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RESUMO

Objetivo — Identificar de que forma a atuacdo da fiscalizagdo de contrato influéncia nos
servicos prestados pelas empresas terceirizadas no ambito do Ministério da Gestao e Inovagao
em Servicos Publicos.

Metodologia — A abordagem metodologica utilizada foi a pesquisa qualitativa, a partir da coleta
de dados secundarios, com a selecdo de atos normativos ¢ dados acerca a fiscalizagdo de
contratos, bem como, em uma fase posterior a coleta de dados primarios por meio de realizagao
de entrevistas semiestruturadas até a chegada ao ponto de saturagdo. Quanto aos dados, foram
tratados por meio de técnicas de andlise de contetido, categorizados e codificados, mediante
uma analise tematica, que consiste na categorizacdo por temas. Com base na revisdo de
literatura e as falas trazidas pelos entrevistados foram identificadas categorias e inferidas outras
que propiciaram os resultados obtidos.

Resultados — Verificou-se que, a luz das competéncias nas organizagdes de trabalho, a
fiscalizacdo de contratos do Ministério da Gestdo e Inova¢dao em Servicos Publicos, influencia
na prestagdo de servigos da empresa terceirizada a partir de conhecimentos adquiridos
principalmente de forma empirica, utilizando-se de boas praticas de comunicagdo a atitudes
comprometidas com o resultado. Entretanto evidenciam-se fragilidades no processo
fiscalizatorio, as quais, uma vez sanadas, proporcionariam maior efetividade no cumprimento
do objeto contratual pelas empresas contratadas.

Limitacées — O campo de amostra da populagao pesquisada ¢ bem amplo, haja vista que
buscou-se entrevistar fiscais de contrato de todas as Superintendéncias da Administragdo
Regional (SRA) do MGI distribuidas no pais. Entretanto, ndo houve a participagao de algumas
Superintendéncias, ndo sendo possivel a coleta de dados nestes locais.

Aplicabilidade do trabalho — O presente estudo propiciou uma analise mais profunda sobre a
influéncia da atuagdo fiscalizatoria nos contratos de prestagdo de servigos terceirizados, a sua
importancia e desafios. Identificou fragilidades e potencialidades no processo fiscalizatorio,
bem como apresentou oportunidades de melhorias, visando contribuir para que a gestao do
orgdo planeje estratégias com o fito de aumentar a efetividade da atividade fiscalizatoria.

Contribuicées para a sociedade — A implantacdo das medidas propostas e o consequente
aumento na efetividade da fiscalizacdo de contratos tem potencial para reduzir prejuizos ao
erario e propiciar uma melhor alocacao dos recursos publicos. Além disso, proporciona €xito a
Administragdo Publica na satisfacdo de seu interesse primdrio, qual seja, a efetivacdo da
implantacao de uma politica publica de identificacdo do trabalho como instrumento social.

Originalidade — Até onde foi pesquisado, este ¢ o primeiro trabalho que se investiga sobre a
influéncia da fiscalizacdo de contratos no Ministério da Gestdo e Inovagdo em Servigos
Publicos em ambito nacional, coletando os dados nas Superintendéncias Regionais da
Administragdo localizadas nas cinco regides do pais.

Palavras-chave — terceirizacdo, fiscalizacdo de contratos terceirizados, competéncias
organizacionais, Ministério da Gestao e Inovagao em Servigos Publicos.

Categoria: Dissertagao de Mestrado
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ABSTRACT

Objective — Identify how the performance of contract supervision influences the services
provided by outsourced companies within the scope of the Ministry of Management and
Innovation in Public Services.

Methodology — The methodological approach used was qualitative research, based on the
collection of secondary data, with the selection of normative acts and data regarding contract
oversight. Additionally, in a later phase, primary data were collected through semi-structured
interviews until reaching the point of saturation. As for the data, they were treated using content
analysis techniques, categorized and coded through a thematic analysis, which involves
categorization by themes. Based on the literature review and the statements provided by the
interviewees, categories were identified, and others were inferred, leading to the obtained
results.

Results — It was found that, considering the competencies in work organizations, the
supervision of contracts by the Ministry of Management and Innovation in Public Services,
influence on the provision of services by the outsourced company based on knowledge acquired
mainly empirically, using from good communication practices to attitudes committed to results.
However, weaknesses in the inspection process are evident, which would provide greater
effectiveness in the fulfillment of the contractual object by the contracted companies.

Applicability of the academic study - The present study provided a deeper analysis of the
influence of supervisory actions on outsourced service contracts, their importance, and
challenges. It identified weaknesses and strengths in the oversight process, as well as presented
opportunities for improvements, aiming to contribute to the organization's management in
planning strategies to enhance the effectiveness of supervisory activities.

Social Contributions - The implementation of the proposed measures and the consequent
increase in the effectiveness of contract oversight have the potential to reduce losses to public
funds and enable a better allocation of public resources. Furthermore, it contributes to the
success of the Public Administration in satisfying its primary interest, namely, the
implementation of a public policy for the recognition of work as a social instrument.

Originality — As far as it has been researched, this is the first work that investigates the
influence of supervision in the Ministry of Management and Innovation in Public Services at a
national level, collecting data in the Regional Administration Superintendencies of the five
regions of the country.

Keywords — outsourcing, oversight of outsourced contracts, organizational competencies,
Ministry of Management and Innovation in Public Services.

Category — Master's Thesis
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacio

A terceirizagdo de servigos na Administragdo Publica consiste atualmente em um
processo consolidado, entretanto percorreu um longo caminho até o surgimento de uma
regulamentagdo mais robusta. Ainda que pese tratar-se de uma pratica iniciada na década de
60, fortaleceu-se com a promulgagdo da Constituigdo de 1988, atingindo o seu
desenvolvimento a partir de 1995 com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,
também conhecida como Reforma Gerencial (Koch, 2020)

A Reforma do Aparelho do Estado ndo tratava da reducdo ou aumento estatal, visava o
avanco de um modelo burocratico, caro e lento, para um modelo de administragdo gerencial
com o fulcro de realizar as atividades de interesse publico com menores custos, mais eficiéncia
e maior qualidade no servigo prestado (Bresser-Pereira, 1996). Neste contexto, a pratica da
terceirizagdo se amplifica, possibilitando a transferéncia de servigos acessorios as atividades
finalisticas do Orgdo para a iniciativa privada, preservando-se a supervisio e responsabilidade
do Estado por estas atividades, passando a Administragdo Publica a incumbéncia da execugao
direta de apenas servigos tipicos e exclusivos, atividades essenciais e estratégicas (Freitas;
Maldonado, 2013).

Verifica-se, ao longo dos anos, que a terceirizacao de servigos na Administra¢ao Publica
vem abrangendo cada vez mais areas de atuagdo, no entanto, as pesquisas acerca deste instituto,
se propoem, em maior quantidade, a estudar o apecto da precarizagao do servigo terceirizado
ou as vantagens provenientes das potenciais inovacdes das empresas e a competitividade
imposta pelo mercado empresarial (Kock, 2020). Importante entao salientar que ndo abundam
estudos relativos a tematica da fiscalizacdo de contratos de prestagdo de servico terceirizado,
fato que indica a necessidade de referenciar tdo relevante atividade da esfera publica.

Com efeito, em cada pactuagdo celebrada entre a Administragdo Publica e uma
empresa prestadora de servigos deve existir a figura do fiscal de contrato, nos termos do artigo
117 da Nova Lei de Licitagdes, Lei n® 14133/2021, o qual estabelece que um servidor
pertencente ao quadro de pessoal do Orgdo deve ser designado, de maneira formal, para o
acompanhamento da execucdo contratual, diligenciando o quanto necessario para sanar as
faltas ou inconformidades com as obrigacdes contidas no edital licitatorio. Ademais, o fiscal de

contratos tem a responsabilidade de averiguar se os deveres fixados no edital sdo fielmente
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observados no decurso do contrato, a fim de assegurar que os escopos da licitagdo sejam
materializados (Costa, 2013).

Cabe salientar que a Instru¢do Normativa n° 05/2017 foi um marco importante na
atividade fiscalizatoria, com o objetivo de facilitar as agdes de fiscalizacdo, trouxe em seu bojo
a segregacdo de atribuicdes por atores, quais sejam: gestores, fiscais técnicos, fiscais
administrativos, fiscal setorial e usuarios publicos. Delimitou que, com exce¢do do usudrio
publico, todas as atividades de fiscalizagdo podem ser realizadas por uma equipe de fiscalizagao
ou até mesmo por um unico servidor, em funcao da dimensdo e das especificidades do 6rgao,
desde que se observe a segregacao de fungdes e ndo comprometa o desempenho na gestao de
contratos. (Brasil, 2017)

Por seu turno, a instru¢do normativa fixou maiores garantias aos servidores delineando
0s requisitos que a autoridade competente deve observar na nomeagao dos fiscais do contrato
entre os quais se destacam: a possibilidade de conhecimento pelo servidor acerca da indicagao
antes da nomeagao, bem como a compatibilidade com o ambito de obrigagdes, a alocagdo de
tarefas, a complexidade do objeto e o nimero de contratos por funcionario.

Entretanto, ainda que pese sua inconteste relevancia, responsabilizando-se pelo
acompanhamento de contratos administrativos vultosos, relativos a prestacdo de servigos
terceirizados no ambito da Administracao Publica, na pratica, a atividade fiscalizatéria ainda
vem sendo relegada ao segundo plano. Identifica-se fragilidades procedimentais desde a
designacdo do fiscal até a capacitacdo que lhe é necessaria para melhor desempenhar suas
atribuigoes.

Acrescente-se a esta realidade, no que tange a terceirizagao, o risco da contratacao de
empresa inadequada a prestacdo do servico ou desprovida da estrutura adequada para o
cumprimento das obrigagdes pactuadas, ou ainda, até inidoneas financeiramente. Ressaltando-
se que a contratacdo errdnea da empresa terceirizada implicara em responsabilidades tanto para
contratante como para contratado (Burgos, 2017).

Portanto diante do contexto apresentado, somando-se a iminente entrada em vigor da
Lei n* 14.133/2021, a qual teve o seu inicio de vigéncia prorrogado para 29/12/2023 e que traz
em seu bojo inovagdes significativas as contratacdes publicas, buscando a padronizagdo dos
procedimentos licitatorios e contratuais provenientes da IN n°05/2017 (Furtado, 2022), os
estudos relativos ao exercicio das atividades fiscalizatdrias mostram-se ainda mais pertinentes.

Neste diapasdo, considerando que a fiscalizagdo contratual, no ambito de suas

atribuicdes, possui ferramentas para inferir na qualidade do servigo prestado, a presente
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pesquisa pretende investigar, a luz da teoria das competéncias na organiza¢ao de trabalho, qual
a influéncia da fiscaliza¢do contratual na prestacdo do servigo terceirizado no que tange a
qualidade dos servigos, resolutividade e cumprimento das obrigagdes contratuais.

Este estudo constitui-se de seis partes, caracterizando-se como uma pesquisa descritiva
e exploratoria. Inicialmente enfoca-se o problema de pesquisa, onde estdo descritos sua
contextualizagdo, formulacdo, os objetivos principal e secundarios, a delimitagdo do estudo e
suas justificativas.

Em seguida, na segcdo 2, encontra-se o referencial tedrico o qual abarca as
fundamentagdes e discussdes realizadas por outros autores acerca do tema proposto pela
pesquisa. Nesse espaco serdo abordados: (i) os aspectos gerais da terceirizagdo, (ii)
sequencialmente, as defini¢des relativas ao processo licitatdrio e suas principais caracteristicas,
(ii1) o perfil e competéncias da fiscalizagdo de contratos e (iv) as definicdes das competéncias
organizacionais (CHA), as quais serdo utilizadas como linha condutora quando da analise dos
resultados obtidos.

A metodologia utilizada na pesquisa encontra-se detalhada na se¢do 3, bem como os
procedimentos utilizados na coleta de dados e seu respectivo tratamento. Na secdo 4 sdo
apresentados: analise e discussdo dos resultados dos dados coletados!, os resultados da pesquisa
e os comentarios dos entrevistados, comparagao com o referencial tedrico e a analise dos
resultados a luz das competéncias organizacionais.

As conclusdes e recomendacgdes da presente pesquisa, bem como sugestdes para sua
continuidade e o desenvolvimento de futuros estudos sdo apresentadas na se¢ao 5. Por fim, no
sexto e ultimo item, encontra-se a relagdo de referéncias bibliograficas que foram utilizadas

para a realizag¢do desta pesquisa.

1.2 Problema de pesquisa

Destarte, embora a pratica de terceirizagdo de servigos publicos tenha como finalidade
areducgdo de custos, maior qualidade e eficiéncia na prestacao, ainda se verifica baixa qualidade
na entrega dos servigos, dificuldades na resolutividade pelas empresas terceirizadas e
descumprimento de obrigagdes contratuais.

Diante deste contexto, questiona-se: como a atuagdo da fiscalizacdo de contrato

! Nesta se¢do serdo mobilizados outros autores ndo citados no Referencial Teérico, cujas contribui¢des serdo
essenciais para analise e discussao dos resultados.
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influencia nos servigos prestados pelas empresas terceirizadas prestadoras de servigos
continuados no ambito do Ministério da Gestdo e Inovagdo em Servicos Publicos, no que tange

a qualidade dos servigos, resolutividade e cumprimento das obrigacdes contratuais?

1.3 Objetivos

O objetivo principal da pesquisa ¢ identificar de que forma a atuacao da fiscalizagao de
contrato influencia nos servigos continuados prestados pelas empresas terceirizadas no ambito
do Ministério da Gestdo e Inovagdao em Servicos Publicos, a luz das competéncias
organizacionais do trabalho.

Para tanto estabeleceu-se objetivos especificos, quais sejam: (i) verificar a visao dos
agentes de fiscalizag@o sobre a pratica fiscalizatéria da prestacao de servigos terceirizados; (ii)
identificar o perfil da fiscaliza¢do, bem como as fragilidades e potencialidades da atividade
fiscalizatéria no ambito do Ministério da Gestdo e Inovacdo em Servigos Publicos; (iii)
identificar as principais causas da baixa qualidade dos sevigos prestados, dificuldades quanto a
resolutividade, bem como descumprimentos das obrigagdes contratuais e (iv) identificar

oportunidades de melhorias no processo fiscalizatorio na execugdo dos contratos.

1.4 Delimitacao do estudo

A questdo sera examinada no ambito das Superintendéncias Regionais de
Administragdo (SRA) que sdao as unidades descentralizadas do Ministério de Gestdo e
Inovagdes em Politicas Publicas (MGI), cuja organizagdo e estrutura serdo detalhadas na secao
3 desta pesquisa.O estudo se concentrara nos fiscais ou gestores de contratos que exercem a
atividade fiscalizatoria ha mais de um ano, distribuidos pelas Superintendéncias Regionais da
Administragdo, localizadas em todas as unidades federativas do pais, para que possam
contribuir com a pesquisa a partir da experiéncia acumulada no desempenho de suas atribuigdes.

Ressalta-se que a delimitagdo, tem como fito a elaboracdo de um estudo de caso
especifico, ndo havendo 6bice para que ele se estenda a outros Orgdos publicos, os quais
possuam setor de fiscalizagdo ou fiscais de contrato distribuidos nas divisdes em sua estrutura

organizacional.
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1.5 Justificativa

Justifica-se a escolha do tema em questdo haja vista que o instituto da terceirizacdo vem
se tornando cada vez mais robusto no ambito da Administragdo Publica, representando,
atualmente, uma realidade consolidada. O avanco da normatizag¢do que alberga a terceirizacao,
evidenciada ao longo das ultimas décadas, bem como o grande espago ocupado pelas empresas
terceirizadas no desempenho de atividades meio e algumas atividades fim, sdo fatores que
demonstram a solidificacao desta pratica na execucao e prestacdo do servigo publico.

Sendo assim, para que se obtenha €xito neste novo modelo de gestdo ¢ imprescindivel a
realizagdo de um monitoramento efetivo dos contratos administrativos firmados com as
empresas terceirizadas, visando a implantacdo de um controle eficaz, bem como a qualidade na
execucao dos servigos (Vieira et al., 2015).

Desta necessidade emergiu a figura do fiscal de contratos, cuja atividade desempenhada,
dependendo das condig¢des nas quais ¢ desenvolvida, tem potencial para impactar efetivamente
na melhor gestdo do gasto publico obtendo da empresa contratada o fiel cumprimento do objeto
avengado. Por outro lado, pode atravancar o processo de acompanhamento contratual, expondo
a Administracdo a imputacdo de responsabilidade subsidiaria, sem prejuizo das penalidades
administrativas que podem eventualmente lhes serem atribuidas.

Deste modo, os resultados da investigagdo de como a atuacao da fiscalizacao influencia
na prestacdo de servigo das empresas terceirizadas, pode servir como avaliacdo e pardmetro

para tomada de decisao dos gestores do 6rgao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Aspectos gerais da terceirizacio

A pratica da Terceirizagdo nos ultimos anos consolidou-se no dmbito da Administra¢ao
Publica em consonancia as premissas da economia globalizada. Outrossim, atualmente, ¢
possivel afirmar que esta modalidade de trabalho corresponde a uma importante ferramenta de
gestdo na esfera do servigo publico.

Desta forma, ¢ importante primeiramente buscar compreender a origem do termo
terceirizagdo, nao obstante a analise de sua conceituacao diversa entre os pesquisadores do
tema. O termo encontra significado correspondente, no inglés, outsourcing o qual consiste
naquilo que advém de fora, ou seja, no contexto da organizagao, trata-se de transferir processos
ou atividades a outra forca de trabalho externa (Mendes, 2019).

Conforme Flores (2010), a Terceirizacao pode ser conceituada como uma estratégia de
gestdo na qual uma empresa transfere para outra, e sob a responsabilidade desta, a atribuigdo,
parcial ou integral, da realizacdo de um servico ou produg¢do de bem, tendo como fito,
isoladamente ou em conjunto, a especializagdo, a diminuicao de custos, a descentralizagao da
producdo ou substituicdo temporaria de trabalhadores. Além disso, em razdo destas
transferéncias, a organizacdo v€ a possibilidade de dedicar-se com mais foco a atividade
principal de sua estrutura, uma vez que nao despenderia do tempo gasto anteriormente com 0s
servicos atribuidos a empresa terceira.

Neste diapasdao ¢ relevante contextualizar que conforme Porter (1986), o foco na
atividade principal da empresa considera-se uma das mais fortes recomendacdes estratégicas,
de forma analoga, essa ideia pode ser aplicada a Administragdo Publica. A terceirizacdo ¢ uma
pratica que envolve a contratagdo de empresas terceirizadas para fornecer servigos ou atividades
que sdo consideradas como complementares ou secundérias ao ‘“core business”, ou seja, a
atividade principal da administragdo publica. Isso possibilita a Administracdo Publica se
concentre em suas competéncias essenciais, as quais correspondem ao conjunto de habilidades
necessarias para a execucao daquelas atividades consideradas criticas para o desempenho e
melhor prestacdo do servigo.

Prahalad e Hamel (1990) compararam as competéncias essenciais a pedra angular da
vantagem competitiva. Os autores entendem que essas competéncias equivalem aos atributos

centrais de uma organizacdo. Sendo assim, as competéncias essenciais na administragao publica
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incluem atividades como a regulamentacado, a fiscalizacdo, a prestacdo de servigos publicos
gerenciais e estratégicos. O core business da administragdo publica é composto pelas suas
atividades principais, que sao aquelas que diretamente contribuem para a realizacdo dos seus
objetivos e missdo. Portanto, quanto a estas atividades ndo ha flexibilizacdo relativa a
terceirizagdo, trata-se de atividades ndo terceirizaveis.

A terceirizacdo ¢ uma forma de garantir que as competéncias essenciais e o core business
sejam mantidos a um alto nivel, enquanto se aproveita da especializacao e da eficiéncia das
empresas terceirizadas para as outras atividades. No entanto, ¢ importante que a Administragao
Publica promova uma fiscalizagdo efetiva de forma a acompanhar com proximidade a execugao
destas atividades.

Outrossim, Bandeira de Melo (2015, p. 230-231) traz outra relevante defini¢do acerca

da terceirizacao:

A terceiriza¢do ¢ um instituto oriundo da Ciéncia da Administragdo que visa a redugdo de
custos, bem como a especializacdo das atividades empresariais, na medida em que permite
a maior concentragdo da empresa em sua atividade-fim, para o qual foi estabelecida,
trespassando a outras empresas normalmente as atividades-meio, que ndo constituem o
foco principal de sua existéncia. E certo que pode haver trespasse também de algumas
atividades-fim.

Deste modo, no que tange as atividades realizadas pelas empresas prestadoras de servigo
terceirizado, podem ser denominadas como atividades-meio e atividades-fim. Considera-se
como atividades-fim aquelas associadas com a finalidade da empresa ou organizagdo. Por seu
turno, as atividades-meio relacionam-se com aquelas que fornecem o apoio necessario para a
execugao da atividade principal, ou seja, sao servigos que nao pertencem as fungdes essenciais
da organizagao (Guerra; D" Amato, 2017).

Em suma, a terceirizag@o corresponde em transferir para um terceiro, alheio a relagdo
de emprego, o exercicio de atividades secunddrias, por intermédio de uma empresa contratada.

No entendimento de Martins (2010):

Consiste a terceirizagdo na possibilidade de contratar terceiro para a realizagdo de
atividades que ndo constituem o objeto principal da empresa. Essa contratacdo pode
envolver tanto a producdo de bens como servigos, como ocorre na necessidade de

contratagdo de servigos de limpeza, de vigilancia ou até de servigos temporarios.

Portanto, verifica-se a existéncia de uma relagao triangular, composta pelo trabalhador,
a empresa intermediadora de mao-de-obra e o tomador de servigos. O empregado realiza os

servigos que serdo aproveitados pelo tomador de servigos, entretanto quem lhe assalaria é a
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empresa prestadora de servicos terceirizados, intermediadora de mao de obra, com o qual
contrata ¢ recebe a remuneracdo do tomador, neste contexto a Administragdo Publica, em
consonancia com o contrato administrativo estabelecido entre elas (OSMAN, 2022).

Outro importante aspecto que deve ser ressaltado nesta pratica ¢ o atendimento ao
principio da economicidade e o da eficiéncia, os quais se traduzem em fundamentos para o
aumento da utilizagdo da colaboragdo do particular pela Administragdo. A terceirizagdo vem
consolidando-se no ambito da Administragao Publica moderna que por sua vez busca a parceria
com o setor privado para a realizagdo de suas atividades.

Por outro lado, a pratica da terceirizagdo ndo implica apenas na redugdo de custos, mas
também fomenta maior competitividade (LEIRIA, 1991), bem como propicia & organizagao
maior foco nas suas atividades-fim ou estratégicas. Neste diapasdo, o Departamento

Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos — DIEESE (1993) infere que,

[...] no que se refere especificamente a mao de obra, a terceirizacdo se insere como
fator de flexibilizagdo, ao eliminar para a firma contratante o “problema” dos custos
econdmicos diretos com o trabalho, dentre os quais admissao, demissdo, treinamento
e beneficios sociais.

A terceirizagdo da prestacdo de servigos tornou-se uma necessidade no servigo publico,
uma vez que propicia a racionalizacdo de sua estrutura: O artigo 10, do Decreto-Lei 200/67,
estabelece que: (...) suas principais vantagens seriam a especializa¢do da empresa contratada, a
possibilidade de a empresa tomadora do servigco concentrar-se na execugao de suas atividades-
fim, a diminuicdo dos encargos trabalhistas e previdenciarios, com a consequente reducao do

prego do produto ou servico, a simplificacdo da estrutura empresarial (Di Pietro, 2004, p. 229).

2.2 A terceiriza¢io na administracio publica — marco legal

A prética da terceirizagdo surgiu legalmente na Administragdo Publica com o Decreto-
Lei n® 200/67, o qual trouxe a previsao de se utilizar esse tipo de mao-de-obra na administragao
indireta, caso houvesse a necessidade, desde que fosse voltada para execugao de atividades nao

essenciais do Governo, observando-se algumas condigdes:

Decreto-Lei 200/67:

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

§ 7° Para melhor desincumbir-se das tarefas de planejamento, coordenagdo, supervisdo e
controle ¢ com o objetivo de impedir o crescimento desmesurado da maquina
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administrativa, a Administragdo procurard desobrigar-se da realizacdo material de tarefas
executivas, recorrendo, sempre que possivel, a execugdo indireta, mediante contrato, desde
que exista, na area, iniciativa privada suficientemente desenvolvida e capacitada a
desempenhar os encargos de execugéo.

Em 1988, a Constitui¢do Federal, consagrou o instituto no inciso XXI do artigo 37,
permitindo a contratagdo de servigos de terceiros pela Administracdo Publica, sob a condi¢ao
da criagdo de lei especifica prevendo licitacdo e regulamentacdo para a realizacdo de
contratagdo. Deste modo, esse dispositivo constitucional foi normatizado em 1993 pela Lei
8.666, denominada Lei de Licitagdes e Contratos, a qual foi um marco legal na contratacao de
bens e servicos pela Administragao Publica (Sekido, 2010).

Outrossim, a contratagdo de servigos terceirizados teve maior desenvolvimento a partir
de 1995 com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, o qual preconizava a criagao
de novas carreiras de nivel superior e a extingdo de cargos de nivel médio e intermediario,
lacuna que seria suprida exatamente pela terceirizagdo. Essa reforma administrativa teve o fito
de racionalizar a estrutura do estado do Estado, transferindo a iniciativa privada o
desenvolvimento dos servigos acessorios as atividades finalisticas do Orgdo, as consideradas
atividades “meio”, mediante a celebrag¢do de contratos administrativos, desta maneira, restaria
sob a incumbéncia do Estado apenas os servicos tipicos e exclusivos (FREITAS E
MALDONADO, 2013). Ressaltando-se que ndo ¢ suprimida do Estado a responsabilizacao
sobre aquelas atividades.

Apo6s isso, em 1997, o Decreto Federal 2.271 foi publicado para regulamentar a
contratagdo de servicos na Administracdo Publica Federal direta, autdrquica e fundacional,
fixando um rol de atividades as quais deviam ser executadas de forma indireta,
preferencialmente, bem como delimitando a utilizagdo da terceirizacdo pelo setor publico

(MENDES, 2019):

Art. 1° No ambito da Administracdo Publica Federal direta, autdrquica e fundacional
poderao ser objeto de execucdo indireta as atividades materiais acessorias, instrumentais
ou complementares aos assuntos que constituem area de competéncia legal do 6rgdo ou
entidade.

§ 1° As atividades de conservagao, limpeza, seguranca, vigilancia, transportes, informatica,
copeiragem, recep¢do, reprografia, telecomunicagdes e manutencdo de prédios,
equipamentos ¢ instalagdes serdo, de preferéncia, objeto de execucao indireta.

§ 2° Nao poderdo ser objeto de execucdo indireta as atividades inerentes as categorias
fundacionais abrangidas pelo plano de cargos do 6rgdo ou entidade, salvo expressa
disposigdo legal em contrario ou quando se tratar de cargo extinto, total ou parcialmente,
no ambito do quadro geral de pessoal.
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Verifica-se, por ocasido do decreto, que os servigos terceirizados somente poderiam
abranger as atividades acessorias, instrumentais ou auxiliares aquelas consideradas como
atividades-fim desenvolvidas pelo Orgido Publico. Ressalte-se que esta limitagdo, consolidada
desde o surgimento do instituto, vigorou até¢ os anos de 2017 e 2018, com advento de leis e
jurisprudéncias que trouxeram inovagdes a matéria. Porém, ainda que pese a flexibilizagdo para
terceirizagdo de atividades finalisticas na Administracdo Publica, as atividades exclusivas do
estado, as quais requerem fé publica e/ou poder de policia administrativa, continuam nao sendo
terceirizaveis.

Desta forma, foi publicada a Lei da Terceirizagdo n°® 13.429/2017 que alterou
dispositivos da Lei n® 6.019/74, a qual regulava apenas o trabalho temporario. A nova lei trouxe
em seu bojo disposicdes sobre as relagdes de trabalho nas empresas de trabalho temporario, nas
empresas prestadoras de servico e nas tomadoras de servigo, bem como os requisitos para
contratagdo e a responsabilidade subsididria das empresas contratantes pelas obrigacdes
trabalhistas pertinentes ao periodo de prestacao de servicos.

Outra novidade importante foi suscitada pela Reforma Trabalhista, mediante a
publicagdo da Lei 13.467/2017, a qual acrescentou no bojo do artigo 4°-A da Consolidacao das
Leis do Trabalho — CLT, a possibilidade de a Contratante transferir a execu¢ao de sua atividade

principal a empresa prestadora de servigos:

Considera-se prestagdo de servicos a terceiros a transferéncia feita pela contratante da
execucdo de quaisquer de suas atividades, inclusive sua atividade principal, a pessoa
juridica de direito privado prestadora de servicos que possua capacidade econémica
compativel com a sua execugdo.

Por fim, a ultima regulamentag@o legal do tema ocorreu com o advento do Decreto
9.507/2018, o qual revogou o Decreto 2.271/1997, estendendo também a Administracao
Publica Federal Direta e Indireta o desenvolvimento de atividades finalisticas pelas empresas
terceirizadas de prestag@o de servico. Entretanto fixou no seu artigo 3°, algumas vedagdes desta

pratica para algumas atividades, como segue:

I - que envolvam a tomada de decisdo ou posicionamento institucional nas areas de
planejamento, coordenacdo, supervisao e controle;

IT - que sejam considerados estratégicos para o 6rgdo ou a entidade, cuja terceirizagdo
possa colocar em risco o controle de processos e de conhecimentos e tecnologias;

III - que estejam relacionados ao poder de policia, de regulagdo, de outorga de servigos
publicos ¢ de aplicacdo de sangdo; e

IV - que sejam inerentes as categorias funcionais abrangidas pelo plano de cargos do 6rgio
ou da entidade, exceto disposi¢do legal em contrario ou quando se tratar de cargo extinto,
total ou parcialmente, no &mbito do quadro geral de pessoal.
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Ainda em 2018, o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao, editou a
Portaria n°® 443, a qual previu a relacdo de atividades que preferencialmente devem ser utilizado
o trabalho terceirizado no ambito do servigo publico federal. Destarte, para que ndo ocorra a
configuragdo de subordinagdo entre o colaborador vinculado a empresa prestadora de servigos
e o Orgdo publico quando da delegagio de servigos, imprescindivel se faz o cumprimento dos
limites legais e constitucionais (MENDES, 2019). Importante frisar que, embora essas
atividades possam ser prestadas por terceiro, a Administragdo Publica ¢ responsavel
objetivamente por estes servicos, fato que ressalta a necessidade de uma efetiva atuagdo
fiscalizatoria.

Faz-se necessario salientar importante legislagao a qual possibilitou as contratacdes de
prestagao de servigos terceirizados na Administragdo Publica, a Lei n° 8.666/1993 e que
também regulamentou o artigo 37, XXI, da Constitui¢ao Federal dispondo sobre as licitagdes e
contratos administrativos. Esta lei foi recentemente alterada com a publicagdo da chamada
Nova Lei de Licitagdes e Contratos, a Lei n® 14133/2021, cujo escopo foi agilizar o processo
licitatorio, regular a fase de planejamento das contratagdes e trazer mais transparéncia para os
gastos publicos de maneira geral, além de buscar facilitar a participagdo de empresas nos

processos licitatorios.

2.3 Processo licitatorio

A Lei n® 14133/21 fixa prerrogativas a Administragao Publica no que tange a licitacdes
e contratos. Acerca da terceirizacdo dos servigos publicos, existe uma gestdo dos processos
relativos a planejamento, controle, acompanhamento e fiscalizagdo de todos os envolvidos. No
que se refere ao processo de terceirizagdo dos servigos em orgdos publicos, hd uma gestao
envolvida na atividade de acompanhamento, controle e fiscalizacdo de todas as partes
envolvidas no contrato (BURGOS, 2017)

Ressalte-se que, visando a qualidade na execucdo dos contratos administrativos a

Administragdo Publica se norteia por principios como a eficiéncia, eficicia e transparéncia.

2.3.1 Conceito de licitagao

Em via de regra a contratagdo com o ente publico ocorre por meio de licitagdo.
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Conforme Mota (2005), a licitagdo ¢ o procedimento administrativo formal pelo qual, em
observancia aos principios constitucionais que a orientam, a Administragdo Publica seleciona a
proposta de fornecimento de bem, de obra ou de servico mais vantajosa para o erario. Segundo

Justen Filho (2020):

A licitagdo ¢ um procedimento administrativo disciplinado por lei e por um ato
administrativo prévio, que determina critérios objetivos de selecdo da proposta de
contratagdo mais vantajosa, com observancia do principio da isonomia, conduzido por um
orgdo dotado de competéncia especifica.

Neste sentido, conforme disposto no artigo 11° da Lei 14133/21, o processo licitatério
tem como objetivos: a selecdo da proposta mais vantajosa para a Administracdo Publica,
garantir o tratamento isondmico entre os licitantes, assim como a justa competitividade, evitar
contratagdes com sobrepre¢o e o superfaturamento na celebragdo e execucao dos contratos,

além de incentivar a inovagao ¢ o desenvolvimento nacional sustentavel.

2.3.2 Pregdo eletronico

O pregdo eletronico, regulamentado pela Lei 14.133/2021, ¢ uma modalidade de
licitagdo que apresenta caracteristicas especificas, visando aprimorar a eficiéncia e a
transparéncia nos processos de aquisi¢ao de bens e servi¢os pelo poder publico. Atualmente é
uma das modalidades de licitagdo mais utilizadas na Administracao Publica, por consequéncia,
também ¢ esta a realidade no ambito do Ministério da Gestao e Inovagao em Servigos Publicos.

Trata-se de uma modalidade realizada eletronicamente conduzido por meio de
plataformas digitais, permitindo que fornecedores participem remotamente, ampliando a
concorréncia e a transparéncia. Este procedimento licitatorio possui duas fases: a de lances e a
de habilitagdo, permitindo que a fase competitiva ocorra primeiro, propiciando mais celeridade
a0 processo.

Ademais, a modalidade em questao, incentiva a competitividade entre os fornecedores,
uma vez que estes podem oferecer lances sucessivos em tempo real, buscando apresentar as
melhores propostas. Outrossim, com base no principio da economicidade, a escolha da proposta

vencedora ¢ baseada no critério de menor preco (Brasil, 2021).
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2.4 Contrato administrativo

O contrato administrativo ¢ um instrumento juridico celebrado entre a Administragdo
Publica e um particular, sendo pessoa fisica ou juridica, com o propdsito de formalizar uma
relacdo contratual que envolve a prestagdo de servigos, a compra de produtos, a realizagdo de
obras ou qualquer outra atividade de interesse publico (Meirelles et al., 1990).

Esse tipo de contrato possui caracteristicas especificas que o distinguem de contratos
celebrados no ambito privado, como a existéncia de institutos como: (i) a alterabilidade, , pelo
qual ¢ possivel a alteragdo das clausulas contratuais, desde que haja fundamentacao legal e
observancia do equilibrio econdmico-financeiro do contrato, (ii) a fiscalizagdo, a qual configura
o poder-dever do estado em fiscalizar a execugdo do contrato, garantindo que o contratado
cumpra suas obrigacdes de acordo com o estipulado no contrato e (iii) clausulas exorbitantes,
as quais que conferem a Administragao Publica poderes especiais, como a rescisdao unilateral,
a aplicacao de sangdes e a possibilidade de ocupacao proviséria de bens (Martelli, 2011).

Por seu turno o contrato administrativo, também ¢ bilateral, oneroso, formal, executado
de forma intuitiva e destinado a satisfazer um interesse publico especifico, ou seja, ¢ um
documento capaz de registrar termos e obrigacdes mutuas, equivalentes, remunerados , cujo
cumprimento € realizado pelo proprio contratante (sendo vedada a subcontratacdo) e para o fim
publico especificado no contrato (Delgado, 1982).

A Lei 14.131/2021, delineou em seu texto a forma e o contetido basico, os quais devem
ser observados nos contratos administrativos: “Os contratos devem estabelecer com clareza e
precisdo as condigdes para sua execucao, expressas em clausulas que definam os direitos,
obrigacdes e responsabilidades das partes, em conformidade com os termos do edital de
licitacdo e os da proposta vencedora ou com os termos do ato que autorizou a contratagao direta

e os da respectiva proposta” (Brasil, 2021, ART. 89, § 2°).

2.4.1 Prestagao continuada de servigos

Isto posto, ¢ relevante para este estudo trazer a distingdo existente das formas de gestao
e fiscalizagdo em razdo do tipo de contratagdo e a responsabilidade assumida pela
Administragdo Publica no papel de tomadora de servigos (Kinczeski, 2020). Desta forma,
convém esclarecer a diferenca entre prestacdo de servicos continuados e servicos nao

continuados ou prestados por escopo, nos termos da IN n° 05/2017 (Brasil, 2017a), como se
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verfica a seguir:

Art. 15. Os servicos prestados de forma continua sio aqueles que, pela sua
essencialidade, visam atender a necessidade publica de forma permanente e continua, por
mais de um exercicio financeiro, assegurando a integridade do patriménio publico ou o
funcionamento das atividades finalisticas do 6rgdo ou entidade, de modo que sua
interrupgdo possa comprometer a prestacdo de um servigo publico ou o cumprimento da
missao institucional (grifo nosso).

Art. 16. Os servicos considerados ndo continuados ou contratados por escopo sio
aqueles que impdem aos contratados o dever de realizar a prestagdo de um servico
especifico em um periodo predeterminado, podendo ser prorrogado, desde que
justificadamente, pelo prazo necessario a conclusdo do objeto, observadas as hipoteses
previstas no § 1° do art. 57 da Lei n° 8.666, de 1993 (grifo nosso).

Trata-se de servigos prestados de forma continua aqueles cuja continuidade encontra-se
na prépria natureza do servico, ou seja, a sua interrupcao poderia causar prejuizos ao erario bem
como ao bom desenvolvimento das atividades, com potencial comprometer inclusive o
funcionamento do 6rgdo (Sarai, 2018).

Cabe ressaltar que a modalidade utilizada para a contratag¢do de servigos continuados ¢
o Pregdo Eletronico, nos termos do artigo 17 da Lei 14133/2021. Entretanto tem se verificado
alguns transtornos causados a Administra¢ao, em razdo da possibilidade de homogeneizacao
das propostas, pois com a énfase no menor prego, os fornecedores reduzem ao maximo seus
pregos, o que pode afetar a qualidade dos produtos ou servigos entregues.

Isso pode acontecer quando se contrata com um pre¢o muito abaixo do termo de
referéncia, por um lado conota eficiéncia, porém, pode se aferir que a modalidade de licitacao
foi um fator para a frustracdo de contratagdes realizadas, como observou Amorim (2016) em
sua pesquisa. Constatou a rescisdo de varios contratos, no ambito da Administracao Publica, os
quais foram encerrados antes de decorridos os 60 (sessenta) meses.

Ocorre que, apos a fase dos lances e habilitacdo, quando da apresentagao das planilhas
de custo com valores recompostos, resta ao licitante reduzir os seus lucros e despesas
operacionais. Desta forma, veem os seus lucros reduzirem sobremaneira e na execu¢do do
contrato, fatalmente se sucederdo atrasos salariais, recolhimento de impostos e outros encargos
sociais. A empresa prestadora de servico se “aventura” no processo licitatorio com o objetivo
de vencer o certame, porém nao possui estrutura organizacional e financeira para cumprir com
as obrigagdes contratuais.

Desta feita, o €xito nas contratagdes publicas estd fundamentado sobre trés colunas: o
planejamento, a selecdo dos fornecedores/prestadores de servigos e a gestdo e fiscalizacdo de

contratos. Na primeira coluna, o 6rgao deve buscar assegurar os meios e providenciar os
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instrumentos necessarios para que o objeto do contrato seja cumprido. A segunda coluna refere-
se a caracteristicas e condigdes da empresa postulante, tais como: os aspectos juridicos, a
situagcdo econdmico-financeira, as condi¢des técnicas, a estrutura organizacional e a experiéncia
comprovada na atividade. Por fim, a tltima coluna, a gestdo e fiscalizagdo, concentra os
esfor¢os no cumprimento dos termos ajustados nas fases anteriores. Entretanto, verifica-se que
o desprovimento de estrutura e regulamentos internos falhos, consistem nos principais
problemas enfrentados pela Administragao, junto as empresas terceirizadas (Hermes, 2010;

Cavalcanti, 2013).

2.5 Responsabilidade subsidiaria da administracao publica

Faz-se necessario contextualizar o instituto da responsabilidade civil, o qual advém do
latim ““subsidius”, que consiste no que ¢ secundario. Sendo assim, o que subsidia, suporta ou
reforga algo; desta forma, a responsabilidade subsidiaria seria aquela que reforgaria a
responsabilidade considerada principal. Ressalte-se que este conceito distingue-se da
responsabilidade soliddria, na qual as pessoas juridicas e fisicas sdo concomitantemente
responsaveis.

O tema em questao foi disciplinado primeiramente pela Simula n° 331 do TST, como

segue:

Sumula n. 331 do TST

CONTRATO DE PRESTACAO DE SERVICOS. LEGALIDADE.

- A contratagdo de trabalhadores por empresa interposta ¢é ilegal, formando-se o vinculo
diretamente com o tomador dos servicos, salvo no caso de trabalho temporario (Lei n.
6.019, de 03.01.1974).

- A contratagdo irregular de trabalhador, mediante empresa interposta, ndo gera vinculo de
emprego com os orgdos da Administragdo Publica direta, indireta ou fundacional (art. 37,
11, da CF/1988).

- Nao forma vinculo de emprego com o tomador a contratacdo de servigos de vigilancia
(Lei n. 7.102, de 20.06.1983) e de conservagdo e limpeza, bem como a de servigos
especializados ligados a atividade-meio do tomador, desde que inexistente a pessoalidade
¢ a subordinagdo direta.

IV - O inadimplemento das obrigagdes trabalhistas, por parte do empregador, implica a
responsabilidade subsidiaria do tomador dos servigos, quanto aquelas obrigagdes, desde
que haja participado da relagdo processual ¢ constem também do titulo executivo judicial.
(RES. n°. 23, DJU, 21.12.93)

A Stmula foi alterada em 2000, quando a nova redacao do item IV estendeu aos entes

publicos da Administragdo Direta e Indireta a responsabilidade subsididria no que tange as
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obrigagdes trabalhistas em relacdo aos seus trabalhadores terceirizados, como se verifica

abaixo:

IV- O inadimplemento das obrigagdes trabalhistas, por parte do empregador, implica a
responsabilidade subsidiaria do tomador dos servigos, quanto aquelas obrigagdes,
inclusive quanto aos 6rgdos da administragdo direta, das autarquias, das fundacdes
publicas, das empresas publicas e das sociedades de economia mista, desde que haja
participado da relagdo processual e constem também do titulo executivo judicial (art. 71
da Lei n. 8.666, de 21.06.1993). (grifou-se)

Depreende-se do enunciado que o TST, independente da comprovacgao de culpa, atribuiu
aos tomadores de servigo, inclusive entes publicos, as obrigagdes trabalhistas ndo pagas pelos
empregadores. Destaca-se que o texto se encontrava em consonancia com a aplicacdo da
responsabilidade civil objetiva do Estado, disposta no § 6° do art. 37 da Constitui¢ao Federal, a
qual prevé a imputacdo automatica de responsabilidade ao ente publico quando do
inadimplemento das obrigacdes trabalhistas provenientes da terceirizagdo (Mendes, 2019).

Quanto a imputagdo automatica de responsabilidade, Flores (2010, p 55.) afirma que
deveria haver uma discussao a respeito, haja vista que esta decisdo era incompativel com as
razdes da contratacdo de empresa terceirizada pela qual essencialmente busca-se a diminui¢ao
de custos e a responsabilizacdo, quando do inadimplemento do empregador. Neste sentido,
fugiria sobremaneira do foco gerencial, uma vez que ocasionaria o aumento de despesas com a
terceirizagao.

Instalou-se entdo uma divergéncia com outro dispositivo legal, o § 1° do artigo 71 da
Lei n° 8666/93, o qual preconizava que a responsabilidade pelo pagamento das verbas
trabalhistas oriundas de Inadimpléncia do empregador, ndo podem ser transferidas ao Ente

Publico.

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

§1° - A inadimpléncia do contratado, com referéncia aos encargos trabalhistas, fiscais e
comerciais, ndo transfere & Administragdo Publica a responsabilidade por seu pagamento,
nem podera onerar o objeto do contrato ou restringir a regularizacdo e o uso das obras e
edificagoes,

inclusive perante o Registro de Imodveis. (grifou-se)

Sendo assim, com o fito de dirimir o conflito exposto, o STF julgou procedente a A¢ao
Declaratoria de Constitucionalidade (ADC) n. 16, reconhecendo que a Administragcao Publica
nao serd responsavel pelo pagamento das obrigacdes trabalhistas inadimplidas pelo empregado.

Entretanto, sera passivel de responsabilizacdo se constatada a conduta culposa na fiscalizagao
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do cumprimento das obrigagdes contratuais e legais. Diante disso, em 2011, a Simula n°® 311

foi alterada mais uma vez com a alteragao do item IV ¢ a adigdo dos itens 5 e 6:

Sumula n. 331 do TST

CONTRATO DE PRESTACAO DE SERVICOS. LEGALIDADE. [...]

IV - O inadimplemento das obrigacdes trabalhistas, por parte do empregador, implica a
responsabilidade subsidiaria do tomador dos servigos quanto aquelas obrigacdes, desde
que haja participado da relagdo processual e conste também do titulo executivo judicial.

- Os entes integrantes da Administragdo Publica direta e indireta respondem
subsidiariamente, nas mesmas condi¢des do item IV, caso evidenciada a sua conduta
culposa no cumprimento das obrigacdes da Lei n. 8.666, de 21.06.1993, especialmente na
fiscalizagdo do cumprimento das obrigagdes contratuais e legais da prestadora de servigo
como empregadora. A aludida responsabilidade ndo decorre de mero inadimplemento das
obrigagdes trabalhistas assumidas pela empresa regularmente contratada.

— A responsabilidade subsididria do tomador de servigos abrange todas as verbas
decorrentes da condenacdo referentes ao periodo da prestagao laboral. (grifou-se)

Nesse contexto, os Entes Publicos serdao responsabilizados apenas com evidéncias de
prova da ilicitude, fraude, inexecugdo culposa, omissao ou imperfei¢do na fiscalizagao do
contrato administrativo (De Paula et al., 2022).

Conforme Delgado (2002), o Tribunal reconheceu a responsabilidade subjetiva da
entidade estatal que contrata com empresa inidonea, ou seja, que incorreu em inadimpléncia

I3

relativas aos direitos trabalhistas e previdenciarios: (...) comete culpa “in elegendo” quando o
contratante realiza uma ma escolha do agente de fiscalizacdo, ou culpa “in vigilando”, caso em
que a Administragdo Publica realiza uma fiscalizagdo ineficiente das obrigagdes pactuadas no
contrato, bem como os seus efeitos. Desta maneira, respondera pelas verbas trabalhistas e
previdencidrias devidas pelo empregador terceirizante no periodo de prestacao de servicos (IV
do Enunciado 331, TST).

Entdo, seja mediante a responsabilidade objetiva do Estado ou pela sua responsabilidade
subjetiva, intrinseca a qualquer pessoa juridica, a entidade publica serd responsavel pelos
valores oriundos dos direitos trabalhistas devidos pelos empregadores envolvidos com contratos
terceirizados com tais entidades. (DELGADO, 2002, p. 448-49).

Isto posto, infere-se que as bases normativas e legais da terceirizagdo no ambito da
Administragdo Publica Federal atualmente sdo: Lei n° 14133/2021, Decreto Federal n°
9.507/2018, Portaria n° 443/2018 do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao,
além da Stimula 331 — TST, ainda que pese nao se constituir em norma, devem ser considerados

também os entendimentos provenientes das deliberagdes do TCU.
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2.6. A fiscalizacao contratual na administracio publica

E responsabilidade da Administragdo Ptiblica promover uma fiscalizagio atenta de seus
contratos de servigos terceirizados. A fiscalizagao da execucao dos contratos prevista no artigo
117 e paragrafos da Lei n° 14133/2021, na qual o cumprimento das obrigagdes trabalhistas
configura elemento intrinseco, estd preconizada como uma das prerrogativas da Administracao
Publica, as quais sdo essenciais para garantir a eficacia das contratagdes no regime juridico dos
contratos administrativos instituido pela Lei n. 14133/2021.

Neste diapasdo, tomemos por exemplo, como exigéncias para a habilitagdo nas
licitagdes, a apresentacao de documentacao relativa a regularidade fiscal e trabalhista (INCISO
I, artigo 63 da Lei n. 14133/2021). No caso da regularidade trabalhista, a documentagao
comprova o cumprimento das obrigagdes relativas a Seguridade Social e ao Fundo de Garantia
do Tempo de Servigo (FGTS), tais condi¢des sao aferidas durante todo o acompanhamento da
execucao contratual.

Ocorre que a verificacdo da regular observancia das normas trabalhistas pelo contratado
extrapola a condicao de mera prerrogativa. Nesse sentido, ao fiscalizar a execugdo do contrato,
assegura-se também o adimplemento dos direitos fundamentais dos trabalhadores garantidos
no artigo 7° da Constituigdo Federal que, por seu turno, estio em harmonia com os preceitos
constitucionais, como a dignidade da pessoa humana, dos valores sociais do trabalho e da livre
iniciativa, nos termos dos incisos III ¢ IV do art. 1° da Constituicdo Federal (MENDES, 2019).

A fiscalizagdo dos contratos de servigos terceirizados, além de uma prerrogativa da
Administragdo, apresenta-se também como um dever do Poder Publico. De fato, um verdadeiro

poder-dever fiscalizatorio, conforme dispde Barral (2016):

[...] ao reunir em si mesma uma prerrogativa preordenada a concretizacao do interesse
priméario da Administracdo Publica e por outro lado uma obrigagdo imposta a todos
os gestores de recursos publicos de empregar com economicidade e probidade os
recursos publicos, a doutrina costuma afirmar que a fiscaliza¢dao contratual consiste
em um poder-dever da Administragao Publica.

Furtado (2001, p. 234) afirma que em decorréncia da supremacia do interesse publico,
a Administracdo ndo pode assumir uma posicao passiva, na expectativa de que o contratado
cumpra todas as suas obrigagdes contratuais. A Administragao nao pode esperar o termo do

contrato para aferir se o objetivo foi efetivamente alcangado. Ademais, a gestao e a fiscalizagao
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dos contratos podem ser realizadas apenas por um servidor ou pode separar as duas fungoes,
dependendo do porte do respectivo 6rgdo publico.

Segundo De Almeida (2009), a fiscalizacdo representa uma parcela importante da
execucdo dos contratos administrativos. A eficacia no exercicio da fiscalizacdo contratual
influencia muito na possibilidade de a prestagao de servigo atingir o seu objetivo ou ndo. Pode-
se verificar muitos casos em que, no processo de gestdo, a licitagdo foi bem conduzida, o
contrato bem elaborado, porém termina por ndo lograr é€xito em razao de resultado deficiente
da fiscalizagdo contratual. A fiscalizacdo contratual, nesse sentido, pode constituir de fato o
ponto fraco na execugdo dos contratos administrativos.

Importante destacar que o acompanhamento de um contrato ndo se resume em uma
atividade formal, exige do fiscal uma atuagdo ativa e concreta, exigente nos detalhes, junto a
empresa prestadora de servigo terceirizado, devendo garantir que o servico seja prestado
conforme previsto em contrato. Para que um contrato seja bem gerenciado e fiscalizado, a
informalidade ndo deve ser a principal caracteristica, a atuagdo deve ocorrer nos limites fixados,
registrando e exigindo o cumprimento do instrumento contratual (De Almeida, 2009).

Pelo disposto na Lei n° 14133/2021, ante a importancia que se deve atribuir a
fiscalizacdo e ao acompanhamento do contrato, infere-se que o servidor responsavel pelo
exercicio desta fung¢dao devera ter conhecimentos nao somente técnicos, mas também
administrativos. Existe uma diversidade de conhecimentos em diferentes nichos que devem ser
aplicados no periodo de execucgdo do contrato, por exemplo: conhecimentos técnicos acerca do
objeto contratado, conhecimentos fiscais, trabalhistas e previdenciarios, bem como
or¢amentarios, o servidor incumbido do acompanhamento contratual devera focar todas essas
particularidades (De Almeida, 2009)

O papel do fiscal do contrato se reveste de relevancia para a Administracao Publica.
Desta feita, o exercicio da funcdo de fiscal de contratos, no servigo publico, exige capacitagao
e habilidade dos servidores publicos que exercem essa atividade, além de uma estrutura que lhe
forneca condi¢des de trabalho e lhe ofereca o suporte necessario, principalmente, quantidade
adequada de servidores com o objetivo de realizar uma boa pratica de fiscalizagao de contratos.
Ainda quanto as competéncias, o fiscal deve apresentar uma postura neutra e equilibrada, de
forma a exigir o adequado cumprimento do objeto contratado, uma vez que ocupa uma posicao
de autoridade sobre o executor.

Ainda conforme De Almeida (2009), os danos causados por uma fiscalizagao contratual

ineficiente sdo latentes, quais sejam: o desperdicio de recursos generalizado, a perda de objeto,
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a aplicacdo de puni¢des a servidores as quais poderiam ser evitadas, penalidades impostas
desnecessariamente a boas empresas contratadas. Neste sentido, merece destaque a alta
demanda de agdes trabalhistas movidas pelo empregado terceirizado, nas quais a Administragao
Publica figura como responsavel subsidiaria, principalmente pela atuacao ineficaz do fiscal de

contratos.

[...] a0 reunir em si mesma uma prerrogativa preordenada & concretizagdo do interesse
primario da Administragdo Publica e por outro lado uma obrigagdo imposta a todos os
gestores de recursos publicos de empregar com economicidade e probidade os recursos
publicos, a doutrina costuma afirmar que a fiscalizagdo contratual consiste em um poder-
dever da Administragdo Publica.

Notadamente, a fiscalizagdo de contratos terceirizados deve possuir conhecimentos e
habilidades heterogéneos, além do dominio de inimeras legislagdes. Portanto, a Administracao
Publica deve indicar representantes com perfis compativeis as atribui¢cdes inerentes as
atividades fiscal e, na mesma medida, ofertar o treinamento e a preparagao adequada para a
funcdo (Mendes, 2019).

Entretanto, de forma predominante verifica-se a auséncia de selecdo formal para
designacdo do fiscal, considerando-se o seu perfil e conhecimento. Fernandes e Costa (2011)
elencaram outros requisitos importantes diante da relevancia das atribui¢des fiscalizatorias, tais
como posuir boa reputagdo €tico-profissional; possuir conhecimentos especificos acerca do
objeto contratual, ndo estar respondendo a sindicancia ou processo administrativo disciplinar;
ndo ter sido punido por atos lesivos ao patrimonio publico em seus assentamentos funcionais.

Outro fator considerado importante, segundo Albarello (2016) apesar de nao haver
ilegalidade, o gestor deve exercer sua atividade de forma exlusiva e integral, respeitando o
pricipio da segregacdo de fungdes. Assegura que se trata de uma medida a qual reverbera
diretamante na melhor qualidade do servigo prestado pela empresa terceirizada. Esta assertiva
corrobora com a visdo de Alves (2004), ao passo que a organizacdo de um setor proprio para
gestdo de contratos possibilita a dedicacdo exclusiva de um ou mais servidores nessa funcao.

No entanto, a concomitancia no exercicio das atividades de gestao e fiscalizagdo ¢
latente, pois a escassez de pessoal consiste na realidade do servico publico. Ou seja, se verifica
com certa frequéncia o acumulo das funcdes de gestor e fiscal de contratos, sem prejuizo muitas
vezes do exercicio da funcdo de fiscalizagdo com as atribui¢des previstas no plano de cargos do

orgao ao qual o servidor encontra-se lotado (Albarello, 2016).
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Importante salientar que a fiscalizag@o de contratos tem as suas atribuigdes estabelecidas

pela Instru¢do Normativa n° 05/2007, a qual as apresenta especificadas por atores participantes

desta atividade fiscalizatoria, como se verifica de forma sintética no quadro abaixo:

Quadro 1 — Acompanhamento da execugdo contratual

ACOMPANHAMENTO DA EXECUCAO CONTRATUAL

ATRIBUICOES POR ATORES

Fiscais
Técnicos €
Administrativos

acompanhar e avaliar a execu¢do do contrato, aferir se a quantidade,
qualidade, tempo e modo da prestagcdo dos servicos estio compativeis
com os indicadores de niveis minimos de desempenho estipulados no
ato convocatorio.

acompanhar os aspectos administrativos da execucao dos servigos nos
contratos com regime de dedicagdo exclusiva de mao de obra quanto
as obrigacdes previdenciarias, fiscais e trabalhistas, bem como quanto
as providéncias tempestivas nos casos de inadimplemento.

Fiscais
Setoriais

acompanhar a execucdo do contrato nos aspectos técnicos ou
administrativos quando a prestagdo dos servigos ocorrer
concomitantemente em setores distintos ou em unidades
desconcentradas de um mesmo 6rgao ou entidade.

Gestor de
Contratos

coordenar as atividades relacionadas a fiscalizagdo técnica,
administrativa, setorial e pelo publico usuario,

coordenar os atos preparatdrios a instru¢do processual e ao
encaminhamento da documentagdo pertinente ao setor de contratos
para formalizacdo dos procedimentos quanto aos aspectos que
envolvam a prorrogagao, alteracdo, reequilibrio, pagamento, eventual

aplicacdo de sang¢des, extingao dos contratos, dentre outros.

Fonte: BRASIL,2017.

2.6.1 Competéncias Organizacionais

Para o exercicio efetivo da atividade fiscalizatéria com o cumprimento das exigéncias a

ela inerentes, faz-se necessario que o servidor detenha um conjunto de atributos de ordem

pessoal e profissional, ou seja, deve possuir competéncia para fazé-lo. Segundo Chiavenato:

“(2003, p. 4), “competéncias sdo qualidades de quem ¢ capaz de analisar uma situagdo,

apresentar solucdes e resolver assuntos ou problemas”. Conforme Zarifian (2003):
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Competéncia ¢ a tomada de iniciativa e responsabilidade do individuo em situagdes
profissionais com as quais ele se confronta. [...] ¢ uma inteligéncia pratica das
situagdes, que se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma a medida que a
diversidade das situagdes aumenta. [...] € a faculdade de mobilizar redes de atores em
torno das mesmas situagoes, de compartilhar desafios, de assumir areas de
responsabilidade. (Zarifian, 2003, p. 137).

Neste diapasdo, Carbone, Branddo e Leite (2005) afirmam que as competéncias
humanas e gerenciais constituem em associagdes coesas de conhecimentos, habilidades e
atitudes, as quais se apresentam através da atuagdo profissional dentro de um determinado
contexto organizacional, agregando valor as pessoas e organizagoes.

O conhecimento corresponde a um conjunto de informagdes absorvidas e estruturadas
pelos individuos para compreender o mundo, pode ser chamada de dimensdao do saber. A
habilidade, por sua vez, esta associada ao “saber fazer”, ou seja, corresponde a capacidade de
aplicar e utilizar eficazmente o conhecimento adquirido e colocd-lo em acdo para um fim
especifico. Por fim, atitude ¢ uma dimensdo do “querer-saber-fazer” que envolve aspectos
sociais € emocionais relacionados ao trabalho. Importante realgcar que as trés dimensoes da
competéncia sdo inter-relacionadas e interdependentes (Dos Santos, 2011).

Isto posto, para melhor compreender os atributos necessarios aos servidores designados
a atividade fiscalizatdria e avaliar o desempenho no exercicio da atividade, € possivel relaciona-
los a triade dimensional da competéncia. Por meio de uma analise integrada desses elementos,

¢ possivel compreender como a sinergia entre eles pode tornar mais efetiva a fiscalizacao e

promover uma gestdo mais eficiente dos contratos terceirizados.

2.6.1.1 Conhecimento na fiscalizag¢do de contratos terceirizados

O conhecimento ¢ a base da competéncia em qualquer atividade e na fiscalizagdo de
contratos de empresas prestadoras de servigos terceirizados nao ¢ diferente. O servidor
encarregado da fiscalizacdo deve possuir um conhecimento solido das leis, regulamentos,
normas que regem os contratos publicos, bem como o edital e termo de referéncia relativo ao
objeto contratado. Além disso, possuir familiaridade com a Lei de Licitagdes e Contratos (Lei
n°® 14.133/2021) ¢ essencial para a realizagao do planejamento do procedimento licitatorio e por
consequéncia, para um melhor acompanhamento da execucdo dos processos licitatorios e
contratuais.

Ademais, ¢ importante estar atualizado sobre eventuais alteragdes na legislagdo e

jurisprudéncia, o que pode impactar sobremaneira a forma como a fiscalizagdo deve ser
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conduzida. O conhecimento técnico também ¢ imprescindivel para a avaliagdao da qualidade dos
servigos terceirizados.

Conforme Santos (2018), os fiscais de contratos devem compreender as especificagdes
técnicas dos servigos para poderem identificar desvios de qualidade e tomar agdes corretivas.
Inclusive a detencdo de conhecimento pode impedir que o fiscal se submeta ao contratado,
exatamente por ndo saber “no que”, "como” e “quando” intervir, além de se expor a
possibilidade de futuras penalizagdes em procedimentos de prestacdo de contas em razao de
falhas na fiscalizacao contratual.

Vitorino (2020) apontou nos resultados de sua pesquisa que, embora estejam
sobrecarregados, os gestores e fiscais de contrato que se submeterem a um programa de
capacitagdo continua serdo capazes de desenvolver as suas atribui¢des com a técnica adequada
e executarem as suas func¢des conforme preveem os normativos legais. A capacitagdo do
servidor propicia evidenciar a correlacdo das oportunidades e resultados as competéncias
adquiridas, ocasionando no fiel cumprimento do objeto contratual e por consequéncia
proporciona a ele maior motivagdo. Vitorino (2020) acrescenta que “[...] a motivagdo ¢ um fator
relevante, porque induz a novos comportamentos com mais intensidade e persisténcia ao longo
do tempo no desempenho da fungdo, a vida ganha outra dimensdo quando a pessoa se sente
capaz, util e necessaria”.

Conforme alguns estudos, em destaque, Marinho et al. (2018), geralmente na
Administragdo Publica, os fiscais de contrato ndo constituem um grupo estruturado com objetos
iguais, haja vista que cada qual possui a sua especifidade, bem como semelhangas de cultura.

No contexto desta pesquisa, verifica-se que no ambito das SRA’s do Ministério da
Gestao e Inovagdes em Servigos Publicos, a Administracdo alocou os fiscais na estrutura
regimental das Divisdes de Recursos Logisticos, facilitando o fluxo de informagdes e troca de
conhecimentos, além de propiciar maior organizagdo e controle da atividade pela instituigao.
Porém, corroborando com a pesquisa acima aludida, a consideravel quantidade de objetos
contratuais e diferncas culturais existentes, proprias do orgao federal de um pais com extensoes
continentais como o Brasil, impdem-se como desafios para a implentacdo de agdes para
capacita¢do permanente e continuada.

Importante ressaltar a existéncia de estudos que apontam o treinamento e a capacita¢ao dos
fiscais como os principais desafios da atividade de fiscalizacdo de contratos. A ineficacia dos
treinamentos existentes, e ndo raro, a sua auséncia, impde aos servidores nomeados como fiscais de

contratos, 0s quais ndo possuem nenhuma experiéncia anterior na atividade, a necessidade de
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aprenderem o trabalho concomitantemente a sua realizacdo, conforme se verifica na pesquisa
realizada por Burgos (2017).

Em outra pesquisa, Medeiros (2014) identificou que apenas 10% dos fiscais consultados
da UFRN, afirmaram possuirem conhecimento acerca das leis e normativos pertinentes ao
objeto contratual. No estudo em questdo quando foi perguntado aos entrevistados se tiveram
acesso a alguma capacitagdo prévia a nomeagao, todos responderam que nao participaram de
nenhum treinamento. Na conclusdo, a pesquisa indicou que a falta de capacitagdo e treinamento
aos fiscais represesntou a maior dificuldade apresentada para o desempenho da atividade na
UFRN.

Ainda sobre o mesmo tema, um estudo realizado na UFC, identificou também que a
ineficiéncia da capacitagdo e treinamento para a fiscalizagao de contratos representava o ponto
de maior fragilidade no acompanhamento da execu¢do contratual. A pesquisa apontou que de
48 entrevitados apenas 1 informou ter recebido alguma capacitacdo para o exercicio de suas

fungdes. Alguns responderam que o aprendizado foi adquirido na pratica (Silva, 2015, p. 67).

2.6.1.2 Habilidade na fiscaliza¢do de contratos terceirizados

A habilidade diz respeito a capacidade pratica de aplicar o conhecimento de forma
eficiente. Na fiscalizacdo de contratos de empresas terceirizadas, diversas habilidades sao
necessarias para realizar uma supervisao eficaz.

Na atividade fiscalizatoria a habilidade de realizar auditorias e inspecdes ¢ fundamental
para verificar o cumprimento das obrigacdes contratuais e identificar possiveis irregularidades.
Isso requer uma abordagem sistematica e criteriosa na analise dos documentos, na verificagao
das atividades realizadas pelas empresas terceirizadas, além da habilidade organizacional para
o manuseio destes documentos e a observancia sequencial dos procedimentos relativos a
fiscalizacdo. Tendo em vista, ndo raro, a responsabilidade pelo acompahamento de dezenas de
contratos pelo mesmo fiscal.

Neste sentido, faz-se necessdrio destacar a importancia dos registros na atividade
fiscalizatoria. Conforme previsto na IN n°05/2007 e Lei 14133/2021, os fiscais devem
oficializar os devidos registros relativos a todos os compromissos firmados com a empresa,
trata-se de atribui¢do do fiscal e pratica essencial no acompanhamento da execugao contratual,
Caso nao formalize oficialmente esses registros, restara prejudicada a aplicacao de penalidades

administrativas a empresa, mesmo se nao estiver cumprido com alguma obrigacao contratual
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ou executando o servigo ineficientemente (Serafim, 2018).

Gongalves (2012) real¢a que o papel do fiscal ¢ extremamente importante, haja vista
que a fungdo por ele executada € util para a Administracao Publica, bem como para a sociedade,
pois por meio de sua atuagdo, despesas publicas desnecessdrias podem ser reduzidas ou
eliminadas. Portanto, de forma estratégica, segundo Miguel, Seixas e Barbieri (2015), o fiscal
deve manter um canal de comunicagcdo aberto com o contratado para dirimir eventuais
ocorréncias rotineiras, por seu turno deve notifica-lo quando verificar inadimplemento,
solicitando as devidas providéncias e, se necessario, rejeitar o recebimento do objeto
contratado, bem como as respectivas notas fiscais quando em inconformidade com o pactuado.

Outrossim, a habilidade de se comunicar clara ¢ efetivamente € essencial na interacao
com as empresas terceirizadas e com os demais 6rgaos da Administracdo Publica, pois propicia
aproximacdo, fortalece a pratica do “feedback” e ainda proporciona maior celeridade na
resolutividade por parte da empresa prestadora de servigo. Ressalte-se também que a
capacidade de conduzir reunides e negociagdes de forma assertiva ¢ importante para solucionar

conflitos e alinhar expectativas entre as partes envolvidas.

2.6.1.3 Atitude na fiscaliza¢do de contratos terceirizados

A atitude abrange os aspectos comportamentais e emocionais que influenciam a forma
como os fiscais desempenham suas fun¢des. Conforme Chiavenato (2003, p. 5): ““[...] representa
o estilo pessoal de fazer as coisas acontecerem, a maneira de liderar, de motivar, de comunicar
e de levar as coisas para a frente”.

Na fiscaliza¢do de contratos de empresas terceirizadas, uma atitude proativa, ética e
imparcial ¢ essencial para garantir a integridade e a transparéncia do processo. A atitude
proativa e diligente envolve a busca continua por aprimoramento € o engajamento em
treinamentos e capacitacdes. Isso demonstra o interesse em aperfeicoar as praticas de
fiscalizacdo e acompanhar as mudangas no cenario da terceirizagao.

A ética ¢ outro elemento fundamental na atuagdo dos fiscais de contratos, haja vista que
este tipo de atitude inclui a imparcialidade nas decisdes, a transparéncia na condugdo dos
processos € o cumprimento rigoroso dos principios da Administracdo Publica.

O fiscal de contratos desempenha um papel imprescindivel como agente responsavel
pela coleta de informacdes e pela tomada de decisdes operacionais, designado pelo 6rgao. Para

desempenhar essa funcdo de forma eficaz, o fiscal deve ndo apenas adotar comportamentos
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adequados como representante da administragdo, mas também possuir a experiéncia necessaria
para avaliar questdes subjetivas. Este requisito pode ser dividido em duas perspectivas: a atitude
adotada e a experiéncia pregressa.

Acerca da atitude, como Almeida (2009) observou, ser um fiscal de contrato ¢, acima
de tudo, uma questao de postura. Isso significa que o fiscal deve estar disposto a tomar medidas
sempre que necessario durante a vigéncia do contrato, com o objetivo de proteger os interesses
publicos.

Ressalte-se que a experiéncia anterior desempenha um papel fundamental no
aprimoramento da execucdo do contrato, uma vez que o fiscal ja possui um conhecimento
prévio do ambiente que envolve essa execugdo, em termos gerais. Isso facilita a identificacao
de pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas relacionadas ao contrato, algo que ¢
fundamental para tomar decisdes informadas ao longo do processo.

Por fim, a atitude ¢ considerada o fator de integracdo entre o conhecimento e a
habilidade. A disposicao para buscar constantemente o aprimoramento, aprender com as
experiéncias e estar aberto ao didlogo com todas as partes envolvidas € o que permite que o
conhecimento e as habilidades sejam continuamente desenvolvidos e aplicados de maneira

construtiva.
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3. METODO DE PESQUISA

A metodologia descreve como a pesquisa ¢ efetuada, consistindo em uma forma, um
processo que se utiliza para se atingir um objetivo, um resultado ou um estado (Roesch, 2005,
p. 117). Neste capitulo serdo apresentados os aspectos metodologicos como o tipo de pesquisa,
os procedimentos para coleta de dados, sele¢do dos entrevistados, roteiro de entrevista e

tratamento dos dados.

3.1 Lécus da Pesquisa: Ministério da Gestao e Inovacao em Servicos Publicos

O Ministério da Gestdo e Inovagdo em Servicos Publicos (MGI) ¢ um 6rgdo da
Administragdo direta e foi instituido em 2023, devido ao desmembramento do Ministério da
Economia, e tem como responsabilidade definir as orientagdes, regras e procedimentos
relacionados a administracdo geral, a politica de recursos humanos, lideranca e
desenvolvimento de habilidades abrangentes, a transformagdo digital, governanca e
compartilhamento de dados e a gestdo do patrimoénio imobiliario da Unido, inclusive a
desburocratizacdo.do governo, entre outras atribuicdoes destinadas a aprimorar a eficiéncia,

eficacia e efetividade dos servigos publicos federais. A estrutura organizacional ¢ estabelecida

pelo Decreto n° 11.437/2023.

O MIG possui em sua estrutura os seguintes Orgdos especificos: Secretaria
Extraordinaria para a Transformacgao do Estado, Secretaria de Gestao e Inovacao; Secretaria de
Gestdo de Pessoas e Relagdes do Trabalho; Secretaria de Governo Digital; Secretaria de
Coordenacdo das Estatais; Secretaria de Gestdo do Patrimonio da Unido; Secretaria de Gestao
Corporativa, Arquivo Nacional e as Unidades Descentralizadas correspondentes as

Superintendéncias Regionais da Administragdo (SRA’s).

3.2 As Superintendéncias Regionais da Administraciao do MIG

As Superintendéncias Regionais da Administracdo constituem as unidades
descentralizadas do Ministério de Gestdo e Inovagdes em Politicas Publicas (MGI) e sao
responsaveis pela gestdo dos recursos administrativos do Orgdo nos estados, conforme Decreto
11437/2023, artigo 48. Entre outras atribuigdes, t€m a competéncia de supervisionar a Gestao

de Contratos, realizar a andlise de recursos administrativos e representagdes relacionados a



N"FGV EBAPE 40

compras e contratagdes. As SRA’s correspondem ao proprio Ministério da Gestao e Inovagao
em Servicos Publicos, instalado em cada estado da federagao.

Importante destacar que nas Superintendéncias, a fiscaliza¢do de contratos encontra-se
alocada em um setor regimental, a Divisdo de Recursos Logisticos (DRL), com excecao de
Superintendéncias como as de Sao Paulo e Alagoas, as quais foram criados setores nao
regimentais especificos para a fiscalizagdo. Estes setores sdo responsaveis pela andlise e
acompanhamento da execu¢do dos contratos no ambito de suas respectivas superintendéncias e

outros o0rgaos vinculados ao MGI.

3.3 Tipo de pesquisa

Primeiramente, quanto a abordagem, o presente estudo trata-se de uma pesquisa
qualitativa, haja vista que foi a que melhor se adequou a proposta do estudo, ou seja, tecer uma
analise, a partir dos fatores que envolvem a atuacgao do fiscal de contratos, identificar como esta
influéncia na prestagdo de servicos terceirizados continuados, a luz das competéncias
organizacionais do trabalho. Conforme Gil (2021, 2) esse método possui uma defini¢do clara,
razao pela qual muitos pesquisadores alcangam sua definigdo por meio da elucidacdo de suas
caracteristicas fundamentais.

A pesquisa qualitativa caracteriza-se por ter o ambiente como fonte direta de dados.
Neste tipo de pesquisa, o pesquisador busca manter um contato préximo com o ambiente e o
objeto de estudo, fato que implica trabalho de campo intenso. O processo de analise ndo esta
centrado em dados estatisticos, por outro lado, os dados coletados sdo descritivos e refletem o
maior numero possivel de elementos da realidade estudada, e ha mais preocupagdo com o
processo do que com o produto (Prodanov; Freitas, 2013).

Quanto a sua natureza trata-se de uma pesquisa aplicada, pois ndo consiste apenas em
um estudo teodrico o qual tem o fito de produzir conhecimentos cientificos, esta pesquisa se
propoe e infundir conhecimentos que visem aplicagdo pratica no 6rgao. Conforme Fleury e
Werlang (2016): “[...] a pesquisa aplicada pode ser definida como atividades em que
conhecimentos previamente adquiridos sdo utilizados para coletar, selecionar e processar fatos
e dados, afim de se obter e confirmar resultados, e se gerar impacto.”

Quanto aos fins, consiste em uma pesquisa descritiva, tendo em vista o objetivo de expor
a realidade, o campo de pesquisa como ele se apresenta. No caso concreto do presente estudo,

a fiscalizag@o de contratos no ambito do Ministério da Gestao e Inovagao em Servicos Publicos
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(MGI), interpreta-o analisando os fatos e fendmenos, contextualizando, a influéncia que a
atuagdo exerce na prestacdo de servicos continuados. Fonseca (2009, p. 22) afirma que a
pesquisa descritiva, descreve um universo e o interpreta por meio da observacao, do registro e
analise das varidveis. Sendo assim, os resultados desta pesquisa se concentrarao nas percepgoes
dos entrevistados sobre a influéncia da fiscaliza¢dao na execugdo dos contratos.

No que se refere aos meios, primeiramente, a pesquisa caracteriza-se pela busca
bibliografica, fundamentando-se em publicagdes de livros, artigos situados, sites, bem como
dissertacdes que permeiam o tema, esbarrando na pesquisa documental, na qual se encontrou
informacdes sobre o 6rgdo, conforme Vergara (2019, p. 43-44). Ap6s, em uma segunda etapa,
foi realizada a coleta de dados primarios mediante pesquisa de campo, que consistiu na
aplicagdo de entrevista semiestruturada, conforme roteiro previamente elaborado.

Cabe destacar que se trata de um estudo de caso, uma vez que se propde a estudar o
fendmeno no seu contexto, neste caso tem como campo de pesquisa o local no qual os
participantes exercem suas atividades, as SRA’s do MGI. No entanto, pode abranger também a
outros 6rgaos publicos, pois, além de possuirem em seu quadro funcional fiscais de contratos
por se encontrarem sob o mesmo “guarda-chuva” das legislagcdes pertinentes as contratagdes
publicas, a presente pesquisa bibliografica trouxe elementos aplicaveis a qualquer outra
realidade de fiscalizacao de contratos.

Outrossim, pode-se afirmar que o foi utilizado o paradigma interpretativista, no qual se
compreende que um fendmeno pode ser interpretado a partir do ponto de vista daqueles que
possuem relagdo direta com o fendmeno. Por fim, para alcancar o objetivo, utilizou-se uma
pesquisa de carater exploratério, tendo em vista que se nao se verificou uma vasta existéncia de

estudos sobre o tema.

3.4 Coleta de dados

Para a coleta de dados foram realizadas entrevistas semiestruturadas, de forma virtual,
através da Plataforma Zoom ou por meio de ligagdes telefonicas, tendo em vista as grandes
distancias geograficas, uma vez que os entrevistados estdo distribuidos nos mais diferentes
estados da federagio (figura 1), conforme roteiro anexado (APENDICE). Ressalte-se que na
plataforma Zoom as gravagdes foram realizadas no proprio software e quando utilizado o meio

telefonico, fora utilizado um aplicativo de gravacao de audio.
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As entrevistas foram realizadas no periodo de 03 de junho a 30 de agosto de 2023 e
tiveram duracdo entre 18 a 65 minutos, totalizando 769 minutos de gravagdes. Apds, foi
utilizado o software ‘RESHAPE”, para a transcri¢do das entrevistas gravadas na plataforma do
Zoom, bem como dos audios das ligagdes telefonicas gravados em aplicativo.

Conforme a tabela 1, abaixo, a titulo de amostra, foram entrevistados 23 fiscais de
contrato, isto ¢, cerca de 4 % (quatro por cento) dos fiscais em exercicio no conjunto de todas
as Superintendéncias da Administragcdo Regional do pais que representam um total de 599
(quinhentos e noventa e nove), conforme dados solicitados por meio do site “FALA BR”
atualizado pelo Governo Federal (APENDICE 2). As entrevistas foram realizadas até que se
atingisse o ponto de saturagdo, momento em que os participantes passam a fornecer informacgdes

semelhantes as dadas pelos outros (Minayo, 2017).

Figura 1 — Estados representados nas entrevistas

- Estados representados nas entrevistas

Estados sem representagdo nas entrevistas

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023
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Tabela 1 — Quantitativo de entrevistados por Estado

QUANTIDADE ESTADO

2 AC
2 AL
2 AM
1 BA
1 CE
1 MG
1 MS
1 MT
1 PA
1 PR
2 RS

8 SP

23

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Buscou-se selecionar os entrevistados conforme o critério da tipicidade, ou seja, sujeitos
considerados representativos do grupo (Vergara, 2009). Desta forma o objetivo estabelecido foi
entrevistar fiscais de contratos de servigos terceirizados, sendo: gestores de contratos (desde
que também exercessem a fiscalizacdo de contratos) ou fiscais técnicos ou administrativos,
atuantes em contratos de prestacdo de servigos continuados de todas SRA’s do territério
nacional. Objetivou-se acessar diferentes pontos de vistas, considerando as realidades distintas
dada as dimensdes continentais do Brasil, ainda que em exercicio no mesmo 6rgao, ¢ a
verificacao de possiveis interferéncias da cultura local no desenvolvimento das atividades.

Ainda no que se refere aos critérios de selecdo dos participantes, estabeleceu-se que
estivessem no exercicio da atividade fiscalizatéria por mais de um ano, a fim de que estes
possuissem subsidios para compartilhar suas visdes e experiéncias acerca dos temas
pesquisados na entrevista.

Cabe salientar que o referencial tedrico desta pesquisa fundamenta e tem aplicabilidade
a atividade fiscalizatéria como um todo, o que nos permite aferir que se trata de temas relativos
ao exercicio das atribui¢gdes de fiscalizacdo, independente do papel exercido pelo servidor

designado, no caso: o Fiscal Administrativo e o Fiscal Técnico.
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Importante ressaltar que a opgdo por fiscais atuantes em contratos de prestacdo de
servigos terceirizados continuados, deve-se em razao desse tipo de contrato ser considerado de
maior complexidade para se gerenciar e fiscalizar, uma vez que podem ter duracao de até cinco
anos. Trata-se de contratacdes que demandam um maior controle dos aspectos trabalhistas,
previdencidrios e fiscais, possuindo potencial para atrair a responsabilidade subsididria a
Administragdo (Almeida, 2009)

Deste modo, a amostra abrangeu somente os servidores que atuam na execuc¢do do
acompanhamento contratual, ou seja, na gestdo e fiscalizacdo de contratos. Estes sdo os
servidores os quais se encontram na “linha de frente”, pois além de conhecerem os problemas
de perto, sdo também os principais agentes em um processo de implementacdo de mudangas
(Kinczeski, 2020).

Primeiramente foi realizada a tentativa de contato com os fiscais por meio telefonico,
entretanto esta tentativa ndo logrou éxito, haja vista a infima quantidade de respostas para
continuagdo da pesquisa. Em um segundo momento, foram enviados e-mails as SRA’s
explicando mais detalhadamente o escopo da pesquisa, entdo a participagdo aumentou
substancialmente propiciando-se que a coleta de dados atingisse o ponto de saturagao.

A aludida comunicag¢do continha o convite para participagdo da entrevista, a explicagao
do tema, os procedimentos para preservacao do sigilo, assim como o termo de consentimento
livre e esclarecido (TCLE), os quais os entrevistados puderam analisar e confirmar o aceite as
condi¢des estabelecidas.

Conforme Vinuto (2014), as amostras na pesquisa qualitativa constituem o conjunto de
diferentes visdes valores e pontos de vista referentes ao objeto de estudo, sendo considerado
mais importante a diversidade de respostas do que a sua quantidade.

Quanto a utilizacdo da entrevista semiestruturada, justifica-se a aplicagdo desta
modalidade pois, por meio dela, o tema da pesquisa ¢ esgotado ao se buscar as percepcdes dos
entrevistados. Desta maneira, necessario se faz um maior cuidado na aplicacao do método para
a preservagao da imparcialidade das respostas dos entrevistados, com o fito de identificar suas
perspectivas, bem como auferir a maior quantidade de informacgdes acerca dos aspectos mais
relevantes da atividade fiscalizatoria e a sua influéncia nos contratos de prestagdo de servigos
terceirizados continuados no MGI.

Segundo Vergara (2019), os roteiros das entrevistas sao embasados nas teorias que
fundamentam o estudo, bem como por informagdes observadas pelo pesquisador acerca do

fendmeno de interesse.
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Quanto aos procedimentos adotados na entrevista, no inicio de cada uma solicitou-se a
autorizacdo do entrevistado para gravacdo de audio e video, com também para a utilizagao dos
dados colhidos. Foi confirmada a leitura e aceite do TCLE encaminhado previamente e
explicado sobre a confidencialidade das informagdes prestadas. Na sequéncia houve a leitura
de uma breve introducao do tema da pesquisa e apresentacao do roteiro semiestruturado, o qual
foi submetido ao comité de conformidade ética em pesquisas envolvendo seres humanos da

FGV, cujo protocolo foi aprovado no dia 25/05/2023.

3.5 Tratamento dos dados

Tendo em vista a natureza da pesquisa, os métodos e meios utilizados para a obtencao
das informagdes suporte deste estudo, a conclusdo, a andlise e o tratamento dos dados coletados
tém conotagdo essencialmente qualitativa.

Os dados coletados na entrevista receberam tratamento qualitativo, pois pretendeu-se
analisar a argumentacdo com base em conhecimentos tedricos-empiricos da atuagdo da
fiscalizacdo de contratos com empresas prestadoras de servigo terceirizado.

Tais dados foram estruturados e codificados com o objetivo de permitir inferéncias,
utilizando-se a analise do contetido, pela qual se analisa objetivamente o que foi dito nas
entrevistas ou observado pelo pesquisador (Silva; Fossa, 2015). Segundo Freitas, Cunha e
Moscarola (1997), esse método de andlise, quanto a interpretagdo, transita entre dois polos: o
rigor da objetividade e a fecundidade da subjetividade.

Segundo Bardin (2009, p. 42), a analise de conteiddo compreende:

[...] um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos ¢ objetivos de descricdo do conteudo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos
as condi¢des de produgdo/recepcao (variaveis inferidas destas mensagens.

Cumpre ressaltar que apos as transcrigoes, foi realizada a leitura flutuante das
entrevistas. Na sequéncia, com base nos ensinamentos da autora em referéncia, foi realizada a
analise de contetido por meio da categorizagdo por temas e a respectiva codificacdo dos trechos,
estas foram realizadas manualmente utilizando-se o Software Excel, o qual mostrou-se um
método eficaz que pode se aplicar a discursos mais simples. A produgao foi desenvolvida por
meio da elaboracao de graficos baseados na frequéncia das mencdes, conforme as categorias e

codigos identificados.
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Para Braun e Clarke (2006, p. 3), “[...] através da sua liberdade teorica, a andlise tematica
fornece uma ferramenta de pesquisa flexivel e ttil, que pode potencialmente fornecer um
conjunto rico e detalhado, ainda que complexo de dados”. Neste sentido a andlise tematica,
consiste na busca de interpretagdo de um tema recorrente nas respostas dos participantes, pela
qual se investiga aquele assunto em especifico.

Como fase final da analise resultados, realizou-se a triangulacdo das informagdes
obtidas com o objetivo de melhor refinar os resultados, adotando-se a fundamentagado tedrica
desenvolvida com o objetivo de traduzir a realidade identificada no campo de pesquisa
(Cresswell, 2010).

Figura 2 — Tratamento dos Dados
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

3.6 Limita¢oes do método

O método foi limitado, primeiramente, pelo proprio pesquisador, ja que exerce suas
atividades em uma Seccional da PGFN na qual existe prestagdao de servigos terceirizados,
consequentemente, embora tenha mantido a0 maximo possivel sua neutralidade, tem opinido
acerca do objeto pesquisado, ainda que o foco da investigacdo resida na experiéncia do
entrevistado.

Ademais, o campo de amostra da populacdo pesquisada ¢ bem amplo, haja vista que
buscou-se entrevistar fiscais de contrato de todas as Superintendéncias da Administragao

Regional (SRA) do MGI distribuidas no pais. Entretanto, ndo houve a participacio de algumas
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Superintendéncias, ndo sendo possivel a coleta de dados nestes locais.

Outrossim, ¢ possivel aferir que a técnica de amostragem ndo-probabilistica ndo atribui
rigor estatistico aos resultados encontrados, condicao que fragiliza a generalizagdo dos achados
a outros orgaos da Administracdo Publica Federal que possuem servidores designados para a

atuacdo na atividade fiscalizatoria.
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4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS DAS ENTREVISTAS
4.1 Achados nas entrevistas realizadas e relacao com a revisao de literatura
4.1.1 Perfil dos fiscais do MGI
Primeiramente, buscou-se identificar o perfil dos fiscais dos contratos de servigo
continuado do MGI, solicitando-lhes informacdes acerca de idade, formacdo académica e

tempo de atividade fiscalizatoria no 6rgao, conforme apresenta-se nos graficos 1, 2 e 3, a seguir:

Grafico 1 — Escolaridade

Escolaridade
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Fonte: Elaboragdo do autor, 2023.

Grafico 2 — Tempo na atividade

Tempo na Atividade
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Fonte: Elaboragao do autor, 2023.
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Grafico 3 — Formacgao académica
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Fonte: Elaboragao do autor, 2023.

Verificou-se que os servidores designados para exercerem a atividade fiscalizatoria
possuem um bom nivel de escolaridade, ressaltando—se que a maioria dos fiscais ocupam o
cargo origindrio de agentes administrativos, cujo ingresso ocorreu por meio de concurso, para
o qual a exigéncia de escolaridade ¢ o ensino médio completo. Conforme demostrado, 14
fiscais, ou seja, mais de sessenta por cento, possuem nivel superior completo, seis fiscais
(representando vinte e cinco por cento) em nivel de especializagdo e um agente cursando
mestrado.

O bom nivel de escolaridade identificado representa um fator relevante a pratica
fiscalizatoria e sua influéncia na execucao dos contratos na medida em que o fiscal necessita de
determinadas competéncias que lhe permitam conhecer a fundo o objeto fiscalizado, bem como
as normas e procedimentos pertinentes a fiscalizagdo, interpretar contratos, dentre outras
atribui¢des da funcao (Vieira, 2019)

Acerca da area de formacgao académica, verificou-se grande diversidade entre os fiscais.
O curso de Administragdo representa a graduagao da maior parte dos agentes com cinco fiscais
cursando (vinte e dois por cento), seguida das areas do Direito e Engenharia, com quatro e trés
fiscais (17 e 13% por cento) respectivamente.

Sobre o tempo de servico, 16 fiscais, ou seja, mais de sessenta por cento dos
entrevistados possuem entre 1 ¢ 10 anos de servico na Institui¢do. Ademais, os outros sete

fiscais, correspondendo a trinta e quatro por cento, possuem entre 11 e 20 anos no Orgao.
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4.1.2 Critérios para designacao do fiscal

Inicialmente, faz-se necessario destacar que o art. 41, paragrafo 2° da IN n° 05/2017
estabelece que “[...] na indicagao de servidor devem ser considerados a compatibilidade com as
atribuicdes do cargo, a complexidade da fiscalizagdo, o quantitativo de contratos por servidor e
a sua capacidade para o desempenho das atividades” (Brasil, 2017a).

Foi questionado aos fiscais de contrato, participantes desta pesquisa, acerca de como
foram designados para exercer a fungdo, a fim de verificar a identificacao do perfil quando de
sua atribuicao. Dos 23 entrevistados, nove afirmaram que foram aproveitados na funcao devido
a experiéncia fiscalizatoria adquirida no setor/6rgdo em que trabalhavam anteriormente.
Ressalte-se que, um destes fiscais afirmou ter sido indicado pela chefia imediata por esta ter

identificado nele perfil para a atividade.

“Entdo, eu fui trabalhar no setor porque ele viu que eu tinha tino pra
fiscaliza¢do”. (ENTREVISTADO 2)

“Quando eu entrei aqui na SRA, eu ja comecei desde o inicio por eu ter esse
historico de ja ter trabalhado nessa area na Policia Civil. Eu ja comecei a
trabalhar aqui como fiscal.” (ENTREVISTADO 5)

I

specificamente, contrato de mdo de obra dedicada so depois que eu vim
para cd. Antigamente, na infraero, o tempo que eu trabalhei la fui fiscal de
contrato, mas ndo de mdo de obra dedicada. Sempre de contrato de escopo,
com inicio e fim. De mdo de obra dedicada so depois que eu vim para cd,
uns pouco mais de 3 anos.” (ENTREVISTADO 17)

Por outro lado, 14 participantes afirmaram terem iniciado as atividades fiscalizatdrias
sem conhecimentos especificos para o exercicio da fun¢do ou experiéncia anterior, ou seja, o

seu ingresso ocorreu de forma aleatdria, conforme se verifica no grafico abaixo.

Grafico 4 — Razdes de ingresso na atividade fiscalizatoria

Razoes de Ingresso na Atividade Fiscalizatéria
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Fonte: Elaboracao do autor, 2023.
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O motivo mais mencionado sobre o inicio na atividade de fiscalizagdo, neste grupo de
fiscais, foi o que chamamos de “ingresso no servigo publico direto na func¢do”, isto € o servidor
que foi nomeado e tomou posse no cargo publico ingressa no 6rgao diretamente na fiscalizagao
de contratos, sem a realizacao de entrevistas ou processo seletivo. Em segundo lugar, devido as
reestruturacdes ministeriais, ou seja, no caso de fusdo de ministérios ou extingdo de empresas
publicas em razdo de privatizagdo. Na sequéncia, a necessidade de reposicdo emergencial de
pessoal tendo em vista aposentadorias ou remogdes. Essas situacdes se verificam nas falas dos

participantes, a seguir:

“Exerci algumas fun¢oes de chefia na area de gestdo de inativos e
pensionistas e também na area de ativos. Apos esse periodo, por necessidade
de pessoal, fui trabalhar na DRL, onde estou atualmente, e exergo o papel de

gestor e fiscalizagdo de contratos, principalmente com contratos de
limpeza.” (ENTREVISTADO 7)

“Vim na reestruturagdo de ministérios. Quando eu assumi aqui no setor, ai
foi a parte que eu comecei a aprender sobre fiscalizagdo dos contratos. Que
€ o que eu fago hoje.”

(ENTREVISTADO 16)

“E quando eu voltei foi que eu efetivamente fui trabalhar com fiscalizag¢do de
contratos. Na época que eu fui na minha drea, eu fiquei muito nervosa,
porque eu nunca tinha trabalhado com contratos, ndo tinha conhecimento na
area. E era um caso que para mim é de bastante responsabilidade. Entdo
tinha que fiscalizar contratos e eu vim fazer. E ai foi assim que a nomeagdo
da necessidade foi essa. Nao ¢ aquela questdo de adequagdo do perfil. A

gente era servidor e tinha um servico que a gente tinha que fazer.”
(ENTREVISTADO 6)

E possivel identificar entdo, entre os participantes, um grupo de fiscais que iniciaram
suas atividades segundo critérios técnicos de experiéncia ou perfil e outro cujo ingresso ocorreu

de forma aleatoria.
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Grafico 5 — Critérios para designacao do fiscal

CRITERIOS PARA DESIGNACAO DO FISCAL
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Fonte: Elaboracao do autor, 2023.

Conforme j4 mencionado neste estudo, apesar dos avancos na area da fiscalizagdo, ainda
nao se verifica a existéncia de um processo formal de selecdo para atribuicao do encargo, ou ao
menos, a observancia de critérios técnicos para a indicagdo de servidor ao exercicio da
atividade. Segundo Costa (2009), a qualificacdo técnica do servidor a ser nomeado ainda ¢
desconsiderada pela autoridade que o nomeia. O fiscal indicado deve possuir conhecimento
técnico suficiente do objeto fiscalizado, pois, inclusive, o agente publico que o nomeou pode
ser alcancado pelas falhas na fiscalizacdo, por “culpa in elegendo” levando a eventual

imposicao de responsabilidade subsidiaria em sede de reclamagao trabalhista.

4.1.3 Estrutura do 6rgao

Os participantes foram questionados sobre as condigdes da estrutura de trabalho
oferecida pelo 6rgdo, tendo em vista tratar-se de fator com potencial para propiciar maior ou
menor efetividade na realizagdo da atividade fiscalizatoria e, por conseguinte, impactar na
prestagao de servigos realizada pela empresa contratada. Acerca deste tema, os participantes
indicaram os aspectos os quais consideram mais relevantes e sua visdo sobre o respectivo item,

possibilitando a seguinte classificagdo, como exposto no grafico a seguir:
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Grafico 6 — Estrutura oferecida pelo 6rgao
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Total de respostas: 47
Fonte: Elaboracao do autor, 2023.

De inicio, observa-se que das 47 respostas, 21 (quarenta e cinco por cento) referiram-se
a estrutura fisica e recursos materiais. Para estes participantes, o Orgdo oferece boa e adequada
estrutura fisica, bem como os recursos materiais para o desenvolvimento da atividade. E
inequivoco que para a eficacia dessa atividade faz-se necessaria uma infraestrutura fisica
adequada, que compreende tanto equipamentos quanto um ambiente propicio.

Os recursos materiais desempenham um papel importante na gestdo e supervisdo de
contratos terceirizados, isso inclui também softwares de gestao de contratos, os quais permitem
aos fiscais monitorar de forma mais eficaz a execu¢ao dos servigos terceirizados. O ambiente
de trabalho dos fiscais também influencia seu desempenho, isto ¢, um ambiente organizado e
confortavel contribui para o bem-estar, motivando e aumentando a produtividade dos fiscais.

Quanto a escassez de pessoal, houve 13 mengdes (vinte € oito por cento) e representa
um grande desafio, o qual tem potencial para afetar significativamente o desenvolvimento da
atividade de fiscalizagdo de contratos terceirizados. Essa questdo representa uma barreira
consideravel para o cumprimento eficaz do acompanhamento contratual e, consequentemente,
para a garantia de que os servigos terceirizados atendam aos padrdes de qualidade estabelecidos.

Importante salientar que a escassez de pessoal ocasiona uma sobrecarga de trabalho aos
fiscais, tendo em vista que uma equipe de fiscalizagdo com quadro de servidores reduzido nao
possui forga de trabalho suficiente para supervisionar muitos contratos terceirizados. Isso pode
resultar em uma atengdo reduzida a cada contrato, além da dificuldade de conhecer a
integralidade as caracteristicas do objeto e todas as nuances contratuais, tornando mais dificil a

deteccao de irregularidades ou a avaliagdo detalhada do desempenho das empresas contratadas.
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Depreendeu-se das entrevistas que ha fiscais acompanhando a execugdo de 8 a 10 contratos,
evidenciando a latente impossibilidade da realizacdo do exercicio da atividade com mintcia e
qualidade.

Hahn (2011) afirma que a sobrecarga representa um fator impeditivo ao exercicio
eficiente do encargo pelo fiscal, conclui que essa sobrecarga de atribui¢cdes muitas vezes impede
que o fiscal exerca com eficiéncia o encargo. Verifica-se essa realidade na fala de alguns

entrevistados, como se v€ abaixo:

“O principal gargalo da fiscaliza¢do de contratos é justamente a quantidade
de pessoal. Porque vocé poder fazer uma efetiva fiscaliza¢do bem assertiva,
ela demanda tempo. Porque vocé ndo pode olhar exclusivamente a questdo
da prestagdo de servico em si, E preciso olhar tudo em torno da prestacdo de
servigo ou do contrato que foi firmado. Entdo, hoje, a maioria dos Fiscais
acumulam uma quantidade de contrato muito grande para fiscalizar. E, além
de ter uma quantidade muito grande de contrato para fiscalizar, também
acaba sendo substituto de diversos outros contratos” (ENTREVISTADO 5)

“Por conta da falta de pessoal, o trabalho vai acumulando. O que aparece,
como sdo poucos servidores, a gente vai se dividindo aqui e vai se ajudando
para tentar terminar, para tentar entregar e cumprir todos os casos, todos os
servigos que a gente tem aqui para fazer.” (ENTREVISTADO 6)

Outra consequéncia verificada, decorrente da escassez de pessoal, sdo os eventuais
atrasos na avaliagdo do cumprimento dos contratos, fazendo com que problemas e inefici€éncias
persistam por mais tempo antes de serem identificados e corrigidos. Outrossim, a quantidade
adequada de fiscais ainda pode resultar em uma supervisdo menos rigorosa dos servicos
prestados pelas empresas terceirizadas, podendo afetar diretamente a qualidade da entrega

desses servicos. Estas situagdes evidenciam-se

“[...] entdo, assim, a dificuldade é o volume. E muito grande o volume para
a quantidade de servidores que temos. Nos temos conseguido fazer, mas
estamos todos engasgados, todos. [...] Entdo, eu acho que um trabalho de
qualidade sendo feito dessa forma, a qualidade dele acaba ficando meio
lesada. E a minha maior dificuldade. [...] A dificuldade maior que a gente
tem ¢ o volume versus a quantidade de pessoas para fiscalizar.
(ENTREVISTADO §8)

“[...] sdo muitos contratos para fiscalizar, entdo, com certeza, a gente nao
consegue, se vocé for olhar o edital ou a legislagcdo, ndo consegue atender
tudo o que esta la. O nosso desafio, para otimizar o recurso nosso, da
empresa, da administra¢do publica, ¢ conseguir focar no que ¢ mais
relevante...” (ENTREVISTADO 17)
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Ainda sobre a estrutura fornecida pelo Orgdo, outro achado desta investigacio,
considerado um aspecto importante pelos participantes foi o Suporte Técnico Juridico,
importante auxilio para fiscal quando da necessidade de dirimir diividas e em circunstancias
controversas nas quais ¢ imprescindivel informagdes técnicas com a finalidade de prevenir
riscos na fase de execu¢do do contrato, conforme previsto no paragrafo 3° do artigo 117 da Lei
n°14133/21 (Almeida, 2022).

Foram oito mencgdes (dezessete por cento das respostas), citando a importancia do
suporte técnico juridico, sendo que destas, cinco classificaram como efetiva a participagao do

aludido suporte e trés manifestaram descontentamento com relagdo a este auxilio.

“[...] porque nos falta um suporte técnico, digamos assim, para algumas
demandas imediatas do jeito que surgem. Por exemplo, vou fazer um
comparativo: no inicio do trabalho, quando eu estava ld trabalhando, nos
tinhamos setores que de pronto nos davam informagoes e precisdssemos
imediatamente resolver um problema. Hoje, nos temos essa dificuldade. Nos
praticamente montamos um colegiado que nos estudamos para resolver
nossos problemas...[...] (ENTREVISTADO 1)

“[...] uma coisa para a gente, agora atualmente funciona muito bem, é que a
gente tenha um assessoramento que realmente funciona. A gente tem reunidao
mensal com a AGU, um advogado que presta consultoria para a gente, onde
a gente anota todas as duvidas que a gente teria no més, na fiscaliza¢do
[...]...e expoe para eles e eles apresentam para a gente a melhor solugdo
nessa reunido. Entdo, isso é uma coisa que tem ajudado muito”
(ENTREVISTADO 6)

Ademais, outro aspecto mencionado foi o “turnover”, que significa rotatividade, de
funciondrios terceirizados. A Lei n° 14.133/2021, no seu artigo 117, permite contratar terceiros
para auxiliarem os fiscais com informagdes relativas a sua atribui¢do. Como ja mencionado, a
escassez de servidores concursados ocasiona o estrangulamento da demanda do trabalho
fiscalizatoério e o sobrecarregamento do fiscal, o que impde, com a devida autorizagdo legal, a
necessidade de contar com o servigo terceirizado nas atividades de fiscalizagao.

Ocorre que, devido principalmente a baixa remuneracdo, dentre outros fatores, a
rotatividade do funcionario terceirizado ¢ alta, ocasionando transtornos a fiscalizagdo, haja vista
que o fiscal precisa administrar as interrup¢oes no trabalho e treinar o novo funcionario para o

desenvolvimento de suas atividades.
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“[...] tem a questdo do “turnover”, entdo a nossa situagdo aqui, em termos
de entrada e saida de funcionarios, ¢ muito complicada...[...] entdo, a gente
¢ praticamente obrigado a executar outras atividades, aléem da
fiscalizagdo...[...] (ENTREVISTADO 22)

Por fim, o ultimo aspecto mencionado foi a ineficacia do software de Gestdo de
Contratos utilizado pela gestdo e fiscalizagdo. Trata-se de uma ferramenta importante para a
realizagdo do acompanhamento e controle da execucao de contratos mais eficiente e eficaz, por
parte dos fiscais. Entretanto verifica-se que atualmente, em razdo de sua ineficacia, cada fiscal
possui um método de averiguacao dos documentos apresentados pela empresa contratada e
rastreamento do cumprimento das obrigagdes contratuais, evidenciando-se assim uma auséncia

de padronizagdo de procedimentos.

“[...] se tivesse uma ferramenta que auxiliasse ele nisso, por exemplo, uma
ferramenta que tem acesso, através de um login, os gestores, mas também
a empresa. A empresa poderia colocar os documentos, poderia ser uma
obrigacdo contratual, inserir ela mesma esses documentos no proprio
sistema...[...] tendo essa base de dados, ela pode fazer comparagoes com os
valores de pagamento, folha de pagamento do pessoal, e ja emitir um
relatorio ali. Um relatorio com as divergéncias apontadas pela ferramenta,
poderia gerar um e-mail para mandar, para a empresa corrigir. Entdo, o
fiscal poderia fiscalizar mais contratos, porque ia ser muito mais simples essa
gestdo mais “bruta” dos dados. (ENTREVISTADO 11)

4.1.4 Concomitancia de atividades e fungdes

Com esse questionamento, buscou-se verificar a existéncia de concomitancias da
atividade exclusivamente fiscalizatoria com outras atividades relativas ao processo de
contratacdo de empresas terceirizadas, bem como o exercicio de outras fun¢des no 6rgdo. De
acordo com o grafico abaixo foram encontradas quatro categorias nas respostas dos

entrevistados, as quais foram classificadas da seguinte forma:
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Grafico 7 — Concomitancia de atividades/fungdes
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Fonte: Elaboracao do autor, 2023.

Importante ressaltar que a disponibilidade do servidor a atividade fiscalizatoria, a
depender das atribui¢des que lhe sdo conferidas, tem potencial para impactar de forma positiva
ou negativa no acompanhamento da prestacdo de servigos das empresas contratadas.

Sendo assim, verificou-se que dos 23 participantes, 11 (quarenta e oito por cento)
afirmaram que exercem atividades na fase de planejamento da contratagdo, condigdo
considerada positiva, com potencial para refletir beneficamente no acompanhamento da
prestacdo de servigos pela empresa terceirizada.

Conforme disposto na Instru¢do Normativa n® 05/2017 (Brasil, 2017) é recomendavel
que o fiscal participe de todas as fases do planejamento da contratagdo, uma vez que possui
condig¢des de contribuir no processo com sugestdes baseadas em experiéncias anteriores e ainda
agir com mais efetividade na etapa de execucdo contratual, em razdo do conhecimento mais
amplo adquirido nas fases iniciais acerca das nuances do pacto.

Neste sentido Vieira et al (2015, p.157), afirma uma participacdo mais efetiva dos fiscais
na elaborac¢do do Termo de Referéncia, por exemplo, poderia evitar “lacunas e equivocos que
seriam detectados, somente na fase de execugao contratual. Ainda, no mesmo diapasdo, Barral

(2016, p. 12), afirma:

A formalizacdo da designacdo do fiscal deveria ocorrer na fase de preparo do certame
licitatorio, de modo que a experiéncia angariada pelo Fiscal em contratacdes anteriores
fosse aproveitada na nova contratagdo, através da melhoria da redagdo do contrato e do
edital, na corregdo da estimativa do objeto, nas rotinas de execu¢do. (Barral, 2016).
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“Eu participo muito de documentos técnicos em termos de referéncia para as
novas contratacoes. Faco as contratagoes rotineiras também voltadas na
drea de engenharia e prestacdo de informagoes” (Entrevistado 17)

7 [...] além da fiscalizagdo, eu estou no setor de planejamento de contratagdo

também. Entdo, eu faco parte da equipe de planejamento e de contratacdo...[...]”
(ENTREVISTADO 23)

Por outro lado, hé ainda a concomitancia ocorrida pelo acimulo de fungdes, neste caso,
a funcdo fiscalizatéria e a de gestdo de contratos sdo exercidas ao mesmo tempo, e foi
classificada como ‘“concomitancia de funcdo”. Ressalte-se que dos 23 respondentes, dez
(quarenta e trés por cento) afirmaram que atuam na fiscalizagdo e gestdo contratual de forma
concomitante. Conforme a IN n°® 5/2017/SEGES, o acumulo das funcdes de fiscalizagdo e o
encargo da gestdo podem ser atribuidos a mesma pessoa, ndo havendo ilegalidade neste ato
(Brasil, 2007).

Entretanto, conforme Furtado (2012, p. 440) em observancia ao principio da segregacao
de fungdes, ¢ recomendavel que o acumulo da fungdo de gestdo de contratos pelo fiscal seja
evitada para garantia de maior transparéncia nos processos de contratagdo e execucao do
contrato, bem como para propiciar ao agente fiscal, mais tempo para se dedicar ao labor

fiscalizatorio.

“Tem alguns contratos em que a gente faz esse papel duplo, de fiscalizar e
controlar e gerir. Por exemplo, os contratos que a gente trabalha sdo de
prestagdo de servi¢o para outros orgdos clientes. Entdo, a gente faz gestdo
dos contratos desses outros orgdos, mas os contratos daqui eu acabo sendo
a fiscal, também, de alguns contratos. Entdo, a gente atua tanto na rotina de
fiscalizag¢do quanto na de gestao”. (ENTREVISTADO 3)

“[...] estou trabalhando no setor de licitagdes, entdo a minha rotina é tanto na
equipe de planejamento de licitagoes, quanto atuando também como pregoeiro,
fiscal e gestor de contratos. Entdo o meu tempo é dividido nessas atividades.
[...]” (ENTREVISTADO 9)

Por fim, sete (trinta por cento) dos 23 participantes responderam que se ocupam apenas
da atividade fiscalizatoria e apenas trés (treze por cento) afirmaram atuarem em outras areas
distintas da fiscalizacdo, estas respostas foram agrupadas na classificagdo, “atuacdo em outras
areas”. Nesta ultima condi¢do, considerando os resultados do tema anterior, pode-se aferir como
razao para o agente fiscal acumular a fiscalizagdo atribui¢cdes de outra natureza, a escassez de

pessoal. Como se extrai da exposicao do participante, como segue:
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“Antes eu mexia exclusivamente com a fiscaliza¢do quando eu entrei aqui e
cerca de uns dois a trés anos atrds eu passei a fiscalizar outro setor. Entdo,
aléem da fiscalizacdo dos contratos em si, eu geria todo este novo setor e cerca
de um ano atras, mais ou menos, eu passei a fazer parte da equipe de
planejamento de contratagoes. Mexendo com a parte preparatoria, e também
pré-preparatoria, vamos dizer assim, e na fase interna e até na fase externa.
[...] hoje minha fun¢do principal é realmente a supervisio do setor de

4.1.5 Treinamento do fiscal de contratos

Com esse questionamento, buscou-se verificar a percep¢do dos participantes acerca da
eficacia e aplicabilidade dos treinamentos elaborados e ministrados pela Administragdao
Publica, destinados aos fiscais de contratos de prestacao de servigos terceirizados. Cabe dizer
que este tema também emergiu em momentos diversos no decorrer de cada entrevista, desta
forma cuidou-se para que cada mencao fosse registrada. Deste modo, conforme demonstrado
no grafico abaixo foram encontradas cinco categorias nas respostas dos entrevistados, as quais

foram classificadas da seguinte forma:

Grafico 8 — Percepgdes sobre treinamento dos fiscais de contratos terceirizados

Percepces sobre treinamento dos fiscais de contratos terceirizados
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Total de mengdes : 58
Fonte: Elaboracao do autor, 2023.
Inicialmente, ¢ inevitavel recorrer a revisdo de literatura, a qual aponta que a
treinamento € a capacitagdo representam os principais desafios enfrentados pela gestdo e

fiscalizagdo de servicos terceirizados na Administracio Publica no Brasil (Silva, 2014;
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Medeiros, 2015) Conforme ja mencionado nesta pesquisa, o conhecimento ¢ a base da
competéncia em qualquer atividade e na fiscalizacdo de contratos de empresas prestadoras de
servicos terceirizados ndo ¢ diferente. O servidor encarregado da fiscalizagdao deve possuir um
conhecimento solido das leis, regulamentos, normas que regem os contratos publicos, bem
como o edital e termo de referéncia relativo ao objeto contratado. Neste sentido, os treinamentos
oferecidos pelo Orgdo sdo imprescindiveis para o desenvolvimento adequado da atividade
(Mendes, 2019).

Faz-se necessario destacar que atualmente, a ENAP (Escola Nacional de Administragao
Publica), vinculada ao Poder Executivo Federal ¢ responsavel por oferecer aperfeicoamento e
formagdo ao servidor publico por meio de cursos a distancia e iniciativas pontuais de cursos
presenciais. Desta forma possui em sua grade cursos especificos para a atividade de fiscalizagdo
de contratos, nos quais os interessados podem se inscrever livremente para participar.

Isto posto, analisando as 58 mencdes acerca das percepgdes dos fiscais sobre
treinamento para o exercicio da atividade fiscalizatoria, verifica-se que em 37 mencgdes o0s
fiscais ponderaram sobre o oferecimento do curso on-line, cujos resultados foram classificados

conforme demonstrado no grafico a seguir:

Grafico 9 — Percepgoes sobre o curso on-line
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Fonte: Elaboragdo do autor, 2023.
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Das 37 mengdes sobre o curso on-line, em 15 os entrevistados afirmaram que o conteudo
transmitido ¢ essencialmente tedrico, havendo a necessidade da ministragdo de conhecimentos
mais praticos, focados na forma como o procedimento fiscalizatério deve ser executado, tanto
no ambito da fiscalizacdo administrativa como técnica. Desta ponderacdo sugere-se que o0s
fiscais, ainda que pese terem acesso as instru¢des sobre os normativos legais pertinentes a
execucdo da atividade e suas respectivas atualizagdes, ndo recebem nos treinamentos as
informacdes necessarias para a resolucdo de problemas concretos, pelos quais serdao
confrontados no desempenho de suas atribuicoes.

Tal condi¢cdo impde ao fiscal a necessidade de aprender as nuances do trabalho “no dia
a dia”, ou seja, na pratica da fiscalizagdo, na medida que as situacdes reais forem ocorrendo na
esteira da execugdo contratual. Esse tipo de aprendizado adquirido de forma empirica, pode ser
assimilado rapidamante, principalmente na execugdo das tarefas de menor complexidade,
porém deficiéncias na fiscalizagdo podem emergir ao longo do tempo, quando do tratamento de
questdes mais complexas, tendo em vista o raso conhecimento conceitual adquirido pelo fiscal.
Neste contexto, o fiscal pode incorrer em repetidos e irreversiveis erros, expondo-se as
penalidades administrativas decorrentes de falhas na fiscalizagdo do contrato. Verifica-se essa

percepe¢ao nos trechos de entrevistas, dispostos a seguir:

[...] Ou entdo, um funcionario faltou, como que eu vou fazer esse calculo?
Entao, sim, de certa forma, eu sinto essa lacuna. Tem um exemplo, eu ja fiz
treinamento na ENAP, e vocé verifica muito, pelo menos na minha percepgao,
vocé encontrara informagoes sobre o curso de licitacdo, a fase prévia da
contratagdo, planejamento, a sele¢do do fornecedor, mas eu acho que eles
gastam muito tempo nisso, entdo, na parte de fiscalizagcdo, eles “voam”.
Entdo, vocé ndo sabe, olha, como é que eu vou fazer um recolhimento de
conta vinculada? Que documento que eu tenho que pedir? Como que eu
analiso? Entdo, assim, eu sinto, as vezes, que, poxa, isso aqui poderia ser
melhor feito”. (ENTREVISTADO 3).

“[...] a ENAP tem la o curso de fiscalizag¢do de contratos, mas todo mundo
que estda comigo fez esse curso da ENAP, mas a fiscalizagdo ocorre no dia a
dia. E o dia a dia. E aprender a olhar uma nota fiscal, ver o que tem dentro
dela, destrinchar alguma situagdo, é o dia a dia [...]” (ENTREVISTADO 7)

“[...] temos uma caréncia de servidores técnicos com conhecimento na darea.
Entdo, muito disso ocorre pela falta de capacita¢do enquanto para todos os
fiscais, a capacitagdo ndo chega em toda a ponta em que o fiscal atua. Entdo,
as vezes, ha fiscais que ndo tém o treinamento necessario para exercer a
fiscalizagdo e, as vezes, ndo ha disponibilizagcdo dos treinamentos de forma
efetiva...[...], ou eles sao muito teoricos e acabam ndo abrangendo a pratica
com a experiéncia necessaria para fiscalizar um contrato. Entdo, esse é o
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maior desafio. E garantir capacita¢do e que haja servidores suficientes para

Outro aspecto mencionado foi classificado como “participacdo dos cursos por iniciativa
propria, com 11 mengdes do total de 37, relativas ao curso on-line. Os entrevistados apontaram
como um problema a participagdo facultativa nos cursos, ou seja, por iniciativa propria, pois
ndo sdo todos os fiscais da equipe que se estimulam a participar do treinamento. Destas
ponderagdes, extrai-se a possibilidade da ocorréncia de um desnivelamento de conhecimento
entre os fiscais da equipe, uma vez que apenas aqueles que se dispuseram a participar deterao
determinadas informagdes para o desenvolvimento da atividade. Como se verifica nas falas dos
participantes abaixo:

“«“

0s recorremos geralmente aos cursos da ENAP por iniciativa propria, estd
la disponivel no site do governo. E ai as pessoas vao se estimular, tanto pelos
outros colegas da equipe, como também vdo se estimular pelas nossas
necessidades, nossas limitagoes, a buscarmos esses cursos para estarmos
capacitados. (ENTREVISTADO 1)

“[...] mas, a participagdo ndo é obrigatoria. Entdo, acaba que algumas
pessoas fazem, outras ndo. Acho que quem vai se atualizando acaba
recebendo todo o trabalho, porque o fulano sabe fazer, mas o ciclano ndo.
Entao, da para o fulano fazer o trabalho. Entdo, isso gera uma bola de neve,
entdo as pessoas compreendem que ¢ melhor ndo fazer mais curso, porque
eu ganho mais trabalho quando eu fa¢o o treinamento. Enquanto que o

colega estd ali descansando com aquele trabalhinho de sempre...[...]
(ENTREVISTADO 3)

“[...] Mas essa procura a esse treinamento, muitas vezes, ocorre de forma
autodidata. Entdo, vai de fiscal para fiscal. Pessoalmente, eu ndo encontro
dificuldade, mas eu vejo que essa dificuldade ocorre no momento em que

(ENTREVISTADO 9)

Outrossim, os participantes mencionaram a “ineficacia da metodologia dos cursos on-
line” (sete citacdes), haja vista a dificuldade de assimilacdo das informagdes transmitidas na
capacitacdo. Por outro lado, houve quatro meng¢des acerca da importincia do contetido
ministrado por proporcionar atualizagao aos fiscais, informagao sobre a publicacao de novos
normativos ou a ocorréncia de alteragdes na legislagao.

Seguindo a andlise dos resultados sobre a percep¢do dos participantes quanto ao
treinamento disponibilizado aos fiscais, em segundo lugar estdo as respostas classificadas como

“transmissdo de conhecimento pela chefia/colegas”, com dez meng¢des. Nestas mengdes, 0s
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participantes afirmaram que a principal forma de transmissio de conhecimento no Orgéo ocorre
verticalmente, da chefia para o servidor, e horizontalmente, entre os colegas de equipe.

Este achado corrobora com as classificagdes analisadas anteriormente neste estudo, nas
quais os participantes mencionam a ineficacia metodolédgica dos cursos on-line, bem como a
necessidade de ministracdo de conteudos praticos que propiciem ao fiscal o desenvolvimento

de competéncias para o exercicio da tarefa fiscalizatoria.

“[...] Além de seguir os pardmetros legais todos, eu baseio muito o meu
servigo e minha execu¢do no que me foi ensinado ao longo de todos aqui,
pela experiéncia dos meus chefes que possuem anos e anos de estrada e
fiscalizagdo de contratos. Especialmente a minha chefe, pois ela tem um

“Eu, particularmente, tenho um suporte da chefe do setor, tenho um bom
conhecimento, isso ¢ bom que a gente consegue tirar as duvidas, ela leva para
a Procuradoria, leva para o gerente da divisdo, entdo a gente consegue ter
um feedback” (ENTREVISTADO 7)

Na sequéncia, em terceiro lugar, a “auséncia de plano de capacitagdo continuada” aos
fiscais de contrato. Nesta classificagdo os participantes ponderaram sobre a importancia da
estruturacao e implantacdo de uma politica de capacitagdo permanente e continuada para fiscais
de contratos de prestacdo de servigo terceirizado do Ministério da Gestdo e Inovagdo em
Servigos Publicos.

Conforme Vitorino (2020) trata-se de uma agao essencial para a execu¢ao da atividade
de fiscalizagdo uma vez que tem potencial para evidenciar a aplicabilidade do conhecimento
ministrado, na medida que proporciona o desenvolvimento de competéncias para a execucao

das atribui¢des. A condi¢do aludida acima se verifica nas falas a seguir:

“Ndo existe, assim, um plano, um treinamento inicial, meio e fim. O que
existe sdo cursos que estdo disponibilizados. Alguns intermediarios, outros
iniciais. E conforme o interesse da chefia ou do proprio servidor, esses
cursos sdo desenvolvidos. Mas ndo de forma consolidada, otimizada. Um
planejamento de inicio, meio e fim, para que o servidor inicie a sua
capacitagdo e veja, ao final do desenvolvimento dos cursos, seja um
profissional qualificado. Entdo, existem muitos cursos avulsos, sem um
norte, inicio, meio e fim” (ENTREVISTADO 9)

“Entdo, o que eu diria é que eu ndo acredito que haja uma mudan¢a de um
dia para o outro, em que a mudanga para uma melhoria na fiscalizag¢do, na
eficiéncia das empresas, ela depende de uma gradativa capacita¢ao dos
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servidores, de forma continua e de forma planejada, que abrange todos os
aspectos técnicos que envolvem a fiscaliza¢do hoje” (ENTREVISTADO 8)
Por fim, os participantes mencionaram a importancia da retomada de realizagao de
cursos presenciais, principalmente em razdo da possibilidade de maior interagdo entre os
fiscais-alunos. Conforme as ponderacdes, essa interacdo pessoal facilita a troca de ideias,

discussdes e debates, criando um ambiente de aprendizado mais enriquecedor.

“Agora, treinamento, esta muito aquém o treinamento online, treinamento
gratuito, entdo a gente ndo tem aquele treinamento presencial para formar
uma equipe do setor, onde é possivel trocar informagoes entre nos mesmos,
entdo isso ha muito tempo ndo tem...[...] falta esse treinamento presencial
que conte com os funcionadrios totais daquele setor, até para vocé adquirir
conhecimento junto, com a equipe toda junto, e ali ainda cada um tem o
entendimento de trocar a informagdo entre nos mesmos. Isso ai, depois da
pandemia, ficou uma coisa que ¢ so internet, so online, uma ou outra pessoa

vai fazer aquele treinamento on-line, mas ndao consegue compartilhar com
todo mundo” (ENTREVISTADO 7)

4.1.6 Percepgao sobre a comunicagdo na resolucao de problemas na execucao de contratos

Com esse questionamento, buscou-se verificar a percep¢do dos participantes acerca da
comunicagdo, sua aplicabilidade e eficacia na execucdo dos contratos de prestaciao de servigos
terceirizados. Importante ressaltar que este tema também emergiu em outros momentos da
entrevista, desta forma cuidou-se para que cada mencdo fosse registrada. Deste modo,
conforme demonstrado no grafico abaixo foram encontradas quatro categorias nas respostas

dos entrevistados, as quais foram classificadas da seguinte forma:

Grafico 10 — Percepcao sobre a comunicagdo na execucao dos contratos
PERCEPCAO SOBRE A COMUNICACAO NA EXECUCAO DOS CONTRATOS
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Fonte: Elaboragao do autor, 2023.
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Como se verifica das 42 mengdes, houve 18 mengdes (quarenta e trés por cento) que
destacaram a importancia do estabelecimento de um didlogo com a empresa prestadora de
servico para dirimir os eventuais desajustes que ocorrem durante a execucao contratual, ainda
que pese ndo se tratar de uma ferramenta procedimental prevista em lei. Entretanto os
participantes ressaltaram a sua importancia para que se mantenha um canal aberto de
comunicagdo e se estabeleca um bom relacionamento com a empresa contratada, pois, a
aplicacdo de penalidades nem sempre garante a efetiva execugao do contrato.

O diédlogo foi apontado pelos fiscais como a primera medida a ser adotada antes da
aplicacdo de sang¢des na empresa, quando do descumprimento de alguma obrigagdo contratual,
desde que a infragcdo ndo seja classificada como grave, como se verifica nas ponderagdes a

seguir:

“Nem sempre a aplicagdo de san¢do é o melhor resultado para vocé
conseguir uma execug¢do integral do servigo. As vezes é preciso ter um
contato direto, um contato telefonico, muita coisa que a norma ndo prevé e
que faz parte do dia-a-dia do fiscal. Sdo conversas com os proprios

funcionarios, com os supervisores, na atua¢do do dia-a-dia da apresenta¢do
do servico” (ENTREVISTADO 9)

“..[...] a gente, primeiro, conversa, vé os motivos que ela ndo esta
cumprindo, dda um prazo, ai, se persistir esse descumprimento, a gente manda
um oficio notificando, mesmo que o contrato ndo pega, tem muitos contratos
hoje que o primeiro passo ja é sancionar. Entdo, descumprir a tal clausula,
antigamente tinha a adverténcia, a notifica¢do, depois a multa. Muitos
contratos hoje ja pedem direto para aplicar a sangdo. Mas a gente usa o bom
senso, a gente tenta conversar, saber o motivo, dar um prazo para ela
solucionar o problema. Entdo, acho que essa comunicagdo é que substitui,
antecede a sangdo. Em ultimo caso, quando a empresa ndo quer cumprir, ou
tem alguma for¢ca maior, ai mandamos para o setor de contratos para
atuarem oficialmente através das san¢oes” (ENTREVISTADO 11)

“Manter o didalogo, essa via aberta para mim é a principal ferramenta para
garantir que o servigo seja bem feito. Garantir, ou pelo menos, ter uma maior
efetividade na resolugdo dos problemas” (ENTREVISTADO 18)

Em segundo lugar, “a importancia dos registros” na atividade fiscalizatéria, a qual foi
mencionada 17 vezes (quarenta por cento das mengdes). Se por um lado, utilizam-se do didlogo
como a primeira ferramenta para a resolugao dos problemas, por outro agem em conformidade
com o previsto na IN n°05/2007 e Lei 14133/2021, ao registrarem oficialmente todos os
compromissos firmados com a empresa. Trata-se de atribuicao do fiscal e pratica essencial no

acompanhamento da execugdo contratual, tendo em vista que se ndo houver a formalizagao
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oficial desses registros, restard prejudicada a aplicacdo de san¢des a empresa ainda que esteja
inadimplindo com alguma obrigacdo contratual ou executando o servigo com uma qualidade

abaixo do esperado (Serafim, 2018).

“[...] converso com a empresa, mas faco por escrito. Entdo, eu tenho esse
relacionamento com eles, pois é uma questdo de amparo legal, de seguranga.
Se for dar algum problema, ai vocé tem como comprovar que vocé fez, agiu
como fiscal de contrato, cobrando da empresa, e se a empresa ndo fez a parte
dela, caberd ao orgdo, no caso, o gestor, que esta acima do fiscal, agir e
tomar providéncia” (ENTREVISTADO 2)

\

Outro aspecto mencionado pelos participantes relaciona-se a atuagao do preposto.
Conforme a Lein® 14133/2021, artigo 118, “a empresa contratada deve indicar preposto, o qual
deve ser aceito pela Administragdo, para representa-la na execucdo do contrato”.

Deste modo, temos que tanto o fiscal como o preposto sdo fungdes imprescindiveis para
o bom andamento da execugdo contratual pois realizam a representagdo das partes contratantes
e ambos devem convergirem para o efetivo cumprimento do objeto avencado. Cabe salientar
que, assim como € obrigatdria a nomeacdo do fiscal pela Administragdo Publica, também ¢ a
indicacdo do preposto pela empresa contratada.

Sendo assim, trata-se uma figura fundamental para que se estabeleca uma boa
comunicagdo com a empresa. Quanto mais atuante e disponivel for o preposto, melhor a
resolutividade da empresa contratada e fluidez do acompanhamento contratual pela
fiscalizacdo, por outro lado, sua auséncia pode causar transtornos a atividade do fiscal
principalmente no que tange a celeridade no tratamento das ocorréncias, como se verifica nas

falas abaixo:

“[...] o preposto deveria comparecer, como que vocés estdo sendo atendidos?
O que eu posso fazer para melhorar o atendimento de vocés? Vejo que os
contratos que a gente tem, existe muito essa falha. E existe sim muita
resisténcia da empresa de ter esse contato conosco, de fornecer um preposto
para escutar a gente (ENTREVISTADO 4)

“[...] Empresas estruturadas, que possuem desde um RH separado, possuem
uma matriz em outro estado. Entdo, a comunicag¢do acaba ficando mais
impessoal, no sentido em que vocé ndo tem o contato direto com o preposto
da empresa. Vocé acaba, as vezes, entrando em contato com o call center.
Entdo, assim, esse contato, as vezes, ele ndo é célebre. As vezes, até se tu ter
o0 contato com a pessoa certa que vai resolver o teu problema, as vezes, é um
problema de folha, as vezes, é um problema de fiscaliza¢do, por exemplo, de
uma questdo trabalhista. Entdo, até tu chegar no funciondrio da contratada
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responsavel, as vezes, tu percorres um longo caminho [..]”
(ENTREVISTADO 22)

Por fim, cabe destacar que os participantes mencionaram por trés vezes, que realizam
“reunides de feedback” mensalmente. Trata-se de uma pratica eficaz de comunicagdo a qual
permite a fiscalizagdo de contratos e a empresa contratada buscarem convergirem na resolucao
dos problemas decorrentes da execugao contratual, propiciando maior resolutividade a empresa
e melhor acompanhamento da prestacdo de servicos pela fiscalizagao.

O feedback continuo permite que a empresa contratada ajuste seu desempenho e tome
medidas corretivas, se necessario, fato que contribui para o aprimoramento continuo dos

processos e servigos, beneficiando tanto a empresa quanto a Administragao Publica.

4.1.7 Atitudes do fiscal no exercicio da atividade fiscalizatoria

Inicialmente, cabe destacar que ndo houve um questionamento especifico aos
participantes acerca das atitudes do fiscal no exercicio da atividade fiscalizatéria. Entretanto os
entrevistados apontaram o comportamento do fiscal como um dos fatores mais relevantes no
que tange a influéncia da fiscalizagdo na prestacdo de servicos da empresa terceirizada,
podemos, portanto, considerar um achado desta pesquisa.

Sendo assim, foi possivel extrair das respostas, as atitudes necessarias ao fiscal para
maior efetividade no acompanhamento da execu¢do contratual, bem como aquelas que podem
prejudicar a atividade fiscalizatoria. No grafico abaixo, seguem as atividades indicadas na visao

do fiscal, as quais foram classificadas da seguinte forma:
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Grafico 11 — Atitudes do fiscal na atividade fiscalizatoria
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Fonte: Elaboracao do autor, 2023.

Como ja mencionado na revisdo de literatura, a atitude representa um estilo pessoal de
fazer as coisas acontecerem (Chiavenato, 2003, p.5). Considerando-se a somatdria de
competéncias abordadas neste estudo, destaca-se aqui a atitude, a qual caracteriza a atuagdo do
fiscal e constitui elemento potencializador dos conhecimentos e habilidades que possui.

Conforme De Almeida (2009), o fiscal deve atuar ativa e concretamente, ser exigente
nos detalhes, junto a empresa prestadora de servigo terceirizado, devendo garantir que o servigo
seja prestado conforme previsto em contrato, a atuacdo deve ocorrer nos limites fixados,
registrando e exigindo o cumprimento do instrumento contratual.

As atitudes mais mencionadas foram: diligéncia, com 15 meng¢des (vinte e nove por
cento) e rigorosidade, com 12 mengdes (vinte e quatro por cento). A diligéncia € o
acompanhamento detalhado e atento da tarefa, realizado com zelo e agilidade e quando aplicada
na fiscalizagdo tem potencial para influenciar na qualidade dos servicos prestados. O fiscal com
atitude diligente realiza uma abordagem minuciosa para garantir que o contrato seja executado
de acordo com os termos acordados e que todas as partes envolvidas cumpram suas obrigagdes

de maneira adequada.
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“[...] Se o fiscal ndo for diligente, se ndo ficar verificando em todo momento,
se o servigo esta sendo prestado adequadamente, se o material foi entregue
da forma correta, se a documentagdo foi paga, se o funciondrio recebeu,
definitivamente a empresa nao cumpre. A empresa nao cumpre. SO cumpre
se o fiscal for operante. Entdo, eu acho que a fiscalizagdo é essencial para
que o contrato seja cumprido, tanto na prestag¢do de qualidade como na
resolugdo dos problemas [...] " (ENTREVISTADO 6)

Neste sentido, a rigorosidade na atuagdo fiscalizatoria corresponde a aplicacdo estrita
dos termos e condigdes estabelecidos no termo de referéncia e legislagdes pertinentes. Essa
abordagem prioriza o cumprimento fiel das clausulas contratuais € 0 monitoramento intesivo
da prestacdo de servico para que seja entregue nos padrdes de qualidade, com pouca tolerancia

para desvios ou irregularidades.

“[...] quando age com contundéncia, quando conhece o contrato, a sua
atuagdo reflete em maior efetividade da presta¢do de servigo. Quando a

fiscalizagdo ¢ rigorosa e atuante os resultados sdo melhores”
(ENTREVISTADO 12)

Outras atitudes foram destacadas pelos participantes, as quais consideram importantes
a sua pratica no ambito da fiscalizagdo: iniciativa, imparcialidade, ética, pro-atividade,
parcimonia, transparéncia e inovacao. Indicaram também duas atitudes prejudiciais ao bom
acompanhamento: a disidia, quando o fiscal ndo age, correspondendo essa atitude omissa a
condescendéncia com as irregularidades praticadas pela empresa contratada, e a resisténcia as
mudangas no procedimento fiscalizatorios propostos pela gestdo, principalmente diante de

alteragdes na legislagao.

4.1.8 Razdes para baixa qualidade na prestagdo de servigos, resolutividade e descumprimento

de obrigagdes contratuais

Foi questionado aos participantes, de forma aberta, qual a sua opinido acerca dos
motivos pelos quais se observa uma baixa qualidade na prestacao de servigos terceirizados,
dificuldades na resolucdo de problemas pela empresa terceirizada e descumprimento de
obrigagdes contratuais, visando extrair suas percepgoes relativas ao objetivo secundario deste
estudo.

Dos 23 participantes, 22 responderam que a razdo para a verificacdo dos aspectos

r

supramencionados na prestacdo de servicos terceirizados ¢ a habilitacio de empresas
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desprovidas de estrutura organizacional e financeira para o fiel cumprimento das obriga¢des
acordadas na contratagdo publica.

Conforme Burgos (2017), a Administragao Publica esta exposta a riscos quando da
possibilidade de na fase de planejamento da licitagdo selecionar empresas sem qualificagdao ou
desprovidas de competéncia para a devida execucdo do objeto contratual.

Nestes casos, conforme se depreende das entrevistas, a fiscalizacdo encontra o seu limite
de atuagdo se deparando com a necessidade de aplicagdo das penalidades administrativas até a

efetivacao da interrupc¢ao do contrato com a realizagao da rescisdo unilateral.

“[...] ja comega ld da licitagdo. Porque agora o pregado eletronico, vocé sabe
muito bem que pode participar qualquer empresa. Ndao tem nenhum critério
dizendo olha, a empresa XY ndo pode porque ela ndo estd enquadrada aqui
no edital. Entdo, qualquer empresa que tenha o CNPJ, pode participar.”
(ENTREVISTADO 2)

“Entdo, a empresa as vezes vai licitar, vai concorrer, sem estar preparada,
sem ter caixa, e isso acaba que vai impactando...[...] " (ENTREVISTADO 3)

“A gente percebe uma estrutura, falta uma estrutura na empresa que ganhou
a licitacdo. E essa é a maior causa de ndo atendimento/...] E a estrutura mal
implementada para atender o contrato, que exige uma estrutura maior, a qual
a empresa ndo tem.”

4.1.9 Oportunidades de melhoria

Foi questionado aos participantes, de forma aberta, para indicarem oportunidades de
melhorias para a fiscalizagdo de contratos do MGI, a partir das fragilidades identificadas no
processo fiscalizatorio, com base nos conhecimentos e experiéncia adquiridos no
desenvolvimento das atividades de acompanhamento de execug@o dos contratos, visando obter
sua percepcao acerca deste objetivo secundario da pesquisa.

Deste modo obteve-se as seguintes respostas, conforme demonstrado no grafico a

seguir:
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Grafico 12 — Oportunidades de melhoria
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Fonte: Elaboracao do autor, 2023.

Como mencionado nos resultados do item 4.1.5, a ineficacia de treinamentos on-line e
necessidade de atualizagdo quanto ao adequado emprego das normas e realizagdo dos
procedimentos técnicos fiscalizatérios com qualidade, representam razdes para o apontamento
de implantagdo de programa de capacitagdo continuada para a fiscalizagdo, com a ministragao
de contetidos praticos, nas modalidades on-line e presencial.

Tendo em vista o sobrecarregamento da fiscalizagdo, a qual padece da escassez de
servidores, evidenciado no item 4.1.3 e com o objetivo de promover maior eficdcia e agilidade
aos procedimentos fiscalizatorios, os entrevistados indicaram a necessidade de implantagdo de
um sistema de gestao de contratos mais automatizado e que promova maior interatividade com
a empresa prestadora de servigos.

Conforme ponderagdes sobre esse tema extraidas das entrevistas, a empresa ¢ 0 MGI
poderiam compartilhar uma base de dados relativa aos empregados terceirizados prestadores de
servigo, a qual lhes permitiria fazer comparagdes dos valores a serem pagos com os constantes
na folha de pagamento do pessoal, bem como, sequencialmente realizar a emissao de relatorios
pertinentes. Como exemplo, poderia se extrair um relatério com as divergéncias apontadas pela
ferramenta e automaticamente o sistema enviaria um e-mail a empresa para que proceda a
correcdo das inconsisténcias.

Ainda com a mesma quantidade de mengdes, a necessidade de padronizagdo dos
procedimentos fiscalizatérios em nivel nacional. Atualmente cada fiscal ou superintendéncia

executa a fiscalizacdo de uma maneira, desta forma, ocorre que essa diversidade de conduta
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observada, impacta na execuc¢do do contrato por parte da empresa contratada quando realiza a
prestacdo de servico em diferentes localidades no ambito do mesmo 6rgdo, além de ocasionar
na falta de parametrizac¢ao para o efetivo monitoramento contratual.

Como ha empresas que prestam servicos em mais de uma superinténdencia no ambito
do MGI, ou seja, foram vencedoras nos respectivos processos licitatorios, a auséncia de
padronizagao da fiscalizacdo propicia que estas mesmas empresas entreguem servigos de maior

ou menor qualidade, a depender da eficécia fiscalizatoria do local da prestagao.

4.2 A influéncia da fiscalizacio e as competéncias organizacionais

A analise dos resultados a luz da teoria das competéncias nas organizagdes do trabalho,
as quais identificam-se: conhecimento, habilidade e atitude (CHA), demonstram como os
elementos achados nesta pesquisa no ambito da execug¢do do acompanhamento contratual

influenciam na prestacao de servicos pelas empresas terceirizadas.

4.2.1 A influéncia por meio do conhecimento

Conforme resultados analisados no item 4.1.5, verifica-se que além da ineficacia dos
cursos on-line oferecidos, principalmente pela auséncia da ministracdo de conteudos praticos,
a fiscalizacdo adquire conhecimentos na pratica usual do dia a dia, de forma empirica e na
tranamissao da chefia e entre colegas.

Ocorre que a pratica de conhecimentos adquiridos empiricamente sugere uma falta de
formacdo e conhecimento formal da atividade. Esta condi¢do tem potencial para afetar
negativamente a qualidade da fiscalizagdo, uma vez que os fiscais podem ndo estar atualizados
com as melhores praticas e regulamentagdes pertinentes. Caso ndo tenham sido instruidos
nestas praticas, tendem a repetir procedimentos inadequados ou ineficazes na rotina de
fiscalizacao.

A fiscalizacdo que desconhece as nuances do objeto contratual que acompanha pode:
expor a Administragdo a mé gestdo do recurso publico, a prestacdo de servigo realizado pela
empresa sem a qualidade esperada e contratada, colocar-se em risco de imputagdo de penalidade
administrativa por eventual falha, além de ficar a “merce” da empresa contratada.

Por seu turno, a auséncia conhecimentos praticos nos treinamentos, ressalta a
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importancia de programas de capacitacdo que incorporem tanto conhecimento tedrico quanto

aplicacdes a serem utilizadas na tarefa.

4.2.2 A influéncia por meio do exercicio das Habilidades

Verifica-se boas praticas no exercicio da atividade como a resolucdo de problemas por
meio do didlogo com as empresas terceirizadas. Esta conduta além de manter um canal de
comunicacgdo aberto, tem potencial para dirimir problemas de forma preventiva, estreitar os
lagos com a empresa terceirizada, fomentar a resolutividade por parte dessa empresa e promover
maior celeridade nas solugdes das irregularidades identificadas no dia-a-dia da execugdo do
contrato

Destaca-se também a importancia manifestada aos registros, pois ndo ha atividade de
fiscalizacdo sem as anotagdes de todas as ocorréncias e demais registros pertinentes ao
acompanhamento do contrato. Trata-se de pratica imprescindivel para o tratamento das
irregularidades, apuracdo de responsabilidades, afericdo de resultados, além de garantir
transparéncia ao processo.

Ademais, conforme resultados analisados no item 4.1.4, a atua¢ao concomitante em
outra func¢do relacionada a fase de planejamento do processo licitatorio ¢ considerada uma boa
experiéncia tendo em vista que o fiscal poderd contribuir em ambas atividades as quais estdo
correlacionadas, proporcionado-lhe aperfeigoamento e maior conhecimento de todo o processo.
Esta condicao lhe permitira adquirir mais subsidios para melhor utilizar da comunicagao na
resolucao de problemas e efetuar registros mais adequados, conforme item 4.1.6.

Por outro lado, falta de segregacdo das funcdes de gestdo e fiscalizagdo e a sobrecarga
com o excesso de processos sob a supervisdo do mesmo fiscal, analisadas no item 4.1.4,
possivelmente em razao da escassez de servidores discriminada no item 4.1.3, podem prejudicar
o desenvolvimento profissional do fiscal, bem como a eficacia de sua fiscalizagdo, inclusive no
exercicio da comunicagdo com as empresas contratadas e realizacao dos registros em todos os

contratos nos quais atua, devido a demanda excessiva.
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4.2.3 A influéncia por meio das atitudes do fiscal

Como analisado no item 4.1.7, a atitude potencializa o conhecimento e a habilidades
adquiridos no decorrer do processo. Os participantes indicaram com mais veeméncia duas
atitudes importantes empregadas na atividade de fiscaliza¢do, a diligéncia e o agir com
rigorosidade. Essas condutas refletem uma atitude positiva em relagdo a fiscalizacdo, pois
refletem engajamento do fiscal no exercicio da atividade e mantém a empresa contratada em
estado de vigilancia com relagdo ao cumprimento das obrigagdes e a busca de qualidade na
prestagao de servigos. A busca por diligéncia e rigorosidade demonstra comprometimento com
a fiscalizag¢ao, imprimindo credibilidade e maior aten¢dao as nuances da execu¢ao contratual,
refletindo em melhor resolutividade.

Enfim, importante mencionar o impacto negativo que as fragilidades identificadas no
processo fiscalizatério podem causar na prestacdo de servigos pelas empresas contratadas.
Verificou-se, com esta pesquisa, que possivelmente em razdo da escassez de pessoal, a
inexisténcia de processo seletivo para a ocupacdo da fungdo de fiscal que exige pré-requisitos,
tanto profissionais como pessoais, a inobservancia de critérios técnicos como regra para a
execu¢do da atividade, bem como a existéncia de pessoas sem perfil ocupando a funcao, sao
realidades presentes e que demandam correcao.

Tendo em vista a natureza inspetiva da fiscalizagdo, pois, em todo tempo no ambito do
acompanhamento contratual, realiza conferéncias documentais, aferi¢des quanto a qualidade
dos servigos, auditorias para atestar a regularidade dos procedimentos, acionar as clausulas
contratuais para exigir o fiel cumprimento do contrato, se preciso for solicitar a gestdo a
aplicag¢do das devidas penalidades, o servidor ocupante desta fungdo precisa possuir um perfil
especifico para a execugdo destas tarefas ou buscar o desenvolvimento de habilidades para tal.
Caso contrario pode comprometer a qualidade da fiscalizagdo, ainda que tenha adquirido o
conhecimento necessario.

Deste modo, a luz das competéncias organizacionais podemos aferir que agdes
concentradas em apenas uma competéncia, nao sdo suficientes para produzir maior eficacia a
execugdo das atividades. E preciso implantar medidas que visem sanar as deficiéncias
identificadas no processo sob o prisma das trés competéncias, haja vista que estas sdo
interligadas e interdependentes entre si (Dos santos, 2011);

De maneira concreta, ndo serdo eficazes os investimentos em cursos de treinamentos e

capacitagdo se, concomitantemente, ndo se buscar solucdes para a ocupacdo da fun¢do
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fiscalizatoria sem a observancia de critérios técnicos, ou seja, as a¢des de melhoria devem

ocorrer no “tripé” das competéncias organizacionais.

Em sintese, a aplicacdo da teoria das competéncias organizacionais (CHA) a analise dos
resultados destaca a necessidade da Administracdo em buscar solugdes para sanar as
fragilidades do processo fiscalizatério. O equilibrio entre esses trés elementos (conhecimento,
habilidade e atitude) ¢ essencial para melhorar a eficicia da fiscalizagdo e a qualidade dos

resultados.

Figura 2 — Sintese dos resultados obtidos a luz das competéncias organizacionais

* ineficacia dos cursos on-line
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A terceirizacao consiste em um instituto consolidado no ambito das rela¢des de trabalho,
a qual objetiva a reducao dos custos e uma maior competitividade, mediante a flexibilizagao
dos direitos trabalhistas, além de ser uma tentativa de ampliacdo dos postos de trabalho.
(Martins, 2005, p. 171-174). Na Administragdo Publica, sua utilizacdo visa atender aos
principios da economicidade e a eficiéncia na prestagdo dos servigos publicos, haja vista que
esta pratica permite a redugdo de custos com pessoal e maior especializacdo dos servigos
publicos finalisticos.

Outrossim, a fim de buscar garantir que a contratagdo de servigos terceirizados
contribuam para o bom desempenho da Administragdo, faz-se necessario que ela seja
acompanhada desde o inicio do processo licitatorio até o término da execu¢do da prestacao do
servigo. Conforme determina a Nova Lei de Licitagdes e Contratos, n® 14133/2021, esse
acompanhamento, deve ser realizado por um representante da Administragdo devidamente
capacitado para exercer a fungao de fiscalizagdo (Sekido, 2010).

Isto posto, o objetivo primordial do presente estudo foi identificar como a fiscalizacao
de contratos influencia na prestacao de servigos continuados pelas empresas terceirizadas, no
que tange a qualidade do servico prestado, a resolutividade da empresa contratada e o
cumprimento das obrigagdes contratuais. Para tanto, foram aplicadas entrevistas aos servidores
designados para o exercicio da fun¢do, buscando-se analisar temas importantes acerca da
atividade, os quais foram extraidos dos normativos relativos a fiscalizagdo, fontes bibliograficas
e outros inferidos pelos participantes.

O presente estudo se propds demonstrar a diversidade nas respostas ante as questdes
apresentadas e as percepc¢oes dos fiscais de contratos acerca da influéncia de sua atividade na
execu¢do do contrato administrativo. Pode-se afirmar que a esta pesquisa apresenta
contribuigdes tedricas aos estudos acerca da atividade de fiscalizagdo de contratos, quais sejam:
(1) a analise da atividade fiscalizatoria a luz da teoria das competéncias organizacionais e, (ii)
uma abordagem especifica sobre as atitudes do fiscal no ambito do acompanhamento contratual,
haja vista que em todas as literaturas pesquisadas ndo se verificou desenvolvimento sobre esse
aspecto.

A anélise das respostas dos entrevistados contendo suas percepgoes a respeito dos temas
mais relevantes da atividade fiscalizatoria a luz da teoria das competéncias organizacionais,

possibilitou maior aprofundamento acerca de cada um, bem como a avaliagdo da execucao de
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determinada pratica quando relacionada com a respectiva competéncia.

Quanto a abordagem sobre as atitudes, mostrou-se de grande relevancia pois a natureza
da atividade fiscalizatéria ¢ inspetiva, ou seja, o agente tem a funcdo de identificar as
irregularidades e aplicar as medidas cabiveis para sana-las ou coibi-las. Deste modo, ¢
importante que o individuo possua o perfil para a execucdo desta atividade ou busque
desenvolver habilidades para tal. Neste sentido esta pesquisa contribuiu para o fomento de
discussdes sobre este aspecto em especifico.

No que tange as contribuigdes praticas, esta pesquisa indica as potencialidades da
fiscalizacdo de contratos no ambito do Ministério da Gestao e Inovacao em Servigos Publicos,
as fragilidades no processo fiscalizatorio e aponta oportunidades de melhorias. Desta forma
pretende servir de subsidio a gestdo publica para a adogdo de estratégias que propiciem
melhorias a atividade fiscalizatoria.

Verificou-se que os fiscais de contrato conhecem o papel que desempenham no ambito
da Administracao Publica e possuem boas praticas empregadas na fiscaliza¢dao. Os servidores
fiscais fazem bom uso de instrumentos eficazes de comunicagdo como o didlogo verbal e
valorizam a realizagdo de registros, como uma pratica imprescindivel para o desenvolvimento
da atividade.

Por outro lado, verificou-se que, possivelmente em razao da escassez de pessoal: (i)
inexiste processo seletivo para a ocupag¢do de uma fungdo a qual exige pré-requisitos, tanto
profissionais como pessoais, ou a0 menos a observancia de critério técnicos como regra, (ii) a
existéncia de pessoas sem perfil para o exercicio da fiscalizacdo ocupando a funcdo, (iii)
concomitancia de fungdes e excesso de processos por fiscal e (iv) a ineficacia dos treinamentos
disponiveis para capacitagao e aprimoramento da fiscalizagdo. Tratam-se de fragilidades as
quais tem potencial para impactar na qualidade da prestagdo de servicos das empresas
terceirizadas.

Outrossim, como um dos objetivos da pesquisa e com base nas percepcdes dos
participantes, enumera-se oportunidades de melhoria ao processo fiscalizatorio como um todo,
as quais se implementadas tem potencial para tornar mais efetivo o acompanhamento da
execugdo do contrato, por conseguinte, influenciar no servigo publico prestado pela contratada.

Desta feita, com base nos resultados obtidos neste estudo, ¢ possivel remomendar, a

Gestao do 6rgdo, a implantagdo das seguintes medidas para melhoria da atividade fiscalizatoria:

1) implantagdo de Programa Nacional de Capacitagdo continuada para a
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fiscalizacdo, com a ministracdo de conteudos praticos, nas modalidades on-
line e presencial.

2) Implantagdao de um unico Sistema de Gestao de Contratos, nas SRA’s do
MGI, mais automatizado e que promova maior interatividade com a empresa
prestadora de servicos de modo a tornar mais celere e eficaz a atividade
fiscalizatoria.

3) Promogdo da padronizagdo nacional de procedimentos, a fim de dirimir
as disparidades de condutas na fiscalizacao realizadas pelas SRA s e equalizar
a prestacao dos sevigos no ambito do MGI.

4) Implantagdo de processo seletivo, com critérios técnicos pré-
estabelecidos, para o exercicio da atividade fiscalizatoria, a fim de identificar

o perfil requisitado para a funcao.

Cabe registrar que a pesquisa foi realizada com base na percep¢ao de uma quantidade
limitada de fiscais considerando o total no ambito do MGI, distribuidos pelas SRA’s nos
estados. Para estudos futuros e até mesmo para continuidade da presente pesquisa, sugere-se
uma amostra maior de entrevistados, com a participacdo da fiscalizagdo de todas as
Superintendéncias Regionais da Administragdo do pais, bem como de representantes das
empresas terceirizadas, para ampliacdo das discussdes e consequentemente dos achados de
pesquisa, utilizando-se a metodologia quantitativa afim de que hipoteses possam ser validadas
por meio de testes estatisticos.

Com fundamento no exposto por este estudo, depreende-se que o exercicio adequado
do dever de fiscalizacdo, propicia a manuten¢do de rigoroso controle do adimplemento das
obrigacdes trabalhistas por parte da empresa. Dessa forma, ¢ importante a adogdo de medidas
preventivas e corretivas para uma melhor execuciao dos contratos de terceirizagdo, pela gestao
publica, tendo com o objetivo também buscar afastar a culpa in vigilando da fiscalizacdo, pela
qual se atribui a Administragdo a responsabilidade de assumir as obrigagdes trabalhistas da
empresa quando de seu inadimplemento (Mendes, 2019).

A implantagdo das medidas recomendadas e o consequente aumento na efetividade da
fiscalizagdo de contratos tem potencial para reduzir prejuizos ao erdrio, propiciando a gestao
do 6rgao uma melhor alocacao dos recursos publicos.

A fiscalizagdo de contratos ¢ uma funcao estratégica da Administracao Publica, porém

carece de mais valorizagdo e investimentos. Por outro lado, se realiza sua atuacdo de maneira
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efetiva, a fiscalizacdo tem potencial para garantir que a Administragdo, ao realizar a contratagao
de servigos terceirizados, obtenha éxito na satisfacdo de seu interesse primdrio, qual seja, a
efetivacdo da implantagdo de uma politica publica de identificacdo do trabalho como

instrumento social.
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APENDICES
APENDICE A — Roteiro de entrevista
Trajetoria Pessoal e Profissional
1. Diga, por gentileza, sua idade e sua escolaridade.
2. Quando ingressou no servigo publico e qual o seu cargo?
3. Qual a sua unidade/setor em que se encontra lotado?
4. Conte-me um pouco sobre a sua vida profissional até chegar a posi¢ao atual.
Exercicio da Atividade
5. Ha quanto tempo desenvolve as atividades de fiscalizag@o contratual? Como ingressou
na funcao?
6. Vocé desenvolve concomitantemente alguma outra atividade?
7. Conte-me sobre sua rotina de trabalho.
8. Quais as normas que regem o seu trabalho? Qual a sua opinido sobre a aplicabilidade
destas normas?
9. Na sua opinido, qual o papel do fiscal de contrato?
10. Quais os desafios enfrentados pela fiscalizagdo de contratos no exercicio da atividade,
na sua opiniao?
11.  Na sua visdo, o Orgio em que trabalha oferece todas as condi¢des para o

desenvolvimento de sua atividade? Estrutura Fisica, Recursos Humanos, Suportes Técnico e
Gerenciais.

12. Existe algum treinamento para exercicio da sua funcao? Em caso positivo, qual a
aplicabilidade destes treinamentos, na sua opinido. Justifique sua resposta.

13.  Como ocorre a comunica¢do com as empresas terceirizadas de prestacao de servigos?
Vocé a considera eficaz? Se ndo, poderia indicar quais melhorias podem ser implementadas?
14. Na sua opinido, a atuacdo fiscalizadora influencia: a) na qualidade dos servicos
prestados pela empresa terceirizada; b) na resolutividade apresentada pela empresa terceirizada
e; ¢) no cumprimento das obrigacdes contratuais por parte da empresa prestadora de servigos?

Pode especificar de que forma?



N"FGV EBAPE .

15.  De qual(is) ferramentas a Administragdo dispde para identificar ou medir o desempenho
contratual da Empresa Terceirizada Prestadora de Servigos, especialmente nos trés aspectos
destacados nas questdes anteriores? Qual a aplicabilidade destas ferramentas, na sua opiniao?
16.  Ainda que pese a atuacao da fiscalizagao de contratos, na sua opiniao, qual(is) as razdes
pelas quais as empresas terceirizadas continuam apresentando baixa qualidade na prestagao de
servigos, dificuldades quanto a resolutividade e recorréncia nos descumprimentos de obrigagdes
contratuais?

17.  Baseado na sua experiéncia e conhecimento, voc¢ identifica alguma medida que poderia
ser implantada com potencial para propiciar melhora no desempenho contratual das empresas

prestadoras de servigo?

Encerramento

18.  Vocé poderia indicar alguém para uma proxima entrevista?
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APENDICE B - Quantidade de fiscais de contratos de prestacio de servicos terceirizados

continuados

16/10F133 2125 Exportar Detaies ga Manfe=stsgSo
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Plataforma Integrada de Quvidoria e Acesso a Informacgao
Detalhes da Manifestagio

L=

Dados Basicos da Manifestagio

Tipo de Manifestagio:

Esfara:

HUP:

érgsu Destinatario:

Orgio de Interesse:
Assunto:

Subassunto:

Data de Cadastro:
Situagio:

Cata limite para resposta:
Canal de Entrada:

Modo de Resposta:

Registrado Por:

Tipo de formulario:
Servigo:

Outra Serviga:

Teor da Manifestagio

Resumao:

Acesso A Informagio
Federal

18002 0:03335/2023-30

MG - Ministério da Gestio e da Inovagio em Servigos
Piblicos

FiscalizagSo do Estado

2a/08/2023
Conciuida
18/04/2023
Intermet

Pelo sisterma (com avisos por email)
Orgao
Acesso a Informagdo

Druantidade de Fiscais (Gestores/Fiscais Admninistrativos e
Técnicos) de contratos de prestagio de servigo continuado em
todas as SRA"s do pais.



Prezado(a) Senhor(a),
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Em resposta a solicitacdo, informamos abaixo a quantidade total de Fiscais de Contratos de Prestacao

de Servicos Terceirizados Continuados de todas as Superintendéncias Regionais de Administragdo do

Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos - SRAs, excetuando-se os fiscais setoriais.

Superintendéncias Regionais de Administracio

GO/
AC|ALIAM|APBA|CEIES 0 MA MG |MS IMT|PA|PB|PE|PI|PR|IRJIRNRO|RR|RSISCISE| SP |Total
Gestores 2141212125214 |3 |3 181 (12|8|1]|6|4[14[2]|2[2]|6]|4]12|34*%]|155
Fiscais
[Administrativos
o 2171134 110(52|8 (21| 6 [11 36|23 ]16(6(27 4|28[13|33(44(34| 6 |24|34*| 444
e Fiscais
Técnicos
Total 599

*Ressalta-se que a SRA/SP informou que ndo ha como descrever a quantidade especifica de gestores,

levando em consideracdo que os servidores atuantes na fiscalizacdo de contratos se alternam nas

diferentes fungdes de gestores, fiscais administrativos e fiscais técnicos.



