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RESUMO

Os valores trazidos pelo gerencialismo, incorporou nogdes de eficiéncia, eficacia e
produtividade no ambiente de trabalho das organizagdes publicas. Dentre as inumeras
praticas amplamente utilizadas na administragdo nos dias de hoje, destaca-se a
terceirizagao de servigos. Verificou-se que a terceirizagdo tem se popularizado entre
as instituicdes de educacgao superior (IES), estas tém utilizado dessa estratégia para
transferirem atividades n&o essenciais para empresas habilitadas a realiza-las com
maior grau de eficiéncia. Este trabalho teve como objetivo analisar o impacto da
terceirizagdo em duas universidades publicas federais brasileiras (UFMS e UFSC),
comparando seus resultados e propondo melhorias a ambas. Para alcance deste
proposito, este estudo multicaso de caracteristicas qualitativas iniciou sua analise por
meio de revisdo da literatura, no qual foram abordados trés grandes topicos:
administragcdo publica; porque os governos terceirizaram e terceirizagdo na
administracdo universitaria. Em seguida, foi realizada a pesquisa documental e
entrevista semiestruturada com 16 sujeitos envolvidos no processo de terceirizagao.
As informacdes coletadas foram analisadas por meio da técnica de analise de
conteudo categorial. Os resultados demonstraram que em ambas as instituigdes ha
lacunas referentes a gestdo e fiscalizagcdo dos contratos terceirizados, que se
preenchidas poderiam aprimorar o processo de terceirizagdo nessas universidades.
Desta forma, foram propostas 5 acdées de melhoria: treinamento e capacitagcao
continuados de gestores e fiscais de contratos; criacdo de setor especializado em
fiscalizacdo de contratos; elaboracdo do Manual de fiscalizagcdo; aplicacdo da
segregacao de fungbes nos contratos terceirizados e criacdo de indicadores que

consigam melhor avaliar a qualidade do servigo efetivamente prestado.

Palavras-chaves: Terceirizagdo. Gestao universitaria. Administragao publica.



ABSTRACT

The values brought by managerialism, incorporated notions of efficiency, effectiveness
and productivity in the work environment of public organizations. Among the numerous
practices widely used in administration today, the outsourcing of services stands out.
It was found that outsourcing has become popular among higher education institutions
(IES), which have used this strategy to transfer non-essential activities to companies
able to carry them out with a greater degree of efficiency. This study aimed to analyze
the impact of outsourcing in two Brazilian federal public universities (UFMS and
UFSC), comparing their results and proposing improvements to both. To achieve this
purpose, this multi-case study of qualitative characteristics began its analysis through
a literature review, in which three major topics were addressed: public administration;
why governments outsourced and outsourcing in university administration. Then,
documental research and semi-structured interviews were carried out with 16 subjects
involved in the outsourcing process. The information collected was analyzed using the
categorical content analysis technique. The results showed that in both institutions
there are gaps regarding the management and inspection of outsourced contracts,
which if filled could improve the outsourcing process in these universities. Thus, 5
improvement actions were proposed: continuous training and qualification of managers
and contract inspectors; creation of a sector specialized in contract inspection;
preparation of the Inspection Manual; application of segregation of functions in
outsourced contracts and creation of indicators that can better assess the quality of

the service effectively provided.

Keywords: Outsourcing. University management. Public administration.
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INTRODUGAO

Os estudiosos da area da administracdo tém dedicado especial atencédo a
compreensao das relagdes entre atores publicos e privados. Apesar de
tradicionalmente as organizag¢des publicas e privadas serem tratadas, sobretudo em
ambientes de pesquisa, como se seus interesses fossem excludentes, alguns
exemplos demonstram que os interesses publicos e privados sao, na verdade,
interdependentes (MAHONEY; MCGAHAN; PITELIS, 2009) como € o caso do fluxo
de conhecimento que € um bem publico e coletivo global (STIGLITZ, 1999; BELL;
ZAHEER, 2007), bem como saude, paz, seguranga e um ambiente limpo (MAHONEY;
MCGAHAN; PITELIS, 2009).

As estratégias colaborativas que permitem a prestagao por meio da iniciativa
privada de alguns servicos governamentais ndao € um fato desconhecido na
administracdo publica, uma dessas estratégias amplamente aplicada é a
terceirizacdo. A terceirizagdo € um fendbmeno presente na maioria das organizagoes,
seu objetivo é transferir algumas atividades a outras empresas, e com isso conseguir
concentrar maiores recursos e energia em sua atividade-fim, tornando-se mais
eficiente, otimizando a estrutura operacional e simplificando os tramites burocraticos
das relagdes trabalhistas (MARTINS, 2010). A terceirizagdo pode, inclusive, vir a
tornar-se inovadora sempre que permitir o alcance de ganhos de eficiéncia e eficacia
(METCALFE; RICHARDS, 1987).

No Brasil, a terceirizagao foi largamente utilizada apdés a modernizagao da
administragao publica, propiciada pela reforma gerencial, em meados da década de
1990, na gestdo de Fernando Henrique Cardoso. Na administragdo publica, a
terceirizacao tem sido bastante empregada para cobrir a caréncia de mao de obra,
principalmente nas atividades de menor complexidade e qualificagao, procedentes de
cargos que ja se encontram em extingdo, como os de copa, jardinagem, carpintaria,
motorista, vigilancia, limpeza, entre outros.

Na administragcao universitaria essa realidade nao é distinta. Em face das
pressdes para o aumento da eficiéncia na operacao das universidades publicas e as
constantes restricdes e cortes orcamentarios, a terceirizacdo acaba por tornar-se uma

alternativa para o alcance de resultados desejados, fazendo o uso mais racional dos




recursos. Nesse sentido, faz-se necessario saber até que ponto a opgédo pela
terceirizagdo tem conseguido auxiliar a administracdo de universidades publicas a
melhorar sua prestacao de servigos a sociedade.

Com base nesses apontamentos, esta pesquisa investigou o impacto da
terceirizagcdo na Universidade Federal de Mato Grosso do Sul e na Universidade
Federal de Santa Catarina, onde a pratica de terceirizacdo vem sendo inserida de
forma progressiva. Apesar da UFMS e UFSC possuirem diversos contratos de
terceirizacao, este estudo concentrou-se na analise do contrato de limpeza. A escolha
deu-se pelo fato deste ser o maior contrato em termos de investimento de recursos
financeiros nas duas instituicdes. Realizou-se uma comparacado entre essas duas
instituicbes de ensino superior a partir dos dados e informagdes levantados. Trata-se
de uma pesquisa qualitativa e o método que foi utilizado para realizagao deste trabalho
€ do tipo multicaso. O trabalho esta alicercado nas bases tedricas da teoria da
estratégia organizacional, administragdo publica, assim como de administragcao
universitaria e terceirizagao.

Como contribuicdo pratica dessa pesquisa, buscou-se produzir um
diagndstico acerca do impacto da gestdo de servigos terceirizados na gestao de IES,
com o intuito de subsidiar a tomada de decisbes dos gestores de ambas as

universidades estudadas.

PROBLEMA DA PESQUISA

Como duas Universidades publicas federais brasileiras sdo impactadas pela

terceirizagdo em suas operagdes?

OBJETIVOS

Objetivo geral

Analisar o impacto da terceirizagao de servigos de limpeza e conservacao nas

operacdes em duas Universidades publicas federais brasileiras.




Objetivos especificos

a) analisar a percepgdo dos gestores acerca da terceirizagdo nas
universidades;

b) apurar o custo financeiro da terceirizagdo do servigo de limpeza na
gestao das universidades estudadas;

c) identificar os principais resultados obtidos a partir da terceirizagdo nas
duas IES.

JUSTIFICATIVA

A terceirizagao tem sido amplamente discutida nos ultimos anos, embora haja
alguns estudos sobre o tema, ainda sdo incipientes para uma analise conjunta dentro
do cenario das universidades publicas federais brasileiras. O uso da terceirizagao nas
operacgodes dentro das universidades publicas federais brasileiras esta sendo cada vez
mais rotineira, com a publicagdo do Decreto n° 9.262, de 9 de janeiro de 2018 e n°
10.185, de 20 de dezembro de 2019 que extingue cargos efetivos vagos e que vierem
a vagar relacionados a area de apoio e proibe abertura de concurso publico para
vagas que especifica, a terceirizacdo tende a ser ainda mais empregada. Visto que,
nao ha reposigao dessas vagas e o trabalho feito anteriormente pelo servidor precisa
ser repassado a outra pessoa.

O estudo de formas colaborativas de trabalho entre os setores publico e
privado ainda carece de maior aprofundamento para que se possa melhor
compreender suas condicionantes e resultantes (CABRAL; MENARD, 2019). Neste
contexto, cabe destacar vencer a dicotomia entre setor publico e setor privado e
realizar estudos integrativos (MEYER, 2021). Assim, esta pesquisa estudou um tipo
especifico de colaboragao, a terceirizagao.

Nas universidades publicas, a terceirizagdo, ou ainda o outsourcing, vem
sendo utilizada em diferentes atividades. Assim, faz-se de fundamental importancia
analisar como a terceirizagdo tem se desenvolvido dentro das universidades,
observando o0s principais aspectos, normas e procedimentos levados em

consideragao na contratacdo, a percepgao dos gestores universitarios acerca do uso




terceirizacao, o custo financeiro e os resultados obtidos por meio da terceirizagao nas
universidades.

Esse estudo apresenta relevancia académica ao permitir a melhor
compreensao do fendmeno da terceirizagdo, suas condicionantes, das interacdes
entre as partes e dos resultantes, tal qual disposto por Klein et al (2013). Outros
autores também sugerem que a tematica seja estudada em maior profundidade.

Os pesquisadores Brown, Potoski e Van Slyke (2010) sugeriram que estudos
futuros possam delinear maneiras de categorizar as relagdes entre os atores estatais
e privados. Segundo esses autores, uma fonte fundamental de falha de contratacéo &
a incerteza do produto. Quando o custo, a qualidade e a quantidade do produto n&o
podem ser facilmente definidas, compradores e vendedores ndo conseguem definir
de forma clara e completa os termos de troca. A consequéncia € um problema de agao
coletiva em que cada parte tem incentivos para explorar as ambiguidades do contrato
para seu proprio ganho as custas da outra. Desta maneira, faz-se necessario
averiguar (a) que quantidade de informacgéo sobre o produto esta disponivel e quem
a possui, isso €, tanto o comprador quanto o vendedor podem ter duvidas sobre o
produto. (b) o que realmente esta sendo trocado? Os autores envolvidos conseguem
definir claramente os termos de troca? (c) qual a medida de alinhamento entre os
atores envolvidos e quanto eles sao capazes de confiar um no outro, isso é, ha
reciprocidade? Segundo os mesmos autores esses fatores determinaram se os
participantes envolvidos na terceirizagao colhem os frutos da cooperacdo ganha-
ganha ou do conflito perde-perde. A contratagéo eficaz promete trocas ganha-ganha:
0s governos ganham eficiéncia e qualidades ndo disponiveis na produgéo interna, e
os fornecedores ganham porque o preco esta acima de seus custos de producao.

Ao realizarem estudo sobre a terceirizagao de operagdes prisionais no Brasil,
Cabral, Lazzarini e Azevedo (2013), apontaram a relevancia do envolvimento de
empreendedores privados e agentes publicos na resolugcdo de questdes urgentes no
setor publico. Como os autores propdem fatores que afetam o desempenho e
viabilidade dos arranjos hibridos eles sugerem que as proposi¢cdes encontradas sejam
testadas e aplicadas a outros servigos publicos complexos.

Mais recentemente, os autores Alexander, Phillips e Kapletia (2018) sugeriram

que trabalhos futuros investiguem os fundamentos de ldgicas institucionais que sejam




capazes de explicar os limites para a adog¢ao de novas praticas como a terceirizagao.
Esse estudo demonstrou que ja se encontram diferengas nas IES entre profissionais
identificados com légica de Estado e a de mercado.

Com base nessas justificativas, acredita-se que esta pesquisa pode contribuir
com a gestado universitaria ao fornecer dados e informagdes que poderdo servir de
subsidio para gestores no momento de decidir pela utilizagdo ou a continuidade de
um servigo da terceirizagao. Portanto, esse estudo demonstra a sua importancia ao
abordar e avaliar o uso da terceirizagdo na administracio universitaria, considerando
sua caracteristica sui generis (MEYER JR., 2021), podendo propiciar ndo s6 aos
préprios gestores, mas aos estudiosos do tema, maior entendimento sobre esse
fendmeno no ambito das instituicdes de ensino superior.

Este estudo também se justifica por estudar duas instituicdes publicas federais
de grande porte e que apresentam relevancia em duas regides distintas do pais, Sul
e Centro-oeste. Ainda que ndo tenha objetivo de se generalizar os resultados para
todas as universidades publicas federais, imagina-se sera possivel formar uma
imagem representativa do impacto do processo de terceirizacdo de servigos nesse
tipo de instituicdo de educacgao superior.

Ademais, nas duas instituicdes UFMS e UFSC, ndo ha estudos analiticos
recentes sobre o impacto da terceirizacdo nas operagdes. Por meio da utilizagao de
metodologia qualitativa, foi possivel obter informacdes ricas e detalhadas acerca da
experiéncia dessas duas instituicdes de educagao superior com a terceirizagdo de
Servigos.

Dentre as principais vantagens desta pesquisa podem-se citar: (a) a
possibilidade de coleta de dados em fontes primarias; (b) a assimilacao de detalhes
do processo de terceirizagao; e (c) a capacidade para confrontar dados derivados de
multiplos métodos (procedimento de triangulagédo). Essa concatenagdo permitiu a
formacédo de um banco de dados que ao ser explorado apresentou a percepcao dos
gestores universitarios sobre a terceirizagcao, o custo financeiro da terceirizagao do
servigo de limpeza na gestao das IES estudadas e os resultados obtidos por meio da

terceirizagao nas universidades.




DELIMITAGAO DA PESQUISA

Este projeto de pesquisa delimitou-se em colher informagdes sobre como a
terceirizacao afetou/afeta as operagdes. O recorte da pesquisa parte de um estudo
multicaso, experienciado em duas universidades publicas federais brasileiras, sao
elas: Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, localizada em Campo Grande -
Cidade Universitaria e Universidade Federal de Santa Catarina situada na cidade de

Floriandpolis.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico foi estruturado e dividido em trés topicos: administragao

publica, porque os governos terceirizam e terceirizagdo na administragédo universitaria.

ADMINISTRAGAO PUBLICA

A administracao publica vem passando por inumeras transformacodes desde o
surgimento do Estado Moderno. A administragao publica, desde os anos 1980, passou
por mudangas consideraveis que redefiniram as politicas de gestao publica (PGPs) e
o desenho de organizagdes programaticas (DOPs). Os principais fatores que
impulsionaram essas alteragcdes foram o crescimento dos valores do neoliberalismo e
o aumento da complexidade e diferenciacdo das nossas sociedades (KOOIMAN,
1993), a crise fiscal do Estado (HOOD, 1995; POLLITT; BOUCKAERT, 2002a) e a
competitividade pela mao de obra adequada e pelos investimentos privados
(SUBIRATS; QUINTANA, 2005).

Ha quatro modelos organizacionais que vém guiando essas reformas recentes
da administragédo publica, sao eles: o burocratico, a administragéo publica gerencial,
0 governo empreendedor e a governanga publica (SECCHI, 2009).

O modelo burocratico proposto por Max Weber, foi muito difundido na
administragao publica no século XX. Weber, defendia que a burocracia seria a busca

dos meios mais eficientes para se alcangar determinado objetivo e que por meio da




dominagéo racional-legal as pessoas teriam que obedecer as regras e nao a pessoa,
afastando assim a subjetividade e a pessoalidade (WEBER, 1999).

A administragdo racional é por toda parte a mais racional do ponto de vista
técnico formal, ela é pura e simplesmente inevitavel para as necessidades da
administragdo de massas (de pessoas ou objetos) (WEBER, 1999, p. 141).

As principais caracteristicas desse modelo sdo: o aspecto formal, impessoal
e profissional. A formalidade diz respeito aos deveres e obrigagdes impostas aos
integrantes de uma organizagdo, a configuracao e legitimidade de uma estrutura
hierarquica, os documentos escritos dos procedimentos administrativos, a
formalizacdo das tomadas de decisdes e dos comunicados internos e externos.

No modelo burocratico as tarefas dos trabalhadores séo cercadas de normas,
padroes e procedimentos que precisam ser seguidos desde superestruturas a
microestruturas, ndo ha espago para inovacgoées e discricionariedade (SECCHI, 2009).

A administragao burocratica abriu espacgo para a profissionalizagao da gestao.
O profissionalismo busca superar varias caracteristicas do modelo anterior ao
burocratico, o patrimonialista, como o nepotismo (BRESSER-PEREIRA, 1996). Ele
considera como juizo critico o mérito, defende que os trabalhadores promovidos para
0s cargos mais altos na hierarquia devem se submeter ao critério de senioridade
(tempo de experiéncia na fungdo) e desempenho e que deveria ser criada uma
hierarquizagado de competéncias baseada na meritocracia.

Esse modelo também se caracteriza pela separagao entre o que € publico e
0 que é privado, remuneragao do trabalho, divisdo racional das tarefas e distingao

entre o ambiente de vida e ambiente do trabalho.

A administracdo puramente burocratica é, segundo toda a experiéncia, a
forma mais racional de exercicio de dominagao, porque nela se alcanga
tecnicamente o maximo de rendimento em virtude de precisao, continuidade,
disciplina, rigor e confiabilidade — isto é, calculabilidade tanto para o senhor
quanto para os demais interessados —, intensidade e extensibilidade dos
servicos e aplicabilidade formalmente universal a todas as espécies de
tarefas. (WEBER, 1999, p. 145)

O modelo burocratico trouxe confiabilidade e consisténcia as acgdes
governamentais, baseado nas caracteristicas de profissionalismo e da divisao racional
do trabalho, havia separagdo entre as fungdes de planejar e executar, em que a
politica é encarregada da formulagdo de objetivos e a administragdo publica é

incumbida a tornar as decisdes em agdes reais (SECCHI, 2009). No setor privado,




Taylor (1856-1915), foi um dos pioneiros a defender a ideia de énfase nas tarefas, a
proposta era aumentar a eficiéncia da industria por meio da racionalizacéo do trabalho
do operario, alguns dos seus lemas eram: padronizagao mediante a eliminagao de
movimentos inuteis, distribuigdo uniforme do trabalho, treinamento, especializagao do
operario, prémios e incentivos por producgao.

O modelo burocratico preocupa-se com a eficiéncia organizacional, a
eficiéncia econdmica que implica na correta alocagao dos recursos/pessoas dentro da
organizacao, e a eficiéncia administrativa que sugestiona que o trabalhador deve
seqguir as regras e as normativas formais das tarefas. Outros atributos da burocracia
sdo: a equidade, que se refere ao tratamento igualitario dos empregados; a
padronizacao de produtos e servigos aos recebedores de suas atividades; e a falta de
confianga geral no que concerne a natureza humana. O controle quanto aos
procedimentos das tarefas e as preocupacgdes quanto ao tratamento imparcial dos
trabalhadores e da clientela sdo demonstracbes perceptiveis da Teoria X de
McGregor, onde o homem era visto como avesso ao trabalho e a responsabilidade
(SECCHI, 2009).

Ha muitas criticas quanto ao modelo burocratico, Merton (1949), um dos mais
conhecidos criticos, em sua analise sobre as consequéncias negativas desse modelo
cita as chamadas disfun¢des da burocracia, as principais sdo quanto ao excesso de
formalismo, lentiddo, demasiado apego as normas e regulamentos e

despersonalizacéo das relagdes humanas.

Ela, a burocracia, desenvolve sua peculiaridade especifica, bem-vinda ao
capitalismo, com tanta maior perfeicdo quanto mais se "desumaniza", vale
dizer, quanto mais perfeitamente consegue realizar aquela qualidade
especifica que é louvada como sua virtude: a eliminagdo do amor, do édio e
de todos os elementos sentimentais puramente pessoais e, de modo geral,
irracionais [...] (WEBER 1999, p. 213).

A rigidez do modelo burocratico ndo abre espago para encarar os desafios
que as mudangas pds-segunda guerra trouxeram ao mundo, varias criticas quanto ao
modelo burocratico foram lideradas por Simon (1947), Waldo (1948) e Merton (1949).
Apos Merton, o modelo burocratico recebeu diversas criticas, que puderam ser
observadas nas caracteristicas dos modelos pds-burocraticos conhecidos como
administragao publica gerencial (APG) e o governo empreendedor (GE). O modelo

weberiano foi apontado como inapropriado para a conjuntura institucional moderna,




pois se tornou sindbnimo de ineficiéncia, morosidade e afastamento das necessidades
dos usuarios dos servigos publicos (OSBORNE; GAEBLER, 1992; HOOD, 1995;
POLLITT; BOUCKAERT, 2002a).

Dois modelos organizacionais surgiram como possibilidade de substituicdo ao
modelo burocratico: o modelo de administragdo publica gerencial (APG) e o de
governo empreendedor (GE). Para Hood e Jackson (1991) a APG é uma filosofia da
administragcdo, fundamentada em doutrinas, que sao orientagcbes para agao, e
justificativas, que se referem aos motivos para a aceitabilidade das doutrinas,
conferindo a elas um significado coerente.

Em 1992 os autores Osborne e Gaebler em sua obra renomada
“‘Reinventando o governo”, considerada obra referencial da APG, inauguraram assim
o chamado “governo empreendedor’. Em tom de prescricdo os mesmos autores
reuniram dez mandamentos para transformacdo de uma organizagao publica que
utiliza o modelo burocratico em uma organizagao publica empreendedora.

 governo catalisador: os governos nao precisam ser 0s Unicos responsaveis
pela implementagdo de politicas publicas, em comum acordo com outros agentes
sociais, eles podem propor agdes conjuntas para resolver problemas coletivos;

* governo que pertence a comunidade: os governos precisam incluir a
comunidade na tomada de deciséo, desenvolver programas nos quais os cidadaos
possam participar/opinar;

 governo competitivo: com o intuito de estimular a motivagdo empreendedora,
essa prescricao sugere que 0s governos precisam apostar na competitividade entre a
esfera publica e entre organizagdes publicas e privadas, buscando assim melhorar a
entrega dos servigos prestados a sociedade;

» governo orientado por missdes: 0s governos precisam ser orientados por
missbes e nao por normativas engessadas, 0 agente publico assume
responsabilidades podendo fazer uso do poder discricionario;

* governo de resultados: o que importa nao € como o servigo/produto foi feito
e sim, se ele atingiu seu objetivo e produziu um efeito real, ou seja, se houve
efetividade;

» governo orientado ao cliente: dar importdncia a voz/opinido do

cliente/usuario, descomplicar e trazer transparéncia, explicando nos minimos detalhes




como os servicos do governo funcionam, visando assim ganhar a confianga dos
clientes cidadaos;

» governo empreendedor: busca maximizar seus ganhos mediante aplicagdes
financeiras, busca lucros e recursos por meio de cobrancga de taxas e ferramentas de
inovacgao;

* governo preventivo: ao invés de adotar a postura reativa, o governo opta por
ser proativo, utiliza-se do planejamento e previsibilidade para antecipar possiveis
problemas que poderiam vir a surgir;

* governo descentralizado: os governos devem investir em uma
administragcdo participativa, constituindo grupos de trabalho para que possam
trabalhar em equipe, investindo no funcionario para que se envolva nos processos
deliberativos, e descentralizando os trabalhos por meio das terceirizagdes e criagao
de agéncias reguladoras;

« governo orientado para o mercado: os governos precisam conhecer e
participar da légica competitiva do mercado, fazer aplicagbes de risco, criar agéncias
regulatérias que possam apresentar informacdes claras e transparentes, reestruturar
e equilibrar os mercados do setor publico (OSBORNE; GAEBLER, 1992).

Esses dez mandamentos ndo sdo excludentes de forma que podem ser
mesclados em suas implementagbes, como nos modelos de governo orientado por
missdes e governo de resultados. Mas ha uma certa estranheza ao comparar as
prescricdes do governo catalisador, governo empreendedor, governo orientado para
o mercado e governo competitivo, visto que as prescrigdes apresentadas pelos
autores sao conflitantes no que se refere ao tamanho e papel do setor publico. Ainda
assim, a referida obra tem visdo favoravel sobre a natureza humana, demonstra
simetria entre valores de eficacia, racionalidade e liberdade de escolha (SECCHI,
2009).

A APG e o GE partilham valores de prestacao de contas, produtividade,
descentralizagao, eficiéncia, orientacao ao servigo e uso de mecanismos de mercado
dentro da esfera publica (KETTL, 2005). Os dois modelos costumam ser chamados
também de gerencialismo, ou mesmo, managerialism (SECCHI, 2009).

Para Secchi (2009, p. 354) “a administragado publica gerencial ou nova gestao

publica (new public management) € um modelo normativo pds-burocratico para a
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estruturagdo e a gestdo da administragdo publica baseado em valores de eficiéncia,
eficacia e competitividade”. Deste modo, com a chegada do Estado gerencial, as
nogodes de produtividade, eficiéncia e eficacia passaram a fazer parte do ambiente de
trabalho das institui¢des publicas, representando a preponderancia da racionalidade
instrumental na pratica administrativa.

Apos o desgaste da visdo funcionalista da APG, surge a Governanga Publica
(GP) procedente da interpretagdo das ciéncias politicas e administragdo publica.
Alguns fatores contribuiram para o impulsionamento do movimento da Governanga
Publica, os quais tem relagdo com os novos desafios enfrentados pelo governo, no
que diz respeito ao aumento da complexidade, diferenca e dinamica de nossas
sociedades (KOOIMAN, 1993). Alguns estudiosos avaliam a GP como uma
continuidade do movimento da APG, pois elas guardam semelhancas (PIERRE;
PETERS, 2000).

Pierre e Peters (2000), descrevem que as estruturas e interagbes da GP
podem operar por meio de mecanismos hierarquicos (governo), mecanismos
regulados por si proprios (mercado) e mecanismos de colaboragao mutua (sociedade,
comunidade, redes). Essa abordagem €& concebida como um modelo que busca
envolver atores publicos e privados no processo de tomada de decisao e formulacéo
de politicas publicas (RICHARDS; SMITH, 2002). Essa perspectiva sugere uma
transformacao do papel do Estado para que seja menos centralizador e monopolista
na dissolucéo de problemas. A governanga publica aproxima o setor publico com o
setor ndo-governamental de modo a ampliar seu espectro de atuagdo (SECCHI,
2009).

Nota-se que a administragdo publica tem sido constantemente desafiada a
desenvolver melhores solugées no combate aos sucessivos problemas publicos. Isso,
no mesmo momento em que recursos sdo cada vez mais escassos e controlados.
Dessa forma, faz-se necessario que a administracdo publica busque maneiras
criativas de alcangar seus objetivos (MEYER, 2021).

Com base no que foi descrito pelos autores referenciados, percebe-se
claramente que a abordagem da governanga publica se revela como abordagem
capaz de aproximar o setor publico e ndo publico na solugao de problemas publicos,

inclusive com maior capacidade de alcance.
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POR QUE GOVERNOS TERCEIRIZAM?

A pratica da terceirizagao esta disseminada na administragdo publica. Nesta
secao buscar-se-a explicar os motivos que levam governos a utilizarem estratégias de

terceirizagao.

2.2.1. Terceirizagao

A terceirizagdo € uma pratica antiga na administracdo. Sua ampla utilizagao
nas décadas 70 e 80, entretanto, parte da disseminagao do conceito que as empresas
devem focar em seu negodcio principal como estratégia de negocio (MOURA JR.,
2017). Mais recentemente, desde a década de 90, com o desenvolvimento da
tecnologia da informagao passou-se a ver também a terceirizagao de trabalho de
"conhecimento”, em areas como design de software, suporte técnico, telemarketing,
call centers, tecnologia da informacgao e trabalho de home, afirma o mesmo autor.

A terceirizagédo pode ser definida como o uso estratégico de recursos externos
para realizar atividades tradicionalmente realizadas por funcionarios e recursos
internos, com vistas a melhorar a eficiéncia e eficacia organizacional (JENSTER,;
PEDERSEN, 2000, IKEDIASHI; AIGBAVBOA, 2019). E uma estratégia organizacional
em que a gestdo delega atividades n&o essenciais a prestadores de servigos
qualificados (ELMUTI, 2003). Trata-se, portanto, do envolvimento de outras
organizagdes para executar um amplo conjunto de servigos por meio de contratos
(NOE et al., 2009).

A terceirizacdo é uma estratégia pela qual uma organizagao terceiriza partes
das fungbes para prestadores de servigos especializados e eficientes (STEIN et al.,
2017). A terceirizagao preocupa-se com a decisao de contratar uma parte externa para
fornecer um servigco em vez de fornecer o servico em si (IKEDIASHI; AIGBAVBOA,
2019).

De acordo com Bonelli e Cabral (2018), a terceirizagdo como pratica geral de
negocios torna-se mais comum durante os ciclos econdmicos recessivos. Nos ultimos

anos, o ritmo da terceirizagdo global acelerou a medida que empresas em todo o
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mundo tentam desenvolver estratégias que buscam vantagens de baixo custo. Por
exemplo, em uma pesquisa com mais de 428 das empresas de crescimento mais
rapido nos EUA, todas elas usaram terceirizagao global em pelo menos uma parte de
seus negocios, afirmam os mesmos autores.

As empresas sempre contrataram empreiteiros para determinados tipos de
trabalho, ou para equilibrar picos e vales em sua carga de trabalho, e formaram
relacionamentos de longo prazo com empresas cujas capacidades complementam as
suas. No entanto, a diferenca entre simplesmente suplementar recursos por
"subcontratacdo" e terceirizacao real, € que a ultima envolve uma reestruturacao
substancial de atividades comerciais especificas (CALDEIRA; CALDEIRA; 2019).

A terceirizagdo nao foi formalmente identificada como uma estratégia de
negocios até 1989 (OLIVEIRA; COSTA, 2018). No entanto, a maioria das
organizagdes nao era totalmente autossuficiente e terceirizaram as fungdes para as
quais nao tinham competéncia interna. O uso de fornecedores externos para esses
servigos essenciais, mas auxiliares, pode ser denominado o estagio de linha de base
na evolugao da terceirizagao. A terceirizagao de servigos de suporte € a proxima etapa
(OLIVEIRA; COSTA, 2018).

Na década de 1990, a medida que as organizagbes comegaram a se concentrar
mais em medidas de reducao de custos, elas comecaram a terceirizar as funcdes
necessarias para administrar uma empresa, mas nao relacionadas especificamente
ao negocio principal (MOURA JR, 2017). A terceirizagdo de componentes para afetar
a economia de custos em fungdes-chave é mais um estagio a medida que os gerentes
buscam melhorar suas finangas, descreve o0 mesmo autor.

Em periodos anteriores, a redugao de custos ou de pessoal eram os motivos
mais comuns para terceirizar (BARATI et al., 2019). No mundo de hoje, os motivadores
sdo frequentemente mais estratégicos e se concentram na realizagdo de atividades
centrais de agregacao de valor internamente, onde uma organizagdo pode utilizar
melhor suas proprias competéncias centrais, destacam esses autores.

Os desafios impostos pela concorréncia e globalizagdo pressionam as
organizagdes a buscarem novos mercados e parceiros, dividindo sua cadeia de valor
em partes distintas, tanto de maneira interna, quanto terceirizando para prestadores

externos.
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2.2.2. Resultados obtidos a partir da terceirizagao

O uso da terceirizagdo ndo € um fato novo no ambito organizacional, pelo
contrario, uma das principais tendéncias da gestao de organizagdes ¢é a terceirizagao.
Ha muitos anos essa pratica vem sendo utilizada, seja por paises que tém alto nivel
de desenvolvimento econémico e social, ou por paises emergentes como € o caso do
Brasil. Realiza-se a contratagao, via prestacao de servigos, de terceirizadas que
atuam em atividades especificas, que ndo necessitam ser executadas no ambiente
interno da organizacao (GIOSA, 2021).

Um primeiro resultado, alcangado por meio da terceirizacdo, que é
amplamente discutido na literatura é a reducéo de custos (QUELIN; DUHAMEL, 2003;
MCIVOR, 2005; CONTRACTOR et al., 2010). Os defensores da terceirizagao
argumentam que o setor privado fornece servicos com custos mais baixos do que o
setor publico (SCHIBIK; HARRINGTON, 2004, GLICKMAN et al., 2007). Essa € uma
das principais justificativas que vem sendo consideradas para o uso da terceirizagao,
a diminuicdo com os gastos diretos de mao de obra efetiva permite que a empresa
tomadora realoque seus recursos para atividades mais relevantes com o intuito de
gerar vantagens competitivas (POLONIO, 2000; KIVLENIECE; QUELIN, 2012,
COSTA, 2017; STEIN et al., 2017). As instituigdes podem aproveitar as vantagens das
economias de escala obtidas pelos fornecedores. Especificamente, os fornecedores
privados se especializam em uma area de servigo, permitindo-lhes comprar bens ou
servicos a um custo inferior (QUELIN; DUHAMEL, 2003; BONELLI; CABRAL, 2018).

Um segundo resultado positivo da terceirizagcdo é o compartilhamento e
consequentemente a reducao de riscos de varias naturezas (CONTRACTOR et al.,
2010). As capacidades desenvolvidas por meio de interagdes colaborativas permitem
a injecao de incentivos de mercado e o monitoramento eficaz de contratantes
privados. Assim, a combinagao dessas vantagens permite a melhoria do desempenho,
reducao dos riscos contratuais e aumento da percepgédo de probidade (CABRAL,
LAZZARINI, AZEVEDO, 2010; PIERCE; TOFFEL, 2013). Nessa linha, cabe destacar
a importancia de se realizar o adequado balanceamento de riscos e os problemas de
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nao se fazé-lo de forma precisa, como ocorre com frequéncia no setor publico
(HODGE: GREVE, 2007).

Um terceiro resultado auferido a partir da terceirizagao é a especializagao ou
delimitacdo das atividades que constituem o core business da organizagéo
(GRIMSHAW; VINCENT; HILLMOTT, 2002) que permite que a administracdo publica
concentre seus recursos organizacionais, atengdes e esforgcos em tarefas ligadas a
sua atividade principal, objetivando assim, alcancar melhores resultados (GIOSA,
2021). Na dtica desse mesmo autor a terceirizagdo “deve buscar que a organizagao
se dedique mais a sua vocacgao, a sua missao; seus esforcos tendem a se concentrar
menos na execugao e mais na gestéo, exigindo qualidade, prego, prazo e inovagdes”
(GIOSA, 2021, p. 380).

Ao estudarem governos locais, Salvador e Riba (2017) descrevem que nas
atividades que ndo séo estratégicas para o sucesso e para as quais o governo nao
possui capacidades especiais, propde-se o incremento da terceirizagado (SALVADOR,;
RIBA, 2017). A organizacdo que executa internamente fungdes nas quais nao é
especializada perde competividade (QUINN, 2000). O mesmo autor, salienta ainda
que o mais aconselhavel seria terceirizar para que a empresa melhor especializada
execute aquela atividade, agregando valor e reduzindo o custo.

Um quarto resultado € o aumento da qualidade do servico prestado pela
organizacao publica (RANGAN et al., 2006; GIOSA, 2021). Beneficios publicos e
sociais significativos sao esperados sempre que o envolvimento do ator privado
possibilita economizar recursos publicos ou aprimorar a qualidade do servico baseada
nas vantagens especificas dos recursos do setor privado (RANGAN et al., 2006).
Dessa maneira, uma das estratégias colaborativas utilizadas amplamente pelos
governos seja na esfera municipal, estadual ou federal com vistas a melhora da
qualidade dos servigos prestados a populacéo é a terceirizagédo (GIOSA, 2021).

O quinto resultado obtido é o desenvolvimento da capacidade de inovacéao e
aprendizagem. Os contratos podem ser estruturados de modo que os fornecedores
arquem com o custo de aquisicao de novos equipamentos e tecnologia. Da mesma
forma, a instituicdo pode trazer novos niveis de expertise para o campus. Uma
instituicao pode, de fato, obter acesso a recursos de nivel superior em uma variedade
de dominios sem ter que contratar pessoal (BONELLI; CABRAL, 2018).
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Ao terceirizar certas tarefas para atores privados, o governo pode trazer
capacidades externas e possibilitar que esses empreendedores inovem e aprendam
com o tempo com potenciais transbordamentos para o setor publico (KLEIN et al.,
2010; RANGAN et al., 2006). Simultaneamente, os agentes publicos envolvidos em
arranjos hibridos atuam n&do somente de forma passiva como supervisores de
algumas tarefas, mas também podem indicar areas de potencial melhoria na busca
de objetivos sociais mais amplos (CABRAL; LAZZARINI; AZEVEDO, 2013).

O sexto resultado, apurado por meio da terceirizagdo, € o incremento da
eficiéncia operacional (KIVLENIECE; QUELIN, 2012; SAKO, 2014). Enquanto o
esfor¢o implacavel para operar com mais eficiéncia continua sendo a for¢a motriz por
tras da terceirizacao, ela também se tornou uma ferramenta de mercado estratégica
e competitiva, permitindo que as empresas melhorem os tempos de resposta e
desenvolvam novos produtos mais rapido do que nunca (OLIVEIRA; COSTA, 2018).
De acordo com Bonelli e Cabral (2018) mais de 90% das empresas afirmam que a
terceirizagcdo € uma parte importante de seu crescimento estratégico. Os mesmos
autores ainda descrevem que a terceirizacdo € uma das poucas técnicas de negocios
que podem transformar uma empresa fundamentalmente e aumentar sua
competitividade exponencialmente.

Por isso, muitas empresas desenvolveram a terceirizagdo global como
estratégia que permite a empresa maximizar o uso de recursos escassos (OLIVEIRA;
COSTA, 2018).

Um sétimo resultado, obtido por meio da terceirizagao, muito relacionado a
realidade da administracdo publica, é a despolitizacdo. Ao fazer a distincdo entre a
decisao técnico-administrativa, que tem como caracteristica a sua racionalidade, da
técnico-politica, caracterizada pela complexidade de interesses e de fatores,
identifica-se com facilidade a conveniéncia de nao politizar o que pode ser decidido
de maneira simples e com fatores meramente técnicos. Foi mediante essas vantagens
que se passou a levar em consideracao a pertinéncia de transferir algumas atividades
do Estado para a sociedade (MOREIRA NETO, 1998).

A despolitizagdo apesar das criticas historicas que existem ao dualismo entre
politica e administragcado (HARMON, 2006), ha que se reconhecer a potencialidade de

reducao de praticas ditas “politiqueiras”, que mesclam patrimonialismo e clientelismo,
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na administracdo publica com a introdugdo de modernas praticas gerenciais como a

terceirizagdo (COSTIN, 2010).

O quadro 5 resume os sete principais resultados governamentais obtidos a

partir da terceirizagao e os principais autores que os descrevem e explicam.

Quadro 1 - Por que os governos terceirizam?

Motivos

Autores

Reducéo de custos

POLONIO, 2000; SCHIBIK; QUELIN;
DUHAMEL, 2003; HARRINGTON, 2004:
MCIVOR, 2005; GLICKMAN et al., 2007;
CONTRACTOR et al,  2010;
KIVLENIECE; QUELIN, 2012; STEIN et
al., 2017; BONELLI; CABRAL, 2018

Compartilhamento e mitigacao de riscos

HODGE; GREVE, 2007; CONTRACTOR
et al, 2010; CABRAL, LAZZARINI,
AZEVEDO, 2010; PIERCE; TOFFEL,
2013

Foco na atividade principal

QUINN, 2000; GRIMSHAW; VINCENT;
HILLMOTT, 2002; SALVADOR; RIBA,
2017; GIOSA, 2021

Aumento da qualidade

RANGAN et al., 2006; GIOSA, 2021

Inovacéo e aprendizagem

RANGAN et al., 2006; KLEIN et al., 2010;
(BONELLI; CABRAL, 2018

Eficiéncia operacional

KIVLENIECE; QUELIN, 2012; SAKO,
2014; BONELLI;, CABRAL, 2018;
OLIVEIRA; COSTA, 2018

Despolitizagao

MOREIRA NETO, 1998; HARMON,
2006; COSTIN, 2010

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Destaca-se ainda que a terceirizagao dos processos pode ocorrer de maneira

parcial ou total, dentro do proprio pais da empresa ou no exterior. Essas modalidades
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sdo conhecidas nos EUA como outsourcing (quando no pais de origem) e offshoring,
que é quando a empresa transfere as operagbes do pais de origem para serem
executadas por uma empresa subsidiaria ou por um empreendedor estrangeiro
(CONTRACTOR et al., 2010).

No mundo globalizado, a prestacao de servigos terceirizados é tida como uma
realidade que inclusive tem cooperado com a criagdo de empregos em varios paises
(CNI, 2016). Druck (2018) argumenta que a terceirizagao deve ser reconhecida como
um fenbmeno trabalhista mundial, que abrange diversos segmentos de trabalho e se
tornou tdo expressivo que passou a requerer legislagao e sistematica préprias.

Alguns autores utilizam ainda o termo arranjos hibridos para designar as formas
publico-privadas de colaboragdo. Arranjos hibridos eficazes podem servir para
atender distintos objetivos, como: (a) o atendimento das necessidades sociais
urgentes (LONDON; HART, 2004; PORTER; KRAMER, 2011); (b) a mitigagdo dos
riscos (CABRAL; LAZZARINI; AZEVEDO, 2010); (c) a possibilidade existente no setor
privado para implementacédo de praticas e a criagdo de novas solugdes de maneira
menos burocratica (AGARWAL et al., 2007), gerando transbordamento de
conhecimento (KLEIN et al., 2010; RANGAN et al., 2006), uma vez que essas relagbes
contratuais s&o constantemente refinadas e aprimoradas por meio da aprendizagem
conjunta (MAYER; ARGYRES, 2004).

2.2.2. Complexidade da Terceirizagao no setor publico

A terceirizacdo na administracdo publica se insere em um contexto mais
amplo de colaboragao dos setores publico e privado. Os autores Kivleniece e Quelin
(2012) adotaram uma proposi¢cao ampla sobre o que sao lagos publico-privados, trata-
se de quaisquer relacdes colaborativas duradouras entre um ou mais atores privados
e atores publicos que concilie a supervisdo ou gestdo do érgdo publico com a
competéncia e recursos de um parceiro privado para o oferecimento direto de um
servigo ou bem publico.

A busca de valor tanto do ponto de vista das politicas publicas quanto da
expectativa do setor privado é a razdo fundamental de interesse da maioria dos
envolvimentos entre atores publico-privado (MAHONEY; MCGAHAN; PITELIS, 2009).
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Segundo Moore (2000) a atividade de terceirizagdo precisa considerar as
diferencgas entre os setores publico e privados. A maneira como uma empresa privada
gera valor é produzindo produtos e servigcos que sao comprados pelos clientes e
proporcionam retorno para os acionistas. O desempenho da empresa na geracao de
valor esta resumido em suas demonstragdes financeiras que registram os custos de
producdo das coisas e as receitas obtidas com a sua venda. Dessa forma, a unica
maneira da empresa continuar no mercado € mantendo seu desempenho financeiro
ao longo do tempo. Em contrapartida, a maneira pela qual uma empresa
governamental produz valor € definindo e alcangando metas de valor estabelecidas
em termos do cumprimento de objetivos sociais e ndo somente em seu desempenho
financeiro, afirma o mesmo autor.

O objetivo do setor publico ndo é somente obter receitas ou aumentar o valor
do patrimdnio liquido, o dinheiro pode ser necessario para atingir alguns objetivos,
mas os objetivos finais ndo sdo financeiros (BRYCE, 1992).

De acordo com Lepak, Smith e Taylor (2007), essa criagdo de valor
envolvendo o setor publico e privado necessita tanto da quantidade de valor produzida
pelos usuarios-alvo bem como de uma remuneragdo monetaria entregue pelo valor
recebido. Assim sendo, os lacos publico-privados tém capacidade para criar valor
quando existe confianca nesses mecanismos hibridos proporcionando novos e
apropriaveis beneficios a sociedade, que esta preparada para pagar, seja de forma
direta como consumidores ou de maneira indireta como contribuinte (KIVLENIECE;
QUELIN, 2012).

Muito se tem estudado, quanto as formas de terceirizagao no servigo publico
e seus impactos na real capacidade de atender as necessidades dos cidadaos
efetivamente (HODGE; GREVE, 2007; CHEN et al.,, 2013; HODGE; CABRAL;
MENARD, 2019). Além disso, observa-se também o constante crescimento da
participacao da iniciativa privada na execuc¢ao de atividades, até entao, desenvolvidas
por instituicbes publicas (CABRAL; LAZZARINI; AZEVEDO, 2013). Na otica de
Denhardt e Catlaw (2017) a terceirizagdo surge no setor publico como uma
experimentacdo ou mesmo um mecanismo alternativo de prestagcao de servigos

publicos.
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O trabalho conjunto entre atores publicos e privados foi observada em
diferentes contextos e setores de atuagdo. Empreendedores privados e operadores
especializados foram observados na distribuicdo de agua (SHIRLEY; MENARD,
2002), na gestao de escolas charter (OUCHI, 2008), na defesa (BAUM; MCGAHAN,
2009), em prisdes (CABRAL, LAZZARINI, AZEVEDO, 2010), inclusive na guerra, uma
das fungdes mais privativas de uma nacgao, vem sendo, ultimamente, terceirizada a
organizagdes, como exemplo, na ocupagao na Segunda Guerra do Golfo, com as
empresas Haliburton e Blackstone, no Iraque (MEYER, 2014) entre diversas outras
atividades consideradas de impacto social significativo.

Esse tipo de atuagédo colaborativa n&o ficou imune a criticas. Alguns
estudiosos (HART et al., 1997; AMAN, 2009) temem que o interesse em maximizar o
lucro dos empreendedores privados conflite com os resultados e objetivos sociais
almejados na prestacdo de servigos publicos complexos (CABRAL; LAZZARINI;
AZEVEDO, 2013). Para evitar esse desvio, os autores Cabral, Lazzarini e Azevedo
(2013) defendem que em muitos casos, a execugao de servigos publicos complexos
deve envolver a presencga simultanea de burocratas do Estado e operadores privados.
Nesse modelo hibrido, caso os operadores privados queiram cortar custos ou
negligenciar outras metas sociais para maximizar seus lucros, tais agdes podem ser
reduzidas pela presenca de atores estatais que podem opor-se a certas decisdes e
até mesmo sugerir a rescisao do contrato de terceirizagdo se observado resultado
insatisfatorio, afirmam os mesmos autores.

No processo de terceirizagao de atividades publicas deve-se atentar a quatro
aspectos importantes, sédo eles: (a) problemas de coordenagéo e gestéo; (b) controle
de riscos contratuais; (c) modalidades e formas de controle; e (d) verificar a eficacia
do servigo ou produto entregue ao beneficiario de acordo com o seu uso. Quando
esses aspectos ndo sao considerados, os servicos podem gerar descontinuidade de
fornecimento que ameagam fungdes socioecondmicas fundamentais (CABRAL;
MENARD, 2019).

Como exemplo podemos citar os servicos de defesa, policia, prisbes e
judiciario, que estao relacionados ao atendimento direto da populagédo. Essas tém
implicagdes diretas na sociedade e capacidade de organizar as atividades

econdbmicas, mantendo a coesdo entre seus constituintes e protegendo o territorio
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nacional. Problemas na prestacdo desses servigos tem efeitos mais amplos sobre o
tecido social e comprometem a estabilidade e integridade da sociedade em questéo
(BROWN; JACOBS, 2009).

Ademais, a qualidade nas contratagdes no setor publico relaciona-se com trés
pilares essenciais: o planejamento, a selegdo dos prestadores de servigos e a
fiscalizagdo (HERMES, 2010). Para Granziera (2002), o planejamento € a etapa mais
importante, pois ela ira direcionar todo o contrato de terceirizagao.

Os servigcos publicos atendem demandas que vao desde lidar com
externalidades até auxiliar na coesao socioeconémica e na estabilidade econdémica,
para garantir a integridade de uma sociedade, apoiar investimentos produtivos, reduzir
disparidades e ajudar as nagdes a contornar os desafios econémicos (SMITH, 1976).

Com relagdo ao mercado e economia, 0s governos nhormalmente
complementam as forcas de mercado para manutencido da ordem social. Por
exemplo, para garantir as relagbes entre os cidaddos os governos utilizam o
desenvolvimento de sistemas de defesa para evitar a intrusdo estrangeira que
desafiaria a continuidade das interacdes sociais dentro de uma nacdo (CABRAL,;
MENARD, 2019).

Nesse sentido, na relacdo da execucdo publica com a terceirizagdo deve-se
considerar alguns fatores tais como: intensidade do incentivo, os controles
administrativos, os atributos de desempenho e o direito contratual para ambas as
instituicoes (WILLIAMSON, 1999). Na contratagao da empresa terceirizada, as partes
de uma transacdo decidem compartilhar direitos essenciais porque esperam lidar
melhor com as incertezas, combinando recursos e focando nos efeitos de
transbordamento. Dessa forma, facilitam o monitoramento das a¢des da contratacao
e a alocacgao de recursos conjuntos por meio de contratos relacionais. Isso resulta da
calibragédo conjunta de direitos, controles e esquemas de incentivos, facilitando assim
a adaptabilidade e melhorando o desempenho por meio de custos de transagao mais
baixos (PARMIGIANI; RIVERA, 2011).

Nesse processo a terceirizagdo pode apresentar diversas dificuldades no
desalinhamento dos investimentos irrecuperaveis necessarios e a transferéncia de

direitos de decisao substanciais para um parceiro privado. Normalmente, grande parte
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dos investimentos e dos riscos associados permanecem de responsabilidade das
autoridades publicas (HODGE; GREVE, 2007).

Em outros casos, os contratos entre autoridades publicas e operadores
privados expde os tomadores de decisdo a custos de influéncia, captura e arranjos
ilicitos. Nessas situacdes, o comportamento desviante atrelado a corrupgao pode ser
suprimido apenas com melhoria no processo de transparéncia e responsabilidade, o
que requer configuragdes institucionais relativamente sofisticadas e funcionarios
publicos altamente imunes a essas distor¢gdes (CABRAL; LAZZARINI, 2015)

O alinhamento entre as partes envolvidas no processo de terceirizagcao para
determinar as normas sociais e as condigdes de entrega desses servigos €
fundamental para melhorar o desempenho. No intuito de alavancar a aceitabilidade
social busca-se demonstrar as agdes dos provedores de maneira desejaveis e
apropriadas dentro de um sistema socialmente construido de normas e crencas da
populacao envolvida (SUCHMAN, 1995).

Quando néo sado bem elaboradas, ou deixam lacunas, as preferéncias dos
provedores de servigos criticos e as taticas entre as normas sociais dos usuarios
podem desafiar a aceitabilidade de acordos envolvendo agentes ndo governamentais,
especialmente quando o governo ndo monitora ou nao cria mecanismos para o
monitoramento das agdes desses agentes de forma adequada (FORRER et al., 2010).

Na gestao publica é fundamental integrar a gestao estratégica, para melhoria
do desempenho do servigo publico, contribuindo assim para melhoria dos servigos
entregues a sociedade civil e ampliar seu escopo além das politicas de nivel de
negocios, com aspectos relevantes para os formuladores de politicas que precisam
escolher e criar solugdes organizacionais para a entrega de servigos (BARNEY, 2005).

Alguns tipos de contratagcbes s&o realizados com propositos publicos
predominantemente ndo mercantis e sujeitos a ampla influéncia politica. Nessas
modalidades muitos riscos estao envolvidos para as partes privadas em termos de
aprendizagem especifica de transacéao, investimento e criacdo de valor ao governar
tais aliangas (WILLIAMSON, 1999; KLEIN et al., 2010; QUELIN et al., 2018).

Estudos recentes avaliam interacbes publico-privado identificando os
principais fatores importantes para entender e nortear as decisées de escopo privado.

Dentre esses fatores estdo os aspectos contratuais da interacdo publico-privada,
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relagdes institucionais que afetam o investimento privado e a experiéncia dos gestores
na colaboracao publico-privada (KLEIN et al., 2013; CHONG et al., 2015).

No processo de contratagdo é necessario entender o ambiente institucional, o
papel da organizagao publica e privada na capacidade de executar a parceria publico-
privada e na interagao de tais capacidades organizacionais, com fatores institucionais
que influenciam as decisbes de escopo (KLEIN et al.,, 2013). As instituicdes com
expertise em projetar e governar colaboragdes publico-privadas parecem ter efeito
substitutivo em ambientes institucionais de baixa qualidade com rendimento reduzido.
Nestes cenarios, os atores privados aumentam o escopo privado em tais ambientes e
potencialmente compensam os riscos das fraquezas institucionais subjacentes
(WILLIAMSON, 1999). O ambiente institucional influencia o escopo privado de
maneira direta e positiva no processo de terceiros. Essas mudangas promovem novas
percepcdes dos riscos politicos e contratuais, alterando o envolvimento do ator
privado nas atividades do setor publico (QUELIN et al., 2018).

Para que as estratégias de terceirizacdo logrem éxito, faz-se necessario
adequacgdes administrativas e inclusive com o estabelecimento de mecanismos de
controle apropriados (QUEIROZ, 1992). Esse autor destaca o “casamento” que deve
haver entre os padrdes de qualidade e desempenho da empresa terceirizada com o
padrao estabelecido pela organizagao contratante.

A terceirizacdo vem sendo também utilizada na administragcdo de
universidades. Nesse sentido, a proxima sec¢ao tratara da aplicagao da terceirizagao

no contexto das universidades publicas.

TERCEIRIZAGAO NA ADMINISTRACAO UNIVERSITARIA

A administracdo universitaria vem passando por um processo de
transformacdo ao longo dos anos. Essa mudanga, entretanto, foi acelerada
recentemente com o surgimento da pandemia do Coronavirus. No contexto brasileiro
essa realidade nao foi distinta. Os desafios que surgiram foram inumeros e desafiam
os gestores. A teoria e os escritos sobre administragdo universitaria tém buscado

acompanhar esse processo de transformagao que as organizagdes vém passando.
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Numa sociedade marcada por tantas transformagdes imprevisiveis e rapidas,
sO se pode estar prevenido para essas mudangas por meio do desenvolvimento,
dentro das organizagdes, de uma cultura continua de aprendizado (MEYER JR;
MURPHY, 2003). As mudancgas, sejam elas politicas, econémicas, tecnoldgicas ou
culturais estéo interferindo na maneira como as organizag¢des estédo estruturadas, na
forma como elaboram e distribuem seus produtos e servicos, no modo como
combinam seus recursos e concorrem no mercado, bem como, na maneira como
estas organizagbes servem a sociedade, afirmam os mesmos autores. As instituicdes
de ensino superior, como relevantes organizagdes sociais, também estédo sujeitas a
essas mudancas (MEYER JR; MURPHY, 2003).

O sistema de educacgao superior cresce em decorréncia do aumento da
demanda por profissionais qualificados gerada pela economia do conhecimento
(UNGER, 2019). Nesse contexto, surgiram diferentes tipos de instituigdes fornecendo
diferentes servicos de educacdo a multiplos segmentos de alunos (MEYER JR;
MURPHY, 2003).

Ademais, a tecnologia da informacao desafia os padrdes habituais de ensino.
Esses s&o alguns elementos que estdo influenciando, em todo mundo, o sistema de
educacéao superior, em especial no contexto de Pandemia da Covid-19 (MEYER JR;
MURPHY, MEYER, 2022). Os mesmos autores apontam que as instituicbes de
educacao superior estdo expostas a globalizagao e a busca crescente por eficiéncia,
eficacia e maior qualidade, sendo necessario que se antecipem a essas forcas de
mudancga e se adaptem a uma nova realidade.

Diante desse cenario de pressdes e mudancas fazem-se necessarias
mudancas em termos de atuagao, que abranjam as diferentes areas da universidade.
Segundo Souza (2009) a administragdo universitaria abrange duas modalidades
diferentes: a dimensao académica e a dimensao dos servicos administrativos e de
infraestrutura, que compdéem um campo de trabalho heterogéneo para os gestores
das universidades, e que exige o desenvolvimento de competéncias humanas,
técnicas e administrativas.

Boa parte da responsabilidade pelo desempenho dessas organizagdes esta a
cargo dos seus administradores, que sao os reitores, pro-reitores, diretores de centros

e de unidade administrativas, chefes de departamentos, coordenadores de curso,
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enfim todos aqueles incubidos pelas atividades nas areas administrativas e
académicas na instituicdo (MEYER JR; MURPHY, 2003).

As universidades foram consideradas organizagbes complexas por autores
classicos da administragcao, como Etzioni (1964), e, mais tarde, devido a caracteristica
frouxamente articulada da sua gestéao, loosely coupled, na década de 70, com Weick
(1976). Nessa perspectiva Meyer Jr e Lopes (2015), apontam elementos que
demonstram a complexidade existente nas organizagdes universitarias, a saber:
diversos grupos de interesse, tecnologia incerta, objetivos ambivalentes,
descentralizagdo do poder e a dificuldade de estimar o valor agregado.

As universidades ndo sdo empresas, nem tampouco 6rgaos publicos tipicos
e por possuirem caracteristicas complexas e sui generis exigem praticas préprias para
o alcance de seus objetivos e estratégia (MEYER JR., 2021). Essa condicao
complexa, por sua vez, descarta o uso de praticas managerialistas tipicas de
empresas privadas, tal qual foi demonstrado nos estudos de Meyer e Meyer Jr (2013)
e Pascuci et al (2016).

Cabe destacar que as universidades estao longe de serem maquinas. Por isso
praticas gerenciais em nome da racionalidade, da eficiéncia, do monitoramento e do
controle que nao consideram suas especificidades tem levado ao processo de
“McDonaldizacdo” na educacéao superior, o qual tem resultado sobretudo em custos e
frustragao (PASCUCI; FISHLOW, 2021).

Nesse diapasao, faz-se extremamente necessario lembrar que um dos oficios
mais negligenciados nas instituicdes de ensino superior é a sua gestao, tendo em vista
que (MEYER JR; SERMANN; MANGOLIM, 2004).

a) A funcao gerencial é colocada como uma atividade operacional e
secundaria; e

b) Faltam modelos de gestdo proprios para a organizagao educacional,
visto que ha dominancia de um exercicio amador e professoral de
gestdo, em que as pessoas que assumem papéis de gestores nem
sempre dispdem de experiéncia adequada ou preparagao formal para
assumir cargos gerenciais.

Desta forma, para que a instituicdo funcione adequadamente, € importante

que todas as partes envolvidas estejam conexas, de maneira a conciliar objetivos,
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acoes e resultados por meio do esfor¢co cooperativo de pessoas. Como habilidades

necessarias para os administradores universitarios enfrentarem novos desafios Meyer
Junior e Murphy (2000, p.155-157) destacam:

a)

“visdo de futuro”: clareza sobre o futuro que se deseja alcangar. Caso essa
visdo nado esteja clara e seja compartiihada com toda equipe, torna-se
impossivel coordenar o trabalho de administradores, professores e funcionarios
em uma IES. Faz-se necessario que o administrador desenvolva a habilidade
de pensar de forma global e agir institucionalmente, buscando atingir uma
posicao estratégica diferenciada;

disposigdo para mudar: As IES vém atuando em um mundo no qual as
mudancas ocorrem rapidamente. Portanto, é essencial que o administrador
universitario se antecipe as mudancgas, adaptando a instituicdo a nova
realidade. Apenas com administradores dispostos a empreender mudancas,
acontecera as modificacbes necessarias nos processos, estrutura, cultura,
comportamento e produtos organizacionais, tdo necessarios para o0
desenvolvimento e adequacéao da instituicdo a uma nova realidade;

Dominio da tecnologia: Conhecimento das novas tecnologias disponiveis e
aproveita-las ao maximo para melhorar o desempenho académico e
administrativo;

“visdo estratégica”. possibilita que a administracdo contrua o futuro da
instituicdo baseado no alinhamento das oportunidades externas e da
capacidade interna presente buscando identificar oportunidades novas, tomar
decisdes estratégicas e medir sua eficacia ao longo do periodo. Faz-se
importante saber reconhecer as competéncias essenciais que a instituicao ja
possui e concentrar-se nelas;

capacidade de tomar decisdes: As IES sao conhecidas pela complexidade de
seu processo decisorio, onde se verifica um numero demasiado de niveis de
decisdo com base em colegiados, comités e reunides que agregam pouco valor
real a decisdo. Ao se diminuir niveis decisérios e quantidade de pessoas
envolvidas, deve-se aprimorar a habilidade de se selecionar informacodes e
gerar bases mais racionais de decisao, agilizando a tomada de decisédo e as

acoes dela resultantes;
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f)

‘empowerment”. descentralizar a responsabilidade e o poder no
desenvolvimento das atividades da instituicdo, delegar competéncias e
tomadas de decisdes para outros atores, munindo o tomador de decisao dos
recursos e condi¢gdes fundamentais para que consiga reconhecer o problema,
avaliar alternativas, tomar decisdes e agir;

"empreendedorismo": os administradores geralmente evitam correr riscos,
porém para enfrentar um mundo competitivo por conhecimento, ideias, pessoas
qualificadas, recursos e servigcos educacionais, de notéria qualidade, os
administradores universitarios precisam saber ousar;

gerir informagdes: € necessario que os administradores universitarios saibam
monitorar areas, setores e/ou fatores relevantes dos ambientes interno e
externo, filtrando as informacbes que possam trazer algum impacto para
instituicdo, com isso podera formular estratégias que possibilitara que a
instituicao se destaque no cenario onde atua;

"participagcao”: compete ao administrador universitario saber escolher as
pessoas adequadas, que entendem e sao envolvidas em determinados
processos, para discutir problemas de suas proprias areas de atuagao, visando
seu apoio no diagnostico e na elucidacédo do problema, além de comprometé-
las na sua implementacdo. Essa agao ocasionara mais comprometimento das
pessoas com 0s problemas e com sua conclusao.

Em suma, percebe-se que a administracdo universitaria € uma atividade

complexa que requer o desenvolvimento de técnicas, ferramentas e conhecimentos
adequados que atendam as caracteristicas das instituicbes de ensino, sua estrutura
organizacional, assim como as peculiaridades dos projetos e atividades produzidos
nos campos de ensino, pesquisa e extensao e na gestdo. Nesse sentido, € importante
cuidar para nado tentar importar praticas gerenciais de empresas privadas para as
universidades, os chamados managerialisms sob pena de ter seus resultados
finalisticos mais importantes sacrificados (MEYER; MEYER JR, 2013; PASCUCI,
MEYER JR, MAGIONI, SENA, 2016).

A administracdo das instituicbes de educacao superior requer um olhar

cuidadoso para que os variados recursos sejam aproveitados de forma apropriada,
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criativa e inovadora (MEYER JR; LOPES, 2015). E nesse contexto que o uso da
terceirizacao deve ser incorporado na administragcao universitaria brasileira.

Na administragdo de universidades publicas, assim como em outros 6rgaos
estatais, percebe-se que as pesquisas realizadas por estudiosos de gestao
estratégica tém disposto cada vez mais atengdo quanto as relagdes colaborativas e
modos de organizag¢ao por meio das fronteiras dos setores publico e privado (QUELIN
et al., 2017).

A cooperagao publico-privada na gestao publica das instituigbes de ensino
superior representa um fendbmeno hibrido distinto no qual os atores publicos séo
responsaveis pela definigdo dos processos e regras das agdes contratuais diretas com
organizacgdes privadas. Nessa fungao, os agentes publicos operam mecanismos de
contratagdo e coordenagao subjacentes, com maior rigidez contratual, pressdes mais
altas para a responsabilidade publica e lagos relacionais mais fracos com o meio
privado (MOSZORO; SPILLER, 2012; KIVLENIECE et al., 2017).

Terceirizagdo na gestao universitaria € quando uma instituicdo de educagao
superior contrata uma parte externa para fornecer um servigo ou fungao (CALDEIRA;
CALDEIRA, 2019). Essa pratica parte da premissa que gerenciar servigos de apoio
nao € a principal missao da educacao superior e, portanto, a terceirizagcao de servigos
de apoio permite que uma instituicido de educagao superior se concentre em sua
missao principal, ou seja ensino, pesquisa e extensdo (CALDEIRA; CALDEIRA, 2019;
IKEDIASHI; AIGBAVBOA, 2019).

No passado, as instituicoes de educagao superior terceirizavam somente
atividades como a operacado de livrarias, servicos de restauracdo e servigos de
manutencao (IKEDIASHI; AIGBAVBOA, 2019). No momento, entretanto, muitos
outros servigos de apoio, como servigos de correio, servigos de saude, dormitdrios,
informatica e tecnologia da informagao, hospitais-escola, manutenc¢ao de ventilagao e
ar-condicionado, gestdo de edificios e terrenos, creche, arrecadagcdo de fundos,
servigos de lavanderia, impressio, seguranca, e estacionamento também estdo sendo
contratados (IKEDIASHI; AIGBAVBOA, 2019).

Algumas universidades tém terceirizado também o ensino de tecnologia da
informacéo (ALEXANDER; PHILLIPS; KAPLETIA, 2018). Uma importante justificativa
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para o avango da agenda da terceirizagdo tem sido a redugdo de custos
(ALEXANDER; PHILLIPS; KAPLETIA, 2018; CALDEIRA; CALDEIRA, 2019).

Atualmente, pode-se afirmar que os servigos mais populares terceirizados por
faculdades e universidades americanas sao: servigcos de alimentagéo (74,6%), venda
automatica (63,2%), operagdes de livraria (45,7%), servigos administrativos (45%),
limpeza e manutencgéao (35,9%), seguranca (24,2%) e servigos de lavanderia (20,6%)
(ALEXANDER; PHILLIPS; KAPLETIA, 2018). Os mesmos autores destacam que o0s
servigos terceirizados por muitas instituicbes sao servigcos de apoio a educagao
superior € ndo se relacionam diretamente com o fornecimento da instrugdo - a
“‘competéncia central” da instituicdo. As recentes pressdes financeiras levaram muitas
faculdades e universidades a terceirizar servigos e fungdes adicionais, como: gestao
de instalagdes, servicos administrativos, como folha de pagamento, transporte, saude
dentre outros (ALEXANDER; PHILLIPS; KAPLETIA, 2018).

Uma consideragdo importante da terceirizagdo na educacdo superior €&
reconhecer os servigos e fungdes que podem ser desempenhados
independentemente das atividades principais da universidade. Atividades essenciais
sao o que torna a faculdade unica ou sdao mais importantes para alcancar suas
missdes e objetivos. A distingdo entre atividades essenciais e servigos de apoio deve
ser claramente reconhecida, ja que algumas universidades também estdo
terceirizando certos programas de educacao (ALEXANDER; PHILLIPS; KAPLETIA,
2018).

Nesse sentido a compreensao do que seja competéncia essencial € importante.
Prahalad e Hamel (1990) definiram competéncias essenciais como o total de recursos
e habilidades de uma organizacao que a diferencia do mercado. Essa abordagem
auxiliou as organizagdes a proteger suas competéncias essenciais para evitar a perda
de vantagem competitiva.

Os estudiosos tém aplicado a abordagem das competéncias essenciais para
desenvolver e testar estruturas de decisdo de terceirizagdo, essas estruturas sao
compostas pelas etapas de preparagao, selecao de fornecedor (es), transicao,
gerenciamento de relacionamento e reconsideragao (WILLCOCKS et al., 1995;
BADEN-FULLER et al., 2000). Cada uma das etapas deve fornecer uma resposta a

varias questdes, enfatizando assim a complexidade do processo de terceirizacéo e
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revelando a necessidade de que ela seja gerenciada com cuidado durante todo o seu
ciclo de vida (PERUNOVIC; PEDERSEN, 2007). A aplicagdo do conceito de
competéncias essenciais na terceirizagdo tornou-se muito popular entre
pesquisadores, os defensores desse conceito argumentam que as atividades
principais devem permanecer internas (JAVIDAN, 1998; PERUNOVIC; PEDERSEN,
2007).

A terceirizagcdo de uma atividade relacionada as competéncias essenciais
organizacionais e a altos niveis de especificidade de ativos (PRAHALAD; HAMEL,
1990, WILLIAMSON, 1991) podem prejudicar a eficiéncia organizacional, entre outros
fatores, pois neste caso € mais dificil encontrar fornecedores para realizar a atividade
(CABRAL; AZEVEDO, 2008). A complexidade de alguns contratos pode levar a um
crescimento significativo no custo de sua gestao e das atividades principais (CABRAL,;
QUELIN; MAIA, 2014).

Nos ultimos anos, no entanto, uma economia lenta, principalmente em periodo
de pandemia, houve um declinio nas matriculas de alunos, cortes no orgamento do
estado, reducao do financiamento para pesquisa e rapidamente os custos crescentes
da educacao superior levaram muitas faculdades e universidades a dificuldade
financeira (MOHAMMAD, 2020). Determinadas universidades chegaram a terceirizar
também algumas de suas competéncias essenciais, como demonstrado nos estudos
(MOHAMMAD, 2020) onde universidades nigerianas terceirizaram o ensino e a
pesquisa para professores em tempo parcial e visitantes. Nesse sentido, segundo o
mesmo autor, a terceirizagdo surge também como uma alternativa para manter a
qualidade dos servicos sem aumentar custos.

Isso revela que a adogao da terceirizagao na gestao de universidades pode ser
contemplada de forma mais ampla ou de forma mais restrita. A forma mais ampla
envolveria a terceirizacdo das atividades centrais ou finalisticas, enquanto a forma
mais restrita esta relacionada somente a servigos acessoérios de apoio e suporte as
competéncias essenciais (BARATI et al, 2019). Esse dilema € um dos principais que
rondam a terceirizagdo em organizagoes.

Porém o que tem sido mais habitual € que as universidades tém optado por
terceirizar atividades nao essenciais (IKEDIASHI; AIGBAVBOA, 2019). Universidades

em diferentes partes do mundo estéo terceirizando cada vez mais seus servigos de
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suporte em um esfor¢co para reduzir custos, aumentar a eficiéncia dos servigos e
aumentar a receita (CALDEIRA; CALDEIRA, 2019; IKEDIASHI; AIGBAVBOA, 2019).
E o que demonstra algumas pesquisas empiricas em instituicdes de educagdo
superior.

Ikediashi e Aigbavboa (2018) buscaram explorar a terceirizagdo como
estratégia para fungbes de gerenciamento de instalagbes em universidades
nigerianas. Eles utilizaram a linha de estudos na area de Gestao Estratégica no campo
da Administragdo. A metodologia do estudo envolveu o uso de pesquisa por meio de
um questionario transversal durante o periodo entre janeiro e junho de 2017, para 43
respondentes, representando 43 universidades. Suas respostas foram analisadas
usando estatisticas descritivas e correlacdo de classificagdo de Spearman. As
descobertas revelam que cinco fungdes para as quais a terceirizagao tem sido mais
eficaz sdo seguranga do campus, servigos de limpeza, operagdo e manutencao da
fabrica, gerenciamento de residuos e lavanderia, nessa ordem; enquanto a eficacia
da terceirizacdo foi menos avaliada pelos entrevistados em recreagdes, creches,
gestao financeira, gestao de recursos humanos e servigos de correio.

No trabalho de Caldeira e Caldeira publicado na “Revista de Administracao
Publica” em 2019 foi verificado se a terceirizacédo de servigos € economicamente mais
vantajosa do que a manutengao de servidores publicos federais no cargo de motorista.
A base tedrica empregada foi a de Administracdo Publica. A metodologia da pesquisa
consistiu em um estudo de caso, aplicado na Universidade Federal do Triangulo
Mineiro (UFTM), com abordagem comparativa e quantitativa em pesquisa bibliografica
e documental. Os resultados demonstraram que a terceirizagdo reduz os custos
anuais e que os altos custos verificados nas folhas de pagamento dos servidores
decorrem, principalmente, dos adicionais e auxilios aos quais tém direito. No entanto,
para tomada de decisdao quanto a terceirizacdo de determinado servico, deve-se
considerar, a reposi¢cao de mao de obra, a qualidade do servigo e as aposentadorias.

O estudo de Barati, Najibi, Yusefi, Dehghan e Delavari (2019), utilizaram como
base tedrica a Gestao Estratégica no campo da Administracado e teve como objetivo
comparar os departamentos terceirizados da Universidade de Ciéncias Médica de
Shiraz do ponto de vista econdmico, acessibilidade dos servicos e qualidade dos

servicos durante os anos de 2010-2012. Para isso, foram aplicados questionarios
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descritivos e analiticos antes e depois nos departamentos terceirizados, extraindo 17
indicadores pela técnica Delphi e em seguida, todas as unidades foram avaliadas por
meio de indicadores econdmicos, de acesso aos servigos e de qualidade. Trata-se de
uma pesquisa quantitativa, os dados coletados foram analisados por meio de
estatistica descritiva por meio do software MS Excel e SPSS versao 13. Os achados
demonstraram que o uso da terceirizagdo resultou no aumento da satisfacdo de
pessoal, de clientes e stakeholders. Além disso, aumentou o beneficio e diminuiu o
custo para o setor publico. O estudo concluiu que sdo necessarias regras para a
implementagao desta estratégia e monitoramento do setor privado.

Esses estudos mostraram beneficios operacionais (aumento da qualidade,
eficiéncia) e/ou financeiros (economia de custos), mas outra vantagem que pode ser
desenvolvida com a terceirizagdo nas universidades € o aumento do controle, uma
vez que se passa a ter um unico ponto de responsabilidade e com custos previsiveis
(IKEDIASHI; AIGBAVBOA, 2019). Por meio de contrato, os administradores
universitarios podem ainda vincular mais diretamente remuneragcdo com qualidade e
cumprimento da tarefa desempenhada por terceiros, afirmam os mesmos autores.

No entanto, embora a terceirizagcdo possa trazer diversos beneficios para as
organizagdes, a evidéncia mostra que existem alguns casos de reintegracéo, isto é, a
decisdo de reincorporar uma determinada atividade dentro de uma empresa que
anteriormente havia sido transferida para um fornecedor externo, a reintegragao
pressupde a quebra de um contrato com um provedor envolvendo a reabilitagao da
atividade dentro da organizagao. A literatura académica com foco na reintegragao é
escassa, provavelmente porque as empresas raramente relatam historias
malsucedidas (BARTHELEMY, 2003). No estudo de Cabral et al (2014), eles alertam
que algumas falhas na terceirizagdo podem levar a decisdo de reintegracdo da
atividade, segundo os autores, as possiveis razbées pelas quais a reintegracdo pode
ocorrer sdo (a) lacunas na redugao de custos: as vezes economias esperadas nao
sao alcangadas com a terceirizacao e este parece ser um dos principais motores da
reintegracéo, (b) mudancgas nos padroes de regulamentagao trabalhista e (c) questdes
de contratagcao, isso é, pressa em terceirizar esteve entre os principais elementos

responsaveis pelas falhas de terceirizacdo. A analise deste caso mostra a importancia
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da escolha estratégica ou intengdes para terceirizagao (CABRAL; QUELIN; MAIA,
2014).

O desenvolvimento da confianga mutua entre as partes contratantes pode
atenuar os riscos do comportamento de interesse proprio, sustentando assim o
sucesso das parcerias e evitar a reintegragao por falha de terceirizagcédo (LEE et al.,
2003). Contratos baseados em incentivos, implicita e explicitamente, também ajudam
a alinhar os objetivos dos compradores e fornecedores e promover acordos de
terceirizagdo bem-sucedidos (BARTHELEMY, 2003). Contrariamente, a auséncia de
tais incentivos em contratos de terceirizacdo reduz a probabilidade de sucesso de
externalizacdo e aumenta a probabilidade de reintegracdo no futuro (CABRAL;
QUELIN; MAIA, 2014).

Ao firmar um contrato, os administradores precisam reconhecer claramente as
expectativas da terceirizagdo. Os gestores tém que avaliar os resultados finais com
as expectativas de fazer os pagamentos e o que levara a uma melhor gestdo dos
servicos de suporte (BARATI et al.,, 2019). Nesse sentido, a incapacidade de
especificar necessidades contratuais impede as empresas de explorar os beneficios
da terceirizagcao (ROBINSON, 2001). Segundo Quélin e Duhamel (2003), os gestores
devem detalhar nos contratos de terceirizagao:

a) o escopo de servigos a serem entregues;

b) niveis de servico e instrumentos para medir o desempenho;

C) recompensas; e

d) disposi¢des de rescisdo e as consequéncias da resciséo.

Se esses itens ndo forem observados a terceirizagado provavelmente falhara e
ocorrera a reintegragao (CABRAL; QUELIN; MAIA, 2014).

Bonelli e Cabral (2018) advertem que além das competéncias de negociagao
de contratos, as competéncias de monitoramento também devem ser consideradas,
as quais tém a intencionalidade de reprimir os comportamentos oportunistas dos
diversos agentes envolvidos.

Os tomadores de decisdo preocupados com a terceirizagdo devem
principalmente ter em conta as vantagens e desvantagens da terceirizagao,
certificando-se da plausibilidade da estratégia, considerando as idiossincrasias de

uma organizagdo complexa como as universidades. Trata-se claramente de uma
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decisdo que precisa levar em consideragao os objetivos institucionais mais amplos
(CABRAL, LAZZARINI; AZEVEDO, 2013)

No artigo de Kiani, Bagheri, Ebrahimi e Alimohammadlou (2019), os autores
investigaram em uma universidade iraniana as atividades terceirizaveis por meio de
técnicas de tomada de decisdo multicritério difusa. A base teorica esta centrada
essencialmente nas contribuigcdes das teorias na area da economia. O estudo foi uma
pesquisa descritiva aplicada envolvendo cinco fases e contou com um método
integrado de pesquisa exploratdria. A literatura foi amplamente revisada e, por meio
da metassintese e da opinido de especialistas (método Delphi), foi construido um
modelo para classificar as atividades terceirizaveis, sugerindo que tomadores de
decisdo e pesquisadores teriam que considerar varios critérios e varios métodos
simultaneamente para selecionar as atividades terceirizaveis. Os autores
argumentaram que € imprescindivel descobrir os pontos fracos e fortes em um
possivel projeto de terceirizagdo (KIANI et al. 2019). A supervisdo e avaliagado de
forma eficaz podem ser realizadas somente quando critérios precisos e apropriados
sao propostos para fazer julgamentos e tomar decisdes, indicam os mesmos autores.

Barati et al. (2019) corroboram dessa visdo ao recomendarem que sejam
definidas as regras para a implementagéo desta estratégia e monitoramento do setor
privado. Além disso, definir indicadores para avaliacdo da terceirizacdo e
acompanhamento continuo de indicadores sdo recomendados para uma melhor
analise pelos formuladores de politicas (BARATI et al., 2019).

Sobretudo, a implantagdo de uma estratégia de terceirizagdo em uma
universidade precisa ser acompanhada de modelos adequados com a realidade sui
generis desse tipo de organizacdo (MEYER JR., 2021). Deve também permitir que

seus resultados sejam sentidos por seus usuarios finais (WEKULLO, 2017).

METODOLOGIA

REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Foi realizada revisao sistematica da literatura no intuito de conhecer o estado

da arte das publicacbes na area de terceirizacdo de servigos nas universidades.
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Segundo Kitchenham (2004) a revisdo sistematica percorre uma sequéncia bem
definida de etapas metodolégicas, a primeira € o planejamento, onde s&o
determinadas as necessidades da revisao e configuragao do protocolo que possua
informagdes como as palavras-chaves, os critérios de inclusao e exclusao e demais
filtros pertinentes para auxiliar todo o processo de revisdo sistematica. A segunda
etapa é a conducgéo, nela é coletada toda a bibliografia de acordo com o protocolo
predeterminado, os estudos mais significativos sdo analisados e selecionados,
extraindo deles as informagdes mais relevantes. A ultima etapa é o relato dos
resultados (KITCHENHAM, 2004).

Na primeira etapa foram realizadas pesquisas em trés bases de dados Web
of Science, Scopus e Scielo, com a finalidade de encontrar estudos que abordem

sobre o objeto de pesquisa.

Quadro 2 - Base de dados usadas para a pesquisa das palavras-chave.

Base de dados Tipo URL
Web of Biblioteca https://www-
Science Digital webofscience.ez46.periodicos.capes.gov.br
[
Scopus Biblioteca https://www-scopus-
Digital com.ez51.periodicos.capes.gov.br/
Scielo Biblioteca https://search-
Digital proquest.ez51.periodicos.capes.gov.br/

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A identificacao e selecao foram feitas durante os meses de agosto a dezembro de
2021. No intuito de encontrar os estudos almejados utilizou-se de termos-chave tanto

na lingua inglesa quanto na portuguesa. Assim, inicialmente na consulta foram

35


https://www-scopus-com.ez51.periodicos.capes.gov.br/
https://www-scopus-com.ez51.periodicos.capes.gov.br/
https://search-proquest.ez51.periodicos.capes.gov.br/ante/index
https://search-proquest.ez51.periodicos.capes.gov.br/ante/index

utilizadas as palavras-chaves em inglés “outsourcing” AND “University Management”

OR “universities” OR “colleges” or “higher education”.

Quadro 3 - Grupos de palavras-chave empregados na pesquisa dos artigos.
Grupo de palavras-chave
Grupo 1:  Outsourcing

Grupo 2: Universities, colleges
Grupo 3: University management, higher education
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O grupo 1 contém a palavra “outsourcing” que traduzida para o portugués
significa “terceirizagdo”. O grupo 2 apresentam as palavras: universidades e
faculdades, o grupo 3 exibem as palavras gestao universitaria e educagao superior, 0
grupo 2 e 3 foram utilizados na tentativa de delimitar o campo de estudo dentro da
terceirizagao.

No intuito de melhorar a filtragem dos artigos encontrados utilizou-se da
combinagao de termos. Deste modo, para obter um resultado mais preciso foram
realizadas diversas combinag¢des entre as palavras-chave e adicionados alguns filtros
no intuito de se obter um melhor resultado na pesquisa. O escopo da pesquisa focou

em artigos publicados nos ultimos 5 anos, ou seja, entre 2017 e 2021.

Quadro 4 - Algoritmo usado na pesquisa das palavras-chave.
Algoritmo: (Grupo1) AND (Grupo2) AND (Grupo3)

"Outsourcing”
universities college
University Management higher education

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Com este resultado mais refinado, realizou-se a leitura dos titulos dos artigos
aplicando critérios de inclusdo e exclusdo. Deste modo foram incluidas todas as

publicacdes que atendessem as trés premissas listadas a seguir:
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a) Trabalhos que estejam integralmente disponiveis nas bases de dados

consultadas;

b) Trabalhos publicados em inglés ou portugués nos ultimos 5 anos;

c) Trabalhos da area de administragao e areas correlatas.

Consequentemente, foram excluidas todas as publicagdes que pudessem ser

caracterizados como:

a) Trabalhos publicados como capitulos e resenhas de livros, mini avaliagbes

e material editorial;
b) Trabalhos que n&o apresentavam como foco de seus

terceirizacao de atividades dentro das universidades.

Quadro 5 - Filtros utilizados na pesquisa.
Filtros

Somente artigos
Idioma inglés e/ou portugués

Ano de publicagao: 2017 a 2021

Areas tematicas: gestdo, administragdo e administragéo
publica

Artigos relacionados a terceirizacdo em
universidades/faculdades

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

estudos a

ApoOs aplicagao desses filtros a base de dados Web of Science retornou 70

artigos, Scielo 40 e Scopus 19. Na sequéncia da pesquisa, analisou-se 0s resumos

dos artigos escolhidos, resultando em um aproveitamento de 43 artigos para

construcao do referencial tedrico, distribuidos da seguinte forma: 30 artigos da Web

of Science, 9 da Scielo e 4 artigos da Scopus.

CARACTERIZAGAO DA PESQUISA
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Quanto ao grau de cristalizagdo da questao de pesquisa caracteriza-se como
um estudo formal, pois ja existe uma questdo de pesquisa formalizada que foi
respondida utilizando-se de métodos cientificos. O método de coleta de dados
consistiu no estudo da percepgao dos gestores envolvidos nos processos de
terceirizacdo, para isso foram realizadas entrevistas a fim de colher informagdes dos
sujeitos envolvidos com o tema em questdo (COOPER; SCHINDLER, 2016).

Em relacio ao controle de variaveis o estudo qualifica-se como ex post facto,
uma vez que nao ha controle sobre as variaveis, elas foram analisadas e relatadas
sem interferéncia por parte do pesquisador. Em referéncia ao objetivo do estudo a
pesquisa € descritiva, pois consistiu na analise e descricdo de como o uso da
terceirizagao tem afetado as rotinas, custos e processos de duas universidades
publicas federais, buscando responder perguntas como “quem, o qué, onde, quando
ou quanto” (COOPER; SCHINDLER, 2016, p. 127).

No que diz respeito a dimensao de tempo trata-se de uma analise transversal,
ou seja, a pesquisa foi efetuada em periodo restrito de tempo em que ocorreu a coleta
de dados. Quanto ao escopo foi realizado um estudo multicaso para verificar situagdes
nos proprios locais onde ocorrem os fatos, buscando multiplas perspectivas de um
mesmo acontecimento em um estipulado ponto no tempo (YIN, 2015). O ambiente da
pesquisa € identificado como de campo, visto que se trata de condi¢des realistas e
nao simuladas (COOPER; SCHINDLER, 2016).

Trata-se também de estudo qualitativo. Classifica-se a pesquisa como
qualitativa, quando “seus objetivos preveem explorar e descrever a complexidade ou
especificidades de determinado problema, analisar a interacdo de certas variaveis;
compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais” (FREIRE,
2013, p. 51),

Nessa mesma toada, Rego, Cunha e Meyer Jr (2018) destacam que a
pesquisa qualitativa busca entender e analisar a relacdo de um fenédmeno articulado
ao seu contexto local.

A ampliagdo da dimensao amostral nem sempre representa uma vantagem,
em alguns casos isso se mostra desnecessario ou até desfavoravel. O fundamental é
que seja selecionada uma quantitade satisfatoria para atender aos objetivos da
pesquisa (REGO; CUNHA; MEYER JR, 2018).

38



Desta forma, a pesquisa qualitativa & projetada para demonstrar como e por
que as coisas acontecem, como acontecem. Permite entender os diferentes
significados que as pessoas atribuem as suas experiéncias, podendo focar mais nos
entendimentos, interpretagdes e motivagdes ocultas das pessoas, visando alcangar
uma compreensao significativa sobre determinada situagcdo (COOPER; SCHINDLER,
2016). Neste estudo, buscou-se aprofundar o conhecimento nessa tematica especifica
da administracédo de universidades, tendo como objeto de estudo duas universidades

publicas importantes no contexto regional e nacional.

Quadro 6 - Resumo da metodologia.

Abordagem Qualitativa
Questao de pesquisa Formal
Método Multicaso

_ Pesquisa documental e entrevistas
Técnicas de Coleta de Dados .
semiestruturadas

Controlo de variaveis Ex post facto
Objetivo Descritiva

Dimensao de tempo Transversal
Ambiente Estudo de campo

Fonte: elaborado pela autora (2021).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo de caso € um método necessario para compreender areas de
pesquisa importantes dentro da gestao publica, sendo o método mais indicado e
aceito, quando comparado a outros métodos na gama da metodologia de pesquisa,
para atender anseios e entender problematicas sociais nos padrdes estudados
(FLYVBJERG, 2006).

Segundo Trochim (1989), a busca de padrbes dentro das linhas de pesquisas
auxilia na melhoria da qualidade do estudo e fornecem declaragdes mais concretas
sobre os resultados dentro do contexto abordado. As manifestagbes dos objetos de
interesse na pesquisa pressupdem que, sempre que possivel, varios programas,

medidas e grupos de participantes serdo incluidos em um estudo. Deve-se articular e
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observar as relagbes entre essas multiplas manifestagbes dos objetos de interesse.
No nivel tedrico, deve-se tentar especificar como programas, medidas e os grupos de
participantes estéo inter-relacionados. Do lado da observagao da pesquisa de campo,
deve-se confirmar as hipoteses, examinando o grau de semelhanca entre programas,
pessoas ou medidas de acordo com as expectativas (TROCHIM, 1989).

Nesta pesquisa foi utilizada a técnica de triangulacdo de dados, a qual,
segundo Cooper e Schindler (2016), € uma estratégia utilizada para combinar variados
meétodos qualitativos ou quali-quantitativos aumentando assim a validade e a
qualidade percebida da pesquisa.

Este modelo de pesquisa qualitativa envolve o contato com a comunidade por
meio da técnica direta, buscando anotagdes e informagdes para descrever e
compreender o objeto estudado. Envolvem fatores como a relagéo do observador com
0 campo da pesquisa, os critérios da validade e confiabilidade, a selegcao do local, a
amostragem, as entrevistas e os resultados (JACCOUD; MAYER, 2010).

Angers (1992), salienta que para selecao do local da pesquisa é fundamental
compreender o contexto do local, dos objetivos e do ambiente. Para selegédo dos
entrevistados se deve considerar suas fungdes, caracteristicas, habilidades e a
motivagao pela presenga dos mesmos no local atual. Também é de suma importancia,
o conhecimento das acdes, meios e reflexos dos impactos abordados dentro do
ambiente avaliado.

Nessa perspectiva, o percurso metodoldgico para a coleta e o tratamento dos
dados seguiu quatro fases: revisao bibliografica, analise documental e entrevistas
semiestruturadas, analise de conteudo e discussao dos resultados.

Baseado nas etapas do estudo, foi possivel esbocgar o desenho de pesquisa,

conforme figura 1.
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Figura 1 - Desenho da pesquisa do impacto na terceirizagao de servigos de limpeza
na Universidade Federal de Mato Grosso do Sul - UFMS e na Universidade Federal
de Santa Catarina - UFSC.

DESENHO DA PESQUISA

REVISAO BIBLIOGRAFICA ANALISE DOCUMENTAL ANALISE DE CONTEUDO DISCUSSAO DOS RESULTADOS
E ENTREVISTAS

Coleta de dados Codificagio Confronto dos resuitados com

Delimitacéo do Tema e referencial tedrico
questdes de pesquisa
Definir estratégias e - "N
planejamento Categorizac@o 4 Apresentar conclusdes
Referencial tedrico
Avaliacdo e contextualizacao Andlise de dados Sugerir pesquisas futuras
(Bonelli, Cabral, 2018; Cabral, Lazzarini
Azevedo, 2010 £ 2013; Cabral, Menard, (Goodman, 1961; Trochim, 1989; Creswell, (Bardin, 1977; Creswell, 2014; Gomes, (Osborne; Gaebler, 1992; Meyer Junior;
2019; Caldeira, Caldeira, 2019; Giosa 2014; Cooper, Schindler, 2016) 2007) Murphy, 2000; Secchi, 2009; Cabral,
2021; nggr.lr,, 2021; Meyer Jr. Murphy Lazzarini, Azevedo, 2010; Meyer Jr; Lopes,
2003; Oliveira, Costa, 2018; Secchi, 2009) 2015; Bonelli; Cabral, 2018; Ikediashi

Aigbavboa, 2019)

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Na primeira e segunda fase realizou-se uma revisao bibliografica e consultas
as legislagbes e normas institucionais relacionadas aos servigos de terceirizagao,
entendendo seu funcionamento, abordagem, impactos, oportunidades e desafios para
as comunidades envolvidas e para sociedade como um todo. Com os resultados da
pesquisa documental foi realizada uma sintese do contexto organizacional das
instituicbes pesquisadas, trazendo informacgdes sobre a estrutura e funcionamento da
UFMS e da UFSC, em especial sobre os setores identificados como atuantes na area
de terceirizagao, essas etapas sdo fundamentais para a elaboracao dos instrumentos
de coleta de dados. Os documentos coletados e usados nessa etapa de coleta de

dados documentais, ou dados secundarios, estao objetivados no quadro 7, 8 e 9.

Quadro 7 - Legislagbes que foram analisadas para coleta de dados.

Documentos pesquisados Ano de publicagao

Decreto-lei n® 200 1967

Lei n°®6.019 1974

Lei n° 8.666 1988

Lei n° 8.958 1994

Lei Complementar n° 101 2000
Lei n® 13.429 2017
Instrugdo normativa n® 5 2017
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Decreto n® 9.262 2018

Decreto n® 10.185 2019

Lein® 14.133 2021

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Quadro 8 - Documentos analisados na coleta de dados na UFMS.

Nome do Documento Orgao Gerador/Aprovador Ano de Publicagao
Relatorios de Gestéo Conselho diretor da UFMS 2000 a 2021
Relatérios de Pessoal Secao de Acompanhamento 2014 a 2021

Terceirizado e Controle dos Empregados

Terceirizados

Manual de Gestao e Conselho diretor da UFMS 2019
Fiscalizacao de Contratos da
Fundacéo Universidade

Federal de Mato Grosso do

Sul - 12 Edigdo
Plano de Desenvolvimento Conselho universitario da 2020
Institucional 2020-2024 UFMS

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Quadro 9 - Documentos analisados na coleta de dados na UFSC.

Nome do Documento Orgao Gerador Ano de Publicagao
Relatdrios de Gestéao Conselho diretor da UFSC 2000 a 2021
Portaria 37/GR Conselho diretor da UFSC 2012
Manual de fiscalizagao de AGU 2013

contratos de servicos

terceirizados

Planilhas de servicos Departamento de Projetos, 2011 a 2020
terceirizados Contratos e Convénios da
UFSC
Plano de Secretaria de Planejamento 2019
Desenvolvimento da UFSC

Institucional 2020-2024

Fonte: elaborado pela autora (2021).




Ainda na segunda fase, para entender o contexto dentro das universidades
publicas brasileiras, foi elaborado o roteiro para entrevista semiestruturado para
orientar a coleta de informacgdes de acordo com as categorias do estudo. De acordo
com Gerhardt et al (2009), o roteiro exibe algumas perguntas preestabelecidas, mas
nao limita as mesmas, pois também possibilita que sejam desenvolvidos novos
assuntos resultantes das questdes principais. A entrevista foi realizada com os
agentes envolvidos com terceirizagao dentro das instituigdes, gestores universitarios,
pré-reitores e fiscais de contrato, identificando a satisfagdo e os pontos de melhoria
em relacao aos servigos prestados pelas empresas terceirizadas, conforme ilustrado
no quadro 6. Com o intuito de compreender melhor o fendmeno estudado, também
foram entrevistados empresarios/dirigentes de empresas prestadoras de servigos,
buscando as suas percepg¢des sobre a terceirizagao, e especialistas em terceirizagao.
Os especialistas serviram para apresentar elementos que melhorassem a
compreensao do fenbmeno da terceirizagdo e apontassem as principais tendéncias
existentes no setor.

Para assegurar a protegao e integridade fisica dos respondentes, dada a
situacdo de pandemia ocasionada pela doenca infecciosa causada pelo coronavirus
(COVID-19), as entrevistas semiestruturadas foram realizadas de maneira virtual, com
a utilizacao de ferramentas eletrénicas, como e-mail, WhatsApp, e video conferéncias.

Na terceira fase foi realizada a integracao dos dados primarios e secundarios,
utilizando-se da ferramenta da analise de conteudo como procedimento para
tratamento de dados, codificando de forma dedutiva os fragmentos dos textos
transcritos nas entrevistas, isso €, baseados nos conceitos apresentados no
referencial tedrico. Nessa etapa também foi realizada a categorizacado pelo critério
semantico, agrupando os codigos identificados por similaridade e identificado o
relacionamento entre as categorias e subcategorias.

Na quarta e ultima fase foi realizada a discussao dos resultados comparando
as categorias e subcategorias identificadas nos dados coletados com os estudos
relevantes listados no referencial teérico. Além disso, foi redigido o relatério final,

apresentando as discussdes e sugestdes de futuras pesquisas.
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Quadro 10 - Instrumentos e fatores de analise para atingir os objetivos especificos.

Objetivos especificos Fatores de analise Instrumentos de coletas
de dados

a) analisar a percepgao dos | Estudo da comunicagéo / | Entrevistas
interpretacao semiestruturadas com os
gestores  acerca  da gestores universitarios, com
terceirizacao nas 0S responsaveis pelas
: idad terceirizadas e com
universidades especialistas em

terceirizagdo (um modelo
de formulario para cada
uma destas categorias)

b) apurar o custo financeiro | Interpretar documentos | Pesquisa no boletim oficial
financeiros/orgamentarios | das duas instituicdes
institucionais
servico de limpeza na Documentos institucionais
(relatérios e documentos

da terceirizagcdo do

gestdo das publicados nos sites da
universidades UFMS e UFSC).
estudadas;
c) ldentificar os principais | Relacionar os resultados | Pesquisa documental
itad btid e analises apuradas nos | (relatérios e documentos
resuftados — oblidos a4 tros objetivos | publicados nos sites da
partir da terceirizagdo | especificos com as | UFMS e UFSC).
entrevistas

nas duas IES. semiestruturadas

Entrevistas
semiestruturadas com os
gestores universitarios, com
0S responsaveis pelas
terceirizadas e com
especialistas em
terceirizagcdo (Um modelo
de formulario para cada
uma destas categorias)

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

A analise dos resultados € uma das etapas mais importantes do estudo. Afinal,
nessa fase os dados obtidos sdo tratados de modo a se obter resultados e
descobertas que sejam uteis para estudiosos e praticantes da administragao.

Segundo Bardin (1977, p. 95) a analise de conteudo deve ser organizada em
trés etapas: a) Pré-analise; b) Exploragcao do material; c) Tratamento dos resultados
obtidos, inferéncia e interpretacdo. Na primeira etapa faz-se necessario estabelecer
um planejamento, que possa ser ajustavel, isso €, que aceite a inclusdo de novos

procedimentos durante a anadlise. Essa fase tem como missdo: a selecdo de
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documentos que serdo analisados, a formulagdo de hipdteses e objetivos e a
preparacao de indicadores que evidenciem a interpretacao final. Essas atividades néo
sao obrigatoriamente sucessorias, a ordem pode ser aleatéria.

Deve-se fazer uma leitura flutuante a fim de conhecer os documentos,
selecionar os documentos que serdo analisados (a priori) ou escolher os documentos
que foram coletados para analise (a posteriori), constituir o corpus que se refere ao
"conjunto dos documentos tidos em conta para serem submetidos aos procedimentos
analiticos" Bardin (1977, p. 96) baseado na exaustividade, representatividade,
homogeneidade e pertinéncia, formular as hipéteses (pode-se confirmar ou infirmar)
e objetivos (propdsito geral), referenciar os indices e criar indicadores seguros e
precisos e preparar o material.

A segunda etapa consiste na exploracdo do material, por meio da codificagao
e categorizagao. Na codificagdo, € necessario fazer o recorte das unidades de registro
que podem ser o tema, a palavra, o acontecimento, o objeto, o documento, também
deve ser realizada a enumeracao. A categorizacdo observara algum dos seguintes
critérios: semantico, sintatico, Iéxico ou expressivo (BARDIN, 1977).

Por ultimo é realizado o tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo que
pode ser feito por meio da inferéncia, que € uma espécie de interpretacao controlada.
Segundo Bardin (1977, p. 133), a inferéncia podera “apoiar-se nos elementos
constitutivos do mecanismo classico da comunicagao: por um lado, a mensagem
(significacado e codigo) e o seu suporte ou canal; por outro, 0 emissor e o receptor”.

Portanto, a analise de conteudo consiste em:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢des visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do contetudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigcbes de producdo/recepcdo (variaveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN, 1977, p. 42).
Em estudos de caso a analise de dados € caracterizada pela descricao com
rigueza de detalhes do caso estudado e, principalmente, de seu contexto, objetivando
etabelecer correspondéncias e padrdes entre duas ou mais categorias (CRESWELL,

2014).
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De acordo com Bardin (1977) ha diversas formas para analisar conteudos de
materiais de pesquisa. Neste estudo foi adotada a analise categorial, que segundo a
mesma autora (1977, p. 153) “Funciona por operagdes de desmembramento do texto
em unidades, em categorias segundo reagrupamento analégicos”. Na analise
Categorial foram realizadas operag¢des de desmembramento dos textos em unidades
(decomposigao), e posteriormente foram agrupadas em categorias, de acordo com a
frequéncia ou auséncia de itens correspondentes.

Para categorizagcdo (transformar dados brutos em dados ordenados) o
processo obedeceu os principios da objetividade, exclusdo mutua, pertinéncia,
produtividade, homogeneidade e fidelidade (BARDIN, 1977)

Assim, apds a etapa da coleta de dados foi realizada a classificagédo do
material, identificando o que eles possuem em comum que permitem seu
agrupamento. Os dados coletados uma vez organizados foram reunidos em
categorias (Quadro 11). A utilizagdo da analise de conteudo por categorias tematicas
possibilitou a estruturagdo do conteudo das respostas dos entrevistados de acordo
com as categorias provenientes do referencial tedérico, ou seja, (1) administracédo
publica; (2) por que os governos terceirizam?; e (3) terceirizagdo na administragao
universitaria. A unidade de registro da analise é tematica/categorial, pois o
agrupamento das informacgdes foi feito por semelhanga de significado.

Dentro da categoria da administragao publica foram identificados os aspectos
relacionados ao planejamento realizado pela administragado publica, as normatiza¢des
utilizadas sobre a tematica da terceirizagao e a operacionalizacdo da contratacdo de
servigos terceirizados; na segunda categoria (por que os governos terceirizam) foram
identificadas as principais motivagdes, vantagens e resultados obtidos a partir da
terceirizacao nas duas IES; e na terceira categoria (terceirizagdo na administragao
universitaria) foram analisados os aspectos relacionados a gestao e fiscalizagado dos
servigos terceirizados, bem como os gargalos referentes ao monitoramento e controle
desses processos nas duas IES e o custo financeiro da terceirizagado do servico de
limpeza na gestdo das universidades estudadas, conforme demonstrado no quadro
11.
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Quadro 11 - Categorias de analise

Categorias de

analise

Unidades de registro

Principais autores

Evidéncias Empiricas

Dados Primarios:
entrevistas
* Planejamento; Osborne; Gaebler | semiestruturadas com
* Legislacoes; (1992); Weber | as 3 categorias; Dados
Administragao
oiblica * Operacionalizagao da | (1999); Pollitt; | Secundarios: consulta
contratacao. Bouckaert (2002); | a documentos
Meyer (2021). institucionais,
publicacbes e boletim
oficial das duas IES.
Rangan et al. | Dados Primarios:
(2006); Hodge e | entrevistas
Greve (2007); | semiestruturadas com
Mahoney, as 3 categorias; Dados
Mcgahan e Pitelis | Secundarios: consulta
(2009); Klein et al. | a documentos
(2010, 2013); | institucionais,
*» Motivagdes; Cabral, Lazzarini e | publicagbes e boletim
Por que os * Vantagens; Azevedo (2010); oficial das duas IES.
governos * Resultados obtidos a | Kivleniece e Quelin

terceirizam?

partir da terceirizacéo

nas duas IES.

(2012, 2018); Chen
et al. (2013); Cabral,

Lazzarini e Azevedo

(2013); Meyer
(2014); Cabral e
Lazzarini (2015);
Cabral e Menard
(2019); Giosa
(2021).
» Gestao e fiscalizacao | Spiller (1990); Levy | Dados Primarios:
Terceirizagao
dos servicos | e Spiller (1994); | entrevistas

na

terceirizados

Giosa (1997); Paula

semiestruturadas com
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administracao

universitaria

» Gargalos referentes
ao monitoramento e
controle

* Custos

(2005); Jacobides e
Winter (2005);
Rangan et al.
(2006);
(2009); Gulati et al.
(2009); Koschmann

Secchi

as 3 categorias; Dados
Secundarios: consulta
a documentos
institucionais,

publicacbes e boletim

oficial das duas IES.

et al. (2012);
Moszoro e Spiller
(2012); Meyer e
Meyer Jr (2013);

Quelin et al. (2017);
Kivleniece et al.
(2017).

Fonte: elaborado pela autora (2021).

A partir dai os dados foram triangulados e foram estabelecidas relagdes entre
as informacdes coletadas na etapa de entrevistas com as informag¢des dos dados
secundarios. A analise permitiu confrontar as informag¢des oriundas de diferentes
fontes e observar tendéncias e padrdes. Desse modo, o quadro 12 apresenta o

resumo dos procedimentos metodoldgicos que caracterizaram esta pesquisa.

Quadro 12 - Resumo da analise dos dados.
Caracterizagao da pesquisa Qualitativa e descritiva

Método Investigativo Estudo multicaso

Técnicas de Coleta de Dados Entrevistas semiestruturadas e

pesquisa documental

Quantidade de Entrevistados 16 (dezesseis)

Classificagdo da Amostra 12 (doze) gestores universitarios
2 (dois) representantes de empresas
terceirizadas no ramo da limpeza

2 (dois) especialistas em terceirizagao

Analise de Dados Analise de conteldo

Fonte: elaborado pela autora (2021).
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O processo de analise do material pesquisado proporcionou a enumeragao e
sistematizagdo das caracteristicas de seus elementos. Como consequéncia do
processo de descrigdo foi elaborado um texto sintese para cada categoria
representada, de maneira a retratar o conjunto de significados existentes nas
diferentes unidades de analise.

ApoOs essa etapa, foi realizada a interpretagdo, ou seja, conferida nova
significagao a estas caracteristicas. Bardin (1977) explica que a interpretagao sugerida
pelo método de Analise de Conteudo baseia-se em identificar por detras do discurso,
normalmente polissémico e simbdlico, um significado ndo explicito. E isso requer um
enorme esforco de interpretagao do pesquisador.

Segundo Gomes (2007),

[...] a interpretagao dentro de uma perspectiva de pesquisa qualitativa nao
tem como finalidade contar opinides ou pessoas. Seu foco &, principalmente,
a exploragdo do conjunto de opinides e representagdes sociais sobre o tema
que pretende investigar. Esse estudo do material ndo precisa abranger a
totalidade das falas e expressdes dos interlocutores porque, em geral, a
dimenséo sociocultural das opinides e representagdes de um grupo que tem
as mesmas caracteristicas costuma ter muitos pontos em comum ao mesmo
tempo que apresentam singularidades préprias (GOMES, 2007, p. 79).

Foram confrontados trés elementos: a) a base tedrica inicial; (b), os objetivos
e; (c) os achados da pesquisa. Tudo isso objetivou produzir inferéncias e elaborar
sinteses interpretativas.

Por ultimo, realizou-se inferéncias interpretativas para elaboracdo de textos
argumentativos, analiticos, descritivos e propositivos, evidenciando generalidades e
particularidades das analises, incluindo as falas dos entrevistados, relacionando-as as
referéncias tedricas e ainda as percepcdes do pesquisador, procurando atender

plenamente o objeto de estudo (figura 2).

49



Figura 2 - Analise de dados da pesquisa do impacto na terceirizagcédo de servigos de
limpeza na Universidade Federal de Mato Grosso do Sul - UFMS e na Universidade
Federal de Santa Catarina - UFSC.

Leitura flutuante
Seleciio de documentos ) _ Descricgo dos dados
Pré-Anélise ratamento dos resultados
Hip6teses e objetivos Analise de conteldo Andlise dos dados
Elaboraco de indicadores Inferéncia

Interpretac 2o

Codificago

Exploraciao do materia

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em Bardin (2011).

UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise do trabalho é organizacional e foram estudadas duas
instituicoes de educacao superior. A escolha dessas duas organizagdes foi
devidamente justificada pela sua relevancia nas regides Sul e Centro-Oeste do pais.

Uma das importantes fontes de informacao para a pesquisa, foram os dados
primarios e nesse sentido utilizou-se de entrevistas de campo. Para determinagao do
numero de entrevistados, considerou-se as propostas de Boddy (2016) e Rego, Cunha
e Meyer Jr (2018), onde indicam o numero de 12 entrevistados para se obter a
saturacao das informacdes e entender o contexto do estudo de caso. Os autores
explicam que este numero pode ser alterado de acordo com a necessidade e a
oportunidade de se obter mais informacdes e dados. Nesta pesquisa estabeleceu-se
0 numero de 16 entrevistados.

Os sujeitos da pesquisa sdo compostos pelos responsaveis pela gestéo,
fiscalizagdo e comunicacdo com as empresas terceirizadas, coordenadores
administrativos, fiscais de contrato, dirigentes de empresas e especialistas em

terceirizagdo, conforme quadro a seguir.

Quadro 13 - Sujeitos da pesquisa.

UFMS UFSC
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Pro-Reitor de Administracao e Infraestrutura Pro-Reitor de Administragao

Diretor de Gestao de Contratagdes — Diretor do Departamento de Projetos,
DICONT/PROADI Contratos e Convénios — DPC

Servidor da Secretaria de Contratos e Servidor do Departamento de Projetos,
Convénios — SECOC/DICONT/PROADI Contratos e Convénios — DPC

Coordenador da Coordenadoria de

Gestor do contrato de limpeza .
Contratos Terceirizados - (CCT/DPC)

Diretor da Diretoria de Gestéo . .
. Secretario de Planejamento
Orgcamentaria

Fiscal do contrato terceirizado de limpeza Fiscal do contrato terceirizado de limpeza

Membros Externos

Responsaveis/representantes das empresas terceirizadas

Especialistas em terceirizacéo

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Na presente pesquisa, foi utilizado o método snowball, também conhecido
como snowball sampling (Bola de Neve). Nesse método, o entrevistado, além de
contribuir com a pesquisa, também indica outro participante que atenda os requisitos
necessarios para, na sequéncia, participar da pesquisa, e assim sucessivamente, até
que se atinja o tamanho da amostra desejada (GOODMAN, 1961).

Segundo Cooper e Schindler (2016) a amostragem bola de neve utiliza uma
abordagem de referéncia para alcangar potenciais entrevistados que poderiam ser
dificeis de encontrar, os individuos indicados podem ter atitudes, experiéncias ou
caracteristicas semelhantes ou diferentes daquelas apresentadas pelo elemento
original. Esse método é frequentemente utilizado em pesquisas qualitativas.

As informacdes coletadas a partir dos entrevistados, permitiu melhor conhecer
a percepgao e as perspectivas dos gestores acerca da terceirizacdo nas respectivas
universidades, pois, de acordo com Vergara (2013, p. 52), “uma das fontes mais

importantes para o estudo de casos € a entrevista”.

COLETA DE DADOS
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As entrevistas foram do tipo semiestruturada e contaram com o apoio de
roteiro de entrevistas (apéndices B, C e D). Foram elaborados 3 roteiros diferenciados
para ser aplicado em cada um dos 3 publicos distintos que foram entrevistados.

Os entrevistados receberam os convites para participarem da pesquisa por e-mail.
Nesse e-mail constava o texto da apresentacdo da pesquisa. Apds o aceite, foram
enviados o Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) — apéndice A, e o link
para videoconferéncia, as perguntas ndo foram disponibilizadas previamente, foram
pronunciadas apenas durante as entrevistas. Em decorréncia da pandemia, as
entrevistas foram realizadas por videoconferéncia através da ferramenta Google
Meet, com excecado do entrevistado n° 14, que solicitou que a entrevista fosse
presencial por conta de dificuldades com a internet. O primeiro gestor da UFSC a
responder a entrevista piloto foi o Coordenador da Coordenadoria de Contratos
Terceirizados, que fez uma analise critica das perguntas e contribuiu para melhoria
da redacéo. Isso explica a discrepancia na duragao da entrevista (120min) em relagéo
aos outros entrevistados, conforme evidenciado no quadro 10.

Mediante a autorizagdo dos participantes, as entrevistas foram gravadas e
transcritas conforme recomendado por Creswell (2014), o autor diz que logo apos as
entrevistas deve ser efetuada uma descricdo narrativa consistente no Diario de
Campo, utilizando-se das gravagdes de audio das respostas dos entrevistados. Essas
gravacgdes e transcricbes possibilitam maior confiabilidade e validade as entrevistas
(YIN, 2015).

Uma vez concluidas as entrevistas, elas foram transcritas e arquivadas. A
partir da fase 2 os dados foram reunidos em planilhas de Excel, onde sucederam as
devidas codificagbes, respeitando-se uma sequéncia ordinaria que considerava a
ordem de realizacao das entrevistas efetivadas, ou seja, E1 para a primeira entrevista
e assim consecutivamente (E2, E3, E4...E16). A troca dos nomes por identidades
simbolizadas por letra e numeros foi realizada na intencao de facilitar a citacdo das
falas e de garantir a confidencialidade dos entrevistados. O Quadro a seguir relaciona
a funcdo dos entrevistados com a identificacdo empregada pela pesquisadora para

proferir as citagbes diretas e indiretas das falas desses sujeitos de pesquisa.
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Quadro 14 - Identidade dos Entrevistados.

Funcao Identificagao
Gestor universitario E1; E3; E4; E5; EG; E7; E10
Pré-reitor de administragcéo E2; E9
Fiscal do contrato E8; E13
Gestor do contrato E12
Preposto da Empresa Contratada E11; E14
Especialista em terceirizagao E15; E16

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Perfil dos entrevistados

No quadro 11, a seguir, estdo identificados o perfil dos entrevistados e os

detalhes das entrevistas realizadas.
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Quadro 15 - Relagao de entrevistas efetivamente realizadas.

PERFIL DETALHES DA ENTREVISTA
Tempo total Data da Duragao Meio da
Entrevistado . " L de trabalho Tempo na fungao ~ entrevista | (minutos) entrevista
Género | Idade Fungdo Instituicao . Formagao
na entidade atual (em anos)
(em anos)
Graduagdo:
Coordenadoria de Contratos Admlr?ls’.cragilo;
. Especializagdo:
Terceirizados Gestdo estratégica
(CCT/DPC/PROADI) - UFSC de essoas-g
E1l M 37 UFSC 6 5 P ! 28/10/2021 120 videoconferéncia
Mestrado
Coordenador da .
. Profissional em
Coordenadoria de Contratos L ~
.. Administracao
Terceirizados . s
Universitaria
Pré-Reitoria de Administragdo Graduacdo Ciéncias
— F E N .
E2 M 60 UFsc UFSC 36 5 conomicas, 05/11/2021 17 | videoconferéncia
Mestrado em
Pré-Reitor de Administracdo Administragdo
Dire¢do Departamento de
Projetos, Contratos e ~
o Graduacgao:
Convenios Administragdo;
E3 M 35 UFSC 7 5 . CN ! 05/11/2021 77 videoconferéncia
. Especializacdo:
Diretor do Departamento de s
. Gestdo publica
Projetos, Contratos e
Convénios
DICONT/PROADI — Diretoria Graduagdo: Ciéncias
de Gestdo de Contratagdes Contabeis,
E4 M 41 UFMS 10 3 especializacdoem | 08/11/2021 70 videoconferéncia

Diretor da Diretoria de Gestdo
de Contratagdes

contabilidade
financeira e




auditoria e gestdo
publica hospitalar

DIGOR/PROPLAN —Diretoria
de Gestdo Orgcamentaria

Graduacgao:
Administragdo /
Especializagdo em
gestdo de projetos,

E5 40 UFMS 15 Mestrado 09/11//2021 36 videoconferéncia
Diretor de Gestdo Profissional em
Orcamentaria administracao
Universitaria (em
andamento)
SECOC/DICONT/PROADI —
Secretaria de Contratos e L. .
Convénios Comunicagdo social,
E6 30 UFMS 6 habilitacdo em 09/11/2021 46 videoconferéncia
Secretdria da Secretaria de jornalismo
Contratos e Convénios
Secretaria de Planejamento Bacha,rellem Ciencias
Contabeis pela UFSC
(Seplan) — UFSC Mestre em 10/11/2021
E7 33 UFSC 4 . 39 videoconferéncia
(. . Contabilidade) e
Secretario de Planejamento e Doutor em
Orgamento da UFSC (Seplan) Contabilidade
Graduagdo em
Pré-Reitoria de Administracdo Clencu?\s FonEabels;
_ PROAD Especializagdo em
ES 29 UFSC 5 Contabilidade 10/11/2021 50 videoconferéncia
. . Publica e
Fiscal do contrato de limpeza Responsabilidade
Fiscal
Pré-reitoria de Administragédo Graduagdo em
E9 59 e Infraestrutura UFMS 28 Ciéncias Econdmicas | 11/11/2021 62 videoconferéncia

/ Especialista em
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Pré-reitor de Administragdo e
Infraestrutura

Formacgdo Docente
para o Ensino
Superior /
Especializagdo em
Avaliacdo
Institucional

Servidor do Departamento de
Projetos, Contratos e
Convénios

Graduagdo em
Ciéncias Contabeis;
Especializagdo em
Contabilidade
Publica e
Responsabilidade

E10 33 UFSC 9 8 11/11/2021 58 videoconferéncia
Fiscal; Mestrado
Chefe do setor de Empenhos e profissional em
Pagamentos Administragdo
Universitaria
Grupo Provac
E11 53 UFSC 11 11 Ensino médio 11/11/2021 17 videoconferéncia
Gerente regional
SESEG/DISERV/PROADI —
Secretaria de Seguranga e
E12 38 Conservagao UFMS 7 2 Engenharia civil 12/11/2021 36 videoconferéncia
Gestor do contrato de limpeza
SESEG/DISERV/PROADI — .
. Graduagao em
Secretaria de Seguranga e Administracio:
E13 26 Conservacdo UFMS 4 4 N §90; 12/11/2021 35 videoconferéncia
Graduagdo em
Fiscal do contrato de limpeza Matematica
Plansul — Planejamento e
E14 49 Consultoria UFMS 10 3 Ensino médio 17/11/2021 15 presencial

56




Supervisor geral / preposto

Universidade Federal de Santa
Catarina

Professor da Universidade

Graduagdo em
Licenciatura Plena
em Tecnologia;
Graduagdo em
Administragdo;

E15 66 Federal de Santa Catarina / UFSC 47 Mest.ra'do em 15/12/2021 37 videoconferéncia
Diretor de Centro Administracdo;
Socioeconémico DoutoradF) em-
(Especialista em Terceirizagdo) Engenharia e Gestdo
do Conhecimento
Universidade Federal do Graduaga.o em
i .. Secretariado
Triangulo Mineiro, Uberaba / . .
MG Executivo Bilingue;
El6 30 UFTM 7 Mestrado 08/01/2022 47 videoconferéncia

Administradora
(Especialista em Terceirizagao)

profissional em
Administracao
Publica

Fonte: elaborado pela autora (2022).
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Conforme o quadro n° 15 foram realizadas dezesseis entrevistas, no periodo
de outubro de 2021 a janeiro de 2022 e que totalizaram 762 (setecentos e sessenta e
dois) minutos de audio, o que corresponde a 12h e 42min, e 155 (cento e cinquenta e
cinco) paginas de materiais transcritos.

Acerca do perfil dos entrevistados verifica-se que a maior parte, treze (13), é
do sexo masculino, o que demonstra uma menor participagdo do sexo feminino nos

cargos de gestao, investigados nesta pesquisa (figura 3).

Figura 3 - Género dos entrevistados da pesquisa do impacto na terceirizagao de
servigos de limpeza na Universidade Federal de Mato Grosso do Sul - UFMS e na
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC.

B Masculino ® Feminino

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Estdo na faixa etaria entre 30 a 39 anos 7 participantes, enquanto apenas 2
participantes possuem menos de 29 anos. Depreende-se dessa informagao que os
cargos de gestdo, em sua maioria, sdo ocupados por pessoas de faixa etaria mais

elevada (figura 4).
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Figura 4 - Faixa etaria dos entrevistados da pesquisa do impacto na terceirizagao de
servigos de limpeza na Universidade Federal de Mato Grosso do Sul - UFMS e na
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC.

m<29
H 30-39
40-49
W 50-59
H>60

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Quanto a escolaridade, apesar de o cargo de gestao exigir no maximo o ensino
superior completo, nota-se que a maioria dos entrevistados buscaram aprimoramento
de seus conhecimentos por meio do mestrado (5 pessoas), de especializacdo (4
pessoas) e de doutorado (2 pessoas). Os dois entrevistados que responderam possuir

apenas o ensino médio séo os representantes das empresas terceirizadas (figura 5).
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Figura 5 - Escolaridade dos entrevistados da pesquisa do impacto na terceirizagao
de servigos de limpeza na Universidade Federal de Mato Grosso do Sul - UFMS e na
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC.

5

[ J
4
[ J
4
3
[ J
3
2
2 [ ) [ )
1 l
0

Ensino médio Ensino Superior Especializagao Mestrado Doutorado

N

B Numero Entrevistados @ % Entrevistados

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Verifica-se que a area preponderante de formacdo € relacionada a

administracao (5 pessoas), seguida por contabilidade (4 pessoas) (figura 6).

Figura 6 - Formacao profissional dos entrevistados na pesquisa do impacto na
terceirizagao de servigos de limpeza na Universidade Federal de Mato Grosso do
Sul - UFMS e na Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC.

SECRETARIADO EXECUTIVO
ENGENHARIA CIVIL

COMUNICACAO

ECONOMIA

CONTABILIDADE

ADMINISTRAGAO

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Ao se analisar o tempo de trabalho dos entrevistados na instituigdo os
resultados mostram que a maior parte possui de 6 a 10 anos, 8 entrevistados (figura

7), enquanto o tempo na fungéo atual € de 3 a 5 anos, 9 entrevistados (figura 8).

Figura 7 - Tempo na instituicdo dos participantes da pesquisa do impacto na
terceirizagao de servigos de limpeza na Universidade Federal de Mato Grosso do
Sul - UFMS e na Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC.

>31
21-30

11-20

Tempo (anos)

6-10

<5

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Figura 8 - Tempo na fungao dos participantes na pesquisa do impacto na
terceirizagao de servigcos de limpeza na Universidade Federal de Mato Grosso do
Sul - UFMS e na Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC.

<2 3-5 6-10 >11

Tempo (anos)
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Em sintese, embora existam diferencas no perfil dos entrevistados, pode-se tracgar
um perfil sintético para o conjunto de entrevistados: sdo em sua maioria homens, tém
entre 30 a 39 anos, possuem mestrado na area de administragao, o tempo de trabalho

na instituicdo se situa entre 6 a 10 anos, e o tempo na fungao atual € de 3 a 5 anos.

APRESENTAGAO E DESCRIGAO DOS DADOS

Neste capitulo, sera realizada a descricdo do caso estudado e dos dados
coletados, baseadas nas respostas expressadas nas entrevistas e nos dados

secundarios.

DESCRIGCAO DO CASO

Nas Universidades publicas federais, o processo de terceirizagdo foi
instaurado por meio da abertura propiciada pelo Decreto-Lei n°. 200/1967 da Reforma
Administrativa do Estado. O Decreto-Lei n° 200/67, estabelecia diretrizes para a
reforma administrativa e trazia em seu artigo 10° que “A execucgéo das atividades da
Administracdo Federal devera ser amplamente descentralizada” (BRASIL, 1967). A
descentralizagao, que compreenderia a transferéncia de atividades da Administragao
Federal para a iniciativa privada poderia ser praticada por intermédio de trés planos
principais: dentro do proprio quadro da Administracéo Federal, diferenciando de forma
clara o nivel de dire¢cdo do de execugado; da Administracdo Federal para a das
unidades federadas, mediante convénio; da Administracdo Federal para a iniciativa
privada por meio de contratos ou concessoes.

Em margo de 2017, houve um novo marco em torno da terceirizagao, o entao
Presidente Michel Temer sancionou e promulgou a Lei n® 13.429 embasada no Projeto
de Lei n° 4.302/1998, de relatoria do Deputado Laércio Oliveira, proveniente da
Camara dos Deputados. Essa nova legislagao trouxe a possibilidade de contratagao

de servicos terceirizados para a execucao de atividades-fim.
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4°-A: Considera-se prestagao de servigos a terceiros a transferéncia feita pela
contratante da execugao de quaisquer de suas atividades, inclusive sua
atividade principal, a pessoa juridica de direito privado prestadora de servigos
que possua capacidade econdmica compativel com a sua execugao”
(BRASIL, 2017).

A aprovacao dessa lei trouxe impulsionamento a pratica da terceirizagao de

servicos na Administracao Publica.

CONTEXTO ORGANIZACIONAL

A unidade de analise deste estudo € organizacional e visa contribuir com o
incremento de conhecimentos tedricos e aplicados no que tange a terceirizagao de
servigos em universidades publicas federais brasileiras. Tendo em vista a abordagem
organizacional, utilizada neste trabalho, foram considerados alguns fatores como: a
complexidade, a sistematicidade, a pluralidade das organizagbes, os cenarios
organizacionais e a tangibilidade de tais cenarios com os planejamentos das agoes
futuras. A escolha das instituicdes publicas que atenderiam aos parametros
comparativos ainda considerou as instituicbes que estido submetidas as mesmas
legislagbes que regem as demais instituicbes federais brasileiras, o segmento de
atuacao (Universidade Federal), a relevancia dentro dos Estados atuantes (maiores
universidades federais de cada Estado), quantitativo de terceirizados em relagao ao
servidores técnicos-administrativos que corresponde a aproximadamente 30% (trinta
por cento) da forga de trabalho administrativa em ambas as instituicbes e a
representatividade das instituicbes nas macrorregides de cada Estado.

Tendo em vista essas premissas as instituicbes de educacido superior
escolhidas para o estudo foram: a UFSC no Estado de Santa Catarina e a UFMS no
Estado de Mato Grosso do Sul. Ambas as IES, assim como outras universidades
publicas federais brasileiras, possuem contratos que abrangem tipos equivalentes de
servicos, como é o caso do servigo de limpeza. Nas duas instituicbes, UFMS e UFSC,
esse contrato representa inclusive o maior contrato de terceirizacdo. Abaixo estao
descritas informacdes institucionais sobre as duas universidades pesquisadas e os
principais indicadores nacionais e internacionais em que tiveram destaque, reforgando

a relevancia que ambas as universidades possuem no cenario nacional.
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UFMS
Fundada em 1962 a UFMS é a maior universidade do Estado de Mato Grosso

do Sul, é uma instituicado publica multicampi de ensino superior, vinculada ao MEC,
que tem como missao “Desenvolver e socializar o conhecimento, formando
profissionais qualificados para a transformagdo da sociedade e o crescimento
sustentavel do pais.” Ja a sua visdo esta descrita como “Ser uma universidade
reconhecida nacional e internacionalmente por sua exceléncia no ensino, pesquisa,
extenséo e inovagdo” (PDI, UFMS, 2020, p. 12).

A UFMS destacou-se nos principais indicadores, nacionais e internacionais,
de desempenho das Instituigdes de Ensino Superior, para o ano de 2020, (Relatério
de Gestao UFMS, 2020), entre eles:

a) no IGC (indice Geral de Curso), que é um indicador de qualidade que avalia
baseado em uma média ponderada das notas dos cursos de graduacédo e pos-
graduagéao, a UFMS obteve a nota 4;

b) no RUF/2019 (Ranking Universitario da Folha de Sao Paulo), considerando
os indicadores: Ensino, Pesquisa, Mercado e Inovagao, a UFMS alcangou a melhor
colocacgao entre as universidades federais do Estado;

c) no World University Ranking 2021, publicado anualmente pela Times
Higher Education, que tem como objetivo avaliar 13 indicadores de desempenho
agregados em cinco areas: ensino, pesquisa, citagdes, geracdo de renda para
industria e visibilidade internacional, a UFMS permaneceu entre as melhores
universidades do mundo, na faixa de 10.3 a 25, em 1001+, e entre as 52 instituicbes
brasileiras elencadas;

d) na Ul Green Metric World University Ranking 2020, que tem como intuito
fornecer o resultado sobre a conjuntura atual e as politicas referentes a
Sustentabilidade nas Universidades de todo o mundo, pelo segundo ano continuo, a
UFMS esta entre as universidades mais sustentaveis do pais: em 4° lugar entre as 13
instituicbes federais brasileiras e 10° no ranking nacional entre 38 universidades

integrantes; e

64



e) no indice de Governanga e Gestdo (IGG) do Tribunal de Contas da Unido
(TCU), analisado de forma mais analitica no texto sobre as Medidas Adotadas em
Relacdo aos Indicadores de Governanca e Gestdo e a Manifestacdo da Alta
Administracdo apurados, posicionou a UFMS em segundo lugar entre todas as
instituicdes federais de ensino superior do pais em 2019.

f) para a Fundagdo Nacional de Qualidade, mediante certificagdo do MS
Competitivo, a UFMS se sobressaiu no quesito governanga atingindo os 500 pontos
no Indicador Nacional da Maturidade da Gestdo (INMG) e sendo certificada como
organizagdo Rumo a Exceléncia em Governanca.

A comunidade universitaria € formada, por 20.311 estudantes de graduagao,
929 estudantes de pos-graduagao, 1.484 docentes, 1.825 servidores técnico-
administrativos e 546 trabalhadores terceirizados. Do quantitativo de funcionarios
terceirizados, cerca de 380 sao consequéncia da extingdo dos cargos das classes “A”,
“B” e alguns da “C” da carreira Técnico-Administrativa (UFMS, 2021) (Quadro 16).

UFSC
A UFSC, surgiu em 1960, e é a maior universidade do estado de Santa

Catarina, € uma instituicdo multicampi de ensino superior e de pesquisa, vinculada ao

MEC, que tem por missao:

Produzir, sistematizar e socializar o saber filoséfico, cientifico, artistico e
tecnolégico, ampliando e aprofundando a formagao do ser humano para o
exercicio profissional, a reflexdo critica, a solidariedade nacional e
internacional, na perspectiva da construcdo de uma sociedade justa e
democratica e na defesa da qualidade da vida. (PDI, UFSC, 2020, p. 25).

Ja sua visdo esta descrita como “ser uma universidade de exceléncia e
inclusiva” (PDI, UFSC, 2020, p. 25).

A UFSC é uma instituicdo que efetivamente busca por exceléncia, € o que fica
explicatado em varios indicadores (Relatério de Gestdo UFSC, 2020):

a) no indice Geral de Curso, a UFSC conquistou a nota maxima, 5;

b) no RUF/2019 (Ranking Universitario da Folha de S&o Paulo), a UFSC

obteve a 72 posigao no ranking geral de universidades do Brasil;
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c) no World University Ranking 2021, a UFSC aparece como uma das
ranquedas pela nona vez consecutiva, no intervalo de posig¢des entre 801° e 1.000

d A UFSC é a 23% dentre as melhores instituicbes do Latin
britanica QS

Quacquarelli Symonds, e demonstra ainda, que a UFSC é a 42 instituigdo federal com

America University = Rankings 2022, realizado pela consultoria
a mais elevada pontuacdo do Pais, destacando-se em todos os parametros
analisados, ensino, pesquisa, internacionalizagdao e empregabilidade.

e) Na classificagdo do Ranking Web ou Webometrics, divulgado anualmente,
pelo Laboratério Cybermetrics (Conselho Nacional de Pesquisa Espanhol) a UFSC é
a oitava melhor universidade da América Latina e a terceira entre as universidades
federais brasileiras, esse estudo analisa cerca de 31 mil instituicbes de ensino superior
em todo mundo, com relagdo a indicadores webométricos e bibliométricos, levando
em consideragéo fatores relativos a visibilidade (repercussao do conteudo na internet);
exceléncia (publicagbes mais citadas); e abertura ou transparéncia (principais
pesquisadores citados).

f) No Leiden Ranking (CWTS), da Universidade de Leiden (Holanda) que tem
como objetivo avaliar a qualidade da pesquisa feita pelas instituigbes em um universo
de 1.225 universidades em 69 paises, considerando os indicadores ‘Impacto
cientifico’, ‘Colaboracdes’ e ‘Acesso aberto’, a UFSC aparece entre as posicdes 430
e 480 no ranking internacional e na classificacdo por género, ocupa o 334° lugar,
correspondendo a 102 melhor colocada na América Latina e 82 no Brasil.

A comunidade universitaria da UFSC é formada, por 34.858 estudantes de
graduagéao, 7.676 estudantes de pos-graduagao, 2.524 docentes, 3.006 servidores

técnico-administrativos e 904 trabalhadores terceirizados (UFSC, 2021) (Quadro 16).

Quadro 16 — Resumo do comparativo da comunidade universitaria - UFMS e UFSC.

UFMS | UFSC
Estudantes de graduacao 20.311 | 34.858
Estudantes de pds-graduacao 929 7.676
Docentes 1.484 | 2.524
Servidores técnico-administrativo 1.825 | 3.006
Terceirizados 546 904

Fonte: elaborado pela autora com base nos Relatérios de gestdo 2021 da UFMS e da UFSC.
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Ao se comparar o numero de técnicos administrativos na UFMS com o numero
de terceirizados, os terceirizados representam aproximadamente 30% (trinta por
cento) do montante de servidores técnico-administrativos, e ao somar os técnicos
administrativos com os terceirizados (2.371 trabalhadores), verifica-se que os
terceirizados correspondem a 23% da for¢a de trabalho administrativa da UFMS.

Na UFSC o montante de terceirizados em relagao aos técnicos administrativos
assemelha-se a UFMS, o valor € de aproximadamente 30% (trinta por cento). Quando
somados os técnicos administrativos e os terceirizados (3.910), os terceirizados séo

de cerca de 23% da forga de trabalho administrativa da UFSC.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Administragao Publica

Planejamento

Um dos motivos que justificam a existéncia da terceirizagdo na Administragéao
Publica sdo os valores trazidos pelo gerencialismo, que incorporou nogdes de
eficiéncia, eficacia e produtividade no ambiente de trabalho das instituicdes publicas,
caracterizando o predominio da racionalidade instrumental na pratica administrativa
(SECCHI, 2009).

A terceirizacdo € um dos mecanismos de mercado utilizado para alcangar os
objetivos da administracdo publica gerencial, que permite a participagao do setor
privado na prestacdo de servicos publicos. Na UFMS e na UFSC essa pratica é
amplamente utilizada. Segundo dados extraidos do Portal da transparéncia do
governo federal (2022) a UFSC possui 265 contratos de servigos terceirizados ativos
e a UFMS possui 69.

Para adequada contratacao publica de servicos terceirizados, preliminarmente,
€ preciso realizar um bom planejamento da contratacdo, essa é uma etapa

fundamental para que uma terceirizacédo seja exitosa.
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O Decreto-Lei n° 200, de 25 de Fevereiro de 1967, ja trazia em seu Art. 10. §
7° que para que as atividades de planejamento, coordenagao, supervisao e controle
sejam melhor desempenhadas e para que nao haja o crescimento excessivo da
maquina administrativa, a administragao buscara desobrigar-se da pratica de tarefas
executivas, utilizando-se, sempre que for possivel da execucdo indireta, com a
condicdo de que exista, na area, iniciativa privada capacitada e desenvolvida de
maneira satisfatoria a fim de atender os encargos de execugao (BRASIL, 1967).

Nessa linha, os governos podem aplicar praticas tipicas do chamado “governo
empreendedor’ com praticas preventivas, descentralizadas e orientadas para os
resultados. Assim, 0s governos nao precisam ser 0s Unicos agentes responsaveis pela
implementagao das politicas publicas, eles podem propor agdes conjuntas com outros
atores para resolver problemas coletivos (OSBORNE; GAEBLER, 1992).

Essas orientacdes foram reforcadas por meio de publicagdes que tratavam o
tema da terceirizagdo de forma mais especifica, explicando conceitos, regras e
diretrizes do procedimento de contratagdo, como € o caso da Instru¢do Normativa n°
5, de 26 de maio de 2017.

De acordo com a IN n° 5/2017, que dispde sobre as regras e diretrizes do
procedimento de contratagdo de servigos sob o regime de execugdo indireta, o
primeiro passo que deve ser observado pelos érgéos ou entidades da administragéao
publica é o planejamento da contratacao, selecao do fornecedor e gestdo do contrato
(BRASIL, 2017).

Quanto a esses aspectos os resultados permitem averiguar que tanto na UFSC
como na UFMS essas orientagbes sao devidamente seguidas. Isso pode ser
depreendido, pois a maioria dos entrevistados relataram que na fase de planejamento
sdo realizadas diversas reunidoes a fim de entender a demanda, elaborar o termo de
referéncia, definir as obrigacbes da contratada e da contratante, conhecer as
especificidades do servico a ser contratado, de forma a subsidiar a tomada de decisao
pelos gestores universitarios. Os participantes E3 e E9, por exemplo, explicam como

funciona o planejamento da terceirizagao em cada uma das instituigdes:

(...) essa reunido [de planejamento] ela tem que levar todas essas coisas em
consideracao, se esta dentro do orcamento, se atende as necessidades da
universidade, se o mercado tem condigao de prover esse servigo que a UFSC
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demanda, enfim, tem que fazer a pesquisa de precgo, tem que avaliar todas
essas possibilidades. (E3 - Diretor do Departamento de Projetos, Contratos e
Convénios na UFSC).

(...) na terceirizagdo eu tenho que ter um estudo técnico preliminar que é o tal
do ETP, eu tenho que fazer um termo de referéncia que é pra dizer do que é
que eu preciso, que servigo que eu preciso, qual a periodicidade do servico,
qual o risco do servigo. Existe uma previsdo legal, a constituicdo de uma
comissdo exatamente para compra de bens e servigos. (E9 - Pro-reitor de
Administragao e Infraestrutura na UFMS).

Essas etapas mencionadas pelos referidos entrevistados corroboram o que
esta especificado no Art. 20 da IN n° 5, de 2017, no qual traz que o planejamento da
contratagdo sera composto pelas seguintes etapas: | - Estudos Preliminares; Il -
Gerenciamento de Riscos; e Il - Termo de Referéncia ou Projeto Basico. Com relagao

ao termo de referéncia o participante E1 faz o seguinte relato:

Quando noés elaboramos o termo de referéncia, nés precisamos detalhar nos
minimos detalhes mesmo, sobre a execucdo do servigo, e de que forma os
contratos serdo fiscalizados, entdo € uma experiéncia muito trabalhosa
também, que demanda um trabalho de equipe, de servidores além de
administrativos, de pessoas, que entendam sobre aquele assunto especifico,
daquele processo licitatério, sobre o servico em si. (E1 - Coordenador da
Coordenadoria de Contratos Terceirizados na UFSC).

A “participacdo” € um aspecto importante para administracao universitaria, em
especial nas universidades publicas brasileiras cuja legislacdo enfatiza que competira
a autoridade maxima do o6rgao ou entidade, realizar gestdo por competéncias e
designar servidores publicos para o desenvolvimento das fungdes relevantes a
execucdo das atividades relacionadas a licitagbes e contratos (BRASIL, 2021).
Portanto, cabe ao gestor universitario selecionar pessoas que entendam de
determinado assunto para diagnosticar problemas e propor sugestdes de melhoria
daquela sua area de atuagao, contribuindo para elucidagéo da problematica (MEYER
JUNIOR; MURPHY, 2000).

Nesse sentido, sdo criadas comissdes e grupos que visam facilitar essa
participagcdo e a construgdo coletiva. No que diz respeito a instituicdo dessas
comissoes, o entrevistado E12 (Gestor do contrato de limpeza na UFMS) menciona
que essas sao responsaveis pelos estudos preliminares, ou seja, todo levantamento
de dados, e sdo compostas por pessoas de varios segmentos: o pessoal técnico, o
pessoal da area de contratacdo, pessoal da parte de contabilidade, representantes
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das unidades, e quando necessario, pessoal da engenharia para verificar requisitos
ambientais e de sustentabilidade. E importante que seja realizada a integracéo entre
os representantes de cada area de sua especialidade a fim de lapidar o objeto de
contratagdo. Essas comissbes fazem o levantamento de todas as legislagbes
aplicaveis ao objeto e decidem qual seria o0 melhor tipo de contratacéo (E6 - Secretaria
da Secretaria de Contratos e Convénios na UFMS), além de definirem critérios,
exigéncias e quantidade do que € necessario contratar (E4 Diretor da Diretoria de
Gestao de Contratagbes da UFMS).

Essas acbes de planejamento e organizacdo refletem praticas gerenciais
tipicas do governo empreendedor, onde se foca na busca de resultados com
efetividade e atingir seu objetivo de maneira proativa, utiliza-se do planejamento e
previsibilidade para antecipar possiveis problemas que poderiam vir a surgir
(OSBORNE; GAEBLER, 1992).

O entrevistado E7 salienta ainda que este grupo de trabalho é responsavel
pela elaboragdo de um parecer evidenciando se a contratagdo € viavel ou ndo “as
comissées estudam, apresentam os cenarios para que a administracdo possa decidir.
”(E7 - Secretario de Planejamento e Orgcamento na UFSC). Apesar da complexidade
existente nas IES (ETZIONI, 1964; WEICK, 1976; MEYER JR; LOPES, 2015;
PASCUCI et al 2016), a capacidade de tomar decisdes € uma habilidade fundamental
para os gestores publicos, que devem apoiar-se em bases mais racionais de decisao
(MEYER JUNIOR; MURPHY, 2000). Isso reforga a importancia de todas as partes
estarem alinhadas, agregando informagdes e agdes por meio do esforgo cooperativo
de pessoas, a fim de atingir os objetivos esperados (MEYER JUNIOR; MURPHY,
2000).

Uma inovacgao trazida pela Nova Lei de Licitagdes que pode colaborar nessa
fase de planejamento é o Procedimento de Manifestagéo de Interesse, no qual permite
que a Administragdo solicite a iniciativa privada a realizagdo de investigagdes,
estudos, levantamentos e projetos de solug¢des que sejam inovadoras e que cooperem
com questdes de relevancia publica, na forma de regulamento (BRASIL, 2021).

Ainda sobre o planejamento o E13 (Fiscal do contrato terceirizado na UFMS)

cita que se trata de uma fase bem extensa, pois envolve o cumprimento de uma série
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de requisitos, somente depois da execucdo dessas etapas que a solicitacido de
contratagao deve ser encaminhada ao setor de licitagdes.

Trés gestores entrevistados mencionaram ainda a importancia de se ter uma
instrucdo normativa que oriente a forma correta de planejar e conduzir a contratagao
indireta pela Administragao publica. Nesse sentido, a IN n°® 05/2017, é a que tem sido

mais utilizada para subsidiar esse processo.

(...) tem que seguir as regras da IN n° 5 que é nosso guia. (E3 - Diretor do
Departamento de Projetos, Contratos e Convénios na UFSC).

As normativas que veio do governo federal, IN n°® 5, ela veio muito ajudar isso,
ela veio obrigar que tu pense muito mais no planejamento do que tu pensava
antigamente né, os estudos técnicos preliminares, certas exigéncias no termo
de referéncia, mapa de riscos, entdo veio obrigar aos requerentes e
plajenadores das contratagdes a terem de pensar mais, e isso leva a uma
execucdo melhor, né?! E consequentemente as empresas estao tendo que
adequar isso, porque dai elas comegam a tomar penalidades, comegam a ter
que se adequar. (E3 - Diretor do Departamento de Projetos, Contratos e
Convénios na UFSC).

(...) agora com a nova IN n° 5 foi excelente essa questdo de montar essas
comissoes de planejamento, porque antigamente sé era realizada a questao
de um TR que era da unidade requisitante, mas nao tinha um estudo assim
tdo aprofundado como acontece hoje em dia, né?! (E6 - Secretaria da
Secretaria de Contratos e Convénios na UFMS).

Apesar de nao ter sido citada pelos entrevistados, a nova Lei de Licitagoes, Lei
Federal 14.133, de 1° de abril de 2021, também é um documentado norteador que
deve ser observado pelos gestores, pois estabelece normas gerais de licitagéo e
contratacdo para as Administracdes Publicas. Esta lei preconiza que as contratacdes
precisam estar alinhadas ao planejamento estratégico das organizagcbes e devem
promover eficiéncia, efetividade e eficacia em suas contratacdes

Sabe-se que muitas vezes, em funcdao da urgéncia de certos eventos e
acontecimentos, muitas vezes n&do é possivel realizar o planejamento da forma
desejada, porém nas duas IES os resultados demostram que as contratagbes de
servigos terceirizados nao estdo se dando de maneira agcodada ou sem o devido
cuidado.

Observando as informacgdes fornecidas pelos entrevistados, nota-se que em
ambas as universidades a fase de preparacéo e planejamento da terceirizagdo dos

servigos publicos converge com o estabelecido nas legislagbes que tratam da
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tematica. Ademais, os gestores reconhecem que se trata de uma fase fundamental da
contratagao publica (GRANZIERA, 2002; HERMES, 2010).

Isso refor¢a a importancia da fungéo planejamento na administragédo publica e,
em especial, nas contratagdes publicas, tal qual foi também enfatizado pela nova lei
de licitagbes, Lei Federal 14.133, de 1° de abril de 2021, e demais atos normativos ja
citados.

Com base no exposto nesta secdo e nos depoimentos da maioria dos
entrevistados, percebe-se que a atividade de planejamento é apropriadamente
desenvolvida tanto na UFMS quanto na UFSC, entretanto o modo como é
operacionalizado esse planejamento se distingue em fungdo das caracteristicas
organizacionais de cada instituicdo, contudo nao foi percebida grande vantagem ou

problema numa forma ou na outra.

Por que os governos terceirizam?

A terceirizagdo ja é utilizada na administracdo publica ha bastante tempo
(MOURA JR, 2017). No Brasil, o Decreto 2.271/97 definiu alguns cargos que poderiam
ser objeto de terceirizagdo, “as atividades de conservagdo, limpeza, seguranca,
vigilancia,  transportes, informatica, copeiragem, recepgdo, reprografia,
telecomunicagdes e manutengao seréo, de preferéncia, objeto de execucgéo indireta”.

Porém, a promulgacao da Lei n°® 13.429, de 31 de margo de 2017, tragou um
Novo marco para a historia da terceirizagao no Brasil. Esta Lei requlamentou o trabalho
temporario e dispbs “sobre as relagcbes de trabalho na empresa de prestagdo de
servigos a terceiros” (BRASIL, 2017). Ademais, permitiu a transferéncia de qualquer
servigo (inclusive sua atividade principal) a terceiro. Apesar de, a partir de 2017, a Lei
ser permissiva quanto a transferéncia de atividades fins a empresas terceirizadas,
conforme disposto por Alexander, Phillips e Kapletia (2018), o uso da terceirizacdo na
administracao publica € mais corriqueiro em atividades nao essenciais.

Entretanto, a decisdo de avancar ou retroceder no que se refere a terceirizagao

€ decisao estratégica e discricionaria da administragao publica.
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Ao questionar os entrevistados sobre as motivagcbes dos governos
terceirizarem, a maioria (10 de 16), mencionou o fator da extingdo de cargos como
justificativa.

Varios servigos sao terceirizados por forca de decretos governamentais que
extinguiram cargos, entao precisamos ter alguém para fazer essa tarefa, esse
alguém ¢é a terceirizagdo, precisamos entdo, ver forma de atender a
necessidade da administracdo universitaria. (E15 — Especialista em
terceirizagéo)

A Instrugdo Normativa n°® 5, de 26 de maio de 2017, traz em seu artigo 7°, §1°,
que “A Administragdo podera contratar, mediante terceirizagdo, as atividades dos
cargos extintos ou em extingdo”.

O Decreto n° 9.262, de 9 de janeiro de 2018 e o Decreto n° 10.185, de 20 de
dezembro de 2019, extinguiram cargos vagos e que vieram a vagar dos quadros de
pessoal da administragcao publica federal, e vedaram a abertura de concurso publico
e provimento de vagas adicionais para os cargos que especifica.

Segundo a grande parte dos entrevistados, a terceirizacdo de atividades cobre
a caréncia de mao de obra, especialmente as de menor qualificagdo, compreendendo
0s cargos que ja se encontram em extingdo, como o de limpeza, vigilancia, copa,
jardinagem, entre outros. A terceirizagcdo € uma estratégia organizacional na qual a
gestdo delega essas atividades nao essenciais a empresas qualificadas (ELMUTI,
2003).

O E5 (Diretor de gestdo orgamentaria na UFMS) lembra que ainda existem
servidores mais antigos que ocupam esses cargos ha universidade, porém, na medida
em que esses servidores vao aposentando, ndo ha mais possibilidade de abertura de
novos concursos publicos, entdo, para que a atividade continue sendo prestada €

preciso terceirizar, conforme explicitado abaixo pelo participante E7.

O que leva a universidade a terceirizar parte de suas operagdes ¢é a falta de
funciondrios no quadro, entdo hoje se eu quisesse contratar pessoas para
fazer a limpeza que ndo fosse por meio de uma terceirizagdo nao teria
condigbes, porque eu nao teria como fazer concurso publico pra isso, pra
vigilante, pra limpeza, pra dar conta suficiente desse servico, entdo a
universidade para que ela possa dar as atividades de suporte para que a sua
esséncia seja atingida ela acaba terceirizando parte de suas operagdes meio
(E7 — Secretario de Planejamento e Orgamento da UFSC).

Os entrevistados enfatizaram ainda que a terceirizagao nao se trata de um ato

discricionario, mas sim vinculado, uma vez que sem a possibilidade de realizar
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concurso para preencher as lacunas, a universidade precisa fazer uso da terceirizagao

para que consiga operar e cumprir efetivamente com as suas atividades fins.

(...) a partir do momento que a universidade precisa contratar esses cargos
[que foram extintos] a uUnica forma é terceirizagdo, acaba que é um ato
vinculado, nao é discricionario, o jeito é tentar fazer a gestdo dos contratos e
a fiscalizacao para que o servico seja o melhor possivel, né?! Nao tem outra
opcao a nao ser terceirizar alguns tipos de atividades (E10 - Chefe do setor
de Empenhos e Pagamentos na UFSC).

Eu preciso da universidade limpa, que que eu vou fazer!? Nao posso abrir
concurso, sou obrigado a terceirizar (E3 - Diretor do Departamento de
Projetos, Contratos e Convénios na UFSC).

Segundo a maioria dos entrevistados a terceirizagcdo permite que a
universidade se concentre em suas atividades finalisticas, transferindo atividades de
apoio para empresas habilitadas a desempenha-las com maior diligéncia. Os
entrevistados ainda citaram diversos beneficios desse processo. Com relacdo as
vantagens da terceirizagdo, foram identificadas nas respostas dos entrevistados da
UFSC que a principal é a vantagem econdmica (6 mengdes), principalmente a redugao
de custos, corroborando com os achados de Quélin e Duhamel (2003), Mclvor (2005)
e Contractor et al. (2010). Esse € um dos objetivos principais que o processo licitatorio
possui, o de assegurar que seja selecionada a proposta capaz de gerar o resultado
de contratacdo mais vantajoso para a Administragao Publica (BRASIL, 2021).

Neste sentido, foram citadas as reducdes diretas de custos de contratagao de
servidores para execugao das atividades (E3 - Diretor do Departamento de Projetos,
Contratos e Convénios da UFSC) e para gerir a mao de obra, gerir a folha de
pagamento e gerir compras de materiais para execugdao dos servicos (E1 -
Coordenador da Coordenadoria de Contratos Terceirizados da UFSC). Neste
processo essas fungdes cabem a empresa terceirizada, a qual é responsavel pela
execucado do servico que foi acordado em contrato, facilitando a cobranca da
execucgao em conformidade com o contrato pelo fiscal, uma vez que com servidores
publicos se observa maior dificuldade na cobranca de exceléncia de desempenho e
dificuldade na troca de colaboradores, além de suprir servigos de cargos inexistentes
ou ja extintos, conforme mencionado pelo E2 (Pro-Reitor de Administragdo da UFSC).

Com relacao aos custos da contratacado de servidores, os salarios sdo maiores
que os de terceiros (E7 - Secretario de Planejamento e Orgamento da UFSC), além
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de ter custos indiretos como os custos de realizagdo de concursos publicos, gestao
da folha de pagamento, periodos de atestados e férias, que na terceirizagdo, séo
absorvidos pela empresa (E8 - Fiscal do contrato de limpeza da UFSC e E10 - Chefe
do setor de Empenhos e Pagamentos). Além de que, se o servigo nao for cumprido
conforme o contrato, penalidades s&o aplicaveis a empresa, e isto pode prejudica-la
de maneira financeira ou estrutural. Assim, dificilmente a empresa deixara de cumprir
com suas obrigacgdes contratuais (E8 - Fiscal do contrato de limpeza da UFSC).

Os entrevistados da UFSC ainda citaram que os servigos terceirizados sao
especializados na area de contratagao, o que oferece ganho de qualidade e favorece
a fiscalizagdo e a administragdo do contrato (E7 - Secretario de Planejamento e
Orcamento da UFSC e E8 - Fiscal do contrato de limpeza da UFSC). Os fornecedores
privados se especializam na area de servigo atuante, permitindo-lhes comprar bens
ou servicos a um custo inferior ao praticado pelo poder publico (QUELIN; DUHAMEL,
2003; BONELLI; CABRAL, 2018).

Os entrevistados da UFMS sao favoraveis ao processo de terceirizagao (6
mencdes) e citaram que os servigos terceirizados sao especializados na area de
contratagao, fator este que permite agilidade na execugao dos processos e ganho de
qualidade em servicos operacionais (E4 - Diretor da Diretoria de Gestdao de
Contratagcbées da UFMS e ES5 - Diretor de Gestdo Orgamentaria da UFMS). Tratando-
se da area da limpeza, sdo necessarios muitos funcionarios para conseguir suprir a
necessidade de salas de aula, laboratérios, patios e areas administrativas (E6 -
Secretaria da Secretaria de Contratos e Convénios da UFMS).

Os gestores da UFMS corroboraram com os entrevistados da UFSC no que se
refere a economicidade e gestdo dos custos, apresentando menores custos na
contratagao de terceirizados relacionados a area meio, uma vez que o setor privado
fornece servigos com custos mais baixos do que o setor publico (SCHIBIK;
HARRINGTON, 2004, GLICKMAN et al., 2007). A vantajosidade neste processo esta
na realizacao da licitagdo, na qual a empresa que oferecer o0 menor preco ganha o
contrato e realiza os servigos (E9 - Pré-reitor de Administracao e Infraestrutura da
UFMS), além da possibilidade de fornecimento de insumos, como material de limpeza,
por exemplo, diminuindo a necessidade de compra de materiais (E12 - Gestor do

contrato de limpeza da UFMS).
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Dois entrevistados (E4 — Diretor da Diretoria de Gestdo de Contratagdes da
UFMS e E5 - Diretor de Gestdo Orgamentaria na UFMS) citaram ainda como
vantagem da terceirizag¢ao a flexibilidade contratual, isso €, a possibilidade, dentro das
clausulas contratuais de aditar ou suprimir os postos de trabalho dentro do limite
permitido em lei, de até 25% (vinte e cinco por cento) do valor inicialmente acordado
para obras, servigos ou compras, e de até 50% (cinquenta por cento) para reforma de
edificio ou equipamento (BRASIL, 2021), ajustando o contrato de acordo com a sua
necessidade atual.

O advento da Pandemia da Covid-19 provocou a necessidade de uma
reestruturacao de atividades na sociedade. Na administragao publica n&o foi diferente,
a exigéncia do distanciamento social fez com que muitas universidades optassem pela
modalidade de teletrabalho/home office. Durante o periodo pandémico a AGU permitiu
a suspensao de contratos terceirizados, conforme foi comentado por um dos
entrevistados: “nés usamos a suspensédo no sentido de que nés ndo temos servidores,
nédo temos alunos, ndo temos aulas presenciais, entdo naturalmente as demandas
diminuiram” (E4 — Diretor da Diretoria de Gestdo de Contratagdes da UFMS).

O entrevistado E5 da UFMS, por exemplo, demonstra essa situacao:

A pandemia fez com que algumas unidades ficassem fechadas por algum
tempo entdo n&o fazia sentido que a gente tivesse terceirizados ali se a
unidade estava fechada pra atendimento ao publico, ta!? Entao, esse foi um
ponto que nos levou a fazer essa revisao de contratos e uma outra questao
foi realmente a redugéo de orgamentos, pra vc ter uma ideia o orgamento de
2021 comparado com 2020 sofreu uma redugcédo de 18% entdo nds néo
conseguiriamos manter a mesma capacidade de postos de trabalho de anos
anteriores, e ai até usando a pandemia a gente concluiu que daria para
suspender alguns postos de trabalho, a gente suspendeu alguns postos de
vigilancia até por conta da diminui¢do de pessoas dentro do campus enfim, e
ndo é que extinguiu esses postos do contrato, a gente suspendeu e a gente
pode retomar isso a qualquer tempo, t4? (E5 - Diretor de Gestao
Orgamentaria na UFMS)

Na UFSC também foram realizadas supressdes e até mesmo a suspensao de
contratos, considerando que muitos centros permaneceram fechados durante um
periodo e ndo havia a necessidade, por exemplo, de limpeza peridédica de salas de
aulas que nao estavam sendo utilizadas e nem vigilancia constante, houve também

supressdes decorrentes de cortes orgamentarios (E1 - Coordenador da
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Coordenadoria de Contratos Terceirizados; E2 - Pré-Reitor de Administragéo e E3 -
Diretor do Departamento de Projetos, Contratos e Convénios).

Essa flexibilidade que o contrato terceirizado possui, merece destaque, uma
vez que possibilita que a universidade se adeque a necessidade concreta e atual. A
flexibilidade contratual diminui a vulnerabilidade das organizagbes a alteragdes
inesperadas, como volume de produtos e/ou servigos, prazos ou cortes nos
orgcamentos (HATUM; PETTIGREW, 2006). Essa flexibilidade pode ser percebida ndo
somente com relagdo ao aditamento, supressdo ou suspensdo do contrato, mas
também ¢ importante destacar a flexibilidade operacional, relacionada ao fato da
universidade poder, a qualquer momento, solicitar a troca de um funcionario (caso nao
esteja satisfeito com o trabalho executado), ou a possibilidade de reposi¢ao imediata
daquele funcionario em caso de auséncia. Essa flexibilidade que a terceirizagao
viabiliza, assegura a eficiéncia operacional na instituigdo, uma vez que garante que o
servigo sera executado (E13 - Fiscal do contrato de limpeza da UFMS).

Os especialistas entrevistados destacam entre as principais vantagens, a
especializacdo dos servigos terceirizados (ndo apenas os servigos de apoio como
limpeza e seguranga, mas também servigos especializados, como de engenharia e
tecnologia da informacdo), uma vez que estes servigos especializados ndo sao
utilizados com frequéncia (E15 e E16 — Especialistas em terceirizagdo). Isso permite
aumentar a qualidade do servigo prestado pela organizagao publica (GIOSA, 2021),
desenvolvimento da capacidade de inovacdao (BONELLI; CABRAL, 2018) e
incremento da eficiéncia operacional (KIVLENIECE; QUELIN, 2012; SAKO, 2014)

Outro ponto importante é a celeridade na contratagdao de terceirizados para
suprir as demandas existentes ou a ampliacdo das mesmas (E15 e E16 —
Especialistas em terceirizagdo), ja que no momento da necessidade se tem maior
facilidade na contratacdo ou substituicdo do terceirizado, diferentemente de um
servidor publico, no qual este processo apresenta morosidade para realizar o
concurso, contar com a possibilidade de ampliacdo de vagas, o que nido se tem
observado, uma vez que as contratagdes de novos servidores s6 tem sido realizadas
em funcdo de aposentadorias ou de vacancias de outros servidores (E15 —
Especialista em terceirizagao). Isso € aspecto importante no setor publico para que se

evite a descontinuidade ou a precarizagao da prestacao do servigo publico.
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As interacdes colaborativas entre servidores e funcionarios privados permitem
melhoria do desempenho, redug¢ao dos riscos contratuais, aumento da percepcio de
probidade e o monitoramento eficaz dos contratados (CABRAL, LAZZARINI,
AZEVEDO, 2010; PIERCE; TOFFEL, 2013).

Com base no exposto nesta segéo percebe-se que tanto os gestores da UFMS
como da UFSC atribuem o fato da extingdo dos cargos como explicagdo para o uso
da terceirizagao pelos governos. Ademais, a vantagem econémica e a especializagao
sao citadas pelas duas universidades como uma das principais vantagens entregues
pela terceirizacdo. Como observado, esses achados sao corroborados pela literatura

sobre o assunto.

Resultados obtidos a partir da terceirizagao

Os resultados que podem ser alcangados por meio da terceirizagdo abrangem

sete aspectos identificados na literatura e apoiados pelos achados, séo eles:

a) aredugdo dos custos (POLONIO, 2000; SCHIBIK; QUELIN; DUHAMEL, 2003;
HARRINGTON, 2004; MCIVOR, 2005; GLICKMAN et al., 2007;
CONTRACTOR et al., 2010; KIVLENIECE; QUELIN, 2012; STEIN et al., 2017;
BONELLI; CABRAL, 2018);

b) o compartihamento e mitigacdo de riscos (HODGE; GREVE, 2007;
CONTRACTOR et al., 2010; CABRAL, LAZZARINI, AZEVEDO, 2010; PIERCE;
TOFFEL, 2013);

c) o foco na atividade principal (QUINN, 2000; GRIMSHAW,; VINCENT;
HILLMOTT, 2002; SALVADOR; RIBA, 2017; GIOSA, 2021);

d) o aumento da qualidade (RANGAN et al., 2006; GIOSA, 2021);

e) a inovagao e aprendizagem (RANGAN et al.,, 2006; KLEIN et al., 2010;
(BONELLI; CABRAL, 2018);

f) a eficiéncia operacional (KIVLENIECE; QUELIN, 2012; SAKO, 2014; BONELLI;
CABRAL, 2018; OLIVEIRA; COSTA, 2018);

g) adespolitizagdo (MOREIRA NETO, 1998; HARMON, 2006; COSTIN, 2010)
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No quadro abaixo é possivel verificar qual a frequéncia de mencgao pelos
entrevistados sobre os resultados que podem ser obtidos por meio da terceirizacio, o
resultado mais citado € o aumento da qualidade que foi alegado por 10 dos 16

entrevistados.

Quadro 17 — Resultados obtidos a partir da terceirizagao

Resultados Mencao pelos entrevistados Frequéncia
Reducéo de custos E1, E3, E6, E9, E1, E12 6
Compartilhamento e mitigacdo | E1, E7, E11 3
de riscos
Foco na atividade principal E1, E3, E4, E7, E13, E14, 7
E16

Aumento da qualidade E1, E2, E3, E5, EG6, E7, ES, 11
E10, E11, E12, E13

Inovagéo e aprendizagem E1,E2,E3, E5, E8, E10,E13 7

Eficiéncia operacional E2,E4,E5, E6, E8,E13, E15 7

Despolitizagdo E3, E5, E7 3

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

O Apéndice E traz o quadro resumo das falas dos entrevistados referentes aos
resultados obtidos pelo uso da terceirizagdo. Nas respostas dos entrevistados da
UFSC, dois resultados alcangados por meio da terceirizacao tiveram destaque: o de
aumento na qualidade (6 mengdes) e a inovagdo e aprendizagem (5 mengoes).
Quanto ao aumento na qualidade, os respondentes afirmaram que, de forma geral, os
servigos entregues pela terceirizagao tém sido de muita qualidade, a maioria mostrou-
se satisfeita nesse quesito. A inovacao é outro fator que eles consideram como ganho
trazido pela terceirizagdo. Segundo os entrevistados a empresa terceirizada traz
consigo inovagao, modernidade, tecnologia de mercado, capacidade técnica e com
isso os servidores acabam adquirindo conhecimento, ha um compartilhamento de
aprendizados. Um dos objetivos do processo licitatorio € justamente incentivar a
inovacao e o desenvolvimento nacional sustentavel (BRASIL, 2021).

Ja na UFMS os dois resultados obtidos por meio da terceirizacdo que tiveram

maior evidéncia foi o da qualidade e o da eficiéncia operacional (ambos com 4
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mengodes). Quanto a qualidade, os respondentes alegam que a qualidade dos servigos
prestados € facilmente percebida e que as empresas estido se adequando cada vez
mais para fornecerem servigos de qualidade. Quanto a eficiéncia operacional, os
respondentes da UFMS alegaram que a terceirizagédo oferta uma mao de obra mais
agil, que o trabalhador ja se apresenta pronto para comegar a trabalhar, ou seja, ja
possui experiéncia, ndo sendo necessario nenhum treinamento. Assim, ha também
maior flexibilidade, pois caso esse trabalhador terceirizado entre de férias, apresente
atestado ou tenha qualquer contratempo ele pode ser substituido por um trabalhador
volante, 0 mesmo n&o ocorre com um servidor concursado.

Esses achados corroboram a argumentagdo dos autores Barati et al. (2019),
que afirmaram que em periodos anteriores, os motivos mais comuns para se
terceirizar era a reducao de custos ou de pessoal, mas que, atualmente, os motivos
para o uso da terceirizagdo passaram a ser mais estratégicos, ligados a agregacao de
valor interno nas organizagdes. Como exposto por Barney (2005) faz-se necessario
integrar a gestdo estratégica ao dia a dia da organizagdo de modo a elevar o
desempenho do setor publico e a entrega de servigos satisfatérios a sociedade.

Portanto, com base no exposto nesta se¢ao pode-se inferir que 0 aumento da
qualidade tanto na UFSC como na UFMS é o resultado predominante que os
respondentes julgam como obtidos a partir da terceirizagdo, chama a atengéo que na
UFSC o segundo resultado mais mencionado foi o de inovagcdo e aprendizagem,
enquanto na UFMS foi o de eficiéncia operacional. Acredita-se que essa diferenga se
dé por conta da UFSC estar mais inserida no contexto de inovagao tecnoldgica. A

Politica de Inovagao (UFSC, 2022) prevé que devem ser adotadas:

(...) medidas de incentivo a inovagao e ao empreendedorismo que visam a
capacitagdo tecnoldgica, ao alcance da autonomia tecnolégica, ao aumento
da cooperagao com os sistemas de inovagao do Pais e do exterior, a inclusdo
social e ao desenvolvimento do sistema produtivo, no ambito da UFSC,
promovendo assim, a introdugdo de novidades ou aperfeicoamentos em
produtos, processos e servigos disponiveis para a sociedade, nas diversas
areas do conhecimento nas quais a Universidade atua.

As falas dos entrevistados E1 e E3 reforcam que a terceirizagao tem contribuido

com o alcance da inovagao tecnologica na UFSC:

80



As empresas especializadas elas estdo de olho no que tem de mais moderno
em termos de tecnologia no mercado (E1 - Coordenador da Coordenadoria
de Contratos Terceirizados na UFSC).

Hoje em dia as necessidades de servigo aumentaram demais, por exemplo,
tenho que contratar um servigo especializado em passar o cabo de rede,
porque tu nao vais ter profissionais na UFSC, entdo a inovacgao, as vezes, de
tecnologia, necessidade de oferecer uma educagao de qualidade ela te leva
também a tu buscar servigos terceirizados para suprir essas necessidades,
(E3 - Diretor do Departamento de Projetos, Contratos e Convénios na UFSC).

A UFSC tem uma sala de estanqueidade tem poucas no Brasil, né? E nela
ficam armazenados servidores, informagdes, certificados, s6 empresas com
certificagdes internacionais, por exemplo, pode entrar. Entdo, se n&o fosse
terceirizar fora nao conseguiria fazer (E3 - Diretor do Departamento de
Projetos, Contratos e Convénios na UFSC).

A terceirizagao possibilita que os contratos sejam estruturados de maneira que
os fornecedores fiquem responsaveis pelos custos de adquirir novos equipamentos e
de investir em tecnologia (BONELLI; CABRAL, 2018), com a terceirizagao o governo
possibilita que esses empreendedores externos aprendam e inovem com o tempo com
possiveis transbordamentos para o setor publico (KLEIN et al., 2010; RANGAN et al.,
2006).

Ja na UFMS o segundo resultado adquirido por meio da terceirizagdo mais
mencionado foi o de eficiéncia operacional, a UFMS possui campus em nove cidades
no interior de Mato Grosso do Sul, acredita-se que isso pode justificar o fato dos
gestores da UFMS estarem mais preocupados com a operacionalizagdo de todas as
atividades nessas unidades. O entrevistado E12 (Gestor do contrato de limpeza na
UFMS) relatou a dificuldade logistica que a terceirizada tem que considerar ao
adentrar ao certame, uma vez que as licitacbes sao para atender as demandas de
determinado servico em todos os 9 campus da UFMS. Assim, a terceirizada precisa
cumprir o contrato em todos as unidades com a mesma eficacia e empenho. Pelo
depoimento dos entrevistados observa-se que a terceirizagdo tem ajudado na
execugao continua dos servigos em todos esses campus, o E4 (Diretor da Diretoria
de Gestao de Contratacdes na UFMS) argumenta que a terceirizagao "oferta mao de
obra com mais agilidade" isso é corroborado pelo (E5 - Diretor de Gestéo
Orgcamentaria na UFMS) que aponta que a partir da terceirizagéo é possivel ter uma
forca de trabalho mais agil e especializada para determinada fungdo o que

possivelmente via concurso publico ndo teria. Haveria uma dificuldade muito grande
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da universidade gerenciar todas essas atividades. Ao repassar o servigo para
terceirizada, ela torna-se responsavel pelo gerenciamento de todo esse pessoal (E6 -
Secretaria da Secretaria de Contratos e Convénios na UFMS).

Deste modo conclui-se que tanto na UFMS como na UFSC o resultado
predominante obtido por meio da terceirizacdo € o de aumento na qualidade, o
segundo resultado mais citado diverge entre as duas instituicbes devido as

explicacdes citadas anteriormente.

Terceirizagao na administragao universitaria

A terceirizacao nas universidades pode ser observada de forma mais ampla ou
mais restrita. A forma mais ampla refere-se a terceirizacado de atividades finalisticas,
enquanto a forma mais restrita compreende apenas servigos de apoio ou suporte
(BARATI et at, 2019).

Para terceirizacao, a area meio foi citada pela maioria dos entrevistados como
viavel para o processo sem que haja perda de qualidade na execugéo das atividades.
A terceirizacado de atividades de apoio promove o aumento da qualidade do servigo
prestado pela organizacao publica (RANGAN et al., 2006; GIOSA, 2021). Dentre os
principais servigos citados como adequados e beneficiados pela terceirizagao foram
os de limpeza e seguranca.

Na area da limpeza e seguranga, sdo muitos postos em varias unidades
espalhadas pelo estado, o que dificulta a logistica e a supressdo em caso de falta ou
auséncia de um funcionario. Assim, a terceirizada consegue gerenciar e suprir estas
demandas de forma mais simplificada que a gestdo da Universidade, pois possuem
funcionarios volantes para atender a estas situagdes (E13 - Fiscal do contrato de
limpeza da UFMS).

Na gestdo universitaria, a terceirizagdo ocorre quando uma instituicdo de
educacao superior contrata uma parte externa para fornecer um servigo ou fungao que
complemente as necessidades da instituicdo (CALDEIRA; CALDEIRA, 2019). Neste
sentido, a maior parte dos entrevistados citaram como principal desvantagem deste
processo, terceirizar atividades da area finalistica das atividades da universidade,

ensino, pesquisa e extensao.
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Para os entrevistados da UFSC, a terceirizagdo de atividades fim pode trazer
diversos riscos, por exemplo, na atividade de docéncia o maior risco seria das perdas
intelectuais, por conta da perda de conhecimento com a rotatividade de professores
(E1 - Coordenador da Coordenadoria de Contratos Terceirizados na UFSC). Em
universidades publicas se observa professores que estdo ali ha 30 anos, possuem
uma bagagem de conhecimento que se perpetua dentro da instituigdo. Contratando
professores terceirizados, possivelmente no se teria essa possibilidade, uma vez que
ocorrem trocas de profissionais ou mesmo troca de empresas terceirizadas para
execugao daquele servigo, logo essa bagagem acaba sendo perdida (E1 -
Coordenador da Coordenadoria de Contratos Terceirizados na UFSC). Assim, cabe a
discussao da aplicagao da terceirizagdo com foco na area meio e nao na area fim.

Com relagdo as atividades intelectuais na esfera administrativa, mesmo
considerando que existem alguns servidores que se aproveitam da estabilidade para
nao desenvolverem suas atividades com eficacia, sabendo que nao seréo penalizados
e tampouco demitidos, de modo geral ocorre perda de qualidade e de produtividade
(E1 - Coordenador da Coordenadoria de Contratos Terceirizados na UFSC). Com a
terceirizagado, alguns cargos do plano de carreira sdo extintos e a terceirizada assume
0S servigos necessarios para o funcionamento da universidade (E2 — Pré-reitor de
Administracdo da UFSC). As redug¢des dos recursos financeiros levaram muitas
universidades a terceirizar servigos e fungdes adicionais, como: gestao de instalagdes,
limpeza, seguranca e servicos administrativos (ALEXANDER; PHILLIPS; KAPLETIA,
2018).

A terceirizagcdo dos servicos da area meio permite que uma instituicdo de
educacgao superior se concentre em sua misséo principal, ou seja ensino, pesquisa e
extensao (CALDEIRA; CALDEIRA, 2019; IKEDIASHI; AIGBAVBOA, 2019).

Pode-se verificar, pelos relatos dos entrevistados, que tanto na UFMS como na
UFSC a terceirizagdo € utilizada de forma mais restrita, ou seja, engloba apenas
aqueles cargos de apoio que foram extintos por decretos (atividades ndo essenciais).
Isso corrobora a visao dos autores (JAVIDAN, 1998; PERUNOVIC; PEDERSEN,
2007) que defendem que as atividades principais devem permanecer internas, devido
aos altos niveis de especificidades dessas atividades (PRAHALAD; HAMEL, 1990,
WILLIAMSON, 1991).
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No que se refere a gestao e fiscalizagdo dos contratos terceirizados, a maioria
dos entrevistados acredita que o adequado é que a gestdo seja centralizada e a
fiscalizagdo seja descentralizada. Problemas de coordenacéo e gestao e a verificagao
da eficacia do servigo entregue pela terceirizada € um dos aspectos importantes que
devem ser observados por gestores publicos com relagdo aos servigos terceirizados,
pois caso ndo sejam verificados podem gerar descontinuidade de fornecimento
(CABRAL; MENARD, 2019).

As atividades de gestado e fiscalizagdo de contratos sdo o agrupamento de
agdes com o intuito de verificar o cumprimento dos resultados esperados pela
Administracdo publica referentes aos servigos contratados, a regularidade dos
encargos previdenciarios, fiscais e trabalhistas, assim como o repasse, da
documentagao adequada ao setor de contratos com vistas a realizar procedimentos
de “repactuacéao, alteracao, reequilibrio, prorrogacéo, pagamento, eventual aplicagéo
de sancgées, extingdo dos contratos, dentre outras”, a fim de garantir o fiel cumprimento
das clausulas acordadas e solucionar problemas que podem surgir referentes ao
objeto (BRASIL, 2017).

Uma das vantagens de centralizar a gestdo é conseguir melhorar a
especializagao, ou seja, o know how dos servidores que trabalham com aqueles
contratos, o servidor seria capaz de se aprofundar mais na tematica do contrato e
melhorar a sua expertise na area (E10 - Chefe do setor de Empenhos e Pagamentos).

O E3 (Diretor do Departamento de Projetos, Contratos e Convénios) menciona
que atualmente o Departamento de Projetos, Contratos e Convénios da UFSC é
responsavel por realizar a gestado de todos os contratos, e que se trata de um servigo
especializado, onde sao feitas, minutas, termos aditivos, calculos de acréscimos,
ajustes e supressodes, e outras atividades burocraticas, “a gente faz essa gestéo de
todos os contratos, mas a gente ndo toma as decisbées”. Nesse ponto, a maioria dos
entrevistados defendem que a tomada de decisao deve permanecer com as unidades,

pois sao elas que conhecem a realidade da prestacéo de servigo daquele contrato.

por exemplo, eu sou o diretor, ndo tem como eu saber o que acontece na
ponta de cada contrato, é impossivel, ndo € humano, ndo tem como, mesmo
que todo dia, todos os fiscais dos contratos que estdo na ponta alimentassem
uma planilha com os dados, hoje aconteceu isso, mandasse para mim eu
tivesse que ficar tomando as decisdes dos contratos, eu iria tomar decisdes
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extremamente precipitadas (E3 Diretor do Departamento de Projetos,
Contratos e Convénios da UFSC).

Ja com relacéo a fiscalizagao o E2 (Pro-reitor de administragcao da UFSC) cita
que cada unidade possui seus fiscais, designados pela Pré-Reitoria de Administracao,
que sao responsaveis por verificar se o servigo prestado esta adequado.

Porém, o E10 adverte que muitos fiscais ndo sabem o que € a gestédo e a
fiscalizagdo de contratos, desconhecem os beneficios que a gestdo e a fiscalizagédo
possuem tanto para melhorar a qualidade dos servigos, como para nao desperdigar
recurso “as vezes um trabalhador terceirizado falta, a empresa néo repée, se o fiscal
néo ficar atento isso passa batido a gente paga o valor como se o trabalhador tivesse
trabalhado, né? O E15 (Especialista em terceirizagcdo) alerta que a area de
fiscalizagdo dos contratos € uma area critica, pois muitas vezes o fiscal é escolhido
por mera formalidade, apenas porque precisa de um fiscal naquela unidade, trata-se
de um servidor que ja possui uma fungéo na universidade e acrescenta-se a fungéo
de fiscal. Segundo esse entrevistado, “Nao existe um cargo de fiscal. O cara faz tudo
e mais fiscal, ele vai dar prioridade para o trabalho dele, né? Os processos que ele
tem que despachar e eventualmente ele da uma fiscalizada, ele ndo da conta de tudo”.

Um outro problema de ter fiscais proximos demais dessas pessoas € que a
relacdo fica mais pessoal e acaba ndo havendo uma cobranga adequada. Nesse

sentido, merece realce a fala de outro entrevistado:

a gente acaba se envolvendo quando ta muito perto, aqui na minha sala a
moga vem aqui faz a limpeza, ela ja conta do problema que ela ta tendo em
casa, com a filha, com isso com aquilo, ai ela ja ndo vem trabalhar, e eu ja
ndo vou descontar o dia dela, porque eu ja me envolvi demais nesse
processo, s6 que o contrato, enquanto gestor publico eu nao deveria fazer
isso, eu deveria fazer o correto que € indicar se faltou ou n&o o servidor, entdo
ter um setor de fiscalizagao exclusivo para fazer isso com servidores lotados
fazendo essa fiscalizagdo gera uma boa economia (E7 - Secretério de
Planejamento e Orcamento na UFSC).

Para que a terceirizacdo seja exitosa, faz-se necessario a determinacao de
dispositivos de controle adequados (QUEIROZ, 1992), pois quando néo € realizada a
correta fiscalizagéo a universidade acaba pagando por servigos que nao sao feitos

(E7 - Secretario de Planejamento e Orgamento na UFSC).
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Desse modo, o ideal seria ter um pessoal mais especializado para fazer essa
fiscalizagdo (E15 - Especialista em terceirizagdo). Nesse sentido, uma das habilidades
requeridas para uma adequada gest&do universitaria € o “empowerment” que ocorre
quando a instituicdo descentraliza a responsabilidade, delegando competéncias e
tomadas de decisbes para outros atores, porém essa delegagdo precisa vir
acompanhada de recursos e condigdes fundamentais para que os agentes envolvidos
tenham plena capacidade de reconhecer os problemas, avaliar alternativas e tomar
decisbes (MEYER JR; MURPHY, 2003).

Verifica-se por meio das entrevistas com os gestores da UFSC que né&o existe
um documento institucional da universidade que normatize a fiscalizagdo dos
contratos terceirizados. O E1 (Coordenador da Coordenadoria de Contratos
Terceirizados na UFSC) mencionou que eles se baseiam nos manuais de fiscalizagao
da AGU. A E8 (Fiscal do contrato de limpeza na UFSC) também citou que “ndo ha um
manual préprio da universidade, o que é disponibilizado pelo DPC, sdo manuais de
outros 6rgdos”. Na falta deste documento interno de fiscalizagdo, muitas vezes, é
necessario encaminhar algumas duvidas juridicas para a procuradoria federal e
também consultar os documentos institucionais sobre fiscalizagdo de outros 6rgaos

(E3 - Diretor do Departamento de Projetos, Contratos e Convénios na UFSC).

A gente vai criando entendimentos internos e também as vezes vendo de
outros 6rgaos como € que estao resolvendo, né? A gente usa nio so o
manual da AGU, as vezes a gente pega manual de outros 6rgéos, por
exemplo, a gente usou o manual da ANAC de fiscalizagéo, porque tinha uma
duvida especifica que a gente queria e a gente achou 14, ja peguei coisa de
auditoria externa que teve em uma IFES, a gente vai pesquisando, né? A
auditoria que eles fizeram estava disponivel eu peguei varias coisas que
estavam 18, a auditoria x, y, z adotou isso, entdo acho que podemos adotar
isso também (E3 Diretor do Departamento de Projetos, Contratos e
Convénios da UFSC).

Nesse sentido, o E10 (Chefe do setor de Empenhos e Pagamentos na UFSC)
alega que seria muito importante ter um manual préprio de fiscalizagao, pois ele
permitiria demonstrar qual o fluxo correto para fiscalizagdo dos contratos, além de
informacdes referentes aos sistemas internos.

Observa-se também que a UFSC nao possui um setor especializado de

fiscalizagao, essa foi uma reclamagao unanime entre os gestores da UFSC.
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Isso causa um grande problema pra UFSC. Na auséncia de um setor préprio,
o setor em que eu trabalho (DPC) acaba fazendo mais do que o seu papel de
firmar os contratos e instruir os processos de licitagdo. Acabamos também
sanando duvidas dos fiscais, que sdo bem frequentes. Mesmo nosso setor ja
ter alertado aos érgaos superiores da UFSC sobre a necessidade de um setor
especializado em fiscalizagao, ainda nao foi feita essa mudanca na estrutura
organizacional e nado ha previsdo disso ocorrer (E1 - Coordenador da
Coordenadoria de Contratos Terceirizados na UFSC)

A fiscalizagdo passou a ser um servigo especializado, ha uma série de regras,
normas e objetividades que devem ser consideradas, n&o pode ser realizada por uma
pessoa que ndo possua treinamento e esteja preparada para isso. “A gente chegou
no ponto que 0 N0SSO proximo passo, é possuir um setor de fiscalizagdo, senéo tu vais
comecgar a ter inumeros problemas na prestagcdo de servicos (E3 - Diretor do
Departamento de Projetos, Contratos e Convénios da UFSC).

A auséncia de um setor especializado em fiscalizagdo compromete a
padronizacao de procedimentos dos fiscais (E1 - Coordenador da Coordenadoria de
Contratos Terceirizados na UFSC; E2 - Pro-Reitor de Administragdo na UFSC e E3 -
Diretor do Departamento de Projetos, Contratos e Convénios da UFSC). O adequado
monitoramento dos contratos deve ser devidamente considerado, uma vez que tem a
intencao de reprimir comportamentos inadequados (BONELLI; CABRAL, 2018).

A fiscalizacdo administrativa € um gargalo que os fiscais tém bastante
dificuldade, por exemplo, na parte de acompanhar a documentacéo trabalhista e
previdenciaria dos funcionarios (E8 - Fiscal do contrato de limpeza na UFSC e E10 —
Chefe do Setor de Empenhos e Pagamentos da UFSC). Nesse sentido, cabe salientar
que de acordo com a Lei n® 14.133, de 1° de abril de 2021:

Art. 121 § 2° Exclusivamente nas contratagcées de servigos continuos com
regime de dedicagéo exclusiva de mao de obra, a Administracao respondera
solidariamente pelos encargos previdenciarios e subsidiariamente pelos
encargos trabalhistas se comprovada falha na fiscalizacdo do cumprimento
das obrigac¢des do contratado (BRASIL, 2021)

Verifica-se que, em existindo culpa da Administragdo Pubica no que tange a
auséncia ou incompeténcia da fiscalizagao dos contratos das empresas terceirizadas,

os funcionarios terceirizados podem processar judicialmente o 6rgao publico de forma
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subsidiaria. Deste modo, caso a empresa terceirizada ndo tenha condigdes de cumprir
com as despesas previdenciarias e trabalhistas dos seus funcionarios, esta obrigagcéo
passa a ser do poder publico.

O calculo de glosa é outra dificuldade que segundo o E7 os fiscais possuem,
“tem campi que é mais rigoroso e faz uma economia muito grande de glosa nos
contratos, outros ndo fazem, porque ndo dao tanta atencéo a isso” (E7 - Secretario de
Planejamento e Orgamento na UFSC), é importante destacar que por meio do
contrato, os gestores podem vincular de forma mais direta o pagamento com a
qualidade e o cumprimento das obrigacbes da empresa terceirizada (IKEDIASHI,
AIGBAVBOA, 2019), por isso € de suma importancia que os gestores e fiscais saibam
calcular corretamente a possibilidade desse desconto. O E10 (Chefe do setor de
Empenhos e Pagamentos na UFSC) comenta que o setor em que ele é lotado (DPC)
nao tem atribuicdo de fiscalizacdo, mas o departamento percebeu que havia muito
problema, muito servigo sendo pago sem ter sido prestado, entdo resolveram prestar
um apoio no sentido de orientar a forma correta de proceder (E10 - Chefe do setor de
Empenhos e Pagamentos na UFSC).

No entanto, se tivesse esse setor especifico para fiscalizagao ele poderia ser
responsavel pelos termos institucionais, fazer um manual de fiscalizagao,
regulamentar a gestao e fiscalizagéo, orientar, treinar, padronizar procedimentos, dar
suporte para os fiscais (E10 - Chefe do setor de Empenhos e Pagamentos na UFSC).

Em consulta a documentos institucionais verifica-se que a UFSC até possui a
Portaria Normativa n°® 37/GR/2012, de 24 de abril de 2012 (que estabelece as normas
para fiscalizagdo de contratos), porém além de estar defasada e ter sido estabelecida
com base na IN n° 2 de 2008 (Revogada pela IN n° 5, de 26 de maio de 2017), a
portaria possui apenas 3 paginas e abrange poucos aspectos sobre a fiscalizacdo de
contratos.

Desta forma, fica evidente a necessidade da UFSC elaborar um manual préprio
de fiscalizagao de contratos, além de verificar a possibilidade de criar um setor
especifico de fiscalizacao de contratos, considerando a quantidade de contratos
vigentes na universidade, o numero de fiscais envolvidos nesses processos € o

montante de recursos despendidos com a terceirizagao.
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Outra situagao que chama atencao na fala dos entrevistados da UFSC é o fato
de ndo possuirem um gestor do contrato, por exemplo, no contrato de limpeza que é

0 maior da universidade, isso fica explicitado no trecho a seguir:

hoje nés ndo temos o gestor do contrato de limpeza, nés somos 3 fiscais que
nés acumulamos tanto a fungdo administrativa como a fungéo operacional e
noés ndo temos um gestor do contrato, né? O gestor do contrato seria o proprio
Pré-reitor (E8 - Fiscal do contrato de limpeza na UFSC).

O gestor ndo esta formalizado por portaria, mas geralmente é o Pré-reitor,
entdo quando temos algum problema mais grave no contrato que precisa de uma
tomada de decisdo mais apurada passamos para ele (E10 - Chefe do setor de
Empenhos e Pagamentos na UFSC).

Essa situacao esta em desacordo com a Nova Lei de Licitagdes, Lei n® 14.133,
de 1° de abril de 2021, que estabelece como um dos seus principios a segregacao de
fungdes, que veda “a designagdo do mesmo agente publico para atuagdo simultanea
em fungbes mais suscetiveis a riscos, de modo a reduzir a possibilidade de ocultagdo
de erros e de ocorréncia de fraudes na respectiva contratagdo” (BRASIL, 2021).

Essa situacdo deve ser evitada, pois € sabido que um gestor de nivel
estratégico, como um Proé-reitor, ndo tem condigdes de realizar a adequada gestao de
contratos operacionais. Portanto, o treinamento e desenvolvimento de capacidades
de novos gestores de contrato, € condigdo essencial para aprimorar a fiscalizagao.

Quanto a gestdo e fiscalizagdo de contratos terceirizados na UFMS, os
gestores também concordam, por unanimidade, que a gestdo do contrato deve ser
centralizada e a fiscalizagdo descentralizada, hoje ja esta estruturado desta maneira.
No contrato de limpeza, por exemplo, ha um gestor, e esse gestor é assessorado
pelos fiscais setoriais (E9 - Pré-reitor de Administracéo e Infraestrutura na UFMS).

O fiscal precisa estar mais proximo desses colaboradores terceirizados, pois
sdo eles que conseguem averiguar se o servigo esta sendo bem feito ou se carece de
alguma melhoria (E4 - Diretor da Diretoria de Gestédo de Contrata¢cdes da UFMS), ndo
ha como um gestor, por exemplo, de Campo Grande avaliar um servigo que esta
sendo prestado no Campus de Coxim (E5 - Diretor de gestao orgamentaria na UFMS).

E o fiscal dentro da unidade que vai conseguir verificar, “ah, o terceirizado veio

trabalhar hoje? Ele cumpriu a carga horaria? Ele fez o servigo que lhe foi designado?”,
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entdo assim é o olhar do fiscal, ndo tem como ser diferente (E5 - Diretor de gestao
orcamentaria na UFMS).

Caso necessite de alguma adequacgao no servigo esse fiscal setorial aciona o
gestor do contrato, o gestor de contrato por sua vez notifica a empresa por meio do
preposto para que as irregularidades sejam sanadas (E4 - Diretor da Diretoria de
Gestéo de Contratagdes na UFMS).

Verifica-se que a UFMS ja possui seu préprio manual de fiscalizagdo e
contratos (aprovado pela Resolugdo CD n° 193, de 27 de setembro de 2019), o
objetivo do manual é apresentar aos servidores da UFMS designados como gestores
e fiscais de contratos as condutas necessarias para a obtengdo de uma gestédo e
fiscalizagdo eficientes, além de fornecer parametros, instrucbes, apresentar o
detalhamento de documentacéo pertinente ao acompanhamento da fiscalizagcédo e o
checklist de atividades. As competéncias de cada funcao estdo dispostas no item 5
do referido manual.

Segundo o E4 (Diretor da Diretoria de Gestdo de Contratagées na UFMS) a
terceirizacdo de mao de obra nao obtera um bom resultado apenas se a fiscalizagao
e a gestado nao realizar um bom trabalho, o entrevistado menciona que ja existe todo
um arcabougo legal com varias possibilidades de a universidade exigir da empresa
que o servigco seja executado de forma correta.

Apesar da UFMS ja dispor de um manual préprio de fiscalizagao e contrato e
embora a maioria dos contratos possuam gestores e fiscais formalmente designados,
verifica-se que os servidores designados como fiscais carecem de mais treinamento
e capacitacao quanto as suas atribuicbes e competéncias, o que pode comprometer
toda a finalidade da fiscalizagao.

O E13 (Fiscal do contrato de limpeza na UFMS) cita que quando foi designado
para fiscalizar o maior contrato terceirizado da universidade (o contrato da limpeza)
nao recebeu nenhum treinamento e sentiu-se um pouco perdido na fungao.

Nesse sentido, o E4 (Diretor da Diretoria de Gestao de Contratagdes na UFMS)
e 0 E9 (Pro-reitor de Administragao e Infraestrutura na UFMS) apontam que um
treinamento mais intensivo para os fiscais e gestores dos contratos terceirizados é
uma das metas da gestao, "a nossa pagina tem orientagées a gestores e fiscais, mas

a ideia é fazer capacitagbes, conversas técnicas continuas com eles, porque a gente
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ainda carece de bastante evolugdo (E4 - Diretor da Diretoria de Gestdo de
Contratagcbes na UFMS).

O interesse é de promover treinamentos para as empresas terceirizadas
também "a gente quer fazer uma capacitagdo voltada para o pessoal da limpeza, para
o pessoal da vigilancia, por contrato terceirizado"”, isso proporcionara um alinhamento
entre os gestores, fiscais, os trabalhadores terceirizados e a propria empresa (E4 -
Diretor da Diretoria de Gestao de Contratagdes na UFMS).

A gestao e fiscalizacdo de maneira eficaz s6 podem ser realizadas quando ha
o estabelecimento de critérios precisos e apropriados subsidiando a tomada de
decisdo dos atores envolvidos (KIANI et al., 2019).

Portanto, percebe-se que a fiscalizagdo dos contratos terceirizados na UFSC e
na UFMS assemelham-se quanto a pratica de uma gestdo de contratos centralizada
e uma fiscalizagdo descentralizada, porém ha lacunas significativas nos mecanismos
de monitoramento e fiscalizacdo de contratos. Em ambas instituicbes se verifica a
necessidade de incremento na capacitagao dos servidores designados como gestores
e fiscais de contratos, de maneira a aprimorar o modelo de gestao e fiscalizacdo de
contratos de terceirizagdo nas duas IES e assegurar o fiel cumprimento contratual.

Outro ponto que foi questionado aos entrevistados foi com relacao as possiveis
desvantagens da terceirizagdo, a maioria dos entrevistados acreditam que possuem
algumas (9 mencgdes) e a minoria foram categoéricos em dizer que ndo veem
desvantagens (3 mengdes). Para mitigar os riscos no processo de terceirizagdo de
atividades publicas deve-se atentar a alguns aspectos importantes, como os
problemas de gestéo, controle dos riscos contratuais e verificar a eficacia do servigo
ou produto entregue para universidade (CABRAL; MENARD, 2019).

Uma das desvantagens apresentadas pelos entrevistados esta relacionada ao
prazo de 5 anos de vigéncia dos contratos terceirizados. Logo nao ocorre valorizagao
do funcionario terceirizado, mesmo com profissionais extremamente qualificados e
comprometidos se tem o risco da rotatividade de pessoal (E3 - Diretor do
Departamento de Projetos, Contratos e Convénios na UFSC; E9 - Proé-reitor de
Administragcédo e Infraestrutura na UFMS e E13 - Fiscal do contrato de limpeza na
UFMS).
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Outro ponto citado por entrevistados da UFSC e UFMS esta relacionado a
auséncia de identidade institucional dos funcionarios das empresas terceirizadas no
tocante as universidades, o reconhecimento do trabalhador como integrante daquela
instituicao (E5 - Diretor de Gestao Orgcamentaria na UFMS e E10 - Chefe do setor de
Empenhos e Pagamentos na UFSC).

Os especialistas também observam como desvantagem que os funcionarios
terceirizados n&o conhecem a instituicdo, nao possuem vinculo com a universidade,
eles ndo se sentem considerados no contexto da universidade, estdo ali apenas para
executar sua fungéo e isso contribui para a rotatividade de pessoal (E15 e E16 —
Especialistas em terceirizagdo). Como exemplo cita-se um relato de um dos

entrevistados:

Estive no centro de ciéncias juridicas da universidade e perguntei aos
terceirizados que estavam na portaria (recepcionista, profissionais de
seguranga e limpeza) “preciso falar com o diretor do centro, qual a sala do
professor “Fulano”? ”. E entéo eles responderam “nés ndo conhecemos ele,
noés viemos aqui fazemos nosso trabalho, de vez em quando é feito rodizio,
nés vamos para outro setor ou para outro centro” (E15 - Especialista em
terceirizagao).

A situacgao relatada é preocupante, pois demonstra a falta de integracao entre
os terceirizados e a universidade, além de que, muitas vezes, os profissionais
terceirizados nao recebem nem treinamento adequado para desenvolverem suas
funcdes em tais instituicdes, ndo atendendo as necessidades de forma satisfatéria em
alguns casos (E3 - Diretor do Departamento de Projetos, Contratos e Convénios na
UFSC e E5 - Diretor de Gestao Orgcamentaria na UFMS).

Nessa linha, o E9 (Pré-reitor de Administracdo da UFMS) comenta que ao
promover as agoes, esse terceirizado precisa ser tratado de maneira inclusiva, pois
ele faz parte da comunidade universitaria. Entdo, por exemplo, se a universidade
promove a capacitagcao para servidores do quadro, e se isso € inerente também as
funcdes daquele terceirizado ele precisa ser incluido. Isso embora légico, precisa ser
executado com cuidado de modo a respeitar os limites juridicos da relagcao
contratantes-contratado na terceirizagdo, para que nao se crie passivos trabalhistas
para a universidade.

No entanto, quando ha ma vontade ou ma execuc¢ao do servico por parte de

um terceirizado, esta situagdo de ndo cumprimento das atividades gera um entrave
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quanto a solicitagdo de melhoria, uma vez que a cobranga ndo pode ser direta ao
funcionario terceirizado, sendo necessario acionar/notificar o preposto da empresa
para em seguida exigir melhoria do servigo. Isso demanda tempo e o envolvimento de
mais pessoas (E6 - Secretaria da Secretaria de Contratos e Convénios na UFMS e
E10 - Chefe do setor de Empenhos e Pagamentos na UFSC). Bonelli e Cabral (2018)
advertem que as competéncias de monitoramento devem ser consideradas, as quais
tém a intencionalidade de reprimir os comportamentos inadequados de agentes
envolvidos.

Para reduzir os riscos observados pelos entrevistados cabe definir as regras e
os indicadores para avaliacdo da terceirizacdo, assim como acompanhar
continuamente as agdes e monitorar os indicadores sdo recomendados para uma
melhor andlise e corregdo dos servigos oferecidos (BARATI et al., 2019). Vale
considerar, que a implantacdo de uma estratégia de terceirizagdo em uma
universidade precisa ser acompanhada de modelos adequados com a realidade e
localidade desse tipo de organizagcao (MEYER JR, 2021).

Com base no exposto nesta segao verifica-se que as estruturas relacionadas a
gestao e fiscalizagdo dos contratos da UFSC e da UFMS sao bem semelhantes, no
que diz respeito a uma gestao centralizada e uma fiscalizagéo descentralizada, porém,
chama a atengao o fato da UFMS, apesar de ter sido criada apés a UFSC, ja possuir
manual proprio de gestao e fiscalizagao, e possuir a figura de um gestor para cada
contrato. Ambas as instituicdes concordam que € preciso haver mais capacitagao para
os fiscais de contratos designados e os gestores da UFSC pontuaram a necessidade
urgente de haver um setor especializado de fiscalizagdo de contratos, que possua
servidores capazes de fazer um julgamento imparcial, objetivo e especializado da
execucao dos contratos, com vistas a assegurar o cumprimento das clausulas

pactuadas e a qualidade dos servigos prestados dentro das universidades.

Custos

As informacgdes referentes aos contratos de terceirizacdo da UFSC foram
fornecidas pelo Departamento de Gestdo da Informagéao (DPGI/SEPLAN) por meio
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dos relatérios de gestdo e dos boletins de dados presentes no site da institui¢cao.
Quanto as informacdes da UFMS, estas foram obtidas com a Pré-Reitoria de
Planejamento, Orgamento e Financas (PROPLAN) por meio dos Relatérios de
Gestao, Relatérios de Auditoria — CGU, Relatorios de Execugao Orgamentaria e
Despesas em Contratos Continuos presentes no site da instituicdo. Para
complementar as informagbes de ambas as instituicdes de ensino também foram
utilizadas as bases de dados da Transparéncia do Governo Federal.

A Pro-Reitoria de Planejamento, Orgamento e Finangas (PROPLAN) informou
que a UFMS possuia 69 contratos ativos em 2021. Desse montante, 9 foram para
atender aos servigcos de apoio administrativo, 23 contratos para atender a area de
seguranca e vigilancia ostensiva, 12 para os servigos de limpeza e conservagao e 34
de outros servigos de apoio.

Segundo informagdes do Departamento de Projetos, Contratos e Convénios a
UFSC, em 2021 possuia 265 contratos ativos (DPC, 2021), nos quais destes, 5 eram
referentes a contratos de concessdes, 27 de servigcos nao continuados, 32 de ARP,
35 de aquisicao, 69 de servigos continuados e 97 de mao de obra exclusiva (MO).

O numero de contratagcdes apresentado evidencia que as universidades
buscam cada vez mais terceirizar suas atividades ndo essenciais (IKEDIASHI;
AIGBAVBOA, 2019). Em diferentes partes do mundo, as universidades estdo focando
cada vez mais na terceirizagao de seus servigos de apoio, com foco em reduzir custos,
aumentar a eficiéncia dos servigos e aumentar a receita (CALDEIRA; CALDEIRA,
2019; IKEDIASHI; AIGBAVBOA, 2019).

Com base no levantamento das informagdes é evidente que o maior volume de
contratagdes de servigos realizadas pela UFSC, seja em quantidade de contratos e
valores, sao da area de mao de obra exclusiva, com montante de valores de R$
82.969.121,64 em 2021, para atender principalmente os servicos de limpeza e

segurancga desta instituicdo (Quadro 18).

Quadro 18 - Descritivo de valores referente ao ano de 2021 dos custos totais de
terceiros, custos de terceiros com limpeza, relagao custo de limpeza/total, nimero de
trabalhadores terceirizados (total), numero de trabalhadores terceirizados (limpeza),
relacdo de trabalhadores limpezal/total, custo médio anual de servidor da limpeza,
custo médio anual por trabalhador terceirizado (total), custo médio anual por
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trabalhador terceirizado (limpeza), relacdo de custo médio trabalhador limpeza/total e
a relagao de custo médio trabalhador limpeza/servidor para a Universidade Federal
do Mato Grosso do Sul - UFMS e Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC.

Ano referéncia: 2021 UFMS UFSC
Custo Total Terceiros R$ 43.746.539,25 | R$ 82.969.120,64
Custo Limpeza R$ 9.712.423,00 | R$ 14.338.789,02
Relagédo Custo Limpeza/Total 22,20% 17,28%
Trabalhadores Terceirizados (Total) 546 904
Trabalhadores Terceirizados (Limpeza) 226 441
Relagéo Trabalhadores Limpezal/total 41,39% 48,78%
Custo Médio Anual Servidor Limpeza R$ 57.997,06 R$ 64.568,92
Custo Médio Anual Trabalhador
Terceirizado (Total) R$ 80.121,87 R$ 91.780,00
Custo. Medlo Apual Trabalhador RS 42.975,32 RS 32.514,26
Terceirizado (Limpeza)
Relagao Custo Médio Trabalhador 53.64% 35.43%
Limpeza/Total
Relacédo Custo Médio Trabalhador 74.10% 50.36%

Limpeza/Servidor

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Especificamente para o servigo de limpeza e conservacao entre os contratos
terceirizados da UFSC foram empenhados em 2021 o montante de R$ 14.338.789,02,
representando 17,28% do total aplicado aos servicos terceirizados. Muitas instituicdes
publicas tém utilizado a terceirizagdo para agregar valor na entrega do seu produto
final para a sociedade, como citado pelo entrevistado E11 (Gerente regional/empresa

terceirizada que atende a UFSC).

Nao s6 para a UFSC, mas acho que para todas as universidades, a maioria
dos 6rgaos publicos adotam a terceirizagédo para diminuir custos, aumentar a
produtividade, a qualidade dos servigos, valores esses gerados na
terceirizagdo (E11 — Gerente regional da empresa terceirizada que atende a
UFSC).

95



Em relagdo a mao de obra terceirizada a UFSC possui 48,78% dos contratados
para atender a demanda de limpeza e conservacdo da instituicido, com 441
funcionarios dos 904 contratados terceirizados.

O custo médio anual dos funcionarios terceirizados da limpeza da UFSC foi de
R$ 32.514,26, representando 35,43% do custo médio anual dos funcionarios
terceirizados, que é de R$ 91.780,00, e 50,43% em relagdo ao custo médio anual do
servidor da limpeza, que representa a ordem de R$ 64.568,92.

As tomadas de deciséo para o processo de terceirizagao sado frequentemente
mais estratégicas e se concentram no desenvolvimento de atividades centrais de
agregacao de valor. Assim, a universidade pode utilizar melhor suas préprias
competéncias centrais e serem mais eficientes e eficazes quanto aos recursos
financeiros investidos (BARATI et al., 2019).

A UFMS investiu em 2021 o montante de R$ 9.712.423,00 em servicos de
limpeza e conservacao, representando 22,2% do total, R$ 43.746.539,25, aplicado em
terceirizagao. Embora o valor total aplicado pela UFMS seja inferior ao aplicado pela
UFSC, a relacao percentual dos custos de limpeza em relagao aos custos totais com
terceirizacao foi aproximadamente 5% superior. Observa-se que nos ultimos 5 anos
os valores destinados a terceirizagcdo de servigos de limpeza em relagdo aos valores
totais dos custos com terceirizagao variaram para a UFMS entre 17,22% e 25,25% e
para a UFSC 14,08% e 17,28% (figura 9).
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Figura 9 - Comparativo do valor total (R$) pago em terceirizagdo com o custo do
servico de limpeza na Universidade Federal de Mato Grosso do Sul - UFMS (A) e
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC (B).

A 25,25%
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).
Com relagao ao numero de funcionarios terceirizados, a UFMS contratou 546

postos de trabalho, enquanto destes 226 foram direcionados para o servigco de limpeza
e conservagao, representando 41,39%. Este percentual foi inferior ao empregado pela

UFSC para a contratacdo do mesmo servigo em proporgcao as demandas internas.
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Comparando o numero de servidores com os trabalhadores contratados nos

ultimos 5 anos (figura 10), observou-se que a relagdo de contratagao de terceirizados
tem variado de 17,98% a 29,92% do numero de servidores na UFMS e 29,99% a
34,76% para a UFSC.

Figura 10 - Comparativo dos quantitativos de servidores técnicos administrativos com
terceirizados na Universidade Federal de Mato Grosso do Sul - UFMS (A) e
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC (B).
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Para a UFMS o custo médio anual de um profissional terceirizado foi de R$
80.121,87, enquanto o custo médio anual de um profissional terceirizado da limpeza
representou 53,64% deste montante, R$ 42.975,32. Quando comparado ao custo
médio anual de um servidor da limpeza este foi de 74,1%, do montante de R$
57.997,06. Os achados corroboram com a literatura, no tocante ao fornecimento dos
servicos do setor privado com custos inferiores ao entregue pelo setor publico
(SCHIBIK; HARRINGTON, 2004, GLICKMAN et al., 2007). A otimizagao dos recursos
financeiros com a mao de obra efetiva permite a empresa tomadora realocar seus
recursos para atividades mais relevantes com o intuito de gerar vantagens
competitivas para ambas instituicdes (POLONIO, 2000; KIVLENIECE; QUELIN, 2012,
COSTA, 2017; STEIN et al., 2017). Verifica-se no trecho abaixo as observagdes do

Gerente regional da empresa terceirizada que atende a UFSC (E11).

A terceirizagdo é mais vantajosa para a universidade do que para nossa
empresa, estamos vivenciando a alta da inflagdo, 0 aumento demasiado nos
custos, gera um enorme desequilibrio natural, além disso nos temos questdes
trabalhistas, afastamentos etc. A licitagdo no campo terceirizado nao tem sido
muito vantajosa por tudo isso que estamos passando. N&o diria que o saldo
€ positivo, mas € um saldo que com a parceria que a gente tem ha quase 5
anos é um saldo que nos deixa contente, mas nao da para ter uma margem
boa, principalmente pelo tempo do contrato (5 anos) e o reajuste € muito
pequeno em relagdo a inflagdo (E11 — Gerente regional da empresa
terceirizada que atende a UFSC).

As instituigdes, tanto publica quanto privada, podem utilizar das vantagens
econbmicas de escala de servico obtidas pelos fornecedores, especialmente os
privados que sao especializados na area de servigo ofertada, sendo mais competitivo
na aquisicao de bens ou servigos (QUELIN; DUHAMEL, 2003; BONELLI; CABRAL,
2018).

Quando comparadas, a UFSC tem custo médio anual de terceirizados superior
a UFMS em 14,55%. No entanto, quando se compara o custo médio anual de um
profissional terceirizado da limpeza a UFMS tem custo de 32,17% superior.
Comparado o custo médio anual do terceirizado da limpeza em relacdo ao servidor

efetivo a UFSC foi 11,33% superior a UFMS. A eficiéncia no uso de recursos humanos
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e financeiros sdo amplamente discutidos na literatura (QUELIN; DUHAMEL, 2003;
MCIVOR, 2005; CONTRACTOR et al., 2010).

Moura Junior (2017) destaca que a terceirizagdo de servigos para alterar a
economia de custos € mais um estagio a medida que os gestores das instituicoes
buscam otimizar as finangas, se concentrando mais em medidas de redugéo de custos
e procurando terceirizar as fungdes necessarias para operacionalizar com melhor

desempenho.

SUGESTOES PARA APERFEICOAMENTO DA TERCEIRIZAGCAO NA UFMS E NA
UFSC

Conforme verificado ao longo da construgao deste trabalho foi possivel
identificar lacunas relacionadas a gestao e fiscalizagao dos contratos terceirizados
que, se forem preenchidas, poderiam aprimorar o processo de terceirizacdo nessas

universidades, aumentando a efetividade e eficiéncia.

Desta forma, propbde-se um conjunto de ag¢des que podem melhorar as
atividades de controle e monitoramento dos contratos administrativos de empresas
terceirizadas nas universidades. As cinco a¢des de melhoria apresentadas procedem
dos achados da pesquisa de campo e sao baseadas no quadro comparativo (Quadro
19).

Quadro 19 — Comparativo sobre a terceirizagao na UFMS e UFSC
UFMS UFSC

Numero de funcionarios
terceirizados (2021)

546 904

Numero total de contratos
administrativos 69 265

terceirizados

Valor dispendido com
R$ 43.746.539,25 R$ 82.969.120,64

terceirizagao (2021)
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Custo médio do servidor

terceirizado (anual)

R$ 80.121,87

R$ 91.780,00

Realiza planejamento da

contratagao

Sim. O planejamento é
realizado de acordo com
o estabelecido nas
legislagdes sobre a

tematica

Sim. O planejamento é
realizado de acordo com
o estabelecido nas
legislagdes sobre a

tematica

Possui gestores
designados para os
contratos administrativos

de terceirizagao?

Sim. A designagéao é

realizada por meio de

Portaria publicada no
Boletim Oficial da UFMS

Alguns contratos
possuem gestor, outros a
atribuicao é realizada pelo

préprio Pré-reitor de
Administragdo (como € o
caso do contrato de

limpeza)

Possui fiscais designados
para os contratos
administrativos de

terceirizagcao?

Sim. A designagao é

realizada por meio de

Portaria publicada no
Boletim Oficial da UFMS

Sim. A designagao é

realizada por meio de

Portaria publicada no
Boletim Oficial da UFSC

No ato de designagao
(gestor/fiscal) é oferecido

capacitagcao?

A universidade nao
dispbe de um programa
oficial, ao longo do ano

sao oferecidos
treinamentos

esporadicos.

A universidade nao
dispb6e de um programa
oficial, ao longo do ano

sao oferecidos
treinamentos

esporadicos.

Por que os governos
terceirizam, de acordo

com os entrevistados?

Extingao de cargos

Extingdo de cargos

Principais vantagens
apontadas pelos
entrevistados para o uso

da terceirizagao

Especializagéo
Economicidade

Economicidade

Especializagao
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Motivos que impulsionam
0 uso da terceirizacdo, de
acordo com os

entrevistados

Aumento da qualidade

Eficiéncia operacional

Aumento da qualidade

Inovacéo e aprendizagem

Concordam com a

terceirizagao de Sim Sim
atividades meio?
Concordam com a
terceirizagao de Nao Nao
atividades fim?
Possui manual préprio de
Sim Nao

fiscalizacéo e contratos

Gestao dos contratos

terceirizados

E centralizada na
DICONT/Proadi —
Diretoria de Gestao de
Contratacbes, vinculada a
Pré-Reitoria de
Administracéo e

Infraestrutura

E centralizada no
DPC/Proad
(Departamento de
Projetos, Contratos e
Convénios), vinculada a
Pré-Reitoria de

Administracao

Existe um setor especifico

para tratar da fiscalizacéo

Nao

Nao

dos servigos terceirizados

Fonte: dados primarios

Observando o quadro n° 19 verifica-se que as principais lacunas sao
relacionadas a falta de treinamento e capacitagao dos gestores e fiscais de contratos,
necessidade de criacdo de setor especializado em fiscalizacédo, elaboracao de um
manual proprio de fiscalizagdo na UFSC, segregacdo de fungdes e auséncia de
indicadores que consigam melhor avaliar a qualidade do servigo efetivamente
prestado. Desta forma, abaixo sao descritas acdes com o intuito de solucionar cada

uma dessas inconformidades.
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1 - Treinamento e capacitagcdao continuados de Gestores e Fiscais de

contratos

Partindo das informagdes obtidas com a pesquisa de campo, observa-se que
ambas instituicées, UFSC e UFMS, informaram ter gestores e fiscais designados para
cada um de seus contratos terceirizados. A mera designagédo de pessoas do setor
publico para exercerem fungdes de fiscalizagdo e gestdo dos contratos sao
incipientes, perante a necessidade de experiéncia e acuracia na execugao de tais
funcdes.

A maioria dos designados ndo possuem pleno conhecimento de suas
atribuicdes, funcbes e responsabilidades intrinsecas a sua atividade, conforme
observamos em parte do relato do fiscal do contrato de limpeza na UFMS (E13) que
cita:

Eu ndo recebi treinamento para fiscalizar esse contrato especifico, a gente
recebe aqueles treinamentos genéricos, que as vezes vem uma pessoa de
fora, ministra um curso sobre gestdo de contratos e tal. Agora, voltado
especificamente para o contrato de limpeza ao qual sou fiscal, com as
especificagdes técnicas daquele servigo, eu nao recebi treinamento para
fiscalizar o contrato.

Considerando que a UFMS ja possui um instrumento de orientagdes para os
fiscais e gestores de contratos, muitos dos gestores e fiscais foram apenas
formalmente designados. Nesse sentido, foi solicitada a Pro-Reitoria de Gestédo de
pessoas (PROGEP), informagdes acerca das acdes de capacitagao e/ou treinamento
que foram ofertadas pela UFMS aos gestores e fiscais de contratos. Verificou-se que
a ultima capacitacao foi oferecida em 2018, mesmo com a quantidade de pessoas e
recursos envolvidos na terceirizagado, ndo houve capacita¢des realizadas no exercicio
de 2019, 2020, 2021 e 2022.

Assim, verifica-se a necessidade urgente de que os servidores designados para
tais fungdes, bem como seus eventuais substitutos, recebam treinamentos e
capacitagdes para sanar suas duvidas quanto as suas atribuicdes e competéncias
especificas.

O Pré-reitor de Administragao e Infraestrutura na UFMS (E9) e o Diretor da

Diretoria de Gestdo de Contratagbes na UFMS (E4) enfatizam que entendem a
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necessidade de treinamento mais intensivo para os fiscais e gestores dos contratos
terceirizados, "a ideia é fazer capacitagdes, conversas técnicas continuas com eles,
porque a gente ainda carece de bastante evolugdo (E4 - Diretor da Diretoria de Gestao
de Contratagdes na UFMS).

Por meio da fala de alguns entrevistados percebe-se que na UFSC essa € uma
situagao que precisa de um olhar mais cuidadoso “o desempenho das terceirizadas
poderia ser melhor controlado se todos os servidores fiscais da universidade
recebessem mais treinamento para desempenhar seus papéis” E1 (Coordenador da
Coordenadoria de Contratos Terceirizados). Em consulta a Pré-Reitoria de
Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas (PRODEGESP), foi informado que a ultima
capacitagao para gestores e fiscais de contratos foi realizada em 2020 de forma online.
E preciso se atentar a todos os contratos terceirizados da UFSC, se os gestores e
fiscais forem devidamente orientados e bem capacitados a instituicdo ganhara muito
com isso E7 (Secretario de Planejamento da UFSC).

Quanto a fiscalizagdo dos contratos terceirizados na UFSC e na UFMS se
verifica a necessidade de desenvolvimento de capacitagdes aos servidores
designados como gestores e fiscais de contratos, de modo a aperfeigoar o modelo de
gestao e fiscalizagdo de contratos de terceirizagao e certificar a execugao contratual.
Assim, é imprescindivel, que a administragao superior das instituicbes forneca aos
servidores indicados para tais postos, ferramentas para o adequado desempenho de

sua funcéo, o que evidencia & a necessidade de capacitagao desses profissionais.

2 - Criacao de setor especializado em fiscalizagao de contratos

A contratacéo de servigos terceirizados pela administragdo publica compde um
trabalho complexo e dedicado para acompanhar e monitorar os processos dos
contratos existentes. Principalmente, no que tange ao cumprimento das legislagdes e
normas nacionais, estaduais e municipais, com responsabilizacdo ao 6rgao publico,
caso nao sejam atendidas.

Observa-se a necessidade de desenvolvimento e manutencdo de um setor de
apoio especifico para a fiscalizacdo de contratos, atendendo as necessidades do

dinamismo contratual da terceirizacdo atualmente exigidos do setor publico. Nas
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entrevistas realizadas, fica evidenciada a auséncia destes setores em ambas

instituicdes abordadas nesta pesquisa.

A gente chegou no ponto que 0 nosso préximo passo, é possuir um setor de
fiscalizacao, senao tu vais comecar a ter inUmeros problemas na prestagao
de servicos (E3 - Diretor do Departamento de Projetos, Contratos e
Convénios da UFSC).

Nao tem um setor especifico para dar suporte para os fiscais. Ele toma
conhecimento formalmente pelo SEI, recebe o manual, quais as fungdes que
vai exercer, recebe a instrugdo de servico para o que foi nomeado, as
orientagdes, as referéncias, o que que ele tem que seguir, a instrugdo
normativa vigente, o manual de gestao e fiscalizagdo de contratos da UFMS.
No entanto, depende muito de o servidor estudar, se atualizar quanto a isso,
mas um treinamento em si, um setor de fiscalizagdo nao tem, e eu vejo que
seria importantissimo ter algo nesse sentido (E12 - Gestor do contrato de
limpeza da UFMS).

Com relagdo a gestado e fiscalizagdo de contratos na UFSC, poucos sdo os
gestores, e 0s que sao designados para essa atribuigdo acabam acumulando outras
funcdes, como é o caso do Pro-Reitor que é o gestor de alguns contratos. Logo, o
servidor é sobrecarregado pelo acumulo de funcdes e atividades, o que compromete
o desenvolvimento desta fungdo, além de estar longe da area de execucédo dos
servicos. No entanto, se a UFSC tivesse o setor especifico para fiscalizagcdo, com
servidores direcionados para estas funcdes, poderiam ser responsaveis em
desenvolver um manual de fiscalizacdo, organizar os termos institucionais,
regulamentar a gestédo e fiscalizagédo, orientar, treinar e padronizar procedimentos
(E10 - Chefe do setor de Empenhos e Pagamentos na UFSC).

Considerando o quantitativo de contratos vigentes em ambas universidades
(265 UFSC e 69 UFMS), os agentes envolvidos nesses processos e o montante de
recursos empenhados aos servigos terceirizados (R$ 82.969.120,64 UFSC e R$
43.746.539,25 UFMS), propde-se a criagao de um setor especifico para a fiscalizagao

dos contratos terceirizados em ambas institui¢des.

3 - Elaboragao do Manual de Fiscalizagao

A fiscalizagao e gestao eficiente de contratos terceirizados sdo fundamentais
para o alcance dos objetivos da contratacdo. Cabe ressaltar, que esse processo
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envolve a acuracia dos resultados esperados, o cumprimento das metas e objetivos
propostos e averiguagao da satisfagdo dos usuarios com os servigos prestados.

Para que isso ocorra é fundamental que os profissionais responsaveis por esse
processo, especialmente o gestor e o fiscal do contrato, tenham clareza sobre as suas
responsabilidades, atribuicdes e competéncias e que conhegcam os procedimentos e
as etapas pertinentes a execucgao contratual.

Para atender a essas demandas a UFMS possui seu préprio manual de
fiscalizagdo e contratos (aprovado pela Resolugao CD n° 193, de 27 de setembro de
2019). Apresentar as condutas necessarias para a obtengcdo de uma gestdo e
fiscalizagdo eficiente aos designados como gestores e fiscais de contratos € o
principal objetivo deste manual.

Este documento ainda indica os parametros, as instrugcdes e apresenta o
detalhamento dos documentos necessarios para o cumprimento e acompanhamento
da fiscalizagdo, bem como das competéncias do desenvolvimento de cada funcgao.

Mesmo a UFMS dispondo do seu proprio manual de fiscalizagao de contrato e
a apesar da maioria dos contratos possuirem gestores e fiscais formalmente
designados, observa-se que estes servidores indicados para tais atribui¢cdes
necessitam de melhores treinamentos e capacitagées quanto ao desenvolvimento de
suas funcdes, atribuicdes e competéncias, e isso pode comprometer a finalidade da
execucgao da gestao e fiscalizagao.

Na pesquisa documental da UFSC foi encontrada a portaria que estabelece as
normas para fiscalizagdo de contratos, Portaria Normativa n°® 37/GR/2012, de 24 de
abril de 2012. No entanto, verifica-se que esta portaria foi estabelecida com base na
Instrucdo Normativa n° 2 de 2008, a qual foi revogada pela Instrugado Normativa n° 5,
de 26 de maio de 2017 e possui apenas 3 paginas, ou seja, além de estar
desatualizada, compreende poucos aspectos referentes a fiscalizagado de contratos.

Assim, sugere-se a UFSC a elaboragéo do seu proprio manual de fiscalizagao
e gestao de contratos, com abrangéncia de todos os termos necessarios para instruir
as equipes de gestao e fiscalizagdo das contratagdes publicas da universidade, a fim
de entregar a toda comunidade universitaria os servicos de exceléncia e o

cumprimento dos propostos nos contratos terceirizados, essa acdo poderia ser
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realizada por meio de benchmarking com outras instituicbes que ja possuem seu

préprio manual de fiscalizagao.

4 — Aplicacao da segregacao de fungdes nos contratos terceirizados

O principio da segregacéao de fun¢des na aplicabilidade contratual de processos
terceirizados de trabalho permite que o servidor verifigue o trabalho de outros
servidores distintos que o antecedeu na execugdo desta funcédo. Desta forma,
possiveis erros que poderiam comprometer todo o processo, podem ser evitados com
a tomada de medidas oportunas de correcdo, permitindo a criacdo de controles
preventivos.

Importante destacar que a segregacao de funcgdes, retira a sobrecarga de
servidores que sdo responsaveis por todos os processos de gestao e fiscalizagdo de
um ou mais contratos e de suas outras atribuicdes. Com o excesso de atividades,
muitas vezes, nao conseguem entregar com eficiéncia e eficacia o proposto no ato da
indicagao da realizacao de suas fungdes. A clareza sobre as imputacdes das funcdes
de cada servidor permite melhor divisdo das tarefas do processo e estimula o servidor
a se empenhar na entrega de melhores resultados a universidade.

Nas pesquisas documentais foram encontradas diversas situagbes que nao
atendem aos preceitos da segregacao de fungdes. Por exemplo, a UFSC n&o possui
gestor que tenha as condigbes de desenvolver a fungao para o maior contrato da

universidade, o contrato de limpeza.

Hoje nés nao temos o gestor do contrato de limpeza, nés somos 3 fiscais que
nés acumulamos tanto a fungdo administrativa como a fungéo operacional e
nés ndo temos um gestor do contrato, né? O gestor do contrato seria o proprio
Pré-reitor (E8 - Fiscal do contrato de limpeza na UFSC).

A nova lei de licitagcbes, Lei n°® 14.133, de 1° de abril de 2021, constitui a
segregacao de fungcbes como um dos seus principios e veda que o0 agente publico
atue simultaneamente em fungdes suscetiveis a riscos. Com este veto, se reduz a
possibilidade de ocultagcdo de erros e de ocorréncia de fraudes na contratacdo de

terceiros, corrigindo situagées em desacordo, como a citada acima.
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Portanto, percebe-se que tanto na UFSC quanto na UFMS ocorrem falhas no
cumprimento do principio da segregacao de fungdes na gestdo e fiscalizagdo dos
contratos terceirizados, verificam-se lacunas significativas nos mecanismos de
monitoramento e fiscalizagao de contratos. Assim, sugere-se como uma agao pratica
em ambas instituicbes a aplicabilidade da segregagdo de fungbes em todos os
contratos terceirizados, a fim de atingir a gestao e fiscalizagdo de maneira eficaz, com

critérios precisos e apropriados para as tomadas de decisdo dos atores envolvidos.

5 — Criagao de indicadores que consigam melhor avaliar a qualidade do

servigo efetivamente prestado

Os indicadores de qualidade na terceirizagdo de servigos séo relevantes para
avaliar e mensurar o servigo prestado e atestar se o servigo objeto do contrato foi
entregue. Assim, o monitoramento da execucgéo e entrega é importante e deve ser
utilizado de forma precisa e adequada para cada servigco e contrato. Embora, na
maioria das vezes, a terceirizagdo promova redugao de custos para a universidade,
se nao for executado consoante com o planejado, podera resultar em atraso na
entrega dos servigos e, até mesmo, prejuizos na qualidade dessa entrega (MOURA
JR, 2017; BARATI et al., 2019; CALDEIRA; CALDEIRA, 2019).

Tratando-se da terceirizacdo de servigcos ha diversas formas de avaliar a
qualidade, desde a comparacéao entre a qualidade percebida e a qualidade esperada
até a mensuracao de parametros especificos de determinados servigos prestados. A
maior dificuldade estd em criar paradmetros que englobem a intangibilidade,
heterogeneidade e inseparabilidade do servigo, além de garantir o mesmo padrao do
servico prestados a todos clientes (BONELLI; CABRAL, 2018; CALDEIRA;
CALDEIRA, 2019).

A IN n°® 5/2017, ja prevé um Instrumento de Medi¢cado de Resultados (IMR), as
duas IES utilizam este documento, mas segundo a fala da maioria dos entrevistados
os niveis de produtividade estabelecidos sdo genéricos e nem sempre adaptados a
realidade do servico prestado. Ademais, seus resultados sao mais utilizados para
calculo de glosa e nao para o estabelecimento de metas com vistas a melhoria do

servigo prestado.
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Por meio do IMR, os fiscais do contrato verificam se foi cumprida a execugao
do contrato e se a empresa deixou a desejar em algum ponto ja é aplicado
um desconto sobre a NF (E1 - Coordenador da Coordenadoria de Contratos
Terceirizados na UFSC).

A gente tem o IMR — indice de medicdo de resultados, se a empresa n&o
atinge determinados resultados nés vamos entao descontar percentuais de
acordo com o nivel de qualidade apresentado ou nao (ES8 - Fiscal do contrato
de limpeza na UFSC).

Além disso, verifica-se que nem todos os fiscais respondem a avaliagdo, como

fica evidenciado na fala abaixo do E13:

Na minha opinido acredito que deveria ser obrigatério o envio do IMR, porque
nao sendo obrigatério muitas pessoas “ah ndo vou fazer ndo, nao vai dar em
nada, né?” Entao, acabam nao mandando, acredito que se fosse obrigatério
mesmo se tivesse algum tipo de suspenséo, alguma puni¢céo para quem nao
enviasse, ficaria um nego6cio muito mais bem feito, € um ponto a ser
melhorado (E13 - Fiscal do contrato de limpeza na UFMS).

Observa-se ainda que os instrumentos de medi¢ao vigentes focam em “como
o servigo deve ser feito” e ndo nos resultados esperados da execugéo dos servicos.
Assim, s&o necessarios, durante o planejamento da terceirizagéo, criar indicadores de
desempenho e produtividade, que medirdo a performance e a qualidade dos
processos terceirizados, em concordancia com suas metas e objetivos (CABRAL,
2017; BONELLI; CABRAL, 2018).

Apos a criagcdo destes indicadores, deve-se realizar o monitoramento dos
resultados mensurados por estes indicadores, para que se possa observar os pontos
de melhoria e de desenvolvimento do prestador terceirizado, ou do processo como um
todo. Esse monitoramento, quando implantado no processo de gestao e fiscalizagcao
do contrato, contribui para desenvolver rotinas de gestdo e possibilita acompanhar
essas métricas de maneira precisa, direcionando para decisdes mais assertivas e
estratégicas.

Faz-se necessario a criagao de indicadores de produtividade personalizados
aos servicos avaliados, capazes de quantificar variacdes positivas ou negativas na
execucao dos servicos. Esses indicadores precisam averiguar ndo somente a
percepcao dos fiscais dos contratos, mas também considerar as sugestbes e

reclamacgdes do publico, mensurando a satisfacao real do cliente/cidaddao. Em posse
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desses indicadores agdes efetivas para aprimoramento do servigo prestado pelas

empresas terceirizadas poderao ser tomadas pelos gestores universitarios.

CONSIDERAGOES FINAIS

A terceirizagao tem se popularizado entre as instituicdes de educagao superior
(IES), estas tém utilizado dessa estratégia para transferirem atividades n&o essenciais
para empresas habilitadas a realiza-las com maior grau de eficiéncia. O estudo
demonstrou que o impacto da terceirizacao € positivo para as instituicdes de educagao
superior pesquisadas. Em linhas gerais ambas as instituicées estao satisfeitas com os
resultados alcangados, embora reconhegam espacgo para aprimoramento.

Tendo por base a analise dos dados coletados, é possivel destacar quatro
achados importantes. Em primeiro lugar, observou-se que os gestores entrevistados
na UFMS e na UFSC apoiam a terceirizacido de atividades relacionadas a area meio,
conhecem as legislagdes pertinentes sobre o tema e realizam adequadamente o
planejamento da contratagdo. Os gestores citaram como principais vantagens da
terceirizagado a economicidade e gestédo dos custos, a especializagdo da contratada e
a flexibilidade contratual e operacional. Entretanto, foi observado que a maioria dos
gestores entrevistados rejeitam a possibilidade de terceirizacdo da area fim (ensino,
pesquisa e extensao). Portanto, ndo ha oposi¢cao a continuidade dos contratos de
terceirizacao nas universidades pesquisadas na area de limpeza e conservagao.

Em segundo lugar, os entrevistados de ambas as universidades, de forma
geral, avaliaram positivamente a qualidade dos servigos terceirizados. Quando
questionados especificamente sobre o contrato de limpeza, a maioria dos
entrevistados consideram que a entrega é satisfatéria, alids a qualidade dos servigos
foi o principal motivo citado pelos entrevistados como impulsionadores do uso da
terceirizagao.

Em terceiro lugar, percebeu-se que a terceirizagdo cumpre sua promessa de
proporcionar economicidade a universidade. Logo, isso pode ser facilmente
depreendido a partir da comparagao do custo médio do posto de trabalho terceirizado
com o servidor publico. A diferenga é de aproximadamente 25% na UFMS e 50% na
UFSC.
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Em quarto lugar, constatou-se que ha uma falta de preparacéo para a atividade
terceirizada nas duas instituicdes estudadas. Isso decorre da auséncia de treinamento
para os servidores envolvidos na gestao e fiscalizagao dos contratos terceirizados, a
falta de um setor especializado em fiscalizagdo, a inexisténcia de um manual de
fiscalizagdo na UFSC, o acumulo de fun¢des de gestéo e fiscalizagdo e a auséncia de
indicadores capazes de avaliar apropriadamente a qualidade do servigo prestado,
essas condigdes constituem gargalos em relagao a terceirizagao.

Com base nos dados analisados, propéem-se uma série de agdes de
aprimoramento para a gestao de atividades terceirizadas nas universidades publicas
federais estudadas. As medidas propostas para solucdo ou minimizagcdo dessas
dificuldades encontradas foram reunidas em cinco agdes: (1) o oferecimento de
treinamentos e capacitagbes continuados aos gestores e fiscais de contratos, bem
como aos seus substitutos; (2) a criagdo de um setor especializado em fiscalizagédo
de contratos; (3) a elaboragédo do manual de fiscalizagdo na UFSC; (4) a aplicagéo da
segregacao de fungdes nos contratos terceirizados; (5) a criacdo de indicadores que
consigam melhor avaliar a qualidade do servico efetivamente prestado. Acredita-se
que a adogao das agdes sugeridas contribuira para a melhoria dos resultados
alcancados por meio da terceirizagao.

Conclui-se que ha algumas lacunas na gestdo e fiscalizagdo dos contratos
terceirizados, que se sanadas poderdao aprimorar este processo em ambas
universidades. Os resultados encontrados nesta pesquisa apontam que a
terceirizacdo de servigos de limpeza e conservagdo, se bem gerenciado, traz
beneficios as IES, sobretudo, no tocante a melhoria da qualidade dos servigos,
reducao de custos e inovagao. Além disso, descentraliza atividades para a esfera
privada, permitindo a gestao das IES se concentrarem em suas atividades principais:
ensino, pesquisa e extensao.

Melhores resultados poderdo ser alcangados na gestdo de contratos
terceirizados a partir de um modelo de controle que seja menos burocratico e
focalizado nas atividades meio, e que esteja mais voltado ao servico efetivamente
prestado ao usuario final.

A contribuigao tedrica deste trabalho reside aportar maior conhecimento, tanto

no campo da administracdo universitaria como no campo da administragao publica,
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acerca do impacto da gestdo de servigos terceirizados na gestdo de universidades
publicas federais brasileiras. As frequentes restricdes orcamentarias impostas as
universidades federais brasileiras, mais do que nunca exigem a adogao de praticas
administrativas que levem a maior eficiéncia, diante disso a producdo de
conhecimento sobre a gestdo de atividades terceirizadas mais do que se justifica.
Neste contexto, a pesquisa realizada demonstrou que o resultado foi positivo e
agradou os gestores principalmente no que tange aos critérios de qualidade percebida

e economicidade.

Sugestoes para Estudos futuros

Sugere-se inicialmente que sejam realizadas em pesquisas futuras a ampliagcao
deste estudo para outras IES. Com isso seria possivel aumentar a capacidade de
generalizagdo dos resultados obtidos.

Sugere-se a realizagao de pesquisas nas duas universidades objeto desse
estudo sob a dtica dos usuarios que recebem os servigos terceirizados, como alunos
e servidores publicos. Segundo a IN n° 5, de 26 de maio de 2017, a satisfagdo do
publico usuario € um dos instrumentos de controle que visa aferir os resultados da
prestacdo de servigos terceirizados. Desta forma, sera possivel conhecer a
perspectiva desses usuarios quanto aos aspectos qualitativos da execug¢ao dos
contratos pelas empresas terceirizadas.

Acredita-se ainda que estudar a gestdo da terceirizagdo nas universidades
publicas brasileiras sob outras lentes tedricas, também podera enriquecer o
conhecimento sobre a tematica. Estudos baseados nas perspectivas legais,

econdmicas e sociolégicas podem trazer novos e interessantes insights para o tema.
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APENDICE A - Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE)

Prezado(a) Participante,

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada “O impacto
da terceirizagcdo em universidades publicas federais brasileiras: um estudo
comparativo entre UFMS e UFSC” que estd sendo conduzida por mim, Danielle
Santiago Nepomuceno de Souza, servidora da Universidade Federal de Mato Grosso
do Sul (UFMS), e aluna do Programa de Pés-Graduagdo em Administracéo
Universitaria (PPGAU/UFSC), sob a orientacdo do professor Dr. Bernardo Meyer
(PPGAU/UFSC). O objetivo do estudo é analisar o impacto da terceirizagcdo nas

operagdes em duas Universidades publicas federais brasileiras (UFMS e UFSC).

Ao aceitar participar da pesquisa, de forma voluntaria, vocé participara de uma

entrevista que sera realizada por videoconferéncia com roteiro semiestruturado.

Serao considerados todos os preceitos instituidos na Resolugao n° 510/2016,
do Conselho Nacional de Saude, objetivando manter a sua privacidade e a
confidencialidade das informacgdes fornecidas em todas as fases da pesquisa. O (a)
participante tem o direito de solicitar quaisquer esclarecimentos para a pesquisadora,
além de ter garantido o direito de ndo aceitar participar ou de retirar seu consentimento
a qualquer momento da pesquisa, sem nenhum prejuizo pela sua decisdo. Os
beneficios de sua participacédo nesta pesquisa sao de ordem cientifica e educacional.
Os dados e resultados serao utilizados para producao da dissertacao de mestrado e

de artigos técnicos e cientificos, preservando sempre a identidade do participante.

Nao havera nenhum tipo de pagamento pela sua participagdo nesta pesquisa,

assim como nao sera gerado qualquer gasto para voceé.

Concordando em participar desta pesquisa, peco, por gentileza, que responda

este e-mail com o seu aceite.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderao ser esclarecidas no e-mail

danielle.nepomuceno@ufms.br.
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APENDICE B - Roteiro da Pesquisa com Gestores Universitarios

Informagdes pessoais do entrevistado:
a. Nome:

b. Local/Unidade:

c. Funcéo:
d. ldade:

e. Tempo total de trabalho na entidade (em anos):

f. Tempo na fungao atual (em anos):

g. Formacgao profissional:

h. Data da entrevista:

i. Codigo do sujeito (a ser adotado nos relatérios da pesquisa): XXX

Perguntas:
1. O que leva a universidade a terceirizar parte de suas operagdes?
2. Vocé ja participou de algum processo/reuniao que apure a necessidade
ou que formalize um contrato terceirizado? Em caso positivo, como foi a
experiéncia?
3. Vocé acredita que € vantajosa a terceirizagdo de atividades na

universidade?

4. Em sua percepc¢ao, ha alguma desvantagem na contratacéo terceirizada
pela universidade?

5. Vocé acredita que a terceirizagdo promove o aprendizado de servidores
da universidade? Cite exemplos!
(O que pode ser aprendido com a gestdo das empresas terceirizadas?)

6. Em sua opinido, a gestao e fiscalizagdo dos servigos terceirizados deve
ser centralizada ou é viavel delegar maior poder de decisédo as unidades?

7. Como vocé avalia a qualidade dos servigos prestados pelas empresas
terceirizadas na universidade em que vocé atua?

8. Vocé possui alguma nogdo sobre os custos envolvidos nos servigos
terceirizados e compreende como ocorre o0 rateio do orgamento entre as
unidades?
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9. Como ocorre a gestdo e a fiscalizagdo do contrato terceirizado de
servigos de limpeza? Na sua opinido, o que poderia ser aprimorado nesse
processo?

10. A pandemia de COVID-19 provocou a necessidade de adogédo de algum
novo procedimento gerencial para a gestdo e fiscalizagdo dos servigos
terceirizados? Foi necessaria alguma reestruturagéo para que isso ocorresse?
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APENDICE C - Roteiro da Pesquisa com Responsavel pela Terceirizada

Informagdes pessoais do entrevistado:
a. Nome:

b. Local/Unidade:

c. Funcéo:

d. Idade:

e. Tempo total de trabalho na entidade (em anos):
f. Tempo na fungao atual (em anos):

g. Formacgao profissional:

h. Data da entrevista:

i. Codigo do sujeito (a ser adotado nos relatérios da pesquisa): XXX

Perguntas:

1.

Quais aspectos contribuiram para que sua empresa tivesse interesse em firmar
um contrato de terceirizacdo com uma universidade?

Em sua opinido, qual a maior dificuldade em trabalhar com terceirizagdo em
uma universidade?

. Em sua percepgado, quais sao os motivos que levaram a universidade a

terceirizar parte de suas operagdes?

A empresa oferece algum tipo de treinamento para os terceirizados que irdo
atuar dentro das universidades?

Como a universidade avalia o desempenho das empresas terceirizadas?

A pandemia de COVID-19 provocou a necessidade de adogédo de algum novo
procedimento gerencial? Houve alguma reestruturagao?

Manter o contrato terceirizado ativo com a universidade tem sido vantajoso para
sua empresa? Por que?

Quais agdes contribuiriam para aprimorar a comunicagédo com os fiscais de
contratos?
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APENDICE D - Roteiro da Pesquisa com Especialista em Terceirizacdo

Informagdes pessoais do entrevistado:
a. Nome:

b. Local/Unidade:

c. Funcéo:

d. Idade:

e. Tempo total de trabalho na entidade (em anos):
f. Tempo na fungao atual (em anos):

g. Formacgao profissional:

h. Data da entrevista:

i. Codigo do sujeito (a ser adotado nos relatérios da pesquisa): XXX

Perguntas:

1.

2.

Qual sua visao sobre a terceirizagdo na administragao publica?

Em sua opinido, quais sao os motivos que levaram a administragao publica a
terceirizar parte de suas operagdes?

Em sua percepgdo quais as vantagens e desvantagens do uso da
terceirizagao?

O que a administracao publica deve fazer para garantir um servico terceirizado
de qualidade?

Como gestores publicos podem controlar melhor os contratos e impedir o
descumprimento das obrigagdes contratuais e ilegalidades na execucao do
contrato pelas terceirizadas?

Quais acdes a administragao publica deve tomar para a correta fiscalizagao dos
seus contratos terceirizados e o fiel cumprimento das clausulas contratuais?

Explique como a terceirizagdo pode ajudar a administragcdo universitaria a
atingir melhores resultados?

Como a terceirizagao pode ser positiva para ambos atores (publicos/privados)?
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APENDICE E - Quadro resumo dos resultados obtidos a partir da terceirizagao

Motivos

Autores

Relatos dos entrevistados

Reducgao de

custos

(POLONIO, 2000;
SCHIBIK; QUELIN;
DUHAMEL, 2003;
HARRINGTON, 2004;
MCIVOR, 2005;
GLICKMAN et al., 2007;
CONTRACTOR et al.,
2010; KIVLENIECE;
QUELIN, 2012; STEIN et
al., 2017; BONELLI;
CABRAL, 2018)

A terceirizagao das atividades meio e as atividades meio operacionais sdo muito mais econémicas para a universidade (E1 -
Coordenador da Coordenadoria de Contratos Terceirizados na UFSC).

A gente sabe que a limpeza aqui na UFSC antes de comecar a terceirizagao, se eu ndo me engano era cerca de 700 pessoas
para limpar a universidade, 700 digamos concursados para limpar a universidade e naquele tempo a universidade nao era nem
metade do que ela é hoje, hoje a universidade praticamente dobrou de tamanho e a gente tem cerca de 200 e poucos terceirizados
para limpar [a UFSC inteira] né?! Se fosse por concurso, se ndo fosse terceirizado a eficiéncia desse servigo ela ia ser um
problema, porque vocé nao ia conseguir demitir servidores, tu ia ter muito ostracismo e tu ia pagar um valor altissimo por essa
limpeza, basicamente enfim impostos, e o governo federal teria que mandar mais dinheiro para pagar essa conta que hoje ela
terceirizada esta 12 milhdes anual, talvez se néo fosse ela poderia ser muito maior (E3 - Diretor do Departamento de Projetos,
Contratos e Convénios na UFSC).

Se houvesse concursados nessas areas [operacionais] acho que o custo seria bem maior, para administrar tudo e para fazer
funcionar, para conseguir gerenciar realmente pessoas desenvolvendo varios tipos de servigos, seria um custo muito maior (E6 -
Secretéria da Secretaria de Contratos e Convénios na UFMS)

A terceirizacdo € um processo licitatorio regido por lei, em que aquele que der o melhor preco para essa prestacao de servigo a
gente faz essa compra (E9 - Pré-reitor de Administracéo e Infraestrutura na UFMS).

A maioria dos érgaos publicos adotam a terceirizagdo para diminuir custos (E11 — Gerente regional/empresa terceirizada que
atende a UFSC).

Eu acredito que [a terceirizagdo] é vantajosa economicamente, € mais barata, eu vejo que por a gente ter a mao de obra escassa
em alguns setores a gente acaba agilizando e por um custo menor para administragao, vocé ja contrata o servigo pronto ja com
tudo montado e com a entrega de materiais, ja vem tudo pronto (E12 - Gestor do contrato de limpeza na UFMS).
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Compartilhame
nto e mitigagao

de riscos

(HODGE; GREVE, 2007;
CONTRACTOR et al.,
2010; CABRAL,
LAZZARINI, AZEVEDO,
2010; PIERCE; TOFFEL,
2013)

(...) a questado dos materiais, fornecimento de EPI, toda essa parte fica a cargo das empresas providenciarem (E1 - Coordenador
da Coordenadoria de Contratos Terceirizados na UFSC).

As clausulas contratuais garantem que, caso um vigilante, ou alguém da limpeza n&do aparega por qualquer motivo vai ser reposto
esse posto naquele dia por outra pessoa, caso nao for reposto esse valor é descontado, a gente vai poder ndo pagar e tudo mais,
entdo € a garantia que o servigo vai ser prestado, de acordo com parédmetros contratuais que séo definidos, entdo a UFSC vai
poder ter uma garantia dessa continuidade do servigo (E7 - Secretéario de Planejamento e Orgcamento na UFSC).

(...) qualquer acontecimento eles [a universidade] entram em contato para que possamos tomar as agfes necessarias, entao hoje
em dia sempre que eles nos procuram a gente também tenta ser rapido para o que eles querem, entdo hoje a comunicagao esta
100% (E11 — Gerente regional/empresa terceirizada que atende a UFSC).

Além do contrato firmado existe uma palavra que é a parceria, a parceria € com o setor publico, o setor privado ele tem que andar
junto, lado a lado, ai as coisas acontecem com clareza e com transparéncia, com certeza (E11 — Gerente regional/empresa
terceirizada que atende a UFSC).

Foco na
atividade

principal

(QUINN, 2000;
GRIMSHAW; VINCENT;
HILLMOTT, 2002;
SALVADOR; RIBA, 2017;
GIOSA, 2021)

(...) e a contratagao no caso de empresas gestoras de mao de obra vocé nao precisa designar servidores para exercer esse papel
(E1 - Coordenador da Coordenadoria de Contratos Terceirizados na UFSC).

(...) se tu trocar um funcionario da limpeza ela ndo vai afetar a atividade fim, digamos ela nao vai afetar a aula, vai entrar um outro
profissional da limpeza, mas se tu levar isso para outras coisas como professores terceirizados, talvez para outras atividades fim
eu acho que impacta (E3 - Diretor do Departamento de Projetos, Contratos e Convénios na UFSC).

(...) s6 sao terceirizados aqueles cargos da area meio, n&o é terceirizado professor, ndo sdo terceirizados atividades que sao
ligadas a atividades fim da universidade, entdo atividades que fogem a implicacdo diretamente da atividade fim eu penso que é
vantajoso eu contratar uma empresa que vai me ofertar mao de obra de limpeza e cabe a ela me ofertar as pessoas que vao vir
todo dia limpar, cabe a ela fazer essa selegdo da melhor pessoa que vai vir trabalhar, € melhor nesse sentido pois ela pode
renovar a frota dela de colaboradores, é diferente por exemplo, se eu tenho um servidor que as vezes so vai se aposentar la com
70 anos e esta em um cargo de limpeza (E4 - Diretor da Diretoria de Gestao de Contratagdes na UFMS).

(...) ndo s6 a universidade mas todas as empresas elas tendem a cada vez mais focar naquilo que é o seu core né, naquilo que
€ a sua esséncia e a esséncia da universidade é fazer ensino, pesquisa e extensdo, originalmente o tripé, entdo os servigos que
nao sao ou que ndo fazem parte dessa esséncia eles estéo sujeitos a uma maior economicidade, pelo menos no meu entender,
se eles sao terceirizados como, por exemplo, ndo é fungao da universidade fazer limpeza, ndo é funcido da universidade fazer
vigilancia, fazer manutencdo e assim por diante, entdo quando se trata desses servigos que sdo suportes para que as atividades
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possam acontecer, a terceirizagdo das operagdes ela tende a ser benéfica (E7 - Secretario de Planejamento e Orgamento na
UFSC).

Eu acredito que a terceirizagéo veio para os 6rgdos conseguirem dar um foco melhor na sua atividade fim (E13 - Fiscal do contrato
de limpeza na UFMS).

Eu acredito que os érgaos publicos terceirizaram para o atendimento ser mais especifico, né? Eu acredito que o servidor hoje em
dia ele deixa mais a vontade né? E a terceirizagao nao, a terceirizagao veio para focar naquele servigo, entendeu? Acredito que
por isso tem terceirizado o servigo, um servigco mais especializado, mais técnico (E14 — Preposto empresa terceirizada que atende
a UFMS).

(...) vem aquela parte de especializagéo, né? A gente ndo precisa tirar o foco, por exemplo, da atividade fim que € o ensino, para
focar em especializar o pessoal da limpeza, ou especializar o pessoal da vigilancia, que tem que ter um curso de reciclagem com
frequéncia e tudo mais (E16 — Especialista em terceirizagao).

(...) desviando o foco dessa atividade de apoio a gente esta focando mais na atividade fim, né? Na questdo da educacgao e tudo
mais, vocé deixar de estar com atividades abrangentes, de ter que ter essa nogao, esse conhecimento todo no geral em atividades
gerais, e focar na sua atividade fim (E16 - Especialista em terceirizagio).

Aumento da

qualidade

(RANGAN et al., 2006;
GIOSA, 2021)

(...) essas empresas gestoras de mao de obra, especializadas nas atividades operacionais, focando ai na limpeza, por exemplo,
com certeza vai resultar em um trabalho de muito maior qualidade do que se o servigo fosse prestado por servidores da prépria
universidade (E1 - Coordenador da Coordenadoria de Contratos Terceirizados na UFSC).

A maioria dos fiscais, afirmam que os servicos [terceirizados] sdo de boa qualidade, a minha opinido pessoal, ndo como gestor,
mas como membro da comunidade universitaria, eu acredito que os servigos sim, sdo mesmo de boa qualidade e cada vez que
eu caminho pelo campus eu fico observando o pessoal trabalhando na pratica, e desenvolvendo seu servico de limpeza,
jardinagem, manutencao, os carregadores (E1 - Coordenador da Coordenadoria de Contratos Terceirizados na UFSC).

Na minha avaliagdo € um bom trabalho, ndo da para dizer que é um excelente trabalho, mas da para considerar um bom trabalho,
o trabalho da empresa que nos atende € bom (E2 - Pro-Reitor de Administragao na UFSC).

De modo geral eu acredito que esta se solidificando mais uma terceirizagdo com qualidade, hoje empresas que sao ruins elas
comegam a tomar tanta puni¢éo que elas ndo conseguem mais proliferar no mercado (E3 - Diretor do Departamento de Projetos,
Contratos e Convénios na UFSC).
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O contrato da limpeza eu acho lindo e maravilhoso, eu acho que eles conseguem atender bem, légico, eu também sei do ponto
de vista do contrato, eles atendem muito bem (E3 - Diretor do Departamento de Projetos, Contratos e Convénios na UFSC).

A nossa universidade ta num patamar muito melhor, quando a gente fala de limpeza a gente pode perceber quando a gente anda
pelas ruas do campus, da cidade universitaria, falando especificamente de Campo Grande, a gente sempre vé terceirizados
fazendo a manuteng¢do com relagcao a limpeza, a gente ndo vé lixo espalhado, a gente ndo vé lixeiras abarrotadas. A gente
percebe, principalmente aqui no prédio onde eu trabalho, que tem uma limpeza diaria, tem um cuidado com relacdo a
biosseguranca, banheiros limpos, entdo assim, eu considero que a prestagéo de servigo com relagao a limpeza esta hoje muito
boa, muito boa mesmo (E5 - Diretor de Gestdo Orgamentaria na UFMS).

(...) [sobre a qualidade] a gente ndo tem o que reclamar, se acontecesse alguma coisa ou outra o gestor ja notifica, entdo assim
no termo de referéncia tem estipulado ali alguns niveis de servico que a empresa tem que atender, se a empresa nao atender
acaba descontando alguns pontos ali e vai gerar o desconto na fatura, depois que a gente comegou a aplicar isso aqui, € os
gestores comegaram a efetivar teve uma melhora boa em relagéo as empresas (E6 - Secretaria da Secretaria de Contratos e
Convénios na UFMS)

N&o é a nossa especialidade fazer limpeza, entdo a gente pode contratar uma empresa que € especializada nisso, que faz esse
tipo de servigo que poderia assumir essa gestao, porque caso contrario nds se quer teriamos condigdes de manter a universidade
em dia, limpa, porque nds nao teriamos pessoas suficientes para fazer essa agéo, entdo a gente terceirizando ganha na qualidade
desse servigo prestado (E7 - Secretario de Planejamento e Orgamento na UFSC).

De fato, na qualidade do servigo prestado eu ndo tenho ai nem um pouco do que reclamar do servigo, eu acho que € um servigo
realmente de bastante qualidade, seja limpeza, seja os vigilantes, os porteiros também, tdo sempre muito presentes, eu fiquei 1
ano e meio vindo aqui na pandemia, e ndo teve um dia até hoje que eu cheguei aqui que ndo tinha um porteiro la para poder abrir
o prédio, um terceirizado para poder fazer o que precisava (E7 - Secretario de Planejamento e Orgamento na UFSC).

Eu avalio [os servigos terceirizados] como uma qualidade boa, pelo que a gente vé de servigos de segurancga, de portaria, de
jardinagem, do proprio RU, dos servigos de manutengao, € uma qualidade boa, e falando especificamente sobre o da limpeza, a
empresa € muito boa, a gente tem uma relagdo muito boa, a gente cobra muito eles, a gente ndo da moleza, a gente sabe que
todo o possivel que a empresa pode fazer eles fazem, entédo, eu considero o servigo de limpeza, os servigos prestados pelas
empresas terceirizadas muito bom (E8 - Fiscal do contrato de limpeza na UFSC).

A qualidade do servigo de limpeza pelo menos ali no nosso prédio eu acredito que o servigo € feito da maneira adequada assim
(E10 - Chefe do setor de Empenhos e Pagamentos na UFSC).
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A maioria dos érgaos publicos adotam a terceirizagdo para aumentar a qualidade dos servigcos (E11 — Gerente regional/empresa
terceirizada que atende a UFSC).

No geral a qualidade esta dentro do aceitavel (E12 - Gestor do contrato de limpeza na UFMS).

Uma das vantagens é a qualidade, quando tem alguma coisa que esta saindo fora do eixo a gente entra em contato com o
encarregado da empresa e prontamente ele desloca um pessoal la para resolver, né? Até porque eles nao querem sofrer nenhum
desconto na nota deles, entdo, a qualidade assim ao meu ver € muito boa, eles sdo bem preocupados em resolver o servigo (E13
- Fiscal do contrato de limpeza na UFMS)

Inovagao e

aprendizagem

(RANGAN et al., 2006;
KLEIN et al., 2010;
(BONELLI; CABRAL,
2018)

os servidores aprendem, os servidores que interagem com essas empresas, os fiscais de contratos, interagem com os prepostos
dessas empresas, 0s proprios setores de contratos, de licitagbes, acabam aprendendo sobre a legislagdo trabalhista,
previdenciaria, sobre a comunicagdo que deve ser feita com esses funcionarios, sobre os servicos operacionais, as empresas
trazem para dentro um conhecimento, claro, um conhecimento sobre o servigo, e a universidade acaba aprendendo sobre a
execucgao correta desse servigo (E1 - Coordenador da Coordenadoria de Contratos Terceirizados na UFSC).

(...) tem contratos, que tem uma exigéncia de capacidade técnica maior que as empresas acabam sim transferindo esse
conhecimento aos servidores que estao fiscalizando a execugao desses contratos. (E1 - Coordenador da Coordenadoria de
Contratos Terceirizados na UFSC).

os funcionarios das empresas terceirizadas acabam passando sim o seu conhecimento técnico, sobre utilizagdo de equipamentos
e que muitas vezes € uma novidade pros servidores, por que as empresas especializadas elas estao de olho no que tem de mais
moderno em termos de tecnologia no mercado, entdo, vao por exemplo, apresentar uma maquina que faz a limpeza muito melhor,
uma maquina super moderna que os servidores da universidade nunca ouviram falar e que com isso de repente eles vao pensar,
poxa, por que que eu ndo posso comprar também uma maquina dessa e ai ja prever na proxima licitacdo a exigéncia desse
equipamento dessa maquina, pra fazer a limpeza, por exemplo. Entdo assim essa troca de experiéncia, de informagdes € muito
importante (E1 - Coordenador da Coordenadoria de Contratos Terceirizados na UFSC).

O servidor aprendi sim com a terceirizagéo, aprende a parte da necessidade de estar fiscalizando, mas principalmente a parte da
legislagéao, eles tém que aprender para poder esta fiscalizando a contratacao, eles tém que estar buscando o conhecimento, eles
tém que estar se atualizando, eles aprendem muito com essa questdo da terceirizagao (E2 - Pré-Reitor de Administragdo na
UFSC).

Hoje em dia as necessidades de servico aumentaram demais, por exemplo, tenho que contratar um servigo especializado em
passar o cabo de rede, porque tu ndo vai ter profissionais na UFSC, entdo a inovacao as vezes de tecnologia, necessidade de
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oferecer uma educagéo de qualidade ela te leva também a tu buscar servicos terceirizados para suprir essas necessidades, vai
ser desde internet, cabo de rede, por exemplo, na UFSC tem uma sala de estanqueidade que s6 empresas com certificagdes
internacionais, por exemplo, pode entrar, entdo se néo fosse terceirizar fora ndo conseguiria fazer, entdo a terceirizagédo ela
comega a ser primordial pra UFSC conseguir oferecer uma educacgéo de qualidade, tanto para ter a sala limpa como para ter um
equipamento de qualidade que vai ter que fazer a manutencao, e é s6 com técnico especializado que fez um curso x, vy, z, entéo,
eu acho que a prépria digamos sociedade no sentido de que a sociedade quer uma educacdo de qualidade, quer pesquisa de
qualidade, obriga a universidade a ter que buscar grande parte dos servigos fora do seu escopo de servidores (E3 - Diretor do
Departamento de Projetos, Contratos e Convénios na UFSC).

A UFSC tem uma sala de estanqueidade tem poucas no Brasil, né? E nela fica armazenados servidores, informacdes, certificados,
assinaturas enfim, e ela segue um protocolo cara ndo pode ter um fio de cabelo, tu vai la tu entra tu tem que botar uma roupa, é
tudo cheio das coisas € um servigo especializado que assim para quem lida ali né que eu conhego o ex-coordenador que cuida,
o cara aprendeu bastante, que eu nao sei se sem a terceirizagao, sem essa prestagado de servico, sem essa sala de estanque,
sei 13, teria feito isso (E3 - Diretor do Departamento de Projetos, Contratos e Convénios na UFSC).

A terceirizagao traz mais inovagdes, porque quando tu vai buscar o servigo, claro quero um servigo de limpeza que que a gente
pensa automaticamente “é alguém para limpar” s6 que se for ver no mercado tem ja o robozinho para limpar, tem um produto x,
Yy, z que limpa 3x mais rapido, as vezes a terceirizagédo obriga a universidade, os 6rgaos, a buscar esses servigos que na iniciativa
privada eles tendem a ter uma inovagédo mais rapida, entdo se tu fechasse, dizendo nao vou terceirizar nada, eu acho que seria
muito dificil, muito dificil, quase impossivel assim porque tu necessita buscar as inovagées de mercado para atender as suas
necessidades que tu nem sabe que ainda existem, né?! Mas elas podem vir a ajudar, na universidade volta e meia as vezes
aparece assim umas contratacdes coisas que eu nem sabia que existia, sabe? (E3 - Diretor do Departamento de Projetos,
Contratos e Convénios na UFSC).

Sim, sempre, sempre! [A terceirizagdo promove o aprendizado de servidores]. E por que que eu digo “sempre” tao
categoricamente?! A partir do momento que vocé tem pessoas externas a universidade, vocé tem pessoas interagindo com os
servidores isso € muito produtivo, porque vocé faz com que os servidores eles saiam até mesmo de uma zona de conforto, porque
vocé vé outras pessoas que nao sao servidores ali, as vezes até mais engajadas que os proprios servidores porque eles ndo tém
a tdo famosa estabilidade, né?! Entdo assim, eu sempre vejo até como exemplo alguns funcionarios terceirizados que se engajam
assim de uma maneira tdo bonita de ver que a gente tem aquilo como exemplo, entdo eu nao tenho duvidas que isso € um
aprendizado (E5 - Diretor de Gestao Orcamentaria na UFMS).

Eu aprendi muito nesses 5 anos como fiscal de contrato e principalmente tendo a oportunidade de participar de uma licitagdo do
edital, a gente fazer o edital. Eu participei de curso sobre a fiscaliza¢do, entdo vocé tem um aprendizado pra propria universidade
que faz vocé ter exceléncia no que vocé faz, mas também vocé adquire um conhecimento muito grande assim, até mesmo com
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as praticas da empresa, porque vocé precisa de muito conhecimento sobre folha de pagamento, sobre tudo que envolve a folha
de pagamento, sobre os pagamentos dos impostos, das contribui¢des, entdo quem esta vinculado diretamente nisso, licitagao,
contrato, fiscalizagdo de contrato, eu acredito que promove muito aprendizado mesmo (E8 - Fiscal do contrato de limpeza na
UFSC).

Acredito que a terceirizacdo promove aprendizado, sdo pessoas, né? Pessoas trazem experiéncias novas, as vezes experiéncia
de trabalhar em outra instituicdo pode trazer, agregar experiéncias, conhecimentos de vida e de outros servigos para o servigo
atual na universidade (E10 - Chefe do setor de Empenhos e Pagamentos na UFSC).

(...) tem aprendizado na questao profissional mesmo, né? Vocé aprende muita coisa ali, no dia a dia, nos processos, mexendo,
conversando com a empresa, trocando ideias, reunides (E13 - Fiscal do contrato de limpeza na UFMS).

Eficiéncia

operacional

(KIVLENIECE; QUELIN,
2012; SAKO, 2014;
BONELLI; CABRAL,

2018; OLIVEIRA; COSTA,
2018)

A universidade nao funciona sem a terceirizagdo da empresa (E2 - Pr6-Reitor de Administragdo na UFSC).

(...) se eu preciso ter servigos na instituicao e que sédo servigos muito operacionais, talvez seja mais vantajoso realmente eu poder
contratar uma empresa que vai ofertar mao de obra com mais agilidade, porque também por outro lado eu preciso contratar uma
melhor solu¢do de mercado que atenda os anseios institucionais (E4 - Diretor da Diretoria de Gestdo de Contratagdes na UFMS).

A questdo da terceirizagdo para mim € inequivoca que vocé consegue a partir dela ter uma forga de trabalho mais agil e
especializada para determinada fungao o que provavelmente via concurso publico vocé nao teria essa especializagéo (E5 - Diretor
de Gestdo Orcamentaria na UFMS).

Hoje em dia a gente tem uma necessidade muito grande de falta de assistente, o pessoal técnico aqui, e € uma oscilacdo, entra
gente, mas sai também muita gente, ta aposentando muita gente, imagina pra esse tipo de servico, a limpeza, tem que ta ali fazer
a higienizagdo, questao dos laboratdrios, sala de aula, entdo assim seria muito complicado eu acho gerenciar isso dai, questdo
de vigilancia também, sdo alguns servigos assim essenciais que seria complicado mesmo, quando a gente passa pra empresa
ela que faz esse gerenciamento desse pessoal, por exemplo, falta um ja repde porque séo servicos que tem que ter uma
continuidade, seria um trabalho muito grande pra gestao de pessoas da universidade gerenciar todo esse pessoal (E6 - Secretaria
da Secretaria de Contratos e Convénios na UFMS)

(...) € muito mais facil de vocé fiscalizar e cobrar a execugdo do servico, acredito hoje que se nds tivéssemos esses 275
funcionarios [de limpeza] sendo da UFSC acho que seria muito mais dificil cobrar exceléncia, cobrar a efetiva realizagdo do
servigo, acredito que nao seria tao eficiente quanto vocé ter uma empresa que precisa prestar um servigo de qualidade porque
senéo ela é descontada, ela sofre sangdes, né? Caso ela ndo esteja a contento (E8 - Fiscal do contrato de limpeza na UFSC).
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(...) vocé ja pega uma pessoa experiente no servigco, né? Vocé nao tem que ensinar nada, a pessoa ja chega pronta vamos dizer
assim, vocé também tem uma maior flexibilidade porque se vocé nao estiver gostando do servigo de determinado funcionario
vocé pode pedir para a empresa trocar, também tem a questdo de quando uma pessoa sai de férias, ou se machuca, pega uma
licenga, tem um funcionario volante que vem ocupar o lugar daquele, o que ndo acontece com o servidor, né? O servidor sai de
férias ali ou se machuca vocé fica sem aquela pega no seu grupo (E13 - Fiscal do contrato de limpeza na UFMS).

O lado de repor a mao de obra mais rapidamente, essa seria a vantagem (E15 — Especialista em terceirizacdo).

Despolitizagao

(MOREIRA NETO, 1998;
HARMON, 2006;
COSTIN, 2010)

A terceirizagao é uma realidade, ela ndo é mais uma briga ideoldgica, “ah a terceirizagdo eu sou contra, entdo ndo vamos fazer”,
nao! Se tu ndo fazer a terceirizagdo tu ndo consegues sobreviver hoje em dia, em uma universidade, sei la, “ndo vou mais
terceirizar porque eu ndo quero”, ndo existe! Tu nado vais ter como prestar servigo de qualidade (E3 - Diretor do Departamento de
Projetos, Contratos e Convénios na UFSC).

Uma discussao que sempre envolve a questdo da terceirizagdo é vocé atribuir a questao da terceirizagéo as atividades fim, e ai
entra até numa discussao politica ideoldgica que eu acho que nao € o caso aqui, mas até em virtude da minha experiéncia, da
minha bagagem enquanto administrador, enquanto profissional da area meio, a gente tem que da uma separada nessas questdes
e realmente fazer um estudo aprofundado acerca do custo/beneficio, s6 que ai algumas pessoas acabam levando essa questao,
essa discussao politica/ideoldgica pro todo, o que a gente ndo pode cogitar € terceirizar a area fim da instituigdo, que é o ensino,
pesquisa e extensao, € o tripé, isso ndo tem nem discussao acerca disso, na minha opinido, agora algumas atividades da area
meio a depender da necessidade, eu nao vejo motivo nenhum pra gente ndo pensar em terceirizagdo, eu acho que € uma
discussdo que pode provocar debates ai bem intensos, mas a gente até verifica que a questao orgamentaria que vem sendo
discutida ha muitos anos, a questdo da manutencao das universidades publicas, tudo isso sédo variaveis que acompanham essa
discussdo da terceirizagédo, né? Mas o que eu defendo veementemente é, area fim néo se terceiriza, agora area meio é discussao,
€ esse ponto que eu queria destacar, € minha opinido, nem é a opinidao do diretor de orcamento, € a minha opinido enquanto
cidadao (E5 - Diretor de Gestdo Orcamentaria na UFMS).

Eu acho que a terceirizacao ela por vezes é vista como uma forma preconceituosa, uma coisa € a terceirizagédo, o conceito da
terceirizagdo outra coisa € a precarizagao e nao € necessariamente a mesma coisa né?! Tem atividades que eu terceirizo e que
sdo muito bem-feitas, que as pessoas que séo terceirizadas recebem bons valores para fazer e ndo é uma acgao pejorativa, por
outro lado sdo agdes que a gente terceiriza que sdo as mais habituais como é o caso da limpeza que a gente sabe que séo
salarios baixos que as empresas pagam tudo mais e ai acaba gerando esse mito que a terceirizagdo é algo ruim, que paga pouco,
que o servigo é ruim e tudo mais, né? Entdo é uma situagédo assim que pra universidade € um tema bem complexo, sempre que
fala em terceirizar alguma coisa ele é visto como uma situacao ruim, “ah vamos terceirizar e tudo mais”, mas eu acho que é algo
que precisa ser melhor estudado, melhor compreendido, e eu acho que é importante esse trabalho que vocé faz e vem trazendo
esse tema a tona aqui pra poder discutir esses conceitos em pesquisa mesmo com mais propriedade para que as pessoas

137




comecem a entender melhor um pouquinho essa questdo da terceirizagdo (E7 - Secretario de Planejamento e Orgamento na
UFSC).
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