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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo apresentar uma proposta de centralizagdo, como alternativa
para a melhoria das praticas adotadas na Universidade Federal de Santa Catarina, no que
tange a gestdo, contratacao e fiscalizacao de contratos terceirizados. Para o desenvolvimento
da pesquisa foi utilizado o método dedutivo, analisando as praticas adotadas na Universidade
Federal de Santa Catarina, as leis e normatizagdes que sustentam o processo de contratagao de
servigos terceirizados pela institui¢do estudada. Como subsidio para a presente pesquisa,
utilizou-se a metodologia cientifica classificada quanto aos fins como descritiva e aplicada e
com relacdo aos meios, como bibliografica, documental e de campo. O método de
investigacdo empregado foi o método qualitativo, mediante analise de processos utilizados na
UFSC. O trabalho de campo foi realizado por meio de roteiro semiestruturado, com
entrevistas feitas pela plataforma Google Meet. Além das buscas textuais, no portal da
CAPES e Catdlogo Pérgamum da Biblioteca Central da UFSC, foram entrevistados dezesseis
servidores da UFSC, que participam diretamente ou indiretamente do processo de contratagdao
na UFSC. Como conclusao, evidenciou-se a importancia da criacdo de um setor que centralize
as acdes de Gestao Contratacao e Fiscalizagdo de Contratos Terceirizados, no ambito da
UFSC, dando suporte aos atores envolvidos no processo. O resultado desta pesquisa

contribuira para o desenvolvimento de novas alternativas que melhorem as contratagdes no
ambito da UFSC.

Palavras-chave: Licitacdo, Gestao Universitaria, Fiscalizag¢do, Contratos, Terceirizagao.



ABSTRACT

This research aimed at the proposal of centralization, as an alternative to improve the
practices adopted at the Federal University of Santa Catarina, with regard to the management,
contracting and inspection of outsourced contracts. For the development of the research, the
deductive method was used, analyzing the practices adopted at the Federal University of
Santa Catarina, the laws and regulations that support the process of contracting outsourced
services by the studied institution. As a subsidy for this research, the scientific methodology
was used with appropriate methods, the research being classified for purposes as descriptive
and applied and in relation to the means, such as bibliographic, documentary and field. The
research method used was the qualitative method, by analyzing processes used at UFSC. The
fieldwork was carried out through a semi-structured script, with interviews made through the
Google Meet platform. In addition to textual searches, on the CAPES portal and the
Pergamum Catalog of the UFSC Central Library, sixteen UFSC civil servants were
interviewed, who participate directly or indirectly in the hiring process at UFSC. As a
conclusion, the importance of creating a sector that centralizes the Management of
Contracting and Supervision of Outsourced Contracts actions, within the scope of UFSC,
supporting the actors involved in the process, became evident. The result of this research will
contribute to the development of new alternatives that improve the hiring in the scope of
UFSC.

Keyword: Bidding, University Management, Inspection, Contracts, Outsourcing
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa tem como foco a proposta de uma nova forma de realizagdo das praticas
atualmente adotadas no ambito da Universidade Federal de Santa Catarina, no que diz
respeito a Contratos Administrativos, de modo a analisar os cendrios existentes, identificar
possiveis limitagcdes, propondo praticas e agdes que possam contribuir para a qualidade das
contratacdes € com os atores envolvidos no processo de Gestdo e Fiscalizagdo de contratos
Terceirizados.

No atual cenario sociopolitico de mudangas, as instituicdes publicas federais crescem a
cada ano e concomitantemente, as demandas de servicos em relacdo ao seu funcionamento.
Estas demandas sdo supridas através de contratagdes, efetivadas com uma contrapartida e uma
relacdo juridica, junto aos fornecedores contratados. Na administragdo publica, os contratos
de servicos vem acompanhados de uma complexa gama de legislagdo e normativas que devem
ser cumpridas pelos agentes publicos, estes fiscalizados pelos orgdos de controle
governamentais e pela sociedade, que exige transparéncia nos atos administrativos. Tendo em
vista tantas mudancas, que aconteceram desde a Constituicdo Federal (BRASIL, 1988), em
relacdo aos controles na administragdo publica, os agentes publicos precisam ajustar as formas
de gestdo, atendendo as normativas vigentes, fortalecendo as contratagdes em termos de
qualidade e otimizando os custos de uma maneira mais eficaz (ALMEIDA, 2019; BECK,
2020).

Para Matias-Pereira (2010), a administracdo publica tem por esséncia desenvolver
acoes que melhorem o bem-estar da populacao, muitas vezes por meio da execucao de obras e
servicos publicos, os quais possam satisfazer as necessidades da coletividade, por meio do
bem comum. Comprovando assim, a conexao entre a esfera governamental e a sociedade,
destacando como foco o interesse publico.

A procura por agdes voltadas para uma gestdo mais assertiva, em especial no contexto
da administracdo de contratos carece de uma estrutura operacional e gerencial que consiga
atender as demandas existentes num patamar satisfatorio. Dentre as condi¢cdes necessarias
para que isto aconteca, faz-se necessario um quadro funcional adequado, o desenvolvimento
de pessoas através de treinamentos constantes, a existéncia de programas computacionais de
controle, a informacdo atualizada sobre as demandas de fiscalizagdo ¢ o conhecimento
necessario para suprir as frentes de trabalho econdmicas e legais pertinentes aos contratos
(ENAP, 2018; BECK, 2020).

No ambito da Universidade Federal de Santa Catarina, os procedimentos de gestdo,
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contratacdo e fiscalizagdo, tem se aprimorado constantemente, mas ainda existe a busca pela
exceléncia nas contratagdes, portanto, analisar constantemente o processo de gestdo e
fiscalizacdao de contratos terceirizados, na UFSC, ¢ uma das premissas mais importantes para
se alcancgar o objetivo da eficicia e eficiéncia nas contratagdes.

A UFSC possui, aproximadamente, 167 contratos de mao de obra exclusiva, todos
estes contratos exigem fiscalizagdo e estao sob o olhar dos 6rgaos de controle.

A Controladoria Geral da Unido, no seu cixo de atuagdo, aferiu ao relatorio anual de

gestao de 2018 as seguintes recomendagdes a UFSC:

Elaborar modelos-padrao de formularios de fiscalizacio a serem preenchidos pelos
fiscais de contrato de servigos ou de fornecimento, contendo campos destacados
para a anotagdo dos itens verificados, tais como quantitativo, especificagdes de
qualidade, prazo, etc, bem como para registro do escopo da agdo fiscalizatoria,
informando se o trabalho foi realizado sobre uma amostra ou sobre o universo do
contrato, dos problemas ocorridos durante a agdo, das observagdes ¢ das
providéncias eventualmente tomadas”, demonstrando a fragilidade o que se refere a

fiscalizacdo nos contratos.

Conforme a Instrucdo Normativa n° 05 (BRASIL, 2017), documento legal que
estabelece as regras e diretrizes do procedimento de contratagdo de servigos sob o regime de
execu¢do indireta no ambito da Administracdo Publica federal direta, autdrquica e
fundacional, os contratos devem ser acompanhados na sua totalidade por uma equipe formada
por gestor e fiscais, responsaveis pela lisura e efetivagao dos servigos.

Uma boa gestdo e fiscalizagdo nas contratagdes da Administracdo Publica € essencial
para que haja seguranca durante a prestacdo do servigo, garantindo qualidade e transparéncia
no ambito institucional.

E importante salientar que a gestio da execugdo dos contratos e a fiscalizagio por
parte dos contratantes, tem carater essencial para o alcance de um resultado que satisfaga o
interesse publico, para tanto, deve a contratante garantir a efetividade do servico que se
contratou. A ideia que motiva esta pesquisa consiste em uma atuagdo conjunta com oS
gestores e fiscais de contrato, buscando solu¢des para a melhoria das contratagdes na
administragdo publica, a partir dos pontos mais emergentes, baseando-se na realidade
institucional da UFSC.

Apesar de haver leis e normativas que norteiam a administracdo publica no que diz
respeito ao controle da execucdo de contratos, nota-se forte reivindicacdo, por parte dos atores
envolvidos no processo de gestdo e fiscalizacdo de contratos terceirizados, por diretrizes mais

especificas e por praticas que oferecam maior seguranca para desempenhar o papel de gestor e
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fiscal das contratagdes na administragdo publica. Quando nao ha a garantia destas diretrizes, o
processo de gestao e fiscalizacao de contratos torna-se vulneravel, gerando duvidas nos fiscais

e acarretando em inseguranca juridica (DIAS, 2018).

1.1 TEMA PROBLEMA

Com o proposito de agregar conhecimento a gestao, no que diz respeito a melhorar as
praticas de gestao, contratacdo e fiscalizacao de contratos terceirizados, utilizadas na UFSC,
por meio da linha de investigagao Politicas Publicas e Sociedade, do Mestrado Profissional
em Administragdo Universitaria, apresento como proposi¢cao a seguinte questao de pesquisa:

Como melhorar os processos de contratacdo, gestdo e fiscalizagdo dos contratos

terceirizados no dmbito da UFSC, por meio do processo de centraliza¢dao?

1.2 OBJETIVOS

A pesquisa busca alcangar os seguintes objetivos geral e especificos:

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Construir uma proposta de centralizagdo, visando a melhoria do processo de gestdo,

contratagdo e fiscaliza¢ao de contratos terceirizados na UFSC.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Levantar as praticas adotadas pela UFSC no ambito da gestdo, contratagdo e
fiscaliza¢ao dos contratos terceirizados;

- Verificar no atual contexto, as potencialidades e dificuldades do processo de gestdo,
contratagdo e fiscalizacao de contratos terceirizados na UFSC;

- Identificar possibilidades de melhoraria no eixo da gestdo, contratacao e fiscalizagao

de contratos terceirizados a luz do processo de centralizagdo.

1.3  JUSTIFICATIVA

Destaca-se, portanto, a importancia de uma andlise mais aprofundada, sobre a

metodologia utilizada nas praticas vigentes adotadas pelas instituigdes de ensino superior no
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que tange as licitagdes, gestdo e fiscalizagdo de contratos terceirizados, utilizando como foco
da pesquisa a UFSC, buscando solugdes cabiveis que possam ajudar a sanar os problemas
sinalizados, tanto na literatura, como no cotidiano dos agentes envolvidos no processo.

A pesquisa ¢ viavel por existir literatura cientifica relacionada a tematica de licitagdes
publicas, gestdo e fiscalizagdo de contratos, bem como acesso aos agentes envolvidos no
processo de gestao e fiscalizagao no ambito da UFSC e uma vasta legislagdo e jurisprudéncia
dos orgdos de controle, como CGU e TCU, acerca do assunto. Cabe ressaltar que a
pesquisadora tem experi€ncia no assunto, por ter atuado como Diretora do Departamento de
Projetos, Contratos e Convénios da Universidade Federal de Santa Catarina, de 2014 a 2016,
conforme portaria n° 115/PROAD/2014, ministrar cursos relacionados ao tema, no ambito da
UFSC, nos anos de 2014, 2015 e 2016, bem como, para a Escola Superior da Administragao
Fazendaria (ESAF), no periodo entre 2018 e 2019 e participar da constru¢do de um manual de
Gestao e Fiscalizacdo de Contratos em conjunto com gestores de varias IFEs do Brasil.

Por meio do Catdlogo Pergamum da Biblioteca Universitaria (BU) (UFSC, 2018a),
localizei apenas trés pesquisas envolvendo o assunto Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos
Terceirizados: Desafios e Perspectivas na Gestdo do Contrato de Prestacdo de Servigos
Terceirizados de Limpeza na Universidade Federal de Santa Catarina (LAPA, 2015), que
aborda a gestdo de contrato de prestagdao dos servigos terceirizados de limpeza, firmado entre
empresa terceirizada e a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), A politica
Institucional de Fiscalizacdo os Contratos de Servicos de mao de obra terceirizada (ROSA,
2017), com o objetivo de compreender, na visdo dos fiscais de contratos do Instituto Federal
de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina (IFSC), como concebem o
desenvolvimento da Politica Institucional de Fiscalizacao de Contratos de servi¢os de mao de
obra terceirizada e, Fatores criticos de sucesso da Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos de
servicos terceirizados de Instituigdes Publicas Federais (KINCZESKI, 2020).

No banco de teses e dissertagdes da Coordenacdo de Aperfeigoamento de Pessoal de
Nivel Superior (CAPES), ndo foram encontradas pesquisas com a mesma tematica. A
consulta nas bases de dados, foi realizada em 2020 e demonstrou que foram encontrados
poucos trabalhos de pesquisa dentro desta tematica, dentre os que foram encontrados, apesar
de terem diretrizes similares, apresentam focos diferentes da pesquisa abordada neste
trabalho.

Foram identificadas em estudos cientificos, acerca da tematica algumas
recomendacdes para futuras investigagdes, como:

1. Analisar os impactos sociais da terceirizagdo e quais os ganhos da administracao
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publica, quanto a qualidade do servico (DIAS, 2002);

2. Desenvolver mecanismos para o acompanhamento dos contratos, visando assim,
resguardar o interesse publico e a eficiéncia do servigo contratado pelas instituicoes Federais
(ALVES, 2004);

3. Analisar os problemas inerentes a fiscalizagdo, buscando solu¢des que possam
melhorar a qualidade das contratagdes, efetivando a fiscalizagdo como ferramenta de auxilio
para a Administragao Publica (SEKIDO, 2010);

4. Elaborar um modelo de normatizacdo de procedimentos e formularios, de forma
objetiva e simplificada, a fim de trazer maior seguranga aos atores envolvidos nos processos
de gestao e fiscalizagao de contratos terceirizados. (CUNHA, 2011);

5. Aplicar um manual com normatizacao e atualizagdes periodicas, tendo como fungao
principal, a orientagdo dos gestores envolvidos no processo de compras. (DUTKEVICZ,
2013);

6. Propor meios de capacita¢do técnica para os servidores que atuam como gestores €
fiscais de contrato, com a finalidade de assegurar o fiel cumprimento da execu¢do do objeto
contratado. (COSTA, 2013);

7. Realizar pesquisa juntos aos atores envolvidos na atuagdo de gestdo e fiscalizagdo
de contratos, com objetivo de compreender suas perspectivas em relacdo ao assunto (ROSA,
2017).

Portanto, considera-se importante a busca de conhecimento através de pesquisas €
praticas habituais na UFSC, trazendo embasamento que ajude a na proposicdo de melhorias
no que se refere ao tema de gestdo, contratacdo e fiscalizagdo de contratos terceirizados.
Pretende-se ainda, contribuir de forma substancial, no que diz respeito a nortear futuras
pesquisas no meio académico, aprimorando praticas que venham consolidar normativas de
novas diretrizes nas contratacdes de servicos terceirizados. Para tanto, sera apresentado no

proximo capitulo a forma com a qual a presente pesquisa esta estruturada.

1.4 ESTRUTURA DA PESQUISA

O trabalho esta estruturado da seguinte forma:

No capitulo 1, sdo apresentadas a Introdugdo, Tema problema, objetivo geral, os
objetivos especificos e a Justificativa.

No capitulo 2, sdo apresentados os principais assuntos que constituem o referencial

teorico desta pesquisa, como Gestdo Universitaria, Contratacdo Publica e Licitagdo, Pregao,
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RDC, Terceirizacdo, Planejamento, Gerenciamento de Riscos em Contratos Terceirizados,
Termo de referéncia, Contratos, Gestor e Fiscal de Contratos ¢ a Relevancia da Fiscalizagao
de Contratos.

O delineamento metodologico estd apresentado no capitulo 3, no que se refere a
caracterizacdo da pesquisa, delimitacdo da pesquisa, técnica de coleta de dados, sujeitos da
Pesquisa e analise de dados.

No capitulo 4 sdao apresentados os resultados finais em quatro topicos: 4.1 Onde estdao
elencadas as praticas utilizadas pela UFSC; 4.2 As potencialidades e dificuldades encontradas
pelos atores, envolvidos no processo. 4.3 As possibilidades de melhorias, no que tange o
processo de gestdo, contratacdo e fiscalizagdo de contratos terceirizados na UFSC. 4.4 -
proposta de centralizacdo visando a melhoria do processo de gestdo, contratacdo e fiscalizacao
de contratos terceirizados na UFSC.

O capitulo 5 contempla a conclusao.

Finalizando o trabalho, sdo apresentadas as referéncias, apéndice e anexos.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, sdo apresentados os principais referenciais que fundamentam o estudo
no que se refere a Gestdo Universitaria, Licitagdo e Contratacdo Publica, Pregdo, e Gestdo,
Contratacdo e Fiscalizacdo de Contratos Terceirizados. A teoria apresentada serve de base

para o balizamento do estudo e também como contribui¢do para futuros debates sobre o tema.

2.1 GESTAO UNIVERSITARIA

O desdobramento de uma gestdo se faz por multiplas praticas, com caracteristicas
variadas, dependendo de sua estrutura e de suas necessidades. Segundo Finger (1979, p.14), a
universidade, como uma organiza¢ao complexa que se tornou, ndo pode utilizar-se apenas das
concepgoes de administragdo para sua designacao, pois nao se trata de uma empresa, € sim, de
uma organizacdo educacional que precisa compreender e atender as necessidades da
sociedade, lembrando que “[...] o propodsito da administragdo universitaria é organizar e
propor o melhor uso possivel dos recursos disponiveis a fim de facilitar o processo académico
em todas as suas fases”. Apesar do processo administrativo ser, em sua génese generalista, €

oportuno mencionar que cada departamento de uma organizagdo ¢ responsavel pela entrega
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dos resultados necessario para que a companhia consiga alcangar os resultados esperados. Isto
também ¢ aplicavel na gestao universitaria (RIBEIRO, 1977).

Burigo, Jacobsen e Wiggers (2016, p.70) afirmam que a gestdo das universidades
configura-se como permanente desafio, levando em consideragdo toda a complexidade que a

envolve.

Acreditamos que a ag@o da gestdo no contexto universitario perpassa também pela
concepcao que temos de universidade. Como concebemos a universidade no
processo de desenvolvimento da sociedade, ¢ fundamental para as diretrizes de
desenvolvimento do processo de gestdo. Por outro lado, esta universidade que
concebemos ndo ¢ uma folha ao vento. Ela ¢ sustentadora e ao mesmo tempo
opositora da sociedade onde esta inserida, pois ¢ uma instituigdo atipica, podendo
pensar além das raizes da razdo, como uma institui¢do social.

A complexidade enraizada na estrutura de uma universidade ratifica ndo ser possivel
simplesmente executar as praticas de gestdo, ¢ necessario desenvolver outras habilidades e
buscar os instrumentos legais que permitam inovar e satisfazer os anseios de uma institui¢ao
cercada de desafios, limitagdes e de possibilidades, pois, afinal, a universidade também
produz conhecimento que pode ser aplicado na propria gestio (CHAUT, 2003).

Conforme aponta Ribeiro (2014), o sucesso de uma instituicdo de ensino superior, seja
publica ou privada, depende de sua capacidade de ajustamento as constantes mudangas
sofridas no mundo, perseguindo em concretizar seus objetivos € compromissos firmados com
a sociedade. Cabe a universidade aplicar na sua forma de gestdo e colocar em pratica suas
competéncias académicas e administrativas. Sendo consideradas competéncias académicas a
sua capacidade de realizar atividades de ensino, pesquisa e extensdao e as competéncias
administrativas as demandas que exploram sua capacidade de gestdo. “E a integracio destas
competéncias que vao dar sustentacdo e sobrevivéncia a universidade no mundo
contemporaneo” (RIBEIRO, 2014, p. 13). Para Schlickmann (2013, p. 47) a concepgao de
administracao universitaria ¢€:

[...] processo de planejar, organizar, liderar e controlar o trabalho dos membros da
universidade, e de usar todos os seus recursos disponiveis para atingir os objetivos
de: formar quadros profissionais de nivel superior; realizar pesquisa e extensdo; bem
como dominar e cultivar o saber humano.

Conforme Ribeiro (2017), a missdo da universidade €, em primeiro lugar, tornar-se um
lugar de ideias e constru¢ao do conhecimento, constru¢do mesmo no sentido real da palavra, e
ndo um espago de ideias sem propostas reais e exequiveis na solu¢do dos problemas sociais.
As Universidades tem sido grande palco de debates, no que se refere ao rumos da educagao
superior € adequacao aos novos desafios.

Neste grande processo de mudanga, a maioria das transformagdes tem sido impactadas

por fatores externos as universidades publicas. Isto ¢, as mudangas mais substantivas, vem
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ocorrendo de fora para dentro do sistema, independendo do que produzem as instituicdes de
ensino superior, ou tampouco sao resultantes de estratégias desenvolvidas pelos seus gestores
(MEYER JUNIOR; MURPHY, 2000).

Para Meyer Junior e Murphy (2000, p. 145), administrar uma institui¢do universitaria:

[...] é tarefa similar a administrar qualquer outra organizacdo exigindo-se, apenas,
lideranga, bom senso, discernimento ¢ adaptabilidade para que as fungdes
administrativas possam ser bem cumpridas. Neste caso, qualquer pessoa dotada
daquelas habilidades e, sem qualquer preparacdo, pode pratica-la, sem maiores
dificuldades (MEYER JUNIOR; MURPHY, 2000, p. 145).

Diante das falas dos autores supracitados, para que haja uma contribuig¢do efetiva na
melhoria do desempenho das Universidades Publicas, faz-se necessario um aprimoramento na
capacitagdo dos gestores, agregando maior conhecimento e habilidades na area de gestdo
universitria, tendo em vista que a gestdo engloba ndo somente fatores internos, mas também
fatores externos como as contratagdes feitas através da licitagdo, procedimento vital no ambito

das Universidades.

2.2  CENTRALIZACAO

A gestdo centralizada ¢ apenas um departamento da empresa € responsavel por todos os
contratos. Ele faz a contratacdo e posteriormente, administra seu andamento, contando
geralmente com o apoio das esferas juridicas e financeira e técnica, diferente da Gestdo
descentralizada, que contempla a execugdo da administracdo de contratos por diversas areas,
clientes das contratagcdes que agem autonomamente. Leiria (2006, p. 147).

Na UFSC, as agdes de contratagdo, gestao e fiscalizagdo de contratos, acontecem de
forma descentralizada, apesar de existir um setor que cuida das contratagdes, a gestdo de
contratos e, principalmente a fiscalizagao, acontece de maneira heterogénea, como nos centros
de ensino, cuja fiscalizacdo ¢ feita de maneiras diferentes, em relacdo a documentagdes e
registros.

A centralizacdo possibilita a aglutinagdo de profissionais especializados em
planejamento de compras em grande volume, responsdveis por conduzir um processo
transparente e captador de economias de escala (FIUZA; BARBOSA; ARANTES, 2015).

Os fatores de sucesso em um modelo de centralizagdo de compras costumam ser
(SCHOTANUS; TELGEN; DE BOER, 2010): atratividade do tipo custo-beneficio, sem

necessidade de forgar a participacdo de qualquer integrante; esfor¢os de coordenaciao das
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atividades, de comunicagdo e de sincronizagdo; comprometimento continuo e alinhamento
interno de cada integrante; compartilhamento de interesses e de espagos de participagao;
Corroborando com a fala dos autores, e trazendo suas afirmacdes para o escopo da
UFSC, percebe-se a importancia da centralizagdo no processo de contratagdo, gestdo e
fiscalizagdo de contratos terceirizados, tendo em vista, a otimizacdo do tempo, protocolos

unificados e otimizacao de custos.

2.3 CONTRATACAO PUBLICA

A missdo da Administracdo Publica ¢ satisfazer o interesse publico, atendendo as
expectativas do todo, ndo das partes individualmente concebidas. “Ocorre que o interesse
publico pertence a coletividade, jamais a particulares, por maiores que sejam os seus atributos
morais ou as suas autoridades.” (NIEBUHR, 2012, p. 253). E oportuno concordar com esta
afirmacdo, visto que seu teor diz que a missdo da Administragdo Publica ¢ satisfazer o
interesse publico, farei uma breve contextualizagdo sobre a importancia de uma contratagao
publica bem sucedida e como a licitagdao ¢ primordial no processo de contratacao, pois ambos
os procedimentos sao substanciais para o interesse coletivo.

A regra na administragdo publica, explicitada pela Constituicdo Federal (BRASIL,
1988), art. 37, ¢ que toda contratacdo realizada com terceiros (compras e vendas de bens,
prestacdo de servigos e contratos em geral), seja precedida de licitagdo, que destina-se a
selecionar a proposta mais vantajosa para a administragdo. Consoante o trecho que adiante se

destaca:

Art. 37. A administrag@o publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e, também, ao
seguinte:

XXI - ressalvados os casos especificados na legislagdo, as obras, servigos, compras
e alienagdes serdo contratados mediante processo de licitagdo publica que assegure
igualdade de condi¢des a todos os concorrentes, com clausulas que estabelecam
obrigacdes de pagamento, mantidas as condigdes efetivas da proposta, nos termos da
lei, o qual somente permitird as exigéncias de qualidade técnica e econdmica
indispensaveis a garantia do cumprimento das obrigagdes (BRASIL, 1988).

Em complemento a citagdo supracitada, de acordo com o Art. 3 da Lei n° 8.666

(BRASIL, 1993):

A licitagdo destina-se a garantir a observancia do principio constitucional da
isonomia e a selecionar a proposta mais vantajosa para a Administracdo e sera
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processada e julgada em estrita conformidade com os principios basicos da
legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da
probidade administrativa, da vinculag@o ao instrumento convocatoério, do julgamento
objetivo e dos que lhes sdo correlatos. (BRASIL,1993, p.1).

Segundo Mendes (2012, pp.45-46), “[...] a contratagdo publica ¢ sustentada por um
pilar formado por quadrimdnio basico, composto por problema, solucao, terceiro e relagao
beneficio custo”. Noutras palavras, ha a contratacdo de um servico ou material visa suprir
uma determinada demanda, a qual uma terceira parte interessada se diz capaz de resolver o
problema existente. Esta solu¢ao necessita ser entregue no prazo contratado e ao melhor custo
possivel para que o processo negocial seja positivo para ambas as partes (MARTINELLI;
ALMEIDA, 2012).

Toda e qualquer contratagdo no ambito dos entes publicos, deve ser feita através da

licitagdo, que sera explicitado no tdpico a seguir.

2.4 LICITACAO

Conforme Mello (2006, p. 492), “[...] licitagdo ¢ um certame que as entidades
governamentais devem promover e no qual abrem disputa entre os interessados e com elas
travar determinadas relacdes de contetido patrimonial, para escolher a proposta mais
vantajosa”. A licitagdo se baseia como uma ideia de competicdo, como forma de selecionar a
proposta que traga maior vantagem para a administracao.

Para Justen Filho (2013, p. 11), “[...] as licitagdes de menor preco ndao excluem
exigéncias de qualidade minima”, ou seja, selecionar a proposta mais vantajosa envolve
também uma avaliacdo da qualidade minima do objeto. Justen Filho (2013, p. 11) ainda
ressalta que “[...] a licitacdo ¢ considerada vantajosa, quando o Onus para a administragao,
decorrente do contrato, for o menor possivel e a prestagdo contratada do particular, for a

maior possivel”. Ainda afirma o professor Justen Filho (2012, pag. 11), que licitagao é:

[...] o procedimento administrativo destinado a selecionar, segundo critérios
objetivos predeterminados, a proposta de contratagdo mais vantajosa para a
Administragdo e a promover o desenvolvimento nacional sustentavel assegurando-se
a ampla participacdo dos interessados e o seu tratamento isondmico, com
observancia de todos os requisitos legais exigidos.

O termo“licitacdo” teve o seu nascedouro do latim /icitationem, verbete este que por
sua vez ¢ derivado de licitatio ou licitationis, cujo significado ¢ venda por lances,
arrematacdo. No campo do Direito Administrativo brasileiro, foi atribuida a esta expressao

um sentido diverso, principalmente a partir da reforma administrativa presente no Decreto-lei
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n°200 (BRASIL 1967). Desta maneira, a licitagdo passou a ser compreendida como o
procedimento administrativo prévio necessario para que os contratos na Administragao
Publica sejam concretizados (KINCZESKI, 2020).

O grande marco relacionado a politica de licitagdes e contratos publicos vem com a
Lei n°. 8.666 (BRASIL, 1993), intitulada como Lei Geral de Licitagdes, estabelecida com o
intuito de transformar mais célere e eficaz as compras e contratagdes. A Lei 8.666 (BRASIL,
1993), conhecida como Lei de Licitagdes, denomina que todos os contratos por ela regidos,
devem ser precedidos de licitagdes. A Figura 1 demonstra uma linha do tempo com o

levantamento histérico das principais legislagdes conexas ao campo das licitagdes e contratos.

Figura 01 - Levantamento Histérico das Principais Leis Voltadas para Licitagdes e
Contratos

Decreto n. 4.536 Decrsto . 2.300 Lei do Pregio Ne @o TE a Lok lifes &

Contratos o 14133
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Lein. 8.666 Pregio Eletrdnico
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Fonte: Elaborado pela autora (2020).
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No Brasil, falar de licitagdo € explorar uma historia de aproximadamente 150 anos,
que teve seu inicio por volta de 1862, por meio do decreto n® 2.926, que inicialmente
objetivava regulamentar as arrematagdes do Ministério da Agricultura, Comércio e Obras
Publicas. Mas veio a se consolidar de fato, em 1922, por meio do decreto n® 4,536. No
entanto, o processo de avaliacdo de contratacdo de empresas interessadas na apresentagdo de
propostas para a execugdo nas trés esferas (Federal, Estadual e Municipal) de obras, a
prestagao de servicos, fornecimento de bens para o atendimento de necessidades publicas, as
alienacdes ¢ locacdes ainda estavam em ritmo lento, deveras ineficiente e com muita

concentragdo de atribui¢des, o que tornava o processo pouco dindmico. (LUDMILLA, 2011).
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O custo para a realizacdo de uma licitagdo ¢ obrigatoriamente, bancado pela Administracao
Publica, comecando com a analise da necessidade de compra de bens ou contratacdo de
servicos, passa por varias etapas até¢ chegar a publicagdo do resultado final. A licitagdo pode
ser compreendida como um processo que se notabiliza pela natureza processual.

Este processo ¢ formado por atos, que abarcam desde a escolha pela melhor proposta,
a qual ¢ feita pelos participantes de um determinado certame com vistas a atender uma
demanda existente. O concorrente que for considerado como o detentor da proposta mais
vantajosa, considerando os aspectos técnicos e econdmicos avaliados, celebra um contrato
com o ente publico demandante do material ou servigo (GASPARINI, 2009). E fundamental
que este processo ocorra de maneira higida e congruente com os padrdes €ticos necessarios
para a celebracdo de contratos para evitar que haja algum indicio de corrupcdo que
comprometa a qualidade do processo de licitagio (BRANDAO, 2020; SOBRAL, 2009).

A licitagdo se da em duas fases distintas: a fase interna e a fase externa ou executoria,

ambas estao disciplinadas na Lei 8.666/93. Mendes (2012, pp 45 ¢ 46), defende ainda que:

A contratacdo possa ser vista como um fendomeno estruturado em trés fases distintas:
interna, externa e contratual, sendo esta ultima a fase onde o encargo planejado na
fase interna, executado e negociado na fase externa ¢ finalmente cumprido pelo
contratado e a remuneragdo (preco) € paga pela Administragao.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU), destaca a importincia da fase interna da
licitacao:

A auséncia de cumprimento da fase de interna da licitagdo inviabiliza o
conhecimento integral do objeto que se pretende contratar e as estimativas de custos
a ele inerentes. A realizagdo da fase interna da licitag@o é condigdo prévia essencial a
contratacdo, inclusive nos casos de dispensa ou inexigibilidade de licitacao.
(Tribunal de Contas da Unido Acordao 2684/2008, Plenario).

A fase interna da licitagdo (ou preparatéria), € aquela em que se constitui de atividades
de carater preparatorio e fica a cargo do 6rgdo administrativo, acontecendo anteriormente a
publicacdo do edital ou da divulgacdo do convite. Como afirma Carvalho Filho (2012, p.305),
“[...] s@o providéncias administrativas que antecedem a realizagdo das atividades que contam
com a participagdo de terceiros”.

Nesta fase, “sdo corrigidos, pela administragdo publica, falhas eventuais e
completamente as informagdes porventura insuficientes, sem ter que anular posteriormente, os
atos administrativos, ja praticados” (BRASIL, 2010a, p. 138).

Na fase externa da licitacdo, por sua vez, inicia-se com a publica¢do do edital ou com
a divulgacdao do convite. Furtado (2012), explica que “a maioria dos estudiosos do tema,

defende que a licitagdo somente se inicia quando ocorre a divulga¢do do instrumento
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convocatorio. Todavia, a pratica administrativa demonstra ao contrario”. Segundo Furtado,

(2012, p. 172):

[...] todos os que lidam em seu dia a dia com licitagdes, sabem que muito tem que
ser feito anteriormente & divulgacdo do instrumento convocatdrio, nesta que se
denomina a fase interna da licitagdo.

Para que o processo licitatorio seja concluido e tenha resultado satisfatério, ¢
fundamental que os gestores e atores envolvidos, tenham conhecimento detalhado de cada
uma das fases de um processo de contratagdo, potencializando assim, a eficiéncia das
contratacdes e afastando a ma gestdo dos recursos publicos. Nos ensinamentos de Meirelles
(2006, p.79), tem-se o entendimento de que “licitagdo, portanto, ¢ o género, do qual as
modalidades referidas s3o as espécies”. Neste sentido, Niebuhr (2006, p.22) esclarece que,
para cada uma delas, fica estabelecido um procedimento “peculiar” quando da realizagdo de
um processo licitatério. A diferenca entre as modalidades de licitagdo estd basicamente nas
fases de divulgacdo, proposi¢ao e habilitacdo, podendo haver também diferencas na fase de
julgamento.

A Figura 2 exibe um esquema logico que sumariza as fases de uma licitagao;

Figura 02 — Fases da Licitagao

* Anterior a publicacio * Inicia com a divulgacao » Execucao do Contrato
do edital do Edital « Recebimento do Objeto
* Atos praticados » Envolve a participagao « Liquidagdo da Despesa
exclusivos da das empresas licitantes e Pagamento
Administragao ou por parte de

qualquer interessado

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

O art. 22 da Lei n° 8.666 (BRASIL, 1993) estabelece as seguintes modalidades
licitatorias:_Concorréncia, Tomada de Precos, Convite, Concurso e Leildo. Em relacao as
modalidades previstas na Lei n° 8.666 (BRASIL, 1993), observa-se que a concorréncia, a
tomada de precos e o convite t€m uma s6 finalidade: a contratagdo de obras, servigos e

fornecimento de bens, ao passo que o concurso ¢ o leildo apresentam objetivos proprios e
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especificos: escolha de trabalho técnico, artistico ou cientifico; e alienagdo de bens,
respectivamente.

Existem os tipos de licitagdo, que por muitas vezes, sdo confundidos com as
modalidades de licitagdo. Entretanto, devemos entender por modalidade de licitagdo, as
formas em que o procedimento de selegdo se apresenta e tipo de licitacdo refere-se ao
critério de julgamento das propostas a ser observado no procedimento.

O art. 45 da Lei n° 8.666 (BRASIL, 1993) prevé quatro tipos de licitagao:

a) Menor preco: quando o critério de sele¢do da proposta mais vantajosa para a
Administragdo determinar que serd vencedor o licitante que apresentar a proposta de acordo
com as especificacdes do edital e ofertar o menor prego.

b) Melhor técnica: o fator preponderante para a escolha do vencedor nao ¢ o
preco, mas critérios de qualidade e especificidade indispensaveis para o alcance do interesse
publico.

C) Técnica e preco: os fatores “técnica” e “preco” sao considerados de acordo
com propor¢des previamente consignadas em edital. Nao hd, pois, prevaléncia de qualquer
dos fatores, mas um procedimento objetivo de afericdo da média ponderada das valorizagdes
das propostas técnicas e de prego.

d) Maior lance ou oferta: ¢ considerada a melhor proposta aquela que
corresponder ao maior valor nominal ofertado. O critério de julgamento deve ser utilizado nos
casos de alienagao de bens ou concessao de direito real de uso.

Nao ¢ permitida a adocao de outras modalidades de licitagcdo que ndo estejam previstos
no art. 45 da Lei n° 8.666 (BRASIL, 1993).

Os tipos de licitagdo melhor técnica ou, melhor técnica e preco destinam-se
exclusivamente para servigos de natureza predominantemente intelectual, em especial na
elaboragdo de projetos, célculos, fiscaliza¢do, supervisdo e gerenciamento e de engenharia
consultiva em geral; e, em particular, para a elaboracdo de estudos técnicos preliminares e
projetos basicos e executivos, de acordo com artigo n°® 46, da Lei n°8.666 (BRASIL, 1993).

Contratacdo direta ¢ aquela realizada sem licitagdo, em situagdes excepcionais,
expressamente previstas em lei. Segundo a Lei n® 8.666 (BRASIL, 1993), a regra geral ¢
licitar, quando na compra de bens, contratacao de obras ou servicos, no entanto, ha excecoes,
sdo elas:

a) Licitagdo dispensada — ¢ aquela que a propria lei declarou como tal. Nessa

situagdo, a Administragao Publica ndo necessita tomar qualquer atitude para a realizacao do
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certame licitatorio. Basta a ocorréncia de uma das hipoteses prescritas nos dois incisos do art.
17 da Lei n® 8.666 (BRASIL, 1993).

b) Licitagao Dispensavel — ainda que a situacdo se enquadre nesse rol, a
contratacdo nao se realiza de forma automatica. A Administragdo deve avaliar a conveniéncia
e a oportunidade da contratacdo sem licitacdo. Artigo 24 da Lei n° 8.666 (BRASIL, 1993).

c) Inexigibilidade de Licitacdo - A inexigibilidade de licitagdo justifica-se nas
hipéteses em que se verifica a impossibilidade juridica da realizagao do certame, quer pela
natureza do negécio envolvido, quer pelos objetivos sociais almejados pelo poder publico. O
artigo 25 da Lei n° 8.666/93 refere-se a inviabilidade de competi¢do e, em especial, aos casos
em que o fornecedor ¢ exclusivo (inciso I) e em que o contratado ¢ o unico que reune as
condicdes necessarias a plena satisfacdo do objeto do contrato (incisos II e III) (BRASIL,
1993).

Entende-se, portanto, que a licitagdo engloba diversas normas, que embasam as
praticas utilizadas no decorrer do seu percurso, com a finalidade de garantir lisura nos atos
adotados pelos atores envolvidos € o cumprimento do seu propoésito, que € a eficiéncia na
contratacgdo.

Recentemente uma nova lei de Licitagdes e Contratos, foi publicada, a lei n°
14.133/2021, que traz alteracdes em relagdo as contratacdes na esfera Publica e revogacdes de

varios artigos da lei n® 8.666/93. (BRASIL, 2021).

Art. 1°Esta Lei estabelece normas gerais de licitagdo e contratagdo para as
Administragdes Publicas diretas, autarquicas e fundacionais da Unido, dos Estados,
do Distrito Federal e dos Municipios, e abrange:

I - os orgaos dos Poderes Legislativo e Judiciario da Unido, dos Estados e do
Distrito Federal e os 6rgaos do Poder Legislativo dos Municipios, quando no
desempenho de fungdo administrativa;

II - os fundos especiais ¢ as demais entidades controladas direta ou indiretamente
pela Administragéo Publica.

§ 1° Nao sdo abrangidas por esta Lei as empresas publicas, as sociedades de
economia mista e as suas subsidiarias, regidas pela Lei n° 13.303, de 30 de junho de
2016, ressalvado o disposto no art. 178 desta Lei.

§ 2° As contratagdes realizadas no ambito das reparticdes publicas sediadas no
exterior obedecerdo as peculiaridades locais e aos principios basicos estabelecidos
nesta Lei, na forma de regulamentagdo especifica a ser editada por ministro de
Estado.

§ 3° Nas licitagdes e contratagdes que envolvam recursos provenientes de
empréstimo ou doacdo oriundos de agéncia oficial de cooperagdo estrangeira ou de
organismo financeiro de que o Brasil seja parte, podem ser admitidas:

I - condi¢des decorrentes de acordos internacionais aprovados pelo Congresso
Nacional e ratificados pelo Presidente da Republica;

I - condigdes peculiares a selecdo e a contratagdo constantes de normas e
procedimentos das agéncias ou dos organismos, desde que:

a) sejam exigidas para a obten¢do do empréstimo ou doagao;

b) ndo conflitem com os principios constitucionais em vigor;

¢) sejam indicadas no respectivo contrato de empréstimo ou doacdo e tenham sido
objeto de parecer favoravel do 6rgdo juridico do contratante do financiamento
previamente a celebrag@o do referido contrato;


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2016/Lei/L13303.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2016/Lei/L13303.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/L14133.htm#art178
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d) (VETADO) (Lei 14.133/2021).

A nova lei traz varias inovagdes no ambito das contratagdes, como a criagao do Portal

Nacional de Contratagdes Publicas, um sitio eletronico oficial destinado a divulgacao oficial

dos atos relativos as licitagdes e contratagdes, trard maior transparéncia e controle dos atos da

Administragdo, nele sendo de divulgacdo obrigatoria o edital e seus anexos, as notas de

desempenho dos licitantes em contratos anteriores e os contratos e aditivos, nestes como

condicdo de sua eficidcia, maior publicidade terdo os atos da Administragdo Publica.

(HUPSEL, 2021).

Art. 174. E criado o Portal Nacional de Contratagdes Publicas (PNCP), sitio
eletronico oficial destinado a:

I - divulgacdo centralizada e obrigatdria dos atos exigidos por esta Lei,

II - realizagdo facultativa das contratacdes pelos 6rgdos e entidades dos Poderes
Executivo, Legislativo e Judiciario de todos os entes federativos.

§ 1° O PNCP sera gerido pelo Comité Gestor da Rede Nacional de Contratagdes
Publicas, a ser presidido por representante indicado pelo Presidente da Republica e
composto de:

I - 3 (trés) representantes da Unido indicados pelo Presidente da Republica;

Il - 2 (dois) representantes dos Estados e do Distrito Federal indicados pelo
Conselho Nacional de Secretarios de Estado da Administragéo;

III - 2 (dois) representantes dos Municipios indicados pela Confederacdo Nacional
de Municipios.

§ 2°0 PNCP conterd, entre outras, as seguintes informacdes acerca das
contratacoes:

I - planos de contratagdo anuais;

II - catalogos eletronicos de padronizagdo;

III - editais de credenciamento e de pré-qualificagdo, avisos de contratagdo direta e
editais de licitagdo e respectivos anexos;

IV - atas de registro de pregos;

V - contratos e termos aditivos;

VI - notas fiscais eletronicas, quando for o caso.

§ 3° O PNCP devera, entre outras funcionalidades, oferecer:

I - sistema de registro cadastral unificado;

II - painel para consulta de precos, banco de precos em saide e acesso a base
nacional de notas fiscais eletronicas;

III - sistema de planejamento e gerenciamento de contrata¢des, incluido o cadastro
de atesto de cumprimento de obrigagdes previsto no § 4° do art. 88 desta Lei;

IV - sistema eletronico para a realizagdo de sessdes publicas;

V - acesso ao Cadastro Nacional de Empresas Inidoneas e Suspensas (Ceis) e ao
Cadastro Nacional de Empresas Punidas (Cnep);

VI - sistema de gestdo compartilhada com a sociedade de informagdes referentes a
execu¢do do contrato, que possibilite:

a) envio, registro, armazenamento e divulgagdo de mensagens de texto ou imagens
pelo interessado previamente identificado;

b) acesso ao sistema informatizado de acompanhamento de obras a que se refere o
inciso III do caput do art. 19 desta Lei,

c) comunicagdo entre a populagdo e representantes da Administragdo e do
contratado designados para prestar as informagdes e esclarecimentos pertinentes,
na forma de regulamento;

d) divulgagdo, na forma de regulamento, de relatorio final com informagdes sobre
a consecucdo dos objetivos que tenham justificado a contratacdo e eventuais
condutas a serem adotadas para o aprimoramento das atividades da Administragdo.
§ 4°0 PNCP adotard o formato de dados abertos e observara as exigéncias
previstas na Lei n® 12.527, de 18 de novembro de 2011.


https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671222/art-174-inc-i-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671220/art-174-inc-ii-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671215/art-174-1-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671212/art-174-1-inc-i-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671207/art-174-1-inc-iii-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671202/art-174-2-inc-i-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671197/art-174-2-inc-iii-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671192/art-174-2-inc-v-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671187/art-174-3-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671184/art-174-3-inc-i-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671178/art-174-3-inc-iii-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671175/art-174-3-inc-iv-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671171/art-174-3-inc-vi-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671169/art-174-3-inc-vi-a-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671166/art-174-3-inc-vi-b-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671164/art-174-3-inc-vi-c-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671161/art-174-3-inc-vi-d-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671159/art-174-4-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/legislacao/1029987/lei-12527-11
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§ 5° (VETADO). (Brasil, 2021)

Outra novidade da lei, foi a matriz de riscos, que sera obrigatoria em alguns contratos.

Art. 22.0 edital poderd contemplar matriz de alocagdo de riscos entre o
contratante e o contratado, hipotese em que o calculo do valor estimado da
contratacdo podera considerar taxa de risco compativel com o objeto da licitacao e
com os riscos atribuidos ao contratado, de acordo com metodologia predefinida
pelo ente federativo.

§ 1° A matriz de que trata o caput deste artigo devera promover a alocacgdo
eficiente dos riscos de cada contrato e estabelecer a responsabilidade que caiba a
cada parte contratante, bem como os mecanismos que afastem a ocorréncia do
sinistro e mitiguem os seus efeitos, caso este ocorra durante a execugdo
contratual.

§ 2°0 contrato devera refletir a alocacdo realizada pela matriz de riscos,
especialmente quanto:

I- as hipoteses de alteragdo para o restabelecimento da equacdo econdmico-
financeira do contrato nos casos em que o sinistro seja considerado na matriz de
riscos como causa de desequilibrio ndo suportada pela parte que pretenda o
restabelecimento;

II - a possibilidade de resolugdo quando o sinistro majorar excessivamente ou
impedir a continuidade da execugdo contratual;

III - & contratagdo de seguros obrigatorios previamente definidos no contrato,
integrado o custo de contratagdo ao prego ofertado.

§ 3° Quando a contratagdo se referir a obras e servicos de grande vulto ou forem
adotados os regimes de contratagdo integrada e semi-integrada, o edital
obrigatoriamente contemplard matriz de alocagao de riscos entre o contratante e o
contratado.

§ 4° Nas contratacdes integradas ou semi-integradas, os riscos decorrentes de fatos
supervenientes a contratacdo associados a escolha da solugdo de projeto basico
pelo contratado deverdo ser alocados como de sua responsabilidade na matriz de
riscos.

Muitas outras inovacdes estdo presentes na nova lei, mas ndo nos aprofundaremos, por

falta de tempo.

2.5 PREGAO

Foi publicado o Decreto n° 10.024/2019 (BRASIL, 2019) que substituiu o Decreto n°
5.450 (BRASIL, 2005), trazendo uma nova regulamentacdo da licitacdo na modalidade
pregdo na forma eletronica, no que diz respeito a aquisi¢ao de bens e a contratagdo de servigos
comuns, incluidos os servicos comuns de engenharia e dispde sobre o uso da dispensa
eletronica, no ambito da administragao publica federal.

Em 2020 foi criada a Lei n° 10.520 (BRASIL, 2002) que regula regula o procedimento
da modalidade pregdo para bens e servicos comuns, os demais objetos (obras e servigos de
engenharia, alienacdes, servicos ndo comuns € aquisi¢des especiais) continuam a ser licitados
de acordo com a Lei n° 8.666 (BRASIL, 1993). O pregdo se diferencia das demais

modalidades de licitacdo por aspectos que lhe ditam caracteristicas peculiares:


https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386671156/art-174-5-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386674071/art-22-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386674068/art-22-1-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386674066/art-22-2-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386674064/art-22-2-inc-i-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386674061/art-22-2-inc-ii-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386674058/art-22-2-inc-iii-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386674056/art-22-3-da-lei-14133-21
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/386674053/art-22-4-da-lei-14133-21
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a) inversdo das etapas de habilitagcdo e julgamento das propostas;

b) substituicdo da comissao de licitagao pelo pregoeiro, que ¢ auxiliado por uma
equipe de apoio;

C) possibilidade de reformulacao das propostas comerciais pelos licitantes, apds a
abertura dos envelopes respectivos;

d) concentracao dos recursos na etapa final do procedimento;

e) peculiaridade quanto a homologacao e a adjudicagao. (BRASIL, 2002).

Motta (2011, p. 869) conceitua o pregdo como sendo:

Basicamente um instrumento de comparagao e sele¢@o de propostas de fornecedores
de bens e servigos para o setor publico, em que as ofertas sdo “apregoadas” em uma
reunido com a presenga de todos e podem ser, sucessivamente, melhoradas por
intervengdes de viva voz.

Como a Lei n° 8.666 (BRASIL, 1993) tem uma disciplina mais ampla ¢ ¢ mais bem
estruturada do que a Lei n° 10.520 (BRASIL, 2002), o legislador decidiu que a Lei n°® 8.666
(BRASIL, 1993) seria aplicada de forma subsididria em relagdo a modalidade pregdo. Isso
significa dizer que sempre que uma situacdo ndo for regulada pela Lei n® 10.520 (BRASIL,
2002), cabera ao aplicador valer-se da Lei n° 8.666 (BRASIL, 1993) para resolver o problema.
Por essas e outras razdes, a Lei n° 8.666 (BRASIL, 1993) passou a ser denominada de Lei
Geral.

A nova modalidade de licitacdo foi criada “[...] com disciplina e procedimentos
proprios, visando acelerar o processo de escolha de futuros contratados da Administracdo em
hipoteses determinadas e especificas” (CARVALHO FILHO, 2010, p. 327). Ao contrario do
que ocorre nas modalidades previstas na Lei 8.666 (BRASIL, 1993), a Lei 10.520 (BRASIL,
2002) traz em seu artigo 4°, inciso XII, a fase de habilitagdo como posterior a etapa
competitiva. Traz ainda, no inciso XVIII, do mesmo artigo, a fase recursal tinica, sendo apds
declarado o vencedor do certame. Qualquer licitante podera manifestar a inteng¢do de recorrer,
sendo concedido o prazo de trés dias para apresentacdo das razdes do recurso e em seguida,
mais trés dias para os demais licitantes apresentarem as contra-razdes. (BRASIL, 2002).

O procedimento para execu¢do do pregdo ¢ mais simples com relacdo as demais
modalidades, pois tem o propdsito de, além da obtencdo de menores pregos, proporcionar
maior celeridade ao processo licitatério. A rapidez na condugdo dos processos ¢ obtida através
da desburocratizagdo de procedimentos. Desta maneira, através da realizacdo de etapas de
cunho diferenciado em comparagdo com as demais modalidades licitatorias, os certames

acontecem de maneira menos morosa (BITTENCOURT, 2010).
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A instituicdo do pregdo foi uma das mais relevantes noticias legislativas apds a
vigéncia da Lei 8.666 “[...] encontrou desde logo produtiva aplicabilidade, ensejando bons
resultados praticos no que tange a simplificagdo de rotinas e reducdo de custos em nivel
federal” (MOTTA, 2011, p.10).

O pregdo eletronico visa aumentar a quantidade de participantes e traz economicidade
ao processo licitatorio. Permite que um maior numero de empresas de diversos estados, pois €
via internet, participe da licitacdo, trazendo agilidade e transparéncia, o que torna mais
eficiente e desburocratiza as etapas do processo.

Com relagdo a operagdo do pregdo eletronico em si, sob o ponto de vista da
administracado Niebuhr (2006) ressalta que em primeiro lugar, no pregdo eletronico, por
desenvolver-se através da Internet, ndo existe um grande ntimero de papéis como no pregao
presencial, visto que, quase todo o procedimento ¢ realizado por meio da Internet, o que
simplifica os tramites. Também deve se levar em consideragdo a sobrecarga que o pregoeiro
tem com as demandas do pregdo presencial, diferente do pregdo eletronico onde o proprio
sistema de informética recebe os lances e os ordena, simplificando as atividades do pregoeiro.

Fernandes (2013) ainda ressalta que “De certo modo, os agentes que o utilizam
sentem-se seguros porque o sistema ndo revela quem sdo os licitantes, fortalecendo o
argumento da impessoalidade na gestdo da licitacdo”. Gasparini, (2009) explica que o pregao
¢ modalidade de licitagdo que permite sua utilizagdo por meio de dois procedimentos
administrativos, obviamente de natureza licitatoria. Nao sdo, pois, duas as modalidades de
pregdo. Sdo apenas duas espécies, onde pregdo € género, pregdo presencial e pregio
eletronico sdo as espécies. Essas espécies tém caracteristicas comuns do género e proprias da
espécie, permitindo, desse modo, sua distingao.

Cabe ressaltar que, o pregdo presencial e o pregdo eletronico, possuem vantagens e
limitagdes, o que ndo extingue sua grande relevancia, demonstrando que o setor publico, deu
um passo importante na busca da desburocratizacdo, agilidade e eficiéncia nas agdes da

Administragdo Publica, trazendo maior transparéncia dos atos administrativos.

2.6 REGIME DIFERENCIADO DE CONTRATATACAO - RDC

O Regime Diferenciado de Contratagdo (RDC) esta regulamentado pela Lei n°® 12.462
(BRASIL, 2011a) e, a priori, seria utilizado apenas nas contratacdes de obras e servicos de
eventos esportivos no Brasil. A instituicdo desse Novo Regime (BRASIL, 2011a) pode ser

concebida como uma inciativa de moderniza¢do administrativa (MATOS, 1988), haja vista a
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sua orientacdo para parametros de eficiéncia, agilidade e economicidade. Em sua esséncia, o
RDC (BRASIL, 2011a) visa a tornar mais ageis e céleres as licitagdes e a obter maior eficacia
e eficiéncia nos contratos publicos (MEDAUAR, 2013; OLIVEIRA, 2013).

A UFSC, por meio do Departamento de Licitagcdes (DPL) (UFSC, 2014a), adotou o
RDC (BRASIL, 2011a) a partir do ano de 2013 com foco na contratagdo de obras e servicos
de engenharia, de modo a ampliar o nimero de licitagdes e dar maior celeridade a contratagao
deste tipo de objeto. E, desde entdo, a UFSC se utiliza unicamente deste Regime Diferenciado
para a Contratacdo de obras e servi¢os de engenharia (BRASIL, 2011a; PORTO, 2017).

No quadro abaixo, demonstra-se a quantidade de licitagdes na modalidade RDC, no

ambito da UFSC.

Quadro 01- Quantitativos de Licitagdes na Modalidade RDC na UFSC.

Ano RDC

2016 8
2017 10
2018 10
2019 10
2020 10

Fonte: retirado do site do DPC

Conforme o Quadro 01, entre os anos de 2016 e 2020, o nimero de contratos na UFSC
realizados em Regime Diferenciado de Contratagdo (RDC) se manteve estavel. Neste sentido,
pode-se dizer que a adog¢do dos contratos na modalidade RDC, trouxe ndo somente uma nova
alternativa legal de se contratar servi¢os de engenharia, como também permitiu que houvesse
uma maior previsibilidade na execucdo e acompanhamento destes contratos, fazendo valer

assim o principio da economicidade (BECK, 2020).

2.7 TERCEIRIZACAO

A terceirizagdo € uma estratégia relativamente recente, a qual teve a sua origem nos
Estados Unidos no periodo pos Segunda Guerra Mundial. A partir de entdo, passou a ser vista
como uma solucdo de gestdo por conta do elevado ritmo de desenvolvimento industrial. Em

terras brasileiras, as fabricas de automoveis multinacionais foram as grandes responsaveis
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pela disseminagdo da terceirizacdo com vistas a dar maior agilidade aos processos. Desta
maneira, ¢ muito dificil conceber na atualidade uma companhia cuja estrutura produtiva ou de
servicos ndo tenha ao menos uma de suas atividades a cargo de terceiros (LAZARINI, 2010;
KINCZESKI, 2020).

A Lei n° 13.429 (BRASIL, 2017b), conhecida também como Lei de
Terceirizacdo, muda de forma significativa a relacdo entre empresas e trabalhadores
terceirizados. O principal ponto a ser destacado, ¢ o fato de que passa a ser permitida a
terceirizagdo da forca de trabalho, para atividades-fim das empresas e ndo apenas para as
atividades-meio, como ja acontecia. Tendo em vista essa nova regra, ¢ fundamental entender
quais as diferencas entre os dois tipos de atividades citadas.

Pode se dizer que atividade-fim, ¢ aquela que justifica a finalidade de criagdo de uma
organizacgdo. E o seu objetivo a explora¢do do seu ramo de atividade expresso em , ja a
atividade-meio, ¢ aquela ndo relacionada, diretamente, com a atividade-fim empresarial
(BARROS, 2009; COSTA; NABHAN, 2019).

No contexto do Direito do Trabalho, a terceirizacdo ¢ considerada como um
fenomeno, através do qual o funciondrio executa o servigo contratado sem ter relagdes
trabalhistas com a empresa tomadora do servigo. Nesta perspectiva, ha somente a relacao
econdmica, através da qual a organizag¢do contratante realiza os aportes financeiros acordados
em contrato e parte destes recursos, sdo destinados para o pagamento de salarios e demais
direitos trabalhistas. Todavia, a relagdo justrabalhista que lhe seria correspondente ¢
desvinculada do tomador do servigo, visto que o trabalhador continua fazendo parte do quadro
funcional de sua empresa de origem (DELGADO, 2014).

E oportuno mencionar que existe a proibigdo expressa da existéncia de qualquer
relagdo pessoal ou de subordinacdo com a empresa tomadora de servicos. Constatadas estas
relagdes, pode-se considerar a relagdo de emprego existente com este tomador. Por outro lado,
ha as situagdes de trabalho temporario, na qual existe a subordinacdo entre o fornecedor e a
empresa tomadora de servicos, estando o funcionario sujeito a cumprir com as normas €
procedimentos da organizacdo contratante (SANTANA; CAMARAO, 2015a). De maneira

mais detalhada, conforme os dizeres abaixo:

[...] a aplicacdo desta técnica de administragdo gera o crescimento do nimero de
empresas dentro da economia nacional, sendo que essas aumentam o nimero de
postos de trabalho, com vantagens refletidas na area social. [...] Essa importancia ¢é
mais intensa no campo econdmico e social, pois um dos principais objetivos do
Direito do Trabalho é o pleno emprego, a garantia de trabalho para todos.
(CASTRO, 2000, p. 80).


https://www.contabeis.com.br/termos-contabeis/contrato_social/
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Diante aos desafios associados ao ato de terceirizar, expde-se por ultimo a distor¢ao do
sentido de terceirizar no que concerne ao planejamento dos servigos. Na pratica, o servico
publico descreve em detalhes as rotinas de trabalho, cabendo as terceirizadas apenas executa-
las, o que diminui as chances de aumento de eficiéncia pela experiéncia de quem executa o
Servico.

Quadro 02- Vantagens e Desvantagens da Terceirizagao

Vantagens da Terceirizacio Desvantagens da Terceirizacao

Aumento da competitividade; Responsabilizagao pelos débitos trabalhistas de

funcionarios terceirizados;

Focalizagdo nas atividades-fim da | Riscos de disputas judiciais por conta de
oranizagao; questdes  trabalhistas  envolvendo  débitos

trabalhistas de funcionarios terceirizados.

Otimizacao dos custos; Indisciplina dos colaboradores terceirizados

Fonte: Elaborado pela autora (2019), com base em Silveira (2017) e Miranda, Santos e Almeida (2019).

Um dos motivos que justificam a existéncia da terceirizacdo na Administragdo Publica
¢ o que visa impedir o grande crescimento da maquina administrativa, pela busca por
eficiéncia e para especializacdo em suas atividades finalisticas. Em 2019, na UFSC, foram
identificados 42 contratos de servigos terceirizados (DPC, 2019), o que significa uma gama

consideravel de fiscais, visto que, a INO5 (BRASIL, 2017a) em seu artigo 39 diz que:

As atividades de gestdo e fiscalizagdo da execucdo contratual sdo o conjunto de
acdes que tem por objetivo aferir o cumprimento dos resultados previstos pela
Administragdo para os servigos contratados, verificar a regularidade das obrigacdes
previdencidrias, fiscais e trabalhistas, bem como prestar apoio a instrugdo processual
e o encaminhamento da documentagdo pertinente ao setor de contratos para a
formalizagdo dos procedimentos relativos a repactuagdo ,alteracdo, reequilibrio,
prorrogagdo, pagamento, eventual aplicagdo de sangdes, extingdo dos contratos,
dentre outras, com vista a assegurar o cumprimento das clausulas avencadas e a
solu¢do de problemas relativos ao objeto. (BRASIL, 2017a, p.13 - 14).

Neste sentido, entende-se que para cada contratagdo ¢ necessario, ndo s6 uma equipe
responsavel pela execucdo contratual, mas principalmente, um planejamento, garantindo o

cumprimento do que foi acordado entre a contratante e o contratado.
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2.8 PLANEJAMENTO

O planejamento ¢ considerado uma das etapas mais importantes das contratagdes
publicas, pois nesta fase, por exemplo, sdo desenvolvidos os estudos técnicos preliminares a
partir da identificagdo de uma necessidade da Administragao, em sua construg¢ao sao descritas
as especificagdes técnicas, elaborado o memorial de célculo, informado o local e o prazo para
entrega, bem como o tempo de garantia, se havera exigéncia de amostra (KINCZESKI, 2020).

A INO05/2017, determina que a equipe de planejamento deve ser composta por
servidores, com competéncias necessarias a completa execugdo das etapas do planejamento da
contratacdo, inclusive conhecimentos sobre aspectos técnicos e de uso do objeto, licitacdes e
contratos, dentre outros. A equipe de planejamento ird participar do processo de identificacao
dos riscos e das medidas mitigadoras (quantidade, perfil, lotagdo etc.).

Conforme consta no artigo 22 da IN05/2017 (BRASIL, 2017a), instru¢do normativa
que dispde sobre as regras e diretrizes do procedimento de contratacdo de servigos sob o
regime de execu¢do indireta no ambito da Administragdo Publica federal direta, autarquica e

fundacional:

§ 1° A equipe de Planejamento da Contratacdo ¢ o conjunto de servidores, que
relinem as competéncias necessarias a completa execucdo das etapas de
Planejamento da Contratag@o, o que inclui conhecimentos sobre aspectos técnicos e
de uso do objeto, licitagdes e contratos, dentre outros.

§ 2° Os integrantes da equipe de Planejamento da Contratagdo devem ter ciéncia
expressa da indicacdo das suas respectivas atribui¢des antes de serem formalmente
designados (BRASIL, 2017a, p. 8)

A IN n° 05 de 26 de maio de 2017, revoga a IN n° 02 (BRASIL, 2008) e reestrutura o
modelo de contratagdo de servicos terceirizados, tendo como base legal o Decreto n° 2.271,
(BRASIL, 1997) que dispde sobre a contratagdo de servigos pela Administracdo Publica
Federal direta, autarquica e fundacional e da outras providéncias, trazendo como foco o
planejamento.

Suas modificagdes substanciais, comparada a IN02 (BRASIL, 2008), visam nortear os
procedimentos ou fluxos internos dos o6rgdos e entidades publicas federais, na busca de maior
agilidade e transparéncia. Conforme o Art. 1° da IN n°05 (BRASIL 2017a), as contratacdes de
servicos para a realizacao de tarefas executivas sob o regime de execucdo indireta, por 6rgaos
ou entidades da Administracdo Publica federal direta, autdrquica e fundacional, observarao,

no que couber:
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I - as fases de Planejamento da Contratacdo, Selecdo do Fornecedor e Gestao do
Contrato;

II - os critérios e praticas de sustentabilidade; e

III - o alinhamento com o Planejamento Estratégico do 6rgdo ou entidade, quando
houver (BRASIL, 2017a, p. 1).

No quadro 3 podemos visualizar tais modificagdes, no que tange ao planejamento:

Quadro 03 - Mudancas no Planejamento

Inicio do processo Equipe Artefatos Interagdo entre as areas
N3o havia marco NG et
X marco TR/PB Baixa ou inexistente
estabelecido ;
estabelecido

Estudos preliminares

Documentos de Gerenciamento de
formalizacdo da | Obrigatdria Alta

Riscos
demanda TR/PB

INn°®5, de2017| IN n° 2, de 2008

Fonte: Elaborado pela autora (2019), com base em Instrugdo Normativa n°® 5 (2017) e Instrugdo Normativa
n® 2 (2008).

De acordo com Chiavenato (2004), planejamento ¢ a fun¢do administrativa que
determina antecipadamente as atividades que devem ser desempenhadas, além de quais
objetivos serdo alcancados, visando as condi¢des para que a empresa se organize a partir de
determinadas analises a respeito da realidade atual e futura que se pretende alcancar.

Segundo Oliveira (2004), o planejamento consiste em identificacdo, analises
estruturacdo, coordenagdo de missdo, propositos, objetivos, desafios, metas, estratégias,
politicas internas e externas, programas, projetos e atividades, a fim de alcancar de modo mais
eficiente, eficaz, efetivo o maximo do desenvolvimento possivel, com a melhor concentracao
de esforcos e recursos.

O planejamento ¢ a primeira fungio do processo gerencial de gestio. E através de seu
uso que a organizagdao consegue definir o que almeja, o que no campo da administragdo ¢
chamado de objetivo. Ocorre que a consecucao de um objetivo depende da adocao de uma
estratégia, que ¢ a forma escolhida pela companhia para alcancgar o intento almejado. Para que
o planejamento seja assertivo, € preciso mensurar a sua qualidade. Para tanto, faz-se
necessario transformar os objetivos em metas. Desta forma, coloca-se uma data para o

cumprimento do objetivo seguida de dados quantitativos que permitam avaliar se o propdsito
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definido foi ou ndo alcancado com sucesso. Planejar consiste em definir o futuro desejado e
definir o objetivo, estratégia e meta, os quais ao serem executados irdo de forma inevitavel
gerar um resultado para a organizacao (NASCIMENTO-E-SILVA, 2017; SILVA, 2019).

Em se tratando de servigos, as agdes a serem consignadas, sdo o dimensionamento dos
servicos, a forma em que devera ser executado pela futura contratada e a forma pela qual se
procedera a fiscalizacdao contratual. A visdo moderna do planejamento o insere enquanto uma
fase, de acordo com Santana e Camarao (2015b) a primeira, onde o ente publico deve
procurar os meios adequados a garantia da sua ocorréncia de forma eficaz. O Tribunal de
Contas da Unido (TCU) vem chamando a atencdo da necessidade de planejamento das
contratagdes publicas ha muito tempo, sempre apontando para a problematica que a sua

auséncia acarreta aos gestores.

9.2.2.3. a licitagdo deve ser precedida de minucioso planejamento, realizado em
harmonia com o planejamento estratégico da instituicdo e com o seu plano diretor
de informatica, em que fique precisamente definido, dentro dos limites exigidos na
Lei n° 8.666/93, os produtos a serem adquiridos, sua quantidade e o prazo para
entrega das parcelas, se houver entrega parcelada” (Acorddo 1.521/2003 - TCU-
Plenério).

Importante marco se deu por meio do Acordao n° 786/2006 - TCU-Plenario, onde de
acordo com Cavalcanti (2013), recomendou-se a criacdo de uma nova modelagem de
contratacdo de bens e servicos de Tecnologia da Informacao, orientando os gestores publicos
nos processos que envolvem o planejamento, contratacdo e o seu acompanhamento, o qual foi
basilar nas a¢des do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao.

O planejamento € necessario para a otimizag¢do dos servigos publicos. Pode-se dizer
que ndo somente a concepcdo de administracdo publica gerencial como também o principio
constitucional da eficiéncia corroboram com a ideia de que o planejamento ¢ um dos pilares
para que a gestao dos recursos publicos aconte¢a de maneira assertiva e eleve a probabilidade
de éxito na execugao dos servigos demandados (BRASIL, 1998; DI PIETRO, 2017).

O planejamento define, portanto, onde se pretende chegar, o que deve ser feito,
quando, como e em que sequéncia (SILVA, 2019). Os procedimentos para contratacdo de que
trata a IN n° 5, contemplam as fases de:

a) Planejamento da Contratacao;

b) Selecao do Fornecedor;

c) Gestao de Contrato. (BRASIL, 2017a).

A Figura 03 ilustra como ocorre o fluxo de processos na contratacao de servigos.
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Figura 03 - Fases da Contratagdo de Servigos

Fases da Contratacio

de Servicos

Planejamento da Estudos

ST Preliminares
Etapas do
Gerenciamento
Planejamento
Riscos

da
Selecio do fornecedor
Termo de

Contratacao

Referéncia ou

Gestao do Contrato

Fonte: Elaborada pela autora (2019)

A primeira fase, o Planejamento da Contratagdo consiste em trés etapas, sdo elas:
Estudos Preliminares. Gerenciamento de Riscos e Termo de referéncia ou Projeto Bésico.
Para que se entenda com mais clareza, serdo tratadas individualmente, cada uma das etapas da
primeira fase do Planejamento.

Os estudos preliminares, constantes n® art. N° 24 e Anexo III da IN n° 05 (BRASIL,
2017a), tém como objetivo analisar a viabilidade e apontar os elementos essenciais que vao
compor o termo de referéncia ou o projeto basico, de modo a melhor atender as necessidades
da Administracio. E nessa etapa que serio estudadas, identificadas e justificadas as

necessidades de contratagdo.

Art. 24. Com base no documento que formaliza a demanda, a equipe de
Planejamento da Contratagdo deve realizar os Estudos Preliminares, conforme as
diretrizes constantes do Anexo III.

§ 1° O documento que materializa os Estudos Preliminares deve conter, quando
couber, o seguinte conteudo:

I — necessidade da contratagdo;

I - referéncia a outros instrumentos de planejamento do 6rgdo ou entidade, se
houver;

III - requisitos da contratagao;

IV — estimativa das quantidades, acompanhadas das memorias de calculo e dos
documentos que lhe ddo suporte;
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V - levantamento de mercado e justificativa da escolha do tipo de solugdo a
contratar;

VI - estimativas de pregos ou precos referenciais;

VII - descrig¢do da solugdo como um todo;

VIII - justificativas para o parcelamento ou ndo da solugdo quando necessaria para
individualizag¢do do objeto;

IX - demonstrativo dos resultados pretendidos em termos de economicidade e de
melhor aproveitamento dos recursos humanos, materiais ou financeiros disponivesis;
X - providéncias para adequagdo do ambiente do 6rgao;

XI - contratacdes correlatas e/ou interdependentes; e

XII - declaracdo da viabilidade ou ndo da contratagdo (BRASIL, 2017a, p. 8 - 9).

Portanto, pode-se dizer que os estudos preliminares sio a base para uma boa
contratagdo, evitando desperdicios e custos desnecessarios. Vale lembrar que a equipe
indicada para esta tarefa necessita de capacitagdo técnica para realizar todas as analises
pertinentes a contratacdo. Outra etapa importante do planejamento, ¢ o gerenciamento de

Riscos, parte esta inerente a qualquer processo licitatorio (KINCZESKI, 2020).

2.9 GERENCIAMENTO DE RISCOS EM CONTRATOS TERCEIRIZADOS

A préatica da gestdo nos contratos terceirizados estd suscetivel a incidéncia de riscos.
Pode-se dizer que em seu escopo conceitual, os riscos estdo diretamente atrelados com a ideia
de algo que ndo pode ser controlado, o que gera estranheza e inseguranga no processo
decisorio organizacional. E conveniente dizer que nem sempre os riscos estdo associados a
algo negativo. Quando os riscos estdo relacionados a fatores positivos, podem ser vistos como
uma oportunidade. Todavia, nos casos em que os riscos estdo associados a alguma situagao
deficitaria ou prejudicial, entende-se que ha uma ameaga, a qual ao se confirmada na pratica,
pode comprometer de maneira fatal o cumprimento dos objetivos almejados por uma
organiza¢cdo (BASTCHEN, 2018; RABBI; MONTEIRO, 2018).

A gestdo de riscos de contratos, somadas a outras praticas, estdo aos poucos sendo
inseridas na gestdo de contratos, contribuindo para a identificagdo, qualificacdo, quantificacao
e mitigacdo de riscos inerentes as contratagdes, sejam no que diz respeito a fornecedores ou
clientes. Considerando-se ser um tema ainda novo, poucas sdo as empresas que ja utilizam
condutas e adotam procedimentos de gestdo de riscos nas contratagdes. A analise prévia dos
riscos dos contratos, torna-se imprescindivel para eliminar de diversos tipos de riscos, que
podem ter impactos contrarios a uma contratacao de alta qualidade (KINCZEKI, 2020. Para
que haja maior clareza no gerenciamento de riscos, traz-se no Quadro 4, as diferencas entre

risco e incerteza.
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Quadro 04 - Risco # Incerteza

Risco Incerteza

Variaveis conhecidas Incorpora uma ou mais variaveis que nao

podem ser "medidas”

Permitem calcular sua Nao pode ser calculada sua probabilidade
probabilidade de ocorréncia de ocorréncia

Os impactos de cada possibilidade Os impactos de cada possibilidade ndo
podem ser medidos podem ser medidos

Podem ser controlados e previstos Nao podem ser controlados e previstos

Fonte Elaborado pela autora (2019)

Risco ¢ a possibilidade de que um evento ocorrera e afetard negativamente a realizacao
dos objetivos (COSO, 2006; CRETU; STEWART; BERENDS,, 2011; SCHUYLER, 2001).
Conforme o artigo 25 da INO5 (BRASIL, 2017a, p.10), o Gerenciamento de Riscos ¢ um

processo formado pelas seguintes agoes:

I - identificagdo dos principais riscos que possam comprometer a efetividade do
Planejamento da Contratacdo, da Selecdo do Fornecedor ¢ da Gestdo Contratual ou
que impecam o alcance dos resultados que atendam as necessidades da contratagio;
IT - avaliag@o dos riscos identificados, consistindo da mensuracdo da probabilidade
de ocorréncia e do impacto de cada risco;

IIT - tratamento dos riscos considerados inaceitaveis por meio da definicdo das
acdes para reduzir a probabilidade de ocorréncia dos eventos ou suas consequéncias;
IV - para os riscos que persistirem inaceitaveis apos o tratamento, defini¢do das
acdes de contingéncia para o caso de os eventos correspondentes aos riscos se
concretizarem; e

V - defini¢do dos responsaveis pelas agdes de tratamento dos riscos e das agdes de
contingéncia.

Paragrafo unico. A responsabilidade pelo Gerenciamento de Riscos compete a
equipe de Planejamento da Contratagdo devendo abranger as fases do procedimento
da contratacdo previstas no art. 19.

Em maior ou menor grau, as organizacdes correm algum risco no desenvolvimento das
suas operacoes. Qualquer atividade humana esta associada a algum risco (DAMODARAN,
2009). Este risco pode ser em um estdgio mais leve ou corriqueiro como atravessar a rua ou
em um patamar mais elevado, como, por exemplo, dirigir um carro em uma estrada escura,
com péssimas condi¢cdes de trafegabilidade e sem sinalizagdo no periodo da noite. No
ambiente organizacional, os riscos de natureza negativa quando se confirmam na pratica

geram prejuizos que podem ser materiais, humanos ou econdmicos (CARVALHO, 2019).
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Quanto a sua classificagdo, os riscos podem ser:

- Operacionais: eventos que podem comprometer as atividades, normalmente
associados a falhas, deficiéncia ou inadequagdo de processos internos, pessoas, infraestrutura
e sistemas (WEBER; DIEHL, 2014);

- De imagem/reputacdo: eventos que podem comprometer a confianga da sociedade
em relacdo a capacidade do 6rgao em cumprir sua missao institucional (SANTOS, 2019);

- Legais: eventos derivados de mudangas em determinadas legislacdes ou normas que
podem comprometer as atividades do 6rgao (REIS; KESSELER; PINTO, 2019);

- Financeiros/or¢gamentarios: eventos que podem comprometer a capacidade do 6rgao
de contar com os recursos or¢amentarios e financeiros necessarios a realizacdo de suas
atividades, ou eventos que possam comprometer a propria execucao or¢amentaria, como
atrasos no cronograma de licitagdes (DIAS, 2019).

E oportuno dizer que existem normativos legais que recomendam as instituigdes
publicas a adotarem politicas de gestdo de risco em suas operacdes. A Instrugdo Normativa n°
01 (BRASIL,2016) publicada pela Controladoria Geral da Unido em parceria com o
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, 6rgio este integrado ao Ministério
da Economia emitiu este documento com vistas a comunicar os regramentos ¢ a necessidade
de se adotar politicas robustas de gestdo de riscos no ambito da administracdo publica. Abaixo

um trecho da referida Instru¢do Normativa:

Os orgdos e entidades do Poder Executivo federal deverdo implementar, manter,
monitorar e revisar os controles internos da gestdo, tendo por base a identificacdo, a
avaliacdo ¢ o gerenciamento de riscos que possam impactar a consecu¢do dos
objetivos estabelecidos pelo Poder Publico. [...] A defini¢do ¢ a operacionalizagdo
dos controles internos devem levar em conta os riscos que se pretende mitigar, tendo
em vista os objetivos das organizacdes publicas. Assim, tendo em vista os objetivos
estabelecidos pelos orgidos e entidades da administracdo publica, e os riscos
decorrentes de eventos internos ou externos que possam obstaculizar o alcance deses
objetivos, devem ser posicionados os controles internos mais adequados para mitigar
a probabilidade de ocorréncia dos riscos, ou o seu impacto sobre objetivos
organizacionais (BRASIL, 2016, p.2).

O referido recorte da Instrucdo Normativa n° 01 (BRASIL, 2016) ¢ enfatico ao dizer
que compete aos oOrgdos que integram o Poder Executivo federal, a responsabilidade de
implementar e avaliar politicas de gerenciamento de riscos em sua gestdo. Isto ¢ uma frente de
trabalho que se aplica perfeitamente aos contratos terceirizados. A ado¢do de uma gestdo
sistematizada e congruente com o que as instrugdes normativas, legislacdes e demais
instrumentos legais pedem faz com que diminua o risco de inseguranca juridica na condugao

da fiscalizagao dos contratos (DIAS, 2018).
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2.10 TERMO DE REFERENCIA

Em seu bojo conceitual, pode-se dizer que o termo de referéncia cujo teor precisa
mandatoriamente reunir as informagdes que irdo permitir mensurar o custo, os métodos, as
estratégias adotadas para suprir as necessidades, o valor da empreitada em planilhas e o
cronograma de projeto. Além disso, outras informagdes relevantes, como por exemplo, a
descri¢do das acdes fiscalizadoras, bem como as obrigacdes do contratante, as sangdes
previstas em caso de descumprimento de clausual e o prazo de execucdo do servigo
contratado precisam ser expressos neste documento de maneira inequivocamente clara e
objetiva (FERNANDES, 2011).

E no termo de referéncia que a unidade contratante irda comunicar o que realmente
precisa ser contratado ou adquirido. Faz-se necessario estabelecer com clareza o objeto, o
orgamento, os métodos e cronogramas acompanhados dos itens bdsicos para que os
procedimentos de licitacdo sejam executados corretamente (LIMA, 2017).

Para tanto, entende-se que o termo de referéncia é o documento que orienta e embasa a
contratacao.

A INO5 (BRASIL, 2017a) trouxe novas regras e diretrizes para as contratacdes, como
o termo de referéncia que é o documento que balizara o contrato, trazendo clareza no que diz
respeito as necessidades da Administragdo, diretrizes de custos e custos, sendo um fator vital

para a contratacao .

Conforme os artigos 28 e 29 da INO5 (BRASIL, 2017a, p.11):

O Projeto Basico ou Termo de Referéncia devera ser elaborado a partir dos Estudos
Preliminares, do Gerenciamento de Risco e conforme as diretrizes constantes do
Anexo V, devendo ser encaminhado ao setor de licitagdes, de acordo com o prazo
previsto no art. 27.

Art. 29. Devem ser utilizados os modelos de minutas padronizados de Termos de
Referéncia e Projetos Basicos da Advocacia-Geral Unido, observadas as diretrizes
dispostas no Anexo V ,bem como os Cadernos de Logistica expedidos pela
Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, no
que couber.

§ 1° Quando o orgdo ou entidade ndo utilizar os modelos de que trata o caput, ou
utiliza-los com altera¢des, devera apresentar as devidas justificativas, anexando-as
aos autos.

§ 2° Cumpre ao setor requisitante a elaboragdo do Termo de Referéncia ou Projeto
Baésico, a quem caberd avaliar a pertinéncia de modificar ou ndo os Estudos
Preliminares e o Gerenciamento de Risco, a depender da temporalidade da
contratacdo, observado o disposto no art. 23.

Por sua vez, o Art. 30 da INOS (BRASIL 2017a, p.11 — 12) mostra que o Termo de

Referéncia ou Projeto Basico deve conter:
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I - declaragdo do objeto;

II - fundamentagdo da contratagio;

11T - descrigao da solugdo como um todo;

IV - requisitos da contratagio;

V - modelo de execugdo do objeto;

VI - modelo de gestdo do contrato;

VII - critérios de medigdo e pagamento;

VIII - forma de sele¢do do fornecedor;

IX - critérios de selecdo do fornecedor;

X - estimativas detalhadas dos pregos, com ampla pesquisa de mercado nos termos
da Instru¢do Normativa n° 5, de 27 de junho de 2014; e
XI - adequagdo orgamentaria.

Em complemento as citagdes supracitadas, Acordao n°. 768/2013, do Plenario do
Tribunal de Contas da Unido — TCU expressa o seguinte:

O projeto basico ou termo de referéncia dotam o processo licitatorio de maior

transparéncia e dao mais seguranca ao gestor de que estd contratando o produto

conforme necessita, além de permitir que o licitante tenha informagdes e elementos

necessarios a boa elaboragdo das propostas. (...) Assim, a auséncia ou fragilidades
nesses procedimentos pode prejudicar o processo licitatorio (TCU,2013).

Dentre as incumbéncias dos fiscais de contratos, estd o conhecimento solido do que € e
de como se elabora um termo de referéncia corretamente (ENAP, 2018). Todavia, nem
sempre os servidores que desempenham a func¢do de fiscal conhecem com precisam a
finalidade e a serventia de um termo de referéncia, o que por sua vez compromete a qualidade
da execugio das atividades fiscalizadoras (BECK, 2020). E conveniente dizer que a razdo da
maioria dos processos licitatorios publicos ndo logra o éxito almejado por conta da existéncia
de falhas na elaboracdo do termo de referéncia na fase interna do certame (LIMA, 2017). No

que se refere a divulgagdo do projeto basico, consoante o trecho que adiante se destaca:

[...] a Lei do pregdo ndo exige que seja divulgado o projeto basico, mas apenas o
termo de referéncia. Para tanto, seguindo uma boa pratica desenvolvida pelo
Conselho de Justiga Federal, é recomendavel que no caso de servigos seja o objeto
minuciosamente descrito em projeto basico extraindo-se do mesmo as caracteristicas
minimas necessarias para garantir aos licitantes o conhecimento para a formulagéo
das propostas. (FERNANDES, 2006, p. 506).

Os contratos dependem do termo de termo de referéncia, que por sua vez irdo indicar
as necessidades e diretrizes da contratacdo. Portanto, deve ser bem formulado, caso contrario,
podera gerar riscos ao processo de contratagdao (LIMA, 2017).

Diante das afirmagdes dos autores citados neste topico, ressalta-se a importancia do
conhecimento do termo de referéncia pelos fiscais de contratos, pois o termo de referéncia ¢ a

ferramenta que engloba as diretrizes para a contratacao.
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2.11 CONTRATOS

Finalizado o processo licitatério ou as agdes concernentes a dispensa ou
inexigibilidade de licitagdo, a Administragdo deve adotar as providéncias necessarias para
celebracao do contrato correspondente. O teor do contrato precisa expressar com precisao
quais sdo os direitos, obrigacdes e responsabilidades tanto da parte contratante como também
da parte contratada. Isto precisa estar definido de maneira inconteste, para que no caso de
descumprimento de alguma das clausulas previstas em contrato, a parte que descumpriu com
o acordado, seja responsabilizada e assuma a culpa por seus atos. Existe um dever de ambas
as partes para que tudo o que fora previamente negociado em contrato seja realizado na sua
totalidade (ABDALLA, 2007).

A Lei de Licitagdes (BRASIL, 1993) considera contrato, os ajustes celebrado entre
orgdo ou entes da Administragdo Publica e particulares, através dos quais sdo firmados
acordos de vontades, para formacdo de vinculo e estipulagdo de obrigacdes reciprocas.
Embora tenha suas origens no direito civil, o contrato administrativo tem como principal
caracteristica a presenca de cldusulas exorbitantes, ou seja, aquelas que ultrapassam as normas
do direito civil, conferindo certos privilégios a Administracio para melhor atender ao
interesse publico (Pardgrafo Unico do Artigo n° 2° ¢ Artigo n° 58 da Lei 8.666 (BRASIL,
1993 e suas alteragdes).

Os contratos sao todos os acordos de vontades, firmado livremente pelas partes, para
criar obrigagdes e direitos reciprocos, bem como suas responsabilidades (ABDALLA, 2007).
Em principio, todo contrato € negocio juridico bilateral e comutativo, isto ¢, realizado entre as
pessoas que se obrigam a prestagdes mutuas equivalentes em encargos € vantagens. No que se
refere aos contratos administrativos, Justen Filho (2005a; 2005b) define essa modalidade
como sendo um ato juridico que se forma pela vontade de duas ou mais partes, gerando
direitos e obrigagdes para todas, algumas ou somente uma delas. O contrato administrativo
rege-se pelas regras e pelos principios do direito publico, existindo diferengas com o contrato
de direito privado.

Quando o contrato for regido na sua totalidade por normas de Direito Publico, todos os
dispositivos da Lei 8.666 (BRASIL, 1993) sdo aplicados. Entretanto, a propria lei em seu
artigo 54 permite utilizar, subsidiariamente, as premissas norteadoras da teoria geral dos
contratos, bem como as disposi¢oes de direito privado. (BRASIL, 1993).

Existe também, os contratos celebrados pela Administragdo que sdo semipublicos.

Obedecem algumas normas da Lei n° 8.666 (BRASIL, 1993) e s3o regidos
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predominantemente pelo Direito Privado. Por ultimo, hd os contratos da Administracao
regidos integralmente por normas de Direito Privado, que sdo os contratos realizados por
empresas publicas e sociedades de economia mista que realizam atividades econdmicas. Para
o presente estudo teremos como foco os contratos Administrativos, ressaltando o que
prevalece no contrato administrativo, que € o interesse da coletividade sobre o particular. Essa
superioridade, no entanto, ndo permite que a Administragdo ao impor vontade propria ignore
direitos do particular que com ela contrata. Compete a Administracdo envidar esforgos com
vistas a garantir a justica (TCU, 2010).

A lei 8.666, em seu artigo 2°, paragrafo unico, estabelece como defini¢do legal de

contrato administrativo:

Para os fins desta Lei, considera-se contrato todo e qualquer ajuste entre 6rgédos ou
entidades da Administragdo Publica e particulares, em que haja um acordo de
vontades para a formagao de vinculo e a estipulacdo de obrigagdes reciprocas, seja
qual for a denominacao utilizada (BRASIL, 1993, p.1).

O contrato pode ser compreendido como um ajuste, o qual tem como atores,
participantes a administragdo publica e um ente particular. A regulacdo dos trAmites que
estabelecem as diretrizes desta relagdo, sdo definidos no direito publico. A atividade de
interesse publico norteia o grau de relacdo e confianca entre parte contratante e organizagao
contratada (CARVALHO FILHO, 2012). Estes ajustes sao realizados entre a administracao e
pessoas fisicas ou juridicas, publicas ou privadas com o intuito de alcancar um objetivo de
interesse publico (MELLO, 2004; DI PIETRO, 2010).

Existem alguns tipos de contratos que podem surgir no servico publico, como os
contratos de Obras, contratos de fornecimento (compra) e contratos de servicos, cada qual
com suas regulamentagcdes, constantes na Lei 8.666 (BRASIL, 1993). Na concepcao de
Meirelles (2012, p. 266) contrato de obra publica “[...] é todo ajuste administrativo que tem
por objetivo uma constru¢do, uma reforma ou uma ampliagdo de imoével destinado ao publico
ou ao servigo publico”. Conforme disposto na Lei n°® 8.666, as licitacdes para execucgdo de
obras e prestacdo de servigos deverdo observar a seguinte sequéncia (BRASIL, 1993, art.7°):

No que diz respeito a contratacdo de prestacdo de servigo, o inciso II, do artigo 6° da

Lei 8.666, define como servico:

[...] toda atividade destinada a obter determinada utilidade de interesse para a
Administragdo, tais como: demoli¢do, conserto, instalacio, montagem, operagao,
conservagdo, reparagdo, adaptagdo, manutengdo, transporte, locacdo de bens,
publicidade, seguro ou trabalhos técnico-profissionais.( BRASIL,1993, p.5).

O contrato de servigo ¢ regulado pela norma de direito publico, previsto no artigo 37,
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inciso XXI da Constituicdo Federal, como também pela norma infraconstitucional, Lei 8.666

(BRASIL, 1993), que institui normas para licitagdes e contratos da Administragao Publica e

da outras providéncias.

O Quadro 5 demonstra os tipos de contratos:

Quadro 05- Tipos de Contratos

Contrato da
Administragao

Todo contrato realizado pela Administragao Publica

Contrato Administrativo | Regido primordialmente pela lei 8.666/93 (arts. 55 e 58-61)

Contrato Semipublico Regido por algumas normas da lei 8.666/93 (arts. 55 e 58-61)

Contrato privado

Regido integralmente por normas do Direito Privado

Fonte: Santos (2013).

Na concepcdo de Meirelles (2012, p.270), contrato de servico “¢ todo ajuste

\

administrativo que tem por objetivo uma atividade prestada a Administragdo, para

atendimento de suas necessidades ou de seus administrados”. Para Medauar (2014, p.248), a

doutrina patria em geral distingue os servigos em:

a) comuns, para cuja execugdo nao ¢ exigida habilitagdo especifica, por
exemplo limpeza;

b) técnico-profissionais, que exigem habilitacdo especifica, por exemplo,
manuten¢do de elevadores;

c) técnico-profissionais especializados, que implicam execugdo por
profissionais habilitados e de notoria especializagio.

Quanto ao contrato de fornecimento, a Lei 8.666 (BRASIL, 1993) diz que toda a

aquisicdo remunerada de bens para o fornecimento de uma sé vez ou parceladamente.

Segundo Meirelles (2012, p.223):

[...] o contrato de fornecimento € o ajuste administrativo pelo qual a Administragio
adquire coisas moveis (materiais, produtos industrializados, géneros alimenticios
etc.) necessarias a realizagdo de suas obras ou a manutengdo de seus servigos (arts.
6° 111, e 14 a 16).

Diante das afirmagdes expostas, por varios autores que tratam do assunto, entende-se

que o contrato, ndo se limita apenas em acordar vontades entre duas partes, ¢ também um ato

juridico que contempla uma gama de particularidades, dadas suas especificidades, com o

proposito de gerar obrigacdes entre contratante e contratado, que devem ser cumpridas para

que seja assegurada a qualidade do servico prestado.

Na UFSC, o setor responsdvel pela elaboracdo e formalizacdo de contratos € o

Departamento de Projetos, contratos e Convénios, que tem em sua estrutura, trés
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coordenadorias, conforme anexo B.

De acordo com o art. 54 da Lei n° 8.666, os contratos Administrativos regulam-se por
suas clausulas e pelos preceitos de direito publico, aplicando-se, supletivamente, os principios
da teoria geral dos contratos e as disposigdes de direito. Além disso, existem clausulas que sao
obrigatérias em todos os contratos administrativos, enquanto outras s3o meramente
facultativas privado (BRASIL, 1993).

O artigo 55 da Lei n° 8.666 (BRASIL, 1993), sdo cldusulas necessarias em todo
contrato, sem prejuizo de outras clausulas a critério da administragdo Publica, aquelas que

estabelecam:

I — o objeto e seus elementos caracteristicos;

II — o regime de execugdo ou a forma de fornecimento;

IIT - o prego ¢ as condigdes de pagamento, os critérios, data-base e periodicidade do
reajustamento de precos, os critérios de atualizagdo monetaria entre a data do
adimplemento das obrigacdes ¢ a do efetivo pagamento;

IV - os prazos de inicio de etapas de execugdo, de conclusio, de entrega, de
observag¢do e de recebimento definitivo, conforme o caso;

V - o crédito pelo qual correra a despesa, com a indicacdo da classificag@o funcional
programatica e da categoria econdmica;

VI - as garantias oferecidas para assegurar sua plena execucdo, quando exigidas;

VII - os direitos e as responsabilidades das partes, as penalidades cabiveis e os
valores das multas;

VIII - os casos de resciséo;

IX -0 reconhecimento dos direitos da Administragdo, em caso de rescisdo
administrativa prevista no art. 77 desta Lei;

X - as condi¢des de importacdo, a data e a taxa de cambio para conversdo, quando
for o caso;

XI - a vinculagdo ao edital de licitagdo ou ao termo que a dispensou ou a inexigiu, ao
convite e a proposta do licitante vencedor;

XII - a legislacdo aplicavel a execucdo do contrato e especialmente aos casos
0missos;

XIII - a obrigacao do contratado de manter, durante toda a execugdo do contrato, em
compatibilidade com as obrigacdes por ele assumidas, todas as condi¢des de
habilitacdo e qualificagdo exigidas na licitagdo (BRASIL, 1993, p. 45 — 46).

Segundo a Lei 8.666 (BRASIL, 1993), além dos itens essenciais acima indicados, as
seguintes informacdes deverdo constar no contrato:

* Nome do 6rgao ou entidade da Administracdo e respectivo representante;

* Nome do particular que executara o objeto do contrato e respectivo representante;

* Finalidade ou objetivo do contrato;

* Ato que autorizou a lavratura do contrato;

* Numero do processo da licitacdo, da dispensa ou da inexigibilidade;

* Sujeicao dos contratantes as normas da Lei n°® 8.666 (BRASIL,1993);

* Submissdo dos contratantes as clausulas contratuais.

Uma das caracteristicas que diferenciam os contratos administrativos para os contratos

privados, ¢ a existéncia das clausulas exorbitantes.
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Pode-se dizer que estas clausulas sdo decorrentes da lei e sdo prerrogativas de carater
especial concedidas a Administragdo no decurso do contrato administrativo. Esta condigao
privilegiada pode ser explicada por conta da supremacia da parte contratante em relagdo a
outra parte contratada para que a finalidade de importancia publica seja devidamente
alcancada (ALEXANDRINO; PAULO, 2009; CARVALHO FILHO, 2012)

Medauar (2014, p. 251) chama essas disposi¢des contratuais de “clausulas
derrogatérias e exorbitantes do direito comum”. Deste modo, o artigo 58 da Lei 8.666
(BRASIL, 1993) relaciona os seguintes privilégios assegurados & Administracdo Publica em
suas relagdes contratuais:

a) alteracdo unilateral do contrato;

b) rescisdo unilateral do contrato;

c) fiscalizac@o de execugao dos contratos;

d) aplicagdo de sangdes (penalidades);

e) ocupagdo ou retomada provisoria de bens ou servicos contratados, quando
relacionados a atividades essenciais da Administragdo Publica. (BRASIL,1993).

Segundo explica Medauar (2014, p.258), “[...] formalizag¢do refere-se ao modo como
os contratos administrativos se exteriorizam, se expressam [...] de modo que “[...] antes da
formalizagdo do contrato devera ser emitida nota de empenho prévio.”

Nos termos do art,37, inciso XXI, e do artigo 175, ambos da constituicdo Federal
(BRASIL, 1988), toda contratagdo publica, em regra, ¢ precedida de um procedimento de
licitacdo, nesse sentido € preciso notar que constituem documentos anexos do edital da
licitagdo, e dele fazem parte integrante:

a) projeto basico;

b) orcamento estimado em planilhas;

¢) minuta do contrato a ser firmado entre a Administragdo e o licitante vencedor;

d) as especificacdes e as normas de execugdo pertinentes a licitagdo (BRASIL,
1993).

No mesmo sentido, o artigo 62 da Lei n° 8.666 dispdoe que, [...] a minuta do futuro
contrato integrara sempre o edital ou ato convocatorio da licitagdo”. (BRASIL, 1993, p. 50).
A minuta do contrato deve sempre fazer parte do edital, para que os interessados a fazerem
parte da licitacdo, tenham conhecimento prévio das clausulas contratuais. Depois de
apresentadas as vontades balizadoras do contrato administrativo, as partes devem cumprir as
clausulas pactuadas, para que a execucdo do contrato cumpra fielmente as obrigacdes

acordadas.
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As condigdes pactuadas em contrato devem ser rigorosamente obedecidas pelas partes,
conforme preceitua ao artigo 66 da Lei n° 8.666 (BRASIL, 1993), respondendo cada uma
delas por sua inexecugao total ou parcial. O inadimplemento da Administracao nao faculta ao
particular contratado o descumprimento do contrato. Ainda se a Administragao nao realizar o
pagamento na época acordada, ndo pode o particular deixar de cumprir com a sua obrigacao
contratual. Quando nao hé a devida confianga entre o 6rgdo contratante e a parte contratada, a
tendéncia ¢ que em algum sinal de inadimpléncia do 6rgdo sejam movidas agdes processuais
no campo legal, o que gera inseguranca juridica (DIAS, 2018).

Reforga-se a relevancia e a necessidade de os fiscais conhecerem toda esta parte
administrativa dos contratos que estdo sob a sua responsabilidade. Isto € preciso ndo somente
para que as agdes fiscalizadoras, principalmente em se tratando de fiscais administrativos,
sejam tomadas com a devida assertividade como também para garantir que o principio da
eficiéncia e da economicidade, seja considerado na execugdo dos contratos (BRASIL, 1998;
BECK, 2020; ENAP, 2018).

Ao particular ¢ assegurada a indenizagao dos prejuizos ou a rescisdo do contrato caso a
Administragdo ndo cumpra as obrigagdes, nos termos do inciso XV do artigo 78 da Lei n°
8.666 (BRASIL, 1993). No que se refere a execugdo do contrato, a administragdo publica
possui autoridade para tomar as seguintes deliberacdes e acdes:

- Efetuar a fiscalizagdo do contrato para assegurar que o que foi acordado seja
entregue no tempo para evitar atrasos ou outro evento que impacte negativamente a entrega da
empreitada;

- Modificagao unilateral: isto se aplica nos casos em que sdo aplicadas mudangas no
contrato com a condi¢do de que o objeto e o equilibrio das financas sejam assegurados, €;

- Aplicagdo de penalidades: as sancdes sdo aplicadas nos casos flagrantes de
postergacao no prazo de entrega ou outra situacdao que resulte na execucao do servigo fora dos
padrdes estabelecidos (SANTOS, 2013).

Na execugdo de um contrato, o ente publico demandante e a parte contratada estdo
sujeitos ao cumprimento fidedigno das clausulas, nas quais estdo expressas as obrigacoes, 0s
direitos e a responsabilidade das partes envolvidas (ABDALA, 2007).

No Quadro 06 estdao demonstrados os principais direitos e obrigacdes das partes.
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Quadro 06- Os principais direitos e obrigagdes das partes
Contratante (Administragao
Publica) Contratado (Particular)

Receber o preco convencionado;
Exercer Prerrogativas prevista nas | Manutenc¢ao do equilibrio econémico
Direitos clausulas Exorbitantes. financeiro.

Pagamento do prego € entrega do | Prestagdo do Objeto Contratado.
local da execucao da obra ou
Obrigacdes Servigo.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Demonstrada toda a complexidade de normas que regulam as contratagdes, verifica-se
que o contrato administrativo deve sempre buscar a protecao do interesse publico. O contrato
¢ um compromisso estabelecido entre contratante e contratado, que visa constituir, regular ou
extinguir, entre as partes, uma relagdo juridica patrimonial, sendo regido pelo direito publico.
E o ajuste que a Administragdo Pablica firma com o particular ou outro ente publico, para a

consecugao do interesse coletivo.

2.12 GESTAO E FISCALIZACAO DE CONTRATOS TERCEIRIZADOS

No que concerne a gestdo e fiscalizacdo de contratos terceirizados no ambito da gestio
publica, ¢ de competéncia das institui¢des e érgaos publicos nomear servidores para exercer a
funcdo de fiscal dos contratos de servigos contratados. A fiscalizagdo técnica diz respeito ao
acompanhamento do cumprimento da execu¢do do que fora contratado de acordo com os
indicadores de desempenho adotados. Neste tipo de fiscalizagdo, o cumprimento do prazo, a
qualidade da entrega e a eficiéncia sdo elementos que precisam ser avaliados pelo fiscal de
contrato. Por sua vez, a fiscalizacdo administrativa envolve uma série de detalhes legais,
contabeis e trabalhistas, os quais devem ser de conhecimento pleno dos fiscais. Nesta
fiscalizagdo, hd o risco constante em casos de inadimpléncia, que a empresa tomadora do
servico seja processada judicialmente, o que eleva o nivel de responsabilidade dos fiscais
atuantes nesta frente de trabalho (ALMEIDA, 2019; BECK, 2020; ENAP, 2018; MIRANDA;
SANTOS; ALMEIDA, 2019).

No dia a dia, dificil ¢ o entendimento de que a Administracdo contrata os servigos, €

ndo a mao de obra, devendo acompanhar esse contrato, observando se a empresa vem
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cumprindo todas as exigéncias habilitatorias dispostas no edital, como, por exemplo, o
recolhimento dos encargos trabalhistas e previdenciarios dos empregados que lhe estao
prestando servigo (VIEIRA et al., 2015, p.46).

Ha também a fiscalizagdo setorial, a qual pode ser compreendida como o
acompanhamento do contrato tanto com relagdo ao seu contexto técnico como também
administrativo. Este tipo de fiscalizacdo ¢ mais comum nos servicos que atendem mais de
uma unidade ou departamento de uma instituicdo publica. Por sua vez, a fiscalizagdo pelo
publico/usudrio como o proprio nome sugere, busca conhecer junto aos usudrios do servico o
seu grau de satisfagdo com relagdo ao usufruto dos servigos previstos no contrato (ENAP,
2018).

Quando nao ha este conhecimento solido por parte dos fiscais, a tendéncia ¢ que
situacdes referentes ao pagamento correto dos direitos trabalhistas dos funcionarios
terceirizados ndo seja gerenciada corretamente, o que pode incorrer em casos de disputa
judicial, na qual um ex funciondrio da organizag¢do prestadora do servigo entra na justiga e
processa a empresa contratante na qual exercia suas atividades profissionais. Tal situacdo gera
uma grande inseguranga juridica na gestdo e fiscalizacdo de contratos (DIAS, 2019).

Conforme previsto na Lei n° 8.666 (BRASIL, 1993, p.54):

Art. 67. A execucdo do contrato devera ser acompanhada e fiscalizada por um
representante da Administragdo especialmente designado, permitida a contratagdo de
terceiros para assisti-lo e subsidia-lo de informagoes pertinentes a essa atribuigao.

E conveniente desfazer a recorrente ideia, de que gestéo e fiscalizagio de contratos sio
exatamente a mesma coisa, o que ndo pode ser aceito como uma verdade. Os termos gestdo e
fiscalizacdo costumeiramente sdo vistos como sindnimos, mas € conveniente esclarecer que
sao duas frentes de trabalho distintas no campo dos contratos. Enquanto que a gestdo de
contratos esta diretamente relacionada a todas as atividades desenvolvidas com vistas a
coordenar as agdes fiscalizadoras, incluindo o repasse da documentagdo para que o
departamento de contratos execute os procedimentos necessarios para fins de renegociacao,
pagamentos, descontos e penalidades, a fiscalizagdo ¢ uma atividade que ¢ administrada pela
gestdo contratual, podendo ser técnica ou administrativa (ENAP, 2018).

A gestdo ¢ o gerenciamento de todos os contratos, enquanto a fiscaliza¢do ¢ pontual,
exercida necessariamente, por um representante da administragdo, especialmente designado,
como exige a Lei n® 8.666, que cuidard pontualmente de cada contrato (BRASIL, 1993). A

Figura 4 demonstra as diferengas entre gestor e fiscal no ambito dos contratos
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Figura 4 - Gestor X Fiscal

* Foco na relagao
Contratual

¢ Foco na
Execucao
contratual

* Execugao

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

O gestor do contrato pode ser compreendido como uma autoridade superior a qual o
fiscal do contrato sempre deve reportar qualquer tipo de anormalidade ou situagdo que venha
a acarretar eventuais impactos negativos na execucdo e entrega do servigo. Além disso,
situagdes que podem acarretar em mudanga no contrato, o acompanhamento das obras que se
encontram em andamento, bem como casos que podem causar efeitos indesejados que por sua
vez geram um dispéndio de recursos, todas estas sdo situagdes que devem imediatamente ser
reportadas ao gestor do contrato (PEREIRA JUNIOR; DOTTI, 2017). Conforme o Tribunal

de Contas da Unido:

O acompanhamento e fiscalizagdo do contrato ¢ instrumento poderoso que o gestor
dispde para a defesa do interesse publico. E dever da Administragio acompanhar e
fiscalizar o contrato para verificar o cumprimento das disposi¢des contratuais,
técnicas e administrativas, em todos os seus aspectos. (TCU, 2006, p. 46).

O encargo de gestor ou fiscal ndo pode ser recusado pelo servidor, por ndo se tratar de
ordem ilegal, devendo expor ao superior hierdrquico as deficiéncias e limitagdes técnicas que
possam impedir o diligente cumprimento do exercicio de suas atribuigdes, se for o caso
(BRASIL, 2017a). E comum encontrar gestores de contrato que ndo possuam Os
conhecimentos e habilidades desejados atuando na fung¢do, acredita-se que isto ocorra devido
as fungdes ndo estarem descritas, a alocagdo interna de servidores de maneira equivocada, a
escassez de mao de obra treinada, dentre outros fatores (GONCALVES, 2006).

Ao gestor do contrato cumpre verificar a correta execu¢do do objeto de avenca, de
modo a legitimar a liquida¢do dos pagamentos devidos ao contratado, ou conforme o caso,
para orientar as autoridades competentes acerca da necessidade de serem aplicadas as sangdes
ou de rescisdo contratual. Além disso, é de sua incumbéncia tratar diretamente com o

contratado, exigindo que esta parte interessada no processo contratual cumpra de maneira
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profissional com o que fora acordado no contrato (BARRAL, 2016).

No dia a dia, dificil ¢ o entendimento de que a Administracao contrata os servigos, €
ndo a mao de obra, devendo acompanhar esse contrato, observando se a empresa vem
cumprindo todas as exigéncias habilitatorias dispostas no edital, como, por exemplo, o
recolhimento dos encargos trabalhistas e previdenciarios dos empregados que lhe estdo
prestando servico (VIEIRA et al., 2015, p.46). A fiscalizacdo de contratos ndo consiste
somente em atestar notas sem avalia-las corretamente, visto que essa ¢ uma atitude pouco
profissional, a qual evidencia a impericia na condugao de um processo (ROMME, 2016).

O conhecimento da legislagdo trabalhista e dos demais dispositivos legais, que
influenciam diretamente no andamento do contrato, sdo pilares que nem sempre sao vistos
como importantes, tanto por gestores como fiscais, o que acaba culminando em elevado grau
de inseguranca juridica. Tal situagdo faz com que os fiscais apenas cumpram um protocolo
baseado no que outra pessoa faz, mas sem ter a expertise técnica para executar as
fiscalizagdes da maneira correta (ENAP, 2018; BECK, 2020).

A IN n° 05 (BRASIL, 2017a, p.9) trouxe um novo olhar para as praticas de Gestdo e
Fiscalizacao de Contratos, que envolve agora, mais atores no tocante da Gestao e Fiscaliza¢ao

de Contratos:

Art. 39. As atividades de gestdo e fiscalizagdo da execucdo contratual sdo o conjunto
de a¢des que tem por objetivo aferir o cumprimento dos resultados previstos 14 pela
Administragio para os servigos contratados, verificar a regularidade das obrigagdes
previdenciarias, fiscais e trabalhistas, bem como prestar apoio a instrugdo processual
e o encaminhamento da documentagdo pertinente ao setor de contratos para a
formalizagdo dos procedimentos relativos a repactuagdo, alteragdo, reequilibrio,
prorrogacdo, pagamento, eventual aplicagdo de sangdes, extingdo dos contratos,
dentre outras, com vista a assegurar o cumprimento das clausulas avencadas e a
solugdo de problemas relativos ao objeto.

Art. 40. O conjunto de atividades de que trata o artigo anterior compete ao gestor da
execugdo dos contratos, auxiliado pela fiscalizag@o técnica, administrativa, setorial e
pelo publico usuario, conforme o caso, de acordo com as seguintes disposi¢des:

Com vistas a descrever os tipos de fiscalizagdo, bem como a finalidade de cada uma
delas, abaixo uma sumarizagao das categorias existentes, consoante ENAP (2018):

- Gestao da Execugdo do Contrato: representada por um gestor, o qual ¢ o responsavel
por administrar as atividades de fiscaliza¢do pertinentes ao seu contrato. Além disso, ¢ de sua
alcada de responsabilidade acompanhar os atos necessdrios para a instrugdo processual.
Também compete ao gestor de contratos, encaminhar a documentacdo para que o
departamento de contratos efetue os procedimentos atinentes a pagamentos, aplicacdo de
penalidades, prorrogacdo do prazo de vigéncia, mudangas contratuais, reequilibrio financeiro

e acoes para término de contrato.
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- Fiscalizacdo técnica: neste tipo de fiscalizagdo, basicamente ¢ feita uma verificagdo
entre a execucao do objeto contratado e os parametros referentes a qualidade, o prazo de
entrega de cada tarefa e a maneira com que cada trabalho ¢ executado com vistas ao
atendimento dos indicadores e seus respectivos patamares de satisfacao;

- Fiscalizagdo administrativa: diz respeito ao monitoramento dos aspectos
administrativos que sdo atinentes aos contratos e¢ abarcam o atendimento de demandas
trabalhistas, previdenciarias e fiscais, bem como a solu¢do de eventuais conflitos ou
contratempos nos casos em que por algum motivo o pagamento do servigo ndo ¢ realizado na
data estabelecida para o fornecedor;

- Fiscalizacdo setorial: esta categoria acontece nos casos em que um mesmo Servico
contratado ¢ prestado em mais de uma unidade em um mesmo 6rgdo contratante e abarca
tanto a fiscalizagdo do ambito técnico como também administrativo, ¢;

- Fiscalizagdo pelo usudrio: ¢ o monitoramento da qualidade dos servigos prestados
através de pesquisas de satisfacdo junto aos usudrios, o que visa gerar as informacodes
necessarias para avaliar se na visdo de quem usufrui os servicos o desempenho da organiza¢ao
contratada estd ou ndo de acordo com as expectativas com relagdo ao objeto contratado.

Cabe ressaltar que o controle adequado em todos os momentos da gestao e fiscalizagdo
dos contratos, desde sua elaboracdo, torna-se imprescindivel, para que ndo haja
comprometimento, na execugdo contratual. Neste sentido, o papel do gestor ¢ de total
relevancia, pois ele € quem definird os caminhos a serem seguidos pelos demais atores
envolvidos no processo de fiscalizacdo dos contratos, indicando e orientando quanto os
procedimentos e determinando as diretrizes a serem seguidas.

Para que a gestdo e fiscalizagdo contratual seja realizada, ndo basta apenas cumprir
com o que esta de acordo com a lei e os regulamentos pertinentes. Deve-se observar com
muita atengdo, as proporgoes de eficiéncia, eficicia e efetividade, ou seja, verificar se estdo
sendo produzidos os resultados esperados, a um custo razodvel, se as metas e objetivos estdao
sendo alcancados, ndo esquecendo da satisfacdo dos usuarios do servigos prestados.

Apesar de gestao e fiscalizacdo serem atividades distintas uma da outra, ¢ necessario
que se perceba a relacdo indissociavel que had entre estes dois termos em seus aspectos
praticos. A auséncia de uma gestao de contratos consistente e comprometida com a qualidade
do cumprimento do que fora contratado fard com que situagdes de processos trabalhistas
sejam recorrentes, gerando insegurancga juridica (DIAS, 2018). Isto gera um passivo judicial
que faz com que a instituicdo tenha que arcar com custos processuais, 0 que poderia muito

bem ser evitado se a fiscalizagdo técnica fizesse a parte que lhe compete de maneira eficiente.
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Por outro lado, uma fiscalizagdo feita de maneira pouco profissional coloca em risco
ndo somente a eficiéncia da entrega do servigo contratado como também pode fazer com que
sancdes nao sejam aplicadas corretamente junto a empresa fornecedora do contrato. Aqui
nota-se uma postura pouco comprometida do fiscal com o seu trabalho, visto que atestar notas
¢ somente uma parte minima do trabalho de fiscalizagdo. Ainda que este servidor seja
instruido para receber documentagdes, a auséncia de uma analise mais precisa do que consta
nesses registros faz com que a fiscalizacao seja feita de maneira improvisada (ALMEIDA,
2019).

A jurisprudéncia do Tribunal de contas da Unido (Acérdao ° 2.296/2014, plenario),
apresenta um consenso de que a separagdao de tarefas entre o gestor e o fiscal ¢ altamente

recomendavel, apesar de que a segregacao de fungdes destes atores, ndo esta prevista na lei.

Art. 41. A indicagdo do gestor, fiscal ¢ seus substitutos, cabera aos setores
requisitantes dos servigos ou podera ser estabelecida em normativo préprio de cada
o6rgdo ou entidade, de acordo com o funcionamento de seus processos de trabalho e
sua estrutura organizacional. § 1° Para o exercicio da fungdo, o gestor e fiscais
deverdo ser cientificados, expressamente, da indicacdo e respectivas atribui¢des
antes da formalizac@o do ato de designagdo. § 2° Na indicag@o de servidor devem ser
considerados a compatibilidade com as atribuicdes do cargo, a complexidade da
fiscalizagdo, o quantitativo de contratos por servidor e a sua capacidade para o
desempenho das atividades. § 3° Nos casos de atraso ou falta de indicagdo, de
desligamento ou afastamento extemporaneo e definitivo do gestor ou fiscais e seus
substitutos, até que seja providenciada a indicacdo, a competéncia de suas
atribuigdes cabera ao responsavel pela indica¢do ou conforme previsto no normativo
de que trata o caput.

Art. 42. Apos indicacdo de que trata o art. 41, a autoridade competente do setor de
licitagdes devera designar, por ato formal, o gestor, o fiscal e os substitutos.§ 1° O
fiscal substituto atuara como fiscal do contrato nas auséncias ¢ nos impedimentos
eventuais e regulamentares do titular. § 2° Sera facultada a contratacao de terceiros
para assistir ou subsidiar as atividades de fiscalizacdo do representante da
Administragao, desde que justificada a necessidade de assisténcia especializada. § 3°
O gestor ou fiscais e seus substitutos deverdo elaborar relatério registrando as
ocorréncias sobre a prestagdo dos servicos referentes ao periodo de sua atuagdo
quando do seu desligamento ou afastamento definitivo (TCU, 2014).

Como se pode notar, o papel dos gestores e dos fiscais de contratos possui elevado
nivel de responsabilidade (ABDALLA, 2007). A Figura 5 aponta os indicadores de medigao

em contratos.
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Figura 5- Indicadores de Medi¢ao

» Fazer as coisas de
maneira adequada,

* Resolver problemas,

* Salvaguardar os recursos
aplicados,

* Reduzir os custos.

» Produzir alternativas
criativas,

* Maximizar a utilizagdo de
recursos e

» Obter resultados.

* Manter-se no ambiente e

* Apresentar resultados
globais positivos ao
longo do tempo.

Fonte: Santos (2013)

E por essa razdo que a postura tanto de quem gerencia como também de quem
fiscaliza contratos na administragdo publica deve primar pela qualidade e pelo
profissionalismo (ROMME, 2016; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

A correta fiscalizagdo contratual continua a ser a principal protegdo dos orgdos
publicos contra débitos decorrentes das relagdes de trabalho vinculadas aos seus contratos
administrativos. O fiscal do contrato, preferencialmente, deve ser uma pessoa organizada,
proativa, responsavel, ética, proba, transparente e atenta na atividade de fiscalizar e
acompanhar continuamente a execu¢do do contrato, pois dele depende o legitimo
cumprimento contratual.

E atribui¢do da Administragdo, fiscalizar de maneira diligente os seus contratos. Para
tanto, um agente devidamente capacitado deve ser designado para o exercicio desta func¢ao.
Neste sentido, a fiscalizagdo ndo pode ser vista como uma atividade facultativa, mas sim
mandatéria. Havendo uma fiscalizagdo atuante, a parte contratada se sente no dever de
executar corretamente o servigo contratado e com isso cumprir com o propdsito que suscitou a

realizacdo da obra, servigo ou compra de material por parte do ente publico (JUSTEN FILHO,
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2010).

As agoes fiscalizadoras servem também para prevenir eventuais situacdes que podem
prejudicar o cumprimento do contrato. Quando nao h4 uma fiscalizagdo eficaz, abre-se um
precedente deveras perigoso para situagdes de conflito entre a parte contratada e o ente
publico contratante, o que por sua vez pode gerar em prejuizos para ambas as partes
interessadas. Por outro lado, a execugdo assertiva da fiscalizacdo pode fazer com que a
empresa contratada adote uma postura mais diligente na execucao dos servicos temendo ser
punida por alguma penalidade (NIEBUHR, 2013).

Ao se mencionar o termo fiscalizacdo, entende-se que esta atividade engloba a
checagem constante do material e trabalho realizado. Para isso, sdo admitidos testes,
experiéncias de funcionamento de equipamentos e qualquer outra atividade cujo fim seja
voltado para assegurar a execucdo do que fora contratado em nivel de exceléncia
(MEIRELLES, 2005).

Quando algum servidor, designado para ser fiscal de algum contrato administrativo, ja
foi empregado da empresa fiscalizada, possuir familiares em posto de comando daquela
empresa, desafetos ou vinculo de amizade com gestores da empresa, ndo deve logicamente,
ser indicado para exercer a fungdo de fiscal. Nao obstante a importancia que representa a
fiscalizacdo do contrato, o servidor ndo deve, aleatoriamente, utilizar-se da prerrogativa de
agente fiscalizador do contrato para prejudicar o particular. Caracteriza desvio de poder a
fiscalizacao atuar além do necessario ou para efeito diverso a verificacdo do cumprimento dos
deveres pelo particular JUSTEN FILHO, 2010).

Para Nery e Neri (2010) o fiscal do contrato ndo ¢ util apenas para a Administragdo
Publica, mas para a sociedade em geral, ja que através de sua atuacdo, podem ser reduzidos ou
estancados custos publicos desnecessarios. Além da ardua tarefa de fiscalizar e acompanhar a
execugdo contratual, o servidor ainda se esbarra com o fato de cumprir com as atribui¢des do
seu cargo na administragdo publica. Ao conduzir os trabalhos de fiscalizacdo deve fazé-lo de
forma segura, correta e transparecer um consideravel grau de tranquilidade como norteador
dos procedimentos concernentes, adotando requisitos de clareza, nitidez e precisdo na
conducao dos trabalhos e, dentro dos melhores parametros de retidao e lisura. Quando estes
critérios nao sao atendidos, a fiscaliza¢dao dos contratos ndao acontece da forma como deveria,
o que faz com que alguns topicos obrigatorios previstos na execu¢do dos contratos ndo sejam
averiguados da maneira correta (BECK, 2020).

A escalagdo de fiscais pode ser compreendida como um ato discriciondrio do lider ou

gerente, que responde por um setor ou departamento na Administragdo Publica. Para que a
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atuacdo do fiscal possa ser congruente com a magnitude que o cargo exige, faz-se necessario
o atendimento a alguns itens basilares. O ideal ¢ que o fiscal conhegca com precisao os
detalhes do contrato que lhe foi designado para fiscalizar. Quando isto ndo for possivel, a
capacitagdo técnica para o desenvolvimento desta fungdo se torna necessaria (BECK, 2020;
BRASIL, 2017a).

Nao ¢ de bom tom que um mesmo fiscal seja responsavel pela fiscalizagdo de varios
contratos de maneira concomitante, visto que isso ira impactar negativamente na qualidade da
fiscalizagdo. A destreza negocial, a lideranca, o dinamismo e a seguranca nas decisdes sao
elementos que devem fazer parte das caracteristicas atitudinais do fiscal. Antes do fiscal ser
escalado, faz-se necessario considerar o grau de complexidade que ¢ inerente a esta fungao,
somada com as obrigacdes que o servidor j& possui em seu cotidiano profissional. Além disso,
¢ preferivel que o fiscal tenha conhecimentos s6lidos em legislagdes correlatas a orgamentos,
gestao de contratos e itens que lhe sdo afetos, como, por exemplo, a elaboragdo dos termos de
referéncia. E inatil o fiscal manusear documentos e atesta-los sem proceder com a devida
analise de seus respectivos teores (PERCIO, 2015; VIEIRA et al., 2015; ALMEIDA, 2019).

O Tribunal de Contas da Unido orienta que:

Instrua os fiscais de contrato quanto a forma de verificar ¢ medir a execuc¢do de
servigos e o recebimento de bens, observando os preceitos dos arts. 73 e 76 da lei
8.666/1993, alertando-os para a responsabilidade pessoal pelos “atestos” emitidos.
(TCU, 2009).

Neste contexto, ressalta-se que a capacitacdo deficiente dos agentes publicos e a
consequente falha na observancia dos procedimentos legais e técnicos inerentes e necessarios
a uma boa fiscalizacao do objeto contratado podem levar a verdadeiros desastres no gasto dos
recursos publicos, incluindo decisdes incorretas, documentos mal elaborados, contratagdes
desvantajosas e aquisi¢des ineficazes para a Administragdo, entre outros. Sdo esses 0s
motivos que justificam o dever da Administracdo Publica de investir em programas de
capacitacdo, de treinamento e de orientagdo para o agente publico (BECK, 2020;
GONCALVES, 2006)

Aos fiscais de contratos, competem o controle do prazo de vigéncia do contrato e as
entregas que foram celebradas de acordo com cada especificagdo, bem como registrar as
ocorréncias que porventura demonstrem impericia ou falta de padroniza¢do nos trabalhos
executados. Além disso, ¢ da algada do fiscal o recebimento e conferéncia das notas fiscais, o
encaminhamento ao gestor de qualquer irregularidade detectada, o acompanhamento do
pagamento das notas e os pedidos de alteracao contratual, feitos pelo fornecedor (GARCIA et

al., 2011). E importante ressaltar que a falta de estrutura dos 6rgdos e entidades da
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Administragdo Publica, a falta de pessoal e com capacitacdo de conhecimentos especificos
relacionados com a execugdo contratual, ¢ um dos pontos mais criticos e vulneraveis as

irregularidades no ambito do servigo publico (BECK, 2020). O TCU afirma que:

a negligéncia de fiscal da Administragdo na fiscalizagdo de obra ou
acompanhamento de contrato atrai para si a responsabilidade por eventuais danos
que poderiam ter sido evitados, bem como as penas previstas nos arts. 57 ¢ 58 da Lei
n° 8.443/92. [Acordao 859/2006 — TCU — Plenario].

Portanto, uma atuagdo deficiente do fiscal de contratos, tem potencial para causar
danos ao erario, o que atrai para si a responsabilizacdo pela irregularidade praticada. Na
Administragdo Publica a terceirizagdo ocorre, dentre outros motivos, para impedir o grande
crescimento da maquina administrativa, pela busca por eficiéncia e para especializagdo em
suas atividades finalisticas. Todavia, a op¢ao pela terceirizagdo na administragdo publica
necessita ser avaliada com critério, nao somente por conta das recentes mudangas ocorridas
no ambito da legislacdo, pertinentes a este assunto (BRASIL, 2017a), como também com
relacdo aos beneficios e desvantagens que esta pratica pode trazer para as instituigdes publicas
(MIRANDA; SANTOS; ALMEIDA, 2019).

Na Universidade, varios contratos tem uma pessoa apenas, atuando como gestor e
fiscal, conforme os entrevistados nesta pesquisa. Esta situagdo compromete a eficiéncia da
fiscalizagdo, onera os cofres publicos e atrasa o cumprimento das atribui¢cdes do cargo do

servidor.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo deste capitulo foi descrever os procedimentos metodologicos percorridos
para a realiza¢do da pesquisa e consecucdo dos objetivos propostos. Pesquisa cientifica ¢ a
realizagdo concreta de uma investigagcdo planejada, desenvolvida e redigida de acordo com as
normas da metodologia, consagradas pela ciéncia" (RUIZ, 1985,p. 170). A realizagdo da
atividade denominada pesquisa tem como meta obter a solu¢do de problematicas de natureza

tedrica ou pratica (CERVO; BERVIAN, 2002).

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Os estudos denominados qualitativos tém como preocupacdo fundamental o estudo e a
andlise do mundo empirico em seu ambiente natural. Nessa abordagem valoriza-se o contato

direto e prolongado do pesquisador com o ambiente e a situagdo que esta sendo estudada
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(GODOY, 1995).

Quanto a natureza a pesquisa, se enquadra na abordagem qualitativa, baseando-se nas
praticas utilizadas no ambito da UFSC, quanto a Gestao, Contratacdo e Fiscalizacao de
Contratos Terceirizados, analisando atitudes, motivagdes e comportamentos, no processo de
contratacdo e fiscaliza¢do, bem como as opinides dos entrevistados.

A pesquisa documental ¢ explicada por Vergara (2010) como a pesquisa realizada em
documentos conservados no interior de 6rgaos publicos e privados de qualquer natureza, ou
com pessoas.

A pesquisa foi de cunho bibliografico e documental, pois teve a sua base em
documentos como portarias € instrugdes normativas, bem como relatorios de gestdo da UFSC,
trazendo maior conhecimento para a analise de dados, que estimulem a compreensao das
atividades utilizadas no processo de contratacao e fiscaliza¢ao, no ambito da UFSC.

Para Fachin (2006), a pesquisa bibliografica, em termos genéricos, ¢ um conjunto de
conhecimentos reunidos em obras de toda natureza. Tem como finalidade conduzir o leitor a
pesquisa de determinado assunto, proporcionando o saber. Ela se fundamenta em varios
procedimentos metodologicos, desde a leitura até como selecionar, fichar, organizar, arquivar,
resumir o texto; ela ¢ a base para as demais pesquisas. A presente dissertagdo se enquadra
como pesquisa bibliografica devido ao fado de estar fundamentada na leitura de diversas
obras, que versam sobre Gestao e Fiscalizacdo de contratos, Terceirizagdo, Licitagdo e Gestao
universitaria, conforme consta nas referéncias desta pesquisa.

Para Yin (2001), o estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa que compreende um
método que abrange tudo em abordagens especificas de coletas e analise de dados. Em relacao
ao tipo e sua classificagdo compreende um estudo de caso, tendo como foco o entendimento

da rotina utilizada pela UFSC e sua estrutura, no setor de contratagdes.

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

A Pesquisa foi realizada no ambito da UFSC, tendo como foco os setores diretamente
ou indiretamente ligados aos procedimentos de contratacdo. Para melhor contextualizar o
ambiente onde sera realizada esta pesquisa, serdo apresentados abaixo, dados da estrutura da
UFSC, retirados do seu site.

A UFSC possui uma trajetéria de 60 anos - fundada em 1960 - tendo como objetivo
promover o ensino, a pesquisa e a extensdo. Sua comunidade € constituida por cerca de 50 mil

pessoas, incluindo estudantes e servidores, docentes e técnicos-administrativos em Educacao
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(UFSC, 2019).

Além dos Campi, situados em Blumenau, Joinville, Ararangué e Curitibanos, a UFSC
possui em seu campus Florianépolis, 11 centros, 7 Pro-Reitorias e 10 secretarias, somando um
total de 50 mil pessoas em sua comunidade, S3o aproximadamente 5.500 professores e
técnicos que atuam em atividades cujos resultados sdo referéncia no Brasil e Exterior.
Atuando também no ensino basico e pos-graduagao (UFSC, 2019)

Os processos de Gestao e Fiscalizagao de Contratos, estao ligados a Pro-Reitoria de
Administragdo (PROAD), que possui em sua estrutura quatro departamentos: Departamento
de Compras (DCOM), Departamento de Gestdo Patrimonial (DGP), Departamento de
Contratos (DPC), Departamento de Licitacdes (DPL), além de outras Coordenadorias, como
a Coordenadoria do Arquivo Central (CAC), o Biotério Central (BIC) e a Imprensa
Universitaria (IU). O que estd demonstrado no anexo A. Mesmo com esta estrutura, a PROAD
ndo possui ainda, um Departamento ou Coordenadoria Unica, que englobe a Gestdo e
Fiscalizagdo de Contratos e que abarque com todas as exigéncias constantes na legislagdao. O
Departamento de Licitagcdes (DPL), criado em 2014, através da portaria n.° 126/2014/GR,
substitui a extinta Coordenadoria de Processos Licitatorios e Pregoeiros (CPLP),
originalmente vinculada ao Departamento de Compras e Licitagdes (DCL), hoje,
Departamento de Compras (DCOM). Entre suas atribuicdes, estdo a definicdo das
modalidades licitatorias que melhor atendam aos interesses da institui¢do, a elaboracdo das
minutas dos editais dos certames, a execugao da fase externa das licitacOes, além de outras
atividades, tais como o cadastramento de fornecedores (SICAF) e a catalogagdao de materiais e
servigos (CATMAT/CATSER). No ano de 2020, realizou aproximadamente, 168 licitagdes
(DPL/UFSC, 2019).

O Departamento de Compras (DCOM), conforme Portaria n°® 2/2018/PROAD, tem
entre suas atribuigdes, promover a aquisicao dos materiais utilizados em todos os campi, com
excecdo do Hospital Universitario, sendo a unidade responsavel por planejar e conduzir os
processos de compras de materiais permanentes e de consumo da UFSC, sendo responsavel
pela fase interna da licitagdo; conduzir os processos de compras por dispensa ou
inexigibilidade de licitacdo; emitir as solicitagcdes de nota de empenho de material; realizar
controle dos produtos quimicos controlados; comprar, receber e distribuir os materiais de
Almoxarifado, além de conduzir e acompanhar os processos de importacdo e exportacdo de

materiais. (DCOM//UFSC, 2019).
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3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Com relagdo as técnicas de coleta dos dados, optou-se pela realizagdo de uma
entrevista semiestruturada, com um roteiro de entrevista (PRODANOV; FREITAS, 2013).
Entende-se ser a melhor forma de averiguacao dos procedimentos utilizados nas contratagdes
da UFSC, através das opinides e sentimentos dos entrevistados, para melhor atender a
pesquisa qualitativa. Quatorze entrevistas foram realizadas através de videoconferéncia, pela
plataforma Google Meet, uma entrevista feita pelo whats App e uma entrevista realizada por
e-mail, pois o entrevistado ndo conseguiu acessar a plataforma de videoconferéncia.

As entrevistas foram realizadas no periodo de 22/02/2021 a 23/03/2021, através de
videoconferéncia, pela plataforma Google Meet, e-mail e whatsapp.

Para que todos os objetivos fossem alcangados e as indagagdes da pesquisa
respondidas, o roteiro de entrevista foi elaborado com base na revisdo bibliografica, e
objetivos especificos.

A proposta de roteiro de entrevista esta contemplada no Apéndice A — Instrumento de
Coleta de Informagdes.

Partindo de Trivinos (1987) este tipo de coleta de dados primarios compreende uma
acao onde o entrevistador parte de elementos bases, apoiados no contexto envolto a pesquisa e
que, oferecem amplo campo de interrogativas que podem ir surgindo no desenvolvimento da
entrevista, subsiando elementos que possam ser desvelados de modo a elucidar o fendmeno
investigado.

Foram entrevistados, gestores administrativos e fiscais de contratos, envolvidos direta
ou indiretamente, nas atividades pertinentes ao processo de Contratacdes da UFSC.

Quanto aos fiscais de contrato a entrevista foi feita por amostragem, pois existe uma
populagdo de aproximadamente 170 fiscais de contratos. Os dados secundérios foram
coletados por meio de pesquisa bibliografica, através da busca sistematica por trabalhos
cientificos que tratam da Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos, bem como Internet, bancos de
dados da UFSC, cadastros, jornais, revistas, artigos, entre muitas outras fontes.

Quanto a sua abordagem, a pesquisa se caracteriza como sendo de cunho qualitativo.
Trata-se de uma abordagem em que sdo analisados os elementos presentes nos discursos de
cada participante do estudo. As interlocucdes individuais sdo compreendidas no que tange a
mensagem e ao sentido presente em cada resposta coletada. Feito este procedimento, busca-se
tracar um perfil que possa retratar da forma mais fidedigna possivel as caracteristicas e os

pontos de vista da populagdo pesquisada (MINAYO, 2017).
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Abaixo o quadro 7 traz os objetivos especificos desta pesquisa e como os dados foram

coletados.

Quadro 7- Objetivos especificos e técnicas de coleta de dados

Objetivos Especificos

Coleta de Dados

- Levantar as praticas adotadas pela

UFSC no ambito da gestdo,

contratacdo e fiscalizacdo dos

contratos terceirizados

- Levantamento feito através de dados bibliogréficos,
documentos institucionais, sites relacionados a UFSC e

entrevistas.

- Verificar no atual contexto, as
potencialidades e dificuldades do

processo de gestdo, contratacdo e

- Entrevistas  semiestruturadas, realizada  por

videoconferéncia, com roteiro, onde os entrevistados

foram atores diretamente ligados a UFSC.

fiscalizacao de contratos
terceirizados na UFSC;
- Identificar possibilidades de|- Entrevistas semiestruturadas, realizadas por

melhoraria no eixo da gestdo,

contratagdo ¢ fiscalizagdo de
contratos terceirizados a luz do

processo de centralizag@o

videoconferéncia, com roteiro, onde os entrevistados

foram atores diretamente ligados a UFSC.

- Construir uma proposta de

centralizagdo visando a melhoria do
processo de gestdo, contratagdo e
de

fiscalizacao contratos

terceirizados na UFSC.

- Elaborado com base nas documentagdes e entrevistas
realizadas com Gestores ¢ fiscais de contratos da

UFSC.

Fonte: elaborado pela autora (2021)

3.4 SUJEITOS DA PESQUISA

Para melhor compreender o envolvimento dos entrevistados, descrevo suas respectivas

atribuicdes no contexto das relagdes de suas fungdes com as atividades administrativas que

melhor esclarecem seu envolvimento direto ou indireto com o fenomeno investigado, onde

temos:

a) Ao Proé-Reitor de Administracdo compete: coordenar e acompanhar a execugao das

\

acOes relativas a politica de administracdo da Universidade, definida pelo Conselho

Universitario, zelando pelo cumprimento das normas pertinentes; Propor e acompanhar a
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execucdo da politica de gestdo da Universidade, no que se refere a: execucdo das rotinas
administrativas atreladas aos processos da gestdo patrimonial, servigos de compras e
licitagdes, pactuacdo de contratos administrativos, concessdes € convénios, abertura de
processos, recebimento e expedicdo de correspondéncias, prestacdo de servigos graficos,
manuten¢do do Biotério Central, objetivando viabilizar a adequada consecucdo das atividades
finalisticas da instituicdo; emitir portarias e outros atos administrativos que se facam
necessarios a consecucao das atividades da respectiva area; executar outras atividades
inerentes a area ou que venham a ser delegadas pelo Reitor (UFSC, 2016).

b) Ao Secretario de Planejamento e Orcamento compete: coordenar o Planejamento
Institucional; a Gestdo Or¢amentaria, Financeira, Contabil; a Avaliacdo Institucional,
bem como a elaboragdo da Prestagdo de Contas Anual; propor valores e diretrizes
institucionais para a exceléncia da gestdo; executar outras atividades inerentes a area ou que
venham a lhe ser delegados por autoridade competente. (UFSC, 2016).

c) Ao Superintendente do Orcamento compete: assessorar o Secretario de
Planejamento e Or¢amento em assuntos da sua competéncia; substituir o Secretario em suas
auséncias; dirigir ¢ administrar as atividades da Superintendéncia; executar outras atividades
inerentes a area ou que lhe venham a ser delegadas por autoridade competente (UFSC, 2016).

d) Ao Diretor do Departamento de Licitagdes compete: designar e assinar as portarias
pertinentes a designac¢do dos pregoeiros e respectiva equipe de apoio, leiloeiros e equipe de

apoio, bem como, se conveniente, a constituicdo de comissdes de licitagdes; Gerenciar

o

fevl)

realizagdo dos procedimentos licitatorios visando a contratacdo de obras, servigos e
aquisi¢ao de bens de consumo e permanente para a UFSC; Gerenciar os servigos pertinentes a
elaboracdo de editais de licitagdes, analisando seus enquadramentos legais e respeitando as
inovagoes da legislagdo que doutrina as atividades do Departamento, definindo a modalidade
licitatéria mais adequada para cada processo (UFSC, 2018).

e) Ao diretor do Departamento de Compras compete: planejar, coordenar e
acompanhar processos licitatorios de compras de material de consumo e permanente,
incluindo as aquisicdes para o Almoxarifado Central; Estabelecer cronograma para a
realizagdo de licitagdes de material de consumo e permanente; Analisar e autorizar processos
de compra por dispensa ou inexigibilidade de licitacdo de material de consumo e permanente;
Analisar e autorizar os processos de adesdo (carona) de material de consumo e permanente;
Instruir, analisar e autorizar os processos de troca de marca de material de consumo e
permanente; Assinar Atas de Registro de Precos de material de consumo e permanente

(UFSC, 2017).
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f) Ao diretor do departamento de Projetos Contratos e Convénios compete: assinar atas
de registro de pregos voltadas para compras de servigos, na sua area de atuagdo, exceto
servicos/obras; assinar notas de solicitacdo de empenho, como ordenador de despesas, na sua
area de atuacdo; designar por meio de portarias, os fiscais de contratos de concessdo, termo
de permissdo e autorizacdo de uso e contratos administrativos da Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC,2017).

g) Ao diretor do Departamento de Manutencdo Predial e Infraestrutura compete:
supervisionar, direcionar e coordenar os servigos de manutencdo predial e de infraestrutura.
Além disso, o Diretor do DMPI ¢ a ligacdo entre o Departamento e as outras instancias da
UFSC, atuando no direcionamento dos trabalhos de acordo com a missao, a visdo € os valores
da Universidade (UFSC, 2016).

h) Ao secretario da Seguranca Institucional compete: estabelecer todas as linhas de
planejamento para os tipos especificos de segurancga: fisica, estratégica e especial; planejar,
coordenar, controlar e sistematizar os procedimentos relativos a seguranca da comunidade
universitaria, autoridades e de pessoas que pelos seus prédios transitem, bem como das
instalagdes fisicas, materiais e equipamentos (UFSC, 2016).

1) Aos diretores de centro compete: dirigir, coordenar, fiscalizar e superintender os
servigos administrativos da Unidade; convocar e presidir as reunides do Conselho da
Unidade; aprovar a proposta orcamentiria da Unidade, com base nas propostas dos
Departamentos, encaminhando-a a Reitoria para elaboracdo do orcamento geral da
Universidade; apresentar a Reitoria a prestacdo de contas do movimento financeiro anual;
fiscalizar a execu¢do do regime didatico, zelando, junto aos Chefes de Departamentos, pela
observancia rigorosa dos horarios, programas e atividades dos professores e alunos; cumprir e
fazer cumprir as decisdes dos Orgos Superiores da Universidade e do Conselho da Unidade;
aprovar a escala de férias proposta pelos Departamentos; administrar o patrimonio da
Unidade; fiscalizar o cumprimento da legislacdo federal de ensino, no a&mbito da Unidade;
baixar atos normativos proprios, bem como delegar competéncia, nos limites de suas
atribui¢des; exercer o poder disciplinar no ambito da Unidade; convocar as elei¢des nos
Departamentos ¢ para os representantes da Unidade nos Orgios Colegiados da Administragdo
Superior.

j) Aos Fiscais de Contrato compete: Fiscalizacdo Técnica: o acompanhamento com o
objetivo de avaliar a execu¢dao do objeto nos moldes contratados e, se for o caso, aferir se a
quantidade, qualidade, tempo ¢ modo da prestacdo dos servigos estdo compativeis com o0s

indicadores de niveis minimos de desempenho estipulados no ato convocatorio, para efeito de
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pagamento conforme o resultado; Fiscalizagdo Administrativa: o acompanhamento dos

aspectos administrativos da execucdo dos servigos nos contratos com regime de dedicacao

exclusiva de mao de obra quanto as obrigacdes previdencidrias, fiscais e trabalhistas, bem

como quanto as providéncias tempestivas nos casos de inadimplemento; Fiscalizagdo Setorial:

0 acompanhamento da execucdo do contrato nos aspectos técnicos ou administrativos, quando

a prestagdo dos servigos ocorrer concomitantemente em setores distintos ou em unidades

desconcentradas de um mesmo 6rgao ou entidade;

O quadro 8 demonstra os agentes entrevistados.

Quadro 8 — Agentes Entrevistados
ENTREVISTADOS

Pro-Reitor de Administracio da gestao 2016 a 2020.
Superintendente de Or¢camento da gestao 2016 a 2020
Secretario do Planejamento e Or¢amento da gestao 2016 a 2020
Secretario da Seguranca Institucional gestao 2016 a 2020.
Diretor do Departamento de Licitagdes da gestao 2016 a 2020

Diretor do Departamento de Projetos, Contratos e Convénios gestio
2016 a 2020.

Diretor do Departamento de Compras da gestiao 2016 a 2020

Diretor do Departamento de Manutencio Predial e Infraestrutura da
gestao 2016 a 2020.

Diretor do Departamento de Manutencio Predial e Infraestrutura da
gestao. Desde o final de 2020.

Diretor do Departamento de Manutenc¢ao Predial e Infraestrutura da
gestao 2020 a 2021.

Diretores de Centro

Fiscais de Contratos da gestao de 2016 a 2020.

QUANTIDADE
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TOTAL 16

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

3.5 ANALISE E TRATAMENTO DOS DADOS

A coleta dos dados junto aos respondentes precisou ser adaptada para a situagdo de
pandemia ocasionada pela enfermidade conhecida como Covid-19. Para assegurar a prote¢ao
da integridade fisica dos participantes, foram agendas entrevistas com roteiro semiestruturado.
Utilizou-se como forma de obtencdo das respostas o formato de videoconferéncia. Um dos
participantes preferiu enviar suas respostas via aplicativo de mensagens Whats App.

Quanto a sua abordagem, a pesquisa se caracteriza como sendo de cunho qualitativo.
Trata-se de uma abordagem em que sdo analisados os elementos presentes nos discursos de
cada participante do estudo. As interlocugdes individuais sdo compreendidas no que tange a
mensagem e ao sentido presente em cada resposta coletada. Feito este procedimento, busca-se
tragar um perfil que possa retratar da forma mais fidedigna possivel as caracteristicas e os
pontos de vista da populagdo pesquisada (MINAYO, 2017).

Foram prospectados 16 participantes de diversos setores conexos direta ou
indiretamente com relacdo a gestdo e fiscalizacdo de contratos na Universidade Federal de
Santa Catarina. Através da aplicacdo do roteiro de entrevista, procurou-se conhecer qual a
percepcao do atual momento em que a fiscalizagdo de contratos ¢ realizada na referida
institui¢do universitaria. Para garantir o anonimato dos respondentes, adotou-se como forma
de denominacdo a letra E que € a inicial da palavra Entrevistado seguida de um numeral: E1,
E2, E3...at¢ 0 E16. As respostas coletadas nas entrevistas foram transcritas com o intuito de

compreender o ponto de vista dos respondentes com relacdo as perguntas a eles direcionadas.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados da pesquisa, serdo apresentados em topicos, onde serdo elencadas as
praticas utilizadas pela UFSC, as potencialidades e dificuldades encontradas pelos atores,
envolvidos no processo de contratacdo, gestdo e fiscalizagdo de contratos terceitizados e as
possibilidades de melhorias, no que tange o processo de gestdo, contratacao e fiscalizacao de

contratos terceirizados na UFSC.
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4.1 PRATICAS ADOTADAS PELA UFSC NO AMBITO DAS CONTRATACOES E
FISCALIZACAO DOS SERVICOS TERCEIRIZADOS

A contratagdes de servico, no ambito da UFSC, sao realizadas pelo DPC, que recebe
dos requerentes, via SPA, as solicitacdes de contratagdo que devem seguir um protocolo,
contendo a formalizagdo da demanda, estudos técnicos preliminares, mapa de riscos, termo de
referéncia, perquisa de pregos, orcamentos, mapa comparativo de pregos e relatorio de
pesquisa de precos, esta documentacdo conferida e caso ndo esteja de acordo, mais
informacdes poderdo ser solicitadas ao requerente (DPC, 2021).

Quanto a tramitagdo do processo, apos passar pelo DPC, ¢ encaminhado a SEPLAN,
DPL e procuradoria federal junto a UFSC.

Enfatiza-se que o roteiro de entrevistas elaborado para o presente estudo foi dividido
em blocos para facilitar a compreensdo de cada relato obtido nas entrevistas. Com relagdo a
escolha das respostas, buscou-se aquelas que melhor se adequavam ao teor da pergunta
formulada. Para a primeira pergunta, denominada “Vocé sabe como ocorre a fiscalizacdo no
ambito da Universidade?”, percebeu-se que nem todos os entrevistados demonstram
conhecimento em relagcdo a este processo de fiscalizagdo de contratos. As respostas abaixo

evidenciam esta descoberta.

Sim, eu sei como funciona a fiscalizagdo dos contratos terceirizados sim (E1).
Tenho uma ideia, principalmente na parte de Obras e Manutengao (E2).
[...] eu sei por cima (ES5).

E, eu tenho um conhecimento restrito, né? Mas tenho noc¢do de como ocorre sim a
fiscalizagdo desses contratos junto a Universidade, né? Mas certamente eu sou um
leigo comparado com os fiscais e as pessoas que estdo envolvidas na area, né? Mas
tenho nog¢ao, sim (E7).

A mao de obra exclusiva no que tange os contratos de manutengdes ta sendo feito da
seguinte forma: os fiscais técnicos, eles acompanham a execucdo dos servigos,
acompanham a frequéncia dos trabalhadores. E feito um relatério que vai pro DPC
(Departamento de Projetos, Contratos € Convénios) ta fazendo um “pente fino” na
conferéncia dos documentos [...] Entdo,...é essa a forma que td sendo fiscalizada.
No6s fazemos o acompanhamento da execucdo do servigo, acompanhamento da
frequéncia, vamos dizer assim, mais grosseria, né ? [...] Entdo eles (DPC) fazem um
relatério bem detalhado, eles tem um conhecimento, vamos dizer, mais apurado
disso, né? (E9).

Eu tenho assim, algumas informagdes, como que as coisas mais ou menos
acontecem. Tem o fiscal do contrato, que esse fiscal entdo faz as fiscaliza¢des de
servigos terceirizados, tal, mas assim, ndo tem muito conhecimento de como as
coisas se processam (E11).
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A gente tem 2 contratos que nos gerimos, a gente acaba fazendo todo o processo.
Desde o controle da documentagdo efetivamente [...] No que tange o corpo do
contrato, eu ndo tenho duvida de que a gente faz de forma certa. Mas a gente sabe
que sempre existem regras externas de outras coisas que mudam com certa
frequéncia, e que por a gente ndo trabalhar diretamente com isso gera um pouco de
receio. Entdo, agora detalhes, como ela funciona...olha, a gente tenta fazer, aqui a
gente se esforca a0 maximo pra poder cumprir o que a gente contratou e sempre
atento as regras basicas, né? De questdo trabalhista, de trabalho, a gente faz uma
fiscalizagcdo bem préxima, pelo menos dos contratos (E12).

E que tem...¢ bem ampla, porque tem vérias formas de fiscalizagdo, tem varias
formas de contratos [...]. E...realmente tem a fiscalizagdo que requer mais atengdo do
fiscal em fun¢@o da necessidade do acompanhamento da questdo da documentagdo
que ¢ da empresa prestadora de servigo (E14).

Como se pode observar, alguns dos respondentes demonstram um nivel mais elevado
de conhecimento com rela¢do a dinamica de funcionamento da fiscalizagao de contratos na
instituicdo de ensino superior (IES) analisada neste estudo. As respostas de E7 e Ell
demonstram um nivel mais superficial de conhecimento, o qual pode ser explicado pela area
de atuagdo destes respondentes nao ser diretamente focada na questdo da fiscalizagao dos
contratos, em especial aqueles de mao de obra exclusiva.

Nas respostas de E9, E12 ¢ E14, demonstra-se um patamar de conhecimento maior,
visto que ambos reconhecem em seus relatos a importidncia de se fazer o controle e
verificacdo da documentacdo da organizacao prestadora de servigo. No caso especifico de E9,
ha mengdo direta ao Departamento de Projetos, Convénios e Contratos (DPC), cuja uma das
incumbéncias consiste justamente na conferéncia de registros documentais das empresas
prestadoras de servigo. Um destes registros ¢ a frequéncia de ponto dos trabalhadores
terceirizados, o qual ¢ uma informacdo relevante para que a empresa tomadora do servigo
analise se toda a mao de obra contratada para a realizagdo de determinada empreitada esta de
fato cumprindo com o servico que fora contratado.

No caso especifico de EI12, nota-se que o entrevistado demonstra conhecer a
relevancia da fiscalizagdo, mas concomitante a isto demonstra um pouco de receio por conta
das recorrentes mudancas de legislacdo e normativos ocorridas no ambito externo da
universidade. Apesar deste relato, E12 aponta o trabalho do DPC como um importante aliado
para dirimir davidas e esclarecer situacdes que exijam uma analise mais aprofundada com
relagdo ao problema identificado. A atuacdo do DPC nestes casos que carecem de uma
solucdo mais técnica também ¢ destacada na fala de E9.

Nas respostas acima elencadas, percebe-se que cada unidade da universidade possui
um responsavel por coletar estas informagdes referentes ao cumprimento dos contratos,
conforme sugerido por E9 de maneira mais empirica, e repassa os informes para a conferéncia

do DPC. Este, por sua vez, analisa a veracidade do que lhe foi repassado e mediante a
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confirmagdo da congruéncia das informagdes, procede com os passos referentes ao pagamento
do contrato analisado.

No que se refere a indagagao “Vocé€ ja teve alguma experiéncia como gestor ou fiscal
de contrato terceirizado?”, a exemplo do que se viu na primeira pergunta, alguns dos
entrevistados demonstraram maior destreza com relacdo a esta questdo, enquanto que outros
entrevistados afirmaram nado ter vivenciado este tipo de experiéncia. Os relatos abaixo

demonstram este contexto presente em cada fala dos respondentes.

Nao, nem como fiscal e nem como gestor (E1).
Ja. Fiscal de obras e servigos, gestor de contratos, ja, ja fui sim (E2).
Na Universidade, ndo. Ja atuei em outra instituicdo (E3).

Em algumas situagdes especificas de compra de material que acaba exigindo
contrato, mas eu trabalhei no caso do...do contrato de compra de material que ela ¢é
bem mais, a fiscalizacdo, né? Ela é bem mais simples porque ela ndo ocorre
continuamente (ES5).

Sim, sou fiscal de um dos contratos. Tem eu ¢ mais uma menina que trabalha
comigo (E6).

Nenhuma agdo vinculada a gestdo de contrato ou fiscalizag@o de contrato, até porque
eu me julgaria impedido em virtude da area de atuacdo que eu tenho dentro da
universidade (E7).

Eu como gestor de contratos, sim [...]. E de projetos, eu tive fiscais que fiscalizaram
o contrato, entdo eu era o gestor do contrato. No setor que estou hoje, os contratos
passam por aqui, mas eu ndo sou fiscal e nem o gestor direto (E10).

Constatou-se que nas respostas concernentes a esta questdo existem 3 categorias
diferentes de respondentes com relacdo a atuacdo na gestdo e fiscalizacdo de contratos. Ha
servidores que nunca tiveram este tipo de experiéncia, como também existem colaboradores
da universidade que ja atuaram neste tipo de frente de trabalho, mas atualmente exercem outro
tipo de atividade pouco ou nada relacionada com a questdo dos contratos. E ha o terceiro
grupo de respondentes que atualmente responde por pelo menos um dos muitos contratos
vigentes atualmente na UFSC.

Atinente a pergunta “Vocé sabe quanto tempo do fiscal ¢ utilizado em uma
fiscalizacdo de contrato?”, as respostas coletadas demonstraram alguns pontos na gestao de
contratos que carecem de melhorias. Observou-se a existéncia de gargalos no que tange a
fiscalizagdo administrativa dos contratos: como nem todos os fiscais e gestores dominam com
precisdao os detalhes referentes as questdes trabalhistas e demais especificacdes técnicas
concernentes aos contratos, perde-se muito tempo resolvendo estes tipos de demanda

burocréatica, o que acaba incorrendo em desperdicios correlatos ao atendimento das demandas
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desta natureza (BILLIG, 2016). Abaixo as respostas que ilustram, de maneira mais evidente

esta situacao.

Em contratos assim que ndo estfo aqui relacionados com o meu setor, eu ndo saberia
te dizer. Agora assim oh: o contrato de seguranga, o contrato de limpeza, esses eu sei
porque nos temos um setor que trabalha full time s6 para analise e fiscalizagdo
desses contratos. Agora, nos outros setores, o tempo pro fiscal que ¢ designado pra
uma concessao, pra um contrato de obra eu ndo sei o tempo que ele dispende, eu ndo
sei te dizer. Mas acredito que ndo seja pouco (E1).

Sim,...olha, bastante tempo e ndo era aquela fiscalizacdo assim de ficar...olha, o
tempo todo em cima. Mas era bastante tempo. As vezes assim...ndo sei assim horas
sei 14, mas assim do més, tranquilamente uns 10 dias, tranquilamente. Se for somar
todas as...tipo, 10, 10 dias ou até 15 dias. Isto que ndo era assim, a gente ndo tinha
um controle efetivo da fiscalizagdo. Mas tomava bastante tempo (E2).

Olha, é muito dificil mensurar tempo, né? Néo tem como se apropriar de um dado
preciso. Assim: depende muito, cada contrato tem suas peculiaridades para que
possam ser desenvolvidas as atividades. Assim: mensurar prazo eu acho que ndo tem
como a gente fazer. E além disso, acredito eu, dependendo de cada contrato ai o
tempo pra se trabalhar ¢ maior (E3).

Isso ¢ muito relativo, né? Dependendo do tamanho do contrato, a fiscalizacdo ¢
muito grande. E um enorme trabalho que se da. Tanto ¢ que dentro da propria
universidade existem algumas areas, tem, eu conhego uma area que é especifica s6
pra fiscalizagdo de um determinado contrato. Agora tem alguns contratos que sdo
muito basicos, muito simples e a fiscalizagdo demanda quase nada de tempo, né?
(E7).

Grande parte do tempo a gente utiliza pra isso. Ela ¢ um trabalho minucioso que
envolve tanto a fiscalizagdo técnica como a administrativa, né? A gente fiscaliza a
parte de folha de pagamento, que sdo o desconto de faltas, e também o servigo in
loco, né? As reclamagdes, faz pesquisa de satisfagio, o IMR que ¢ o Indice de
Redugdo de Resultados e também recebe as demandas por e-mail (ES).

A fiscalizagdo, ¢ quase em tempo integral, né? Porque tem que acompanhar os
servigos. E quase que em tempo integral. Eles vivem quase que em fungio disso. Na
questdo da gestdo, nesse momento da pandemia eu td tendo bem mais envolvimento
porque como a coisa era tudo fisica, passou a ser on-line, entdo a gente tem que se
empenhar mais pra poder dar conta do negdécio. Mas vamos dizer assim: de cada
contrato, deve tomar, sei la...pra fazer por més? Pelo menos, vamos supor assim, uns
3, 4 dias de dedicacdo exclusiva. Como a gente ndo consegue fazer uma dedicagdo
exclusiva em 3, 4 dias, a gente vai fazendo na medida do possivel (E9).

Olha, eu vou te dizer que ¢ bastante tempo, ta? Eu era o coordenador do projeto,
entdo toda a parte do contrato, enfim, de elaborar o contrato, a UFSC tem a minuta,
mas eu tinha que elaborar isso, preparar toda a tramitacdo, fazer os ajustes,
conferir...eu confesso que ¢ dificil estimar assim, porque sdo momentos. Tem
momentos que consome muito, consome quase um dia inteiro de trabalho pra fazer,
tem momentos que sdo menos. Mas eu diria tranquilamente que assim, durante 1
ano, contrato que tem vigéncia de 1 ano, eu acredito que proximo de umas 100 horas
eu devo ter me dedicado durante 1 ano pra isso assim, de certeza, ta? Proximo de
100 horas ¢ bastante tempo [...] E um absurdo: eu to gastando tanto tempo aqui pra
fazer a parte da gestdo desse contrato pra fazer tudo isso ¢ um pouco perdido, a
gente ndo sabia exatamente o que precisava fazer, entdo por isso que também as
vezes dava mais trabalho (E10).

Da hora que eu recebo os documentos e quando vai fazer a verificacdo completa,
desde a folha a ponto as negativas, olha eu posso te dizer que eu perco praticamente



73

uma manhi inteira, ou salvo isso eu passo a tarde. E possivel fazer mais rapido? E.
Mas poucas vezes que eu fiz isso, a gente acaba deixando passar alguma coisa [....] a
gente tem muito receio. Eu perco 5, 6 horas, dependendo da pra fazer a verificagao,
isso incluindo montar o processo de pagamento que seria as pegas dentro, todo, todo
e...claro, revezando com o que eu t6 fazendo aqui. O telefone toca, ai tu para de
fazer, volta pra onde tava...4 horas é possivel [...] Se a gente tivesse falando da
fiscalizacdo de um contrato de limpeza com 200 pessoas, eu te garanto que isso
multiplica (E12).

Como os relatos supracitados pode-se demonstrar, que muito tempo do expediente de
trabalho dos servidores ¢ despendido na fiscalizacdo dos contratos. A fala de E10 ¢
emblematica ao afirmar que ao menos 100 horas durante um periodo de 12 meses foi gasta
resolvendo situacdes pertinentes ao contrato do qual era gestor. Soma-se a isso o fato de que a
solucao dos eventuais problemas era feita sem que o fiscal tivesse uma nogao clara do que era
preciso fazer. Neste sentido, a fala de E2 reforca esta situagdo ao informar que dentro de um
més, pelo menos 10 ou 15 dias eram dedicados para o encontro de solu¢des aos problemas e
ao andamento dos contratos.

A fala do respondente E12 demonstra uma situacao corriqueira referente aos contratos
na UFSC. Os servidores que sdo designados para esta fungdo, necessitam conciliar as
obrigagdes concernentes aos contratos com as atribuigcdes do seu cargo. No caso especifico de
E12, a conferéncia de documentos e envio para pagamento demora uma manha inteira. Esta
questao da conciliagdo das demandas de contrato com as atribui¢des do servidor ¢ ilustrada de
maneira evidente por E9, a qual afirma que nem sempre os fiscais de contrato conseguem
fazer uma fiscalizagdo com dedicacdo exclusiva. Como isto ndo acontece na pratica, estas
demandas vao sendo atendidas na medida do possivel. Isso remete ao que fora visto em
Gongalves (2006), ao se referir a escassez de pessoal especializado para fiscalizar ou
gerenciar contratos. Como nem todos dominam, em sua plenitude, os conhecimentos mais
especificos para o exercicio das fungdes de gestor ou fiscal, gasta-se um tempo maior para
resolver as demandas administrativas dos contratos (ENAP, 2018).

Tais situagdes sdo presentes no estudo de Beck (2020), o qual aponta que quando um
servidor tem a sua nomeagao para ser fiscal confirmada através de portaria administrativa, ele
ndo pode se recusar a cumprir tal funcdo de maneira imotivada. Desta forma, a falta de
dedicagao integral do fiscal nas atividades que sdo de sua esfera de acdo acabam nao sendo
realizadas da forma como deveria, o que por sua vez compromete o resultado final das
atividades fiscalizadoras nos contratos. O fiscal é responsavel por atestar sobre o
cumprimento dos contratos (TCU, 2009). Todavia, quando lhe falta o tempo devido para
cumprir com esta fun¢do precipua ao seu trabalho, a fiscalizag¢do se torna prejudicada.

Assim, a atuagdo do fiscal se torna prejudicada, pois ainda que seus horarios sejam
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planejados, a fiscalizagdo de contratos estd sujeita a inimeros imprevistos, como, por
exemplo, a falta de um funciondrio da empresa prestadora de servigo. Como essas demandas
nao sao resolvidas da forma como deveria, a fiscalizagao de contratos acaba sendo feita de
maneira improvisada. Tal situagdo ¢ perigosa, a qual pode resultar em desperdicio de
recursos, impericia de gestdo e fracasso organizacional por conta da falta de
profissionalizacao na conducao destas atividades (BILLIG, 2016; NASCIMENTO-E-SILVA,
2017; ROMME, 2016).

Assim, as falas com relagdo ao tempo que um fiscal dedica em sua rotina de trabalho
para fazer as acdes que lhe sdo afetas demonstram a existéncia de algumas situagdes adversas
que carecem de solucdo e melhoria (GRABAN, 2013; PARASCHIVESCU; COTIRLET,
2015). A questdo da falta de equilibrio do tempo empregado nas atividades fiscalizadoras faz
com que a qualidade na execugao das atribui¢des do fiscal fique comprometida. Neste sentido,
apenas atesta-se notas fiscais, enquanto a verificagdo da execu¢ao do contrato e o comunicado
a respeito de algumas irregularidades que por sua vez comprometem a feitura do servigo
adquirido deixam de ser observadas. Tais agdes sdo essencialmente necessarias para que o
trabalho dos fiscais de contrato seja realizado com a devida higidez e seguranca (GARCIA et

al., 2011).

42 CONTEXTO DE POTENCIALIDADES, FRAGILIDADES E DIFICULDADES
DO PROCESSO DE GESTAO E FISCALIZACAO DE CONTRATOS
TERCEIRIZADOS NA UFSC

Neste segundo bloco de perguntas o objetivo foi compreender, através das respostas,
quais sdo os pontos fortes e as dificuldades atinentes aos processos de gestdo e fiscalizacdo de
contratos na UFSC. Foi possivel perceber a existéncia de muitas oportunidades de
aprimoramento que podem ser empregadas nestas frentes de trabalho concernentes aos
contratos. A primeira pergunta deste segundo bloco, intitulada “Na sua percep¢do, quais as
dificuldades encontradas na gestao e fiscalizacdo de contratos terceirizados?”, foi possivel
obter um cendrio bastante claro dos problemas existentes na administracdo de contratos da
UFSC. Mas concomitante a isto, no decurso da obten¢do das respostas, foi perceptivel nos
pontos de vista coletados, a existéncia do potencial a ser desenvolvido para que estes

obstaculos sejam superados. Abaixo as respostas para a supracitada:

Quando eu cheguei aqui...tinha assim oh: esses contratos maiores vamos ter
dificuldades, sabe? Tipo, esses dois que eu te falei que ¢ o de seguranga e limpeza,
né? E...mas nos centros que eu acredito que assim, a dificuldade talvez por falta de
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conhecimento, de capacitagdo, o proprio fiscal ndo querer fazer aquela capacitagio,
embora tenha o departamento de contratos (DC), ele faga essa capacita¢do, tem
muitos fiscais que designados também, que vamos dizer assim, a toque, sem saida:
“Olha, tu vai ser o fiscal do contrato”. E a pessoa aceita, mas sem saber o que ¢é
fiscalizar um contrato (E1).

Entdo, a gente tem uma grande dificuldade que a gente tem, até conversava com o
pessoal que €, a gente fazia uma fiscalizagdo que ndo era da nossa atribuigdo,
principalmente da fiscalizagdo da parte administrativa: faltas, calculo de faltas,
desconto de faltas, tudo isso era uma coisa que eu entendo que ndo € a parte técnica.
Entdo ¢ da parte administrativa. Nao precisa de um engenheiro ou alguém técnico
que tenha tempo em contar faltas, desconto, tudo isso. Entdo esse ¢ um tempo que a
gente perdia muito. A gente ndo tinha nogdo também. Varios dias a gente fazia isso,
aplicava os descontos e voltava, porque a gente ndo tinha o conhecimento da lei.
Entdo a gente perdia muito tempo, muito tempo com isso. Entdo essa ¢ uma parte, ¢
uma parte que eu acho que ndo era técnica e a gente fazia (E2).

Entdo...a primeira dificuldade pra mim, ela é totalmente no cendrio macro
institucional ¢ a falta de centralizacdo e unidades de referéncia pra que os
fiscais...né? E os gestores de contrato possam atuar de maneira mais uniforme
segundo as normas, as quais elas se mudam, se alteram em mudancgas recorrentes.
Seja do entendimento, seja propriamente do ato normativo em si e torna-se quase
que impossivel ao longo, eu ousaria dizer impossivel entender que um fiscal da
conta e consegue acompanhar essa evolugdo de norma, procedimento ou orientagéo.
Eu acho que essa é a primeira grande fragilidade que a gente tem. A segunda ¢é a
falta de qualificagdo dos fiscais, dos gestores de contratos, de modo a entender o que
¢ essa tarefa, e ndo ¢ meramente a questdo da nota fiscal. Em muitos casos, de uma
maneira geral, eu vislumbro que as pessoas entendem que ¢ atestar a nota. E
perpassa por um cendrio muito além disso. Na questdo nota, na verdade ¢ sé
finalizar o trabalho. E uma atividade mecanica. (E3).

O que eu vejo € que ao longo dos ultimos anos, principalmente com a INO5, a INO5
trouxe inimeras inovagdes em meio a parte de gestdo e fiscalizagdo de contratos,
trouxe regras mais estabelecidas, digamos, trouxe inovagdes nessa parte. E também
veio com, digamos, ndo com uma cobranga, veio com um peso maior na fiscalizagdo
dos contratos. Coisa que antes eles estavam fazendo muito assim: “Ah, € pra fazer o
T.R (Termo de Referéncia), a parte do planejamento...”. Mas a fiscaliza¢do ¢ a
gestdo ficava meio esquecida, né? Ja a INOS, ndo. Eles pegaram mais forte na parte
do planejamento, na parte de execucdo e também na gestdo e execugdo do contrato,
né? Entdo eu vejo assim que teve muito esse peso. E os proprios 6rgdos de controle
estdo vindo nessa, digamos, nesse lema também, né? “Oh! C& tem que apertar a
parte da fiscalizacdo”. O que eu vejo na parte dos fiscais, né? Muitas vezes até a
hora da execucgao, a gente percebe as vezes que os proprios diretores de centro, coisa
assim, eles indicam alguém pra se livrar meio que do negdcio ali e esquecem a
importancia disso, né? Porque s6 nos relatorios que a gente faz de gestdo, ali sdo
mais de 200 milhoes (de reais) de valor de contrato, 200 milhdes anual que ¢ um
gasto gigantesco pra universidade... [...] E gestores despreocupados. Isso ¢ muito
perigoso. Eu vejo que é muito perigoso assim, né? Por outro lado, a questdo do
tempo, eu vejo assim que tanto a fiscalizacdo quanto a gestdo ali, ela toma muito
tempo dos fiscais. S6 que eu acho que a universidade deveria dar atengdo pra isso.
Como eu falei, como sdo valores vultuosos, muito consideraveis, uma boa
fiscalizagdo salva muito dinheiro, enfim, dos contratos, né? [...] E uma diferenga
enorme do contrato que € fiscalizado por pessoas ali que tdo afim ali pra isso, né? E
ja de outros que ficou parado pelo tempo ¢ uma diferenca enorme assim, né? Muito
grande. E o melhor de tudo ¢ que tu ganha nos servigos, né? Tu ganha que os
servigos vao ser melhor executados. [...] E quando a universidade, ela quer fazer
uma licitagdo, ela quer que aquele servigo seja ali prestado, ndo necessariamente
precisa de glosa, de empresa, descontar funcionario, ndo € isso que ela procura.
Procura ter servigo prestado. Se tiver nenhum desconto, melhor ainda. Quer dizer
que o servigo foi extremamente bem prestado. [...] Me alongando um pouco mais: o
que eu vejo que ¢ mais critico pra fiscalizagdo dos contratos ¢ a parte de fiscalizagao
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dos contratos de mao de obra exclusiva, né? Os contratos de mao de obra exclusiva,
parte administrativa. Porque pela INOS5, ela ndo obriga que tu tenha fiscalizagdo
administrativa nos contratos que ndo sdo de mdo de obra exclusiva. O que
basicamente vocé tira ali o SICAF (Sistema de Cadastramento Unificado de
Fornecedores), tira ali o SICAF rapidinho, vem todas as, as....certiddes pra
pagamento, enfim, ndo tem muito problema. E ¢ a parte mais técnica, uma iniciativa
que ndo entra muito. Vai mais a parte técnica e uma manutencdo, coisa assim,
engenheiros, técnicos, enfim (E4).

Eu acho que ¢ justamente...saber exatamente o que precisa ser feito. E ai desse saber
exatamente o que tem que ser feito passa por capacitagdo, passa por apoio
administracdo, passa por talvez ter um guia objetivo, um manual, um passo a passo
do que fazer, que tenha o acesso facil. Tanto o acesso facil de encontrar como de
entender facilmente (ES).

Dificuldades...¢ porque assim. Quando a gente ¢ fiscal, pelo menos ndo é que seja
uma dificuldade: a gente solicita o servigo pra empresa fazer. Entdo a gente faz essa
interlocu¢do, a empresa ¢ excelente na questdo da comunicagdo, mas a gente
solicitou tal servigo, ai a pessoa vai la fazer o servigo, as vezes demora ou fala que
vai fazer. E acaba indo o horario outro, &s vezes essa comunicagdo eu acho que ela
tem que ser bem feita. E inclusive quando as pessoas pedem algum servigo, eu pego
pra informar o horério e o local, tentar confirmar bem certinho essa interlocucao pra
ndo ocorrer...mas no geral, assim, a gente nio tem muita dificuldade. As vezes
alguma documentagdo faltante que a gente pede demora (ER).

Na verdade, questdo de mdo de obra exclusiva ¢ a questio do controle de frequéncia
que é bem, bem complexo. Porque mesmo com o ponto digital...[...] ai tu olhar
ponto por ponto pra tu conferir, vai pro DPC e ai o DPC faz o questionamento e ai tu
tem que 14 voltar e conferir, olhar... [...] Entdo assim, a parte do, do, do, do...c a parte
do servigco também. [...] Por exemplo: na questdo de gestdo, nds estamos ai com um
problema de equipamento, a empresa ndo atende, a gente faz o pedido, a gente faz
reunido e eles demoram dar o retorno, demora pra dar a resposta, demoram pra ter
uma atitude. Entdo nessas coisas ai, 0 mais cansativo ¢ nessa questdo: do retorno da
empresa quando a gente precisa de alguma informacdo ou equipamento, né?
Maquinario, uniforme, EPI (equipamento de protegdo individual) e na questdo do
controle frequéncia. Sdo os dois pontos mais problematicos (E9).

Eu vou te confessar que o fiscal infelizmente ¢ um papel proforma apenas, né? Isso
era o grande problema. Eu ndo sentia seguranca enquanto gestor do contrato em
relagdo ao projeto, ao contrato, porque o fiscal fazia uma atribui¢do proforma do
processo. Entdo nem sei se ele sabe o que era pra fazer de fiscal e eu acho que talvez
o grande problema em alguns contratos, € que nesse caso [...] o gestor do contrato ¢é
quem indica o fiscal. Eu acho isso um pouco errado (E10).

E justamente essa coisa de vocé nio ter a equipe designada via portaria. Porque se
isso existisse, eu acho que na minha maneira de ver, isso eu ja disse uma vez pra
uma pessoa ha muito tempo atras que eu vejo na UFSC ¢ uma falta de manual. Nao
que tenha que regrar tudo, entende? Mas por exemplo, na Contabilidade a gente tem
pena de auditoria, que a primeira coisa que vocé faz quando vai fazer uma auditoria
¢ ver se esses manuais estdo, se eles existem e se essas funcdes ou essas atribuicoes
estdo sendo seguidas. E a gente ndo vé€ isso dentro da UFSC em varios setores,
principalmente quem entra em cargo de gestdo (E13).

Eu hoje vou te dizer que ndo acho que tenha um mais falho. Existem varios falhos.
[...] Porque orientar o fiscal (como a gente fazia), ah, tem que olhar a documentagao.
T4, tem que olhar a documentagdo, mas o que que ele vai olhar, né? Ta sendo
cobrado, ta sendo descontado o percentual do empregado da empresa 14 ta sendo
certo? Ele ta recebendo? Mas o que € que ele tem que receber? Entdo esses detalhes,
isso ai, a gente acaba de ir buscar € na minha pesquisa muitos citaram isso, vao
buscar na internet ou vao consultar alguém que ja trabalhou na area com tempo. A
orientacdo que nos como fiscais recebemos foi muito superficial. Me chamou a
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atenc@o, uma das pesquisas que eu fiz, eu citei, perguntava, questionava aonde tinha
sido feita a capacitacdo. E varios fizeram cursos de capacitagdo na universidade. E
desses que fizeram o curso de capacitacdo na universidade, mais da metade ndo
sabia o que fazer. Ou seja, fizeram o curso, mas fizeram por fazer. Nao tiveram a
participagdo ativa, ndo prestaram atengdo, como acaba ndo saindo um documento ou
apostila que infelizmente também ndo temos, que € outra grande falha, né? Uma
orientacdo que eu acho que a gente teria que voltar....o Manual do Fiscal, ai fica
assim: ou ele ouviu falar, mas daqui a um ano, dois anos ¢ chamado pra ser fiscal,
ele ja ndo lembra nem o que ele viu 14 porque ndo houve aquela atencdo devida pra
aprender. Ai ele fez o curso pra ganhar a carga horaria, mas nio foi com o objetivo
de aprender a fazer a fiscalizagdo (E14).

Como ¢ possivel observar, diversas sdo as lacunas existentes no que tange a
fiscalizacdo e gestdo de contratos. Estes relatos trazem de maneira enfatizada os muitos
problemas que precisam ser resolvidos para que a fiscalizagdo dos contratos possa ser feita
num nivel satisfatorio de desenvolvimento. Conforme visto nas falas de E1, E10 ¢ E14, a
questdo da qualificagdo do fiscal ¢ um obsticulo a ser superado. H4 uma nitida falta de
preparo do fiscal para o exercicio desta fungdo. Nao se pode conceber que esta fiscalizacao
sera bem feita quando ndo se sabe com clareza o que ¢ para se fazer. Isso acaba
comprometendo o sucesso da fiscalizagdo, visto que o fiscal esta ali somente para atestar
notas fiscais ¢ ndo para de fato acompanhar com precisdo o que esta sendo executado, bem
como detectar e comunicar a existéncia de possiveis irregularidades (GARCIA et al., 2011).

O relato de E14 ¢ bastante emblematico ao afirmar que mesmo com a existéncia de
projetos de qualificagdo, as pessoas que deles participam o fazem apenas por participar, sem a
real motivacdo do aprendizado. Desta forma, dificilmente a fiscalizagdo serd feita com a
devida qualidade. Isto reforca o que fora mencionado por P4: apesar do volume grandioso de
recursos envolvidos nos contratos da UFSC, o qual estd na casa dos R$ 200.000.000,00
(duzentos milhdes de reais), nota-se que a nomeagdo dos fiscais ndo € feita de forma correta,
visto que os diretores das unidades indicam servidores com a intengdo de se livrar dessas
demandas de fiscalizacdo. Acontece que quando este trabalho ndo ¢ bem feito, diversas
oportunidades de melhoria e de ajustamento nos contratos acabam sendo perdidas. Isso
somado com a falta de conhecimento dos fiscais leva a um trabalho realizado de maneira
improvisada e longe de uma atuagao mais profissional (ROMME, 2016).

A fala de ES aponta que deveria existir um manual que pudesse instruir os fiscais para
que eles soubessem com precisdo o que € preciso fazer para ter uma boa atuacdo a frente das
demandas fiscalizadoras. Essa orientacdo precisa ser realizada numa linguagem facil de ser
assimilada. Quando isto ndo acontece ou quando a preparacao de fiscais ¢ feita de forma
superficial, corre-se o risco de ocorrer o que fora evidenciado na fala de E14: o fiscal sabe que

¢ preciso olhar a documentagdo, mas procede com essa atividade sem fazer as devidas
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analises (ALMEIDA, 2019). Além disso, o dominio das questdes trabalhistas deveria ser
outro ponto focal na questao da capacitagao dos fiscais. Voltando a fala de E14, ndo ha como
o fiscal saber se ocorreu o desconto referente a seguridade social (INSS) no holerite do
funciondario se ele desconhece tal informacdo, a qual ¢ fundamental para que os eventuais
conflitos por situagdes de inadimpléncia da empresa tomadora de servigos sejam solucionados
adequadamente (ENAP, 2018). As legislacdes, notas técnicas e instrugdes normativas mudam
de forma constante e conforme mencionado na fala de E3, seria muito dificil acreditar que o
fiscal de contratos nas condi¢des atuais de capacitagdo deficitaria e falta de conhecimento
consiga dar conta de todas estas atualizagdes. Tal situacdo refor¢a a necessidade de uma
capacitagdo ciclica dos gestores e dos fiscais de contratos (BECK, 2020).

A questao do controle de ponto e da lentidao na resposta de fornecedores foram outros
problemas detectados, mais precisamente na fala de E9. Ainda que haja o registro da
frequéncia dos funcionarios terceirizados de maneira digital, ainda assim isto esta sujeito a
divergéncias, o que prontamente ¢ questionado pelo DPC. Com rela¢do a demora por parte da
empresa contratada no que se refere a questoes de equipamento, a universidade necessita fazer
valer o seu direito de tomadora do servigo. A terceirizagdo ¢ celebrada na forma de contrato,
mas nele precisam estar claramente expressas as obrigagdes e deveres do ente publico
demandante e da parte contratado, pois no ambito contratual, ambos possuem
responsabilidades (ABDALLA, 2007). A demora no retorno do fornecedor com relagdo a
resposta do que lhe ¢ pedido acaba enfraquecendo um dos pilares na relagdo entre contratante
e contratado: a confianga (D’AVILA, 2016).

Retomando o que fora dito por E4, o volume gigantesco de 200 milhdes de reais/ano
em contratos deveria ser do conhecimento de todos os servidores da universidade. A
vultuosidade deste montante por si s6 ja seria motivo suficiente para que essa interlocugdo
entre a universidade e seus fornecedores fosse aprimorada. A falta de resposta deste
fornecedor especifico poderia ser escalada ao proprio DPC, visto que esta demora no
atendimento compromete todo o andamento na realizacdo do servigo que fora contratado. Tal
postura deste fornecedor especifico se mostra inadequada e pouco profissional (ROMME,
2016).

Com relagdo a pergunta “Que informagdes vocé entende como necessarias para uma
gestdo e fiscalizagdo de contratos terceirizados eficaz na Universidade?”, observou-se que a
questao referente ao dominio do fiscal em relagdo a legislagdo foi um ponto bastante citado na

fala dos respondentes, conforme abaixo:
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Vamos falar da parte técnica, né? Parte administrativa ndo sei. Mas a parte técnica
eu acho assim...A gente precisa de treinamento, com certeza precisa de treinamento,
capacitagdo. E assim, ¢ aquela coisa. Cada servidor faz muita coisa. Entdo...tu vai
fazendo uma coisa, cai a fiscalizagdo pra fazer. Entéo tu vai se dividir no teu tempo.
Entdo...0 que te toma mais e o que te toma um pouco menos vai deixando de lado.
Entdo...influencia bastante essa parte assim, entdo. Mas assim uma capacitacdo,
treinamento acho que ¢ bem interessante assim. Muito interessante (E2).

Olha: primeira informag@o na verdade passa pelo cenario de qualificar a pessoa. A
capacitagdo: entdo essa ¢ a primeira fragilidade. E o primeiro ponto, é a primeira
informacdo que ela precisa ter. O fiscal, ele precisa ser designado tendo base legal,
né? Daquilo que ele vai exercer. Pra ele saber como atuar. A segunda informacédo, ¢é
ele saber a quem recorrer numa hora de necessidade, de duvida, de incertezas, de
atuar propriamente dito. Isso hoje ndo existe. Entdo o fiscal faz a partir das
interpretagdes que ele tira de uma lei, de uma norma, de um procedimento. Isso na
verdade é muito genérico. Por que ? Porque a gente ndo tem nem um padrio sequer.
A gente nfo tem nem uma institucionalizagdo do procedimento de fiscalizar na
universidade. Entdo, eu entendo que é...a principal informagdo que poderia existir,
seria ter um regramento institucional, uma politica institucional voltada a
fiscalizagdo de contratos. Por que disso? Pra que todo mundo pudesse atuar mais
centralizado num eixo, né? Que seria na verdade assentado diretamente nas normas e
procedimentos que a gente recebe, seja por legislacdo, seja por Ministério da
Economia através das instru¢des normativas ou até mesmo por orientagdes de
auditorias ou do Tribunal de Contas da Unido (E3).

Geralmente tem um problema que ¢ o seguinte: quando o cara nomeia fiscal,
geralmente ele é fiscal e gestor. Hoje no contrato que eu fiscalizo [...] Quem faz a
gestdo desse contrato sou eu e mais uma pessoa. Qualquer reclamagdo que tem, é
solicitado pra nés. Qualquer decisdo que tenha que se tomar acerca desse contrato na
universidade, ¢ com nos. [...] SO pra ter uma ideia, cada demissao ha muita troca de
gente. Cada demissdo que tem, nds temos que revisar todo, é...a demissdo do
funciondrio pra ver se foi tudo pago certo. [...] S6 que se tu for olhar a lei, tem o
normativo, nao ¢ uma lei do Ministério do Planejamento. Se tu ver tem bastante
coisa. SO que ja nesse normativo, nas entrelinhas tem coisas que muitas vezes ali
tem que fazer. La ndo diz que vocé tem que conhecer muito bem o contrato. Tu tem
que conhecer toda a nota técnica. Por isso que eu falei, o gestor de contratos além de
conhecer o0 normativo, mas se tu ver o principal ¢ conhecer o contrato, entendeu? Se
ele ta executando o contrato corretamente. Dai no contrato, 14 vai dizer: ndo ta
executando o contrato, quais s@o as penalidades? E se tu ndo cobra, a coisa desanda
(E6).

Acho que um contrato terceirizado que tenha muito mais servidores, muito mais
pessoas contratadas, certamente € um contrato mais dificil de analise, tem que ter um
conhecimento contabil, tem que ter um conhecimento tributario, pra que possa fazer
um analise nesse contrato, nessa fiscalizagdo pra poder ver se esta tudo de acordo.
Esse sim: essa analise contabil, fiscal, eu acho que essa sim traz um maior desgaste
do fiscal de até ter todo o conhecimento da legislacdo pra poder fazer a fiscalizagdo
de um contrato desse, né? Eu tenho a impressdo de que esses que sdo contratacio de
pessoas sdo mais dificeis de fiscalizacdo e analise do fiscal (E7).

Olha, eu acho que ¢ interessante ter proatividade, né? E importante a pessoa estar
disposta em querer melhorias. Tanto que a gente comegou meio que do zero, mas a
gente fazia pesquisa, a gente ia nos setores pra ver como que estava, entdo o
interesse, né? Eu acho que ¢ muito importante. E ai com o interesse eu acho que a
gente consegue ter outros contratos, as pessoas podem se comunicar com a gente.
[...] Mas eu acho que tem que ter interesse, porque pra ser fiscal por fiscal dai nao
vai conseguir chegar na minuciosidade assim (E8).

Eu recebia varias instru¢gdes nas normativas do DPC, uma sobrepondo a outra, a
gente fez descontos, chegou a 30% do valor contrato, no més seguinte cé viu que
ndo era aquilo. E ai volta atras. Te dou um exemplo bom: um dos contratos que eu
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fiscalizo, a ultima nota que eu atestei foi em setembro de 2020. Desde entdo a
empresa nao ta emitindo nota questionando juridicamente agora. Inicialmente ela ta
se indispondo porque ela acha que ndo pode ser descontado valores aqueles. E ai me
bota numa posi¢do que eu realmente como...eu tenho conhecimento técnico,
basicamente, né? Eu hoje, o que o DPC néo se sente seguro em dar uma posicao.
Eles me mandam um documento que chama uma sugestdo e eu acato integralmente a
sugestdo deles. E mando pra empresa. Eles estdo nos ajudando, estdo, mas realmente
eu acho que falta a necessidade de alguém que tenha o conhecimento e padronize as
acdes em todos os contratos. Nos temos varios hoje, né? (E12)

E muito também a questdo do apoio da institui¢do. Por exemplo: eu acredito que
seria necessario...quase aconteceu pra que a gente possa saber o que a empresa esta
descontando do empregado ¢ certo, que nds estariamos que ta olhando, tem que ter
alguém que conheca legislagdo. Como ¢é que eu vou saber se o desconto de faltas ou
de INSS ta certo se eu ndo conhego a lei? E lei muda, no Brasil muda praticamente
todo o ano? Entdo isso ha uma necessidade de que alguém especializado que deveria
inclusive fazer parte desta equipe de fiscalizagdo tivesse condi¢des de fazer. Nos ja
tivemos casos de célculo no contrato da época de uma empresa, calculo que passou
pelo nosso setor da PROAD e tinha a contadora 14 que fazia a analise e olhava, que
nem ela conseguiu fazer correto. Tanto que depois quando a auditoria...pegaram um
contrato desse pra analisar, o que tava definido tava com erro, tiveram que corrigir,
tiveram que compensar isso...Entdo um fiscal ndo tem preparo nenhum. Que ¢ um
técnico que ta envolvido numa série de outras atividades vai ainda olhar esse
documentag@o? Nédo tem base nenhuma, né? E ndo tem por parte da empresa nem
onde ele vai buscar essa orientagdo. Na verdade ninguém. Se ele for no setor
contabil, talvez receba uma ajuda, mas ninguém la preparado pra ajudar também
(E14).

A questdo da base legal que ¢ inerente ao trabalho dos fiscais é presente nas falas de
E3, E6, E12 ¢ E14. No caso especifico de E3, ha a mencdo da necessidade do fiscal em
conhecer com bastante clareza o contrato que ira fiscalizar para poder proceder com as agdes
de fiscalizacdo com exceléncia. Nao a toa, E6 relata que o fiscal paralelamente também atua
como gestor, uma vez que qualquer reclamacgdo que exista com relagdo ao servico que esta
sendo prestado, o fiscal ¢ o primeiro a ser cobrado. Quando o fiscal ndo sabe com precisdo
coisas basicas como o objeto do contrato, as cldusulas, as penalidades, automaticamente se
abre um precedente perigoso para o improviso gerencial, o que sempre culmina no fracasso
administrativo por conta do amadorismo na gestdo (NASCIMENTO-E-SILVA, 2017;
ROMME, 2016). Com isso, boas oportunidades de melhoria na execu¢do dos contratos sao
perdidas e isto impacta diretamente no caixa da universidade, visto que uma fiscalizacdo feita
de forma mais assertiva € com o devido dominio de causa impediria o desperdicio de recursos
através da agdo do fiscal em apenas atestar notas fiscais.

A fala de E14 ¢ bastante enfatica ao afirmar que além do conhecimento que € precipuo
para a atuagdo do fiscal, faz-se necessdrio também que este profissional tenha nog¢des
consolidadas a respeito da area trabalhista e contabil. Seria inconcebivel um fiscal analisar
uma folha de pagamento sem saber o que cada linha dos relatorios com os seus respectivos

valores significa. Isto faz com que seja confirmado o que fora visto nos estudos de Pércio
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(2015), Vieira et al. (2015) e Almeida (2019), os quais mencionam a necessidade de o fiscal
possuir destreza no que se refere ao conhecimento sobre as legislagcdes que sao inerentes a sua
atuacao.

A fala de EI2 demonstra um item que ¢ mais um efeito da auséncia de uma
fiscalizagcdo mais presente e efetiva que ¢ a inseguranca juridica nos contratos terceirizados
(DIAS, 2018). Segundo E12, foi aplicado um desconto de 30% em um determinado contrato.
Porém, a empresa terceirizada questionou a validade deste desconto e agora esta indo resolver
esta pendéncia no campo judicial. A partir deste exemplo, pode-se fazer uma depreensdo: por
mais que o servidor publico seja especialista em sua area de atuacdo, seja ela na area de
Compras, Logistica, Contabilidade ou Engenharia, faz-se necessario uma qualificagdo mais
robusta com relagdo as acdes e responsabilidades inerentes a atuacdo como fiscal (BECK,
2020). E oportuno esclarecer que este desconto foi aplicado com base em orientagdes que
deram embasamento para que o referido fiscal agisse desta forma.

Todavia, se as regras de fiscalizagdo fossem mais claras, tanto para a empresa
tomadora do servigo como também o seu fornecedor, situagdes como esta de questionamentos
no campo juridico poderiam ser perfeitamente evitadas, reduzindo as situagdes de
inadimpléncia ou de insegurancga juridica (DIAS, 2018; ENAP, 2018). Isto ndo s6 desgasta a
imagem institucional da universidade como também gera uma situacdo muito desconfortavel
nos casos em que um funcionario ¢ desligado de sua empresa e quando vai reaver seus
direitos trabalhistas acaba processando a UFSC e ndo a sua organizagdao de origem. Estes
gastos processuais poderiam ser evitados com uma fiscalizacdo mais firme, planejada e
profissional (ROMME, 2016).

E por essa razio que as politicas de treinamento e capacitagio dos fiscais necessita ser
fortalecida. Conforme a fala de E2, a rotina normal das atividades de um servidor publico ja
toma uma parte consideravel do seu tempo. Com a agregacgao das tarefas fiscalizadoras, corre-
se um risco elevado de apenas uma destas duas frentes de trabalho ser atendida e a outra
prejudicada. Este mesmo relato de E2 também reforca que a fiscalizagdo nao estd sendo feita
de forma integral. Este ¢ um dos motivos que situacdes como a que fora mencionada por E12
acontecem, 0 que por sua vez acarreta em inseguranga juridica em contratos terceirizados
(DIAS, 2018).

Com relagdo a pergunta “No contexto atual, vocé acha que a Universidade tem
potencial para melhorar a gestdo e fiscalizagcdo de contratos terceirizados?”, os respondentes
afirmaram que sim, que existe essa possibilidade do aprimoramento nos processos imanentes

a gestao e fiscalizacdo dos contratos. Constatou-se que em algumas falas, este potencial se
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materializaria mediante o atendimento de algumas condi¢des para que acontecesse esta

melhoria continua (PARASCHIVESCU; COTIRLET, 2015; GRABAN, 2013).

Sem duvida. Sem duavida. Sem divida pode ser melhorado, inclusive, né? Com a
criacdo de um departamento de fiscalizagdo de contratos, onde todos os contratos
ficariam centralizados. Olha, hoje aqui eu tenho pessoas suficientes pra 3 contratos,
que sdo o de limpeza, o de seguranca e o de porteiros. Elas ndo ddo conta de fazer os
outros todos. Mas o ideal seria a criagdo de um departamento de fiscalizacdo de
contratos (E1).

Ah tem, eu acho que tem e tem que melhorar. Como eu te falei: a parte técnica, é
ndo ¢, ndo ta 100% essa fiscalizagdo. Entdo perdendo tempo com outras partes que
ndo € técnica, entdo, ndo...Querendo ou ndo o servigo ndo vai ficar 100%, a gente
ndo consegue cobrar o tempo todo. Entdo, vocé acha que se for dividido em...ndo sei
se é etapas, vamos dizer assim, por setores mais especificos. Temos setores que s6
faz a questio administrativa. E tudo mais facil, é tudo mais rapido. O servidor é
treinado pra aquilo, j4 pega, ja faz, ¢ muito mais rapido. Uma pessoa que ndo
entende, ela vai ter que estudar, fazer, erra, acerta, sdo varias coisas ao mesmo
tempo, principalmente na parte de manutengdo. T4 fazendo uma fiscalizagdo quando
acontece um problema, tu sai, depois tu volta. E muito complicado, vocé vai
perdendo muito tempo e ndo consegue fazer uma fiscalizagio efetiva (E3).

Tem, sem duvida tem. Tem potencial...é claro, a gente tem limitacdes, a gente
sempre vai ter limitagdo. Entdo, pensando, por exemplo, em limitacdo de vagas de
servidores, né? Limitagdo de servidores. Mas fazendo adequagdes e priorizando, a
gente tem como fazer, tem potencial de fazer e a gente tem pessoas com
conhecimento pra fazer também, pra coordenar esse trabalho, eu acho que ¢é
possivel. Eu acho que a questdo ¢é...¢ de gestdo mesmo de priorizar, priorizar essa
acdo que no meu entendimento, ela é importante. Talvez mais importante do que
outras que sdo feitas, que sdo priorizadas. Ai as vezes ¢ uma questdo do
conhecimento de quem ta decidindo, né? Quem tem essa competéncia de decidir
onde vai se estruturar (E5).

Ah, tem como a Universidade fazer isso. Fazer um setor, tem que colocar um agente.
Porque tem um problema: ninguém quer ser fiscal. Ninguém quer ser fiscal de
contratos. Por exemplo: qualquer problema que der, eles vao em cima do fiscal de
contrato. E a Universidade hoje, dai assim, vou dar um exemplo pra ti: gestdo de
seguranga, eles tem gestdo. Ai nos temos uma menina 14 que fiscaliza contratos, ela
entrou depois de nos. Ai viu que o negocio da fiscalizagdo tava dando certo, a gente
montou também pra area de seguranga. A menina toca bem o negécio ali, entendeu?
Entdo, mas se tu pegar outros exemplos, vou dar um exemplo aqui: os cozinheiros
da HU e 14 do NDI, também daquele outro departamento ali, aquele colégio de
adolescente ali, tem um monte de terceirizado. S6 que assim: cadé a gestdo desse
negocio? Entdo € assim: tu ¢é fiscal ou € gestor? Ai ja comeca de uma coisa que tem
que resolver na Universidade. Tu pode até pegar, pega as cozinheiras do HU, pega
as cozinheiras do NDI, pega ali do outro colégio, vou botar um gestor pra isso, botar
um fiscal. E dai tu monta o setor de fiscal, pode montar também. [...] S6 se tu for
pegar todos os contratos de prestagdo de mao de obra com a UFSC, também tem as
outras, Blumenau, ai isso vai dar uns 100 contratos. Entdo, assim: tu tem que ter
equipe, tem que ter gente, ndo € pouca gente porque € um negdcio bem trabalhoso
pra ti fazer da maneira correta, entendeu? E outra coisa: tu vai ter que também pagar,
porque ninguém quer ser fiscal [...] Vou dar um exemplo pra ti: todos os setores da
UFSC, nés temos 14 representantes que nos respondem como ¢ que t4 a situacdo do
servigo, se ta boa ou ruim, porque a gente precisa avaliar a empresa, entendeu? Nao
tem como eu sair do meu setor e ficar rondando a universidade inteira. Entdo, a
gente tem um relatorio que eles respondem, um monte de campi. Entdo pra mim nao
arrumar esses fiscais que ndo tem responsabilidade nenhuma sobre contratos,
ninguém quer, ¢ uma tranqueira. Imagina arrumar um fiscal bom, ele responde pelo
contrato. Qualquer probleminha que der no contrato, o fiscal que responde. S6 que
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dai o cara ndo ganha nada? [...] Agora se tem que valorizar as pessoas, porque
ninguém quer fazer. Ninguém quer fazer. Vou dar um exemplo aqui: agora na
pandemia. Ah desconta ou vale transporte ou ndo desconta? Se dar um desconto,
eles vao te cobrar, entendeu? Vou dar um exemplo aqui: a insalubridade. Eu dou
insalubridade pro cara, ah mas ndo ¢ insalubre, quem paga ¢ tu. Tu é um gestor fiscal
e ndo ganha nada por isso, entendeu? Entdo fica dificultoso a Universidade querer
fazer controle sobre isso. A Universidade quer montar uma coisa, mas ela quer dar
cem reais. Cem reais pra tirar do imposto de renda? (E6).

Na verdade assim. Todo processo de pratica, né? Que vai se evoluindo, ele
certamente traz um ganho nas agdes, né? A fiscalizacdo certamente ¢ uma situacio
dela foi aplicado e tem evoluido bastante nos ultimos anos, né? Principalmente em
relagdo aos cursos que foram propiciados pra esses fiscais, porque muitos deles na
verdade, em muitas agdes ndo conheciam o que eles na verdade deveriam ta fazendo
num determinado contrato ¢ com esses cursos eles certamente se aperfeicoaram
mais. Acho que sim, a Universidade pode evoluir muito mais sobre isso, né? Eu
acho que essa evolugdo, ela parte do pressuposto que tem que ser dado uma carga
horaria pra que esses fiscais possam fazer relativamente o trabalho deles de
fiscalizagdo em um contrato com mais poder e ter mais tempo pra poder analisar isso
e nao ficar atrelado a todas as atividades deles no dia a dia, né? (E7).

Eu acredito que sim. Eu sempre discuti que eu acho, tipo assim oh: tanto na
fiscalizagdo de contrato quanto em compra essas coisas, elaboracdo de T.R., essas
coisas, eu acho que teria que ter um setor centralizado, porque acredito eu que seja
mais facil ter um setor com, sei 14, 5, 10, 15 pessoas quanto for necessaria do que
cada setor, cada centro de ensino, cada departamento, cada secretaria, cada pro-
reitoria ter uma pessoa que faga essa questdo. Obvio que a fiscalizagdo técnica tem
que ser por alguém que efetivamente esteja la e esteja junto. Mas essa parte
burocratica, eu acho que a Universidade tinha que ter um setor especifico com
pessoas capacitadas, com pessoas dedicadas exclusivamente a isso. E os setores s
faziam o basico, né? Vai fazer a parte especifica da execugdo do servico e o resto, a
parte pratica, burocratica, alguém fazia. Obvio que tem que ter uma ligagio direta,
né? Tem que ter um contato direto, porque €....quando vocé passa a documentagdo
pra alguém, ela vai saber o que ta escrito ali ¢ ndo as vezes o que aconteceu (E9).

Eu inclusive tenho uma proposta que eu venho apresentando aqui ha muito tempo,
mas eu tenho dificuldade de conseguir implementar, que nédo ta na Seplan, mas até ja
to ajudando. Na minha opinido: fiscal precisa ser remunerado ou alocado carga
horaria pra fiscal e ele tem que ser capacitado, e tem que ser exigido uma
capacita¢do, uma carga horaria anual de capacita¢do. Imagina o seguinte: tem um
projeto qualquer que gera um contrato fundacional que capta recurso externo. Esse
recurso, ele poderia ser gerenciado num fundo genérico, qualquer coisa que o fiscal
desse contrato, ele pudesse ser remunerado, cobrado realmente por aquilo, e de
modo que quando o projeto terminasse, o fiscal tem que fazer um relatério de
prestagdo de tudo o que foi feito. Chegava no conselho de curadores pra aprovar a
prestagdo de contas de qualquer contrato, por exemplo, seria muito tranquilo. Ou
entdo aqui dentro mesmo, um contrato qualquer, um contrato de impressdo, contrato
de aluguel. Que o fiscal fosse remunerado, ou no caso quando ¢ recurso da Unido,
igual o contrato de impressdo, que ele pudesse ter parte da sua carga horéria
dedicada a atividade de fiscalizacdo e que ele recebesse todo o suporte de
capacitagdo, treinamento pra isso. E que ele tivesse a isengdo e autonomia de ter um
banco de fiscais e que o fiscal, o proximo da lista é que era o indicado pra fiscalizar
aquele contrato, ndo o que a gente vai aleatoriamente indicar alguém. Entdo, esse
processo de indicagdo de fiscal e do trabalho do fiscal pra mim precisa ser revisto.
Da forma como t4, eu vejo uma fragilidade muito grande, porque o fiscal ndo faz o
seu papel de fiscal (E10).

A gente tem um contrato que ¢ muito grande referente aos outros que é o da limpeza,
eu ndo tenho duvida que todos os outros terceirizados somados, ah, tem o da
vigilancia que ¢ grande também. Tem o da Embracon, alguns balcdes que eu vi que
tem ali, até os proprios centros que tem contratos proprios, eu acho que ndo ¢
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padronizado. E eu acho que a gente tem um volume muito grande de dinheiro
empregado anualmente nessa modalidade de contrato, ndo tenho duavida que
justificaria. E vou te dizer que tiraria o, seria alguém, quando eu digo alguém ¢ um
grupo, né? Que assumiria uma responsabilidade grande, mas que tiraria e deixaria
muito mais tranquila, por exemplo, nds como departamento cuidar s6 do nosso setor.
E néo ficar, eu perco as vezes horas lendo aquelas notas 14 do Tribunal pra tentar
entender qual ¢ a conta que eu tenho que fazer. E mesmo assim, eu ndo tenho duvida
que eu ndo tenho capacidade ou competéncia total pra interpretar aquilo. Entdo eu
acho que sim. Tem um grande potencial e deveria se pensar nisso (E12).

Ela tem, eu acho que existe talvez seja uma dificuldade de que as pessoas queiram
fazer esse papel, porque ndo ¢ um papel facil, ¢ espinhoso. Entdo, quando vocé ¢é
chamado pra qualquer coisa, pra qualquer comissdo como servidor técnico, como
docente, vocé vai tentar de todas as maneiras sair. Que que a universidade ta fazendo
que eu vejo o lado positivo, mas eu ndo vejo o outro lado, de repente tu pode
pesquisar. Ela tem criado cursos de capacitacdo pra esses papéis que ai eu nao sei te
dizer se existe publico que queira fazer os cursos, porque 0s cursos eu sei que
existem. NoOs sabemos, a gente recebe e-mail nos chamando pra esse, mas eu ndo me
candidato, ndo perco e nem tenho esse tempo. E segundo: eu ndo sei se as pessoas
querem fazer esse papel, porque ¢ um papel que como vocé diz, depois vocé vai ter
que responder 14 perante a justica do trabalho, perante outros 6rgaos externos. E
observo que todo mundo tad com medo hoje na UFSC ou em qualquer institui¢do
publica. [...] Entdo ai o melhor caminho que eu vejo ¢ essa questdo da capacitacdo.
Capacitar de acordo com cada tipo de contrato, né? Ter uma abordagem, um plano
de ensino, os pontos que devem ser trabalhados, dando essas explicagdes tanto
administrativas como do proprio direito e da legislagdo, principalmente, né? Ai sim.
Mas eu acho que o grande problema ¢ que ndo existe esse...a gente poderia chamar
de uma diretoria, talvez? Uma coordenadoria (E13).

Como se pode observar, os respondentes concordam que ha potencial para que exista
um refinamento nos processos de gestdo e fiscaliza¢do e contratos, desde que alguns fatores
preponderantes sejam atendidos. Nas falas de E6 e E10 ha a questdo da valorizagdo dos
fiscais, a qual necessita ser debatida no ambito da gestdo da universidade por conta do
elevado grau de responsabilidade que esta atrelado a fungdo de fiscal (ABDALLA, 2007;
BECK, 2020; ENAP, 2018; GARCIA et al., 2011). No caso especifico de P6, uma realidade ¢
evidenciada: nenhum servidor possui a aspiracao de ser fiscal. Isso € um item complicador
para a existéncia de uma melhoria na fiscaliza¢do de contratos, visto que o servidor ndo ganha
proventos extras relativos a sua remuneracao para o exercicio desta funcdo.

Um trecho do relato de E6 € corroborado por ES no que tange a questdo das limitagdes
do nimero de servidores disponiveis para atuar nas frentes de fiscalizacdo. Consoante EO6,
para a existéncia desta melhoria, seria preciso a criagdo de grupos focado especificamente na
gestdo dos contratos por conta do trabalho de fiscalizar ndo somente o andamento das obras
como também toda a parte burocratica referente ao atendimento das obrigacdes trabalhistas
por parte da empresa contratada para a execucdo do servigo (GASPARINI, 2012; ENAP,
2018).

Os relatos de E7 e E10 se mostram na mesma linha de raciocinio com relagdo a carga

horéaria que ¢ destinada para a atuagdo dos fiscais. Na resposta de E10, ha uma sugestao
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interessante que ¢ a de fazer com que o fiscal seja remunerado por esta fun¢do, mas a0 mesmo
tempo cobrado para fazer o seu trabalho da forma como deve ser: acompanhando o
andamento do servigo contratado para assegurar a entrega no prazo estabelecido. Assim como
E10, a fala de E13 menciona e refor¢a a necessidade de capacitacdo dos fiscais. Esta ¢ uma
frente que precisa ser melhorada, para que a gestdo e fiscalizagdo de contratos na UFSC deixe
de ser feita na medida em que os problemas aparecem, o que sugestiona a existéncia de uma
falta de organizacdo gerencial mais diligente (NASCIMENTO-E-SILVA, 2017). Com a
capacitacdo feita da maneira correta, os fiscais estariam mais aptos a exercer o seu trabalho
com mais conhecimento de causa e dispostos a pautar sua atuagdo de maneira congruente com
os principios da legalidade, economicidade e eficiéncia (BRASIL, 1998; BECK, 2020;
GALLINA; AGUIRRE, 2016).

Na resposta de E3, constatou-se que esta questdo da falta de uma fiscalizagdo mais
assertiva e eficaz nos contratos terceirizados da UFSC acabou sendo agregada ao modo de ver
e de se fazer este tipo de agdo tao relevante para o sucesso desta instituicao. Isto pode ser visto
como uma disfuncdo existente em sua cultura organizacional (MOREIRA et al., 2020).
Acontece que o enraizamento deste tipo de pensar abre espaco para precedentes altamente
perigosos.

Voltando ao que fora anteriormente mencionado por E4 numa de suas respostas: o
relatorio anual de contratos aponta a existéncia de uma importancia de 200 milhdes de reais,
recurso este que a universidade esta pagando para diversas empresas terceirizadas para ter os
servicos adquiridos executados com exceléncia. Esta visdo apontada por E3 de que as coisas
sempre foram feitas de um jeito e que ndo ha porque mudar ou melhorar ¢ um trago atitudinal
muito negativo, o que indica ndo somente o amadorismo por parte de quem compreende a
fiscalizagdo dessa maneira, como também um comportamento pouco profissional (ROMME,
2016). Tal forma de se conceber a fiscalizacdo e gestdo de contratos necessita ser revista, por
conta da inegavel relevancia que esta atividade possui na seara da administragdo publica
(ENAP, 2018; SANTOS, 2013; ALMEIDA, 2019; BECK, 2020).

As falas de E1, E9 e E13 demonstram que hé a existéncia de ter um setor dentro da
Universidade Federal de Santa Catarina que seja responsavel pela fiscalizagdo administrativa
dos contratos, principalmente os de mao de obra exclusiva. Como os fiscais em sua maioria
ndo possuem o conhecimento técnico necessario para lidar com esta frente de trabalho, a
existéncia deste setor ou coordenadoria seria de grande ajuda, pois faria com que os fiscais
dividissem melhor o seu tempo e de fato cumprissem com as obrigagdes que a funcao de

fiscal exige. Quando nao ha um acompanhamento efetivo do fiscal com relagdo a parte
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administrativa dos contratos, a empresa tomadora do servigo corre o sério risco de ser
processada por conta da inadimpléncia da empresa contratada para realizacdo da empreitada
(ALMEIDA, 2019). Na visao de E12, isto seria materializado na forma da existéncia de um
grupo que assumiria esta responsabilidade, deixando os fiscais com mais tempo disponivel
para focar nas atividades mais operacionais inerentes a sua atuagdo. Este grupo assumiria um
grau elevado de compromisso, mas com pessoas capacitadas para dar as respostas que nem
sempre os fiscais estdo preparados para prover com relacdo aos problemas envolvendo

contratos de mao de obra exclusiva.

4.3 POSSIBILIDADES DE MELHORIA NO EIXO DA FISCALIZACAO E
GESTAO DOS SERVICOS TERCEIRIZADOS A LUZ DO PROCESSO DE
CENTRALIZACAO

No terceiro bloco de perguntas do roteiro semiestruturado de entrevista, a inten¢do
com a aplicabilidade das respostas foi a de saber qual a opinido dos entrevistados do estudo
com relacdo as possibilidades de melhoria dos processos de gestdo e de fiscalizagdo dos
contratos de mao de obra exclusiva. Neste sentido, a primeira indagacdo que integra este
bloco de questdes buscou conhecer a visdo dos entrevistados em relagdo as agdes que
poderiam feitas para melhorar a contratacdo, gestdo e fiscalizacdo dos contratos terceirizados.
Pode-se inferir que a maioria dos participantes do estudo se mostrou favoravel a esta proposta
de melhoria. Em todo caso, em algumas respostas foram apontados fatores condicionantes
para que esta ideia fosse implementada na pratica. Todos os respondentes responderam sim ou

ndo, expondo as suas respectivas razdes para fundamentar o seu ponto de vista.

O departamento, capacitagdo...departamento, capacita¢do, pessoal...um banco, um
banco de fiscais de contratos, aonde o designado ja pegaria naquele banco quem tem
o interesse de fiscalizar, e que tipo de contrato: de concessdo ou de terceirizado, né?
Ou de obras. Haveria um banco. Seria mais facil pra gente ndo pegar pessoas que
nao estivessem capacitadas para esse fim. Entdo a criagdo de um banco seria...seria o
ideal, né? Departamento, o banco e capacitagdo (E1).

Nao, eu acho que isso ¢ fundamental e ndo da mais pra deixar pra tras isso. Porque ¢
fundamental. Na situacdo atual que a gente td, ¢ muito estranho assim. A gente
recebe toda a papelada da empresa, as notas, faltas, analisa..Assim: a gente teria que
fazer o desconto também. A gente faz mais ou menos o desconto das faltas, aquela
coisa, desconto...encaminha pro setor de pagamento e ele faz toda a analise de novo,
de tudo o que a gente fez, ¢ refeito de novo. Se aparece pendéncias, ¢ feito um
relatorio devolvido pra gente, pra gente encaminhar pra empresa, ai volta, a empresa
corrige, a gente analisa e volta, ¢ muito, ¢ muito perda de tempo, pessoas fazendo a
mesma coisa. Entdo se uma pessoa, um servidor, um grupo treinado pra fazer isso,
ele vai fazer isso muito rapido. Ele ja verifica, ja faz, ja manda pra empresa, resolve,
manda e volta. Teve situacdes de notas que a gente ficou meses pra resolver isso...e
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vai, e volta. A empresa questiona, € ai a gente ndo tem...a gente ndo tinha nogdo de
fazer. Entdo passava pro setor de contratos e voltava...olha, teve situagdes que antes
de eu sair pra ir pro Hospital Universitario, assim que tive notas que era de margo e
a gente tava pagando em julho. Isso, era uma vai e volta, vai e volta. Era feito
desconto, a empresa ndo aceitava, dizia que ia entrar na justi¢ca...mas eu acho que
perde muito tempo. E assim...sdo poucos servidores fazendo muita coisa e fazendo
coisas repetidas. Entdo assim, ¢ bem complicado (E2).

Entdo, como eu tinha falado na resposta anterior, na verdade meio que se torna uma
coisa sistémica. Porque se contrata, né? Um servico, ele faz o seu curso ali de
execucdo contratual, alcando ali até 60 meses que ¢ a permissiva legal. Na verdade,
muitas e muitas vezes na Universidade ultrapassa isso, né? Adentrando ali o periodo
de 72 meses considerando os 12 emergenciais ai. Entdo assim: eu entendo que essa
falta de centralizagdo, essa falta de diretriz, de organizacdo institucional em relagdo
a politica de contratos, ela afeta 1a na area de licitagdo, no sentido de que nés somos
pressionados a realizar processos com urgéncia, com emergéncia, por conta de
prazos que estdo extrapolando. Na minha percepgdo, ¢ inadmissivel, inadmissivel
porque um contrato, ele perdura em média 5 anos, né? Ou até 6 e nesse periodo nio
haver um planejamento, ndo haver uma analise do contrato anterior pra fazer uma
nova licitagdo, isso ¢ total falta de eficiéncia e de profissionalismo. Entdo assim: eu
acho que ¢ inaceitavel esse tipo de conduta. Entdo eu penso que a centralizacio, ela
poderia fazer esse gap, desde o fiscal 14 na ponta, operacional, com a gestdo do
contrato, de modo que a demanda pudesse ser institucionalizada efetivamente pra
atender todas as unidades, ndo apenas uma ¢ evitar com iSso inimeros processos
licitatérios pro mesmo objeto, como ja aconteceu (E3).

Ah, tu tem que ceder, ¢ assim. Tem que ser de mdo de obra, contratagdo de méo de
obra, de servi¢os de méo de obra porque ndo da pra colocar ali, por exemplo, uma
obra de engenharia. Isso ¢ totalmente diferente. Seria s6 de contratagdo de terceiros,
prestagdo de mao de obra. E a Universidade tem um monte desses contratos. Porque
se misturar engenharia, ali complicou porque ¢ o engenheiro que tem que cuidar dos
contratos de engenharia (E6).

Entdo, pela minha experiéncia ali na UFSC, eu acredito que ndo seja a melhor
escolha. Por que? [...] As vezes tu centralizar algo que tu ndo consiga verificar in
loco, tu ndo consiga fazer essa divisdo, a pessoa ndo...cada setor tem o seu fiscal
setorial, né? A gente é um fiscal geral ¢ também acaba sendo o fiscal...¢, como ¢ que
se diz, a gente...juntava as pesquisas dos setoriais pra poder passar pra empresa. Mas
eu digo que centralizar todas as atividades acaba que tu ndo consegue ver muito in
loco. Porque centralizando, a gente ja pega um contrato bem, de valor bem alto e
centralizando, as vezes ¢ assumir bastante responsabilidades. Pelo que eu vejo, ndo
sei se seria legal por isso. Entdo, de repente uma pessoa fica com um contrato, ndo
sei como seria essa centralizagdo, sabe? Porque eu acho que a centralizagdo, vai ter
que ter um...meio que um chefe, um gestor, né? Do contrato que vai ter que meio
que assinar por todas os fiscais (E8).

No momento que vocé tivesse esse setor, vocé vai se sentir amparado. Vocé ndo
precisa ter medo e nem ter duvidas, porque esse setor vai estar te dando esse apoio
(E13).

E. Se ndao tem um setor criado, pelo menos que seja disponibilizado, exato, uma
pagina, alguma coisa onde alguém ajudado pelos fiscais possa colocar 14 as varias
informagdes necessarias. Seria um bom caminho, um bom comeco, boa proposta
(E14).

Eu concordo com a centralizagdo porque eu acho que ¢ um anseio ja de muito tempo
dos fiscais que a atuam com contratos e se sentem muitas vezes perdidos, porque
muitos ndo tem conhecimento juridico pra elaboracdo de um T.R, por exemplo, que
tem muitas clausulas e que as vezes o departamento de contratos pede pra alterar e
acabamos alterando sem ter um conhecimento realmente se é correto ou nao, sem ter
um entendimento, né? Muitas vezes a gente faz pra poder ter o andamento do
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processo e licitar, e também esse apoio administrativo pra elaboracdo de orgamentos
e possivelmente, como, por exemplo, eu como fiscal do contrato, eu elaboro desde o
inicio até o final. Entdo, pagamentos, orcamentos, inserir dados dentro dos termos de
referéncia e situagdes que juridicamente a gente ndo conhece. Entdo eu acho assim
importante, e ja ¢ uma demanda que quando a gente conversa com os fiscais que
atuam na area de engenharia, a gente percebe muito essa necessidade de ter esse
apoio técnico juridico, claro que com a colaboragdo dos engenheiros na construgao
dos termos de referéncia (E15).

Como ¢ possivel depreender, as opinides da maioria dos participantes se mostra
favoravel para que haja a existéncia desta centralizacdo nos contratos da UFSC. Na fala de
ES, observa-se a preocupacgdo no que se refere a separagdo do que sera e do que ndo vai ser
centralizado. O receio de E5 possui uma explicagdo logica: a centralizacdo de contratos que
ndo precisam passar por este processo poderia gerar um gargalo de processo (PRATES;
BANDEIRA, 2011). Na interpretacdo de P8, centralizar ndo seria o melhor caminho, por
conta do grau de responsabilidades que este departamento teria que arcar. Na visdo de P1,
além da criagdo deste setor especifico, seria de bom grado também a criagdo de um banco de
fiscais. A criacdo deste banco seria interessante porque dentre os servidores que iriam compor
o quadro ja seria designado o fiscal e o tipo de contrato que ele iria se responsabilizar.

Por sua vez, os relatos de EP2 e E15 enfatizam que a centralizacdo proposta neste
estudo ¢ uma questdo urgente, a qual daria maior seguranca com relacdo ao trabalho dos
fiscais. Na visdo de E15, muitas vezes as acdes sdo tomadas com o intuito de se assegurar a
continuidade do processo, sem que os detalhes técnicos ou juridicos sejam avaliados da forma
como deveriam. Isto remete a uma fala anterior mencionada por E4, a qual cita o enorme risco
que se corre quando se tem contratos de valores elevados sendo fiscalizados por quem nao
possui o conhecimento juridico, contdbil ou trabalhista necessario para atuar como fiscal de
contrato. Este ¢ um dos pilares de atuagao dos fiscais na administragdo publica, o qual precisa
ser observado para que os contratos sejam vistoriados com a devida qualidade e de forma
eficiente (BRASIL, 1998; BECK, 2020; GALLINA; AGUIRRE, 2016).

A criagdo de um setor ou departamento responsdvel por centralizar a parte
administrativa de contratos de mao de obra exclusiva também ¢ bem-vinda no relato de E13.
Desta forma, os fiscais poderiam trabalhar de maneira mais tranquila, sabendo que as questdes
mais burocraticas estariam sob a responsabilidade deste grupo criado especialmente para este
fim, com pessoas especializadas e conhecedoras da fiscalizagdo administrativa de contratos.
Por sua vez, na interpretagdo de E6, uma possivel criacdo deste departamento ou
coordenadoria precisaria ter o seu raio de acdo bem definido para que ndo haja nenhum tipo
de confusdao ou mal entendido no que se refere a sua razao de ser. Neste bojo, contratos que

nao sejam de mao de obra exclusiva nao seriam a principal prioridade. Isto remete a uma fala
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anterior de E5, a qual menciona que ¢ preciso mensurar de forma cuidadosa o que pode e o
que nao pode ser centralizado para evitar o surgimento de um eventual gargalo (PRATES;
BANDEIRA, 2011).

Outra solucdo aventada no decorrer da entrevista feita com E14 com relagdo a
centralizagdo da gestdo e fiscalizagdo dos contratos de mao de obra exclusiva seria a criagao
de um sistema de informacdo, no qual seriam reunidas todas as informacdes administrativas
referentes a esta modalidade de contrato. Neste caso, haveria de ter um treinamento especifico
para as pessoas que iriam alimentar esse sistema com as informagdes de cada contrato com o
intuito de evitar a incidéncia de erros nesta acdo que acarretem na interpretagdo equivocada de
algum contrato. A implantacao deste sistema precisaria ser estudada e debatida com todas as
partes interessadas para que sua utilizagdo possa surtir os efeitos esperados e ndo seja mais um
complicador, no ja tdo complexo trabalho de gestdo e fiscalizagdo dos contratos. Considera-se
que o grande desafio para o sucesso dos sistemas de informagdo consiste na garantia da
sinergia entre os fatores humanos e tecnoldgicos que atuam simultaneamente através de
entradas e saidas de informacao (NASCIMENTO et al., 2021).

Atinente a pergunta “Caso houvesse uma centralizacdo da gestdo e fiscalizacdo de
contratos terceirizados, como seria a estrutura na sua visdao?”, quase todos os respondentes
demonstraram concordancia em alocar este setor ou coordenadoria dentro da Pré-Reitoria de
Administragdo da UFSC. Poucos foram os participantes que demonstraram uma posi¢ao
diferente, mas em geral, a PROAD foi o local mais mencionado para receber em sua estrutura
esta centralizagdo. Abaixo os relatos que retratam este cenario. Passar para o proximo item?

Esta ndo vai ficar muito curta?

Eu acho que no setor de contratos, né? Alguma coisa ligada a contratos. Porque a
ideia...porque sempre tem que ter um conjunto. Tem que ser a fiscalizagdo
técnica...outra situacdo também é a situacdo da licitagdo. Tudo nasce da licitacdo.
Ent8o, um setor de contratos sempre vai contribuir pra fazer um TR melhor também,
eu acho, né? Sempre contribuir e facilitar a vida de todo mundo. Se fica tudo meio
solto, no final sabe que ndo da um contrato bom. Entdo tu fica sempre com alguma
pendéncia e ndo consegue cobrar também. Entdo eu acho...teria que estar na parte de
contratos. Porque o contrato, ele faz o contrato, faz o contato com a empresa, tem
toda essa ligacdo com a empresa desde o inicio. Eu acho que a fiscalizagdo, pelo
menos da parte administrativa teria que ser por 1a. A parte técnica € com o
envolvido. Com a gente, com a manutengdo, seja com a limpeza..mas a
administrativa que eu acho que muito tempo mesmo, deve ser ali. Deve ser ali, eu
acho (E2).

Eu penso que assim oh: como o proprio nome fala na estrutura da Universidade, nos
temos o Departamento de Contrato, né? Entdo assim, se tem um Departamento de
Contrato como o proprio nome diz, ele ndo pode deixar de imputar
responsabilidades com relacdo a fiscalizar e gerir contratos. Fato: eu ndo consigo
desenhar uma formatacdo diferente que ndo uma coordenagdo dentro desse
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departamento que dé o subsidio para os fiscais e pra gestdo quanto ao custo dos
contratos que a Universidade firma. Me parece que seria mais um cabide a gente
alocar essa unidade pra outro lugar pro que centralizar dentro do Departamento de
Contratos. Se o termo de referéncia é analisado ali, se 0 documento contrato ¢ feito
ali, se a vigéncia do contrato ¢ feita ali, que a fiscalizago seja feita em outro lugar?
A centralizacdo dessa atividade seria em outro lugar? Entdo eu entendo que o bolo
do conhecimento teoricamente tem que td centrado ali. Quem precisa ter muitas
informagdes sobre contratos, ¢ exatamente o Departamento de Contratos. Sendo a
gente cria um departamento de digitalizagdo de contratos puramente dizendo, né? O
que se teria de atividades ali (E3).

Assim oh: eu tenho a minha opinido, ¢ que independente se for a ndés ou a PROAD
ou algum outro, é importante é: 1) ter a comunicagdo e o outro ¢ que funcione.
Tendo pessoas ali que queiram fazer funcionar, isso é independente, sabe? E, por
exemplo; o setor que ta ali de repactuacéo de contratos, ele ¢ ligado a PROAD, néo ¢é
ligado a nds. Eu ja falei mais de uma vez que eu acho que a repactuagdo teria que
ficar no setor de Contratos. Eu ja acho que tem outras fungdes que eu tenho ali no
DPC que ndo caberia a nds: a parte do termo de referéncia, concessdes ali que a
gente acaba fazendo, gestdo de concessao, s fazer a gestdo do contrato, enfim, né?
Tem coisa a mais, a parte ali de projetos, enfim, que meio que descaracteriza, sabe?
Entdo, eu, mas eu acho que assim, eu até ja tinha feito a consideracdo que eu tinha
feito pro Jair é a de que fosse ligado ao DPC, né? Mas assim, eu ndo, ndo, ndo...nao
tenho essa pretensdao de...na verdade, o DPC ele ta tdo grande que eu até falei pro
pessoal que quase a metade das auditorias da UFSC sdo s6 sobre o DPC, né? Entéo a
carga de trabalho ela ¢ complicada assim (E4).

Eu acho que deveria ser vinculado diretamente a PROAD com uma relagdo muito
proxima com o DPC. Mas eu néo sei se é correto que seja subordinado ao DPC.
Porque me parece que tem, até pela questdo da segregagdo de fungdes e tal, né? Pra
ser independente, pra justamente ndo ter uma vinculagdo direta. Mas...porque talvez
sejam atividades diferentes daquela que seria, seriam as mais importantes ali do
DPC. E também porque o DPC trabalho com servicos, ndo trabalha com aquisicao.
Apesar de permitir contratos de aquisi¢ao, quando é o caso, né? Eles justamente se
responsabilizam por isso, mas... eu acho que funciona melhor, vai funcionar melhor
se for diretamente atrelado a PROAD. Néo precisa ser necessariamente, acho que
ndo justifica que fosse um novo departamento, por exemplo. Mas um setor ali que
trabalhasse junto com a PROAD no meu entendimento, sem ter essa profundidade
do conhecimento (ES5).

Na PROAD ¢ o lugar certo, porque ¢ administragdo. Agora como eu te falei: a
Universidade tem que valorizar a coisa. Pra que que querem montar um setor que
tem que ter no minimo uma diretoria, ai tu vai ter 14 o chefe de sessdo, tu vai ter que
ter gente, os proprios fiscais vao ter que ganhar uma comissao. Porque sendo a coisa
ndo vai. Ndo adianta tu querer com mixaria fazer um monte de coisa. Tem meia
duzia de pessoas 14 que se empenham em fazer as coisas, mas elas ndo sdo todas. Eu
até reconheco isso: ninguém quer botar o dedo na fogueira. Pra montar ndo ¢ uma
coisa assim dificil. Tem que valorizar, tem o diretor, porque como eu te falei, ndo é
fiscalizagdo: contrato vira gestor. Tem um monte de areas que ndo tem gestor. Quem
é que faz a nota técnica? E o gestor, s6 que nos somos os fiscais, nés fazemos a nota
técnica. Pela lei nem poderia fiscalizacdo e gestdo ao mesmo tempo. S6 que ¢ feito
porque ninguém quer assumir a coisa (E5).

Normalmente seria no setor de contratos. Ndo somente na UFSC. Acredito que em
qualquer lugar seria no setor de contratos, porque esta se referindo a contrato (ES).

Eu acho que desde que se tenha o setor centralizado, teoricamente deveria ficar na
PROAD, né? Que ja, teoricamente ja sempre foi a centralizadora desses servigos.
Porque assim: iria criar uma secretaria, uma pro-reitoria pra isso? Eu acho que ndo.
Se criaria um departamento, se criaria um departamento dentro da pro-reitoria de
administracdo, que eu acho que isso ¢ administragdo, né? (E9).
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Eu tenho um principio sempre de segregacdo das coisas. Entdo eu nunca gosto de o
fiscal ele esteja atrelado ou vinculado a quem fez o contrato ou quem vai pagar o
contrato depois. Teria que ter uma certa segregacdo. O ideal no meu entendimento,
seria vinculado ao gabinete pra dar essa autonomia ao grupo de fiscais. Esse grupo
de fiscais, ele teria uma autonomia, poderia ser capacitado, poderiam ter modelos
padrao de relatorio, sempre que precisar ter algum tipo de esclarecimento, esse fiscal
poderia ser chamado e ele teria essa autonomia. O contrato, a licitagdo ocorre dentro
da PROAD. Se houve um problema ali documental na licitagdo, o fiscal ta dentro da
PROAD, eu ndo tenho a segregacdo de funcdo pra que eu possa identificar uma
fragilidade. Na logica da integridade, eu preciso ter essa segregacdo. Entdo ¢ por
isso que a Seplan ndo interage com o Contratos porque ¢ ela que faz o pagamento.
S6 que eu enquanto Seplan ficaria muito mais seguro em pagar uma coisa que a
PROAD licitou e contratou e tem um fiscal independente dizendo que aquilo ta ok e
eu vou pagar. Ai sim eu garanto que todo o processo foi com uma lisura muito
maior. Eu acho que o nosso ja ¢ bom comparado com o que a gente vé por ai afora, o
cara ¢ a mesma pessoa que faz tudo. Eu ja acho que o nosso ¢ bom, ja tem bastante
segregacdo. Se for pra criar um setor mesmo de fiscalizagdo, eu tiraria o setor de
fiscalizagdo da PROAD e colocaria vinculado ao gabinete. Seria o mundo ideal pra
mim. Se ndo fosse possivel, na PROAD (E10).

Olha, eu sou favoravel que fique junto a PROAD. Porque hoje os contratos sdo
feitos pelo DPC, né? [...] Hoje ndo, o termo de referéncia quem faz sdo as pontas,
mas eles passam todo o escopo bonitinho, toda a base direitinho e eles fazem o
acompanhamento e apesar de que alguns contratos, o financeiro, a questdo financeira
ha um envolvimento, ha uma necessidade que tenha alguém que tenha uma base de
conhecimento contabil. Mas eu acho que ndo seria o ideal que ficasse na
Contabilidade, como eles queriam fazer. Acho que ha uns 3 anos atras se aventou a
possibilidade de a fiscalizagdo de contratos ser criado uma comissdo dentro da
Contabilidade, né? Mas ai vai ficar muito especifico ¢ a parte administrativa que ¢é
uma fun¢do da PROAD, acho que é muito mais envolvente do que o Contabil.
Entdo, que tivesse um setor dentro da PROAD ou vinculado a PROAD ou ao
proprio DPC, ndo sei, e com o apoio como tem hoje, ndo sei se ainda tem de uma
contadora pra dar o apoio na parte de valores. Os pedidos de reajuste poderiam ser
feitos por este mesmo setor. Esse seria um setor unico. Eu acho que no meu
entendimento seria a PROAD hoje, ou alguma coisa acima da PROAD. Ai s6 o
gabinete, mas eu acho que ndo ha a necessidade de ser vinculado ao gabinete (E14).

Eu imagino um grupo de pessoas capacitadas juridicamente e administrativamente
direcionada realmente pra area de elaboracdo de contratos, termos de referéncia e
com entendimento juridico do tema. Fisicamente, eu acredito que eles estariam num
departamento Uinico, que seria uma base pra que os fiscais possam se dirigir e que os
trabalhos realmente estejam voltados a isso. Ndo hoje o juridico que trata de
diferentes temas e acaba ndo podendo dar esse apoio mais voltado aos fiscais e as
pessoas que estdo envolvidas nos contratos. Seria basicamente isso e também teria,
eu acredito que na estrutura €, mais de apoio, eles teriam mais contato com os fiscais
que estdo distribuidos nos diferentes pontos da universidade. Seria mais ou menos
nesse sentido que eu acredito que deveria ser (E15).

As falas dos participantes do estudo em sua maioria apontam a Pr6-Reitoria de
Administragdo — PROAD como o local mais recomendado na estrutura organizacional da
UFSC para que acontecesse esta centralizacdo. A fala de E14 explana que aventou-se a
possibilidade no passado de haver uma espécie de comissdo de contratos no setor de
Contabilidade. Entretanto, esta ideia acabou ndo se confirmando na pratica. Assim como E10,
E14 também menciona a possibilidade de se criar este departamento junto ao gabinete geral

de gestdo da UFSC. Todavia, ndo sendo possivel atender a este requisito, a PROAD acaba
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sendo a op¢do mais vidvel para a concretizagdo desta proposta de melhoria.

No relato de E15, dentre as incumbéncias deste setor ¢ oportuno destacar as agdes
referentes a claboracdo tanto dos contratos como também dos termos de referéncia ¢ as
assessorias imanentes ao campo juridico dos contratos. Apesar de haver um setor juridico
dentro da UFSC, nos dizeres de E15 ainda ndo ha um suporte mais consolidado que possa
fazer com que o fiscal de contratos consiga desempenhar a sua funcdo com a seguranca
necessaria.

Dentre as falas coletadas para esta pergunta, é conveniente destacar o que E6
menciona com relagdo a possivel estrutura deste departamento. Além de apontar a PROAD
como o lugar ideal para esta centralizagdo, o entrevistado também menciona a necessidade de
se definir com clareza como seria a estrutura organizacional deste departamento
(BARRETTO; COUTINHO; BENEVIDES, 2020). Haveria de existir um diretor, o qual seria
o responsavel por coordenar todas as agdes referentes a esta centralizacdo da fiscalizagdo
administrativa dos contratos de mao de obra exclusiva.

Aqui ¢ valido reforcar o que fora visto em Pércio (2015), Almeida (2019) e Vieira et
al. (2015) com relacao aos conhecimentos que o fiscal de contratos necessita ter para poder
desempenhar a sua fungdo com a devida destreza. Estes requisitos que englobam uma postura
diligente com relacdo a execugdo das agdes fiscalizadoras e o conhecimento contabil, juridico
e trabalhista que € inerente aos contratos precisam ser cobrados de forma mais consistente
pelo diretor que iria assumir este departamento sugerido neste estudo. De nada adiantaria
providenciar todas as etapas necessarias para esta centralizacdo se na pratica as pessoas
responsaveis por envidar os esforcos para melhorar a gestdo e fiscalizagdo dos contratos
permanece com os mesmos vicios, impericias e falta de organizagdo que comprometem toda a
qualidade na fiscalizagdo dos contratos.

Com relagdo a ultima pergunta deste terceiro bloco, foi aberto um espaco para
consideracdes finais a respeito da tematica da gestdo e da fiscalizagdo dos contratos. Neste
sentido, diversos relatos foram feitos demonstrando ndo so6 a relevancia do cuidado no ato de
gerir € monitorar os contratos como também outras fragilidades que existem com relacao a

estas atividades na UFSC.

A gente faz a parte técnica, fazer o maximo possivel, sabe que TCU, CGU sempre
cai na parte técnica, principalmente quando € obra e servico. Entdo, medigdo, tudo
isso a gente tem que fazer sempre o maximo possivel. Dos terceirizados assim é
muito mais administrativo. Porque, claro vai ter que cobrar o servigo mas toda a
parte administrativa, falta, vale alimentagdo, desconta vale transporte, desconta...era
uma loucura isso. Faltava 1 dia, descontava uma parte, olha... a gente sofreu, e a
gente sofre ainda. A gente sofre porque ¢ muito complexo. A gente ndo consegue
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entender. Entdo assim: eu acho que ¢ fundamental, sei 1a...capacita uma equipe,
umas 5,6,10 pessoas ¢ elas vao fazer so isso. E vai ser muito mais rapido. Vai ser
muito mais rapido, vai andar muito mais rapido e assim, ¢ aquela coisa e vai ficar
padrdao. Um setor faz de um jeito, outro setor faz de outro, eu acho que é... e o
pessoal que ja ta 1a faz isso e muito rapido. Eles ja tem planilhas, ja tem, eu acho que
€ s6 mesmo fazer essa...tem que juntar toda essa parte administrativa porque facilita
pra todo mundo. A parte de contrato de terceiros, mdo de obra exclusiva ¢ muito
complicada (E2).

A gente contratar um determinado servico pra Florian6polis, tempos depois contratar
o mesmo servico pro Campus Ararangud, e por ai vai. Entdo com isso a gente perde
barganha, que reflete na negociagdo da licitagdo, traz uma pressdo pro processo
licitatorio e pde em risco a gestdo como um todo por conta de ndo conseguir vencer
esses prazos, que dentro da licitagdo a gente trabalha com prazos que fogem a nossa
boa vontade. Sdo prazo legais, e as vezes um contrato que ta vencendo, as vezes nao
consegue ser suprido por uma nova licitagdo porque entrou em fase recursal, um
exemplo. Entdo assim, eu acredito que ndo tem essa varredura do contrato anterior
pro contrato novo, de modo a criticar, avaliar e aprimorar a nova licitagdo, vindo
inclusive com erros da licitacdo antiga que foi um copia e cola. Entdo esses sdo os
reflexos mais notdrios na licitagdo (E3).

Entdo, eu vejo que a administragdo, fiscalizacdo administrativa ela deve ser
especializada. Ela tem que ser um setor especifico pra ela, né? Porque os contratos
de méo de obra exclusiva, as vezes tem cerca de uns 40. Se tu pegar, fazer um setor
aqui que pelo menos pegue so6 os casos de Floripa, que ai cada campi de repente tem
essa ligagdo com o setor de Floripa, eles conseguiam tocar 14, e que estabeleca fluxo,
os procedimentos, cada um cuida enfim de uma parte da fiscalizagdo administrativa,
que sdo realmente tarefas que levam muito tempo, eu vejo ali porque a gente acaba
ajudando varios dos contratos aqui de Floripa, né? Praticamente todos, ¢€...leva muito
tempo. E uma coisa minuciosa, tu tem que olhar desde ponto de trabalho, tem que
olhar detalhes que assim, pra pessoa que ndo ¢ acostumada, ¢ muito complicado. A
pessoa vai perder muito tempo e o outro, que ela ndo vai conseguir pegar detalhes
que alguém que ta especializado naquilo, ele poderia fazer, né? Entdo eu entendo
que a evolugdo, o proximo passo € tu ter um setor especifico de fiscalizagdo
administrativa de contratos. Nao precisa ser todo de fiscaliza¢do de...a parte técnica
e de gestdo podem continuar do jeito que ta, entendemos. Mas a parte de fiscalizagdo
administrativa, sim. Essa precisa ser especializada, com os setores (E4).

Ou a universidade valoriza o trogo, o que eu te falei: ndo ¢ sé fiscalizagdo, é gestdo
da coisa. Se tu misturar fiscalizagdo e gestdo acho que ja é um erro também. Porque
se tu quiser, se eu vou montar uma nota técnica como gestor e for fiscal a0 mesmo
tempo, vou fazer uma nota técnica que vai me dar muito trabalho na fiscaliza¢do. O
contrato ¢ que manda, entendeu? Entao é uma coisa que ta meio misturado (E6).

Eu acho que ¢ tudo isso que tu falou. Falta de capacitagdo, falta de ter alguém que
efetivamente cuide disso, né? Uma pessoa, um setor especifico pra cuidar disso, é...e
um manual, um check list que ajudaria bastante. Entdo assim, oh: as dificuldades
sd0: apoio da administragdo, né? Porque desde que eu assumi a prefeitura em 2016 o
meu sonho era montar um setor centralizado de compra, de T.R., de fiscaliza¢do de
contrato e nada disso foi possivel porque ndo tem apoio da administragdo central
nenhum. Nao tem gente (E9).

Hoje se eu adoecer ou sair daqui do setor, do departamento, a gente ndo paga mais
contratos. [...] Sei qual é a sequéncia que eu fago. O que que a gente faz? Eu
sugeriria: abra um processo anterior. Cara, tem uma pasta aqui chamada Contratos
Terceirizados, todos os meses, toda a documentagdao mensal, t4 tudo armazenado. S6
que ndo tem um manual, ndo tem um check lista, ndo tem uma guia de
procedimento, nada que alguém possa replicar. O que que a gente ta tentando agora
¢ criar o nosso setor, 0 nosso administrativo que chegou recente, até foi trocado, a
gente vai tentar distribuir com ele essa tarefa, porque hoje ela ficou vinculada a
dire¢do. E é uma carga, ela é trabalhosa, ela ¢ meio repetitiva se for pensar
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mensalmente. E todo o més, tu verifica os mesmos documentos, as mesmas
negativas, as mesmas ndo, né? O mesmo hall de documentos entdo. E a papelada.
Quando era fisico, eu acho que dava muito mais trabalho. Nesse momento da
pandemia se aceitou uma variagdo que eu espero que a Universidade entenda como
positiva, que ndo volte atras que é o processo digital. E muito mais facil hoje, em 20
minutos eu monto o processo digital. Eu tenho tudo na pasta ja organizado, eu
mando fazer o upload de todo o conjunto e ta pronto. Eu ja organizo os nomes
conforme eu tenho interesse, nota fiscal, relatdrio, todas as...antigamente com aquela
pasta, s6 carimbar as paginas, nossa um relatério completo hoje de um contrato da
cem, cento e poucas paginas, posso dizer até o final. Cara, a grande maioria do
volume de documento da empresa. Mas s6 aquele fato de imprimi 100 paginas pra
botar no papel ja parecia um...eu acho que assim. Mas um sistema que auxiliasse
nessa gestdo, ndo tenha duvida que seria algo muito positivo (E12).

Outra coisa que eu notei que ndo tinha me dado conta é que ha, por exemplo,
Blumenau, Ararangua, Curitibanos e Joinville, ndo sdo centros apesar de estarem
equiparados a nivel de centro, sdo mais do que um centro porque alguns tem mais de
um departamento, ¢ um pouco maior, o fiscal de...tem fiscal de 3, 4 contratos, o
mesmo fiscal. E porque eles ndo tem quem colocar realmente. Existe hoje, ainda
mais agora nesses 2 ultimos anos em que ndo se contrata mais ninguém, o niimero
de pessoal ta aposentando, ndo entra gente nova, vai sobrecarregando como ja ¢
fiscal, entdo bota mais um, ja ¢é fiscal, ja sabe o que fazer. Como ¢ que ele vai
conseguir fiscalizar isso de maneira correta? Nao tem, porque ele ainda tem o
servigo, ¢é...0 principal dele, na realidade. A fiscalizagdo deixa de ser a fungdo
principal. A fiscalizagdo ¢ s6 pra dizer que tem o fiscal (E14).

Esse assunto de contratos, fiscalizag@o, ja ¢ um tema que ¢ muito debatido entre as
pessoas que estdo na area, onde se ¢ discutido as dificuldades de se desenvolver esse
tipo de trabalho e ainda os entraves que tem dentro da universidade, né? E eu acho
que uma alternativa a ser pensada e muito valida é essa questdo da centralizagao,
porque...porque esse eu acho que € o ponto chave, os fiscais muitas vezes se sentem
desamparados, vamos dizer assim, onde eles ndo conseguem ter um apoio realmente,
se sintam confiantes pra assinar muitas vezes os documentos e saber realmente o que
estdo fazendo. Isso eu acho bem importante discutir, debater, essa questio da
centralizagdo dos contratos e gestdo da fiscalizagdo. Seria isso (E15).

Os comentarios acima em destaque demonstram diversas situagdes pertinentes aos
contratos. No caso especifico de E12, hd a menc¢do da digitalizacdo dos processos de analise
de fiscalizacdo. Os relatorios que antes eram todos fisicos € com este processo digital que
ocorreu pode-se dizer que os fiscais obtiveram uma vantagem com relagdo a sua atuacdo. No
relato de E3, ¢ feita uma observacdo deveras pertinente com relagdo as agcdes de renegociagao
e licitagdo de novos contratos. A questdo dos prazos para que uma nova licitacdo seja
executada ndo ¢ observada como deveria. Isto faz com que a Universidade se veja forcada a
formalizar documentalmente uma dilagdo no prazo de vigéncia de um contrato. Acontece que
agindo desta forma, perde-se oportunidades de uma melhor negociagdo. Isto se mostra conexo
com os estudos de Lapa (2015) e de Kinczeski (2020), os quais apontam que muitas
oportunidades de melhoria sdo perdidas por conta da ineficiéncia com relagdo aos prazos
licitatorios.

Na resposta de E3, hd um dado interessante: existem ocasides em que um mesmo

servico € negociado em campis diferentes, s6 que em épocas distintas. Isso faz com que o
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poder de barganha da universidade com relacdo aos descontos no valor do contrato ndo seja
utilizado. Isto prejudica tanto a eficiéncia como a economicidade na conducao dos contratos
terceirizados (BRASIL, 1998; BECK, 2020). Na visao de E14, ha outro problema que mostra
0 quao melindrosa ¢ a questdo do tratamento que se da a alguns contratos no &mbito da UFSC.
Existem casos em que uma mesma pessoa ¢ responsavel por fiscalizar mais de um contrato.
Na verdade, a nomeagao deste fiscal ocorre apenas por motivos protocolares, dito de outra
forma, apenas para dizer que ha um fiscal. Isto ¢ outra falha que pode ser vista como grave,
por dois motivos.

O primeiro motivo ¢ que dificilmente este fiscal ird conseguir fazer as suas agdes
fiscalizadoras em todos estes contratos que estdo sob a sua responsabilidade com o mesmo
patamar de qualidade (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). E segundo, porque
apenas nomear fiscais para preencher uma lacuna ndo significa que este fiscal conhece o que
estd fiscalizando, o que abre precedentes para situagdes de improviso na conducdo da
fiscalizacdo, o que ¢ uma postura antagénica a uma atuacdo mais diligente e profissional
(ROMME, 2016).

Isto faz com que a universidade corra riscos muito elevados, visto que uma
fiscalizagdo realizada de maneira pouco eficiente incorre em diversos problemas, dentre eles a
auséncia de compromisso da empresa terceirizada em entregar aquilo que foi acordado em
contrato e os processos trabalhistas decorrentes da falta de expertise do fiscal administrativo
na verificagdo dos dados atinentes a esta frente de trabalho, o que por sua vez gera um grau
elevado de inseguranga juridica (DIAS, 2018).

Nao ¢ a toa que E4 reforca o que ja fora mencionado em outros trechos de entrevistas
em destaque neste estudo: a fiscalizagdo administrativa precisa ser especializada. Sdo muitos
detalhes e nuances que se ndao forem observados com precisdo, acabardo gerando situacoes
negativas para a universidade. E neste sentido que a proposta de centralizagio pode ajudar a
solucionar estes problemas. A fragilidade desta fiscaliza¢do especifica ¢ reforgada por E2, o
qual aborda que ha fiscais que dominam a parte técnica, daquilo que fora contratado para a
universidade. Todavia, quando a atividade fiscalizadora ¢ para verificar descontos, vale
transporte, vale alimentacao e outros detalhes trabalhistas, os fiscais acabam nao tendo um
direcionamento correto de como proceder quanto a estas questoes. Isso explica o porqué de
E15 reforgar a sua posicdo favoravel a esta centralizagcdo. Para este respondente, ndo sdo
poucas as ocasides em que os fiscais se sentem perdidos e sem um amparo que lhes dé a
devida seguranca para exercer sua fun¢ao com mais profissionalismo (ROMME, 2016).

Desta forma, os relatos coletados junto aos entrevistados da pesquisa foram bastante
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esclarecedores. Percebeu-se que existem fragilidades a serem superadas, mas ao passo em que
elas fazem parte da realidade dos fiscais da UFSC e demais partes interessadas, ha também as
condigdes necessarias € o potencial para trabalhar cada um destes pontos de melhoria
(PARASCHIVESCU; COTIRLET, 2015; GRABAN, 2013). A detec¢io dos problemas
relatados nas falas dos entrevistados serviu para endossar a necessidade da centralizacao
proposta neste estudo. E oportuno frisar que a exposi¢do dos relatos, ainda que preservando a
identidade dos respondentes, ndo teve como intuito acusar ou delatar os erros de qualquer
servidor que integre o quadro funcional da UFSC. A énfase deste estudo nao ¢ julgar pessoas,
mas sim avaliar processos e através da proposta de melhoria pautada na centralizagdo da
gestdo e fiscalizagdo de contratos de mao de obra exclusiva, fazer com que a universidade
possa obter vantagem competitiva em seu ambito de atuagcdo e apresentar uma postura mais
diligente e alerta com relagdo as exigéncias dos 6rgaos de controle, como, por exemplo, a

Controladoria Geral da Unido — CGU.

4.4 PROPOSTA DE CENTRALIZACAO VISANDO A MELHORIA DO PROCESSO
DE GESTAO, CONTRATACAO E FISCALIZACAO DE CONTRATOS
TERCEIRIZADOS NA UFSC

Apo6s os resultados obtidos nas entrevistas, foi possivel proceder com a identificacao
de pontos negativos e positivos nos procedimentos de Gestao e Fiscalizacdo de Contratos na
UFSC. Através da coleta de dados realizada neste estudo, foi possivel proceder com a andlise
dos fatos e através disso propor a centralizacdo na gestdo e fiscalizacdo de contratos de mao
de obra exclusiva. Isto € necessario para obter um melhor desempenho no eixo da contratagdo
e fiscalizacgdo publica, em conjunto com as praticas ja utilizadas na UFSC, através da proposta
de centralizag@o dos processos de gestdo e fiscalizagdo de contratos terceirizados.

De acordo com Olivo (2012, p.21): “Um servigo publico de qualidade, que atenda as
expectativas de cada cidadao, sé sera possivel na medida em que os servidores publicos sejam
qualificados e assumam as responsabilidades que o cargo exige”. Neste sentido, a proposta de
centralizagdo em destaque neste estudo visa resolver diversos problemas e lacunas detectados

nas falas dos respondentes, a saber:
- Falta de motivagao dos servidores em atuar como fiscal de contrato;
- Lacunas de conhecimento com relagao a fiscalizagdo administrativa;

- Processos judiciais por conta da falta de conhecimento dos fiscais nas questdes de

cunho contabil ou trabalhista;
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- Falta de firmeza do fiscal em saber o que ¢ para fazer, como fazer, a quem reportar,

como cobrar;

- Desperdicio de recursos por conta da falta de atengdo ao poder de barganha que a

universidade possui com relagao aos seus fornecedores;

- Melhoria no cumprimento dos contratos, o que, por conseguinte, contribui para a

higidez financeira da UFSC.

A proposta de centralizagdo tem como primeiro passo a sua institucionalizacdo, a qual
se daria por decreto da direcdo maior da universidade. Esta resolugao seria necessaria por dois
motivos. O primeiro deles seria o de esclarecer o escopo, as responsabilidades, os cargos, a
estrutura organizacional e os objetivos que a UFSC busca alcangar com a criagdo deste setor.
Este seria um passo que ndo seria monocratico, visto que antes de sua implementacdo haveria
um debate com as partes interessadas com relagdo as responsabilidades que este setor

assumiria (ABDALLA, 2007).

O segundo passo a ser executado, envolveria a preparacdo dos recursos humanos que
iriam estar agregados a este novo setor. E conveniente relembrar o que fora exposto por P5
numa de suas respostas que ¢ a limitagdo de servidores. Apesar deste Obice, este setor
necessitaria de um gestor e de seu staff, todo ele especializado na parte de gestdo e

fiscalizacdo de contratos de mao de obra exclusiva (BECK, 2020).

Esta especializagdo ¢ relevante pelos seguintes motivos. O primeiro deles tem a ver
com a complexidade que ¢ inerente a execucdo da fiscalizacdo administrativa de contratos
(ENAP, 2018). A expertise desta equipe com relagdo a andlise de folha de pagamento e
aplicacdo de descontos evitaria que a imagem da universidade se tornasse desgastada com a
ocorréncia de processos trabalhistas. Isto ja faria com que os fiscais tivessem mais tempo para
se dedicar as atividades mais operacionais que sdo concernentes a sua atividade. O segundo
motivo que corrobora com esta centralizagdo estd na falta de padronizacio (NASCIMENTO-
E-SILVA, 2017). Cada unidade faz as suas fiscaliza¢cdes ao seu modo, o que faz com que
muitas oportunidades de melhoria na gestdo dos contratos nao sejam aproveitadas. Ao se
centralizar estas responsabilidades em um departamento, cria-se um padrao de trabalho, o
qual fard com que a fiscalizagdo administrativa de contratos de mao de obra exclusiva se torne
mais eficiente e profissional (ROMME, 2016).

No que tange a gestdo, a atuacdo deste setor criado para lidar com a parte
administrativa de contratos nao seria apenas operacional. Mensalmente, seria gerado um

relatorio de desempenho com vistas a descobrir quais sdo os fornecedores mais problematicos
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com relacdo ndo apenas ao fornecimento de informacdes como também a prépria execugdo do
servico. Como a fiscalizagdo na UFSC na maioria das vezes ¢ feita por pessoas que sao
nomeadas e nao podem se negar a cumprir com esta fungdo, somado ao fato do
desconhecimento com relagdo aos aspectos administrativos dos contratos, abre-se um
precedente muito perigoso para que os fornecedores contratados ndo atuem de maneira
eficiente com relagdo a prestacdo de servigos. Identificados os fornecedores mais
problematicos, um trabalho especifico de acompanhamento destes contratos seria feito com
vistas a resolver as pendéncias existentes e dar a conducdo destes contratos um patamar mais
elevado de qualidade (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

A parte financeira da gestdo de contratos também seria uma frente de trabalho deste
setor. Num periodo trimestral, os fiscais de contrato seriam chamados através de reunides para
verificar o montante de recursos que a UFSC estd gastando com processos trabalhistas. No
longo prazo, poderia ser feito um plano para reduzir gradualmente este volume de recursos
gastos com processos judiciais. Além disso, outra frente de trabalho seria um cronograma, no
qual estariam registrados todos os contratos que estdo com prazo entre 6 meses € 1 ano
préoximo de seu vencimento. Através disso, busca-se propiciar maior agilidade nas atividades
de licitacdo, bem como na renegociacdo dos contratos, quando for o caso. Isto fara com que a
universidade tenha um maior nivel de controle sobre suas operagdes (SILVA, 2019).

Os fiscais teriam de ter uma carga horaria especifica para exercer a sua funcio.
Atualmente, ha uma divisdo entre as atribui¢des do servidor e as tarefas de fiscalizagdo. Na
auséncia deste tipo de separacao do tempo, caberia a este setor proposto neste estudo elaborar
planos de capacitagdo para fiscais. Os manuais e a grade de cursos seria toda revista. Dentro
deste departamento, conforme sugerido no estudo de Beck (2020), estaria um grupo
responsavel por elaborar o programa de capacitagdo dos fiscais, com a elaboragdo de manuais
e a explanacao dos procedimentos necessarios para que o fiscal atue de maneira eficiente nas
suas respectivas frentes de trabalho. Com isso, gradativamente o problema da escassez de
pessoal especializado seria solucionado (GONCALVES, 2006).

Os resultados obtidos por este setor seriam avaliados mensalmente através de reunides
junto ao gabinete da dire¢ao maior da UFSC. Para que se tenha um quadro claro dos objetivos
deste setor, abaixo algumas sugestdes que podem ser compreendidas como metas a serem

atingidas:
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Quadro 9- Objetivos do setor de Centralizagdo

Elaboracdo de um plano robusto de qualificacdo de fiscais;

Redu¢do do volume de recursos gastos com processos trabalhistas envolvendo ex-

funcionarios de contratos terceirizados;

Cronograma de verificacdo dos contratos que estdo com periodo inferior a 12 meses

do seu vencimento;

Avaliagdo periddica do nivel de servico dos contratos junto aos usudrios da

universidade;

Lista periddica dos fornecedores mais problematicos e elaboracao de planos de agdo com

vistas a tornar estes contratos mais produtivos para a UFSC;

Elevagdo do poder de barganha nas licitagdes em que um mesmo fornecedor presta o

mesmo servico em campis distintos;

Atuacdo de gestdo e fiscalizagdo mais de acordo com as legislagdes pertinentes.

Fonte: elaborado pela autora (2021)

Neste sentido, a proposta de centralizagdo apresentada neste estudo busca solucionar
uma série de problemas que infelizmente tem feito com que a gestdo e fiscalizagdo de
contratos na UFSC, em sua maioria, seja vista como sendo feita de forma pouco profissional
(ROMME, 2016). Este ndo ¢ um quadro ideal para uma universidade que por vezes ¢
considerada como um centro de exceléncia em seu ambito de atuagdo. Mas o lado bom da
existéncia destes problemas ¢ que eles sdo oportunidades para que os processos que até entao
se mostram como deficitdrios possam passar por melhorias (PARASCHIVESCU;
COTIRLET, 2015).

A proposta defendida neste estudo busca solucionar uma grande parte das lacunas
existentes com relagdo aos processos de gestdo e de fiscalizagdo de contratos de mao de obra
exclusiva. A sua operacionalizagdo depende ndo somente da acdo efetiva da UFSC neste
sentido, mas também da colaboracao de todos os atores envolvidos neste contexto. Ao ser
aceita e colocada em pratica, esta centralizacdo dard maior amparo aos fiscais, os quais se
sentirdo mais seguros para desempenhar suas fungdes e assim fazer com que as atividades
fiscalizadoras sejam realizadas em um patamar mais elevado de qualidade (SLACK;

CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).
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5 CONCLUSAO

O presente estudo demonstrou que apesar das inumeras fragilidades existentes na
UFSC com relagdo a gestdo e a fiscalizacdo de contratos de mao de obra exclusiva, ha
oportunidades de que estas situagdes adversas sejam superadas, o que por sua vez trara maior
nivel de confiabilidade nas atividades voltadas para o controle deste tipo de contrato. A
proposta de centralizacdo na gestdo e fiscalizacdo de contratos de mao de obra exclusiva visa
nado somente atender a um anseio dos proprios fiscais, 0s quais por vezes se sentem inseguros
no que se refere as atividades de fiscalizagao administrativa como também busca reduzir os
precedentes atuais que incorrem no envolvimento do nome da UFSC em processos judiciais
de natureza trabalhista.

Com relacdo ao objetivo intitulado “Levantar as praticas adotadas pela UFSC no
ambito das contratagdes e fiscalizagdo dos servigos terceirizados”, o estudo inferiu que a
referida universidade demonstra estar em um estagio bastante deficitario no que se refere a
fiscalizagdo administrativa de seus contratos. A falta de capacitacdo, a qual por sua vez
incorre no desconhecimento do fiscal com relagdo as suas atividades, faz com que esta frente
de trabalho fiscalizadora seja feita de forma improvisada. Isso faz com que muitos detalhes de
ordem trabalhista ou contébil, ndo sejam vistos da forma correta, o que por sua vez abre o
precedente para a existéncia de processos judiciais tendo a UFSC como parte reclamada. Este
nivel de descohecimento ¢ muito perigoso para uma universidade que movimenta por ano um
montante de 200 milhdes de reais em contratos. Além disso, esta impericia por parte dos
fiscais gera uma situacao problematica junto aos 6rgaos de controle, visto que sdo os fiscais as
primeiras pessoas a serem cobradas quando uma irregularidade contratual passa sem ser
devidamente resolvida.

No que se refere ao objetivo especifico denominado “Verificar no atual contexto, as
potencialidades e dificuldades do processo de gestao e fiscalizagdo de contratos terceirizados
na UFSC”, o estudo observou que sdo muitos os problemas referentes ao cenario de contratos
terceirizados na referida universidade. Fiscais que sdo nomeados sem ter uma nogao clara do
que ¢ para fiscalizar. Fiscais que sdo nomeados para serem responsaveis por mais de um
contrato. Auséncia de conhecimento dos detalhes trabalhistas e contabeis dos contratos. Falta
de capacitacdo mais efetiva para estes fiscais. A ndo existéncia de um manual de facil
entendimento que possa nortear a atuacdo dos fiscais. A nomec¢do feita de forma improvisada
dos fiscais por parte dos diretores de centro, no intuito de indicar alguém muito mais para se
ver livre da responsabilidade de gestdo e fiscalizacdo do que necessariamente atuar de forma

mais diligente no controle dos contratos. Estas foram somente algumas das muitas
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dificuldades apontadas pelos entrevistados. Todavia, todos concordam que a UFSC tem
potencial para melhorar o seu trabalho na parte de administragdo e fiscalizacdo de contratos.
Na verdade, a existéncia destes problemas ndo ¢ falta de potencial, mas com o tempo, foram
incorporados na cultura organizacional da universidade, o que fez com que os contratos
fossem vistos como algo secundario, no que se refere a sua magnitude para o funcionamento e
sustentabilidade financeira da UFSC.

Atinente ao objetivo designado como “Apontar possibilidades de melhoraria no eixo
da fiscalizagdo e gestdo dos servigos terceirizados a luz do processo de centralizagdo”, o
estudo percebeu que a maioria dos respondentes se mostrou favordvel com a ideia da
centralizacdo da estdo e da fiscalizagdo de contratos de mao de obra exclusiva. Dentre as falas
coletadas, ha um entendimento que se mostrou com maior forga, que seria a criacdo de um
departamento ou coordenadoria, alocado na Pro-Reitoria de Administragio da UFSC -
PROAD. Houve quem alertasse para a defini¢do clara do que seria necessario centralizar
neste departamento, com vistas a ndo transformar esta solu¢gdo em um gargalo de processo.

No que tange ao objetivo “Construir uma proposta de centraliza¢do visando a melhoria
do processo de gestdo, contratagdo e fiscalizacdo de contratos terceirizados na UFSC”, o
estudo parte do principio de que a primeira etapa para que isto acontega ¢ a institucionaliza¢ao
deste departamento, através de decreto ou similar emitido pele gabinente da diretoria da
UFSC. Neste documento, seriam estabelecidos os objetivos, as responsabilidades, o quadro
funcional com cada cargo e atribuicdo, bem como a estrutura organizacional. O estudo
elencou algumas metas a serem alcancadas por este departamento ou coordenadoria, a qual
seria responsavel ndo somente por assumir a parte administrativa dos contratos de mao de
obra exclusiva, mas também seria incumbida de preparar planos consistentes de capacitagdo e
por elaborar cronogramas que permitiriam a UFSC ser mais diligente nas acles de
renegociagdo e licitagdo de contratos.

E conveniente esclarecer, que esta proposta ndo ¢ um fim, em si mesma. Ela parte das
vivéncias da pesquisadora, a qual conhece na pratica os inimeros problemas que permeiam a
atuacdo de um fiscal de contratos. No intuito de colaborar com os servidores que também
atuam como fiscal de contratos, somado ao anseio de colaborar para que a UFSC seja vista
como uma organizacao de exceléncia na administracdo de seus contratos € que a presente
proposta foi criada. Desta forma, a UFSC podera atuar no seu contexto contratual de maneira
mais eficiente ao delegar a parte administrativa de seus contratos de mao de obra exclusiva
para pessoas capacitadas e aptas para responder as muitas demandas que sdo inerentes a esta

frente de trabalho fiscalizadora. Para trabalhos futuros, sugere-se um estudo bibliométrico
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feito a partir do ano de 2017 até 2020 com estudos de caso sobre terceirizagdo apos a
promulgacao da Lei n° 13.249(BRASIL, 2017b) em universidades publicas e privadas. Outra
possibilidade de estudo futuro seria um levantamento junto a gestores de contratos em
universidades, a respeito da Lei n° 14.133 (BRASIL, 2021) com vistas a conhecer junto a
estes profissionais os principais impactos que esta nova legislagdo trard para os processos

licitatorios no contexto da Administragao Publica.
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APENDICE A — Termo de Consentimento Livre Esclarecido

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
UNIVERSITARIA

Prezado (a) Senhor (a),

Meu nome ¢ Ana Paula Peres da Silva, sou mestranda no Programa de P6s Graduagao
em Administracao Universitaria da Universidade Federal de Santa Catarina. Estou realizando
a pesquisa académica sobre o tema: “PROPOSTA DE CENTRALIZACAO DO PROCESSO
DE GESTAO, CONTRATACAO E FISCALIZACAO DE CONTRATOS
TERCEIRIZADOS NA UFSC”, sob orienta¢do do Prof. Dr. Gerson Rizzatti Jr.

As informagdes a seguir destinam-se a convida-lo (a) a participar voluntariamente
desta pesquisa, através de uma entrevista por videoconferéncia.

Para tanto ¢ necessario formalizarmos a sua autorizacdo, ressaltando que a sua
participagdo é espontanea, portanto, vocé respondera apenas as perguntas que desejar e podera
para a gravagao a qualquer momento.

Partes da sua entrevista poderdo ser usadas para a analise de dados, embasando os
resultados finais desta pesquisa, porém, somente a pesquisadora e seu orientador, terdo acesso
as informagdes da entrevista.

Cabe ressaltar, que nenhum dado pessoal do entrevistado serd revelado, mantendo
assim, a confidencialidade das informagdes e o anonimato.

Os dados e resultados desta pesquisa poderdo ser apresentados em congressos,
publicados em revistas especializadas e da midia, e utilizados na dissertacdo de mestrado,
preservando sempre a identidade do participante.

Em caso de duvida, queira contatar a responsavel pela pesquisa:

Mestranda: Ana Paula Peres da Silva, e-mail: ana.peres@ufsc.br.

Orientador: Prof. Dr. Gerson Rizzatti Jr, e-mail: rizzatti.rj@ufsc.br
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Concordo em participar da entrevista, respondendo as perguntas que me forem feitas.
Afirmo que li e entendi a carta convite e que obtive da pesquisadora todas as informagdes que
julguei necessarias para me sentir esclarecido e optar por livre e espontanea vontade participar

da pesquisa.

Nome do participante:

Florianopolis, de de 202 _.

Assinatura do Sujeito Pesquisado
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APENDICE B — Instrumento de Coleta de Dados

Objetivo A

a) Voce sabe como ocorre a fiscalizagdo no ambito da Universidade?

b) Vocé ja teve alguma experiéncia como gestor ou fiscal de contrato terceirizado?

¢) Vocé sabe quanto tempo do fiscal, ¢ utilizado em uma fiscalizagao de contrato?

Objetivo B

a) Na sua percepg¢do, quais as dificuldades encontradas na gestdo e fiscalizagdo de contratos

terceirizados?

b) Que informagdes vocé entende como necessarias, para uma gestdo e fiscalizagdo de

contratos terceirizados eficaz, na Universidade?

c¢) No contexto atual, vocé acha que a Universidade tem potencial para melhorar a gestao e

fiscalizagdo de contratos terceirizados?

Objetivo C

a) Qual sua opinido sobre a centralizagdo dos servigos de gestdo e fiscalizagcdo de contratos
terceirizados?

() Sim- quais os motivos?

() Nao- quais os motivos?
Objetivo D
a) Caso houvesse uma Centralizag¢do de gestdo e fiscalizacdo de contratos terceirizados, como
seria a estrutura, na sua visao?
¢) Deixe seus comentarios finais sobre a Gestao e Fiscalizacao de Contratos Terceirizasdos na

UFSC.
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ANEXO B - ORGANOGRAMA DPC
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