Nacional de Merenda Escolar, bem como assisténcia alimentar aos demais
grupos sensiveis, principalmente as gestantes e nutrizes.” (L’ABBATE, 1988:
123).

Ainda de acordo com L’ABBATE, “o plano nacional de alimentagdo é o primeiro a
mencionar a necessidade de cuidar da desnutricdo, problema ‘nimero um da Saude
Publica’, que tem ‘suas raizes mergulhadas profundamente na estrutura econémica e
social da Nacdo” (L'ABBATE, 1988: 124).

As atribuicdes da CNME estavam vinculadas em trés acdes:
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“[i] incentivar por todos os meios ao seu alcance, técnicos e financeiros, 0s
empreendimentos publicos ou particulares que se destinavam a facilitar a
alimentagcdo do escolar; [ii] estudar e adotar providéncias destinadas a
melhoria do valor nutritivo da merenda escolar e ao barateamento dos
produtos e [iii] promover medidas para aquisicdao desses produtos nas fontes
ou mediante convénios com entidades internacionais.” (STEFANINI, 1998: 42)

O Programa de Merenda Escolar, a partir da década de 1970, intensifica seu processo
burocratico, excessivamente focalizado em esforcos-meio, na medida em que os
tecnocratas assumem a diregao da politica social de Merenda Escolar (L' ABBATE, 1988:
114).

“Os programas de alimentacdo e nutricdo passam a depender, para sua
execucdo, da acdo conjunta de varias instituicbes, que por sua vez se
emaranham numa grande complexidade de trdmites burocréaticos, tornando
muitas vezes tortuoso o caminho a ser percorrido para um recursos
orcamentario transformar-se num beneficio concreto, no caso, determinada
quantidade de alimento a ser distribuida a também determinada parcela da
populagdo.” (L’ABBATE, 1988: 130).

Como politica social, o programa de merenda escolar também passou pelas
instabilidades politicas associadas a década de 1960 até o periodo de
redemocratizagao, ocorrendo progressiva retirada da UNICEF do programa.

O periodo entre 1964 a 1972, “caracterizou-se por profundas alteracées na politica de
alimentacdo escolar, na sua concepcdo no fomento da Campanha, na organizacdo
interna e no alcance geogréfico [...] houve presenga macica do ‘Programa Alimentos
para a Paz’ e do ‘Programa Mundial de Alimentos’, fornecendo quase a totalidade dos
géneros”. (STEFANINI, 1998: 46).

O governo militar assume a politica de merenda escolar como politica social
nacionalista, vislumbrando, na implementagcédo da politica, a possibilidade de alcance da
area geografica nacional e da presenca do Estado em politica social.
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Durante o periodo, o governo assumiu papel importante na alimentacdo escolar, pois,
além das doacdes do exterior, deveria ser prevista complementacdo com outros
alimentos. A nova postura determinou maior investimento orgamentario na compra de
produtos suplementares a alimentagao escolar. De forma que “O Programa de Merenda
Escolar transformou-se em importante demandante da recém constituida industria
nacional de alimentos formulados” (STEFANINI, 1998: 48).

Ainda no periodo militar, inicia-se, em 1968, “ampliacdo de seus lagos com a industria e
ela torna-se independente até mesmo do estado [...] o relacionamento da CNAE com as
industrias foi mais intensificado através da formagcdo da Associacdo Brasileira de
Alimentagao Escolar — ABAE.” (STEFANINI, 1998: 50-51).

No ano de 1972, ha um novo marco na institucionalizagdo da politica publica de
merenda escolar. Cria-se o Instituto Nacional de Alimentagdo e Nutricdo — INAN, que
constitui o | Programa Nacional de Alimentacao e Nutricao.

Uma significativa alteragdo operacional acontece no ano de 1973, quando ocorre o |l
Congresso Brasileiro de Saude Escolar, com langamento da COMEB (Caracterizagao
Operacional da Merenda Escolar Brasileira). Também ¢é publicado o Decreto
72034/1973, que acrescenta como objetivos da merenda escolar: a diminuicdo dos
indices de repeténcias e evasdo, a minimizacdo do problema de desnutricdo em

escolares e a melhoria do rendimento escolar.

De acordo com STEFANINI (1997 apud STEFANINI, 1998), a partir da década de 1970
acrescenta-se aos objetivos do Programa de Merenda Escolar a necessidade de
alimentagéo equilibrada para a vida escolar.

“Ficou reafirmado, nesse curso, o objetivo geral do Programa de Merenda
Escolar, de contribuir para melhorar as condi¢cdes nutricionais e de satde dos
escolares e os especificos, de fornecer a crianc¢a alimentacdo suplementar e o
de educar a crianga na drea de alimentagdo e nutricdo.” (STEFANINI, 1998:
60).

Em 1981, é criado o Instituto Nacional de Alimentagao Escolar (INAE), que substitui o
CNAE com trés diretrizes: “busca da eficiéncia, com destaque a descentralizagdo de
atividades para os estados e municipios, busca pela eficacia com destaque ao
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tratamento cientifico a ser dado a alimentagdo escolar e, a terceiriza, a busca do
envolvimento comunitario.” (STEFANINI, 1998: 61)

O funcionamento do INAE ocorria através da flexibilidade de suas agdes para
regionalizar a estrutura da merenda escolar. Através de convénios com as Secretarias
Estaduais de Educacgédo, o INAE disseminava uma nova forma de instituir a merenda
escolar no Brasil. Surge tendéncia a descentralizagdo no territério nacional através de
um sistema federativo e participacdo de outros érgdos governamentais, alocando as
Secretarias Estaduais de Educagdo como érgaos executores da politica de Merenda
Escolar.

“Em meados da década de 80 o PNAE, no dmbito nacional, foi submetido a
um processo de redefinicdo estratégica com os objetivos de regionalizar os
cardapios, descentralizar o processo de compra, promover a articulacdo com
a Secretaria Especial de Abastecimento e Precos e implantar o sistema de
qualidade dos alimentos” (STEFANINI, 1998: 64).

No rumo da redemocratizacdo, a politica de merenda escolar, além de costurar o
sistema federativo, é registrada na Constituicdo Federal de 1988, no Artigo 208, inciso
VIl do capitulo Ill — Da Educacgao, da Cultura e do Desporto (BRASIL, 1988). Ainda em
outro artigo (art. 212 § 49), é enfatizada a politica de alimentagao escolar como politica
social do Estado, incumbindo ao Estado o dever via recursos de contribuigdo social.

Porém, somente em 1994 a politica de merenda escolar é realmente regulada e
descentralizada. As diretrizes nacionais estabelecidas pelo INAE sao implantadas pela
Lei Federal n. 9813/1994, que:

“... determina que a elaboragao dos cardapios dos programas de alimentacdo
escolar, sob a responsabilidade dos estados e municipios, através de
nutricionistas, seja desenvolvida em acordo com o Conselho de Alimentagao
Escolar e respeitando os habitos alimentares de cada localidade, sua vocagéo
agricola e a preferéncia por produtos in natura. Essa Lei define ainda, em seu
Artigo 2° a composicdo dos Conselhos de Alimentacdo Escolar:
representantes do 06rgdo de administracdo da educagdo publica, dos
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professores, dos pais e alunos de trabalhadores e outros da sociedade local’
(STEFANINI, 1998: 66-67)

Surge, assim, um sistema de merenda escolar que integra as instituicbes federativas em
uma campanha nacional de alimentacdo escolar, descentralizando os interesses
nutricionais e institucionais da politica e desconcentrando a execucgao e formulagdo do

programa de merenda escolar.

2.2. Breve Historico da Politica de Merenda Escolar em Sao Paulo

O primeiro relato de iniciativa de merenda escolar na cidade de Sao Paulo data da
década de 1930, através do surgimento dos “Parques Infantis” junto a gestdo de Mario
de Andrade, seguindo a tendéncia do Estado na implantacdo de uma politica exclusiva a
classe operaria, integrando a alimentacdo em um “projeto governamental de educacao
ndo-escolar’ (FARIA, 1999: 60).

Em tal politica, vinculada ao Departamento de Cultura da Prefeitura Municipal de Sao
Paulo, a visdo de assisténcia integral as criangas de familias operarias ja demonstrava
uma tendéncia a alimentacao escolar, distribuindo um copo de leite para cada crianca
atendida pelos Parques Infantis.

Em 1956, uma portaria do executivo paulistano implanta o programa “Caixa de
Assisténcia Escolar”, com objetivo de fornecer alimento as criangas, expondo a
preocupagdao do governo municipal no valor nutritivo da alimentagdo escolar e

nivelamento do atendimento.

Ja em 1960, com o inicio das atividades do ensino primario, os educadores se tornariam
atores importantes no processo da alimentacdo escolar, fornecendo a chamada “sopa
escolar” preparadas pela equipe de professores da unidade escolar.

O assunto ganha complexidade administrativa, sendo criado, em 1967, o Departamento
de Assisténcia Escolar (DAE), 6rgao que deve gerir os programas de alimentagcao
escolar no municipio a partir desse periodo. O auge da atuacao do DAE ocorre em 1970,
quando o departamento define par@metros de atendimento nutricional para a populagao
atendida na rede municipal de ensino.
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De acordo com STEFANINI (1998), a Prefeitura do Municipio de Sao Paulo, na década
de 1970, ja assumia a alimentacdo escolar como politica de alimentagdo supletiva a
alimentacdo domiciliar dos educandos. Em 1976, a prefeitura passa a seguir os
parametros do Programa Nacional de Alimentacdo Escolar e o programa ganha
participacdo orgamentario propria na secretaria municipal.

No ambito estadual, cria-se o Departamento de Assisténcia ao Escolar da Secretaria de
Estado da Educacao, vinculado ao Servico de Nutricdo Estadual. O funcionamento do
departamento dava-se de forma centralizada para implantagcao do programa de merenda
escolar, subsidiado pela Politica Nacional de Alimentacéo Escolar (PNAE).

A descentralizagcdo do departamento inicia-se em 1983, através da Lei Estadual n°®
573/1983. Em 1984, surgem os Conselhos Municipais da Merenda Escolar por iniciativa
do governo estadual, com a finalidade de melhorar o envolvimento da comunidade no
programa de merenda escolar. Na década de 1980, a alimentagdo escolar municipal é
estendida as creches. Em 1986, a divisdo de administracdo da merenda escolar é

reestruturada e se vincula a recém-criada Coordenadoria de Alimentagéo e Suprimento.

A questao operacional e burocratica do programa de merenda escolar intensifica-se em
1989 com a transferéncia da divisdo de merenda escolar da Secretaria Municipal de
Educagéo para a Secretaria Municipal de Abastecimento, também nesse periodo se
amplia o atendimento da merenda escolar no municipio de Sao Paulo.

No periodo, é lancada uma publicacdo do Departamento de Alimentacdo do Escolar

sobre as vantagens da municipalizagao do programa de merenda escolar:

“...permite a elaboragcdo da merenda escolar, compativel com o0s habitos
alimentares dos escolares, através da dieta habitual da regido; proporciona
maior variedade de alimentos, especialmente os “in natura’, aumentando as
alternativas dos cardépios; incentiva a economia local ao adquirir alimentos
na propria regido; estimula a geracao de empregos e reduz custo unitario da
merenda escolar com a diminuicdo do custo dos transportes.” (STEFANINI,
1998: 65).

A partir da descentralizagdo da politica de merenda escolar no Brasil, transfere-se ao
municipio a gestdo do programa de alimentagio aos escolares. A descentralizagao do
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sistema exigiria dos entes da federacdo uma estrutura de geréncia que envolva a
formulagdo da politica, o controle de sua efetividade e o envolvimento da sociedade.

Somente em 1996 é criado, também por decreto do executivo estadual (Decreto n.
40685/1996), o Conselho Estadual de Alimentagao Escolar — CEAE para “controlar e
fiscalizar a aplicacdo de recursos financeiros federais, repassados ao Governo do
Estado e recursos financeiros estaduais, repassados as Prefeituras Municipais,
destinados a merenda escolar.” (STEFANINI, 1998: 68).

Em 2001, ha outro salto institucional da merenda na questao operacional, ocorrendo a
padronizagdo do tipo de alimentagdo servida nos horarios de almogco e jantar, que
passou a ser denominada refeicdo (prato) nas Escolas de Educacao Infantil (EMEI) e
Ensino Fundamental (EMEF). Inicia-se, paralelamente, a implantagdo do servigco
terceirizado.

A partir de 2005, ocorre uma nova fase da merenda escolar municipal com a extingdo da
Secretaria Municipal de Abastecimento e a transferéncia da atribuicao do gerenciamento
do Programa de Alimentagcao Escolar para a Secretaria Municipal de Gestao (decreto n.
45.683/2005), através do Departamento de Merenda Escolar.

No municipio de Sao Paulo, atualmente, o programa é gerido pela Secretaria Municipal
de Gestdo, que herdou a politica publica da antiga Secretaria Municipal de
Abastecimento. Apéds reformulagdes do modelo descentralizado de merenda escolar, o
programa tem significativa parte do servigo terceirizada, sendo uma tendéncia
governamental utilizar a merenda escolar terceirizada como forma exclusiva da
prestacao do servigo na cidade de Sao Paulo.

2.3. A producéao da merenda escolar

A alimentagdo escolar é produzida diariamente em cada uma das unidades, sejam
préprias ou conveniadas. Sao trés modelos de producido da merenda: producdo direta,

indireta terceirizada e indireta conveniada.

=N

A producéo direta, ou “auto-gestdo”, é realizada nas unidades da rede municipal por
servidores municipais, utilizando insumos enviados pelo DME e equipamentos da escola
(fogdes, geladeiras, etc.). O modelo de produgéo direta exige um forte presenca das

Direcbes das escolas e creches no gerenciamento da prestacdo do servico, sofrendo
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flutuagcbes de acordo com dificuldades de alocacdo de pessoal, manutencdo de
equipamentos e outras questbes gerenciadas pela burocracia estatal.

Na producédo indireta terceirizada, a prefeitura contrata um servico de preparo e
distribuicdo da alimentagdo, com fornecimento de alimentos, insumos, mao-de-obra
qualificada e equipamentos de apoio. As empresas sao responsaveis pela adequacao e
equipamento da cozinha, manutencdo de uma equipe de nutricionistas, que constituem
as responsaveis técnicas pela prestacdo do servico. O processo desonera a
administracdo publica das atividades operacionais, permitindo que a dire¢cao da escola
exerga gerenciamento do contrato, sem necessidade de gerenciamento de uma cozinha
industrial, cobrando e exigindo pleno funcionamento dos servicos da empresa
contratada. A Secretaria de Gestdo mantém-se responsavel pelas acdes de gestio e
fiscalizagdo dos contratos, através de atividade diaria com intervengées imediatas.

Estao inclusos no servico de producéao indireta terceirizada:

e Mao-de-obra operacional (treinada, uniformizada e com exames médicos

semestrais);

e Utensilios de mesa para os alunos e utensilios de cozinha para o preparo da

alimentacao;
e Equipamentos de cozinha (fogéo, geladeira, etc.);
e Manutengéo dos equipamentos de cozinha;
e Mobiliarios para cozinha e despensa;

e Reformas e adaptacdes da cozinha e despensa;

Na produgdo indireta conveniada, a Secretaria de Gestdo fornece os insumos para
producao da alimentagédo nas creches conveniadas junto a Secretaria de Educacéo, que
é responsavel por firmar convénios entre entidades de ensino e firmas de produgéo de
alimentos. No modelo de producéao indireta conveniada, nao existe acdo da Prefeitura na
producao da alimentacdo, embora seja previsto apoio técnico das nutricionistas da
Prefeitura.
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3. CARACTERIZAGCAO DO PROBLEMA

Draibe (2007) questiona a existéncia de um Estado de Bem-Estar Social de fato no
Brasil, afirmando que, em busca de um Estado de Bem-Estar Social, pautou-se as
recentes reformas do Estado pelas quais foi submetida a gestao publica brasileira.

A partir da década de 1980, ha grande interesse do Estado em transformar o servigco
publico em uma ferramenta mais racional e condizente com a estrutura social a qual se
reporta, dada a ocorréncia da redemocratizacado, buscando-se transformar a prestacao
de servico em direito do cidadao e, assim, assumir papel de maior responsabilidade e
capacidade de accountability. No entanto, a administragao publica pode se deparar com
trés problemas: alta demanda por servicos publicos, alto custo para financiar as
prestacdes de servigos e falta de controle de seus respectivos resultados. (VAZ, 2006).
Assim, de acordo com Draibe, “um novo modelo de desenvolvimento [é necessario] para
equacionar de modo mais progressista a relagdo entre crescimento econémico,

progresso social e democracia’. (DRAIBE, 2007: 28).

Diante de tais questbes, o Estado inicia a busca por formas diferenciadas de prestacao
de servigos, a partir de uma espécie de nucleo gerencial que, por motivos de dindmica
interna da estrutura estatal, prestam servicos de forma mais flexivel, organizando
estruturas burocraticas descentralizadas em prol de servicos mais eficientes e
controlados para promover a eficacia das politicas publicas.

A alimentacao é um item essencial na pauta da saude coletiva. Os produtos alimenticios
gerados pelo mercado podem, de acordo com o nivel de preco, impedir que a populagao
de baixa renda tenha acesso a tais bens. A definicdo de falhas de mercado, de acordo
com Rezende (2006), assume que ha um descompasso entre necessidade de consumo,
producéo e possibilidade de aquisicdo, de acordo com a renda.

As falhas de mercado reduzem a eficiéncia na operacao dos mercados e a equidade na
distribuicdo de renda. Assim, embora os produtos alimenticios sejam produzidos e
distribuidos pela iniciativa privada, o Estado precisa intervir com politicas redistributivas
capazes de diminuir o impacto da desigualdade na distribuicao da renda, possibilitando a

populacao a aquisicdo do bem, gerando externalidades positivas.

“Varios fatores contribuiram para a maior visibilidade [da area de politicas
publicas] em paises como o Brasil. O primeiro foi a adogdo de politicas
restritivas de gasto, que passaram a dominar a agenda da maioria dos paises,
em especial os em desenvolvimento. A partir dessas politicas, o
conhecimento sobre o desenho, a implementacdo e o processo decisdrio das
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politicas publicas ganhou maior importancia e visibilidade. O segundo fator é
que novas visbes sobre o papel dos governos substituiram as politicas
keynesianas do pds-guerra por politicas restritivas de gasto.

Assim, alguns governos passaram a condicionar suas politicas publicas ao
cumprimento do ajuste fiscal e do equilibrio orgcamentario entre receita e
despesa, restringindo, de certa forma, a intervengdo do Estado na economia e
transformando as politicas sociais de universais em focalizadas. Essa agenda
passou a dominar coragbes e mentes a partir dos anos 80, em especial em
paises com longas e recorrentes trajetdrias inflaciondrias como a América
Latina.

O terceiro fator, mais diretamente relacionado aos paises em
desenvolvimento e de democracia recente ou recém-democratizados, é que
na maioria desses paises, em especial os da América Latina, ainda ndo se
conseguiu formar coalizbes politicas capazes de equacionar, minimamente, a
questdo de como desenhar politicas publicas capazes de impulsionar o
desenvolvimento econémico e de promover a inclusdo social de grande parte
de sua populacdo.” (SOUZA, 2007: 65).

A pauta atual de pesquisa em politicas publicas tem buscado adicionar a analise da
producao dos governos, ou seja, o resultado institucional as demandas, como questao
central de pesquisa no ambito do setor publico. O programa de merenda escolar
encaixa-se no perfil de “bens meritérios” que, conceitualmente, significa que a producao
do bem (alimentacdo) motiva e reconhece a necessidade de intervencdo estatal para
administrar os impactos positivos advindos de tal politica publica sobre a sociedade
(REZENDE, 2006). Assim, a andlise do programa de merenda escolar torna-se ainda
mais relevante, pois constitui uma das principais politicas publicas de bem-estar social,
onde o Estado, no caso, o ente municipal, estabelece as diretrizes, formulando,
implementando e avaliando o programa, que é executado de forma terceirizada. O
programa municipal de merenda escolar assume importancia e complexidade impares
através dos aspectos culturais, histéricos e sociais sob os quais é implementado, através
dos elementos da formagao de uma educacédo alimentar de sua populagdo que é capaz
de desenvolver ou criar habitos saudaveis ou prejudicais a saude durante geragoes.

3.4. A Reforma do Estado

A andlise do modelo de gestao publica e possibilidades administrativas disponiveis aos
servigos publicos no Brasil deve ser baseada no estudo das instituicbes herdadas e
desafios a implementacado de uma nova mentalidade no servico publico. Assim, pode-se
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avaliar os limites da administracdo publica em sua aplicacdo de técnicas e procura de

eficiéncia.

Dada a maxima “a demanda sempre sera maior do que a oferta”, ao analisar que os
gastos sociais sao oriundos dos orcamentos publicos, via tributagdo, ha necessidade de
expandir a oferta de servigos sociais sem perda de suas garantias de qualidade e
equidade. Dentro de tal contexto, o crescimento populacional exerce pressao para maior
oferta de servigos publicos (no caso da merenda escolar, 0 nimero de novos alunos que
ingressam no sistema de ensino publico, concomitantemente ao maior nimero de vagas
oferecidas pela politica educacional, exercem pressdo para maior oferta do servico de
merenda). De modo global, o aumento populacional e a busca por uma maior
aproximacgao da administragdo com o cidadao (beneficiario, usuario) resulta na proposta
de Reforma do Estado de 1995 (BRESSER-PEREIRA, 1998).

A Reforma do Estado pode ser analisada através de dois planos: o plano econémico
(SALLUM JR., 2003) e o plano da redemocratizagédo (RIBEIRO, 2002; VAZ, 2006). Cabe
ressaltar que o Estado brasileiro ocupa o papel de orientador da sociedade e modulador
do desenvolvimento nacional, ou seja, na maioria dos momentos de crise e fendmenos
sociais e politicos, o conceito de Estado é repensado quanto ao seu papel, seu poder e
sua integracao a sociedade e ao modo de produgao capitalista vigente. Sob o aspecto
econdmico, a reforma do Estado é apresentada como uma questao de sobrevivéncia do
seu papel estratégico na sociedade e na construgdo do capitalismo industrial, assim, a
reforma é engatilhada pela crise do Estado brasileiro durante a década de 1980
(SALLUM JR., 2003).

O Brasil, até a década de 1980, dependia de fluxos de empréstimos internacionais para
o equilibrio da balanca comercial. Apdés a moratéria mexicana, em agosto de 1982,
houve uma onda de descrédito em relagdo a América Latina que afetou a capacidade de
pagamento da divida externa do Brasil e o financiamento de politicas sociais, resultando
na contengao dos gastos publico de forma ortodoxa.

Desde entdo, ha questionamentos quanto a tomada de decisdo sobre terceirizacdo dos
servigcos publicos, pois inicia-se uma preocupacao — influenciada por diversos atores
politicos e académicos — quanto a possibilidade de precarizacdo do setor publico e
reducao do papel do Estado frente a sociedade. Por outro lado, surgem novos atores
sociais em defesa da terceirizagdo, via reforma do Estado.

Iniciativas em prol da reforma estatal tém sido aplicadas desde a Constituicao de 1988,
de forma que os fins de racionalizacdo no uso dos recursos, responsabilidade publica e
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universalidade de direitos sejam efetivamente alcancados na esfera publica. Dentre as
principais iniciativas, a terceirizagdo surge como ferramenta que busca promover uma
ideologia de eficiéncia, por meio da qual pode-se obter reducdo de custos, flexibilidade
na implementacao dos servigos publicos e aumento da qualidade do servigo.

A reforma gerencial implementada na gestao do presidente Fernando Henrique Cardoso
(1995-2002), via Ministério da Administragdo Publica e Reforma do Estado (MARE)
previa mudanga para um modelo estrutural de geréncia publica, baseado em
modificagdes na estrutura do Estado pela transferéncia de parte dos servigcos publicos
para entidades nao-estatais, assim como formagao de um nucleo estratégico forte no
governo e criagao de agéncias reguladoras e executivas autbnomas. Do ponto de vista
gerencial, a reforma previa concessao de maior autonomia aos administradores publicos,
devido a flexibilizacdo administrativa, assim como maior responsabilizacdo perante o

nucleo estratégico e a sociedade.

“E um modelo estrutural porque, como veremos, ndo se limita a estratégias de
gestdo mas envolve mais do que mudangas organizacionais: implica
mudancas na estrutura do Estado, porque envolve todo tipo de parcerias
publico-privadas, porque os servicos sociais e cientificos que a sociedade
exige que o estado fornega s&o terceirizados para organizagbes ndo estatais.
E um modelo de geréncia que é também um modelo de ‘governancga’ porque
envolve outros atores, além do préprio governo, no processo de governar.”
(Bresser-Pereira, 2007).

A reforma gerencial visa tornar o servico publico mais dinamico ao desatrela-lo da rigidez
burocratica pela nova forma de gestdo proposta via governanga e, assim, torna-lo mais
capaz e eficiente. Deve-se perceber que, apesar da transferéncia de servicos publicos
nao-exclusivos do Estado para outras entidades, ndo ha retirada do poder publico em
sua responsabilizacdo frente a execugdo e qualidade dos servigcos prestados, pois o
agente publico ou a entidade nao-estatal deve sempre priorizar o atendimento ao cliente-
cidadao como foco de suas agoes, tornando-se responsivo perante a sociedade.

Assim, a reforma gerencial incita uma descentralizacdo dos servigos, permanecendo a
formulacdo de politicas publicas a cargo do poder publico € sendo a execugao
descentralizada.

Os quatro tipos de organizagdes, conforme proposto por Bresser-Pereira (1998), teriam,
cada uma delas, papel importante na nova estruturagdo. Assim: 1- propriedade estatal:
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responsavel pelas atividades exclusivas do Estado, sendo a formulagdo de politicas
através das Secretarias e a implementacao através das agéncias; 2- propriedade publica
nao-estatal: oferta de servigcos sociais e cientificos através das organizagbes sociais,
além de desempenhar organizagbes de defesa de interesses publicos; 3- propriedade
corporativa: defesa dos interesses de suas corporacdes, como sindicatos e associacoes;
4- propriedade privada.

“As atividades exclusivas do estado, envolvendo o uso do poder do estado e
a formulagcdo de politicas, serdo realizadas pelas secretarias ou
departamentos no nucleo estratégico do governo, onde politicos e servidores
publicos de alto escaldo trabalham em conjunto. A implementagao de politicas
que ainda envolvem o poder do Estado serdo de responsabilidade de
agéncias executivas e reguladoras administrativamente autbénomas.... A
organizacdo do estado terceirizou apenas o fornecimento de servicos e
manteve a responsabilidade por seu financiamento e desempenho.’(Bresser-
Pereira, 2007)

Quanto ao aspecto gerencial, o escopo é tornar a administracdo mais flexivel e elevar a
motivagao dos administradores publicos. Em tal direcdo, o projeto prevé administragao
por resultados, competicdo administrada e responsabilizacdo social, tendo como
enfoque o interesse publico.

No poder publico, o Estado de Bem-Estar Social tornava-se oneroso demais ao governo,
de forma que recorria-se sempre a elevacao da tributacdo para sobrevivéncia, sem
melhoria de forma eficaz a contrapartida, o que resultou em insatisfacdo dos cidadaos
perante o papel do Estado e crise do aparelho estatal.

A razédo de tamanho descrédito reside no mau funcionamento do Estado e incapacidade
progressiva de implementagao de politicas publicas essenciais. Pode-se afirmar, entao,
que, desde a década de 1980, o aparelho estatal ficou a reboque das circunstancias,
sendo que o discurso predominante comegou a enfatizar o “Estado Minimo” e a
sobrevalorizacao das solugdes de mercado. Consolida-se tal mentalidade no ‘Consenso
de Washington’, que propiciou uma nova visdo do papel do Estado, baseando-se no
principio de que o Estado é, em esséncia, problematico, e a acdo estatal é
estruturalmente ineficiente e incerta na geragcdo de bem-estar social. Tal ideologia
produziu iniciativas de reforma estatal com algumas caracteristicas em comum: solucées
em busca de problemas nao definidos a priori, algumas delas condicionantes da
estabilidade econébmica que foram estabelecidas com nenhuma ou limitada participacao
da populacdo, o que provocou a rejeicdo de segmentos vitais a sua implementagéo; e
pressupunham exemplos concretos de implementacao que legitimariam as concepgodes.
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4. A TERCEIRIZAGCAO

A terceirizagao surge como ferramenta de auxilio as organizagdes para concentrar seu
empenho nas atividades basicas especializadas necessarias ao desenvolvimento e
manutencdo de uma politica publica baseadas em atividades-meio e atividades-fim
marcadas por especificidades. E entendida como modernizacdo no sentido de
diminuicdo de custos e acompanha o processo de modernizagdo do capitalismo que

gera novas formas institucionais de aumento do capital.

Assim as forcas da modernidade, a crescente demanda por servigos publicos, o
aumento dos gastos de um ‘Estado de Bem-Estar’ brasileiro, e as forcas de
democratizacao, focalizacdo e universalizacao pelas quais deveriam ser caracterizadas

as intervencgdes estatais deram suporte ao acolhimento da pratica da terceirizagao.

De acordo com Saraiva (2004), a terceirizacdo ja ocorria internacionalmente desde as
décadas de 1950 e 1960, mas somente na década de 1970 expande-se e ganha
visibilidade no mundo, principalmente no interior dos ambientes fabris. Na década de
1980, a terceirizagdo adquire maior relevancia, especialmente dentro das politicas do
préprio Estado. Tal forgca manifestou-se, sobretudo, nas politicas neoliberais adotadas
por Margaret Thatcher (1979-1990), na Inglaterra, e Ronald Reagan (1981-1988), nos
Estados Unidos. As politicas adotadas eram favoraveis a um estado minimo,
desestatizacdo, descentralizacdo e abertura comercial. A principal justificativa as
politicas neoliberais residia na afirmacdo de que reduziriam os gastos publicos em
relacdo a arrecadagao, sendo necessario manter a eficiéncia dentro da gestéo publica.

No Brasil, a terceirizagdo também ja ocorria nas décadas de 1950 a 1980, mas ganhou
importancia somente na década de 1990 (KIAN: 2006; GONCALVES: 2007).

Agregado aos problemas brasileiros, o contexto econémico mundial comprometia a
ordem fiscal, sendo que a maioria dos estados apresentava déficits que ameacavam
pagamentos de salarios do funcionalismo publico, o que incentivou a argumentagao em
prol da necessidade de reformas estruturais no Estado, como privatizagdes dos bancos
e empresas estatais, com objetivo de geracdo de fundos para efetuacdo dos
pagamentos das dividas. O papel do Estado na economia mudou, passando de um
Estado empreendedor, que procurava impulsionar o desenvolvimento econémico, para
um Estado regulador e fiscal da economia, sendo prioridade a busca da eficiéncia, com o
mercado substituindo o Estado na execucao de diversas atividades.
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Em tal contexto de crise financeira e fiscal, o Estado brasileiro ndo conseguiu colocar em
pratica as politicas de bem-estar social contidas na recentemente implementada
Constituicao Federal de 1988. O baixo crescimento econémico e o descontrole
inflacionario impossibilitaram ao Estado o saneamento de suas dividas e satisfagéo das
demandas dos cidaddos, dada a obrigatoriedade de medidas de controle dos gastos
publicos, a fim de torna-los mais eficientes.

Na década de 1990, a terceirizacao constitui-se em desdobramento de um processo de
mudanga maior: o novo modelo de producao just-in-time, que encontra na flexibilidade
uma justificativa para diminui¢cdo dos custos com mao-de-obra, cuja conseqiiéncia direta
foi a criacdo de novas formas de exploracao e precarizacédo do trabalho, marcadas pela
inseguranga e instabilidade. Dentro do contexto de crise no Estado brasileiro, a
terceirizagdo impbe-se como uma alternativa de solugéo aos problemas enfrentados pelo
Estado, através da proposta de reforma gerencial via Plano Diretor do Ministro da
Administracdo Publica e Reforma do Estado, Bresser Pereira (1995-1998).

No que tange a normatizacdo e a terceirizagao, ha necessidade de instituicdo de um
arcabouco legal a nova férmula administrativa: i) Decreto-Lei 200/67, definindo que a
execugdo material de atividades acessérias ao setor publico deve ser,
preferencialmente, realizada através de contratacdo de terceiros; ii) Lei n° 5.645/70,
estabelecendo que as atividades relacionadas com transporte, conservagao, custédia,
operacao de elevadores, limpeza e outras semelhantes serdo, também, de preferéncia,
objeto de execucgao indireta; e iii) Lei n. 8.666/93 (Lei de Licitacbes e Contratos
Administrativos), elencando o rol de contratagdo de servicos e qualificando suas
contratacoes.

A partir do marco legal instituido, a administragdo publica tem adotado cada vez mais
servicos terceirizados, sendo o 4pice de tal tipo de execugdao devido a Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF). A LRF, embora ndo estimule, pode influenciar a
terceirizagcdo, pois estabelece tetos de limite ao gasto com pessoal na administragéo
publica (50% as Unidades Federativas — Estados e Municipios e 60% a Unido de suas
receitas correntes liquidas). No entanto, a adocao de terceirizacao restrita a recursos
humanos exige contabilizagdo do valor do contrato terceirizado no calculo. Assim, a
maioria das terceirizagbes tende a contratar servicos. “O intuito do legislador foi conter
em parte as terceirizagoes realizadas pelo Poder Publico com a fungao unica e exclusiva
de burlar a contabilizagdo de despesas com pessoal no limite de gastos, para permitir
apenas aquelas que efetivamente atendem ao interesse publico” (KIAN, 2006: 13).
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Porém, ainda a propria deficiéncia legislativa acerca do assunto permite interpretagdes

diversas.

O desafio da implementacao da terceirizacdo é apontar quais atividades devem ou ndo
ser terceirizadas (FARIA, 2001). Portanto, sdo estabelecidos trés parametros basicos
para a terceirizagao:

12. Proibida a terceirizacdo de atividade-fim da administracdo publica, salvo nos
casos de concessao (regulados pelo artigo 175 da Constituicdo e também na
observacao da Lei n® 8.987, de 13 de fevereiro de 1995), mas é fato que nao se
pode delegar a outra iniciativa atividades que forma a razdo de ser da
administracdo publica, sendo que essa condicdo visa, também, evitar a
contratagao dos executores por modos diferentes do concurso publico;

2°. Exerce regulamentacdo sobre as atividades-meio, exigindo que sejam
executadas por um quadro de funcionarios permanentes na organizacao, sendo
sua fungcédo exatamente exercer tais atividades-meio que constituem o bojo que
estabelece as atividades que imperam na razdo de ser da organizagao;

3% Uma das mais importantes refere-se ao poder de policia do Estado, ou seja, o
poder de regular, condicionar, punir (se necessario) e adequar, segundo Maria
Sylvia Zanella Di Pietro, é “a atividade do Estado consistente em limitar o
exercicio dos direitos individuais em beneficio do interesse publico” (DI PIETRO,
2002: 111).

A terceirizagdo deve ser analisada como uma ferramenta administrativa. Além dos seus
pontos positivos e negativos, fatores limitantes e avancos, ha necessidade de avaliar a
etapa de compreensao das oportunidades e riscos advindos da terceirizagao.

Assim, na gestdo publica, deve haver um entendimento sobre: i) 0 novo modelo de
Estado em construgdo (ideologias, eficiéncia, eficacia, efetividade, descentralizagéo,
reducao de custos, reforma do Estado, governo eletrdnico, transparéncia, participagao);
ii) os conceitos basicos sobre terceirizacdo (servigcos publicos, capacitacao da iniciativa
privada em prestar um servico estatal, principios da administragdo publica); iii) a
governanga publica (o 6rgao esta preparado para desenvolver parcerias?, compartilhar
informacdes?, expor ‘estratégias’ a terceiros?, apenas gerenciar e transferir atividades-
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fim?); e; por fim, iv) o comprometimento da alta administragéao e baixo escalao no servigo

a ser terceirizado.

Apos o entendimento, vem a etapa de identificagcdo das necessidades do 6rgao publico,
pois, antes de usar a ferramenta administrativa de terceirizagéo, é necessario identificar
o custo da mudanca para implementacado da terceirizacdo, assim como avaliar outras
possibilidades alternativas existentes e delimitar os objetivos a serem alcangados com a

terceirizagéo.

A possibilidade de repassar atividades periféricas especializadas a outros entes
administrativos é uma grande vantagem para administragdo publica, seja nas atividades
de apoio ou sublocagdo de mao-de-obra, mas podem ocorrer dificuldades de integragéo
e aceitagdo das mudangas em determinadas realidades organizacionais.

Devido as mudancgas derivadas dos processos de reforma do Estado e terceirizacdo de
servicos publicos, ha necessidade de mudangas na prépria composicao estatal. Assim,
cabe ao Estado ser agente regulador e fiscalizador das politicas publicas submetidas a
tais modificagdes, sendo necessario compor um quadro funcional capaz de atender a
nova demanda de servigos estatais: execugédo contratos, capacidade avaliativa das
necessidades dos servigos publicos, verificagdo e monitoramento dos servigos
prestados, observacao do interesse publico e alocagdo adequada de verbas.

No entanto, a administracdo publica ndo apresenta um nudmero suficiente de
profissionais com habilidades necessarias dentro dos quadros funcionais publicos,
assim, & importante que haja investimento de recursos para profissionalizacdo dos
gerentes publicos, a fim de capacita-los para novas habilidades administrativas
necessarias dentro da atual perspectiva da geréncia publica. Ou seja, torna-lo apto para
assumir novas responsabilidades como gestor publico no contexto determinado pela
reforma estatal.

4.5. A terceirizacdo na merenda escolar

De acordo com o relatério de gestdo da Secretaria Municipal de Gestdo (2007), a
Secretaria Municipal de Abastecimento apresentava um desempenho insatisfatério nos
programas que gerenciava, transformando-se em uma central de compras sem a devida
projecao logistica, causando ineficiéncia estrutural. Em 2005, com a publicagdo dos
decretos nimero 45.683 (01/01/2005) e 45.810 (01/04/2005), o programa de merenda
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escolar no municipio de Sao Paulo é reconhecido como politica de abastecimento e
suprimentos, vinculado a Secretaria Municipal de Gestao, devido a sua competéncia de
gerenciar projetos logisticos na prefeitura de Sao Paulo.

Assim, a Secretaria de Gestédo ficou incumbida das atividades e fungbes relativas a
contratacdo da merenda escolar terceirizada, passando a desenvolver e executar os

Programas de Alimentacao destinados a rede municipal de educacgao.

O programa de merenda escolar instalou-se como uma atividade de gestao de bens,
suprimentos e servigos da prefeitura de Sao Paulo, reafirmando a visdo institucional do
programa como atividade burocratica. O discurso institucional do programa de merenda
escolar como politica de gestdo, sem vinculo com a politica educacional, comporta a
questao da contratacdo e aquisicao do servigo por meio de processo de licitagdo publica,
principal caracteristica gerencial da Secretaria Municipal de Gestao.

O Programa de Alimentagdo Escolar desenvolvido pela PMSP é uma das politicas
publicas mais antigas do pais, completando 73 anos de existéncia em 2008. A merenda
escolar de Sao Paulo é um dos maiores programas publicos municipais do Brasil,
atendendo, entre unidades educacionais com “auto-gestdo”, unidades conveniadas e
unidades com servigo terceirizado, cerca de 1.200.000 alunos, fornecendo mais de
1.600.000 refeicdes diarias, o que equivale a alimentar diariamente quase 15% da
populacdo estimada no municipio de Sao Paulo, segundo o censo realizado em 2000
pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (PREFEITURA, 2007).

A terceirizagdo de servico de nutricdo e alimentagédo escolar na Prefeitura Municipal de
Séo Paulo vem ocorrendo gradativamente desde 2001. Em 2007, segundo relatério da
Secretaria Municipal de Gestao, sdo fornecidos diariamente cerca de 640.000 refeicoes
por dia em escolas e creches municipais via servicos contratados, sendo o restante do

fornecimento em unidades diretas e conveniadas.

Portanto, o processo de terceirizacdo impacta em varios segmentos, como, por exemplo,
o setor de alimentos institucionais, o mercado de servicos e o setor sindical. A
terceirizagdo da merenda escolar foi instituida devido a constatagcdo dos seguintes
problemas (PREFEITURA, 2007):

e Mao-de-obra operacional em nimero reduzido, ndo-especializada e/ou com baixa

instrucao;
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e Transporte de congelados em veiculos ndo apropriados;
e Armazém com problemas de infra-estrutura, carecendo de reformas;
e Ataques constantes de pragas urbanas aos géneros alimenticios;

e Controle deficiente da qualidade dos alimentos.

A terceirizagdo surge como possibilidade administrativa de melhoria dos pontos de
deficiéncias do servico de merenda escolar, seguindo as seguintes premissas:

¢ Reducao de custos;

* Reducdo do armazenamento desnecessario de estoques;
e Reducgao de desperdicio;

e Melhoria do atendimento as unidades;

e Melhoria do controle de qualidade;

e Atendimento as legislagdes vigentes.

Com o objetivo de viabilizar maior eficiéncia no Programa de Alimentagao Escolar as
unidades educacionais com dificuldades estruturais diversas (falta de mao de obra,
equipamentos e/ou, utensilios; reforma; etc.), o contrato para a prestacao terceirizada da
merenda escolar também ocorre como forma de promover a salde da populagéo infantil
atendida, suprindo suas necessidades nutricionais durante o periodo de permanéncia na

unidade educacional e favorecendo a formagao de habitos alimentares saudaveis.

Assim, ha a contratacdo de empresas especializadas na prestacdo de servicos de
preparo e distribuicao de alimentagao escolar, com exigéncia do fornecimento de:

e Todos os géneros alimenticios e demais insumos, na quantidade necessaria ao
pleno atendimento dos servigos, com a distribuicdo nos locais de consumo;
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e Utensilios, equipamentos, mobiliarios, e quaisquer outros elementos porventura

requeridos, na quantidade necessaria ao pleno atendimento dos servigos;
e Logistica, supervisao e mao de obra;

e Prestacao de servigos de manutencao corretiva e preventiva dos equipamentos e

utensilios.

A empresa deve realizar, caso seja necessario a viabilizagao do servigco, mediante prévia
autorizacao, reformas, reparos e adaptacdes nas unidades onde ocorre a prestacao do
servico , por sua exclusiva conta e risco, , as quais serdo incorporadas ao patrimoénio
municipal. A subcontratacio é autorizada apenas na provisao do servico de mao-de-obra
e fornecimento de paes e bolos.

Na questdo do planejamento dos cardapios, a composicdo é estabelecida pelo Setor
Gestao de Terceirizadas (SGT), de acordo com parametros indicados no edital (tipos e
qualidade dos alimentos, freqliéncia, porcionamento), e deve ser estritamente cumprida
pelas empresas contratadas.

Na questédo da alimentagéo, o porcionamento dos alimentos nas unidades com servigo
terceirizado é semelhante ao porcionamento efetuado nas unidades com servico direto e
constam do manual de orientagdo sobre merenda escolar da prefeitura.

O novo cenario de terceirizacdo resultou na Portaria Intersecretarial n® 01/SEMAB -
SME/2001, onde ha vinculagao da responsabilidade de acompanhamento e fiscalizagao
da merenda escolar terceirizada a direcdo das unidades atendidas, que, entre outras
atividades, devem informar por escrito:

Ao SGT quinzenalmente, sobre a(s):

e Medigao do servigo, referente a totalidade de refeicoes efetivamente servidas;

e Eventuais ocorréncias na prestacao do servigo, que possam sujeitar a empresa a

penalidades contratuais.

e Manter diariamente um funcionario acompanhamento a medicdo do servico,

inclusive no periodo de férias.
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A Empresa, com antecedéncia minima de 48 horas, sobre a data da dispensa das aulas,
que impligue na ndo execugdo do fornecimento de alimentacdo ou significativas
diminuigées e anualmente, no inicio do ano letivo, sobre o cronograma anual contendo,
feriados, passeios e atividade a serem realizados fora das dependéncias da unidade
escolar.

Através da medicdo de resultados, é gerada a solicitagdo do pagamento do servico
prestado pela empresa. Ainda sob tal aspecto, existe uma questado relevantequanto a
possibilidade de repeticdo da alimentagdo escolar pelo educando. Nas escolas
municipais de ensino fundamental (EMEF), somente sdo consideradas para fins de
remuneragéo repeticdes quando as refeigcdes forem servidas completas (a totalidade dos
itens que compdem o cardapio), nos casos das unidades em centros de educagao
integrada (CEI) e escolas municipais de ensino infantil (EMEI), ndo sao contabilizadas (e
pagas) as repeticoes de refeicdo. No entanto, ndo significa que o aluno ndo pode repetir,
somente que as repeticdes de refeicdo ndo sdo pagas pela prefeitura.

No entanto, a propria terceirizacdo tem sofrido um processo sistematico de
aperfeicoamento e melhoria através das ocorréncias e necessidades identificadas
durante a gestdo. Em 2004, foi elaborado um contrato que, pela primeira vez, converteu
parte da gestdo do programa de merenda escolar a terceiros, melhorando a contratacao
e promovendo um afastamento dos modelos existentes desde 2001, que apenas
terceirizavam a parte logistica da merenda.

O presente trabalho analisa dados referentes aos dois contratos de terceirizagdo da
merenda escolar existentes, nos quais é transferida as empresas a operacao completa
da politica de merenda escolar, sendo denominados “contrato antigo” os contratos
iniciados em 2004, tendo como objeto a prestacdo de servico de alimentacdo a
escolares, e denominados “contrato vigente” os contratos iniciados em 2007, com
mesmo objeto e mudancas na forma de fiscalizagdo do municipio quanto a gestao da
merenda via empresa.

Em comparagéo ao contrato antigo o contrato vigente foi reformulado devido a existéncia
de falhas quanto a previsdo de um modelo adequado de gerenciamento e fiscalizacdo da
merenda escolar terceirizada no modelo anterior, de acordo com o relatério de gestao:
“...n4o estabelece, por exemplo, padrées minimos de qualidade dos insumos verificaveis
pela fiscalizacdo direta ou indireta. E um esquema logistico complexo, porque os cinco
fornecedores atuam em toda a cidade, sendo comum que dois ou trés fornecedores
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estejam em unidades do mesmo bairro ou regido. Também é comum a convivéncia de
uma unidade com merenda direta ao lado de outra com merenda terceirizada.”
(PREFEITURA, 2007: 47).

4.5.1. O “contrato antigo”

O denominado “contrato antigo” teve processo de licitacdo referente a dois objetos:
fornecimento de alimentacao escolar para creches (CEIl) e fornecimento de alimentagao
escolar para ensino infantil e fundamental (EMEI e EMEF), de forma que o desenho
institucional para prestacdo de servigo foi distinto para cada tipo de unidade escolar,
distinguindo a gestdo de merenda direcionada as creches em relagdo as demais

unidades.

O contrato de alimentagéo para creches teve seu periodo de vigéncia iniciado em 16 de
agosto de 2004 e encerrado em 10 de julho de 2007, sendo as seguintes empresas e
respectivos contratos vigentes no periodo:

e EMPRESA 1 - Contrato n® 352/SEMAB-DAS/2004;
e EMPRESA 2 - Contrato n® 354/SEMAB-DAS/2004;
e EMPRESA 3 - Contrato n® 355/SEMAB-DAS/2004;
e EMPRESA 4 - Contrato n® 356/SEMAB-DAS/2004;

e EMPRESA 5 - Contrato n? 353/SEMAB-DAS/2004.

Em 2004, a gestdo da merenda escolar cabia a extinta Secretaria Municipal de
Abastecimento, que centralizou e geriu os contratos na época. No contrato com o objeto
de alimentacéo para escolas tipo EMEI e EMEF, o periodo de vigéncia foi de 01 de junho
de 2004 a 09 de julho de 2007, sendo as seguintes empresas:

e EMPRESA 1 - Termo de Contrato n? 208/SEMAB-DAS/2004;
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e EMPRESA 2 - Termo de Contrato n? 210/SEMAB-DAS/2004;
e EMPRESA 3 - Termo de Contrato n°211/SEMAB-DAS/2004;

e EMPRESA 5 - Termo de Contrato n? 209/SEMAB-DAS/2004.

No total, as empresas foram distribuidas com o seguinte nimero de unidades escolares
(Tabela 1):

Tabela 1: Distribuicao de unidades escolares entre empresas de terceirizacdo de
servicos de merenda escolar, segundo contrato antigo. Sao Paulo, 2004.

Empresa Total

EMPRESA 1 118

EMPRESA 2 71

EMPRESA 3 101

EMPRESA 4 51

EMPRESA 5 134

TOTAL UE 475
Fonte: SEMAB/PMSP (2004).

Cinco fornecedores produziam a merenda em 475 unidades escolares, sem area de
atendimento definida. Ou seja, em uma mesma regido havia duas ou trés empresas
contratadas para atendimento de merenda das escolas.

Os cardapios nao eram unificados, ou seja, cada tipo de merenda apresentava um tipo
de cardapio e as falhas do contrato dificultavam a fiscalizagdo do cumprimento do
servico. Nao havia exigéncia quanto a origem dos produtos, por exemplo.

O contrato gerado demonstrou que existia um distanciamento em relagcdo a merenda
direta, referente a formulagao do objetivo da merenda escolar. Outra questao importante
€ que o contrato foi elaborado para pagamento da merenda por nimero de unidades
escolares servidas, ndo existindo pagamento por nimero de refeicdes consumidas pelos
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alunos da rede publica, o que causou uma distorcao pela auséncia de diferenciacao de
faixas etarias no estabelecimento do prego dos alimentos servidos as creches.

O plano alimentar no contrato também apresentava problemas quanto a freqiéncia
necessaria de oferta de determinados tipos de alimentos na merenda escolar, assim
como quanto a determinagéo da qualidade de tais alimentos. Além disso, alguns tipos de
penalidades passiveis de aplicagdo nao estavam previstas nos contratos.

4.5.2. O “contrato vigente”

A prestagdo do servico de alimentacdo escolar regida pelo contrato vigente foi
implantada pela Secretaria Municipal de Gestao desde 10 de julho de 2007, iniciando um

novo modelo de gestao indireta através dos seguintes contratos firmados:

e EMPRESA 1 - Termo de Contrato n® 121/SMG/2007;
e EMPRESA 2 - Termo de Contrato n? 122/SMG/2007;
e EMPRESA 3 - Termo de Contrato n° 124/SMG/2007;
e EMPRESA 4 — Termo de Contrato n® 120/SMG/2007;
e EMPRESA 5 - Termo de Contrato n® 119/SMG/2007;

e EMPRESA 6 — Termo de Contrato n? 123/SMG/2007.

No novo modelo, foram definidos seis lotes, cada qual referente a regides especificas,
sendo realizada licitagdo na modalidade pregdo para cada lote com contratos melhor
definidos e capacidade de fiscalizacdo ampliada (Tabela 2). Anteriormente ao pregao, o
edital foi colocado em consulta publica.
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Tabela 2: Distribuicao de escolas segundo lote, regiao e empresas de terceirizacao

de servicos de merenda escolar, segundo contrato antigo. Sao Paulo, 2007.

Lote Regiao da Cidade
1 Butanta — Campo Limpo
2 Santo Amaro Capela do Socorro

3 Pirituba/Jaragua — Freguesia do O

4 Guaianazes — Sao Miguel Paulista

(631

Jacana/Tremembé — Ipiranga

6 ltaguera — Sao Mateus - Penha

Empresa

EMPRESA 5
EMPRESA 4
EMPRESA 1
EMPRESA 2
EMPRESA 6

EMPRESA 3

TOTAL DE UNIDADES ESCOLARES ATENDIDAS

Total

161

107

131

133

164

158

854

Fonte: SMG/PMSP (2007).

O novo modelo de contrato buscou resolver algumas distorgées em relagao ao antigo:

e Eliminacao do distanciamento de composicdo em relagcdao a merenda direta;

e Redefinicdo do pagamento por numero de refei¢cdes, eliminando-se contratos

definidos por nUmero de unidades;

e Introdugdo da diferenciacdo por faixa etaria nos contratos referentes as

creches(por exemplo, segundo o contrato antigo, o servigo de fornecimento de

cinco mamadeiras tinha prego idéntico ao servico de fornecimento de cinco

refeicbes completas);

e Eliminacdo de distorcbes em planos alimentares com relagcdo a freqiiéncia e

qualidade dos alimentos;

e Previsao contratual de penalidades para problemas no fornecimento de refeicoes;

e Redistribuicdo dos contratos por regido, de forma a eliminar confusdo e

ineficiéncia na provisao servigo de merenda escolar.
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4.5.2.1. Sobre a forma de controle do contrato vigente

O Programa de Alimentagdo Escolar foi desenvolvido e aperfeicoado pela Prefeitura
Municipal de Sao Paulo para que o contrato vigente seja acompanhado através de
modelo democratico e participativo, denominado de gestdo compartilhada,
esquematizado a seguir (Figura 1), que também constou do edital dos contratos, de
forma a tornar transparente os instrumentos de gestéo:

Figura 2: Esquema ilustrativo da gestdao compartilhada na merenda escolar do
municipio de Sao Paulo. Sao Paulo, 2007.

Forma de Monitoramento do Programa de Alimentagao Escolar:
Gestao Compartilhada e Participativa, através dos seguintes segmentos

Area de Gestdo
de Contratos
(Nutricionistas e
Apoio da SMG)

Unidades
Educacionais
(Diretores da SME)

Area de
Atendimento as
Unidades da SMG
(= SAC)

Fonte: SMG/PMSP (2007).

Area Técnica das
Contratadas
(Nutricionistas
Responsaveis
Técnicas)

Gestao
Compartilhada do
Programa de
Alimentacao
Escolar

Co-Gestores
(Coordenadorias de
Educagéo da SME)

Conselhos e APMs
(Controle Social)

Area de
Auditoria
da Contratante
(Nutricionistas da
SMG)

CAE
(Controle Social)
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A gestdo compartilhada surge como proposta institucional para atender as diretrizes e
objetivos do Programa de Alimentagcado Escolar, assim como diretrizes instituidas pela
Portaria Interministerial n° 1010, de 08/05/2006, do Ministério da Salude e Ministério da
Educacao, de forma a promover uma alimentagdo saudavel no ambiente escolar pelo
comprometimento de todas instancias institucionais, publicas e privadas, ligadas ao

desenvolvimento do Programa.

Ressalta-se que ha necessidade de estabelecimento da gestao compartilhada na cidade
de Sado Paulo devido a desvinculagdo do programa de merenda escolar da secretaria
municipal de educagédo, o que o tornou, desde entdo em um programa formulado

particulamente como politica de abastecimento.

Embora a gestdo compartiihada do Programa de Alimentacdo Escolar seja uma
ferramenta gerencial utilizada para consolidagédo de medidas desenvolvidas para gestéo
de contrato da merenda desde 2005, tal modelo somente foi institucionalizado
formalmente em 2007, através da instituicdo do novo contrato de terceirizagdo da
merenda escolar e publicacdo de atos normativos desenhando o modelo.

Buscou-se melhorar as perspectivas de cumprimento dos resultados esperados do
processo de terceirizacao através da gestdo compartilhada dos contratos de servigo de
alimentacéo escolar, criando paradigmas de gerenciamento eficiente e eficaz na gestao
da politica publica de merenda escolar, via participacdo de cada agente no processo de
gestao e compartilhamento coletivo da responsabilidade.

A gestao compartilhada é a integragéo de varios segmentos que passam a participar das
acoes gerenciais, cada qual em seu ambito de atuagao, e interagir para a consecugao de

um objetivo comum.

O éxito da gestdo compartilhada depende da fluéncia de informagbes no interior do
sistema de gestdo entre os segmentos participantes, proporcionando rapida
compreensdao dos procedimentos, coeréncia das agdes de monitoramento, rapida
promocao dos ajustes em caso de ocorréncias leves, apoio mituo entre participantes da
gestdo compartilhada, rapido feedback entre todos e planejamento de medidas visando

a melhoria do processo de gestao.

O modelo de gestdao compartilhada deve ser implementado através do aprendizado
institucional na gestdao de um projeto de terceirizagdo para merenda escolar, pois ha
reducdo das chances de éxito da terceirizacdo caso o edital e contrato sejam mal
articulados.
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A gestdo compartiihada prevé a descentralizagdo das acbes estratégicas de
acompanhamento e controle do Programa de Alimentagdo Escolar, criando condicédo
institucional facilitadora para gestdo da merenda escolar, de forma que diversos
segmentos e profissionais sdo responsaveis pelas atividades de controle e
acompanhamento do servigo de nutricdo e alimentacdo, estimulando o controle mutuo
entre instituicbes envolvidas no processo de gestao e provisdo do servigo publico, o que
transforma o modelo em uma importante ferramenta para promover e mensurar a

eficiéncia e eficacia do Programa de Alimentagao Escolar (Quadro 1).
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Quadro 1: Rede de participantes da gestao compartilhada e gestao de contratos de
servico do Programa de Alimentacdo Escolar da Prefeitura Municipal de Sao
Paulo. Sao Paulo, 2007. (continua).

Participantes

Responsaveis

Definicao da
Competéncia

O que Define

Forma de Atuacao

Diretores das
Unidades
Educacionais.

Decreto Municipal n®
29.692, de 23 de abril
de 1991.

Responsabilidades das
chefias das unidades
que recebem merenda
escolar ou géneros

alimenticios.

Cada diretor é responsavel pelo
acompanhamento diério do Programa
de Alimentagdo Escolar no ambito da

sua unidade.

Portaria Intersecretarial
n2 001
SEMAB - SME, de 21

Define
responsabilidades da
direcao das unidades

educacionais com

Cada diretor é responsavel pelo
acompanhamento didrio servigo de
alimentagao terceirizado no dmbito da

SME de julho de 2001. servico de alimentagao sua unidade.
Secretaria terceirizado.
Municipal de ) Define que haja Desenvolver projetos pedagogicos
. Lei Federal n? 9394, de L ~ o
Educagao participagao dos sobre educagéo nutricional, sob a
20/12/96 (Art. 13). ) B o
Professores o professores na orientagao de nutricionistas da SMG,
Estabelece as diretrizes . ) ) )
(docentes) ~ elaboragao da proposta | visando motivar e estimular o aluno na
e bases da educacéo . i _
) pedagdgica que sera formagao de um comportamento
nacional. ) ) 3
por ele desenvolvida. alimentar saudavel.
Define as | i
Co-Gestores do ) ) N Cada Co-Gestor é responsavel pelo
Portaria Intersecretarial | responsabilidades dos ) .
Programa de 3 ) acompanhamento sistematico do
] ~ SMG-SME, que sera | Co-Gestores vinculados ) ~
Alimentagao ) . Programa de Alimentagédo Escolar no
publicada em breve. a cada Coord. o
Escolar. . ambito da sua C.E.
Educagéo.
Resolugdo n? 358/2005
o CFN/FNDE, pertinente a | Define as competéncias
etor de
o atuacao do profissional e habilidades do Visitas técnicas a rede educacional.
Superviséo. L L
do Nutricionista em Nutricionista.
Progr. Alim. Escolar.
Funcéo de . )
SMG ) Atividades inerentes ao ~ )
) gerenciamento do ) Inspegdes na rede educacional com
Secretaria ) gerenciamento do ) ) _ .
o contrato estabelecido servigo de alimentacao terceirizado.
Municipal de o contrato.
. ~ por Editaliedade.
Gestao. Setor Gestdo

de
Terceirizadas.

Fungéao de
gerenciamento do

contrato

Atividades inerentes ao
gerenciamento do

contrato.

Contato rotineiro com os segmentos
participantes da gestdo compartilhada;
Normatizacédo das atividades,
monitoramento do contrato e
manifestagao quanto a aplicagao de
penalidade.
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Quadro 1: Rede de participantes da gestao compartilhada e gestao de contratos de
servico do Programa de Alimentacdo Escolar da Prefeitura Municipal de Sao

Paulo. Sao Paulo, 2007. (continuacao).

Participantes

Responsaveis

Definicao da
Competéncia

O que Define

Forma de Atuacao

Empresa

Contrato firmado com a
SMG

Nutricionista

define que a supervisao

trabalho das empresas

Clausula contratual
de toda a equipe de

é realizada por
Nutricionista,
Responsavel Técnica
(RT) pela adequada
prestagao do servigo
contratado.

Visitas técnicas rotineiras nas

unidades com servigo de alimentagcao
terceirizado, visando promover sua

qualidade.

Supervisora
Resolug&o CFN n’

218/99 Capitulo | -
Artigo 1

A Responsabilidade
Técnica exercida pelo
Nutricionista.

Compromisso profissional e legal na
execucgao de suas atividades, visando

a qualidade dos servigos prestados
pela empresa junto ao municipio, no
Programa de Alimentagao Escolar.

Resolugdo CFN n®
334/2004

Cadigo de Etica do
Nutricionista

Atuagao dentro dos principios éticos
da profissao.

Resolugdo CFN n®
358/05

Atribuicoes do
Nutricionista no ambito
do Progr. Alim. Escolar

Atividades técnicas, Responsabilidade

Técnica, Parametros para atuagao.

CAE
Conselho de
Alimentacao

Escolar

Representantes

Decreto Mun. n? 35.412,
de 18/08/1995 (cria o
CAE); Decreto Mun. n®
39.786, de 30/08/2000

(Reorganiza o CAE);
Decreto Mun. n? 40.278,
de 05/02/201
(Regimento)

do CAE.

Competéncias do CAE,
que representa o
controle social do

Programa e do servico
contratado.

Visitas rotineiras as unidades e
reunioes mensais.

Fonte: SMG/PMSP (2007).
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Na gestao dos contratos, sdo desenvolvidas atividades por diversos servidores, como
nutricionistas, profissionais da area administrativa, juridica e contébil, a maioria do
quadro permanente da municipalidade. Os responsaveis tém como finalidade:

e Participar das agoes gerenciais, cada qual em seu Ambito de atuacao;
e |nteragir para consecucgédo de um objetivo comum;

e Compartilhar coletivamente responsabilidades para tornar o processo de gestao

mais eficaz.

Assim, as atividades do Programa de Alimentacdo Escolar e prestagdo dos servigos
contratados sé&o:

1. Diariamente acompanhadas pela direcdo das unidades educacionais, conforme
disposto na Portaria Intersecretarial n® 05/SMG-SME de 14/09/2006 (que revogou
a Portaria Intersecretarial n® 01/SEMAB-SME, de 21/07/2001, de semelhante
teor), que trata da responsabilidade de cada uma das secretarias municipais
quanto ao acompanhamento e controle dos servigos de alimentagéo contratados.

A direcado também avalia, quinzenalmente, a prestacdo do servico, através doe
um relatério quinzenal de medicao inicial do servico de nutricdo e alimentagao
escolar, onde a diretora da unidade escolar preenche no relatério a quantidade
de alimentagao servida por faixa etaria (CEI) ou por periodo (demais unidades
escolares), junto ao nimero que serve como calculo do pagamento das
empresas terceirizadas segue uma pesquisa de satisfacdo, onde o diretor
informa se o servigo foi prestado de forma satisfatéria, sem ocorréncia, ou

satisfatoria com ocorréncia, ou ainda, insatisfatoria.

Caso ainda exista uma ocorréncia na prestacao do servigo de alimentagao, existe
o Formulario Para Medir, Avaliar e Opinar Sobre a Prestagdo do Servico de
Nutricao e Alimentacao Escolar (Anexo I), no qual a direcdo da unidade escolar

pode avaliar os itens contratuais que a empresa deve cumprir.
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Mediante a avaliagcdo realizada, as empresas contratadas sdo submetidas a
eventuais ajustes ou aplicagdes de penalidades pela SMG.

Diariamente monitoradas pelos Co-Gestores do Programa de Alimentacao
Escolar, cujas atividades também estéao dispostas em Portaria Intersecretarial da
Secretaria Municipal de Gestao e Secretaria Municipal de Educacéo n® 004/2006
(publicada no DOM de 14/09/06), que também avaliam quinzenalmente a

prestacao do servigo.

Em cada uma das treze Coordenadorias de Educagdo do municipio, ha um
servidor titular (e um suplente) designado para atuar como Co-Gestor no
monitoramento, através do acompanhamento das atividades da direcdo das
unidades.

Sistematicamente monitoradas por Nutricionistas da Secretaria Municipal de
Gestao (SMG), que visitam as unidades educacionais dentro de um plano de
metas e realizam a auditoria dos contratos de servico de alimentag&o contratado.

Caso os nutricionistas verifiguem alguma ocorréncia na prestacdo do servico,
transmitem imediatamente relatérios (Anexo 1l) para a area de gestdo de
contratos, a fim de que adote prontamente providéncias a respeito, que vao
desde acionar a empresa, concedendo-lhe prazo para adequar a prestagdao do
servico, até a suspensdo de pagamento na data indicada, sujeitando-a a
penalidade.

Sistematicamente acompanhado por Estagiarios de Nutricdo contratados pela
Secretaria Municipal de Educagao (SME) e supervisionados pelos Nutricionistas
da SMG, que também visitam as unidades educacionais, acompanham as
atividades previstas nos contratos de prestacdo de servico de alimentagao,
preenchem um check-list de avaliacdo e o encaminham para apreciacao do Co-

Gestor e Nutricionista.
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Semanalmente, é realizada reunido nas Coordenadorias de Educacdo com
presenca das estagiarias, Co-Gestores e Nutricionista, a fim de avaliarem
conjuntamente as atividades desenvolvidas.

5. Rotineiramente supervisionadas pelos Nutricionistas RTs (Responsaveis
Técnicos) das empresas contratadas, que supervisionam o servigo executado em

cada unidade educacional trés vezes por semana.

Como responsaveis técnicos, os nutricionistas respondem de forma ética, civil e
penal pelas atividades de nutricdo e alimentagédo contratadas e desenvolvidas por
si e outros profissionais sob sua subordinacdo, como auxiliares dos servigos de
alimentagéo (“merendeiras”).

Assim, estdo cientes de que sédo contratadas por empresas privadas para serem
responsaveis por suas atividades de forma ética e legal, entre as quais:

e Avaliacdo pelos nutricionistas com funcéo de geréncia das empresas, que

podem demiti-las, caso atuem em desconformidade com tais preceitos;

e Auditoria por colegas de profissdo da area publica (SMG), que podem
notifica-las junto ao conselho de ética do Conselho Regional de
Nutricionistas da 32 regiao (CRN.3) caso atuem em desconformidade com
tais preceitos.

6. Sistematicamente acompanhadas pelo Conselho de Escola e Conselho de

Centro de Educacéo Infantil (creches) e Associacao de Pais e Mestres (APMs).

Os Conselhos constituem colegiados com fungéo deliberativa, responsavel por
defender os interesses dos alunos, inspirado nas finalidades e objetivos da
educacao publica do municipio de Sao Paulo.

As APMs sao entidades sem fins lucrativos, com objetivo essencial de promover
a integragdo da Escola, Familia e Comunidade, respeitando as decisdées do
Conselho Escolar.
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Uma das deliberagbes mais comuns de tais colegiados é opinar sobre o tipo de
alimentagdo que os alunos devem receber no periodo de permanéncia na
unidade (refeicdo ou lanche) e, caso a direcdo da unidade pretenda muda-la,
submete a proposta ao conselho, antes de encaminha-la a SMG.

Logo, tendo em vista as caracteristicas das atividades desenvolvidas pelos
colegiados e sua ampla participacdo na vida da comunidade escolar, também

representam um importante instrumento de controle social.

Sistematicamente acompanhadas pelo CAE (Conselho de Alimentagdo Escolar),
que atua como controle social, visitando as unidades educacionais dentro de seu
plano de agéo.

Acompanhadas pela area de gestdo dos contratos de servicos de nutricdo e
alimentacéo escolar, da Secretaria Municipal de Gestao, da seguinte forma:

e Diariamente: Através dos diversos canais de relacionamento (e-mail,
telefone, telefax) disponibilizados para atender a Dire¢do das Unidades,
Co-Gestores, Nutricionistas Auditoras (que ficam em campo visitando as
unidades), Nutricionistas gerentes das empresas € qualquer outro
interessado em contatar a area de gestdo de contratos da SMG para
informar alguma ocorréncia ou esclarecer duvidas, que funcionam como

uma Central de Relacionamento.
e Sistematicamente: Através de outros canais de relacionamento, como a:
a. Participagao em:

Reuniées mensais com Co-Gestores da SME para avaliar a prestacao

do servigo e planejar as a¢des visando seu aprimoramento.

Reuniées mensais com Nutricionistas gerentes das empresas para
avaliar a prestagdo de servico e planejar as acbes visando seu

aprimoramento.

Reunides mensais com Nutricionistas da SMG que auditam os
contratos de prestacdo de servicos de alimentagéo escolar para avaliar



-51 -

a prestacdo de servico e planejar as acdes visando seu
aprimoramento.

Reunides sistematicas com Nutricionistas RTS para avaliar as
dificuldades na prestacao de servico e planejar as acoes, visando seu

aprimoramento.

Reunides com Conselho de Alimentagao Escolar (CAE), sempre que
requisitado pelo mesmo.

b. Promogédo de cursos e oficinas de formagdo com diretores das
unidades educacionais.

e Sistematicamente: Através dos instrumentos de gestao dos contratos, que
alimentam um banco de dados, no qual sdo consolidas as informacoes,

gerados relatérios, os quais dao:

a. Feedback aos participantes da gestdo compartilhada, visando

nortear suas agoes;

b. Base para que o gestor do contrato proponha a aplicacdo de
penalidade a contratada.

Cabe salientar que a area de gestao de contratos tem como competéncia padronizar os
procedimentos e implantar instrumentos e parametros, de forma que os colaboradores
na gestao do contrato (gestdo compartilhada) atuem de forma coerente e harmoniosa,
com finalidade de obter resultados uniformes nas agdes gerenciais e um gerenciamento
agil e eficiente. Cabe também a area disponibilizar materiais de orientacéo, tais como:
manual, receitudrio e circulares, assim como informagoes sistematicamente atualizadas
no site da SMG
(http://portal.prefeitura.sp.gov.br/secretarias/gestaopublica/merenda_legal).

Logo, mediante 0 monitoramento constante das atividades do Programa de Alimentacao
Escolar e prestacao dos servicos contratados pelos servidores atuantes nos segmentos
indicados, tem-se observado um resultado satisfatério no desempenho das empresas
contratadas.
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Portanto, as empresas terceirizadas sao submetidas a permanente monitoramento pelos
segmentos participantes da gestdo compartilhada e o servico de merenda escolar é
permanentemente acompanhado pelos pais de alunos e comunidade escolar em geral,
inclusive através de Conselhos de Escola e Centros de Educagao Infantil.

Outro instrumento para acompanhamento da operacionalizacdo da merenda escolar pelo
servico terceirizado é o cardapio da alimentagdo escolar, o qual é publicado no Diario

Oficial da Cidade e disponibilizado no site da secretaria para conhecimento publico.
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5. METODOLOGIA

O trabalho fundamentou-se através de levantamento bibliografico e revisao da literatura
sobre os termos “merenda escolar’, “terceirizacdo”, “concepcbes de praticas de
planejamento” e “avaliagdo de projetos” nas bases de dados Scielo e Dedalus no
periodo de 1988 até 2007.

Em seguida, buscou-se analisar relagbes entre terceirizacdo de servico publico e
implementacao de politicas publicas, objetivando identificar metodologias que permitam
avaliar diferengas entre modelos de implementacao de servigo diretamente pelo Estado
ou via terceirizacdo. Por fim, avaliaram-se dados sobre o processo de terceirizagdo da
merenda escolar no municipio de Sao Paulo, verificando-se o cumprimento de aspectos
relativos a gestao do servico de merenda escolar, de acordo com dois diferentes
modelos de contratacdo estabelecidos nos ultimos cinco anos.

Foi realizada a coleta e organizacao de bancos de dados referentes a contratualizacao e
operacionalizacdo da merenda escolar no municipio de Sao Paulo junto a Secretaria
Municipal de Gestdo. Os dados foram utilizados na construcdo de indicadores sobre
gestdo do programa de merenda terceirizada segundo duas formas de contratacéo
adotadas no municipio de Sao Paulo..

Os dados coletados e analisados séo referentes as ocorréncias que possibilitam multa
as empresas contratadas, relacionadas a operacionalizagdo da merenda escolar. As
ocorréncias sao definidas como notificacdes de operagdes em desacordo com o contrato
estabelecido, significando descumprimento do contrato estabelecido para a
operacionalizacao da politica de merenda escolar.

Entre as ocorréncias, ha classificacdo de grau de gravidade no descumprimento do
contrato. Ocorréncias de baixa gravidade resultam em geracao de termos de ajustes de
conduta (TAC), documentos oficiais legais que servem para orientar a empresa
prestadora do servigo sobre algum tipo de irregularidade contratual na execucdo do
servico.

Ocorréncias consideradas de alta gravidade resultam em elaboracdo de uma
manifestacdo de defesa, documento que gera um processo juridico na Secretaria
Municipal de Gestao com objetivo de punir financeiramente a empresa quanto a falha
contratual. A manifestacdo de defesa é notificada a empresa a irregularidade cometida e
0 prazo para protocolar uma defesa que justifigue ou busque isentar a empresa quanto a
infragao junto ao 6rgao .
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O banco de dados foi montado com base em informag6es sobre nimero de infragées por
més transformadas em manifestacdes de defesa emitidas pela SMG para cada empresa,
numero de unidades escolares origindrias das infragdes , niumero de dias Uteis referente
a cada més de operacao e, por fim, nimero total de unidades escolares atendida por

cada empresa.

A partir do banco de dados, criaram-se indicadores-fim para efetuar as avaliagbes
propostas no presente trabalho. O primeiro indicador é: nimero de operagdes por
quinzena, que representa a quantidade de operagdes realizada pelas empresas durante
uma quinzena de cada més:

Numero de Operagdes o = Nimero Dias Uteis o x Nimero de Unidades Atendidas q

O segundo indicador refere-se ao percentual de unidades com infracdes em relacdo ao
total de unidades escolares atendidas (P% unidades_infragdes), também medido
quinzenalmente:

P% unidades_infragcdes o = Numero de Unidades com Infracdes g
Numero de Unidades Atendidas q

O terceiro indicador criado é referente ao percentual de infragdes cometidas em relagéo
ao total de operagdes (P% infracbes_ocorrencias), mensalmente:

P% infragbes_ocorrenciasy =  Numero de Infracdes v
Total de Operacoes

Criou-se uma base de comparacdo para os resultados obtidos via indicadores,
fundamentada no plano amostral da Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT),
constituido pela norma NBR 5426/85, que estabelece um plano de amostragem para
aceitacdo ou rejeicdo de procedimentos, de acordo com indicacdo de parametros de
aceitabilidade de acordo com o tamanho da populacao.
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Tabela 3: Plano amostral para aceitacao ou rejeicao de falhas em producao. Brasil,
1985.

TABELA PARA IDENTIFICAR O N2 MINIMO DE:
1) INADEQUACOES 2) VISITAS DE AUDITAGEM
TAMANHO GERAL QUANTIDADE MINIMA A * Porcentagem
DO LOTE DE INSPECIONAR NO PERIODO |ACEITO|REJEITO| de Rejeito sob
UNIDADES DE MEDICAO Quantidade

2a8 2 0 1 50%

9aib 3 0 1 33%

16a25 5 0 1 20%

26 a 50 8 0 1 13%

51a90 13 1 2 15%

91 a 150 20 1 2 10%

151 a2 280 32 2 3 9%

281 a 500 50 3 4 8%

501 a 1200 80 5 6 8%

1201 a 3200 125 7 8 6%

3201 a 10000 200 10 11 6%

10001 a 35000 315 14 15 5%

35001 a 150000 500 21 22 4%

150001 a 500000 800 23 24 3%

Acima de 500001 1250 26 27 2%

Fonte: NBR 5426/1985 da Associacao Brasileira de Normas Técnicas - ABNT
* Coluna elaborado pelo préprio autor para compor andlise

Por exemplo, uma analise em um universo de 50 unidades escolares, sendo verificada
adequacdo da producdo em 8 unidades escolares, resultaria em rejeicdo sobre a
capacidade técnica de uma empresa caso fosse identificada 1 unidade com infragao

(13% da quantidade minima a ser inspecionada).

Dado que as inspegdes das ocorréncias no ambito da merenda escolar ocorrem sob
diversas formas em diversos periodos na totalidade das unidades atendidas pelas
empresas terceirizadas, observa-se que ha melhor apuragdo da qualidade do servigo
prestado no programa municipal de merenda escolar em comparagao a planos amostrais
de produgéo fabril, ou seja, o uso dos dados de “quantidade minima a inspecionar no

periodo de medicao” servem somente como referencial para comparagao.

Por fim, realizou-se analise qualitativa e quantitativa para avaliacdo da capacidade do
municipio de S&o Paulo em monitorar e avaliar a politica de merenda escolar

operacionalizada por empresas terceirizadas.
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6. RESULTADOS

6.1. Analise dos processos decisorios

O surgimento da pauta sobre terceirizacdo no programa de alimentacdo escolar do
municipio de S&o Paulo indica que o monitoramento das atividades da merenda escolar
via rede direta ou auto-gestao apresentava deficiéncias no atendimento dos requisitos do
programa, em termos de falta de padronizagao e controle do poder publico. A prestacao
de servicos da merenda escolar pela auto-gestao focalizava demasiadamente insumos
(inputs) do programa, ou seja, a relagao governo-merenda, do que produtos (outputs), ou
seja, a relagdo merenda-aluno. No entanto, um programa de merenda escolar deve ser
prioritariamente avaliado pela qualidade e eficacia de produtos do que de insumos, dado
que constitui uma politica publica de alimentacdo e nutricdo que atua como apoio a
outras politicas publicas (educacdo e economia), além de ser considerada uma politica
de ambito social, na qual a escassez de dados significativos sobre a prestacdo de
servicos de merenda sob a auto-gestdo representa uma inaceitavel falta de controle
sobre os agentes que operacionalizam tal politica publica — pessoal administrativo e
professores das escolas, merendeiras, fornecedores de insumos, gestores, entre outros
individuos cujos interesses sado passiveis de conflito direto entre si e em relacdo aos
objetivos propostos na politica publica, podendo comprometer sua implementacgao.

A légica de avaliagdo da merenda escolar pelos insumos resultou em perda da qualidade
e eficacia do programa na busca por melhoria logistica e eficiéncia. A preocupacao com
questdes intermediarias na operacionalizacdo da politica publica, como armazenagem,
logistica e outras questbes administrativas, na tentativa de simplificar o programa,
reduziram o controle governamental na ponta do programa, onde a relacao é dada pela

merenda-aluno, ndo pelo governo-merenda.

No modelo de Kingdon (apud CAPELLA: 2007), a perda do controle final foi o feedback
que transformou acdes governamentais (situagdes percebidas) em problemas de
ineficiéncia burocratica, sendo introduzidas na agenda governamental como ponto para
melhoria — entenda-se por agenda governamental a pauta do gestor publico responsavel
pelo programa. A preocupagdo do gestor publico na merenda direta reside na
fragmentagao da operacionalizagdo da merenda escolar nas unidades escolares (final do
processo), que eleva o nivel de complexidade, aumentando o esforgo empreendido na
aquisicao e distribuicdo dos insumos da merenda escolar dentro do processo de gestao
direta, resultando na centralizacdo da gestdo no ambiente macro do programa de
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merenda escolar e tornando fragil a estrutura de controle e padronizacao final do servigco
publico.

Porém, do mesmo modo que Kingdon (apud CAPELLA: 2007) afirma que a transicao de
questao a problema nao é automatica, também pode-se acrescentar a andlise os fatores
burocraticos que valoraram a construcao de um novo modelo de prestagdo de servico
pautado pela terceirizacao.

Outro fator passivel de andlise é a forca da pauta de terceirizacdo face a outras
possibilidades de solugcdo a prestacdo de servicos de merenda escolar, devido a
estratégia adotada para implementagdo do modelo, stakeholders envolvidos e sua

articulagao com o cenario politico do momento.

O histérico da terceirizagdo demonstra que a terceirizacdo dos servicos de merenda
escolar nao foi resultado de um processo ideolégico-partidario. A terceirizacao iniciou-se
em 2001 e continuou sendo paulatinamente implementada mesmo face a troca de
governo e partido, dada a realizacdo de eleigbes municipais do mandato 2005 a 2008,
periodo que constituiu o apice do processo de terceirizagdo da politica publica. Assim, a
terceirizagao foi resultado de uma pendéncia institucional explicada pela baixa resolugao
e controle de qualidade da merenda escolar prestada pela propria prefeitura em periodos
anteriores.

Desenvolvida pelo entendimento desse trabalho, a Figura 2 demonstra o forte esforco
institucional que ocorre quando a prestacdo da merenda escolar é dada pela forma
direta (modelo vertical) e pela forma terceirizada (modelo horizontal). O que se percebe
€ que a terceirizagdo surge para suprir a pendéncia institucional existente, que a
prestacao direta ndo conseguia, reforcando o argumento da terceirizacdo como solucao
da pendéncia que se tornou problema de gestdao administrativa.
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Figura 3: Modelo da relacdo governo — merenda - aluno, segundo analise
histérica. Sao Paulo, 2007.

Gestao Compartilhada
Foco Contratual
Maior Controle e Fragmentacéao

Prestacao Terceirizada

GOVERNO <«——» MERENDA «——» ALUNO

Prestacéo Direta
—memem » Pendéncia Institucional

Centralizagao do processo macro
Fragmentacdo da Operacionalizagdo

Fonte: SMG/PMSP (2007).

Tal visao reforca a teoria da terceirizacdo como ferramenta administrativa que possibilita
uma organizagao e prestagédo de servico de forma mais gerencial e menos operacional
nos produtos gerados, detendo a gestdo do programa e delegando a terceiros sua
execucgdo, o que enfraquece a concepg¢ao que a terceirizagdo constitui uma crenga na
iniciativa privada como fonte do sucesso e resolu¢do dos problemas publicos. A questao,
portanto, € como terceirizar, delegando a terceiros a gestao do servico publico, sem a
perda de responsabilizagcdo, melhorando a transparéncia e os controles (accountabillity).

O desenvolvimento de um programa de terceirizagao pode criar regras e incentivos que
diminuam a racionalidade limitada dos agentes envolvidos e melhorem o desempenho
organizacional com base na contratualizacao, que busca reduzir conflitos do tipo agente-
principal ao longo da cadeia de produgéo do servigo publico, via formulagdo de contrato
para o servigo terceirizado a ser executado.

A gestdo compartilhada, incluida a partir de 2007 pelo contrato vigente, buscou moldar o
comportamento da empresa terceirizada na prestacado de servigos e incluir o controle
social. No entanto, embora o novo modelo apresente distribuicdo de competéncias
distintas a diferentes agentes, ainda concentra a gestdo do programa na SMG,
centralizando o interesse, apesar de reconhecer a cooperacao existente com os demais

orgaos.
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Institucionalmente, a estrutura partilhada de operacionalizagcdo apenas incentiva uma
estrutura macro-responsavel pelo acompanhamento da prestacdo do servigo, no
entanto, ainda nao adapta a gestao do contrato ao equilibrio entre 6rgaos cooperativos.

Por fim, parece evidente que a terceirizacdo s6 foi implementada porque satisfez os
seguintes requisitos: i) possibilidade de revisao e aperfeicoamento de aspectos falhos do
programa, ii) viabilidade técnica e financeira do programa terceirizado, iii) custos de
transacao toleraveis na burocracia interna, e iv) valor compartilhado entre a gestao que
criou a proposta e a gestao que consolidou e deu continuidade ao processo.

6.2. Avaliacao qualitativa da mudanca contratual

As informagdes disponiveis sobre o processo de terceirizagdo da merenda escolar se
iniciam em 2004, momento em que ha institucionalizacdo da terceirizagdo como forma

de execucgao da politica de merenda escolar.

O modelo politico do “Punctuated Equilibrium’ ou “Equilibrio Pontuado” (TRUE et al.,
2007), sustenta a légica de que politicas publicas sdo guiadas por uma légica de
estabilidade e incrementalismo, visto que ndo ha mudancas de grande escala previstas
no modelo, sendo alternado entre periodos de “equilibrio” e periodos “pontuados” pela
mudanca. Aplicando-se ao processo de gestdo, &€ a conexdo que melhor explica o
momento poés-terceirizagdo. Assumindo que a implementagdo de servigos publicos é
pautada pela légica do incrementalismo, ha necessidade de averiguar pontualmente a
mudancga contratual e, de forma integral, as condicbes e o planejamento para a
execucao de tais mudancas.

O incrementalismo surgiria porque os problemas se restringem a uma questao técnica,
ndo ascendendo a pauta politica, resultando em aperfeicoamento das praticas
administrativas e burocraticas, sem ocorréncia de uma ruptura ou reforma estrutural e
organizacional. Tal l6gica compreende a questdo da cultura e aprendizado institucional
no aperfeicoamento do processo, de forma que a mudanca ocorre de forma incremental

a um contexto preexistente, minimizando a possibilidade de reformas radicais.

Simultaneamente, a burocracia operacionaliza a estrutura de terceirizagdo da merenda e
protege seus valores fundamentais através das decisbes tomadas, constituindo uma

“alma” a burocracia e modelando o programa de merenda escolar conforme as
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preferéncias burocraticas, que ora preferem a questao nutricional, ora a prépria questao
burocratica.

Assim, a terceirizacdo consegue condicionar e ser condicionada pelo equilibrio e
incrementalismo da burocracia no programa de alimentacao escolar. A questdo é como
associar a melhoria continua do servico publico terceirizado ao desenvolvimento da

capacidade de desenvolvimento institucional.

A alteragdo das normas, através da mudanca contratual dos servigos terceirizados, sem
ascensdao a pauta politica, reflete o descontentamento da burocracia com a
operacionalizagdo vigente ao periodo do contrato antigo, que nao refletia o estado
desejado da estrutura burocratica (Tabela 4).

Outra percepgao é que as mudancas do modo de operacionalizagdo ocorrem de modo a
tornar cada vez menor a distancia da merenda escolar de politica de educagao e saude,

como demonstra a figura 4.

Figura 4: Distribuicao dos modelos de prestacao de merenda escolar na linha do
tempo. Sao Paulo, 2007

| 2001 | 2004 | 2007
Terceirizagdo Logistica Inicio da Terceirizagdo do Mudanga Contratual
Atividade-Meio da Merenda Modo de produgdo da Merenda  Preferéncia pela Terceirizagao
| |
1 ! :
- : . >
o . ' I Politica de Educagéo e
Politica de Gestdo Sadde

Fonte: SMG/PMSP (2007).

Essas alteragdes sado importantes, principalmente para tornar o conceito da alimentacéo
escolar como politica social, necessitando de atores dessa area e reforcando a visdo da
gestado compartilhada.
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Tabela 4: Comparacao entre aspectos selecionados do contrato antigo e contrato
vigente de terceirizacdo da merenda escolar nho municipio de Sao Paulo. Sao

Paulo, 2004-2007. (continua).

“CONTRATO ANTIGO”

“CONTRATO VIGENTE”

Edital de Concorréncia n°130/SEMAB - DAS

Edital de Pregao n°73/2006

Justificativa
EMERGENCIA - Ata de registro de Preco

Justificativa
Projeto Alimentacao Saudavel -
Pregao Presencial

1. Objeto:
“Contratagcdo de empresa especializada na
prestacdo de servicos de preparo e

fornecimento de Alimentacdo Escolar aqui
denominada “refeicdo” com fornecimento de
todos os géneros alimenticios e demais
insumos, distribuicdo nos locais de consumo,
logistica, supervisdo, mao-de-obra, prestacao
de servicos de manutengcdo corretiva e
preventiva dos equipamentos e utensilios
utilizados em conformidade com os anexos do
presente edital, na quantidade de ate
50.000.000 (cinglenta milhdes) de refeicbes por
ano. E um processo para creche no valor de R$
54.622.920 (cinqlienta e quatro milhdes,
seiscentas e vinte e duas mil, novecentos e
vinte) refeicbes por ano nos mesmos moldes
acima citado.

1. Objeto:

“Contratacdo de empresa especializada para
prestacdo de servicos de nutrigdo e
alimentagédo escolar, visando ao preparo e
distribuicdo, aos alunos regularmente
matriculados em unidades educacionais da
rede municipal de ensino, de alimentagao
balanceada e em condicées higiénico-
sanitarias adequadas, que atendam aos
padrées nutricionais e dispositivos legais
vigentes, mediante o fornecimento de todos
0s géneros alimenticios e demais insumos,
distribuicao nos locais de consumo, logistica,
supervisdao e mao-de-obra, prestacdo de
servicos de manutencdo corretiva e
preventiva dos equipamentos utilizados em
conformidade com os anexos do presente
edital”

Principais diferencgas:

a) Servico de Alimentacdo e Nutricdo para
alimentagéo balanceada

b) Supervisdo de mao-de-obra (RT de
empresas)

2. Vigéncia:
CEl: 16 de agosto de 2004 e encerrado em 10
de julho de 2007

EMEI e EMEF: 01 de junho de 2004 a 09 de
julho de 2007

2. Vigéncia:
Desde 10 de julho de 2007
(contrato ainda em vigor)
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Tabela 4: Comparacao entre aspectos selecionados do contrato antigo e contrato
vigente de terceirizacdo da merenda escolar nho municipio de Sao Paulo. Sao

Paulo, 2004-2007. (continuacao).

“CONTRATO ANTIGO”

“CONTRATO VIGENTE”

Edital de Concorréncia n°130/SEMAB - DAS

Edital de Pregao n°73/2006

3. Controle:

Transigao de Gestao:

Diretoria da Divisdo Técnica de Merenda
Escolar x Setor de Gestdao de Terceirizadas
(2005), ndo havendo participacado efetiva de
outros setores.

3. Controle:

Gestao Compartilhada:

Diretores, Co-gestores, Empresas
(Nutricionista RT e gerente), Servico de

Auditagem - Nutricionistas do DME.

Setor de Terceirizadas (Nutricionistas - SMG
/ Gestado de Terceirizadas) participam da
gestao do servico contratado.

4. Destinacao:
154 unidades escolares e CEU(s), divididas em
quatro (4) lotes.

4. Destinacao:

839 unidades divididas em seis (6) lotes. *
Com expansao no inicio do contrato em 2007
houve atendimento de 854 unidades
escolares.

5. Tipos de Refeicao:

EMEF = Lanche e/ou refeicdo
EMEI = Lanche e/ou refeicao
Merenda especial

Refeicdo supléncia

Kit Lanche

5. Tipos de Refeicao:

EMEF = Lanche e/ou refeigdo e/ou lanche
EMEI = Lanche e/ou refeicédo e/ou lanche
CEl = trés (desjejum, colacdao e almoco) a
cinco (desjejum, colagdo, almogo, lanche,
jantar) refeicoes por dia

Merenda especial

Refeigao supléncia

Kit Lanche

Alimentagdo especial — patologias com
necessidades especiais (Dependendo tempo
de permanéncia na unidade)

6. Execucao de servigos:

Executados preferencialmente nas U.E.s, que
possuam deficiéncias operacionais (pessoal,
equipamentos, utensilios e/ou estrutura fisica).

6. Execucao de servigos:

Executados exclusivamente nas
dependéncias das unidades escolares,
listadas em tabela e outras possiveis que
deverao sofrer processo de aditamento (para
inclusao).

7. Padrao de qualidade:
Descricdo técnica de acordo legislacao vigente
constante no edital.

7. Padrao de qualidade:

Com Projeto de Controle de Qualidade, com

suporte legislatério para especificagao

técnica dos alimentos fornecidos com base
no projeto de alimentagao saudavel:

a) Sao passiveis de analise técnica
(culinaria, rotulagem, embalagem, peso,
condicdes de estocagem e distribuicao,
composicao);

b) Andlise sensorial, e laboratorial;

c) Analise de aceitabilidade.
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Tabela 4: Comparacao entre aspectos selecionados do contrato antigo e contrato
vigente de terceirizacdo da merenda escolar nho municipio de Sao Paulo. Sao

Paulo, 2004-2007. (continuacao).

“CONTRATO ANTIGO”

“CONTRATO VIGENTE”

Edital de Concorréncia n°130/SEMAB - DAS

Edital de Pregao n°73/2006

8. Insumos e outros:

Materiais para cozinhas, limpeza, higiene,
diversos, paramentacdo e guarda de amostra
sdo dispostos em clausulas pontuais.
Atendimento aos principios do sistema de
analise de perigos e pontos criticos de controle.

8. Insumos e outros:

a) Materiais para cozinhas de limpeza e
higiene diversos, paramentacao
individual (de reserva e para visitantes),
guarda de amostra, balanca eletrénica

de precisao;

b) Inventario prévio;

c) Suporte logistico de reparos e
adequacdes, manutencdo hidraulica e
elétrica;

d) Mao de obra operacional e técnico

compativel a prestacdo de servigos,
Nutricionistas RT e declaragcdao de

namero para atendimento,
obrigatoriedade de, no minimo, duas
visitas por semana por unidade,
proceder troca / reposicdo de forma
imediata sem prejuizo do
desenvolvimento da prestacdo de
servico, elaborar Manual de Boas

Praticas em conformidade a legislagao
vigente, Manual Orientativo contendo
disposicao de Porcionamento;

e) Contribuir sobre o controle de pragas, as
dependéncias da cozinha.

9. Medicao:

Quinzenalmente (15 dias), as
informavam ndmero de refeicbes servidas
respeitando o limite maximo, e, quando
ultrapassar, submeter a aprovacao expressa.
Auséncia de definicdo de avaliagdo do servico
prestado.

unidades

9. Medicao:
Como gestao, adequado ao contrato regente
observando apontamento diario,

apontamento de desempenho, apontamento
de irregularidades (caso exista, sujeita-se a
notificagcdo com direito de defesa, que sera
acolhida ou ndo, em razao da gravidade, ou
ajustada ao bom desempenho laboral).
Medicdo com avaliacio do servico prestado.
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Tabela 4: Comparacao entre aspectos selecionados do contrato antigo e contrato
vigente de terceirizacdo da merenda escolar nho municipio de Sao Paulo. Sao

Paulo, 2004-2007. (continuacao).

“CONTRATO ANTIGO”

“CONTRATO VIGENTE”

Edital de Concorréncia n°130/SEMAB - DAS

Edital de Pregao n°73/2006

10. Projetos:

1. Analise de custos para adequacado de
cardapio para aproximagado da alimentacao
saudavel.

2. Self-Service.

OBS: Nao ha
anteriores a 2005.

informacbes de projetos

10. Projetos:

1.

Educacdo alimentar e nutricional,
desenvolvidos e implantados
conjuntamente pela contratada e
contratante;

Implantagéao de sistema de distribuicao
self-service, com elaboracdo de
protocolo, monitoramento e avaliagdes
periédicas;

Parceria com SME em projetos
pedagoégicos de educacao nutricional e
alimentar voltados a implantagdo do
sistema de distribuicdo self-service;
Terceirizagdo embasada em objetivo
de introducéo de alimentagédo saudavel
e novos habitos alimentares;

Analise de horario praticado de
fornecimento de refei¢des no programa
de alimentacao escolar terceirizado;
Andlise de consumo alimentar de
criangas com  atendimento  de
alimentagao escolar terceirizada.
Andlise de estado nutricional de
criancas atendidas pelo programa de
alimentacéo escolar terceirizado;
Orientagao a rede ensino com servigo
de alimentacdo escolar terceirizado
sobre a prestacao do servigo;
Introdugdo e Orientagdo a rede com
servico de alimentagdo escolar
terceirizado de conceitos e praticas de
alimentacdo saudavel.

11. Processo de Fiscalizacdao / Controle da
Execucao dos Servigos:

Inicio do contrato: Contratacdo de pessoal (ndo
habilitados na éarea de nutricao) para
desempenhar tal atividade.

A partir de 2005, os nutricionistas do Setor de
Supervisdao do DME passaram a realizar visitas
técnicas também nas unidades com servigo
terceirizado.

11. Processo de Fiscalizacao / Controle da
Execucao dos Servicos

Os controles e acompanhamentos sao
realizados:

1.

2.

Gestdo Compartilhada do Programa de
Alimentagao Escolar;

Acompanhamento do Servigo Contratado
pelas auditorias na rede para analise
efetiva da prestagao de servigo;

Termo de Compromisso de Ajuste e
Conduta;
Notificacdo de
imediato;
Notificagdo para encaminhamento de
defesa prévia.

repreensdo e ajuste
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Tabela 4: Comparacao entre aspectos selecionados do contrato antigo e contrato
vigente de terceirizacdo da merenda escolar nho municipio de Sao Paulo. Sao

Paulo, 2004-2007. (continuacao).

“CONTRATO ANTIGO”

“CONTRATO VIGENTE”

Edital de Concorréncia n°130/SEMAB - DAS

Edital de Pregao n°73/2006

12. Reajustes:

Os reajustes poderao ser objeto de revisdo de
acordo com alinea do inciso |, mediante
solicitagdo dos detentores da Ata.

12. Reajustes:

1. Podera ser reajustado anualmente, com
base na Lei federal n® 10.192/01 e no
Decreto Municipal n® 25.236/87;

2. Os precos somente poderdao ser
reajustados vencidos os 12 (doze)
meses da data de assinatura dos
contratos, nos termos da Portaria SF
104/94;

3. Concedido o reajuste na forma do
disposto nos itens anteriores, fica
vedado novo reajuste ao contrato pelo
periodo de 12 (doze) meses;

4. As condigbes de reajustamento
pactuadas poderdo ser alteradas em
face da superveniéncia de normas
federais ou municipais aplicaveis a
espécie.

13. Boas Praticas Ambientais:
Sem referéncia.

13. Boas Praticas Ambientais:

1. Uso racional da agua;

2. Eficiéncia energética;

3. Programa de coleta seletiva de residuos
solidos;

4. Critérios para produtos biodegradaveis.

14. Penalidades gerais:
Passivel de um total
descritas e previstas.

de 25 penalidades

Nao constam diversas penalidades referentes a
varios procedimentos previstos.

Algumas infragdes graves tém multa inferior a
outras infracées de menor gravidade.

14. Penalidades gerais:

Passivel de um total de 40 penalidades
descritas e previstas; pontuadas por
graduagdes de desconformidades graves e
toleraveis para aplicacdo de medidas
contratuais. Multas e formulario de medir
opinar e avaliar.
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A analise do processo de terceirizacdo precisa englobar os processos pds-terceirizacao.

Os pontos de melhoria surgem através de uma nova norma, contrato vigente e um novo
projeto de terceirizagdo. A ruptura é verificada pela forma de controle do contrato, tendo
em vista que, no denominado “contrato antigo”, o controle era apenas administrativo,

exercido de forma fechada com poucos participantes.

Além disso, no contrato antigo, havia auséncia de definicdo de avaliagdo do servico
prestado, somente a partir de 2005 nutricionistas auditores iniciaram atividades nas
unidades escolares terceirizadas. Também havia baixa possibilidade de aplicacao de
penalidade em ocorréncias operacionais, além da distorcdo dos valores referentes a

gravidade dos mesmos.

No “contrato vigente”, a operacionalizacdo do programa de merenda escolar ganha um
controle governamental mais presente e ativo, a gestdo compartilhada surge como forma
de fiscalizagdo da politica de forma integrada com areas afins, potencializando a

existéncia de uma rede ativa de monitoramento da merenda escolar.

Junto a nova forma de controle, a empresa contratada também recebe a competéncia de
fiscalizar a operacionalizacdo da merenda, através das nutricionistas responsaveis
técnicas (RT), que sdo incumbidas da supervisdo das unidades escolares. As
penalidades sdo ampliadas, corrigindo distorcoes existentes e evidenciando a
possibilidade de analise técnica sobre a qualidade dos alimentos fornecidos.

O aprofundamento das normas e sua complexidade apresenta varios impactos positivos
sobre a implementagdo da politica publica, além de permitir maior controle do municipio
na execugao do programa. Também ha simplificagdo no processo de tomada de decisao
relativo a rotinas repetitivas e eliminacao da limitacao de penalidades do contrato antigo.

6.3. Impacto da mudanca contratual

Nao houve mudanga quanto a maioria das empresas que operacionalizam a merenda
escolar ap6s a mudanca contratual. A Unica mudanca observada refere-se ao acréscimo
de uma empresa no contrato vigente, a EMPRESA 6.

A continuidade das mesmas empresas prestadoras de servico demonstra que a
mudanga contratual ocorreu de forma normativa, ndo alterando a substancialmente

estrutura prestadora de servigo.
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A mudanga contratual sinalizou que a operacionalizagao da merenda escolar terceirizada

desenhava um cenario que nao refletia o contexto ensejado a politica publica. O

aprofundamento das normas e o aumento da possibilidade de penalidades constituiram

solugdes adotadas na tentativa de gerar um sistema de punicdo capaz de incentivar a

operacionalizagdo da merenda da forma contratualmente desejada e politicamente

delineada (Tabela 5).

Tabela 5: Caracterizacao da operacionalizacdo do programa de merenda escolar
do municipio de Sdo Paulo, segundo o “contrato antigo”. Sdo Paulo, 2004.

o > Total de unidades com Infracoes Total de Infracoes
c =z > Percentual de
3 0 3 = ~
38)e % © Percentual de Pe{centual d.e Percentual de opefag:oes cgm
B °cgc - Infragbes a partir do ~ Infrag&o no periodo,
EMPRESA |°© HEXE Ne de Infragdes em ual o servigo sera Total de Ne de Infragbes em a partir do qual o
oh|sed X Relagao ao Ne| 3U&' < Operagdes N relagéo ao N° partir do qua
S |5 s a Unidades Unidades considerado com a Infragbes operagges no Servigo sera
=3 Sa ) capacidade técnica # considerado com a
8 o S Atendidas - Periodo ) P
° ° comprometida capacidade técnica
comprometida*
EMPRESA 1 | 600 118 11 9,3% 10% 70.800 73 0,1% 4%
EMPRESA 2 | 600 71 9 12,7% 10% 42.600 37 0,1% 4%
EMPRESA 3 | 600 101 2 2,0% 10% 60.600 10 0,0% 4%
EMPRESA 4 | 600 51 16 31,4% 15% 30.600 72 0,2% 5%
EMPRESA 5 | 600 134 23 17,2% 10% 80.400 115 0,1% 4%
TOTAL 600 475 61 12,8% 8% 285.000 307 0,1% 3%

* NBR 5426/1985 - ABNT

Fonte: SEMAB/PMSP (2004).

A tabela de resultados referentes ao contrato antigo, demonstra que ha maior incidéncia

de infracdes pela EMPRESA 4, que durante a vigéncia do contrato apresentou infragéo

em 31,4% de suas unidades, totalizando 0,2% de operacdes com infragdes.

Analisando-se o efeito da mudanga contratual, ha aumento da possibilidade de infragbes

possiveis para penalizacdo das empresas com o inicio da gestdo compartilhada (Tabela

6).




- 68 -

Tabela 6: Caracterizacdo da operacionalizaciao do programa de merenda escolar
do municipio de Sdo Paulo, segundo o “contrato vigente”. Sdo Paulo, 2007.

o » | Total de unidades com Infracbes | Total de Infragoes
c z @ Percentual de
5% 3 > ~
,3. 2l 85 Percentual de |, ercentual de Percentual de |, _OPeracoes com
@ c2c ~ Infragdes a partir do| Total d Infracs Infragdo no periodo,
EMPRESA |© % 2021 Nede Infragbes em qual o servigo sera ota ce Ne de niragoes e a partir do qual o
ob|sed ) Relagdo ao N° . Operagoes ~ relagdo ao N° . X
S | &g S o |Unidades A considerado com a Infragdes - servigo sera
3 € S @ Unidades . P operagoes no )
=3 ER . capacidade técnica A considerado com a
S & = Atendidas o Periodo ) P
3 g comprometida capacidade técnica
comprometida*
EMPRESA 1 | 218 131 33 25,2% 6% 27.864 42 0,2% 5%
EMPRESA2 | 218 133 117 88,0% 6% 28.297 196 0,7% 5%
EMPRESA 3 | 218 158 47 29,7% 6% 34.074 83 0,2% 5%
EMPRESA 4 | 218 107 196 183,2% 6% 33.275 333 1,0% 5%
EMPRESAS5 | 218 161 129 80,1% 6% 35.075 261 0,7% 4%
EMPRESA 6 | 218 164 337 205,5% 6% 33.808 1.163 3,4% 5%
TOTAL 218 854 859 100,6% 8% 192.393 2.078 1,1% 3%

*NBR 5426/1985 - ABNT
Fonte: SMG/PMSP (2007).

Percebe-se na tabela 6, consolidacdo dos anexos Il ao VIII, menor incidéncia de
infragbes por parte da EMPRESA 1, observadas infragbes em apenas 2,1% das

unidades escolares atendidas, totalizando 0,2% de operag¢des com infragdes.

O percentual de infragdes em relagdo ao nimero de unidades escolares atendidas pelas
EMPRESAS 4 e 6 aponta um alto indice de ocorréncias durante a operacdo das
empresas terceirizadas, no caso da EMPRESA 4 (anexo VI), pode-se observar que o
grande numero de unidades com ocorréncia é decorrente de praticamente o mesmo
namero de ocorréncias, evidenciando que potencialmente todas as unidades escolares
atendidas apresentaram uma ocorréncia ao menos uma vez. No caso da EMPRESA 6
(anexo VIII), alternativamente, o grande numero de ocorréncia esta concentrado em um
certo nimero de unidades, demonstrando que muitas unidades demonstraram grande
ndmeros de ocorréncias, resultando em alta concentragdo de ocorréncias nas operagdes

da merenda escolar.

Tabela 7: Caracteristicas da prestacao de servico terceirizado de merenda escolar
no municipio de Sao Paulo, segundo tipo de contrato. Sdo Paulo, 2004-2007.

% Reducao ou aumento

Tipo de contrato terceirizagao Antigo Novo T
Numero de empresas 5 6 20,0%
NUmero de unidades escolares por empresa 95 141.,5 48,9%
Numero de infracdes previstas 25 40 60,0%
Numero de infracdes denunciadas 307 2078 576,9%
Numero de infracdes por empresa 61,4 346,3 464,0%
Numero de infracdes por unidades escolares 0,6 2,4 300,0%
Numero de operagodes por infragdes 928,3 92,5 -90,0%

Fonte: SEMAB/PMSP (2004); SMG/PMSP (2007).
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O projeto de terceirizagao obteve maior evidéncia na gestdo municipal, tendo em vista o
aumento do numero de empresas contratadas e numero de unidades escolares
operacionalizadas de forma terceirizada, ao mesmo tempo em que o aumento da
complexidade da operacionalizagdo resultou em maior potencial de dendncias de
infracbes, através da gestdo compartilhada, que introduziu mais 6rgaos e areas na
fiscalizagdo da terceirizagdo. Houve, paralelamente, aumento do ndmero de infragdes
por empresa, dada a maior possibilidade de existéncia de descumprimentos ao contrato

através de maior nimero de infragdes previstas.

Porém, percebe-se que ainda ha dificuldades na identificacdo de problemas existentes,
tendo em vista que as ocorréncias podem ser sintomas de outros problemas
disseminados no interior da organizacdo. As identificaces das infracdes dependem de
uma gama de variaveis que influenciam no grau de perfeicdo do controle da empresa

terceirizada pelo governo:

. O municipio precisa adotar universalismo de procedimentos e padronizacao da
coleta e observacao dos dados;

Il. E necesséaria a adocdo de um fluxo de clausulas precedentes, dependentes e
independentes referente ao descumprimento do contrato;

lll. Ha caréncia do municipio no controle da fiscalizagao sistematica, de forma que
os indicadores sejam balizados, além de proceder a verificacdo de desvios na
operacionalizacdo do programa de merenda escolar pelas empresas
terceirizadas, que podem resultar em um desenho diferente da politica de
merenda escolar.

Por exemplo, uma manifestacao de defesa referente a falta de sobremesa para repeticao
deve ser registrada como falta de um item do cardapio. No entanto, caso seja registrada
novamente na mesma empresa, 0 registro deve ser reincidéncia (item dependente),
Assim, a anadlise de tal registro pode redundar em diferentes interpretacdes, desde
indicativo de deficiéncia do controle de estoque pela empresa (item precedente da
ocorréncia) até documentacéo de reincidéncias sem identificagdo do problema original.

A falta de um fluxo bem definido e desenhado compromete o trabalho dos nutricionistas
auditores, que sao servidores fiscalizadores visitando as unidades escolares em uma
escala desenhada pelo DME. Cada nutricionista auditor da SMG observa as clausulas
contratuais de forma independente e pessoal. A distribuicdo dos nutricionistas auditores

€ delimitada pelo lote contratual, que envolve regibes do municipio, de forma que
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existam nutricionistas auditores especificos para cada lote. Verificou-se, por exemplo,
empresas com alta reincidéncia em determinados temas do contrato, o que pode
significar que as empresas sdo falhas no cumprimento de determinados quesitos e 0
controle geral tem sido ineficiente para correcdo do descumprimento de cardapio, ou que
os nutricionistas auditores tém observado com maior énfase alguns aspectos contratuais

no momento da auditoria.

A analise das diretoras das unidades escolares também apresenta problemas
semelhantes, pois, tendo em vista que as diretoras também s&o auditoras da
operacionalizacdo da merenda escolar, sdo agentes fundamentais a observagdo de
ocorréncias. No entanto, pode ocorrer a “captura” (fidelizacado) da diretora pela empresa
terceirizada, através de procedimentos nao previstos no contrato, assim como pode
ocorrer desinteresse ou falta de conhecimento sobre o contrato e obriga¢des da
empresa na operacionalizacdo da merenda escolar por parte da direta escolar pelo

acompanhamento da merenda.

Pode-se verificar que ha falta de estrutura de fiscalizagdo da terceirizagao no periodo do
“contrato antigo”, dada a baixa incidéncia de ocorréncias contratuais, ou seja, houve
falhas iniciais na implementagdo do projeto de terceirizagdo. No contrato vigente, a
institucionalizagédo da terceirizagéo e a formulagdo da gestdao compartilhada coagiram os
agentes participantes e 6rgaos publicos a estruturar atividades efetivas de fiscalizagao

da merenda escolar.
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7. CONCLUSAO

As demandas crescentes por parte da populagdo exigem do governo ferramentas
capazes de fortalecer servicos publicos e governanca das politicas publicas
implementadas. Entre as ferramentas utilizadas pelo setor publico, destacam-se
instrumentos que buscam flexibilidade na implementacdo e operacionalizacdo das
politicas publicas, enfatizando, por outro lado, a necessidade de monitoramento e
avaliacao continuos face aos objetivos propostos.

Tal busca foi empreendida pelo setor publico desde a década de 1980, alcangando o
apice na década de 1990. A terceirizagao constituiu-se em uma forma interessante de
resposta ao problema do esgotamento dos recursos publicos para operacionalizacdo de

varias agoes governamentais da época.

O Estado delega a terceiros a provisao de servicos basicos, 0 que proporciona uma
reducao de esforcos produtivos extremamente especializados por parte do Estado.

Assim, a administragao publica encontra um papel inovador:

“Ocorre, é verdade, a substituicdo da concepcdo puramente administrativa da
gestdo da coisa publica por modelo que valoriza a satisfacdo dos
administrados, atribuindo a devida ateng&o a relacdo entre o Poder Publico e
os particulares.” (FORTINI, 2006: 2).

A merenda escolar, embora constitua politica publica extremamente importante no
ambito da educacao e saude — além de apoiar politicas sociais e econdmicas de médio e
longo prazo, ndo constitui uma atividade-fim do governo. Embora auxilie no
desenvolvimento nutricional e educacional, apresenta-se como um servigo-meio, ou seja,

uma atividade de apoio para melhoria de indicadores sociais.

Por outro lado, é uma politica publica que ndo deve ser construida de forma
desordenada ou operada indistintamente. Os valores de agilidade e informalidade do
setor privado seduzem alguns administradores publicos, mas determinados cuidados
devem ser tomados para que nao haja descompasso entre o objetivo e o resultado da
politica publica.
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Destaca-se a necessidade de cuidados referentes a alocagao de recursos, planejamento
financeiro e orgamentario, bem como atengdo ao desenho da prépria estrutura (incluindo
ferramentas de gestao de recursos humanos e andlise da cultura organizacional).

A merenda escolar, analisada sob o prisma de um programa da politica publica de
gestao burocratica, foi desenhado e reformulado, verificando-se a descentralizagdo dos

repasses da operacionalizagdo da merenda, recursos, planos, programas e informagoes.

E transferida & unidade escolar e, individualmente, a cada co-gestora educacional e
nutricionista auditora, o poder de acompanhamento da terceiriza¢éo, ficando a cargo da
SMG apenas os atributos mais técnicos referentes a nutricdo, no que tange ao plano
alimentar, e a gestdo do contrato, no que tange aos procedimentos, processos €

monitoramento da merenda escolar.

No estudo de caso, pode-se distinguir duas formas diferentes de andlise do objeto. A
primeira € a analise do programa de merenda escolar, uma abordagem na qual o
municipio foi visto como ente auténomo que, embora esteja apto a ser capturado por
influéncias externas e internas, desenvolve em sua estrutura e burocracia as condigdes
necessarias para implementagéo do programa.

A segunda forma de analise refere-se a escolha pela terceirizagédo, na qual a escolha de
operacionalizagdo da politica publica efetuada pela prefeitura foi compreendida como

resultante de uma escolha determinada com respaldo no estruturalismo e funcionalismo.

O trabalho buscou analisar o aprendizado institucional, ora no momento onde o Estado
desenvolve competéncia para implementagao e ora onde o Estado esta dialogando com
interesses diversos. Tal relacdo pautou a busca pelo entendimento do aprendizado
institucional que ocorre em um processo de terceirizacdo, como o caso da merenda

escolar do municipio de Sao Paulo.

Buscar a analise do processo de terceirizacdo é, assim, pensar com uma Vvisdo
incrementalista, pois € sob tal conceito que encontra-se a explicacdo sobre quais
decisbes anteriores conseguem implantar a posteriori caminhos sem reversao,
mantendo decisdes passadas como instituicdes arraigadas na cultura organizacional e

nos valores publicos.

O programa de merenda escolar pode ser explicado através dos processos do Ciclo da
Politica Publica. A gestdao da merenda escolar em conexdo com a terceirizacao
desencadeiam o chamado “gerencialismo publico”, que busca, através das reformas
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administrativas, a eficiéncia estrutural e o ajuste fiscal do Estado. A selecdo de um
processo de terceirizacdo adota-se o conceito de escolha racional que requer um
desenho de incentivos para minorar agdes especulativas e possibilidade de captura dos

agentes publicos.

“A énfase na eficiéncia nasceu da premissa de que as politicas publicas e
suas instituicbes estavam fortemente influenciadas por formatos
redistributivos ou distributivos, na linguagem de Lowi desprezando-se a
questao da sua eficiéncia. A razdo para tal reconhecimento estio na crise
fiscal e ideoldgica do Estado e no declinio do sonho pluralista que
caracterizou a visdo norte-americana sobre politicas publicas em décadas
passadas.” (SOUZA, 2007: 78).

O trabalho apresentou como proposta o aprendizado institucional com a implantagédo da
terceirizacdo em um 6rgao publico, €, por considera-lo um aspecto dinamico na estrutura
governamental, ndo pretende esgotar o assunto. A conclusdo é focada no ponto

institucional da terceirizagcdo com orientacdes baseadas na pratica do autor.

Partindo do principio de que a terceirizacao ja esteja consolidada no servico publico, a
terceirizagdo da merenda escolar na cidade de S&o Paulo foi constada como um fato
dado a politica publica analisada, portanto, ndo se pretendeu discutir vantagens e
desvantagens de terceirizar um servico publico como analise pré-terceirizacdo. Além
disso, avaliando a gestdo de contratos de servicos terceirizados somente no ambito da
prefeitura municipal de Sao Paulo, tendo como objeto o programa de merenda escolar,
abordaram-se impactos e efeitos da terceirizacdo na estrutura organizacional, nao
apresentando-se uma avaliacdo do efeito sobre a populagdo beneficiaria do servigo

publico.

Nesse sentido, foi enfatizada a capacidade governamental em desempenhar fungdes
sob forma terceirizada, assim como a proposicdo de inovacbes em praticas
administrativas. A prestagdo do servigo direto ndo foi abordada devido a auséncia de
dados que pudessem contribuir a andlise realizada no presente trabalho.

A analise da questdo da terceirizacdo no ambito de politicas publicas nao teve como
proposta o exame dos debates ideoldgicos e juridicos sobre terceirizagdo. Os resultados
obtidos pela andlise dos dois diferentes formatos de contrato demonstram o grau de
governanga do municipio sob a terceirizagdo da merenda escolar. Da mesma forma que

a identificagcdo dos problemas gera pautas de solugéo, o contrato antigo da merenda
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demonstrou deficiéncias das organizacbes envolvidas quanto ao monitoramento e
controle da politica contratada para operacionalizagcdo. A falta de um projeto e estrutura
para sustentar a terceirizacdo de servigos publicos foi uma deficiéncia também

identificada na prestacdo da merenda escolar de forma direta.

O municipio aderiu a forma terceirizada de servigo de merenda escolar, iniciando o
processo de controle da empresa contratada na prestacdo do servico publico
terceirizado, no entanto, perdeu controle sobre sua propria estrutura organizacional. A
gestdo compartilhada demonstrou ser um avango quanto ao controle da alimentagéo
escolar terceirizada no municipio, porém ainda ndo esta plenamente consolidada ao
ponto de se propor um sistema de controle mdtuo entre os érgaos para compor um
modelo de operacionalizagdo mais eficaz na promulgagéo da formulagdo da politica de
merenda.

O impacto negativo da falta de controle mituo é que a estrutura do contrato de gestao
torna a burocracia um ente de resolucao de “conflitos” contratuais, ficando relegado a
segundo plano o papel de ente de planejamento de politicas publicas, no caso, o
programa de alimentacao escolar.

De qualquer forma, os indicadores extraidos dos dados da terceirizacdo da merenda
escolar permitem compreender o comportamento do programa de terceirizacdo no
municipio de Sao Paulo, demonstrando a evolugdo da forma de controle de sua
operacionalizacdo, entre um inicio marcado pela quase auséncia de controle até o

desenvolvimento de um controle sem universalismo de padrdes e definigéo.

Destaca-se, entretanto, que a SMG busca, ainda assim, resguardar o interesse
nutricional da politica de merenda escolar, atribuindo responsabilidades a cada érgao
que compobe a gestdo compartiihada e explorando as possiveis formas de fiscalizar a
politica. No entanto, a decisdo de terceirizagdo envolve muitas variaveis, e, além da
normalizacdo, envolve a preparagdo de uma estrutura capaz de fiscalizar, monitorar e
avaliar desde a empresa prestadora do servico até os érgaos publicos envolvidos no
assunto.
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Anexo | — Formulario para “medir”, avaliar e opinar sobre a prestacao de servico de nutricao e

alimentacao escolar (continua)

ASSUNTO

PESQUISA DE AVALIAGAO
ITENS DE RESPONSABILIDADE DA EMPRESA

Solicit
o
Ajuste

Infringiu
o ltem
na(s)
Data(s)
Abaixo

MANIPULADORES

UNIFORME: Utilizar uniforme completo.

NUMERO: Manter na unidade n° suficiente para atender a
demanda referente a adequada e satisfatéria prestagcdo do servigo
e/ou a rotina de horérios de distribuicdo da unidade.

SUSBTITUICAO: Repor / Trocar de forma imediata os
manipuladores e sem prejuizo ao andamento do servigo.

CONTROLE DE SAUDE: Manter na unidade coépia dos exames
médico-laboratoriais admissional e periédicos de cada um de seus
manipuladores.

CONDICAO DE SAUDE: Trabalhar em condigbes de saude
compativel com a prestagdo dos servigos e, para tanto, deve ser
afastada para outras atividades, e ndo manipular alimentos, quando
apresentar ferida, lesdo, chaga ou corte nas maos e bragos,
gastrenterites agudas ou cronicas (diarréia ou disenteria), ou
infeccdes pulmonares ou faringites.

HIGIENE PESSOAL: Apresentar adequada higiene pessoal.

HIGIENE DO UNIFORME: Apresentar adequada higiene do
uniforme.

COMPETENCIA: Demonstrar competéncia técnica (treinada).

EMPREGADO DO

UNIFORME: Utilizar uniforme (jaleco e rede de malha fina na
cabeca) para entrar na cozinha e efetuar entrega.

COLABORACAO: Proceder de forma a preservar a sanidade do

Responsavel Técnica - RT

FORNECEDOR local.
NUMERO: Ser suficiente para atender a demanda referente a
NUTRICIONISTA adequada e satisfatéria prestagdo do servigo (minimo 2 visitas

semanais).

SUBSTITUICAO imediata, quando houver necessidade.

RELACAO: Manter, junto a direcdo da unidade e, também, afixada
em local visivel da cozinha, relagdo nominal de sua mao de obra e

RELAGAQ DE seus nutricionistas (RT), contendo o telefone da empresa para
FUNCIONARIOS algum atendimento emergencial relacionado ao servigo, e manter a

qualidade no padrdo de alimentagio e do servigo,

independentemente das escalas de servico adotadas.

Estocar adequadamente, dentro do prazo de validade, e em

recintos proprios, os itens abaixo relacionados: - -
ESTOCAGEM ALIMENTOS

MATERIAIS DE CONSUMO, HIGIENE E LIMPEZA

CONTROLE DE ESTOQUE

Proceder ao adequado controle qualitativo e quantitativo dos itens
abaixo relacionados, recebidos na unidade:

ALIMENTOS

MATERIAIS

HIGIENIZACAO

Realizar a higienizagdo dos itens abaixo relacionados, de acordo
com as normas vigentes (Manual de Boas Praticas):

COZINHA e DESPENSA

EQUIPAMENTOS DE COZINHA

UTENSILIOS DE MESA

UTENSILIOS DE COZINHA

DOS ALIMENTOS

PRODUTOS DE LIMPEZA
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Anexo | — Formulario para “medir”, avaliar e opinar sobre a prestacao do servico de nutricao e

alimentacao escolar (continuacao)

% Infringiu
PESQUISA DE AVALIACAO -
ASSUNTO ITENS DE RESPONSABILIDADE DA EMPRESA Solcit ‘:l'a"(es';‘
Ajuste | Data(s)
Abaixo
DESTINO: Acondicionar e colocar na parte externa a cozinha.
LIXO Nota: Cabe a unidade transportar o lixo até o local onde sera
recolhido pela limpeza publica.
RECEITUARIO PADRAO: Confeccionar a alimentagdo de acordo
com o receitudrio padréo (especialmente para sal e aglcar).
PER CAPITA: Cumprir o per capita de preparo (Manual
Orientativo).
PREPARO DA ALIMENTACAO: Proceder a preparacdo culinaria
de forma adequada, de forma a ndo causar rejeigcdo e/ou recusa
pela maioria dos alunos.
TRANSPORTE DA ALIMENTACAO: Transportar adequadamente
a alimentagéo da cozinha para refeitério.
ALIMENTACAO HORABIO: Distribu!r a alimentagdo escolar nos horarios
determinados pela unidade.
TEMPERATURA: Distribuir na temperatura adequada.
APRESENTACAO: Distribuir com apresentagdo adequada.
PORCIONAMENTO: Fornecer ao aluno o porcionamento previsto
em contrato e constante do Manual Orientativo (no caso da
distribuicdo ser tipo “prato pronto”).
UTENSILIO PARA O ALUNO: Distribuir a alimentagéo ao aluno em
utensilio em boas condic¢des de uso.
TALHERES PARA O ALUNO: Fornecer para uso dos alunos,
talheres em boas condi¢des de uso.
PADRAO DE UTENSILIOS DE COZINHA: Utilizar na distribuico
da alimentagéo escolar, utensilios padronizados (relagéo constante
no Manual Orientativo).
USO DE LUVA DESCARTAVEL: Proteger as maos com luvas
descartdveis durante a distribuicdo ao aluno, de alimento pronto
que sera diretamente consumido.
Exemplo: Ao servir pao, biscoito, bolo, etc.
PUBLICACAO: Cumprir o cardapio publicado no Diario Oficial da| ...
Cidade (DOC) referente ao tipo de alimentacéo fornecida.
. COMUNICAR ALTERACAO: Comunicar a unidade, a alteragéo de
CARDAPIO cardapio autorizada pela contratante.
CUMPRIR ALTERACAO AUTORIZADA: Cumprir o cardapio com a—
alteragdo autorizada pela contratante.
FIXAR: Afixar o cardapio no refeitério da unidade.
CARACTERISTICAS: Fornecer alimentos com as seguintes
caracteristicas que demonstrem sua aptidao ao consumo:
APTIDAO DO ALIMENTO | 1) Embalagem integra; 2) Dentro do prazo de validade;
3) Com adequadas caracteristicas sensoriais: aparéncia, cor, odor, -
sabor, consisténcia / textura.
COLETA E GUARDA: Coletar, ao final de cada periodo, e guardar
AMOSTRA DOS por 72 horas, uma amostra de cada alimento pronto e servido ao
ALIMENTOS aluno, de acordo com os procedimentos do “Manual de Boas
PREPARADOS Praticas”.
DE MESA | QUANTIDADEDE: Ser suficiente para o n° de alimentagédo
UTENSILIOS distribuida.
QUANTIDADE: Ser suficiente para o n° de alimentagéo preparada.
DE COZINHA
QUANTIDADE: Ser suficiente para o n° de alimentagao fornecida.
EQUIPAMENTOS MANUTENCAO: Proceder a manutengdo corretiva e preventiva,
DE COZINHA guando necessario.
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Anexo | — Formulario para “medir”, avaliar e opinar sobre a prestacao do servico de nutricao e

alimentacao escolar (continuacao)

Infringiu
PESQUISA DE AVALIAGCAO Solicit | © ltem
ASSUNTO ITENS DE RESPONSABILIDADE DA EMPRESA o na(s)
Ajuste | Data(s)
Abaixo
MOBILIARIO DE COZINHA QUANT_IDADE: Eornecer quantidade suficiente para a adequada
prestacéo do servico.
QUANTIDADE: Ser suficiente para a prestagéo do servigo.
INSUMOS QUALIDADE: Ser adequada para a eficiente prestagéo do servigo.
MANUTENCAO DA ROTINA: Manter a rotina da unidade, durante
ROTINA DA UNIDADE |5 recebimento dos alimentos e materiais, sem causar-lhe
transtornos.
UTILIZACAO EXCLUSIVA: Utilizar a cozinha e despensa
- exclusivamente para atender ao servigo contratado.
UTILIZACAO DA REPARO E ADAPTACAO: Proceder ao reparo e adaptagédo da
COZINHA E DESPENSA | cozinha e/ou despensa, visando atender de forma adequada a
prestacdo do servigo e a legislagio sanitéria.
CONTROLE DE PRAGAS: Colaborar para a manter a sanidade da
DEDETIZAGAQ E coz_inha e/ou des;l)egsa (Manual de Bolas Praticas). Todavia, cabe a
DESRATIZACAO unidade o controle de pragas em geral.
i PERIODICIDADE: Prestar de forma permanente, adequado
SUPORTE LOGISTICO suporte logistico.
PERIODICIDADE: O inventério deve ser realizado:
] a) Na data inicial da implantagé@o do servigo;
INVENTARIO: b) Sempre que houver reposicao dos mesmos pela empresa;
UTENSILIOS E c) Cerca de 30 (trinta) dias antes do término do contrato, a fim de
EQUIPAMENTOS que haja tempo habil para a adogéo dos procedimentos de reparos
e/ou reposicdes pela empresa.
ASSUNTO OCORRENCIA DATA DA
INFRACAO

ALIMENTACAO

Nao foi servido algum tipo de alimentagéo, para o total ou parte dos alunos do
periodo. Qual?

Forneceu qualquer tipo de alimentagdo prevista no cardapio do dia faltando
um dos componentes dela integrantes. Qual?

CARDAPIO Forneceu qualquer tipo de alimentagdo prevista no cardapio do dia faltando
dois ou mais dos componentes dela integrantes.
Quais?

TAMBEM A “PESQUISA DE OPINIAQ” ABAIXO:

CASO DESEJE MANIFESTAR MAIS ALGUMA SUGESTAO PARA O APRIMORAMENTO DO SERVIGO, PREENCHA

PESQUISA DE OPINIAO (Preenchimento Opcional Pela Direcdo da Unidade)

SIM

NAO
Citar Qual

As “merendeiras” rel

acionam-se bem com os servidores da escola?

As “merendeiras” rel

acionam-se bem com os alunos?

A Nutricionista Resp

. Técnica da empresa relaciona-se bem com a dire¢éo da unidade?

A empresa atende d

e forma rapida, eficiente e ética a eventuais solicitagdes da unidade?

Ha algum alimento ou preparacéo culinaria que tenha baixa aceitagdo pelas criangas? Relate qual:

Caso deseje, relate mais alguma sugestao para o aprimoramento da prestagao do servigo pela empresa:

- Data: / / -

Carimbo (Nome e RF) e Assinatura da Dire¢ao da Unidade:
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Anexo Il — Auditagem de Contrato de Servico de Nutricao e Alimentacao Escolar (continua)

Unidade: CE: Telefone:

e-mail:
Empresa Prestadora do Servigo:
Identificacdo do Responsavel pela Avaliagao: Nome Legivel e RF

FATORES DE QUALIFICAGAO RELACIONADOS AO CONTRATO DE PRESTAGAO DE SERVICO TERCEIRIZADO DE

- Data da Auditagem:___ /__ [/

- Periodo: ( )Matutino ( )Vespertino ( )Noturno

ALIMENTAQZ\O ESCOLAR NA UNIDADE EDUCACIONAL
Legenda: S = Sim N =Nao NO = N&do Observado NA = N&o Aplicavel

ASSUNTO

ITENS DE RESPONSABILIDADE DA EMPRESA

pal

oz

1. MANIPULADORES

UNIFORME: Utiliza uniforme completo?

NUMERO: Ha n0 suficiente para atender a demanda referente a adequada e
satisfatéria prestagdo do servico e / ou a rotina de horarios de distribuicdo da
unidade?

SUSBTITUICAO: Repée / Troca de forma imediata os manipuladores e sem
prejuizo ao andamento do servigo?

CONTROLE DE SAUDE: Mantém na unidade coépia dos exames médico-
laboratoriais admissional e periédicos (semestral) de todos os manipuladores?

CONDICAO DE SAUDE: Trabalha em condicbes de salde compativel com a
prestacéo dos servicos?

HIGIENE PESSOAL: Apresenta adequada higiene pessoal?

HIGIENE DO UNIFORME: Apresenta adequada higiene do uniforme?

COMPETENCIA: Demonstra competéncia técnica (treinada)?

2. EMPREGADO DO
FORNECEDOR

UNIFORME: Utiliza uniforme (jaleco e rede de malha fina na cabega) para entrar na
cozinha e efetuar entrega?

COLABORACAO: Procede de forma a preservar a sanidade do local?

3. RELACAO DE
FUNCIONARIOS

RELACAO: H4, junto a direcdo da unidade e, também, afixada em local visivel da
cozinha, relagdo nominal de sua méo de obra e seus nutricionistas (RT), contendo o
telefone da empresa para algum atendimento emergencial relacionado ao servigo?

QUALIDADE DO SERVICO NAS ESCALAS: Mantém a qualidade no padrdo de
alimentacéo e do servigo independentemente das escalas de servigo adotadas?

4. ESTOCAGEM

Estoca adequadamente, dentro do prazo de validade, e em recintos préprios, os
itens abaixo relacionados:

ALIMENTOS

MATERIAIS DE CONSUMO, HIGIENE E LIMPEZA

5. CONTROLE DE
ESTOQUE

Procede adequado controle qualitativo dos itens abaixo relacionados, recebidos na
unidade:

ALIMENTOS

MATERIAIS

6. HIGIENIZAGAO

Realiza a higienizagdo dos itens abaixo relacionados, de acordo com as normas
vigentes (Manual de Boas Praticas):

COZINHA

DESPENSA

EQUIPAMENTOS DE COZINHA

UTENSILIOS DE MESA

UTENSILIOS DE COZINHA

DOS ALIMENTOS

POSSUI PRODUTOS DE LIMPEZA?

7. LIXO

DESTINO: Acondiciona em recipientes adequados com tampa e pedal?

8. ALIMENTAGAO

RECEITUARIO PADRAO: Confecciona a alimentagio de acordo com o receituario
padrido (especialmente para sal e agticar)?

PER CAPITA: Cumpre o per capita de preparo (Manual Orientativo)?

PREPARO DA ALIMENTACAO: Procede a preparacéo culinaria de forma adequada, de
forma a ndo causar rejeicdo e/ou recusa pela maioria dos alunos?

REPOSICAO DA ALIMENTACAO: Repde adequadamente a alimentacdo, inclusive
quando tem balcdo para self-service?

HORARIO: Distribui a alimentagio escolar nos horarios determinados pela unidade?

TEMPERATURA: Distribui na temperatura adequada?

APRESENTACAO: Distribui com apresentacio adequada?

PRATO PADRAO: Ha no momento de distribuigio um prato modelo com os devidos
porcionamentos disposto em balanga?

PORCIONAMENTO: Fornece ao aluno o porcionamento previsto em contrato e
constante do Manual Orientativo (no caso da distribuigdo ser tipo “prato pronto”)?

Fornecimento: Fornece a alimentacédo para todos os alunos do periodo?
Caso nao tenha servido, citar se faltou para: () Total ou () Parte dos alunos.
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Anexo Il — Auditagem de contrato de servigco de nutricao e alimentacao escolar (continuagao)

ASSUNTO ITENS DE RESPONSABILIDADE DA EMPRESA s |N g ":

UTENSILIO PARA O ALUNO: Distribui a alimentag¢io ao aluno em utensilio em boas

condicGes de uso?

8. ALIMENTACAO TALHERES PARA 0 ALUNO: Fornece para uso dos alunos, talheres em boas condi¢des de
(cont.) uso?

USO DE LUVA DESCARTAVEL: Protege as mios com luvas descartaveis durante a

distribuicdo ao aluno, de alimento pronto que sera diretamente consumido?

Exemplo: Ao servir pdo, biscoito, bolo, etc.

N° DE ITENS: Fornece a alimentagdo completa prevista no cardapio?

Caso nao tenha fornecido, citar se faltou: () 1 item () 2 ou + itens

PUBLICACAO: Cumpre o cardépio publicado no Diario Oficial da Cidade (DOC) referente

ao tipo de alimentacio fornecida?

.CARDAPI -

9.c ° ALTERACAO: Comunicou a unidade, a alteragdo de carddpio autorizada pela contratante?
CUMPRIMENTO DA ALTERAGCAO AUTORIZADA: Cumpriu o cardapio com alteragdo
autorizada pela contratante?

FIXAR: Mantém o cardapio afixado no refeitério da unidade?
X CARACTERISTICAS: Fornece alimentos com caracteristicas que demonstrem sua aptidio
10. APTIDAO DO . -
ALIMENTO ao consumo: 1) Embalagem integra; 2) Dentro da validade; 3) Com adequadas
caracteristicas sensoriais: aparéncia, cor, odor, sabor, consisténcia / textura?
11. AMOSTRA dos COLETA E GUARDA: Coleta e guarda por 72 horas, uma amostra de cada alimento pronto

Alimentos Preparados e servido ao aluno, de acordo com o “Manual de Boas Praticas”?
12. Utensilio Mesa QUANTIDADEDE: Suficiente para o n? de alimentagéo distribuida?
de Cozinha | QUANTIDADE: Suficiente para o n® de alimentagio preparada?
QUANTIDADE: Suficiente para o n? de alimentacgdo fornecida?

13. EQUIPAMENTOS

DE COZINHA MANUTENCAO: Procede a manutencio corretiva e preventiva, se for o caso?
14. Mg(?ZI}#:&IO DE QUANTIDADE: Suficiente para a adequada prestagédo do servigo?
15. INSUMOS QUANTIDADE: Suficiente para a prestagdo do servigo?

QUALIDADE: Adequada para a eficiente prestag¢do do servigo?

16. ROTINA da Unidade MANUTENCAO D.A.ROTINA: Mantém a rotina da unidade, durante o recebimento dos

alimentos e materiais, sem causar-lhe transtornos?

UTILIZACAO EXCLUSIVA: Utiliza a cozinha e despensa exclusivamente para atender ao
17. UTILIZAGAO da servico contratado?

COZINHA e DESPENSA REPARO E ADAPTACAO: Providencia o reparo e adaptagio da cozinha e/ou despensa,

para atender adequadamente a prestagio do servico e legislagdo sanitaria?

Comentarios:

Obs: Identificar a Nutricionista RT da empresa, caso esteja presente na data e horario da auditagem:

Nota 1) Ocorréncias na prestagéo do servigo, observadas pela unidade ou assinaladas nesta auditagem, devem ser apontadas pela diregéo da
unidade no “FORMULARIO PARA MEDIR, AVALIAR E OPINAR SOBRE A PRESTACAO DO SERVICO DE NUTRICAO E ALIMENTACAO
ESCOLAR", o qual deve ser anexado ao relatério quinzenal de “MEDICAO INICIAL DO SERVICO”, para conhecimento e providéncias cabiveis
pelo Setor Gestao de Terceirizadas; Nota 2: O controle diario da alimentagdo fornecida e a elaboragdo do relatério quinzenal de “MEDICAO
INICIAL DO SERVIGO” é de responsabilidade exclusiva da unidade e em nenhuma hipétese devem ser realizados pela empresa; Nota 3)
Relembramos que de acordo com o Decreto Mun. n® 26.692 de 23/04/1991 e a Portaria Intersecretarial n® 05/SMG-SME de 14/09/06 (que revogou
a Portaria Intersecretarial n® 01/SEMAB-SME de 21/07/01), a responsabilidade do acompanhamento diério do Programa de Alimentagéo Escolar é
do diretor da unidade educacional; Nota 4) A alimentacéo escolar deve ser fornecida exclusivamente aos alunos, exceto em situagdes autorizadas
pela SMG; Nota 5) Duavidas e sugestbes devem ser encaminhadas ao Setor Gestdo de Terceirizadas via e-mail:

gestaodeterceirizadas@prefeitura.sp.gov.br ou esclarecidas via telefone 3292.7000 ramal 7332.
Conclusao: No momento da auditagem, a prestagao do servigo:
( ) Nao apresentou ocorréncias.

() Apresentou as ocorréncias apontadas na coluna “N” e, portanto, a dire¢cdo da unidade deverd observar as instru¢cdes contidas
na “Nota 1” acima.

*A conclusao acima refere-se as condi¢c6es da unidade na data e periodo da auditagem pela Nutricionista da SMG.

Nutricionista SMG (Assinatura): Responsével na Unidade:
RF: (Nome, Cargo/Fungéo, RF)



Anexo lll - Consolidacao dados EMPRESA 1 — Contrato Vigente

EMPRESA 1
- Infragdes no Més
= - Unidades com Infrag6es na Quinzena
> 2 - Percentual de operagdes
2 i g Percentual de | | croentual de Infragdes | - 1ota) de Total de Fl’efrcerjtual 98| com Infragéo no periodo, a
Més R 5 @ . InfragBes em a partir do qual o Operagoes na | Operagdes No | N°de nl ragoes e,To partir do qual o servico
2 c | ¥ N® de Relagdo ao N° SEIVIGo sera Quinzena Més Infragdes felagao ao sera considerado com a
8 S | Unidades Unidad considerado com a operagoes no capacidade técnica
@ s Atglnc?i dzz capacidade técnica Periodo c%mprometi g
] comprometida *
Julho a 0 0
1 4 48 0 0,0% 13% 192 1764 0 0.0% 6%
22 12 131 0 0,0% 10% 1.572
Agosto a o 0
g 1 11 131 0 0,0% 10% 1.441 3,013 0 0.0% 6%
2° 12 131 0 0,0% 10% 1.572
Setembro a 0 0
1 9 131 0 0,0% 10% 1.179 9489 0 0.0% 6%
22 10 131 0 0,0% 10% 1.310
Outubro a 0 0
1 10 131 0 0,0% 10% 1.310 3.013 0 0.0% 6%
22 13 131 0 0,0% 10% 1.703
Novembro a 0 0
1 9 131 1 0,8% 10% 1.179 9489 3 0.1% 6%
2° 10 131 2 1,5% 10% 1.310
Dezembro a 0 0
1 10 131 3 2,3% 10% 1.310 1574 4 0.3% 6%
2° 4 66 0 0,0% 15% 264
Janeiro a o o
1 5 41 0 0,0% 13% 205 971 0 0.0% 9%
2° 3 22 0 0,0% 20% 66
Fevereiro a 9 o
1 6 132 1 0,8% 10% 792 2162 9 0.1% 6%
2° 10 137 1 0,7% 10% 1.370
Margo a o o
¢ 1 10 138 1 0,7% 10% 1.380 2760 10 0.4% 6%
22 10 138 4 2,9% 10% 1.380
Abril a 0 0
1 11 138 3 2,2% 10% 1.518 2908 8 0.3% 6%
2° 10 139 3 2,2% 10% 1.390
Maio a o 0
1 139 3 2,2% 10% 1.251 9502 9 0.4% 6%
22 139 6 4,3% 10% 1.251
Junho a o 0
1 10 139 5 3,6% 10% 1.390 2919 6 0.2% 6%
22 11 139 0 0,0% 10% 1.529
Total Acum. - | 218 | 131 33 25,2% 6% 27.864 42 0,2% 5%

* Fonte: NBR 5426/1985 - ABNT




Anexo IV — Consolidacao dados EMPRESA 2 — Contrato Vigente

EMPRESA 2
Infragbes no Més
= Unidades com Infragdes na Quinzena
z = Percentual de
o ) g Percentual de Percentual de Total de Total de Percentual de operagdes com
Més ] = ] Infrages em Infragdes a partir do | Operagdes na | Operagdes No | N de Infragdes emo Infragéo no periodo, a
2 & > N° de Rolacin 20 N° qual 0 servico sera Quinzena Mas Infracdes relagdo ao N partir do qual o servigo
® D S Unidades ¢ dad considerado com a operagbes no | sera considerado com
& s th' g, des capacidade técnica Periodo a capacidade técnica
& endidas comprometida * comprometida *
Julho 12 4 67 2 3.0% 15% 268 1864 3 0.2% 6
J 270 0
22 12 133 0 0,0% 10% 1.596
Agosto 12 11 133 2 1,5% 10% 1.463 3059 8 03% 6%
d , 0
2° 12 133 1 0,8% 10% 1.596 ’
Setembro 12 9 133 0 0,0% 10% 1.197 257 1 0.0% 6%
22 | 10 | 133 1 0,8% 10% 1.330 ' o ’
Outubro 12 10 133 5 3.8% 10% 1.330
: 3.059 24 0,8% 6%
2 | 13 |13 ] 7 5,3% 10% 1.729 i i
Novembro 12 9 133 6 4,5% 10% 1.197
: 2.527 17 0,7% 6%
22 | 10 | 133 2 1,5% 10% 1.330 i i
Dezembro a 0 9
1 10 133 2 1,5% 10% 1.330 1766 7 0.4% 6%
22 4 109 1 0,9% 10% 436
Janeiro a 9 9
1 5 42 0 0,0% 13% 210 300 0 0.0% 8%
2° 3 30 0 0,0% 13% 90
Fevereiro 1| 6 | 139 11 7,9% 10% 834 2914 47 219% 6%
a s 0
22 10 138 14 10,1% 10% 1.380 ’
Margo 12 10 137 10 7,3% 10% 1.370
: 2.740 24 0,9% 6%
2 |10 | 13m | 10 7,3% 10% 1.370 ’ i
Abril 12 11 137 11 8,0% 10% 1.507
: 2.877 26 0,9% 6%
22 | 10 | 137 7 5,1% 10% 1.370 ’ i
Maio 12 9 137 8 5,8% 10% 1.233
: 2.466 19 0,8% 6%
2 | 9 [ 137 6 4,4% 10% 1233 ’ ’
Junho 12 10 138 3 2,2% 10% 1.380
: 2.898 20 0,7% 6%
2 | 1 [ 138 8 5,8% 10% 1.518 ' '
Total Acum. | - | 218 | 133 17 88,0% 6% 28.297 196 0,7% 5%

* Fonte: NBR 5426/1985 - ABNT




Anexo V — Consolidacao dados EMPRESA 3 — Contrato Vigente

EMPRESA 3
Infragdes no Més
= Unidades com Infragdes na Quinzena
= S Percentual de
o =3 s Percentual de Percentual de operagdes com
c Percentual de . X Total de Total de o ~ .
Més ] = § Infragf):s em Infragdes a partir do | Operagoes na | Operagdes No |  N° de Infragdes em | Infragéo no periodo, a
2 é > N° de Rolacn 20 N° qual 0 servico sera Quinzena Mas Infracdes relagdo ao N° | partir do qual o servigo
® 3 % Unidades U Q‘d d considerado com a operagdes no | sera considerado com
o = Atgln:idzz capacidade técnica Periodo a capacidade técnica
» comprometida * comprometida *
Julho a 0 0
1 4 56 0 0,0% 15% 224 2120 9 0.1% 6%
22 12 158 1 0,6% 9% 1.896
Agosto a 9 9
g 1 11 159 0 0,0% 9% 1.749 3657 0 0.0% 6%
22 12 159 0 0,0% 9% 1.908
Setembro a 9 9
1 9 159 0 0,0% 9% 1.431 3021 9 0.1% 6%
28 10 159 2 1,3% 9% 1.590
Outubro a 9 9
1 10 160 1 0,6% 9% 1.600 3693 4 0.1% 6%
22 13 161 1 0,6% 9% 2.093
Novembro a 9 9
1 9 161 4 2,5% 9% 1.449 3,059 18 0.6% 6%
22 10 161 3 1,9% 9% 1.610
Dezembro a 9 9
1 10 161 2 1,2% 9% 1.610 2186 8 0.4% 6%
2° 4 144 0 0,0% 9% 576
Janeiro a 9 9
1 5 52 0 0,0% 15% 260 380 0 0.0% 8%
22 3 40 0 0,0% 13% 120
Fevereiro a 9 9
1 6 163 2 1,2% 9% 978 2628 8 0.3% 6%
22 10 165 1 0,6% 9% 1.650
Margo a 9 9
¢ 1 10 165 2 1,2% 9% 1.650 3310 13 0.4% 6%
22 10 166 5 3,0% 9% 1.660
Abril a 0 0
1 11 167 4 2,4% 9% 1.837 3507 11 0.3% 6%
2° 10 167 5 3,0% 9% 1.670
Maio a 9 9
1 9 167 7 4,2% 9% 1.503 3.006 11 0.4% 6%
22 9 167 3 1,8% 9% 1.503
Junho a 9 9
1 10 167 2 1,2% 9% 1.670 3507 6 0.2% 6%
2° 11 167 2 1,2% 9% 1.837
Total Acum. - | 218 | 158 47 29,7% 6% 34.074 83 0,2% 5%

* Fonte: NBR 5426/1985 - ABNT




Anexo VI — Consolidacao dados EMPRESA 4 — Contrato Vigente

EMPRESA 4
Infragbes no Més
= Unidades com Infragdes na Quinzena
z | § Percentual de
o & s Percentual de Percentual de operagdes com
E 2 Percentual de ; _ Total de Total de ; € A
Més ] = ] ; Infrages em Infragdes a partir do | Operagdes na | Operagdesno |  N°de Infragdes emo Infragéo no periodo, a
2 @ > N° de Relanko a0 N° qual o servico sera e Méas Infraces relagdo ao N partir do qual o servigo
® D S Unidades ¢ dad considerado com a operagbes no | sera considerado com
@ 5 thlngi dzss capacidade técnica Periodo a capacidade técnica
» comprometida * comprometida *
Julho a 0 0
1 4 43 0 0,0% 13% 172 1444 1 0.1% 6%
22 12 106 1 0,9% 10% 1.272
Agosto a 9 9
g 1 11 106 12 11,3% 10% 1.166 2438 66 27% 6%
2° 12 106 10 9,4% 10% 1.272
Setembro a 0 0
1 9 106 8 7,5% 10% 954 2014 20 1.0% 6%
22 10 106 3 2,8% 10% 1.060
Outubro a 0 0
1 10 106 6 5,7% 10% 1.060 2438 33 1.4% 6%
22 13 106 11 10,4% 10% 1.378
Novembro a 0 9
1 9 106 7 6,6% 10% 954 2014 2 11% 6%
22 10 106 7 6,6% 10% 1.060
Dezembro a 9 9
1 10 106 5 4,7% 10% 1.060 1484 7 0.5% 6%
22 4 106 0 0,0% 10% 424
Janeiro a 9 9
1 5 106 0 0,0% 10% 530 848 0 0.0% 8%
22 3 106 0 0,0% 10% 318
Fevereiro a 0 0
1 6 107 15 14,0% 10% 642 1712 59 3.4% 6%
22 10 107 16 15,0% 10% 1.070
Margo a 0 9
¢ 1 10 107 8 7,5% 10% 1.070 2140 19 0.9% 6%
22 10 107 6 5,6% 10% 1.070
Abril a 0 0
1 11 107 14 13,1% 10% 1.177 2947 30 1.3% 6%
2° 10 107 20 18,7% 10% 1.070
Maio a 0 9
1 9 107 9 8,4% 10% 963 1935 38 2.0% 6%
22 9 108 15 13,9% 10% 972
Junho a 9 9
1 10 109 15 13,8% 10% 1.090 2989 38 1.7% 6%
22 11 109 8 7,3% 10% 1.199
Total Acum. | - | 218 | 107 196 183,2% 6% 33.275 333 1% 5%

* Fonte: NBR 5426/1985 - ABNT




Anexo VIl — Consolidacdao dados EMPRESA 5 — Contrato Vigente

EMPRESA 5
Infragbes no Més
= Unidades com Infragdes na Quinzena
z = Percentual de
o ) g Percentual de Percentual de Total de Total de Percentual de operagdes com
Més ] = ] Infrages em Infragdes a partir do | Operagdes na | Operagdes No |  N°de Infragdes emo Infragéo no periodo, a
S || 2 N°de | polacioao No | dual 0 servico serd Quinzena Més Infragdes relagao ao N* | partir do qual o servigo
® | & | S | Unidades y ¢ dad considerado com a operagdes no | sera considerado com
@ = Atm g,des capacidade técnica Periodo a capacidade técnica
& endidas comprometida * comprometida *
Julho a 0 0
u 1 4 86 1 1,2% 15% 344 2976 ” 0.1% 6%
2° 12 161 1 0,6% 9% 1.932
Agosto a 9 9
g 1 11 161 2 1,2% 9% 1.771 3703 7 0.2% 6%
2° 12 161 1 0,6% 9% 1.932
Setembro a 9 9
1 9 161 5 3,1% 9% 1.449 3,059 29 0.9% 6%
2° 10 161 3 1,9% 9% 1.610
Outubro a 0 9
utu 1 10 161 1 6,8% 9% 1.610 3703 58 1.6% 6%
20 13 161 3 1,9% 9% 2.093
Novembro a 9 9
v 1 9 161 18 11,2% 9% 1.449 3059 i 1.4% 6%
22 10 161 6 3,7% 9% 1.610
Dezembro a 9 9
1 10 161 0 0,0% 9% 1.610 2126 0 0.0% 6%
22 4 129 0 0,0% 10% 516
J i a 0 0
aneiro 1 5 51 0 0,0% 15% 255 1 0 0.0% 8%
22 3 52 0 0,0% 15% 156
Fevereiro a 9 9
1 6 170 5 2,9% 9% 1.020 2750 30 11% 6%
22 10 173 10 5,8% 9% 1.730
M a 0 0,
argo 1 10 173 12 6,9% 9% 1.730 3460 n 1.2% 6%
2° 10 173 14 8,1% 9% 1.730
Abril a 0 0
I 1 11 174 10 5,7% 9% 1.914 3664 28 0.8% 6%
2° 10 175 6 3,4% 9% 1.750
Maio a 9 9
1 9 176 11 6,3% 9% 1.584 3168 16 05% 6%
22 9 176 4 2,3% 9% 1.584
Junh a 0 0
unho 1 10 176 1 0,6% 9% 1.760 3696 7 0.2% 6%
2° 11 176 5 2,8% 9% 1.936
Total Acum. | - [ 218 | 161 129 80,1% 6% 35.075 261 0,7% 4%

* Fonte: NBR 5426/1985 - ABNT




Anexo VIl — Consolidacao dados EMPRESA 6 — Contrato Vigente

EMPRESA 6
Infragbes no Més
= Unidades com Infragdes na Quinzena
z = Percentual de
o & § Percentual de Percentual de Total de Total de Percerjtual de opieragées com
Mas 5 2 2 Infragdes em Infragdes a .partir d,° Operagdes na | Operagdes no N° de Infragoes em Infrggao no penodo., a
o 2 > N° de Reloccio 20 N° qual o servigo sera e Mas Infragdes relagdo ao N° | partir do qual o servigo
o 3 i Unidades U (?,d d considerado com a operagbes no | sera considerado com
® = Atm :'des capacidade técnica Periodo a capacidade técnica
o endidas comprometida * comprometida *
Julho 12 4 47 2 4,3% 13% 188 0 0
22 12 164 1 0,6% 9% 1.968 2156 1 0.8% o%
Agosto 12 11 164 6 3,7% 9% 1.804
3.772 74 2,09 69
22 12 164 5 3,0% 9% 1.968 0% &
Setembro ] 9 | 164 3 1,8% 9% 1.476 . .
22 10 164 4 2,4% 9% 1.640 3.116 28 0.5% 6%
Outubro 12 10 164 10 6,1% 9% 1.640 0 0
22 13 164 15 9,1% 9% 2.132 3112 48 1.3% &%
Novembro | 12 | 9 | 165 0 0,0% 9% 1.485 . .
- 10 165 5 48% 0% 1650 3.135 20 0,6% 6%
Dezembro 12 10 158 16 10,1% 9% 1.580
- 4 69 0 0.0% 15% 276 1.856 50 2,7% 6%
Janeiro 12 5 28 1 3,6% 13% 140
" 3 15 0 0.0% 33% 45 185 12 6,5% 9%
Fevereiro 12 6 161 46 28,6% 9% 966 . .
- 10 165 Y 24.8% 9% 1650 2.616 495 18,9% 6%
Margo 12 10 165 32 19,4% 9% 1.650
. 2 29 9
22 10 165 42 25,5% 9% 1.650 3.300 08 6.2% o%
Abril 12 11 165 23 13,9% 9% 1.815 . 0
28 10 165 28 17,0% 9% 1.650 3.465 106 3,T% o%
Maio 12 9 165 24 14,5% 9% 1.485 . .
28 9 165 13 7,9% 9% 1.485 2910 81 2.7% &%
Junho a 16 9,7% 9% 1.650
1° | 10 | 165 : d 3.465 2 0,8% 6%
22 11 165 1 0,6% 9% 1.815
Total Acum. - | 218 | 164 337 205,5% 6% 33.808 1.163 3,44% 5%

* Fonte: NBR 5426/1985 - ABNT
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