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RESUMO

A Administracdo Publica é formada por um conjunto de Orgéos do Estado que se encarregam
de exercer servigos previstos na constituicao e nas leis Brasileiras. O Estado tem controle sobre
a execucdo dos servigos publicos para garantir ao interesse publico que as atividades sejam
realizadas de maneira eficiente. A terceirizagdo na Administracdo Publica é outorgada pela Lei
8.666/93 - Lei de licitacBes e contratos da Administracdo Publica-, que estabelece normas gerais
sobre licitacbes e contratos administrativos. O Estado estabelece parceria com empresas
privadas para realizacdo das atividades de apoio, a fim de que suas competéncias sejam
desempenhadas, atendendo as necessidades da sociedade, além de garantir a agilidade nos
servigos e busca pela otimizacdo dos custos administrativos e trabalhistas. A Administracdo
Publica tem o dever de acompanhar e fiscalizar a execucdo dos contratos por meio de
servidores, nomeados fiscais, para verificar o cumprimento das disposi¢cdes contratuais,
técnicas e administrativas firmadas pelo Orgéo contratante. Dessa forma, fez-se necessaria uma
analise dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) que envolvem o processo de fiscalizacdo de
contratos terceirizados em um Orgao Federal na cidade de Jodo Pessoa - PB. O presente estudo
envolveu estudo de caso, possui natureza bibliografica, exploratoria e metodologia qualitativa.
A coleta de dados foi feita por meio de entrevistas, utilizando-se a técnica da analise do discurso
para a analise dos dados. Identificou-se fatores criticos de sucesso envolvendo a fiscalizacao
relacionados a necessidade de capacitacéo e treinamentos e quantidade dos fiscais de contrato
para atender a demanda e exigéncias do Orgéo. No processo de Licitacdo foram encontrados
fatores referentes a contratagdo de empresas sem estrutura e condicdes suficientes de cumprir
as clausulas contratuais para executar as atividades, prejudicando todas as partes envolvidas.
Sugere-se para estudos futuros uma analise comparativa das percep¢fes da empresa contratada
que presta 0s servi¢os de terceirizacdo e dos funcionarios que realizam o servigo terceirizado
dentro do Orgdo, a respeito do processo de fiscalizacdo e terceirizacdo dos contratos.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Terceirizacdo. Contratos. Fiscalizacdo. Fatores
Criticos de Sucesso.
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1 INTRODUCAO

Terceirizagdo do trabalho é o processo em que uma organizacao contrata uma empresa
para prestar determinado servico. Atualmente ela vem sendo utilizada dentro dos 6rgéos
publicos para desenvolvimento de suas atividades-meio, buscando a diminui¢ao dos gastos com

mé&o de obra, economia dos recursos, qualidade nos servicos e eficiéncia administrativa.

Os 6rgdos procuram manter a terceirizacdo em atividades de apoio, que exigem maiores
cuidados para analise da qualidade dos servigos e estruturacdo da relacdo da empresa
terceirizada com o 6rgdo contratante. Para assim, estabelecer um processo de melhoria da
eficacia organizacional e funcional, simplificando os processos administrativos, aumentando a

produtividade e racionalizando a estrutura.

Um dos riscos que se implica a terceirizagdo € o de contratar empresas mal qualificadas
e inadequadas para prestar os servicos, que ndo tenham a competéncia necessaria e nem
idoneidade financeira, o que pode resultar em problemas futuros. Quando a terceirizagdo €
erroneamente implantada os riscos envolve todas as partes interessadas (contratante e
contratada), e devem ser solucionados mediante a elaboracdo de estratégias que otimizem os

procedimentos e facilitem os resultados.

Para o funcionamento adequado dos servigos, 0s 6rgaos publicos precisam estruturar
setores e designar pessoas responsaveis pela fiscalizacdo, acompanhamento, gerenciamento,
avaliacdo da prestacdo dos servicos terceirizados e cumprimento do contrato de trabalho, para
obtencdes de melhores resultados trabalhistas. Além disso, para que o servigo prestado pelos
terceiros seja compativel com a demanda do 6rgdo contratante, é preciso esclarecer os métodos
de gestdo e de trabalho entre ambas as partes.

Na cidade de Jodo Pessoa, hd um 6rgdo da Administracdo Federal direta que cuida da
formulacdo e execucdo da politica econémica, e utiliza dos servigos de terceirizacdo para a
realizacdo das atividades de apoio com servicos terceirizados relacionados a vigilancia, limpeza
e servico de pessoal (secretarias, recepcionistas, transporte, copeiras, jardineiro, lavador de

carros e servicos de carrego e descarrego de materiais).

Para contratagdo dos servigos de terceirizacdo, hd um 6rgao interno responsavel, que em
ligacdo com o setor de licitagéo, fiscalizacdo de contratos e o setor financeiro, gerenciam

diariamente a fiscalizagcdo do contrato, andamento da prestacao de servicos, controle da gestdo
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e qualidade. Cada contrato € gerido por um fiscal que administra todo o leque de funcionarios
e as atividades realizadas para glosa da fatura e fechamento mensal para pagamento.

Contudo observam-se problemas enfrentados no gerenciamento dos contratos e
atendimento as exigéncias fiscais, tanto por parte do préprio 6rgao contratante, quanto por parte
das empresas terceirizadas. No ordenamento juridico os servicos publicos sdo regidos pela lei
8.666/1993 conhecida como lei de Licitagbes Publicas que estabelece normas gerais sobre
licitaches e contratos administrativos. Na lei, o fiscal de contrato € 0 agente representante da

Administracdo Publica, designado para acompanhar e fiscalizar a execugdo do contrato.

De acordo com HAHN (2016) “... se um contrato administrativo for bem gerenciado e
executado ele se torna um instrumento poderoso, em beneficio do interesse publico, inclusive
através da economia do Erario, com aplicacdo mais objetiva e mais eficaz dos recursos

financeiros.”

Um método que auxilia os gestores e as empresas a melhorar o seu desempenho e obter
informacgdes estratégicas que possibilitem o gerenciamento do processo de fiscalizagdo dos
contratos sao os Fatores Criticos de Sucesso (FCS). Segundo GONCALVEZ (2004), os fatores
criticos de sucesso podem ser entendidos como elementos determinantes para o melhor
desempenho da organizacdo, pois com a organizacao e identificacdo deles é possivel alinha-los
ao planejamento estratégico e objetivos estabelecidos, complementando as atividades de analise

competitiva.

Assim, através de um estudo do drgdo € possivel identificar os FCS, que sdo pontos
chave para definir as diretrizes para a implementacdo e controle de toda a gestdo envolvida no
andamento das atividades, tanto na prestacdo dos servigcos da empresa terceirizada, quanto na

fiscalizacdo dos contratos.

E possivel encontrar variaveis que podem influenciar no sucesso de todo o processo de
terceirizacdo, observando as areas criticas e analisando os servi¢os, de forma que colabore com
0s gestores na identificacdo das necessidades e informacdes importantes, auxiliando o 6rgao no
processo de gerenciamento e fiscalizacao dos contratos, de forma a alcangar os objetivos dentro

do ambiente organizacional e para a Administracdo Publica.
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1.1 Problema da Pesquisa

Diante da atual fiscalizacdo e execuc¢do de contratos terceirizados no 6rgao Federal em
estudo enfrentar problemas e ndo possuir condicdes eficientes para gerenciamento e
fiscalizacdo dos mesmos, o problema de pesquisa tem como objetivo analisar: Quais os Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) que envolvem o processo de fiscalizacdo de contratos terceirizados

em um 6rgdo Federal na cidade de Jodo Pessoa?

1.2 Objetivos

Serdo expostos nesta sessdo 0s objetivos geral e especificos do presente estudo.
1.2.1 Objetivo geral

Analisar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) que envolvem o processo de fiscalizacdo

de contratos terceirizados em um 6rgao Federal na cidade de Jodo Pessoa - PB.

1.2.2 Objetivos especificos

Identificar os FCS no processo de fiscalizacdo de contratos em um 6rgéo Federal;
Analisar os FCS com relagéo a execucdo das atividades e fiscalizacdo de contratos;

Propor oportunidades de melhoria & area de gestdo de contratos de servicos terceirizados no
6rgdo pesquisado.

1.3 Justificativa

A terceirizacdo de servicos em 6rgdos publicos é uma alternativa viavel de fornecimento
de servigcos de médo-de-obra para desempenho das atividades rotineiras e uma forma estratégica
para diminuicdo dos gastos, visando a eficiéncia entres todas as partes envolvidas. A escolha
para realizacdo deste estudo se deu pela observacdo da autora, a partir de uma experiéncia de
estagio em um dos setores do 6rgdo, o que fez perceber que existem falhas no que diz respeito
a fiscalizacdo e cumprimento dos contratos entre ambas as partes — contratante e contratada-,
prejudicando o desenvolvimentos das atividades para que o trabalho seja realizado de maneira

eficiente.

Um aspecto relevante é que mesmo atraves da licitagdo pablica, que € uma das etapas
para contratacdo da empresa prestadora dos servigos e com setores e funcionarios dentro do
orgdo que tém o papel de fiscalizar os contratos, encontram-se falhas que ocorrem por diversos

motivos, desde a falta de capacitacdo e conhecimento dos proprios gestores e fiscais do 6rgao
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que muitas vezes ndo tem verba para pagamento da fatura, até as empresas prestadoras dos
servicos, que ndo cumprem o que € preciso e acabam prejudicando os funcionérios e o proprio
orgao.

Tais fatores despertaram a autora para analisar os fatores que propiciam ocorrer tantas
falhas e problemas gerados pela ineficiente execucéo dos contratos, oriundos de uma ineficaz
fiscalizacdo. Dentro desse contexto a pesquisa visa contribuir com a gestdo do 6rgédo Federal
estudado a fornecer melhorias a area de fiscalizacdo para melhor desenvolvimento das
atividades envolvidas, uma vez que o acompanhamento e controle de todas as etapas que
envolvem a fiscaliza¢do dos contratos administrativos podem significar servicos prestados com

qualidade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Terceirizacdo na Administracéo Publica

A Administracdo Publica é formada por um conjunto de d6rgdos do Estado que sdo
encarregados de exercer servigos previstos na constituicdo e nas leis do Pais. O Estado tem
controle sobre a execucgdo dos servicos publicos de forma a garantir ao interesse publico que as

atividades sejam realizadas de maneira eficiente.

Num sentido mais amplo, Administracdo Publica pode ser compreendida como uma das

manifestacdes do poder publico na gestdo ou execucgdo de atos ou negdcios politicos. Seguindo
os principios de planejamento, coordenacdo, descentralizacdo, delegacdo de competéncia e
controle, ela busca apoiar a efetiva realizacdo das atividades, defendendo os interesses
estratégicos e sociais do Estado (TEIXEIRA, 2016).

Conforme afirma MONTEIRO (2010, p.17):

A maneira de atuacdo do Estado-nagdo se realiza por meio da gestdo publica,
objetivando viabilizar e garantir direitos, oferecer servicos e distribuir recursos,
produzindo estimulos para facilitar a incorporacdo de novas tecnologias e inovagdes
no setor publico, atendendo assim as exigéncias da sociedade. O Estado, nesse modelo
por meio da administracdo publica, tem a responsabilidade de atender a sociedade,
com servigos publicos de qualidade e transparéncia.

Segundo o Ministério do Trabalho e Emprego (2016), “terceirizagdo ¢ a contratagido de
servigcos por meio de empresa, intermediaria entre o tomador de servicos e a mdo de obra,

mediante contrato de prestagdo de servigos”.

Sobre terceirizagédo, DI PIETRO (2013) comenta que:

No ambito do direito do trabalho, terceirizacdo € a contratacdo, por determinada
empresa (o0 tomador de servigo), do trabalho de terceiros para o desempenho de
atividade-meio, e que o conceito é o mesmo para a Administragdo Pablica que, com
muita frequéncia, celebra contratos de empreitada (de obra e de servico) e de

fornecimento, com fundamento no ar. 37, XXI da CF/88, observadas as normas da

Lei n° 8.666/93, que regulamenta os contratos administrativos.

As atividades que envolvem a terceirizacdo na Administracdo Publica sdo outorgadas
pela Lei 8.666/93 - Lei de licitacGes e contratos da Administragdo Publica -, que estabelece
normas gerais sobre licitagdes e contratos administrativos no &mbito dos Poderes da Uni&o, dos

Estados, do Distrito Federal e dos Municipios. Assim, através de uma relacdo de parceria, é a
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forma que o Estado se relaciona com empresas privadas, para realizacdo das atividades de
apoio, a fim de que suas competéncias sejam desempenhadas de maneira eficiente, atendendo

as necessidades da sociedade.

O servico de terceirizagdo na esfera publica torna-se uma tarefa prestada pela contratada
a Administracdo para atender seus interesses apoiando suas atribui¢Ges. A relacdo deve se
estabelecer como uma maneira de manutencdo dos objetivos estratégicos almejados pelo
Estado, além de garantir a agilidade nos servicos e busca pela otimizacdo dos custos

administrativos e trabalhistas.

A Administracdo Publica direta e indireta dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios obedece a cinco principios basicos, conforme o art. 37 da Constituicéo
Federal, que sdo os principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia. Eles devem ser observados com responsabilidade pelas partes, pois possuem eficacia
plena e aplicacdo imediata dentro da Administracdo Publica, garantindo o caminho correto para

o desenvolvimento das atividades executadas, orientando todos a uma boa gestéo.

As atividades executadas devem ser norteadas por estes principios, que estabelecem as
regras de conduta dos servidores. Abaixo é apresentado o quadro conceituador dos principios

da Administracdo Publica.

Quadro 1- Conceito dos principios da Administracdo Publica

Principio Conceito

_ Toda e qualquer atividade administrativa deve ser autorizada por lei. Nao
Legalidade o o
sendo a atividade ¢ ilicita.

Igualdade de tratamento que a Administracdo deve dispensar aos
Impessoalidade | administradores que se encontrem em idéntica situacdo juridica. Faceta
dos principios da isonomia e finalidade.

) ImpBe que o administrador pablico ndo dispense os preceitos éticos que
Moralidade
devem estar presentes em sua conduta.

. Indica que os atos da Administracdo devem merecer a mais ampla
Publicidade _ 3 . »
divulgacdo possivel entre os administrados.

Busca pela produtividade e pela economicidade; exigéncia da reducdo dos
Eficiéncia desperdicios de dinheiro publico, da prestagdo de servigcos com perfei¢do

e rendimento funcional.

Fonte: CARVALHO FILHO (2006).
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Assim, a Administragdo Publica estabelece uma relacdo do Estado com a sociedade,
como forma de manter um equilibrio entre ambas as partes, que exercem suas funcbes por meio
de seus 6rgdos sob pardmetros de controle que pautam o bom cumprimento de suas atividades.
O controle existe como forma de assegurar que 0s 6rgdos e empresas atuem em conformidade
com os principios, resguardando a propria Administracéo, assim como garantindo os direitos
dos cidadaos de que os atos da Administragdo Publica estdo sendo praticados de acordo com as

diretrizes e metas estabelecidas.

Para isso, o controle precisa ser planejado, para exercer um trabalho sistémico e assim
possa detectar possiveis problemas durante a execug¢do de uma atividade, adotando medidas

preventivas ou corretivas na direcao dos objetivos tracados pela Administracdo Publica.

2.2 LicitacOes e contratos

A Lei n° 8.666/93 estabelece prerrogativas a Administracao Pablica no que diz respeito
a licitagdes e contratos. No que se refere ao processo de terceirizagdo dos servi¢os em 0rgaos
publicos, h4 toda uma gestdo envolvida na atividade de acompanhamento, controle e
fiscalizacdo de todas as partes envolvidas. A atuacdo administrativa se pauta por principios,
alinhados a eficacia e eficiéncia, para que a execu¢do dos contratos terceirizados ocorra com

qualidade.

O art. 2° da lei afirma que “As obras, servigos, inclusive de publicidade, compras,
alienacdes, concessdes, permissdes e locacdes da Administracdo Publica, quando contratadas
com terceiros, serdo necessariamente precedidas de licitacdo, ressalvadas as hipoteses previstas

nesta Lei.”

2.2.1 Conceito de Licitacdo

O termo licitacdo é um formal procedimento administrativo através do qual a
Administracdo Publica escolhe a proposta apresentada que seja mais vantajosa ao seu interesse,
que é o interesse publico, para execucgdo de obras e servigos, compra de materiais e de géneros,
formando um acordo para a formac&o de vinculo entre as partes (GUIMARAES, 2003).

Esse instrumento representa um processo legal, formal e obrigatorio a todos os érgdos
da Administracdo direta e indireta, da Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, que
possibilita dentro da Administracdo Publica a contratacao de servicos ou aquisicdo de produtos
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de forma sistematica e transparente, selecionando as melhores propostas apresentadas para

contratacao.

E um método utilizado para facilitar a concorréncia, em que a proposta mais vantajosa

e econdmica para a Administracdo ganha, devendo constar as atividades e periodicidade que

serdo executadas e todas as exigéncias contratuais. As empresas que ndo cumprirem as normas

da licitacdo ou ndo cumprirem as clausulas contratuais estdo sujeitas a adverténcias, multas,

suspensdo temporaria na modalidade pregdo ou para as demais modalidades, dependendo da

natureza e a gravidade da falta cometida e declaragdo de inidoneidade para licitar com a

Administracdo Publica, segundo o art. 108 do Anexo | do Decreto n° 2.617/09.

que:

O art. 3°da Lei 8.666/93 estabelece que:

“A licitacdo destina-se a garantir a observancia do principio constitucional da
isonomia, a selecdo da proposta mais vantajosa para a administracao e a promogéo do
desenvolvimento nacional sustentdvel e sera processada e julgada em estrita
conformidade com os principios basicos da legalidade, da impessoalidade, da
moralidade, da igualdade, da publicidade, da probidade administrativa, da vincula¢do
ao instrumento convocatdrio, do julgamento objetivo e dos que lhes sdo correlatos.”

A sessdo |11 da lei de Licitacdes 8.666/93 elenca no seu art. 7° quanto as Obras e servigos

Art. 7° As licitacBes para a execucdo de obras e para a prestacdo de servigos
obedeceréo ao disposto neste artigo e, em particular, a seguinte sequéncia:

| - projeto basico;
Il - projeto executivo;
I11 - execugdo das obras e servicos.

1° A execucdo de cada etapa sera obrigatoriamente precedida da conclusdo e
aprovacdo, pela autoridade competente, dos trabalhos relativos as etapas anteriores, a
excecdo do projeto executivo, o qual poderd ser desenvolvido concomitantemente
com a execucdo das obras e servicos, desde que também autorizado pela
Administracéo.

2° As obras e os servigos somente poderao ser licitados quando:

| - houver projeto basico aprovado pela autoridade competente e disponivel para
exame dos interessados em participar do processo licitatério;

Il - existir orcamento detalhado em planilhas que expressem a composicdo de todos
0S Seus custos unitarios;

Il - houver previsdo de recursos orcamentarios que assegurem o pagamento das
obrigacdes decorrentes de obras ou servigos a serem executadas no exercicio
financeiro em curso, de acordo com o respectivo cronograma;

IV - o produto dela esperado estiver contemplado nas metas estabelecidas no Plano
Plurianual de que trata o art. 165 da Constituicdo Federal, quando for o caso.

3° E vedado incluir no objeto da licitacdo a obtencéo de recursos financeiros para sua
execucao, qualquer que seja a sua origem, exceto nos casos de empreendimentos



21

executados e explorados sob o regime de concessdo, nos termos da legislacdo
especifica.

4° E vedada, ainda, a inclusio, no objeto da licitacdo, de fornecimento de materiais e
servigos sem previsdo de quantidades ou cujos quantitativos ndo correspondam as
previsdes reais do projeto basico ou executivo.

5° E vedada a realizacdo de licitacdo cujo objeto inclua bens e servicos sem
similaridade ou de marcas, caracteristicas e especificagdes exclusivas, salvo nos casos
em que for tecnicamente justificavel, ou ainda quando o fornecimento de tais materiais
e servicos for feito sob o regime de administracdo contratada, previsto e discriminado
no ato convocatério.

6° A infringéncia do disposto neste artigo implica a nulidade dos atos ou contratos
realizados e a responsabilidade de quem lhes tenha dado causa.

7° Nao sera ainda computado como valor da obra ou servigo, para fins de julgamento
das propostas de precos, a atualizacdo monetaria das obrigacfes de pagamento, desde
a data final de cada periodo de afericdo até a do respectivo pagamento, que sera
calculada pelos mesmos critérios estabelecidos obrigatoriamente no ato convocatério.

8° Qualquer cidaddo poderé requerer a Administracdo Pablica os quantitativos das
obras e precos unitarios de determinada obra executada.

9° O disposto neste artigo aplica-se também, no que couber, aos casos de dispensa e
de inexigibilidade de licitacdo.

222 Modalidade licitatéria

O art. 22° da Lei de Licitagdes define quais sdo as modalidades que podem ser utilizadas,

que sao elas: concorréncia, tomada de precos, convite, concurso e leildo:

1° Concorréncia é a modalidade de licitacdo entre quaisquer interessados que, na fase
inicial de habilitacdo preliminar, comprovem possuir 0s requisitos minimos de
qualificacdo exigidos no edital para execucdo de seu objeto.

2° Tomada de pregos é a modalidade de licitagcdo entre interessados devidamente
cadastrados ou que atenderem a todas as condi¢des exigidas para cadastramento até o
terceiro dia anterior a data do recebimento das propostas, observada a necessaria
qualificagdo.

32 Convite é a modalidade de licitacdo entre interessados do ramo pertinente ao seu
objeto, cadastrados ou ndo, escolhidos e convidados em nimero minimo de 3
(trés) pela unidade administrativa, a qual afixara, em local apropriado, cépia do
instrumento convocatdrio e o estendera aos demais cadastrados na correspondente
especialidade que manifestarem seu interesse com antecedéncia de até 24 (vinte e
quatro) horas da apresentacéo das propostas.

42 Concurso é a modalidade de licitacdo entre quaisquer interessados para escolha de
trabalho técnico, cientifico ou artistico, mediante a instituicdo de prémios ou
remuneracgao aos vencedores, conforme critérios constantes de edital publicado na
imprensa oficial com antecedéncia minima de 45 (quarenta e cinco) dias.

52 Leildo é a modalidade de licitacdo entre quaisquer interessados para a venda de
bens moveis inserviveis para a administragdo ou de produtos legalmente apreendidos
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ou penhorados, ou para a alienacdo de bens imdveis prevista no art. 19, a quem
oferecer 0 maior lance, igual ou superior ao valor da avaliacéo.

O art. 23° determina a modalidade que deve ser utilizada em funcdo do valor orcado e
do objeto a ser contratado. Assim, cumprindo os aspectos referentes ao planejamento e processo
de licitacdo pelo setor responsavel no o6rgdo, com a escolha da modalidade, a empresa
prestadora de servicos € escolhida e inicia-se 0s demais passos de contratacdo e inicio das

atividades, pelo setor de fiscalizacdo de contratos.

Posteriormente é elaborado um processo administrativo, regularmente autuado e
protocolado para constar as informacdes referentes a empresa escolhida e o contrato assinado.
Com o contrato formalizado, é necessario acompanhar o andamento dos servicos terceirizados,
em que cada uma das partes deve cumprir o estabelecido na agdo conjunta dos setores de

licitaco, fiscalizag&o, financeiro, entre outros.

2.2.3 Conceito de Contratos

De acordo com o art. 2°, paragrafo inico da Lei 8.666/93, “considera-se contrato todo e
qualquer ajuste entre 6rgaos ou entidades da Administracdo Publica e particulares, em que haja
um acordo de vontades para a formacdo de vinculo e a estipulagdo de obrigagdes reciprocas,

seja qual for a denominacdo utilizada.”

Contrato administrativo € o vinculo que a Administragdo Pdblica firma com uma
empresa particular ou outra entidade administrativa para a realizacdo dos objetivos de interesse
publico nas condicdes estabelecidas pela Administracdo. Para isso, existem algumas fases que
integram o acompanhamento da execucédo do contrato pelo fiscal, que sdo compreendidas pela
fiscalizacdo, orientacdo, interdicdo, intervencdo e pela aplicacdo de penalidades contratuais
(MIRELLES, 2010).

As clausulas dos contratos administrativos que se tratam na lei 8.666/93 aplicam-se aos
principios da teoria geral dos contratos e de acordo que o art. 54°, considera que “...devem
estabelecer com clareza e precisdo as condi¢Oes para sua execugdo, expressas em clausulas que
definam os direitos, obrigagdes e responsabilidades das partes, em conformidade com os termos

da licitagdo e da proposta a que se vinculam.”

Conforme o art. 58° sob o regime juridico dos contratos administrativos instituido pela

Lei 8.666/93 confere a Administracdo, em relacdo a eles, a prerrogativa de:
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I - modifica-los, unilateralmente, para melhor adequagdo as finalidades de interesse
publico, respeitados os direitos do contratado;

Il - rescindi-los, unilateralmente, nos casos especificados no inciso | do art. 79 desta
Lei;

I11 - fiscalizar-lhes a execucao;

IV - aplicar san¢Bes motivadas pela inexecugdo total ou parcial do ajuste;

V - nos casos de servicos essenciais, ocupar provisoriamente bens moveis, iméveis,

pessoal e servicos vinculados ao objeto do contrato, na hipétese da necessidade de
acautelar apuracdo administrativa de faltas contratuais pelo contratado, bem como na
hipdtese de resciséo do contrato administrativo.
Com isso, a Administracdo Publica tem o poder e dever de acompanhar a fiscalizacéo
do processo de licitagdo e contratos para assegurar que toda a agéo que envolve a contratacdo
de empresas terceirizadas seja executada e que as obrigagcdes decorrentes dos contratos sejam

realizadas no tempo e modo devidos.

Porém, a correta execu¢do do contrato administrativo necessita de planejamento e
controle, possibilitando uma visdo consciente dos servigos e recursos disponiveis, que otimize
os procedimentos que serdo executados, de acordo com as diretrizes e estratégias estabelecidas,

facilitando os resultados desejados.

224 Clausulas do Contrato

De acordo com o Manual de Contratos de Prestacao de Servicos Terceirizados do Estado
de Santa Catarina, o contrato de prestacdo de servicos deve afastar o carater trabalhista e o
vinculo empregaticio deve existir entra a contratada e seus funcionarios, cabendo ao 6rgéo
contratante apenas pagar pelos servigos prestados, além de fiscalizar a qualidade dos servicos,
firmados no contrato que é um instrumento juridico que estabelece as condi¢des necessarias a

serem seguidas.

Conforme os artigos da Lei de licitagbes 8.666/93:

Art. 69°. O contratado é obrigado a reparar, corrigir, remover, reconstruir ou
substituir, as suas expensas, no total ou em parte, 0 objeto do contrato em que se
verificarem vicios, defeitos ou incorre¢Bes resultantes da execucdo ou de materiais
empregados.

Art. 70°. O contratado é responsavel pelos danos causados diretamente a
Administracdo ou a terceiros, decorrentes de sua culpa ou dolo na execucdo do
contrato, ndo excluindo ou reduzindo essa responsabilidade a fiscalizacdo ou o
acompanhamento pelo 6rgdo interessado.

Art. 71°. O contratado é responsavel pelos encargos trabalhistas, previdenciarios,
fiscais e comerciais resultantes da execucdo do contrato.
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Como ndo h& vinculo empregaticio, o manual definiu algumas clausulas essenciais para esse
tipo de contrato, que de maneira geral, sdo seguidos pelos 6rgaos que utilizam o processo de
contratacdo por meio da licitacdo de contratos, e assim é a forma seguida pelo 6rgdo Federal
em estudo:

a) caracterizacdo do contrato como contratagdo de empresa prestadora de servigos
terceirizados e ndo como fornecimento ou locacdo de mdo-de-obra;

b) descricdo precisa dos servicos a serem prestados em cada posto de trabalho;

c) discriminacdo do local de prestacdo de servico de cada posto de trabalho;

d) inclusdo de clausula prevendo a existéncia de preposto (supervisor) da contratada
no local da prestacdo dos servicos;

e) descricdo exaustiva do papel do preposto;

f) previsdo de mecanismos de controle dos servicos, que serd implementado por meio
de fiscalizaco dos registros do preposto da contratada;

g) designacdo formal do gestor/fiscal do contrato por parte da contratante (nome e
cargo);

h) descricdo das atividades a serem executadas pelo gestor dos contratos, a fim de
fiscalizar e avaliar os servigos prestados;

i) discriminacdo do més de reajustamento dos montantes “A” ¢ “C”, de acordo com a
Convencéo Coletiva de Trabalho de cada categoria funcional a ser contratada, e,
também, do indice aplicavel de reajustamento do montante “B” (Instru¢do Normativa
n® 9/SEA, art. 2°);

j) previsdo de multa para servicos mal feitos ou parcialmente executados, em
desconformidade com o pactuado no contrato;

k) adocéo de parametros de avaliagdo dos servigos executados no proprio contrato, ou
seja, definicdo da forma como serdo avaliados os referidos servicos e do parametro de
aceitacdo pela Administracéo;

) inclusdo de clausula contratual que obrigue as empresas contratadas a apresentar,
juntamente com a nota fiscal ou fatura dos servicos prestados, comprovacdes dos
pagamentos dos encargos trabalhistas e previdenciarios, bem como de folha de
pagamento especifica dos funcionarios da contratada que exercem atividades no érgdo
ou entidade;

m) exigéncia contratual de que a empresa contratada apresente nota fiscal/fatura com
a discriminacdo da quantidade e dos postos de trabalho que estdo sendo cobrados no

mes.

Quanto a execucgdo dos contratos, o art. 66° da Lei de licitagdes afirma que o contrato
deveré ser firmado fielmente pelas partes, de acordo com as clausulas e as normas da lei, em

que cada uma responde pelas consequéncias de sua inexecucdo parcial ou total.
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2.3 Planejamento e controle

A fase do planejamento envolve o processo de definicdo dos servigos que necessitam
serem executados dentro do 6rgdo, de quantos e onde serdo alocados o0s postos de trabalho de
acordo com o contrato assinado. E uma etapa que auxilia os gestores a programarem suas

necessidades, realizar ajustes e analisar o que podera ser feito.

Segundo DI PIETRO (2013):

No exercicio de suas fungdes, a Administracdo Publica sujeita-se a controle por parte
dos Poderes Legislativo e Judiciario, além de exercer, ela mesma, o controle sobre os
préprios atos. Acrescenta-se que esse controle abrange ndo s6 os 6rgdos do Poder
Executivo, mas também os dos demais Poderes, quando exercam fungéo tipicamente
administrativa; em outras palavras, abrange a Administracdo Publica considerada em

sentido amplo.

Para acompanhar o que foi planejado pela Administracdo a funcdo do controle é
indispensavel. Através dele é possivel acompanhar e analisar a execucdo das atividades
realizadas e detectar eventuais problemas, possibilitando a ado¢do de medidas preventivas e
corretivas, visando a maxima eficiéncia e eficacia, além de poder atuar de acordo com o0s

principios impostos pelo ordenamento juridico.

Afirma CHIAVENATO (2000) que “o planejamento sem controle da execugéo
dificilmente logra éxito, bem como o controle sem padrdes e objetivos previamente definidos

ndo terd como atuar, por falta de objeto.”

Nessa etapa, alguns passos sdo importantes para que se contrate apenas 0S Servigos
necessarios dentro do 6rgdo, para que a contratacdo ocorra de maneira pratica e dentro das
especificacbes da Administracdo Publica, de acordo com o Manual de Gestéo e Fiscalizacdo de
Contratos (2010):

e Definicdo dos servicos passiveis de terceirizacao;

e Quantificar os funcionarios para cumprimento das atividades a partir da area do 6rgao,
estabelecendo a carga horéria suficiente;

e Especificar os servigos, postos e locais de trabalho;

e Elaborar as especificaches necessarias dentro do contrato que serd apresentado as
prestadoras do servigo terceirizado, demostrando todos os valores e clausulas exigidas,

para posterior envio das propostas para a fase de licitacéo;
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e Especificar de forma clara e objetiva todos os requisitos necessarios que os funcionarios
contratados terdo que exercer, além das qualificacdes referentes aos cargos;

e Descrever todos 0s servigos e atividades executadas e a periodicidade de cada posto de
trabalho;

e Demonstrar os critérios referentes ao valor dos salarios, horas extras, vale-transporte e
alimentacdo, de acordo com cada categoria e de todos os valores especificados em
planilhas de custos;

e Demostrar a forma de controle de qualidade dos servigos realizados, com vistoria e
acompanhamento dos fiscais, possibilitando que se conheca o custo da contratagéo;

e Definir quem serd o fiscal do contrato por meio do edital, que ficara responsavel por
fiscalizar os servigos, acompanhar todo o contrato, além de realizar o fechamento da
fatura dentro das exigéncias fiscais do Orgao;

e Realizar pesquisa de empresas terceirizadas disponiveis para prestarem 0s servicos e
abrir periodo para envio das propostas, a fim de estimar 0s custos para evitar precos

superestimados na licitacao.

Assim, de acordo com o que foi mostrado no art. 7°, o processo de licitacdo s6 pode
ocorrer se houver um projeto basico de planejamento, aprovado pela autoridade competente do
6rgdo, com orcamento detalhado nas planilhas de custos apresentadas, com previsdo dos
recursos orcamentarios referente a cada 6rgao, que serdo executados no setor financeiro, de

acordo com o cronograma do exercicio em curso, firmado no contrato.

2.4 Fiscalizacédo de contratos

A Administracdo Publica tem o dever de acompanhar e fiscalizar a execuc¢do do contrato
para verificar o cumprimento das disposi¢des contratuais, técnicas e administrativas firmadas
pelo 6rgdo contratante. Sobre a fiscalizagdo PEREIRA JUNIOR e DOTTI (2009) afirmam:

A fiscalizacdo consiste em acompanhar a execucdo, de forma proativa e preventiva,
com os fins de observar o correto cumprimento, pelo contratado, das obrigagdes
previstas nas clausulas avencadas, e de prestar ao gestor do contrato as informagdes
que sejam relevantes aquele acompanhamento, seja para atestar-lhes a fiel execucéo

ou para apontar desvios que a comprometam.

A Lei 8.666/93 trata quanto a fiscalizagdo dos contratos que:
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Art. 67°. A execugdo do contrato devera ser acompanhada e fiscalizada por um
representante da Administracéo especialmente designado, permitida a contratacéo de
terceiros para assisti-lo e subsidia-lo de informacdes pertinentes a essa atribuicéo.

1° O representante da Administracdo anotara em registro préprio todas as ocorréncias
relacionadas com a execucdo do contrato, determinando o que for necessario a
regularizacdo das faltas ou defeitos observados.

2° As decisbes e providéncias que ultrapassarem a competéncia do representante
deverdo ser solicitadas a seus superiores em tempo habil para a adocdo das medidas
convenientes.

Art. 68°. O contratado devera manter preposto, aceito pela Administragéo, no local
da obra ou servico, para representa-lo na execucdo do contrato.

Assim, a fiscalizacdo de contratos tem como objetivo realizar o acompanhamento e
controle das obrigagdes assumidas pelas partes, designando um responsavel para exercer a
funcdo de gestor e fiscal por parte do 6rgdo contratante atraves de processos internos de edital
de convocacdo ou portarias, de forma que assegure o cumprimento integral das obrigac6es

contratuais assumidas com qualidade e em respeito a legislagéo vigente.

24.1 Fiscal do contrato

A funcao atribuida ao fiscal diz respeito a correta execucgdo e gerenciamento do contrato,
ao conhecimento das clausulas e especificacdes, acompanhamento rotineiro da execucdo dos
servigos contratados para, se preciso, atuagéo na resolucdo de problemas, estando sempre em
comunicagdo com o preposto da contratada e com o drgdo contratante.

O fiscal deve zelar pela correta instrucao processual, para a verificacdo das atividades
técnicas e administrativas, medicdo quantitativa dos servicos realizados e pagamento das
faturas mensais. A fiscalizacdo é a garantia de que o servico serd prestado de acordo com o
previsto em contrato, atuando dentro dos limites estabelecidos, registrando e exigindo o

cumprimento do que esta contratado.

Quanto as diferencas entre as funcdes exercidas pelo Gestor do Contrato e Fiscal do
Contrato, HAHN (2016) afirma que:

Desse modo, fiscalizar significa verificar in loco se a execucao do objeto do contrato
ocorre conforme a especificacdo predeterminada, seu projeto, sua boa técnica,
conforme as normas e procedimentos previstos no contrato, enquanto que gerenciar o
contrato refere-se a organizagdo de custos e prazos desse mesmo contrato. Gerenciar
significa dizer executar de forma mais econdmica e que atenda as necessidades de

planejamento do cliente.
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De acordo com a apostila de Gestdo e fiscalizagdo de contratos administrativos da

Escola Nacional de Administracdo Publica (2014), ha uma grande relevancia a fungéo de fiscal

do contrato, exigindo capacitacdo e habilidade dos servidores, que devem atuar sob aspectos

em:
« Conhecimento do regime juridico;

» Conhecimento dos termos contratuais;

» Conhecimento do processo que resultou no contrato, inclusive atos da fase de

planejamento;

* Organizagao.

Ainda de acordo com a apostila, para o controle da gestdo, deve-se ter em méao

documentos essenciais basicos para inicio das atividades, que séo:

* Emissdo da nota de empenho;
+ Assinatura do contrato e de outros instrumentos habeis;
* Publicagdo do extrato do contrato;

* Publicagdo da portaria 0 nomeando como Fiscal,

« Verificagdo das exigéncias contratuais e legais para inicio da execu¢do do objeto;

» Relagdo do pessoal que ird executar o Servigo e a respectiva comprovacao da

regularidade da documentacdo apresentada;

* Relacdo de materiais, maquinas e equipamentos necessarios & execucao contratual.

Além de manter em pasta especifica copia dos documentos, para que possa eliminar as

possiveis davidas originarias do cumprimento das obrigacGes assumidas pela contratada:

* Instrumento convocatério da licitagao (edital);
« Termo de referéncia ou projeto basico;
 Orcamento e planilha de custos;

* Cronograma fisico-financeiro;

* Necessidade a ser atendida e resultados esperados com o contrato;

* Conhecimento da realidade do mercado respectivo;

* Proposta da contratada;

* Documento coletivo de trabalho da categoria envolvida na prestagdo dos servigos

(convencao, acordo ou dissidio coletivo de trabalho).

0 Manual de Gestao e Fiscalizacdo de contratos do Instituto Nacional da Propriedade

Industrial (2010) definiu as atividades do fiscal de contrato nos contratos em geral, que s&o:



Quadro 2 - Atividades do Fiscal de Contrato

Ter total conhecimento do contrato e suas clausulas;

Conhecer as obrigacdes do contratado em reparar, corrigir, remover,
reconstruir ou substituir, as suas expensas, no total ou em parte, o objeto do
contrato em que se verificarem vicios, defeitos ou incorrecdes resultantes da
execucdo ou de materiais empregados;

Conhecer a responsabilidade do contratado pelos danos causados
diretamente a Administracdo ou a terceiros, decorrentes de sua culpa ou dolo
na execucdo do contrato, ndo excluindo ou reduzindo dessa responsabilidade
a fiscalizagdo ou 0 acompanhamento pelo 6rgao interessado;

Conhecer a responsabilidade do contratado pelas obrigacfes tributarias,
encargos trabalhistas, previdenciarios, fiscais e comerciais resultantes da
execuc¢do do contrato;

Solicitar a seus superiores, em tempo habil para ado¢do das medidas
convenientes, decisdes e providéncias que ultrapassarem a sua competéncia;

VI.

Zelar pelo bom relacionamento com a contratada, mantendo um
comportamento ético, probo e cortés, considerando encontrar-se investido
na qualidade de representante INPI;

VII.

Conferir os dados das faturas antes de atesta-las, promovendo as correcdes
devidas e arquivando copia junto aos demais documentos pertinentes;

VIIIL.

Controlar o saldo do empenho em funcdo do valor da fatura, de modo a
possibilitar reforco de novos valores ou anulacfes parciais;

Anotar todas as ocorréncias relacionadas com a execucdo do contrato,
informando ao Gestor do Contrato aquelas que dependam de providéncias,
com vistas a regularizacdo das faltas ou defeitos observados;

Acompanhar e controlar, quando for o caso, as entregas e o estoque de
materiais de reposicdo, destinados a execucdo do objeto contratado,
principalmente quanto a sua quantidade e qualidade;

XI.

Formalizar, sempre, 0s entendimentos com a Contratada ou seu Preposto,
adotando todas as medidas que permitam compatibilizar as obrigacfes
bilaterais;

XII.

Avaliar constantemente a qualidade da execucdo contratual, propondo,
sempre que cabivel, medidas que visem reduzir gastos e racionalizar 0s
Servigos;

XII1.

Observar rigorosamente os principios legais e éticos em todos os atos
inerentes as suas atribuicdes, agindo com transparéncia no desempenho das
suas atividades;

XIV.

Promover o0s registros pertinentes no moédulo do SIASG destinado a
fiscalizacdo do contrato.

Fonte: Manual de Gestéo e Fiscalizagdo (2010).
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As atribuicbes da funcdo ao servidor publico deve cumprir a Lei, respeitar as normas

aplicaveis do contrato, a fim de evitar eventuais responsabilizacdes, conforme o art. 82° da Lei

n° 8.666/93:

Art. 82° Os agentes administrativos que praticarem atos em desacordo com 0s
preceitos desta Lei ou visando a frustrar os objetivos da licitacdo sujeitam-se as
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sangOes previstas nesta Lei e nos regulamentos proprios, sem prejuizo das
responsabilidades civil e criminal que seu ato ensejar.

E notorio que o controle interno e execucdo dos contratos administrativos é de
responsabilidade do fiscal do contrato, que deve demonstrar interesse em exercer suas fungdes
com qualidade. Além de ser fundamental que a Administragdo Publica tenha consciéncia da
escolha e nomeie servidores capazes de gerar o bom desempenho das atividades, para que nao
resulte na ineficiéncia da fiscalizacdo, uma vez que ela é um procedimento complexo e necessita

de comprovacGes.

A fiscalizacdo é a garantia da qualidade da execucdo das atividades. Significa que o
fiscal responsavel pela fiscalizacdo tem elevado grau de conhecimento técnico, conhecimentos
fiscais, trabalhistas, previdenciarios, alem de orcamentéarios. Ele deve realizar leitura do
contrato e das partes envolvidas, interpretar as especificagdes e ter conhecimento das normas
técnicas e procedimentos de execuc¢do recomendados, estando atento a todas as particularidades
(HAHN, 2016).

De acordo com a Escola Nacional de Administracdo Publica (2014), o fiscal do contrato
deve buscar a otimizacdo dos recursos e manter a qualidade nos servicos prestados, além de
saber orientar, defender direitos, possuir organizacao, para cobrar o adequado cumprimento do

objeto contratado.

Para isso é preciso que se tenha estrutura nos 6rgdos da Administracdo Publica, para
gue permita a gestdo e fiscalizacdo dos contratos administrativos, que tém bastante influéncia
no andamento de todas as atividades de bens e interesse publico. Além de que, para exercer a
funcdo de fiscal é preciso que os servidores tenham capacitacdo e habilidades para que sua
atuacdo seja com eficacia e eficiéncia. Evitando assim, contratos mal intencionados,

vulneraveis a fraudes e irregularidades no &mbito do servico publico.

HAHN (2016) afirma que:

A falta de pessoal, em quantidade e com capacitagdo de conhecimentos especificos
relacionados com a execucgdo contratual, € um dos pontos mais criticos do Poder
Puablico. Por isso, muitas vezes, qualquer agente, inclusive aqueles tecnicamente
despreparados, sdo nomeados fiscais, enquanto que o correto seria homear apenas
aquele agente da Administracdo PUblica que tenha conhecimentos técnicos para
fiscalizar a execucdo do contrato.



31

O 6rgdo contratante precisa se responsabilizar pelo treinamento e capacitagdo dos fiscais
de contrato, para que eles possam executar a fiscalizacdo de maneira adequada, conforme suas
obrigacGes. Muitas vezes sdo nomeados servidores despreparados para assumir 0 cargo,
sobretudo, o correto seria nomear apenas os servidores da Administracdo Publica que tenham

conhecimentos especificos para fiscalizar a execucdo do contrato.

Imprevistos indesejados podem ocorrer durante a execugédo das atividades, e isso exige
que a comunicacdo aconteca de forma clara entre todas as partes evolvidas. A fiscalizacéo e o
acompanhamento do contrato necessita de uma relacéo de parceria entre o 6rgao contratante e
a empresa contratada, para que ocorra a verificagdo correta do cumprimento das atividades e o
servico seja prestado de acordo com o que foi previsto em contrato, sem a existéncia de
informalidade que impossibilite a atuacdo da fiscalizacdo dentro dos limites do que foi
estabelecido.

H& fatores que contribuem para o sucesso ou ndao da execugdo contratual entre
contratante e contratada, e é possivel identificar alternativas para que a fiscalizacdo e
desempenho das atividades sejam realizadas de modo a contribuir com a Administracdo Publica

e funcionamento dos 6érgédos.

2.5 Fatores Criticos de Sucesso

Fatores criticos de sucesso (FCS) é um método que possibilita o acesso as informacdes
relacionadas as atividades das empresas, definindo areas de performance para o alcance dos
objetivos estratégicos. Ele foi desenvolvido por Rockart (1979), é um método empirico baseado
em entrevistas, que fornece técnicas estruturadas que podem ser usadas por entrevistadores na

identificacdo das prioridades gerenciais.

De forma geral, fatores criticos de sucesso podem ser definidos como o nimero limitado
de areas que devem apresentar resultados minimamente satisfatorios para garantir o sucesso do
desempenho competitivo organizacional. Por isso, essas areas devem estar sob constante

atencdo da geréncia, garantindo o resultado final bem sucedido (ROCKART, 1979).

Os FCS dependem do ambiente na qual estdo inseridos. Considerando que o presente
estudo aplica-se a um 6rgdo publico, esse método também pode ser utilizado, servindo como
um conjunto de medidas ou indicadores aplicados nos setores do 6rgao, que desenvolvem e
implementam atividades, que poderdo influenciar o sucesso ou fracasso no atingimento dos

objetivos da Administragdo Publica.
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Assim, diante das dificuldades existentes na execucao e fiscalizagcdo dos contratos com
empresas terceirizadas, a identificacdo dos fatores criticos de sucesso irdo ajudar o 6rgdo a
melhorar o seu desempenho, considerando que um fator critico pode ser uma atividade
prioritaria, que envolve um conjunto de acGes ou metas a serem realizadas, favorecendo a

correta fiscalizagdo dos contratos terceirizados.

Uma dos métodos utilizados para identificacdo dos FCS dentro do 6rgdo é uma técnica,
de acordo com Rockart, que envolve duas etapas. A primeira etapa envolve a realizacao de
entrevistas individuais com 0s executivos da empresa para relacionar os objetivos desta e, a
partir dai, discutir os FCS que impactam cada um dos objetivos. A segunda etapa compreende
uma analise dos resultados das entrevistas realizadas e, com isso, a formulacdo de uma proposta

com oportunidades de melhoria.

Adaptando as etapas a um 6rgdo publico e dentro do contexto da pesquisa, a primeira
etapa consiste na realizacdo de entrevistas individuais com os gestores e fiscais do 6rgdo que
cuidam da parte relacionada a fiscalizacdo dos contratos. E a segunda etapa continua sendo a

analise dos resultados das entrevistas realizadas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atender aos objetivos propostos nesta pesquisa, destaca-se nesta sessdo 0S
procedimentos metodologicos para este estudo, que servirdo de orientagdo para 0 Seu

desenvolvimento.

Apresentam-se a descricao das tipologias de classificacdo para a pesquisa, de acordo
com as etapas do processo, abordando o tipo de pesquisa, sua natureza, procedimento para
coleta de informacdes e o0s aspectos que abordam e analisam a realidade do 6rgdo estudado,

para a busca de conhecimento e compreensao da realidade apresentada.

3.1 Tipo de Pesquisa

Para a elaboracdo desta pesquisa realizou-se levantamento bibliografico, através de
fontes j& desenvolvidas por outros autores em artigos cientificos, teses, sites e dissertaces. A
pesquisa teve auxilio de uma base literdria formada, tomando como base 0s principais

pensamentos ja desenvolvidos pelos autores e fontes pesquisadas.

O procedimento realizado foi o estudo de caso, coletando e analisando informagdes do
ambiente, com coeréncia e objetivacdo dos fatos investigados. Através de uma pesquisa
exploratdria de natureza qualitativa, utilizando entrevistas, foi possivel entrar em contato com
o0 problema e por meio da observacdo do ambiente de estudo, visdo e comportamento de todos
0s participantes e agdes envolvidas, resultou no registro e interpretacdo dos fenémenos

observados, proporcionando uma melhor compreenséo do contexto do problema da pesquisa.

O estudo fez uma anélise através dos fendmenos e variaveis que se apresentam no 6rgao
estudado a partir das informac6es colhidas no decorrer da pesquisa, com a transcricao das falas

dos entrevistados para melhor entendimento dos resultados encontrados.

Assim, tendo o objetivo de identificar os fatores criticos de sucesso com relagéo a
prestacdo dos servicos terceirizados e a fiscaliza¢do dos contratos, analisando os motivos que
causam 0s possiveis problemas quanto a execucéo e fiscalizacdo dentro do 6rgédo, buscando
esclarecer e propor oportunidades de melhoria ao setor de fiscalizagdo de contratos da
SAMF/PB.



3.2

Coleta de dados

Por ser uma pesquisa exploratoria, ela proporcionou mais informacgdes sobre o0 assunto

investigado, orientada aos objetivos da pesquisa, 0 que envolveu o levantamento bibliogréfico,

observacao do ambiente, entrevistas com pessoas que tém experiéncias praticas com o problema

pesquisado e anélise dos fatores encontrados para interpretacdo dos resultados. A pesquisa tem

como unidade de analise o Setor de Fiscalizagdo de Contratos e os fiscais de contratos da

Superintendéncia de Administracdo do Ministério da Fazenda — SAMF/PB.

perguntas das entrevistas.

O quadro 3 mostra a relagdo entre os objetivos da pesquisa e os fatores utilizados nas

Quadro 3 — Possiveis Fatores Criticos de Sucesso considerados pelos fiscais do contrato

Fatores Criticos de Sucesso

Descricao

Fiscalizagdo e desafios

Processo de acompanhamento e controle da
execucdo do contrato, para cumprimentos das
clausulas estabelecidas.

Escolha dos fiscais e
treinamentos

Fiscal é Servidor publico escolhido para exercer a
funcdo de fiscal do contrato, indicado pela
autoridade  competente, devendo  receber
treinamentos para obter conhecimentos, juridicos e
técnicos, atribuidos a fiscalizagdo dos contratos.

Estrutura

Condicdo que o Orgéo Plblico deve oferecer para
possibilitar a gestdo e fiscalizagdo de contratos.

Cumprimento das atividades

Os responsaveis pela fiscalizacdo dos contratos tém
0 dever de fiscalizar o cumprimento de todas as
atividades e obrigacGes contratuais assumidas pela
empresa contratada.

Comunicacéo

Durante a execucdo do contrato deve haver sempre
a comunicacdo entre as partes envolvidas para
garantir um bom relacionamento e permitir o
acompanhamento das atividades executadas.

Feedback

Resposta dada pela empresa contratada apds a
finalizacdo do contrato, revelando pontos positivos
e negativos do trabalho executado tendo em vista a
melhoria do mesmo.

Processo de licitacdo

Procedimento administrativo formal em que a
Administracdo Publica convoca, por meio de edital
ou convite, empresas interessadas na apresentacao
de propostas para o oferecimento de bens e servicos
ao Orgdo solicitante.

8

Mudancas na fiscalizag¢éo

Oportunidade de melhoria na atuacdo da
fiscalizag&o de contratos para a realizacao eficaz da
atividade entre todas as partes envolvidas.

Fonte: Elaborado pela a autora (2017).
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A técnica de pesquisa e coleta de dados foi através da observacao direta e intensiva,
assistematica, além da realizacéo de entrevistas. As entrevistas foram aplicadas face a face, com
perguntas previamente estruturadas, relacionadas com o objetivo geral e os especificos desta
pesquisa, que foram gravadas para posterior transcri¢cdo das respostas, objetivando com isso,

reduzir possiveis falhas na transcricdo das falas dos entrevistados.

3.3 Amostra

A pesquisa possui uma amostra ndo-probabilistica por acessibilidade, através de
aplicacdo de entrevistas com os fiscais disponiveis no setor, levando em consideracdo a

qualidade e volume de informaces coletadas.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS COLETADOS

Ap0s a observacdo do metodo de trabalho, realizacao das entrevistas e coleta de dados,
identificou-se a percepcdo dos fiscais a respeito de como é o processo de terceirizacdo e
fiscalizacdo de contratos no 6rgdo, para assim identificar os FCS e, consequentemente, atingir
0s objetivos propostos da pesquisa.

Foram abordados na entrevista pontos referentes a realizacdo da fiscalizacdo dos
contratos, desafios enfrentados, cumprimento das atividades e exigéncias, escolha dos fiscais,
treinamentos e processo de licitagdo, de forma a se conectarem com os objetivos da pesquisa.
Os dados obtidos foram analisados qualitativamente, avaliando a percepc¢éo e interpretacdo dos

entrevistados respondentes da entrevista realizada na pesquisa.

4.1 Entrevistados

A Superintendéncia de Administracdo do Ministério da Fazenda, 6rgdo na qual foi
realizada a entrevista, possui 9 setores internos, dentre eles o setor de Fiscalizacdo de Contratos,
que fiscaliza a maior parte dos contratos, sendo eles também os mais complexos. Este setor

possui 4 servidores, fiscais de contato, que realizam as atividades de fiscalizacéo.

O periodo da observacdo e realizacdo das entrevistas ocorreu durante os dias 13 a 17 de
mar¢o de 2017, no ambiente natural de trabalho de cada um, em que apenas 2 ficais deste
principal setor estavam presentes. Com isso, a entrevista foi realizada com esses dois fiscais,
com o fiscal do setor de Tecnologia da Informacéo e com o Gerente de Recursos Logisticos,

que supervisiona e fiscaliza todas as atividades referentes a fiscalizacdo no 6rgéo.

Os 4 funcionérios publicos do Ministério da Fazenda, locados na SAMF como fiscais
de contrato, tém suas atribuices como: 1 Assistente Técnico Administrativo, 1 Analista de
Sistemas e 1 Assistente Técnico Administrativo e 1 Analista Ferroviario. Todos sdo do género
masculino e nem todos possuem ensino superior completo, o que interfere na complexidade na

qual a fiscalizagdo dos contratos é realizada.

O quadro 4 a seguir, mostra as informacdes dos fiscais entrevistados, coletadas no inicio

das entrevistas.



Quadro 4 — InformacGes gerais do entrevistados
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Género Idade | Escolaridade Curso Cargo Funcéo Setor
. . Assistente Gerente de | Geréncia de
Entrevistado . Superior - ~ L
Masculino 42 Administracao Técnico Recursos Recursos
Gl Completo . . . P
Administrativo | Logisticos Logisticos
Assisténcia a
Entrevistado . Superior Anélise de Analista de Fiscal de Tecnologia
Masculino 59 . .
S1 Completo Sistemas Sistemas Contratos da
Informacéo
. . Assistente . T
Entrevistado . Superior o . Fiscal de | Fiscalizagdo
Masculino 37 Direito Técnico
Al Incompleto . . Contratos | de Contratos
Administrativo
Entrevistado . Ensino médio Analista Fiscal de | Administrag
Masculino 49 - o x .
A2 Completo Ferroviario Contratos do Predial

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

4.2

Sobre os Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

No quadro 5 a seguir, pode-se verificar os possiveis FCS considerados a partir das

questdes elaboradas para a aplicacdo das entrevistas respondidas pelos fiscais, expondo assim

a realidade da execucéo da fiscalizagdo dos contratos no setor da SAMF.

Quadro 5 — Possiveis Fatores Criticos de Sucesso considerados pelos fiscais do contrato.

NO

Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Fiscalizacdo e desafios

Escolha dos fiscais e treinamentos

Estrutura

Cumprimento das atividades

Comunicacéo

Feedback

~N| O O B W N

Processo de licitacdo

8

Mudangas na fiscalizagédo

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

De acordo com os fiscais entrevistados, foram esclarecidos alguns fatores criticos

importantes para a execucdo da fiscalizacdo dos contratos. Um fator critico pode ser

considerado como um objetivo prioritario, que envolve um conjunto de a¢cdes ou metas a serem

seguidas e realizadas dentro do 6rgdo, para uma realizagdo eficaz das atividades que trazem um
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impacto significativo sobre o sucesso na fiscalizacdo dos contratos. Esses fatores ou, pelo
menos alguns deles, se inter-relacionam promovendo assim uma melhor realizacdo das

atividades de fiscalizacéo.

4.3 Identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso

A SAMF possui a Geréncia de Recursos Logisticos, que é setor que administra 0s
demais setores do Orgdo e analisa se 0s processos e contratos estdo sendo executados e
acompanhados de maneira correta. Os contratos séo fiscalizados pelo setor de Administracao
Predial e Fiscalizacdo de Contratos, na qual possui 5 servidores para realizacdo das atividades.

Quanto a realizacdo da fiscalizacdo no 6rgao ha dois tipos de contratos, 0s que exigem
dedicacéo exclusiva de méo-de-obra e 0s que ndo exigem mé&o-de-obra. Independentemente do
tipo de contrato, a execucdo deve ser fiscalizada e acompanhada pelos servidores do setor,
designados fiscais, que devem ser habilitados a exercer a funcao, possuindo toda a competéncia
técnica necessaria para 0 acompanhamento e controle do objeto contratado, a fim de que eles
sejam fielmente executados, buscando a boa aplicacdo do dinheiro publico.

“A fiscalizagdo de contratos é exercida por servidor designado para tal. O
servidor, ele é designado para fiscalizar o contrato, fazer a fiscalizagdo e acompanhamento

dos contratos por intermédio de portaria.” (Entrevistado G1).

A portaria € um ato especifico que consta todas as atribuicdes, competéncias e
responsabilidades especificas, designadas pelo ordenador das despesas, que € o atual
Superintendente de Administracdo do Ministério da Fazenda, para a realizagdo das funcGes do

cargo.
O contrato que exige dedicacdo de mao-de-obra demanda dois tipos de fiscalizacao:

“A fiscalizacdo é realizada de duas formas. Tem a parte da fiscalizagdo dita como
técnica e fiscalizacdo administrativa. A fiscalizacdo técnica é aquela dita em loco. Em que vocé
vai fiscalizar folha de ponto, vai nos locais, quando o contrato € de prestacédo de servigos, vocé
vai onde o servicgo esta sendo prestado, vé como esta sendo o andamento, se ta sendo feito de
forma adequada, se os materiais que pertencem a esse contrato, de obrigacdo da empresa
fornece, se estdo vindo conforme esté disposto no contrato. E essa fiscalizacdo que exige que
vocé va ver com seus olhos o que esta acontecendo, se 0 que estd acontecendo esta
compactuado no contrato. E a fiscalizacdo administrativa é essa parte de documentacgéo, a
parte que vai verificar a saide documental do contrato, se tudo ta indo conforme exigéncias

documentais do contrato...” (Entrevistado Al).
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Para o fiscal dos contratos que ndo exigem dedicacdo de mao-de-obra, que fiscaliza 0s
contratos de empresas que prestam algum servico para 0 6rgdo mas que nao envolve pessoas

contratadas, a fiscalizacdo é realizada da seguinte maneira:

“Nos recebemos o contrato e devemos ler todo o contrato e tentar ao mdaximo possivel
verificar se 0 que esta escrito no contrato esta sendo cumprido. Entdo dentro do possivel a
gente tem feito um trabalho nota 8, mas sempre tem algo para melhorar. Porque a crise mexeu
um pouco tanto com as empresas como com a parte financeira do Governo Federal.”
(Entrevistado A2).

Na visdo dos fiscais, a realizacéo da fiscalizagdo esta ocorrendo de maneira satisfatoria.
Na medida do possivel, eles conseguem exercer as atribuicdes e exigéncias, cumprindo o que a
eles confere. J&4 para o gerente do recursos logisticos, os servidores sdo designados sem
nenhuma capacitacdo prévia, caracterizando um fator critico. Para ele, o principal desafio
enfrentado esta relacionado com a capacitacdo e motivacdo dos servidores para exercerem a

funcdo e encargo de fiscal de contrato.

“...a capacita¢do e profissionalismo desses ficais é um fator fundamental que todo
gestor de recursos logisticos tem que ter o cuidado para prover essas condi¢cdes ao servidor.
Fora isso, eu acredito que a gente precisa ter papéis de trabalho definidos. Quando eu digo
papéis de trabalho, eu estou me referindo a procedimentos a serem adotados e com modelos
em papel ao meio eletronico para cada um desses procedimentos... sem um esforco de
padronizacdo desses papéis fica muito ingrato gerenciar uma area que tenha que fiscalizar
contratos. Entdo eu diria capacitacdo e ter papéis de trabalho e procedimentos listados que
devem ser seguidos para que o fiscal possa conseguir alcancgar o resultado que a gente quer.”
(Entrevistado G1).

Assim, a partir da observacdo realizada e resposta do gerente do setor, é visto que
existem problemas e desafios para a fiscalizacdo dos contratos, sdo fatores criticos
principalmente relacionados a capacitacdo e padronizacdo dos processos para que toda a
documentacdo exigida esteja em conformidade e garanta o andamento do processo para
posterior pagamento.

Foi identificado que grande parte da eficiéncia e execucdo dessas atividades esta sob
responsabilidade do gerente do setor, que tem uma maior e melhor viséo e qualificacdo para
enxergar as lacunas e necessidades existentes e assim possa desenvolver uma metodologia para

a correta execucdo dos processos, tanto em relacdo aos procedimentos técnicos e
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administrativos exigidos, quanto para a administracdo de cursos, treinamentos e orientacdo aos

fiscais, garantindo a correta atuacdo de controle administrativo da fiscalizag&o.

Foram encontrados fatores criticos no que diz respeito a escolha dos fiscais no 6rgéo e

aos critérios para a escolha e treinamentos.

“Primeiro lugar que a gente tem que entender é que todo e qualquer servidor pode ser
atribuido a ele o cargo de fiscal do contrato. A situacdo ideal é quando esse servidor recebe
uma capacitagdo pra so entdo ele exercer a suas atividades... A gente tem, conforme eu ja falei,
promovido de maneira sistemética pelo menos uma vez por ano, desde que nds assumimos, o
curso de fiscalizacéo e gestao de contratos e aqueles que ja atuam como fiscal de contrato tém
participado, e a gente tem sempre que ver alguém com potencial para dar uma resposta
satisfatoria no que diz respeito a fiscalizacéo de contratos, e a gente tem incluido essa pessoas
para que elas fagam a capacitag¢do.” (Entrevistado G1).

O setor escolhe os servidores para assumirem a funcédo de fiscal do contrato, mas nem
sempre eles tém uma capacitacdo e experiéncia prévia para exercer o cargo com eficiéncia. Ao
longo da gestdo sdo aplicados treinamentos e capacitacdes, mas conforme o observado, cada
fiscal tem um nivel diferente de responsabilidades e conhecimento da atividade que estdo
desenvolvendo. O gerente do setor acaba assumindo responsabilidades a mais para conseguir
fazer com que todos os processos sejam executados de maneira adequada, recaindo também
para um dos fiscais com mais competéncia e qualificacdo, a funcdo de assumir um maior

compromisso com a fiscalizacao e todos os procedimentos envolvidos.

“Sempre ha treinamento, nem sempre é aquele treinamento... porque dependendo do
contrato a gente tem que correr atras para pegar experiéncia. Como sdo poucos funcionarios
e muitos contratos, entdo ai a gente tenta dividir de uma forma que néo fique pesado. Aquele
que é mais remunerado, aquele que é mais capacitado... a gente tem que equilibrar, mais isso
ai vem de cima, do superintendente, depois vem o chefe do recursos logisticos e o que ele
mandar a gente tem que obedecer e também tem que capacitar a gente.” (Entrevistado A2).

Conforme o entrevistado A2, é preciso adquirir experiéncia para exercer a funcao e isso
pode acabar interferindo na execucdo das atividades, pois permite a ocorréncia de falhas e erros
no decorrer da fiscalizacao, seja ela técnica, administrativa ou processual, prejudicando todo o
setor e sobrecarregando o gerente e 0 Superintendente que sdo 0s responsaveis gerais pelos
processos, que tém de estar atentos e bem capacitados para identificar falhas e tomar as medidas
necessarias, encontrando assim, um fator critico relacionado a falta de experiéncia dos

servidores denominados fiscais. Além de que foi mencionado a questdo de serem muitos
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contratos e poucos funcionarios, o que sobrecarrega ainda mais todas as partes, que precisam

redobrar a atencdo para realizar os procedimentos de acordo com as normas e exigéncias.

Em relacdo a uma estrutura adequada no 6rgdo, um fator critico encontrado foi a falta
de servidores que possam exercer a fungdo de fiscal e colaborar para uma execugdo mais

eficiente da fiscalizac&o dos contratos.

“Eu diria que nos ndo temos ainda uma situa¢do ideal, nos temos uma coisa
embrionaria, algo embrionario. NO6s ndo temos uma estrutura, mas nés temos informalmente
um servidor que foi designado, foi dada a incumbéncia, dele responder por essa area de
fiscalizacdo de contratos. Entdo o que esta faltando ainda sdo mais servidores, entdo nao esta
totalmente estruturado ndo.” (Entrevistado G1).

“N&o, falta mais uma pessoa.” (Entrevistado S1).

“Depende de 6rgdo para 6rgdo. No nosso aqui o grande desafio € realmente a falta de
pessoal, sdo poucas pessoas para fiscalizar muita coisa. Nao sdo tantos contratos assim, mais
sdo muitos detalhes dentro de um contrato, que demanda pessoas. Esse € um dos desafios. O
outro é a questdo de gue néo é so fiscalizar contrato, geralmente todo fiscal de contrato aqui
tem outras atribuices e fica dificil vocé chegar no horario para ver que horas o pessoal chega,
exigir toda aquela documentacéo... enfim o desafio é mais de uma natureza de demanda.”
(Entrevistado Al).

Em relacdo ao cumprimento das atividades e exigéncias do contrato por parte da
empresa terceirizada e seus funcionarios, através das respostas obtidas os entrevistados estao
satisfeitos quanto a execucdo contratual, principalmente relacionada aos servigos realizados
pelos terceirizados, que independente de fatores que podem ocorrer na fiscalizacdo, eles
realizam suas atividades sem interferéncias:

“Sim. Esse é o papel da fiscalizagdo, fazer com que aquilo que é obrigagcdo da
contratada, ser exigido que ela cumpra. Pode haver algumas falhas nessa fiscalizacéo, pode,
pode ocorrer, mas de maneira geral as empresas tém cumprido com o que é exigido delas aqui

dentro, pelos nossos contratos.” (Entrevistado G1).

“Quanto ao contrato que eu fiscalizo é tranquilo.” (Entrevistado S1).

“Acho gque 98% tem sido cumprido, isso a gente em percebido. Os funcionarios tém sido
excelentes, realizado um trabalho muito bom, mas as vezes as empresas ndo conseguem
cumprir totalmente as suas obrigacOes, e a gente procura tentar entender o que esta
acontecendo, mas em ultimo caso se for necessario tem que penalizar a empresa.”

(Entrevistado A2).
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Muitas vezes se corre 0 risco de contratar uma empresa inadequada, que néo tenha
competéncia ou idoneidade financeira, ou que néo traga agilidade e qualidade dos servicos
prestados, 0 que pode ocasionar sérios problemas. A maioria da empresas contratadas pelo
Orgdo estudado tém prestado um servico que nao vem trazendo problemas que impossibilitem
o0 cumprimento das atividades terceirizadas, principalmente por parte dos funcionarios que
realizam os servigos terceirizados, porém ha fatores criticos que ocorrem por parte das
contratadas que interferem no cumprimento eficaz de suas obrigaces.

“... cumprem e a gente trabalha para que cumpra. Se ndo cumprem a gente néo Ve, pelo
menos o que a gente vé a gente controla ... tem assim, claro que tem aquelas “coisas”, que ndo
é um descumprimento, digamos assim, que se caso fosse seriam tomadas as medidas punitivas
previstas, mas tem aquela coisa de um atraso de pagamento, de vale transporte, material que
veio a menor ou que veio fora do padréo de qualidade, o que é normal e quando acontece essas
coisas a gente vai e faz 0s descontos ou aplica as sansdes revistas e assim vai, porque ndo tem
como o contrato seguir perfeito sem nenhuma falta”. (Entrevistado Al).

Diante do exposto pelo entrevistado, nos contratos que exigem dedicacao exclusiva de
méao-de-obra, hd uma maior exigéncia quanto a fiscalizacdo, tanto técnica como administrativa.
Por haver um maior nimero de funcionarios prestadores de servico e demandar o uso de
equipamentos e materiais, a empresa contratada necessita ter uma estrutura financeira
adequada, que possibilite ter capital suficiente para arcar com 0s custos que envolvem a
prestacdo do servico, as necessidades fisicas e materiais, como também trabalhistas, além de
estar em dias em relacdo ao depdsito dos salarios e demais custos de todos os funcionarios.
Muitas vezes, no processo de licitacdo, para a empresa ganhar e assinar o contrato com 6rgao,
estabelece um valor baixo e se ela ndo tiver um bom capital de giro, acarreta em problemas
relacionados a questdes financeiras.

Atualmente sdo encontrados fatores criticos quanto ao cumprimento total por partes das
contratadas do que foi estabelecido no inicio no processo de licitacdo e nas clausulas
contratuais. E visto que de maneira geral as empresas conseguem cumprir suas obrigacdes,
porém ha sempre fatores como atraso de pagamento do salario, vale transporte e alimentacao,
envio de materiais insuficiente ou de qualidade inferior a exigida, que impossibilitam durante
toda a execucdo do trabalho, compatibilidade com as obrigac6es assumidas pela empresa.

O contrato devera ser cumprido fielmente pelas partes, de acordo com as clausulas e
normas da lei, em que cada um responde pelas consequéncias da sua inexecucao total ou parcial.
E assim, ocorrendo a inexecucdo do contrato sdo tomadas as medidas necessarias quanto a

inadimpléncia ou imprudéncia do que foi estabelecido na clausulas contratuais.



43

Quanto aos servigos executados e se ha fatores que impedem a realizagdo correta
comunicacéo das atividades, os entrevistados informaram que atualmente ndo existe, que apesar
de contratempos que podem ocorrer, 0s servi¢os sao sempre realizados.

“... ndo, que dificultem ha sim, mais que impe¢am ndo. Ndao dad para pontuar uma coisa
que impega a realizagdo do servigo.” (Entrevistado Al).

“Até o momento todos os fatores tém sido satisfatorios. Apesar das dificuldades
financeiras que a gente sabe que as empresas tém enfrentado, mas dentro do possivel eu

considero que elas tém feito um bom trabalho.” (Entrevistado A2).

A respeito do feedback entre 0 6rgdo e a empresa contratada apds o final do contrato,
dois dos entrevistados deram suas respostas em relacdo ao procedimento formal que existe para

a finalizacdo do contrato, quanto a formalidade que existe na comunicacgéo entre as partes.

“... entdo neste caso o feedback tem que ser formal, por escrito, comunicando a empresa
a necessidade dela cumprir algo que é uma exigéncia legal e que ela ndo fez.” (Entrevistado
Gl).

“E formal, através de e-mail ou oficio, ou se ndo a gente comunica por telefone, as trés
vias, dizendo que acabou o contrato”. (Entrevistado S1).

Ja os outros dois entrevistados demonstraram uma visdo mais critica em relacdo ao
feedback, como mostrado em suas falas a seguir:

“Como eu so posso responder por dois contrato onde houve rescisdo, em uma das
empresas o feedback ndo foi como o esperado, porque ela deixou de cumprir as
obrigatoriedades dela e a gente teve que entrar com uma medida judicial, para descontar e
depois ela desapareceu, até hoje tem contas a receber que a gente j& mandou e mail e tudo, e
ou seja, no final do contrato ndo foi o esperado, ndo é o que se espera de uma rescisao
contratual. E da outra, foi tranquilo, foi tudo feito direitinho, da parte trabalhista também nao
teve problema. Mas geralmente se for olhar nunca é uma coisa tranquila a rescisdo contratual,
sempre tem alguma pendéncia. O feedback de uma forma geral ele ocorre, sé nao é positivo.”
(Entrevistado Al).

Quando a empresa é realmente uma boa empresa ela se coloca a disposicéo a qualquer
momento, mesmo ela terminando o contrato... Mas as boas empresas, cerca de 70%, elas saem
e a gente continua abertos com os canais de comunicagdo. Mas quando a empresa € ruim, que
fracassa, ela faz uma proposta ai ndo deu certo e acaba saindo, entao ela deixou dividas, entdo
iSso ai a gente tem que ficar correndo atras e em ultimo caso acionar a justi¢a, ministério de

trabalho... geralmente a gente aciona...” (Entrevistado A2).
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Diante do exposto é visto que ha fatores criticos no processo de encerramento do
contrato. Foi mostrado casos em que a empresa deixou de cumprir suas obrigatoriedades,
deixou dividas e fracassou quanto ao que foi estabelecido, e nesses casos foi necessario tomar
medidas para entrar em contato com a empresa para resolver o problema, além de ter que
envolver a justica para solucionar o caso. Ndo foram expostos muitos detalhes quanto aos casos,
mas verifica-se que ha possibilidades de ficarem pendéncias por parte das empresas para a
finalizacdo do contrato, muitas delas podem renova-lo em até cinco anos, mas nunca
conseguem, muitas das vezes por ndo seguirem as exigéncias contratuais firmadas no inicio do
contrato.

Para a contratagdo das empresas é realizado o processo de licitacdo, uma exigéncia
constitucional, em que sdo selecionadas as melhores propostas diante das exigéncias que o
Orgdo contratante faz para que sejam atendidas as suas demandas. Os ficais de contrato nédo
participam desse processo, podendo apenas opinar para a selecdo da empresa participante. No
6rgdo ha o Setor de Licitacdo de Contratos, com servidores responsaveis por este procedimento,
gue atuam juntamente com o Gerente dos Recursos Logisticos e o Superintendente. Foram
encontrados fatores criticos quanto ao processo de licitacao.

“A gente no ato da contratagdo para que as empresas que venham a participar tenham
alguns requisitos que elas venham a cumprir, ela tem que tem uma boa saude financeira, ela
tem que ter experiéncia para poder prestar o servi¢co a Administracao Publica, de no minimo
trés anos, a gente tem exigido pra que ela possa vim prestar servi¢os para o setor publico. E
apesar de todas essa exigéncias, muitas vezes a gente ndo consegue pelo fato da contratacéo
ser pelo menor preco, a gente ndo consegue contratar uma empresa que realmente tenha a
experiéncia e tenha todo uma estrutura montada de tal forma que reste o servico exemplar.”
(Entrevistado G1).

No inicio do processo, quando o termo de referéncia é elaborado, sao ditas as obrigagdes
da contratada e da contratante, deixando claro o que a empresa necessita fazer em termos de
Servigo e a rotina a serem executados, para que assim se tenha uma probabilidade maior de
sucesso, atendendo as necessidades. Entretanto a contratacdo € realizada com a escolha da
empresa que oferece menor preco, ndo seguindo algumas restrigdes para que a escolha e melhor
decisdo pudesse ser feita com uma empresa bem estruturada fisica e financeiramente, com
experiéncias no mercado, que nao oferecesse riscos ao 0rgao contratante.

“... ds vezes a gente s6 dura um ano com a empresa aqui, quando nos poderiamos
estender o contrato até 60 meses, 5 anos e renovando o contrato até o limite de 60 meses. As

vezes a gente sO consegue passar um ano porque a empresa que ofereceu 0 menor preco na
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licitacdo ela ndo tem essa estrutura necessaria e ela ndo suporta a convivéncia aqui, prestando
servico no setor publico no prego que ela colocou, as vezes ele coloca uma pre¢o minimo, em
vez de colocar um preco que de pra eles executarem corretamente 0s servigos sem maiores
problemas, eles colocam o preco muito abaixo e isso prejudica inclusive a saude financeira
deles.”

O resultado é que as empresas terceirizadas fazem de tudo para fecharem o contrato com
0 Orgdo publico e estabelecem um preco minimo a ser pago mensalmente e no decorrer da
realizacdo dos servicos se deparam com desafios e exigéncias de um orgao da Administracao
Publica, e acabam néo tendo condigdes financeiras de manter os gastos existentes, prejudicando
assim ambas as partes, causando falhas materiais e trabalhistas, formando assim, outro fator
critico.

A maioria dos contratos iniciados no 6rgdo so tém a duracdo minima de 1 ano, fazendo
com que tenha sempre que recomecar o0s processos de escolha de uma nova empresa, com todos
os procedimentos envolvidos, prejudicando também os funcionérios, que tém que sempre
ajustar suas carteiras de trabalho ao inicio de atuacdo de uma nova empresa, e assim, por
exemplo, perdem o direito de férias pelo fato de nunca conseguirem completar 1 ano de trabalho
em uma mesma empresa para usufruir do direito ao descanso.

Em relacdo a visdo dos entrevistados a respeito de se o processo de licitagdo e
fiscalizacdo é diferente ou ha restricdes por ser um 6rgao publico foram expostas de seguinte
forma:

“O servigco que nos licitamos, sdo servigos que nOs precisamos pro orgdo. Agora, se a
empresa vai conseguir, com o0 preco que ela deu como proposta pra a execucdo daquele
servico, se vai ser viavel para ela cumprir todas as obrigacdes assumidas, ai € uma oura
historia.” (Entrevistado G1).

“Ndo. Por ser um 6rgao publico é mais rigoroso, porque o fiscal sobra com todo énus,
o bonus ndo existe pro fiscal.” (Entrevistado S1).

“Mas é porque as pessoas mentem, as pessoas as vezes mente... as vezes fazem uma
proposta e coloca o preco la em baixo para tentar ganhar e quando ganha e que chega aqui a
gente ndo imaginava que seria aquilo ali. A gente vé que ela ndo consegue cumprir. Mas assim,
ainda bem que tudo é registrado por escrito e depois € que vem as cobrancas daquilo que néo
foi combinado. Mas eu percebo que tentam colocar as melhores empresas dentro do perfil
daquilo que a gente precisa, e que a empresa pode oferecer também.” (Entrevistado A2).

E visto que os servidores estdo trabalhando para cumprir as exigéncias da

Administracdo, acompanhado e fiscalizando a execucdo do contrato da melhor forma. Eles
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agem de forma proativa e preventiva, observando as regras e atividades, buscando os resultados
esperados. Quando ndo ha cumprimento do instrumento contratual, ha a aplicacdo de
penalidades e apuracéo da responsabilidade.

A opinido dos entrevistados em relacéo a se fiscalizacdo vem sendo realizada de maneira
satisfatoria, foi que:

“Nos tivemos muita dificuldade aqui quando nos assumimos a gestdo de recursos
logisticos, porque ndo havia uma padronizacéo de como por exemplo deveriam ser instruidos
0s processos de fiscalizacdo de contratos, os processos de liquidacdo mensal do contrato...
qguando a gente estabeleceu o checklist, estabeleceu a lista de documentos que devem constar
No processo, a gente conseguiu estabelecer um padréo pra esses processos de pagamento, eu
diria que isto foi um fator determinante pra a melhoria da fiscalizacdo e eu poder dizer que ela
vem sendo realizada de maneira satisfatoria. Ha espaco para melhorar sempre, mas hoje a
gente ja esta num patamar em relacdo a fiscalizacdo de contratos bom, a gente ja consegue
exercer essa fiscalizacdo de maneira satisfatoria, inclusive com a penalizacdo da empresa
guando ela ndo cumpre com as obrigacdes contratuais, dando a ela direito do contraditério e
ampla defesa assegurado e quando convencidos de que elas realmente ndo cumpriu com a
obrigacéo contratual a gente consegue penalizar a empresa, entéo eu diria que a fiscalizacao
aqui no nosso 6rgdo vem sendo realizada de maneira satisfatoria. ” (Entrevistados G1).

A atual gestdo colaborou para que hoje em dia a fiscalizagdo no setor seja considerada
que é realizada de maneira satisfatoria, pois antes ndo existia uma padronizacdo para a execucao
das atividades, 0 que causava transtornos para a fiscalizacdo técnica e administrativa, exigéncias
documentais e capacitacdo dos fiscais. Ainda assim, sdo identificados fatores criticos em
relacdo a quantidade de fiscais.

“Eu acho que deveriamos ter um setor exclusivo para isso, com pessoal treinado SO
para isso, para ficar bem dividido, eles no mesmo setor, todo mundo entende a mesma coisa,
se faltar um ja tem outro. No meu caso, se eu faltar ndo vai ter ninguém, vai esperar o chefe
chegar para fazer o pagamento desse contrato.” (Entrevistado S1).

Quando perguntados sobre mudancas no atual método de fiscalizacdo, os entrevistados
afirmaram:

“Eu ndo faria mudang¢a do método de como nos estamos realizando a fiscalizag¢do, mas
nos gostariamos que 0S N0ssos servidores continuassem num processo de capacitagao continuo
e cada dia que se passa mais consciente das suas obrigacdes em realizagéo a fiscalizacéo de
contratos e também com a consciéncia de exercer o seu trabalho de maneira muito

compenetrada, exercer o seu trabalho de maneira muito eficiente, porque afinal de contas nds
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estamos falando na gestéo e fiscalizacdo de contratos, de diretamente estarmos trabalhando
ou mexendo com recursos publicos.” (Entrevistado G1).

“Eu criaria um setor exclusivo para isso, com 3 ou 4 servidores, que tem contratos que
sdo mais complexos, entdo tudo que envolve pessoa é bem chato de trabalhar.” (Entrevistado
S1).

“A mudanca basica seria treinamento, uma intensidade maior nos treinamentos e
especificar o treinamento, ou seja, se € um contrato de mao de obra para limpeza e
conservacgao, um treinamento especifico para aquilo ali com suas legislacdes e tudo pertinente
ao que cabe um fiscalizacdo completa. Porque as vezes a gente tem um treinamento onde
falasse muito sobre a parte trabalhista, mas a parte de controle e qualidade de materiais fica
um pouco a desejar. Entdo que fosse um treinamento mais completo, voltado para o tipo de
contrato onde cada fiscal estd atuando, o aumento de pessoas e uma individualizacdo maior,
digamos, se vai fiscalizar um contrato que faga s6 aquilo para ndo esta misturando as coisas.”
(Entrevistado Al).

“A unica coisa que eu faria sendo um chefe de Recursos Logisticos era ndo colocar
muitos contratos para uma pessoa so, porque fica sem tempo para saber se aquele contrato
nos pormenores esta sendo cumprido...” (Entrevistado A2).

Observa-se mais uma vez fatores criticos relacionados a melhorar o envolvimento,
qualificacéo e quantidade dos fiscais, pra que eles possam exercer a cada dia mais e melhor a
sua funcdo, colaborando assim para uma eficaz fiscalizacdo, com servidores que detenham de
capacidade técnica para verificar o cumprimento do contrato, através dos de meios de controle,

cumprindo o principio da eficiéncia nos servicos prestados por ambas as partes.
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5 CONCLUSAO

Nesta secdo, destacam-se 0s aspectos finais deste estudo, apontando-se as consideracgdes
finais, limitacBes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros. Através da analise dos dados
obtidos nas entrevistas e pela pesquisa bibliografica realizada, pdde-se concluir que existem
Fatores Criticos de Sucesso que envolvem o processo de fiscalizagdo de contratos terceirizados
no 6rgao Federal da cidade de Jodo Pessoa - PB.

5.1 Consideracoes Finais

No inicio desta pesquisa foram definidos o objetivo geral e especificos, e a partir da
analise das respostas obtidas nas entrevistas, foi possivel identificar os FCS no processo de
fiscalizacdo de contratos terceirizados no 6rgao pesquisado, em relacédo a fiscalizacdo, escolha
e quantidade de fiscais, estrutura do érgdo, cumprimento das atividades e processo de licitagdo.

Foram identificados fatores quanto fiscalizacdo relacionados a necessidade de
capacitacdo, treinamentos mais completos e motivacédo dos servidores para exercerem a funcgéo
de fiscal de contrato de maneira eficiente. Os fiscais escolhidos na maioria das vezes ndo tém
experiéncias em fiscalizacdo de contratos, o que se torna uma fungdo nova a ser desenvolvida,
sendo aprendida na medida que vai sendo executada. Os treinamentos fornecidos nem sempre
sdo suficientes para capacitar os servidores na atuacdo de fiscais de contrato, que recebem o
apoio do Gerente do Setor de Recursos Logisticos e do Superintendente para orienta-los na
execucdo da fiscalizacéo.

Em vérios fatores analisados constatou-se que a quantidade de fiscais no setor para
atender a demanda de contratos é pequena, sobrecarregando-os. Os entrevistados ressaltaram a
importancia da existéncia de um setor que gerenciasse apenas 0s contratos terceirizados, de
modo a ter servidores trabalhando neles em quantidade suficiente e com a competéncia
necessaria, a partir de treinamentos e capacitacdes mais especificos e completos, que permitam
o0 conhecimento detalhado do contrato, clausulas estabelecidas e todas as atribuicGes
necessarias.

O desempenho da Administragdo Publica referente a contratacdo de servigos
terceirizados necessita que ocorra 0 acompanhamento em todas as etapas do contrato, conforme
a Lei de Licitacbes e Contratos, que determina que a fiscalizacdo € realizada por um

representante da Administracdo devidamente capacitado para exercer a funcdo. E preciso que
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os fiscais tenham uma viséo sistémica para compreender com clareza o contrato e assim obter
as condigdes de fiscaliza-lo e exigir o seu cumprimento.

E fundamental que se tenha uma gestdo atenta e competente ao executar as atividades
de fiscalizacdo da terceirizacdo, visando tonar efetivas as condi¢des contratuais. Observou-se
que o Gerente do Setor de Recursos Logisticos tem um conhecimento que propiciou o inicio de
uma gestdo mais eficiente. Foi possivel estruturar e padronizar 0s processos, obtendo um
controle mais rigoroso na fiscalizagcdo dos contratos e dos servigos terceirizados.

A etapa de licitacdo de contratos no 6rgdo € um processo que permite a escolha da
empresa que serd contratada para realizar o servico terceirizado, e a proposta que oferece o
menor valor, atendendo as exigéncias é a escolhida. A partir disto, varios fatores criticos foram
verificados, pois esse processo gera a contratacdo de empresas que ndo tém estrutura e
condicdes de cumprir as clausulas contratuais para executar as atividades dentro do érgéo,
prejudicando os funcionérios contratados, os fiscais, a contratada e o contratante, gerando
sempre 0 encerramento do contrato antes do tempo e inicio de um novo processo de contratagéo.

O terceiro objetivo desta pesquisa foi o de propor oportunidades de melhoria a area de
gestdo de contratos de servicos terceirizados no orgdo pesquisado. Diante dos fatores
observados é de fundamental importancia a elaboracéo de cursos e treinamentos periddicos com
os fiscais a cada 3 (trés) meses, para que cada vez mais estejam se desenvolvendo e capacitando
em prol de uma eficaz e eficiente fiscalizag&o.

Como a quantidade de contratos é maior do que o nimero de funcionarios, a nomeacao
de mais servidores para assumirem a funcdo de fiscal propiciaria uma melhor execucdo da
fiscalizacdo, desde que fossem oferecidos treinamentos para garantir a competéncia necessaria
de atuagdo. E de grande relevancia para a Administracio Plblica o papel do fiscal do contrato,
e exerce-lo na esfera pablica, exige capacitacdo e habilidade dos servidores, que devem se
dedicar a essa atividade, além de que o 6rgédo deve possuir toda uma estrutura para dar condi¢des
de trabalho e, principalmente, quantidade suficiente de servidores para ser realizada uma boa
pratica de fiscalizacdo de contratos.

No processo de licitacdo, é necessario realizar uma melhor analise do histérico da
empresa, observando toda a sua estrutura, principalmente a financeira, para verificar se existe
condigdes de cumprir todas as exigéncias contratuais, nos padrdes e qualidade estabelecidos,
deixando claro que a inexecucéo total ou parcial do contrato acarreta em adverténcias, multa e
suspensdo temporéaria de participagdo em licitacao.

E preciso que a Administracdo Publica cumpra o principio da eficiéncia nos servigos

prestados, sendo necessario melhores meios de controle, que sdo ferramentas que colaboram
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para uma efetiva fiscalizagdo. Para melhor gerenciamento da fiscalizagdo de contratos
terceirizados é preciso estabelecer controles de qualidade, através de critérios de avaliacdo entre
ambas as partes. E preciso que os fiscais tenham conhecimento e capacitagdo desenvolvidos,
sabendo utilizar ferramentas e instrumentos relacionados a fiscalizagdo, propiciando o

cumprimento das atividades.

5.2 LimitacGes da pesquisa

Uma das limitacGes desta pesquisa foi a pequena quantidade de fiscais entrevistados.
Isso se deve tanto porque existe um ndmero pequeno de fiscais no setor de fiscalizagéo,
caracterizando um dos fatores criticos encontrados, tanto porque durante os més de entrevista,
um fiscal estava de férias e o outro de licenca salde.

Com a experiéncia de estagio da pesquisadora no setor de fiscalizacdo e observacao
durante a aplicacdo das entrevistas, verificou-se que 0s entrevistados ndo conseguiram
expressar totalmente todas as dificuldades e fatores criticos que existe na fiscalizacdo dos
contratos e no processo de terceirizacdo do 6rgdo, principalmente relacionados com problemas
de atendimento das exigéncias e clausulas do contrato por parte das contratadas, e demais
fatores que ndo foram mencionados, mas que interferem para a atuacdo eficaz e eficiente da

fiscalizacdo para a Administracdo e interesse publico.

5.3 Sugestdes para trabalhos futuros

A pesquisa foi desenvolvida tanto pela observacdo quanto por entrevista com os fiscais
de contratos. Para uma melhor compreensdo do processo de fiscalizacdo de contratos
terceirizados, sugere-se que sejam realizados estudos comparativos das percepc¢des da empresa
contratada que presta 0s servicos de terceirizacdo e dos funcionarios que realizam o servico
terceirizado dentro do 6rgdo. Assim é possivel analisar e obter uma visdo mais completa de

como ocorre o processo de fiscalizacdo e a terceirizacdo dos contratos.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista

Esta entrevista tem como objetivo analisar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) que envolvem
0 processo de Fiscalizacdo de contratos terceirizados no 6rgdo do Ministério da Fazenda em

Jodo Pessoa-PB.

1) Como é realizada a fiscalizacdo de contratos no 6rgao? Quais os principais desafios

enfrentados?

2) Como se da a escolha dos ficais? Ha competéncias e critérios para a ocupagdo da

funcéo? Eles passam por treinamentos?
3) No setor ha estrutura adequada para a fiscalizagao?

4) As empresas terceirizadas e seus funcionarios cumprem as atividades e exigéncias do

contrato?

5) Qual a importancia da empresa terceirizada na comunicagao e apoio as exigéncias e

atendimento das necessidades?

6) Quanto a realizacdo dos servicos de terceirizacdo, ha fatores que impedem a néo
realizacdo correta das atividades?

7) Como se da o feedback entre o0 6rgdo e a empresa contratada apés o final do contrato?
8) O processo de licitacao auxilia em uma escolha adequada das empresas prestadoras do
servigo?

9) Por ser um érgao publico héa restricdes ou diferenciacdo quanto ao processo de licitagdo
e fiscalizacdo?

10) Em sua opinido, a fiscalizagdo vem sendo realizada de maneira satisfatoria? Quais
fatores vocé considera essenciais para uma correta fiscalizacdo e cumprimento dos contratos?

11)  Que mudangas vocé faria no método atual de fiscalizacéo?



