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RESUMO

Esta pesquisa, de cardter descritivo e natureza qualitativa, tem o objetivo de analisar o
planejamento da contratag¢@o e os mecanismos de controle na prestagao de servigos terceirizados
com dedicacao exclusiva de mao de obra, tendo por base os mecanismos de planejamento e
controle. Foi realizado estudo de caso no Ministério da Saude (MS), em Brasilia, 6rgao publico
federal brasileiro, com a avaliagdo do processo atual das contratagcdes dos servigos de mao de
obra para identificar a percepcao dos envolvidos quanto a dificuldades atuais e necessidades de
melhorias. No primeiro momento foi realizado analise documental dos contratos por meio do
acesso ao Sistema Eletronico de Informacgdes (SEI), extraindo dados primarios, o que garante a
transparéncia das informagdes assim como a qualidade do estudo de caso. Posteriormente, foi
realizada entrevistas semiestruturadas com os fiscais do MS, gestor e profissionais das empresas
prestadoras de servigos. A andlise dos dados seguiu as etapas da andlise de conteudo. Os
resultados evidenciam que, em relagdo ao planejamento da contratagdo, alguns servigos de mao
de obra terceirizada a legislacdo orienta o dimensionamento a ser utilizado para se obter o
numero de colaboradores necessarios ao desenvolvido de determinada atividade. Em
contrapartida, para outros servicos que ndo possuem o mesmo tipo de orientagdo legal, foi
identificada a caréncia de defini¢do de parametros institucionalizados para esse auxilio o que
gera uma inseguranca na definicdo do quantitativo. Foi evidenciada a utilizagdo de mecanismos
de controle formal e informal desde a fase de planejamento da contratagdo até a fiscalizacao,
com prevaléncia para a utilizagdo dos mecanismos de controle formal. Como contribui¢do desta
pesquisa foram propostos framework de planejamento da contratagdo em relagdo ao
dimensionamento da mao de obra além de melhorias nos mecanismos de controle, contribuindo,
assim, com a literatura de planejamento e de e controle gerencial ao trazer elementos para a
discussdo por meio deste estudo. Os resultados podem auxiliar os atores envolvidos nas
contratagdes publicas sobre o dimensionamento do quantitativo necessario e aloca¢do da mao
de obra e os mecanismos de controle formal e informal empregados a serem implementados
para o acompanhamento desses servigos.

Palavras-chave: Planejamento. Mecanismos de Controle. Sistemas de Controle Gerencial.

Administragao Publica. Terceirizagao de Servigos.
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ABSTRACT

This research, of a descriptive and qualitative nature, aims to analyze the hiring planning and
control mechanisms in the provision of outsourced services with exclusive dedication of labor,
based on planning and control mechanisms. A case study was carried out at the Ministry of
Health (MS), in Brasilia, a Brazilian federal public body, with the evaluation of the current
process of hiring labor services to identify the perception of those involved regarding current
difficulties and needs for improvements. Initially, a documentary analysis of the contracts was
carried out through access to the Electronic Information System (SEI), extracting primary data,
which guarantees the transparency of the information as well as the quality of the case study.
Subsequently, semi-structured interviews were carried out with MS inspectors, managers and
professionals from service providing companies. Data analysis followed the steps of content
analysis. The results show that, in relation to hiring planning, for some outsourced labor
services, legislation guides the sizing to be used to obtain the number of employees necessary
to carry out a given activity. On the other hand, for other services that do not have the same
type of legal guidance, a lack of definition of institutionalized parameters for this assistance
was identified, which creates uncertainty in defining the quantity. The use of formal and
informal control mechanisms was evidenced from the hiring planning phase to inspection, with
a prevalence of the use of formal control mechanisms. As a contribution to this research, a
hiring planning framework was proposed in relation to workforce sizing in addition to
improvements in control mechanisms, thus contributing to the planning and management
control literature by bringing elements to the discussion through this study. The results can
assist actors involved in public procurement in sizing the necessary quantity and allocation of
labor and the formal and informal control mechanisms used to be implemented to monitor these
services.

Keywords: Planning. Formal Control Mechanisms. Management Control Systems. Public

administration. Outsourcing.
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1 INTRODUCAO

A terceirizacao € uma técnica gerencial que possibilita transferir a terceiros a execugao
de determinadas atividades, referentes a produgao de bens ou a execugao de servigos. Padoan
(2016) afirma que foi a partir da Segunda Guerra Mundial que a terceirizagdo passou a ser
amplamente utilizada, quando as industrias bélicas americanas precisavam concentrar 0s
esforcos no desenvolvimento de armamentos, delegando a outras organizacdes as atividades
ndo diretamente ligadas a essas fungdes. Originalmente a terceirizagdo foi aplicada pelas
organizagdes privadas, mas ao longo do tempo passou a ser frequente também nas organizagdes
publicas (KIAN, 2006), com o objetivo de diminuir os gastos publicos, aumentar a qualidade
dos servicos e aumentar a eficiéncia (KLUMB; FEUERSCHUTTE, 2012).

No Brasil, um dos marcos legais do surgimento da terceirizacdo na administracdo
publica foi a edi¢do do Decreto-Lei n® 200/1967 que, de acordo com Amorim (2009), teve o
papel de orientar a descentralizagdo na administracdo publica, desobrigando o Estado de
executar atividades-meio para focar suas agdes na execugdo de suas atividades-fim. A
redefini¢ao do papel do Estado adquiriu importancia decisiva, visto 0 seu peso na economia
nacional. Com isso tornou-se, inadiavel equacionar a questao da reforma ou da reconstrug¢ao do
Estado, ndo sendo mais possivel atender com eficiéncia a sobrecarga das demandas, sobretudo
na area social, conforme apontado no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(BRASIL, 1995). Atualmente, as terceirizacdes sdo uma realidade na administracdo publica
brasileira que, para obter sucesso nesse modelo de gestdo, deve fazer planejamento e dispor de
acompanhamento e monitoramento eficiente dos contratos firmados, no intuito de estimular o
seu efetivo controle e garantir maior qualidade dos servicos prestados (GONCALVES, 2006;
PINTO 2009; ALMEIDA, 2009; VIEIRA et al., 2010 apud MARINHO et al., 2017).

Especificamente tratando de servigos a serem terceirizados, a Lei de Licitacdo e
Contratos n° 14.133, de 1° de abril de 2021 (BRASIL, 2021) apresenta sua definicio como
atividades destinadas a obter determinada utilidade de interesse, intelectual ou material, a
Administragdo. Outro normativo que caracteriza os tipos de servigos passiveis de terceirizacao
¢ a Instrucdo Normativa n°® 05, de 26 de maio de 2017 (BRASIL, 2017), que apresenta: (i)
servicos comuns; (ii) servicos prestados de forma continua e nao continua; e (iii) servigos com
regime de dedicacdo exclusiva de mao de obra. Os servigos terceirizados com regime de

dedicagdo exclusiva de mao de obra sdo o foco desta pesquisa.
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De acordo com a Instrugao Normativa n® 05/2017 (BRASIL, 2017), e também com a
Lei de Licitagdes e Contratos n° 14.133/2021 (BRASIL, 2021), os servigos terceirizados com
regime de dedicacdo exclusiva de mao de obra sdo aqueles cujo modelo de execugdo exige,
dentre outros requisitos, que (i) os empregados da contratada fiquem a disposicdo nas
dependéncias da contratante para a prestagao dos servigos os quais foram contratos e, (ii) que a
contratada possibilite a fiscalizagdo pela contratante quanto a distribui¢do, controle e
supervisao dos recursos humanos alocados aos seus contratos (BRASIL, 2017; BRASIL, 2021).

Os servigos terceirizados com dedicagdo exclusiva de mao de obra podem ser
prestados fora das dependéncias do 6rgdo ou entidade contratante, desde que ndo seja nas
dependéncias da contratada (BRASIL, 2017). Alguns desses servigos possuem regramento que
os agentes publicos deverdo utilizar para o dimensionamento do objeto a ser licitado e sua
fiscalizacdo, ao passo que outros ndo possuem o mesmo grau de orientagdo, o que gera riscos
desde a fase de planejamento até a execu¢ao da contratacao.

Sob essa perspectiva, Barral (2016) afirma que a correta execug¢do de contratos de
prestacdo de servigos necessita de planejamento e controle, visto que o planejamento cria uma
visdo global da situag¢do e das alternativas existentes, possibilitando a gestdo consciente dos
recursos disponiveis e o afastamento dos riscos, mediante a elaboracdo de estratégias que
otimizem os procedimentos e facilitem os resultados. Por outro lado, o controle auxilia na
tomada de decisdes, reduzindo as reacdes baseadas na emog¢do, na suposi¢do € na intui¢ao
(BARRAL, 2016).

No Ministério da Satde do Brasil, 6rgdo em que este estudo ¢ realizado, sdo
terceirizados diversos servigos com dedicagdo exclusiva de mao de obra, alguns com
regramento para dimensionamento do objeto a ser licitado e fiscalizagdo, e outros sem. Os
servigos terceirizados e sua condicdo sdo: (i) servicos de limpeza e conservagdo e brigada de
incéndio, que possuem regramento para os agentes publicos dimensionarem o objeto a ser
licitado e sua fiscalizagdo; e (i) vigilancia, secretariado, recep¢do, copeiragem e
estiva/carregadores, em que nao hé regramento para o dimensionamento do objeto a ser licitado
e sua fiscalizagao.

Nesse sentido, pretende-se com este estudo analisar a seguinte problematica: como
ocorre o planejamento da contratacdo e a utilizagdo de mecanismos de controle na prestacao de
servigos terceirizados com dedicacdo exclusiva de mao de obra pelo Ministério da Satde do

Brasil?
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1.1 OBJETIVOS

De acordo com Lakatos e Marconi (2011), os objetivos t€ém a fun¢do de indicar a
pretensdo com o desenvolvimento da pesquisa e quais os resultados que se espera alcancar.
Nesse sentido, a seguir sdo expostos os objetivos, geral e especificos, os quais foram

delimitados com base no problema da pesquisa.

1.1.1  Objetivo Geral

Analisar como ocorre o planejamento da contratagdo e a utilizacdo de mecanismos de
controle na prestagao de servigos terceirizados com dedicag¢ao exclusiva de mao de obra pelo

Ministério da Saude do Brasil.

1.1.2  Objetivos Especificos

No intuito de responder o objetivo geral, foram delimitados os seguintes objetivos
especificos:

1. Avaliar o processo de contratagdo dos servigos terceirizados com dedicagdo
exclusiva de mao de obra pelo Ministério da Satide, em termos de planejamento
da contratacao ¢ de mecanismos de controle utilizados;

2. Identificar a percepcao dos servidores envolvidos no processo de contratacao
dos servigos terceirizados com dedicacdo exclusiva de mao de obra pelo
Ministério da Saude, quanto a dificuldades atuais e necessidade de melhoria no
planejamento da contratacdo e nos mecanismos de controle utilizados;

3. Identificar a percepgao dos profissionais das empresas prestadoras de servigos
envolvidos no processo de contratagdo dos servigos terceirizados com dedicagdo
exclusiva de mao de obra pelo Ministério da Saude, quanto a dificuldades atuais
e necessidade de melhoria no planejamento da contratagdo e nos mecanismos de
controle utilizados; e

4. Propor um framework de planejamento da contratagdo e mecanismos de controle

para melhorar o processo de contratacdo dos servigos terceirizados com
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dedicacdo exclusiva de mao de obra pelo Ministério da Satde, e o

monitoramento das atividades executadas.

1.2 JUSTIFICATIVA

A Controladoria-Geral da Unido (CGU), por meio do Relatério de Avaliagdo —
Contratos de Terceirizagao de 04/2019 concluiu que, o planejamento e a fiscalizacao sao fases
criticas das contratagoes de servicos terceirizados com dedicagdo exclusiva de mao de obra
(CONTROLADORIA GERAL DA UNIAO, 2019). Com isso, considerando a similaridade
com outros servigos terceirizados com dedicacdo exclusiva de mao de obra em que ha
dificuldade para o dimensionamento, este estudo abrange especificamente o servigo de mao de
obra de secretariado. Porém esta proposta poderd ser empregada para outros servigos
terceirizados com dedicagdo exclusiva de mao de obra, do MS e de outros 6rgaos publicos do
Brasil.

O objeto de estudo se justifica devido a caréncia de mao de obra qualificada para o
desempenho das atividades de secretariado, que se acentua em virtude de inexistir no Ministério
da Satde cargo que contemple, em sua esséncia, atribuicdes de tal natureza. Com isso, €
necessario, portanto, a prestagao desses servigos em dois niveis, de (i) secretariado executivo,
para o desenvolvimento de atividades de natureza complexa, junto aos dirigentes do primeiro
escaldo do Ministério, e (ii) técnico em secretariado, com formag¢ao académica de nivel médio,
para atividades de média complexidade, com atuacao nas diversas unidades da estrutura do MS.

De acordo com a Enap (2021), um planejamento adequado possibilita que o controle
possa ser executado de forma a auxiliar na tomada de decisdes, reduzindo ainda as reagdes
baseadas em suposicdes e/ou intuigdes. Por essas razodes, este estudo possui contribui¢des tanto
na dimensao académica quanto na institucional, visto que, além da importancia pratica, que
busca propor mecanismos de planejamento e controle para auxiliar na tomada de decisoes,
aumentando assim o nivel de controle e transparéncia das contratagdes dos servicos e levando
ao uso racional do orgamento publico.

Em relagdo a originalidade, este estudo pretende agregar a literatura ao abordar os
mecanismos de planejamento e de controle adotados nas contratagdes publicas, sob a
perspectiva dos contratos de mao de obra terceirizada, principalmente aqueles em que ndo ha u

regramento especifico para o dimensionamento da mao de obra a ser contratada.
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Outra contribuicao do estudo ¢é propiciar a area fiscalizadora do Ministério da Satude a
defini¢do de pardmetros para fins de contratacdo de mao de obra com dedicacdo exclusiva
mediante resultados, em consonancia ao preconizado pela IN n° 05/2017 (BRASIL, 2017), isso
porque, para alguns servigos terceirizados, a administragao publica orienta os seus 6rgaos para
a correta mensuracdo e padronizagdo minima dos servigos a serem contratados. No entanto, a
metodologia utilizada n3o alcanca outros servicos essenciais, como ¢ o caso de recepcao,
secretariado, copeiragem, podendo ocasionar eventuais falhas decorrentes da ma especificagao
do objeto e seu dimensionamento, além da possibilidade de gerar resultados aquém do esperado
ou, ainda, desperdicio de dinheiro ptiblico (MEDEIROS, 2018).

Também, outra justificativa para a referida pesquisa ¢ a existéncia limitada de
producdo cientifica sobre dimensionamento da for¢a de trabalho em organizagdes publicas,
conforme apontado por Isidro Filho e Serrano (2016). Em estudo realizado em organizagdes
hospitalares, os autores acrescentam que ¢ reconhecido que essas entidades possuem processos
de trabalho baseados em regulamentagdes que direcionam para um adequado dimensionamento
a partir das praticas e/ou fungdes a serem desempenhadas, variando a complexidade de cada
uma das atividades conforme regulamentacao legal e sistematica das demandas nesse setor.
Essa afirmag¢do ¢ corroborada por Carvalho et al. (2022), a0 mencionarem que sdo mais
numerosos os estudos de dimensionamento no setor de enfermagem do que noutros.

Por fim, justifica-se a realizacdo deste estudo no intuito de contribuir com a linha de
Planejamento e Controle de Gestdo do Programa de Po6s-Graduacdo em Planejamento e

Controle de Gestao (PPGCG) da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertagdo esta estruturada em cinco capitulos. O primeiro capitulo aborda a
introducao, que descreve os principais aspectos do objeto estudado e o problema de pesquisa.
Apresenta ainda os objetivos geral e especificos, justificativa e estrutura do trabalho.

O segundo capitulo discorre sobre o referencial tedrico de forma a embasar este estudo,
subdividido dois macros topicos: (i) Terceirizagdo; e (ii) Planejamento e Controle.

No terceiro capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos necessarios a
realizagdo deste estudo, como: classificagdo da pesquisa, o caso de analise, o construto da
pesquisa e os instrumentos de coleta de dados, finalizando com os procedimentos de coleta e

analise dos dados.
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No quarto capitulo sdo apresentadas a descricdo e a analise dos resultados com o
objetivo de responder ao problema desta pesquisa, € o quinto capitulo traz as conclusoes e
recomendacdes para o caso analisado e para novos estudos sobre a tematica. Ao final sdo

apresentados as referéncias e os apéndices do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdao apresentados os aspectos tedricos que fundamentam o estudo. Para
a compreensao do tema central, s3o apresentados os principais tOpicos que norteiam a pesquisa,
a comegar por terceirizagdo, com a contextualizacdo até a sua relacdo com a administracao
publica. Em seguida, sdo descritos os conceitos em relacdo ao planejamento das contratagdes
publicas, abordando sua importancia no auxilio da tomada de decisoes, especialmente ao que
refere no correto dimensionamento da forga de trabalho necessaria a prestacao do servigo em

que se pretende contratar, finalizando com a tematica de controle e monitoramento.

2.1 TERCEIRIZACAO

2.1.1 Contextualizacao e evoluc¢ao

A literatura menciona que a terceirizacao teve inicio por volta da década de 1940,
identificada de acordo com Santos (2010), pelo termo inglés outsourcing, tendo outros
sindbnimos como contracting out ou sourcing. Franceschini et al. (2004) afirmam que a
terceirizagdo ¢ uma abordagem de gestdo que possibilita delegar a um agente externo a
responsabilidade operacional por processos ou até servicos realizados em uma organizagao.
Defini¢do semelhante ¢ apresentada por Barthélemy (2004), ao mencionar que ¢ a transferéncia
de toda a atividade, ou parte dela, a uma prestadora de servi¢os externa.

Para Queiroz (1992), a terceirizagdo foi influenciada pelas contingéncias e demandas
da Segunda Guerra Mundial, visto que as industrias necessitavam concentrar-se na produ¢ao
de armamentos, descobrindo, com isso, que algumas atividades acessorias poderiam ser
repassadas a fornecedores, por meio de contratos. Convém ponderar também outro marco do
surgimento da terceirizagdo, apontado por Souza e Lemos (2016), de que a partir dos anos 1970,
teve uma escala mundial com o avango contemporaneo da globalizagdo, além da busca por
maior rentabilidade das organizagdes industriais do primeiro mundo, transferindo suas fabricas
para paises do terceiro mundo, modificando, com isso, suas estruturas produtivas e processos
de trabalho.

Sobre essa concepgao, Costa (2017) fundamenta que a terceirizagao surgiu no contexto
da reestruturacdo produtiva ocorrida no modelo de organizagdo da atividade econdmica

denominado Toyotismo. A indlstria automotiva japonesa que foi a precursora da terceirizagao
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de conjuntos completos de seus veiculos, que passaram a ser produzidos por organizagdes
fornecedoras parceiras. Desse modo, com as caracteristicas da induastria bélica, da industria
automotiva japonesa ou de outros setores, acerca de quais atividades terceirizar, a terceirizagao
expandiu-se ao longo do tempo para varios contextos e passou a ser amplamente adotada em
varias partes do mundo. Contudo, € a partir dos anos de 1980 que a adogao de praticas gerenciais
flexiveis ganha escopo, visto a crescente automacgao do processo de produgdo, implicando, com
1sso, a desverticalizagdo dos processos (SOUZA; LEMOS, 2016).

Apesar de sua origem em organizagdes privadas, a terceirizacdo estendeu-se a
organizagdes de todos os tipos e portes, inclusive as publicas, sendo aplicada ndo apenas as
atividades de produgdo, mas também as tradicionais fun¢des administrativas e de gestdo
internas (LANGFIELD-SMITH; SMITH, 2003).

Druck et al. (2018) mencionam que a terceirizagdo hoje ¢ um fendmeno mundial que
se generalizou para todas as atividades e tipos de trabalho, como nas areas urbanas e rurais; na
industria, no comércio, nos servigos e nos setores publico e privado, apresentando diferentes
modalidades e formas de regulacdo e legislagdo. As organizagdes terceirizam atividades
denominadas como ndo essenciais no intuito de concentrar nas atividades que possuam maior valor
agregado (VAN DER MEER-KOOISTRA; VOSSELMAN, 2000).

Segundo Cristofoli et al., (2010) os governos terceirizam atividades de outras
organizagdes, ficando responsaveis, apenas, pelo acompanhamento da pela prestacdo desses

servicos.

2.1.2 Terceirizacio na Administracao Publica Brasileira

A terceirizagdo que inicialmente foi utilizada nas organizagdes privadas, teve sua
insercao de forma gradativa na administracao publica a partir do final dos anos de 1960 sob a
perspectiva de redugdo de custos, alinhada ao principio da descentralizagdo. Portanto, sempre
que for possivel, a realizag@o de tarefas executivas deve ser privilegiada por execu¢ado indireta,
por meio de contratos, com vistas a evitar o avango administrativo excessivo (GUERRA;
D’AMATO, 2017).

A inspiracdo para a aplicacdo da terceirizagdo como instrumento de gestao publica, no
Brasil, ndo destoou dos ideais que estimularam a sua utilizacdo no ambito da administracao

publica em outros paises. Pretendia-se, além da possibilidade de redugdo do aparato estatal,

Assinado digitalmente por Valdirene Gasparetto e Daniel Ricardo Castelan .

Verifique a autenticidade em http://validacao.egestao.ufsc.br informando o processo 000500/2024 e o c6digo 721R5XLG.



23

modernizar a administragdo publica, fazendo uso de novas tecnologias, conhecimentos e
métodos oriundos da iniciativa privada e, simultaneamente, permitir que o foco nas
competéncias essenciais possibilitasse sua execu¢do com maior eficiéncia (SILVA, 2014).

A partir dessa concepgdo, a terceirizagdo na administragdo publica brasileira teve
inicio, legalmente, com a publicacdo do Decreto-Lei n° 200/67, que possibilitou a
descentralizagdo de algumas atividades indiretas, mediante contrato, com o proposito de
impedir o crescimento da maquina publica e desobrigando o Estado da realizacdo material de
tarefas executivas.

Em 1970, a Lei n°® 5.645 veio complementar o Decreto-Lei n° 200/67, quando definiu
quais servigos poderiam ser contratados de forma indireta, como é o caso de transporte,
conservagao, custddia, operacao de elevadores, limpeza e outras assemelhadas, dispondo ainda
que esses deveriam ser, preferencialmente, contratados por meio de empresas privadas
prestadoras desses servigos (DRUCK et al., 2018).

A Constituicao Federal de 1988, em seu art. 37, menciona a permissdo de contratagdo
de servigos de terceiros pela administragdo publica, desde que haja lei especifica prevendo

licitagdo e regras para os contratos a serem realizados:

Art. 37°, XXI - ressalvados os casos especificados na legislagdo, as obras, servicos,
compras e alienacdes serdo contratados mediante processo de licitagdo publica que
assegure igualdade de condi¢cdes a todos os concorrentes, com clausulas que
estabelecam obrigagdes de pagamento, mantidas as condi¢des efetivas da proposta,
nos termos da lei, o qual somente permitira as exigéncias de qualificacdo técnica e
econdmica indispensaveis a garantia do cumprimento das obrigagdes.

De acordo com Secchi (2009), desde os anos 1980 os governos realizam reformas
administrativas de modo a abarcar praticas de gestdo do setor privado. Tais reformas foram
impulsionadas pelas demandas da sociedade, que se tornaram mais complexas, dindmicas e
diversificadas, além da crise fiscal que assolava os Estados, e a crescente competicdo por
investimentos privados e pela mao de obra qualificada.

Em 1995, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) abriu caminho
para a contratacdo de empresas pela administracdo publica tendo como meta, conforme
assinalado por Amorim (2009), adotar, na administragdo publica, um modelo de administracao
gerencial e de resultados. Nesse periodo foram criadas novas carreiras de nivel superior, ao
mesmo tempo em que foram extintos cargos de nivel médio e intermedidrio. Essas ultimas
passaram a ser executadas por meio de contratacao de servigos. Desta forma, reforgou-se a tese

de que o Estado deveria delegar algumas de suas atividades a terceiros (MARTINS, 2014).
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De acordo com Bresser Pereira (1995), o Estado precisaria ser reconstruido nos anos
1990 e a reforma deveria solucionar quatro grandes problemas: 1) a redefini¢ao do seu papel
como regulador, ou seja, o grau de intervencao no mercado; i1) a recuperagao da “governanga”,
aqui entendida como a capacidade financeira e administrativa de implementar as decisdes do
governo, ou a solucdo da crise fiscal; ii1) o aumento da governabilidade, garantindo legitimidade
para governar, ¢ iv) a delimitacdo do tamanho e das fun¢des do Estado, por meio das
privatizacoes, da publicizagdo e da terceirizacdo. A reforma do Estado deve ser entendida
dentro do contexto da redefinicdo do papel do Estado, que deixa de ser o responsavel direto
pelo desenvolvimento econdmico e social pela via da producdo de bens e servigos, para se
fortalecer na fungdo de promotor regulador desse desenvolvimento (BRASIL, 1995).

O Decreto-Lei n° 2.271/1997 disciplina as atividades que podem ser terceirizadas,
consideradas como acessorias, instrumentais ou complementares, tais como conservagao,
limpeza, seguranga, vigilancia, transportes, informatica, copeiragem, recepg¢ao, reprografia,
telecomunicagdes ¢ manutencdo de prédios, equipamentos ¢ instalagdes, que devem,
preferencialmente, ser executadas de forma indireta (BRASIL, 1997). A descentralizacdao de
tais servigos tinha como um dos principais objetivos a reducao de gastos com o funcionalismo
publico, assim como a privatizagdo de empresas estatais e publicizagdo de servigos,
possibilitando ainda, maior governanga da esfera publica.

Nesse sentido, segundo Ramos (2001), por meio da terceirizagdo (em sentido estrito),
o Poder Publico repassa a execu¢do material de determinado servico, ndo delegando, portanto,
a gestdo estratégica, tampouco a operacional. Ainda nessa seara, pela terceirizacdo, a
administracao se utiliza dos meios privados da execucao dos servigos para transferir a execugao
material, mantendo a titularidade do servigo publico (RAMOS, 2001). Desse modo o Estado
deixa de lado o papel de executor ou prestador direto de servicos, passando para ter o papel de
regulador e provedor ou promotor destes, em particular, os servigos sociais como educagao e
saude, que sdo essenciais para o desenvolvimento (BRASIL, 1995).

Segundo Abreu Filho (2001, p. 74-75), € possivel identificar, pelo menos, quatro
contetidos possiveis de serem abarcados na utilizacdo do termo terceirizagdo, quando se tratar
da sua utilizacao pela administracao publica:

“terceirizagdo como forma de o Estados passar para o setor privado atividades que
antes exercia — em areas nas quais competia (ou ndo) com o setor privado”;
“terceirizagdo como um tipo de prestagdo de servigos publicos, em atividades nas
quais o poder publico detém a titularidade, mas cuja execucao pode ser delegada a
particulares”;
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“terceirizagdo como um tipo de prestagdo de servicos, em ramos nos quais atuam o
Estado e empresas particulares, mas sem que essas ultimas dependam de qualquer tipo
de delegagdo do poder publico”;

“terceirizagcdo como forma que o Estado encontra de contratar servicos que o auxiliem
no gerenciamento da maquina. Terceirizam-se as atividades instrumentais ao
funcionamento da maquina administrativa, como os servicos de limpeza, transportes,
vigilancia,  alimentagdo  hospitalar e de presos, dentre  outros”.

Observa-se, a partir das terminologias apontadas, que ao transferir determinadas
atividades a terceiros, a organizagdo contratante deixa de realizar gastos com parte de sua

estrutura, otimizando tempo, recursos pessoais e financeiros (SEKIDO, 2010).

2.1.3 Servicos de Mao de Obra Terceirizada

De acordo com Vieira et al. (2015) a terceiriza¢do se apresenta de varias formas
passiveis de contratacdo como, por exemplo, a contratagdo de bens e servicos além da
possibilidade do fornecimento de mao de obra. Desse modo, a contratagdo de um servigo €
realizada quando ¢ possivel detalhar a especificacio do objeto pretendido, bem como
dimensiona-lo, mesmo que por estimativa (SAIGG, 2014).

Os servigos podem ser classificados em dois tipos: ndo-continuados e continuados. Em
relacdo ao primeiro, a finalidade ¢ a obtencdo de produtos especificos em um periodo pré-
determinado. Por outro lado, os continuados sdo aqueles servicos contratados para a
manutengdao da atividade administrativa, decorrentes da necessidade permanente ou
prolongadas (BRASIL, 2022). Nesse contexto, Bittencourt (2015) acrescenta que os servigos
continuados, no ambito da administracdo publica, sdo aqueles prestados sem nenhum tipo de
interrupcao.

Em relacdo aos servigos continuados esses sdo subdivididos em: (i) sem dedicagdo
exclusiva de mao de obra, ou seja sdo aqueles realizados de forma continua mas sem a
necessidade da contratada manter, em periodo integral e de forma exclusiva, os colaboradores
a disposicao da contratante para que executem tarefas de seu interesse e; (ii) com dedicagdo
exclusiva de mao de obra, sdo aqueles em que ha a necessidade de mao-de-obra pela contratada,
em periodo integral e de forma exclusiva, pelos colaboradores executam as tarefas de interesse
da contratante (BITTENCOURT, 2015).

Sob a tematica, de acordo com a IN n°05/2017, os servigos com regime de dedicagdo

exclusiva de mao de obra sdo aqueles nos quais o modelo de execucao contratual exija, dentre
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outros requisitos, que os empregados da contratada fiquem a disposicdo nas dependéncias da
contratante para a prestacdo dos servigos, que a contratada ndo compartilhe os recursos
humanos e materiais disponiveis de uma contratacdo para execucao simultinea de outros
contratos além da necessidade da contratada, e que seja possivel a fiscalizag@o pela contratante
quanto a distribuicdo, controle e supervisdo dos recursos humanos alocados nos contratos
(BRASIL 2017).

Para SAIGG (2014) a terceirizagdo de mao de obra nem sempre ¢ possivel dimensionar
ou especificar completamente os servigos. Para tanto, sdo fixados os quantitativos e as
categorias de empregados a serem disponibilizados para a realizagdo dos servigos contratados,
bem como as respectivas remuneragdes, encargos e insumos, os quais necessitam ser baseados
de acordo com a convencdo trabalhista e com base na legislagcdo pertinente, além dos limites

definidos pelo contratante.

2.2 PLANEJAMENTO E CONTROLE

2.2.1 Planejamento

A atividade de planejar, definida como planejamento em sentido amplo, ndo ¢ um
fendmeno novo, tanto para o Estado quanto para o individuo (MARRARA, 2011). Maximiano
(2004) define planejar como um processo de tomar decisdes sobre o futuro. Segundo Kiipper
(2005), o planejamento € um processo consciente pelo qual um evento futuro deve ser
estruturado, por meio da antecipagdo mental das possibilidades de agdes futuras, das condi¢des
basicas limitadoras, dos seus efeitos sobre os proprios objetivos e outros pardmetros com o
intuito de encontrar alternativas de a¢des, devendo analisd-las e selecionar a que corresponda
efetivamente ao objetivo da organizagao.

Para Porter (2001), o planejamento possibilita conhecer o ambiente em que as
organizagdes estdo inseridas, além de proporcionar um senso de direcdo, evitando, com isso,
riscos em suas agdes. Portanto, ¢ um processo formal que produz resultados estruturados e
alinhados, possibilitando diminuir os riscos nos processos de tomada de decisdo (SOUSA;
DIAS, 2017). Em complemento a esse posicionamento, Matias-Pereira (2008) lembra que o
planejamento ¢ uma pratica importante tanto na administragdo publica quando na privada,

considerando os beneficios que ele proporciona as organizagdes.
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No setor publico, Andrade et al. (2005) asseguram que planejar ¢ essencial ao
administrador, visto ser o ponto de partida da eficiéncia, eficicia e efetividade da maquina
publica, uma vez que especificara os rumos da gestdo e, consequentemente, refletird na
qualidade do servigo prestado a sociedade. Santos (2018) corrobora esta opinido e acrescenta
que planejar ¢ pensar, de forma antecipada, em objetivos e agdes, sendo necessario, portanto,
que os atos administrativos se baseiem em métodos, plano ou légica e ndo em suposi¢des. O
art. 6°, inciso I do Decreto-lei n° 200/67, define o planejamento como sendo um dos principios

fundamentais da Administragdo Federal do Brasil, conforme Figura 1.

Figura 1: Principios Fundamentais das Atividades da Administracao Publica

* visa promover o desenvolvimento econdmico-social do Pais e a seguranga nacional, tendo por base planos
e programas elaborados, como o plano geral de governo, programas gerais, setoriais e regionais, de duragdo
JUELES | pluriaual, orgamento-programa anual e a programagéo financeira de desempenho. )
N
« as atividades da administragdo publica e a execuggo dos planos e programas de governo, serdo objeto de
. coordenagdo.
Coordenagdo
J
~ . . .. ~ ’ . r \
*a execucdo das atividades da administragdo federal devera ser descentralizada, para tanto, procurara
desobrigar-se da realizagdo de tarefas executivas, recorrendo, sempre que possivel, & execugao indireta,
LR mediante contrato. )
N
« sera utilizada como instrumento de descentralizagdo administrativa, assegurando maior celeridade e
SR | objetividade as decisoes.
Competéncia )
N
« devera ser exercido em todos os niveis e em todos os 6rgaos.
Controle
J

Fonte: Brasil (1967)

De acordo com Barral (2016), o principio do planejamento € instrumento necessario a
adequada alocagdo dos recursos publicos, que auxilia a evitar desperdicios e o seu mau uso. O
planejamento € uma etapa importante, sendo que as demais estardo condicionadas, pois planejar
consiste na descricdo do que se pretende contratar, devendo identificar suas principais
necessidades, definir adequadamente os quantitativos necessarios a demanda, delimitar o objeto
com a defini¢io das suas caracteristicas especificas. E uma fase complexa, o que exige
conhecimento e informagdes minuciosas por parte dos responsaveis em realiza-las

(MEDEIROS, 2018).
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Desse modo, ¢ na etapa de planejamento que se encontra o processo das contratagdes
publicas, que compreende trés passos importantes: (I) planejamento da contratagao; (II) selecao
do fornecedor e; (III) gestdo do contrato (MEDEIROS, 2018). Em relacdo a fase de
planejamento da contratagcdo, segundo Fernandes e Lara (2018), no setor publico essa etapa
compreende o Estudo Técnico Preliminar (ETP), o Gerenciamento de Riscos (GR) e o Termo
de Referéncia (TR) ou Projeto Basico (PB), sendo tais fases consideradas internas e delimitadas
na IN 5/2017. Os autores citam também que essa instrugdo ¢ o condensado de regramentos e
instrumentos mais eficazes pela busca da qualidade das contratagdes publicas, pois disciplina
as regras e diretrizes do procedimento de contratagdo de servigos sob o regime de execugdo
indireta no ambito da administragdo publica federal direta, autdrquica e fundacional. Gomes
(2016) complementa ao afirmar que um bom planejamento da contratacdo possibilitard que a
execucdo do objeto contratado seja fiscalizada por meio de critérios objetivos, assegurando,
com isso, uma avaliagdo fidedigna da existéncia ou ndo de irregularidades.

Para tanto, de acordo com a IN 5/2017, o planejamento da contratagdo ¢ iniciado com
a elaboracao do documento para a formalizagdo da demanda pela area demandante, devendo
constar, dentre outros: a justificativa da necessidade da contratacdo, a quantidade de servigos a
serem contratados, a previsdo da data de execucao do objeto e da indicacdo de servidor para
compor a equipe de planejamento da contratagdo, que sera responsavel pela elaboragdao dos
demais artefatos necessarios a contratagdo, como o ETP, GR ¢ TR ou PB (BRASIL, 2017). No
planejamento da contratagdo ¢ citada por Gomes (2016) a necessidade da participacdo dos
futuros gestores e fiscais em todo o processo de elaboracdo dos artefatos da contratacdo, ou
seja, ETP, GR, TR ou PB. O autor esclarece ainda que essa participacao proporcionara um
ganho ao proprio planejamento, sendo elemento facilitador do acompanhamento da execucdo
contratual, visto que o planejamento e a fiscalizag¢do serdo realizados em conformidade.

No entanto, para um adequado planejamento, a legislagdo determina que todo processo
de aquisi¢ao publica esteja alinhado a previsao da sua utilizacao, definida por meio de técnicas
adequadas de estimagdo, sendo vedadas aquisicdes que ndo representam a real demanda de
desempenho da organizacdo (ENAP, 2021). Nesse contexto, Junior, Costa e Cabral (2022)
complementam que as organizagdes necessitam de informacdes tempestivas e assertivas que
possibilitem aos gestores tomarem decisdes alinhadas com os objetivos organizacionais, 1SSo

porque, determinar o nimero de ocupantes dos varios cargos e fun¢des de uma organizagdo nao
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¢ uma atividade corriqueira, no entanto, necessaria ao correto dimensionamento, conforme
mencionado por Isidio Filho e Serrano (2016).
Na administra¢do publica brasileira, especificamente no Ministério da Saude, a IN
5/2017 orienta os requisitos minimos para a contratagdo de alguns servicos de mao de obra,
como ¢ o caso de vigilancia, limpeza e conservagdo. Esses requisitos, sdo: quantitativo minimo
necessario de acordo com a metragem e/ou escala de trabalho, céalculo para elaboragdo de
planilha de custos, formacao de pregos, dentre outros (BRASIL, 2017). Em complemento, o
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, por meio da Secretaria de Logistica e
Tecnologia da Informagao, desenvolveu cadernos de logistica referentes a vigilancia e limpeza,
asseio e conservacao, com o intuito de orientar sobre os procedimentos administrativos das
licitagdes publicas no ambito da administragao publica federal, autarquica e fundacional dos
mencionados servigos. Tais normativos definem padroes que compreendem desde a
especificagdo dos servigos a serem licitados até a gestdo e fiscalizagdo do contrato, incluindo,
para tanto, valores limites para referenciar as contratagdes:
“Os servicos serdo contratados com base na area fisica a ser limpa, estabelecendo-se
uma estimativa do custo por metro quadrado, observadas a peculiaridade, a

produtividade, a periodicidade e a frequéncia de cada tipo de servico e das condi¢des
do local, objeto da contratagcdo” (BRASIL, 2014).

Para alguns servicos terceirizados, como os citados, a administragcdo publica orienta os
seus Orgdos para a correta mensuracao € padronizagdo minima para contratacdo. No entanto, a
metodologia utilizada ndo alcanca outros servigos essenciais, como € o caso de recepcao,
secretariado e copeiragem, podendo ocasionar eventuais falhas decorrentes da ma especificagao
do objeto e seu dimensionamento, além da possibilidade de gerar resultados aquém do esperado
ou, ainda, desperdicio de dinheiro publico (MEDEIROS, 2018). As organizagdes necessitam
contratar colaboradores para uma demanda que nido possuem absoluta certeza se acontecera,
gerando, portanto, uma grande dificuldade no planejamento do dimensionamento da forca de
trabalho necessaria, prevendo nimeros sob incertezas, baseados em percepgoes das chefias e
negociacdes com a administracao (ISIDIO FILHO; SERRANO, 2016).

O planejamento e o dimensionamento da for¢a de trabalho sdo o processo pelo qual se
avalia, de forma sistémica e continua, as necessidades da forga de trabalho, objetivando resultar
no namero de pessoas adequadas para desempenhar as atividades de acordo com o
planejamento, os objetivos estratégicos e com as politicas da organizagdo (CARVALHO et al.,

2022).
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Na iniciativa privada o dimensionamento da forca de trabalho estd atrelado a
maximizagao de lucros cuja defini¢ao do quantitativo de trabalhadores ¢ definido por meio de
métodos baseados na administracdo cientifica no modelo Taylorista (SANTOS;
SILVA;FERREIRA, 2017). As autoras acrescentam ainda que sao realizados uma cronoanalise,
por meio da avaliagdo dos tempos e movimentos gastos para a realizagdo de determinada
tarefa, buscando identificar uma sequéncia mais apropriada e eficiente. Mencionam também
que, no ambito da administragdo publica, as atividades que sdo terceirizadas podem utilizar, a
partir de adaptagdes, essa metodologia.

Dessa maneira, no ambito publico, a Portaria SEDGG/ME N° 7.888, de 1° de setembro
de 2022, define o planejamento e o dimensionamento da forca de trabalho como instrumentos

necessarios a alocagdo assertiva de pessoas:

“Art. 2° I - Planejamento da Forg¢a de Trabalho (PFT): conjunto de processos, praticas
e tecnologias de gestdo de pessoas indispensaveis para as organizagdes que buscam
compor equipes de trabalho eficientes, a fim de assegurar a alocagdo assertiva de
pessoas com vistas a efetivagdo de planos e de objetivos institucionais;

II - Dimensionamento da Forga de Trabalho (DFT): instrumento de gestdo de pessoas
que visa a estimar o quantitativo ideal de pessoas para realizar um conjunto de

entregas com foco em resultado, considerando o contexto e as caracteristicas da forca
de trabalho”.

O planejamento da forg¢a de trabalho utiliza o dimensionamento em conjunto com
outras ferramentas e dados para estimar a quantidade adequada para a realizagdo das tarefas da
organiza¢do (SERRANO; MENDES e MENESES, 2021). O dimensionamento contempla a
qualificacdo do processo decisorio da organizacdo, especialmente no que se refere a
configuragdo e a constitui¢do do seu quadro de pessoal (BRASIL, 2018). Para tanto, ele requer
um processo sistematico e continuo de avaliacdo das necessidades atuais e as futuras dos
recursos humanos, relacionadas ao quantitativo, sua composi¢do e o perfil necessario ao
desenvolvimento das atividades, conforme afirma Reis et al. (2015). Souza et al. (2018)
acrescentam que informagdes como, saber a demanda do servigo e a capacidade para a
realizagdo das operagdes sdo questionamentos bdsicos, no entanto, necessdrios para o
dimensionamento dos recursos. E importante ainda avaliar o desempenho em operagio,
configurando, com isso, o planejamento e o controle sobre os resultados de tais operagoes.

O Manual Técnico de Dimensionamento da Forca de Trabalho em Areas
Administrativas (2018), menciona que o dimensionamento ¢ realizado a partir de duas etapas,
sendo: (I) quantitativa, que envolve a coleta e a analise dos indicadores de resultado, esforco e

pessoal, sendo que a aplicagdo dessas informagdes no modelo matematico que gera como
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resultado o quantitativo ideal de colaboradores, e (II) qualitativa, que ¢ a coleta e a andlise de
informacdes para identificar o perfil desejado e o nivel de informatizagdo dos processos de
trabalho.

No que se refere ao modo de dimensionar, ou seja, a forma de calcular e verificar o
quantitativo de trabalhadores, segundo Carvalho et al. (2022), foram realizados diversos
estudos sendo possivel observar uma variagdo entre aqueles que exibem em detalhes as
expressoes matematicas que levam ao resultado e aqueles que descrevem, os passos ou etapas
do processo, sem demonstrar o calculo completo ou o resultado de uma aplicagdo pratica. Os
autores acrescentam ainda que a predominancia dos estudos que realizam o levantamento da
forca de trabalho existente, sem uma metodologia padronizada ou reconhecida por
nomenclatura especifica. Portanto, alguns dimensionamentos sdo calculados utilizando dados
secundarios disponiveis em sistemas de informacao locais, enquanto outros verificam o
quantitativo por observagao direta das escalas de trabalho de cada unidade investigada, seja em
numero de pessoas ou da carga horaria.

Outro aspecto importante, ¢ apresentado pela IN 5/2017, que ¢ a previsao expressa da
vedacao a Administragdo em relagdo a fixagdo do quantitativo de mao de obra a ser utilizado
na prestagao de servico, recomendando, portanto, adotar unidade de medida que permita a
quantificagdo de mao de obra a ser contratada (BRASIL, 2017), como ¢ o caso dos servigos de
limpeza e vigilancia os quais possuem orientacdo, na referida IN, para a mensuragdo do

quantitativo de mao de obra.

2.2.2 Controle

Moreno et al. (2017) afirmam que o controle ¢ uma caracteristica inata da natureza
humana, sistematizado por meios de padrdes e critérios de desempenho, os quais serdo
acompanhados e controlados durante o processo. O controle facilita e norteia a analise das agdes
executadas e dos objetivos que foram preestabelecidos e tem a finalidade de evitar e corrigir,
em tempo habil, desvios e falhas que venham a acontecer no decorrer da execugdo de programas
e projetos (PATRIZZI JR et al., 2002).

Para Merchant e Van der Stede (2007), uma visdo antiga e estreita do conceito de
controle ¢ a de um sistema cibernético simples envolvendo um unico loop de feedback, analogo
a um termostato, que mede a temperatura, comparando com o padrdo desejado e que, se

necessario, executa uma agao corretiva.
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Desse modo, em um ambiente organizacional, o qual possui diversas mudancas
internas e externas, os gestores necessitam estar atentos a elas buscando uma maior flexibilidade
e adequacao a realidade da organizagao. Para isso, diferentes mecanismos de controles, formais
ou ndo-formais, como ¢ o caso dos controles organizacionais, gerenciais e internos, que podem
ser utilizados alinhados a cultura, estratégia e estrutura da organizagdo (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2011).

Para Anthony (1965), o controle gerencial ¢ o processo pelo qual os recursos sejam
obtidos e utilizados de forma eficaz e eficiente na realizacdo dos objetivos da organizacdo. De
acordo com Langfield-Smith (1997), esses controles sdo projetados para planejar operagoes,
monitorar atividades e medir o desempenho. Os controles gerenciais sdo um conjunto de
praticas para uma gestdo eficaz nas organizagdes de todos os portes, tanto do setor publico
quanto do setor privado, em todo o mundo (ALLEN, 1996).

De acordo com Johansson et al. (2016), os controles gerenciais sdo delimitados para
proporcionar as organizagdes redugdo de riscos além de propiciar atividades nos diversos
arranjos do contexto interorganizacional (VAN DER MEER-KOOISTRA; VOSSELMAN,
2006).

Allen (1996) descreve que os controles gerenciais podem ser vistos como tendo dois
aspectos, sendo: (i) os sistemas de informacao para orientar o trabalho da organizagdo, para
monitorar o progresso e a qualidade das atividades além de avaliar os resultados e o desempenho
da organizacdo; e (ii) as politicas, sistemas, procedimentos, delegacdes de autoridade, que sdao
incorporados aos processos da organizacdo visando proporcionar uma garantia de que os
objetivos da administragio estdo sendo alcancados. E importante que os controles gerenciais
sejam vistos ndo como sistemas separados por si mesmos, mas como mecanismos de controle
a serem integrados aos sistemas que atendem a toda a organizacdo (ALLEN, 1996).

Nesse contexto, para que os gestores possam tomar decisdes alinhadas aos objetos
organizacionais eles poderao se utilizar dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG), conforme
afirmam Lopes, Beuren e Martins (2018). De acordo com Ansari (1977), os SCG representam
as acdes organizacionais projetadas para direcionar seus membros a alcangar um desempenho
mais elevado e com menor consequéncias nao intencionais.

Junqueira et al. (2016) enfatizam que o SCG fornece informacdes necessarias para a
tomada de decisdes gerenciais por meio de um conjunto de praticas alinhadas aos objetivos

organizacionais, com o propdsito de controlar as atividades, além de ajudar a medir informagdes
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relevantes a serem utilizadas em processos estratégicos, dando suporte ao planejamento, sendo
possivel ainda, fazer acompanhamento peridédico dos resultados e desenvolver a¢des corretivas
(LOPES, BEUREN; MARTINS, 2018). Allen (1996) menciona que esses sistemas sao
essenciais para organizagdes governamentais, tanto na prote¢do contra desperdicio, abuso e
fraude, quanto como meio de possibilitar que as politicas estabelecidas pela administragdo
sejam adequadamente implementadas pela organizagao.

Para Otley (1980), citado por Boff, Savariz ¢ Beuren (2021), o SCG ¢ a interagdo entre
as praticas de controle formais e informais. Controle formal contempla as regras, os padroes e
os procedimentos operacionais e sistemas com o objetivo de garantir que resultados especificos
sejam alcangados, envolvendo, para tanto, o monitoramento, a mensuracao, além das ac¢des
corretivas (LANGFIELD-SMITH, 1997), constituindo-se nas obrigagdes contratuais
(DEKKER, 2004). Controle informal inclui politicas ndo escritas da organiza¢do, que muitas
vezes derivam da cultura organizacional (LANGFIELD-SMITH, 1997), sendo elementos
importantes dos SCG, uma vez que a eficicia dos controles formais podera depender da
natureza dos controles informais (OTLEY, 1980, apud BOFF; SAVARIZ; BEUREN, 2021).

Sobre a classificacdo dos controles, segundo Boff, Savariz e Beuren (2021), os
controles formais podem ser de resultado e de acdo. Os de resultado consistem em indicadores
€ metas para monitorar e avaliar o desempenho dos colaboradores, enquanto que os de agao
permitem que as atividades em linha estejam alinhadas aos objetivos organizacionais e as
politicas e manuais e procedimentos. Quanto aos controles informais, esses sdo de pessoal, que
esté atrelado ao processo de recrutamento e sele¢do, programas de treinamentos e avaliacdo dos
colaboradores, e os controles culturais que sao as normas, crengas € valores organizacionais.
De acordo com Pletsch et al. (2016) ndo existe um SCG padrao. Existem controles formais e
informais que poderdo se adaptar de acordo com as necessidades da organizacao.

No setor publico o Decreto-lei n° 200/67, em seu artigo 13 descreve os niveis de
controle existentes na execucdo das atividades da administragdo publica federal, conforme

Figura 2.

Figura 2: Niveis de Controle na Execugdo das Atividades da Administracdo Publica
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Controle da aplicacdo do
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«observancia das normas gerais que regulam o sistema de contabilidade e

que governam a atividade exe;c_icio das atividades auditoria

especifica do 6rgio auxiliares;

controlado.

Fonte: Brasil (1967)

De acordo com Patrizzi Jr. et al. (2002) o trabalho pode ter suas agdes controladas a
partir de parametros estabelecidos no planejamento, evitando, com isso, desvios e corrigindo
falhas a tempo. Nesse contexto, a IN 5/2017 menciona que a execugao dos contratos devera ser
acompanhada e fiscalizada por meio de instrumentos de controle, os quais deverdo mensurar
aspectos quantitativos e qualitativos:

Art. 47. 1 - os resultados alcangados em relagdo ao contratado, com a verificagdo dos
prazos de execugdo e da qualidade demandada;

I - os recursos humanos empregados em fungdo da quantidade e da formagdo
profissional exigidas;

III - a qualidade e quantidade dos recursos materiais utilizados;

IV - a adequagdo dos servicos prestados a rotina de execugao estabelecida;

V - o cumprimento das demais obrigagdes decorrentes do contrato; e

VI - a satisfacdo do publico usuario.

A IN 05/2017 estabelece ainda a necessidade de implementar mecanismos de controle
da utilizagdo dos materiais empregados na prestacao de servigos com o objetivo de verificar a
execucdo contratual e subsidiar a estimativa para futuras contratagdes (BRASIL, 2017). Para
isso, elenca diversos documentos e procedimentos a serem monitorados pelos fiscais
responsdveis pelo acompanhamento da execucdo contratual com o objetivo de avaliar a
execugdo contratual, fazendo uso de Instrumentos de Medi¢ao de Resultados (IMR), devendo
haver o redimensionamento no pagamento da contratada com base nos indicadores
estabelecidos.

De acordo com Vieira et al. (2010) a fiscaliza¢do tem a finalidade de acompanhar a
execug¢ado contratual, que deve ser realizada diariamente, in loco. Ademais, vale ressaltar que a
contratagdo € o meio para se prestar o servigo publico, sendo a qualidade um dever legal dos
agentes responsaveis pelo gerenciamento do dispéndio publico, haja vista que a atuacdo da
Administragdo deve ser pautada na busca dos meios mais adequados para atingir o interesse

plblico JUSTEN FILHO, 2023).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdao apresentados os procedimentos metodoldgicos desta pesquisa, que
compreendem a classificagdo da pesquisa, a caracterizacdo do caso analisado, o construto

proposto, o instrumento da pesquisa e as técnicas para a coleta e andlise dos dados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Para Lakatos e Marconi (2011), o que distingue o conhecimento cientifico do senso
comum nao ¢ a veracidade, tampouco a natureza do objeto de estudo, mas a forma, o modo ou
o método empregado. Nesse sentido, Mezzaroba e Monteiro (2009) mencionam que pesquisa €
aquilo que fazemos quando nos ocupamos de estudar de formas sistematicas um objeto de
pesquisa. Para o alcance dos objetivos propostos neste estudo, ¢ realizada uma pesquisa
descritiva, que consiste na descricdo das caracteristicas de uma determinada populacao ou
fenomeno (GIL, 2002).

Do ponto de vista da abordagem do problema, a pesquisa ¢ qualitativa, uma vez que
analisa o planejamento e o controle realizados nas contratagdes dos servicos sem regramento
sobre dimensionamento do objeto, no ambito do MS em Brasilia. Para isso, ¢ realizado
levantamento de dados documentais, bem como entrevistas com o gestor e fiscais responsaveis
pelo acompanhamento da execugdo dos contratos dos servigos pesquisados, com a finalidade
de se obter dados sobre o objeto estudado.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, Pereira et al. (2018) apresentam que nos
estudos descritivos uma forma de investigacdo muito utilizada ¢ o estudo de caso. Nesse
sentido, nesta pesquisa realizou-se um estudo de caso, modalidade de pesquisa em que o objeto
sofre um recorte metodologico, de maneira que o pesquisador assume o compromisso de
promover a analise, de forma detalhada, conforme a definicdo de Mezzaroba e Monteiro (2009).

Na pesquisa qualitativa, os critérios de validade e de confiabilidade assumem aspectos
particulares devido as suas caracteristicas. Assim, a validade significa que s3o utilizados
procedimentos sistematicos a fim de verificar a precisdo dos resultados. Como forma de
validacao do estudo, pode ser usado conforme Creswell (2010), a triangulacao de dados por
diferentes fontes de evidéncias, entrevistas semiestruturadas e documentos, possibilitando uma

analise mais robusta do fendmeno estudado. Ainda, pode ser aplicada uma revisdo por pares, a
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triangulacdo entre investigadores, orientador e orientado, permitindo diferentes apreciagdes e
ponderagdes por meio da percepcao de mais de um investigador.

Quanto a confiabilidade, indica que a abordagem utilizada ¢ consistente entre
diferentes pesquisadores e projetos. Ela ocorre por meio da utilizagdo de um protocolo de
pesquisa, pois demonstra que as operagdes de um estudo, como os procedimentos de coleta de

dados, podem ser reiteradas, apresentando resultados similares (CRESWELL, 2010).

3.2 0 CASO DE ANALISE

Por meio dos seus agentes publicos, o Ministério da Saude do Brasil concretiza sua
atividade-fim. Para isso, realiza a contratacdo de servicos terceirizados com dedicagao
exclusiva de mao de obra, de forma a possibilitar aos seus agentes condi¢des para que possam
dar publicidade, validar e preservar as informagdes oficiais, viabilizando a continuidade das
acdes de politicas publicas na area da saude, servigo essencial do Governo Federal, estando
alinhada, com isso, ao Plano Nacional de Saude (MIN ISTERIO DA SAUDE, 2020).

A terceirizagdo de servigos no Ministério da Satde brasileiro se justifica tendo em
vista a extingdo de varios cargos integrantes da estrutura dos orgdos e entidades da
administracao publica Federal, direta, autdrquica e fundacional, com a publicagcdo da Lei n°
9.632, de 07 de maio de 1998, que menciona a possibilidade de execucao indireta das atividades
que correspondem aos cargos extintos (BRASIL, 1998).

Ainda, o Decreto n® 9.507/2018, em seu art. 1°, “dispde sobre a execucao indireta,
mediante contratacdo, de servigos da administragcao publica federal direta”. O § 1° do art. 3 do
Decreto orienta que “os servicos auxiliares, instrumentais ou acessorios de que tratam os incisos
do caput poderdo ser executados de forma indireta” (BRASIL, 2018). Com isso, para a
contratagdo dos servigos citados, como ¢ o exemplo da prestacdo de servigos de vigilancia,
brigada, secretariado e recep¢do, a Administracdo se utiliza de normativos que determinam
como devem ser realizadas tais atividades, como € o citado pela Instru¢do Normativa N° 5, de
26 de maio de 2017.

O estudo foi realizado no Ministério da Saude (MS), 6rgao do poder executivo federal
brasileiro, criado pela Lei n® 1920 de 25/07/1953, sendo responsavel, dentre outras atribuigoes,
pela organizagdo e elaboracdo dos planos e politicas publicas direcionadas & promogao,

prevengdo e a assisténcia a saude dos brasileiros (BRASIL, 1953). O caso de andlise
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compreende a Coordenagdo-Geral de Produtos e Servigos Administrativos (CGSA) que esta
subordinada a Subsecretaria de Assuntos Administrativos (SAA), sendo responsavel, em 2023,
pela gestdo e fiscalizagdo de 21 contratos administrativos, subdivididos em duas categorias: (1)
12 contratos de servigos e produtos; e (ii) 9 contratos com mao de obra exclusiva de prestagao
de servigos.

Os contratos de mao de obra exclusiva sdo realizados mediante procedimento
licitatorio, na modalidade de pregdo eletronico, com os requisitos e procedimentos delimitados
na instrucdo processual para a sua contratacao. Foi possivel observar que em relagdo aos
procedimentos iniciais, todas as contratagcdes seguiram o rito determinado pela legislacio
especifica, com a formalizagdo da demanda, designacdo da equipe de planejamento da
contratagdo, elaboracdo do ETP e TR, para embasar a melhor escolha para a Administragao,
estando alinhado, portanto, aos conceitos apresentados por Gomes (2016), quanto a necessidade
da participacao dos futuros gestores e fiscais em todo o processo de elaboracao dos artefatos da
contratacdo. O autor esclarece ainda que essa participagdo proporcionara um ganho ao proprio
planejamento, sendo elemento facilitador do acompanhamento da execucdo contratual, visto
que o planejamento e a fiscalizagdo serdo realizados em conformidade. Foi identificada a
designacao dos servidores para compor a equipe de planejamento da contratacdo e participar de
todo processo para as referidas contratagdes. Apds a formalizagao do contrato, esses servidores,
normalmente, sdo designados como fiscais daquele contrato o qual integrou enquanto equipe.

Apbs o rito da fase interna, que compreende desde a formalizacdo da demanda e a
elaboracdo dos artefatos para a contratacdo, ¢ iniciada a fase externa para a selecdo do
fornecedor. Com isso, os contratos sdo formalizados pelo periodo inicial de 12 meses, sendo
prorrogados a partir do interesse e necessidade do MS, limitados aos prazos previstos em lei,
que normalmente sdo até 60 meses. Neles sdo estabelecidos todos os procedimentos, atividades,
horario da prestagdo do servico, definicdo da utilizacdo de uniformes, deveres e obrigagdes
contratuais, sang¢des, além de apresentar a metodologia a ser adotada para a avaliagdo da
qualidade do servigo prestado.

Os Graficos 1 e 2 descrevem os comparativos em relagdo aos valores anuais das

contratacdes vigentes no 0rgao e seus respectivos quantitativos de mao de obra contratadas.
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Grafico 1: Valores Anuais das Contratagdes no Ano de 2023
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A partir das informacdes do grafico € possivel inferir que o contrato de secretariado é
0 que possui maior dispéndio de recurso, seguidos dos contratos de limpeza e vigilancia. Em
contrapartida, o contrato com menor valor € o de estivadores e o que possui menor quantidade
de posto de trabalho contratado ¢ o de brigada de incéndio, conforme pode ser observado no

Grafico 2.

Grafico 2: Quantitativo Mao de Obra Contratada no Ano de 2023
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Dessa forma, a escolha do caso pesquisado se justifica: (i) pelo método utilizado para
o dimensionamento do quantitativo a ser contratado; (ii) alto montante de recursos empregados
na contratacao de servicos terceirizados com dedicacao exclusiva de mao de obra; e (iii) pela
acessibilidade, por ser o setor de trabalho da pesquisadora.

A Tabela 1 apresenta o recorte metodoldgico desta pesquisa que sdo os contratos que
nao possuem um regramento legal sobre o dimensionamento do objeto no Ministério da Satude,
em termos de planejamento e controle, os quais sdo categorizados pelos contratos de

secretariado, recepgao e copeiragem.

Tabela 1: Contratos vigentes de secretariado, copeiragem e recepgdo no ambito do MS Brasilia

Numero de
Contrato Vigéncia Objeto Valor Anual pessoas no
contrato
vigente

Contrato Prestagdo dos servigos de | Item 1: R$ 12.240.572,64 | Item 1: 172
Administrativo secretariado, que | Item 2: R$ 1.581.768,21 Item 2: 12
de 02/09/2023 compreende: Item 3: R$ 194.702,57 Item 3: 2
Secretariado n°® | até técnico em secretariado (item
20/2019 01/09/2024 1); secretario executivo (item

2); e encarregado geral (item

3).
Contrato 01/10/2023 Prestacdo de servicos de | Item 1: R$ 1.843.314,29 | Item 1: 31
Administrativo | até recepgdo, nas categorias de | Item 2: R$ 229.324,74 Item 2: 6
de Recepcdon® | 01/10/2024 | recepcionista de 44 horas | Item 3: R$ 81.106,79 Item 3: 1
81/2021 semanais (item 1);

recepcionista de 20 horas

semanais (item 2); e

supervisor (item 3).
Contrato 01/12/2022 Prestagao de servigos | Item 1: R$ 719.177,76 Item 1: 14
Administrativo | até de copeiragem (item | Item 2: R$ 3.569.308,32 | Item 2: 53
de Copeiragem | 01/12/2023 1); gargonaria (item 2); e | Item 3: R$ 82.454,28 Item 3: 1
n°® 109/2021 encarregado-geral (item 3).

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados extraidos em 2023 do Sistema Eletronico de Informacdes (SEI)

do Ministério da Saude (2023).

Para a realizacdo desta pesquisa foram selecionados os atores envolvidos no processo
de fiscalizacao dos contratos de mao de obra terceirizada, tais como: (1) profissionais que atuam
no contrato como fiscais técnicos e administrativo e gestor dos contratos; (i) profissionais que
atuam nas empresas prestadoras dos servigos contratados, como encarregados e supervisores.
Os fiscais e os gestores foram contatados verbalmente com explicag¢do da finalidade do estudo

e importancia da sua participagdo nesta etapa. Os profissionais das empresas prestadoras de
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servigos foram contatados via telefone para a explanagdo da finalidade do estudo e

consequentemente, proceder com o agendamento das entrevistas.

3.3 CONSTRUTO DA PESQUISA

Os construtos sao a esséncia da teoria, e podem ser introduzidos, questionados,
redefinidos ou ampliados. Fornecem uma estrutura conceitual para a pesquisa ¢ podem ser
explorados por meio da revisao da literatura, coleta de dados e analise para responder as
perguntas de pesquisa e alcancar os objetivos propostos. De acordo com Serra (2019), sdo
abstragdes conceituais de fenomenos que nao podem ser observados diretamente, ou seja, sao
declaragdes abstratas de categorias de observacdes. Dessa forma, os construtos sdo importantes
em trabalhos de qualquer natureza, sejam quantitativos ou qualitativos.

Posto isso, a partir da literatura foi elaborado o construto desta pesquisa, de acordo

com cada objetivo especifico do estudo, conforme detalhado na Tabela 2.

Tabela 2: Construto da pesquisa

Objetivos Categorias Definicao Definicao Referéncias | Coleta de
Especificos Constitutiva Operacional Dados
Descrigdo do que se
pretende  contratar,
devendo identificar
as principais
necessidades, definir
. adequadamente  os - Barral
N Anal d (1
Ar\(/)il:sl;ooa'rual quantitativos ar?:felliss d(;: (2016); Andlise
ge contratacio Planejamento | necessarios a contratacdes  em Brasil (2017); | documental
dos Servi og; da contratagdo | demanda relacio ¢ 20 Brasil (2021); | e
o uisac({‘os o compreendendo o 1ange‘amento Enap (2021). | entrevistas
i/[Sqem terr;los estudo técnico | PN
de ’ preliminar, 0
laneiamento gerenciamento  de
ga can tratacio risco € o termo de
e do ¢ referéncia ou projeto
. basico.
mecanismos de Processo pelo qual os
controle pelo qua Analise dos
utilizados recursos sdo obtidos artefatos das
e utilizados de forma ~
durante a . contratagoes em
~ eficaz e eficiente na ~ (1
prestagdo dos L relacdo aos Analise
. . realizagdo dos . Anthony
Servigos Mecanismos . mecanismos de documental
objetivos da ~ | (1965);
de controle N controles que sdo . e
organizagao, - Brasil (2017). .
devendo ser utilizados para o entrevistas
acompanhados o acompanhamento
P .~ | da prestagdo dos
fiscalizados por meio servicos
de instrumentos de ¢
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controle,
mensurando, com
iss0, aspectos
quantitativos e
qualitativos.

Identificar a
percepgao dos
servidores
envolvidos no
processo de
contratagdo dos

Todo processo de
aquisicao publica

SCIVIGOS devera estar alinhado
pesquisados, X o~ ~
a previsdo da sua | Percepc¢do dos
quanto a SR .
. utilizagdo, definida | atores
dificuldades . L . .. .
. ~ por meio de técnicas | responsaveis pelos | Brasil
atuais e Contratagao . .
. 11 adequadas de | processos (fiscais e | (2017); Entrevistas
necessidade de | Publica L ~
) estimacao, sendo | gestor) emrelagdo | Enap (2021).
melhoria no . ~
. vedadas aquisi¢Ges | as contratagdes de
planejamento ~ ~
~ que ndo representam | mao de obra
da contratagdo
a real demanda de
€ nos
. desempenho da
mecanismos de oreanizacio
controle & §ao-.
utilizados
durante a
prestagdo dos
servigos
Identificar a
percepgao dos
profissionais
das empresas
prestadoras de
servigos
envolvidos no Todo processo de
processo de aquisicao publica
contratagdo dos devera estar alinhado
servicos a previsdo da sua Percencio dos
pesquisados, utilizagdo, definida p%ao ¢
. P profissionais .
quanto a Contratacio por meio de técnicas responséveis pela Brasil
dificuldades ontratag adequadas de pons: P (2017); Entrevistas
. Publica o prestagdo dos
atuais e estimagao, sendo . ~ Enap (2021).
. . servigos de mdo de
necessidade de vedadas aquisi¢des
) ~ obra contratados
melhoria no que ndo representam
planejamento a real demanda de
da contratagdo desempenho da
€ nos organizagao.
mecanismos de
controle
utilizados
durante a
prestacao dos
Servigos
Propor um Processo sistematico | Guia de | Souza et al.
framework com e continuo que tem | procedimentos (2018); Analise
mecanismos de | Planejamento | por finalidade a | operacionais para | Brasil (2017); | documental
planejamento e | da contratagdo | previsao de | auxilio na | Brasil (2023); | e
controle para quantidade e | elaboracdo dos | Reis et al. | entrevistas
melhorar o qualidade de pessoas | artefatos no | (2015);
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processo de e objetos, para | aspecto do | Carvalho et
contratagdo dos atender, direta ou | planejamento da | al. (2022).
servigos e indiretamente as | contratagdo.
monitoramento necessidades de
das atividades execucdo de
executadas. determinado servigo,
devendo adotar
unidade de medida e
métodos para se
apurar a estimativa
das quantidades
pretendidas, sua
composicao e o perfil
necessario ao
desenvolvimento das
atividades.
Ajudam a medir
informagdes
relevantes a serem
utilizadas em | Guia ' de Ansari (1977)
processos procedimentos
estratégicos, dando | operacionais para Lar}gﬁeld-
suporte ’ ao | auxilio na Smlﬂ.l (1997);
. . Brasil (2017); .
planejamento, sendo | elaboracdo dos Analise
Mecanismos possivel fazer | artefatos no Lopes, documental
Beuren e
de controle acompanhamento aspecto dos Martins e
periddico dos | mecanismos de (2018): entrevistas
resultados e | controle para 7
N Brasil (2023).
desenvolver  acdes | acompanhamento
corretivas, da prestagdo do
envolvendo o | servigo contratado.
monitoramento, a
mensuragdo, além
das agdes corretivas.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Para atendimento do primeiro objetivo especifico realizou-se um diagnostico
situacional referente aos nove contratos atuais da CGSA. Para tanto, foram enfatizados aqueles
que ndo possuem regramento legal para o seu dimensionamento, investigando as préticas,
métodos e as etapas envolvidas atualmente no planejamento e controle, conforme apresentados
na Tabela 1. Para atender o segundo objetivo especifico, foi verificada a percepcdo dos
envolvidos na gestdo e fiscalizagdo de tais contratos em relacdo ao dimensionamento e controle
desses, examinando os critérios € os processos utilizados. Essas informagdes referentes ao
primeiro e segundo objetivos especificos serdo aferidas a partir do roteiro de entrevista
constante do Apéndice A. Para tanto, em relacdo ao segundo objetivo especifico, pretende-se

avaliar ainda a percepcdo dos encarregados e supervisores responsaveis pela prestacdo dos
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servigos de mao de obra especificamente quanto aos controles utilizados no desenvolvimento
das suas atividades.

Para atender o terceiro objetivo especifico deste estudo, a partir dos dados coletados e
com base na literatura, foram propostos mecanismos para o planejamento de mao de obra
necessaria ¢ de controles a serem empregados, de forma a evitar dispéndios de recursos e
eventuais falhas decorrentes da ma especificacdo do objeto e seu dimensionamento, conforme

recomenda Medeiros (2018).

3.4 INSTRUMENTOS DE COLETAS DE DADOS

A elaboracao do instrumento de pesquisa para os direcionamentos das entrevistas foi

baseada na literatura e ¢ apresentado nas Tabelas 3 ¢ 4.

Tabela 3: Instrumento de pesquisa com fiscais e gestor do MS

Categoria Questdes Referéncias
Avaliar o processo atual de contratacdo dos servigos
pesquisados, no MS, em termos de planejamento da
contrata¢do e de mecanismos de controle utilizados durante a
prestag¢do dos servigos

1.1 Como ¢ definida a necessidade de contratacdo de servigos
de mao de obra?

1.2 Quais sdo os mecanismos utilizados para identificar a

Planejamento da

demanda e estabelecer o nimero de pessoas a serem

Controle

com as atribuic¢des, contrato)?

Como ¢ realizada a avalia¢do da prestacdo do servigo?

Existe algum tipo de avaliagdo da prestacdo do servigo por
parte dos usuarios?

Quando do apontamento de inexecucdo contratual para o
preposto, como ¢ realizada a comunicagdo para o funcionario?
Comente

Contratagdo contratadas? Barral (2016);
1.3 Nos contratos sob sua responsabilidade, como ¢ feito o Brasil (2017);
dimensionamento do objeto? (Utiliza métricas, embasamento | Brasil (2021);
de normativos ou é com base na execug¢do do contrato Enap (2021).
anterior?)
1.4 Os funcionarios das empresas terceirizadas participam de
treinamentos antes do inicio da prestagdo do servigo?
Comente?
Quais sdo os mecanismos de controle utilizados para garantir a
qualidade dos servigos prestados pelas empresas terceirizadas?
Como ¢ feita a fiscaliza¢@o desses servigos?
Quais sdo os instrumentos e/ou ferramentas utilizadas para
monitorar o cumprimento das obriga¢des contratuais?

) Qual a sua percepgdo em relagdo aos documentos que
Mecanismos de subsidiam a sua fiscalizagdo (edital, portaria de fiscalizagdo | Anthony (1965);

Brasil (2017).

Contratagao
Publica

Identificar a percepg¢do dos envolvidos no processo de
contratag¢do dos servigos pesquisados, quanto a dificuldades
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atuais e necessidade de melhoria no planejamento da
contratag¢do e nos mecanismos de controle utilizados durante
a prestagdo dos servigos

3. Quais os cuidados tomados para a definicdo de mao de obra
necessaria para execug¢do do objeto a ser contratado? Poderia
falar sobre isso?

4. Quais seus conhecimentos sobre os normativos legais
referentes a gestdo e fiscalizagdo de contratos?

5. Quais os maiores desafios encontrados no desempenho das
suas fun¢des (de gestdo ou fiscalizagdo)?

6. Quais as possiveis ingeréncias podem ocorrer na fiscalizagao
dos seus contratos?

7. Quais as principais dificuldades enfrentadas no processo de
planejamento da contratagdo desses servigos?

8. Quais as melhorias ou medidas que podem ser
implementadas para aperfeicoar o planejamento das
contrata¢des dos servigos de méao de obra terceirizados?

9. Quais medidas vocé sugere para fortalecer os mecanismos de
controle e fiscalizagdo dos contratos sob sua responsabilidade?

Brasil (2017);
Enap (2021).

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Tabela 4: Instrumento de pesquisa com profissionais das empresas prestadoras de servigos

Construto

Planejamento da
Contratacdo

Assertiva Referéncias

Avaliar o processo atual dos servigos de mdo de obra

contratos pelo MS em termos de planejamento da contratag¢do

e de mecanismos de controle utilizados durante a prestagdo

dos servigos.

1.1 Quais sdo os mecanismos utilizados para identificar a i Barral (2016):

demanda e estabelecer o mimero de pessoas para a prestagdo . ’

do servigo? Bras¥1 (2017);
Brasil (2021);

1.2 Os colaboradores participam de treinamentos antes do
inicio da prestag@o do servico? Comente?

Enap (2021).

Mecanismos de
Controle

2.1 Quais sdo os mecanismos de controle utilizados para
garantir a qualidade dos servigos prestados? Como ¢ feito o
acompanhamento desses servigos?

2.2 Quais sdo os instrumentos e/ou ferramentas utilizadas para
monitorar o cumprimento das obrigag¢des contratuais?

2.3 Qual a sua percepgdo em relagdo aos documentos que
subsidiam a sua atuagdo (edital, contrato, legislacdo)?

2.4 Quando do apontamento de inexecucdo contratual para o
preposto, como ¢ realizada a comunicagio para o funcionario?
Comente

Anthony (1965);
Brasil (2017).

Contratagao
Publica

Identificar a percep¢do dos envolvidos no processo de
contrata¢do dos servigcos pesquisados, quanto a dificuldades
atuais e necessidade de melhoria no planejamento da
contrata¢do e nos mecanismos de controle utilizados durante
a prestagdo dos servigos

3. Quais os cuidados tomados para a correta prestacio do
servico? Poderia falar sobre isso?

4. Quais seus conhecimentos sobre os normativos legais
referentes a sua atuacao no contrato?

5. Quais os maiores desafios encontrados no desempenho das
suas fungdes (de gestdo ou fiscalizagdo)?

Brasil (2017);
Enap (2021).
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6. Quais as possiveis ingeréncias podem ocorrer na prestacao
dos servigcos contratados?

7. Quais medidas vocé sugere para fortalecer os mecanismos de
controle e acompanhamento dos contratos sob sua
responsabilidade?

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Os dados primarios sao referentes ao processo de contratagdo, estudos técnicos
preliminares, mecanismos de controles empregados. Nesse sentido, os referidos dados foram
obtidos de forma eletronica por meio do Sistema Eletronico de Informacao do Ministério da
Saude (SEI). Ao acessar o SEI foram realizadas as analises dos artefatos das contratagdes dos
contratos objeto deste estudo, tais como: estudo técnico preliminar, termo de referéncia,

contrato e aditivos, relatorios da execugdo contratual e processos de pagamento.

3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

De acordo com Creswell (2010) a medida em que os pesquisadores planejam a coleta
de dados, eles precisam respeitar os participantes e os locais para pesquisa., tais como: o direito
de participar voluntariamente, clareza e explanacao do objetivo da pesquisa, o direito de realizar
perguntas pelos entrevistados, além de obter copia do resultado do estudo. Outras questdes
éticas necessitam serem observadas pelos pesquisados no momento da coleta de dados como
proteger o anonimato.

Desse modo, para a investigagcdo deste estudo, foi submetido o roteiro de entrevista
para andlise e validacdo das informacdes pelo Coordenador vinculado a area pesquisada. A
realizagdo das entrevistas foi precedida por aceita¢do dos participantes de forma presencial,
gravada como parte inicial da entrevista.

Os procedimentos para a coleta de dados compreendem pesquisa documental e
realizagdo de entrevistas semiestruturadas. Inicialmente, os dados documentais foram obtidos
por meio de fontes primarias (dados originais, sendo relacionados diretamente com o objeto de
estudo) e secundarias (dados obtidos por meio de outros estudos, disponiveis, portanto, para a
comunidade cientifica, atendendo a recomendagdo de Oliveira (2007) sobre essas fontes de
dados.

A segunda etapa desta pesquisa € a realizacdo de entrevista semiestruturada com os
fiscais e gestor dos contratos, e profissionais das empresas prestadoras de servigcos. Desse modo,

iniciou as entrevistas com os fiscais, administrativos e técnicos, € posteriormente com o gestor
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dos contratos que atualmente ¢ a Coordenadora-Geral da unidade responsavel pela gestdo e
fiscalizacdo dos contratos administrativos, CGSA. Sobre este ponto, inicialmente foi
esclarecida finalidade da pesquisa, apresentando assim, o objetivo geral deste estudo sendo
essas gravadas.

Desse modo, inicialmente foram realizadas as entrevistas com os profissionais que
atuam como fiscais técnicos e/ou administrativos e a gestora dos contratos. Posteriormente,
foram procedidas as entrevistas com profissionais das empresas prestadoras de servigos,

conforme destacados na Tabela 5.

Tabela 5: Dados das entrevistas

Funcio Subfuncio Participantes | Data da entrevista Duracao
da pesquisa
Fiscal Técnico FISCT-1 01/8/2023 31 min. 31 seg.
Fiscal Administrativo FISCA-2 06/9/2023 21 min. 20 seg.
Fiscal Administrativo FISCA-3 25/8/2023 40 min.
Fiscais e Gestor Fiscal Técnico FISCT-4 31/8/2023 19 min. 59 seg.
Fiscal Técnico FISCT-5 01/9/2023 31 min. 58 seg.
Fiscal Administrativo FISCA-6 via e-mail -
Gestor GEST 06/9/2023 21 min. 55 seg.
Encarregado ENC-1 1/9/2023 24 min. 20 seg.
Profissionais das -
Encarregado ENC-2 6/9/2023 22 min. 02 seg.
Empresas :
Encarregado ENC-3 1/9/2023 18 min. 41 seg.
Prestadoras de
] Supervisor SP-1 31/8/2023 38 min. 14 seg.
Servicos
Supervisor SP-2 1/9/2023 18 min. 35 seg.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Devido a implantacdo do teletrabalho no Ministério da Satde, uma fiscal solicitou
proceder com a entrevista em forma de questionario, sendo enviado por e-mail ao enderego
institucional.

Em relagdo aos profissionais das empresas prestadoras de servigos, ndo foram
possiveis realizar as entrevistas com o encarregado do contrato de secretariado visto que na data
do periodo da sua aplicacdo tal funcdo estava em andlise, considerando a solicitagdo de
substituicdo do referido profissional pelo gestor do contrato e também, o profissional
responsavel pelo servico de brigada de incéndio ndo foi entrevistado devido a auséncia no

periodo de realizagdo das entrevistas.
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Em relagdo ao roteiro, esse por sua vez foi bem aceito pelos entrevistados ndo havendo
davidas sobre o questionado. As entrevistas foram realizadas a partir de 3 blocos de perguntas,
conforme Apéndice A, com o intuito de analisar, desde o perfil dos ocupantes de encargo de
fiscais e gestora, verificar os contratos administrativos em sua gestdo e fiscalizagdo, até o
objetivo final, de propor melhorias ao processo das contratagdes dos servicos, especificamente
aqueles que ndo possuem regramento especifico para o seu dimensionamento. Em seguida,
foram realizadas as entrevistas com os profissionais das empresas prestadoras de servigos de
mao de obra a partir da utilizagdo de roteiro, conforme Apéndice B.

Para a transcri¢ao dos dudios nao se utilizou de nenhum recurso especifico, seguindo,
portanto, a utilizagdo em sua forma de editor de texto.

Ainda, por ser servidora do 6rgdo pesquisado, esta pesquisadora teve a oportunidade
de observar o trabalho dos fiscais/gestor e profissionais das empresas prestadoras dos servigos

contratados e, com isso, incorporar a observagao participante como uma outra forma de coleta.

3.6 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Para Bardin (2016) a principal etapa de uma pesquisa ¢ a interpretagdo dos dados.
Desse modo, seguiu-se os passos propostos pela autora compreendendo trés fases: (i) pré-
analise, que consiste na organizagdo do material a ser analisado assim como sua leitura; (i1)
exploragdo do material sendo realizada a codificacdo das entrevistas e; (iii) tratamento dos
dados, que compreende o tratamento dos resultados e a interpretagdo deles a partir dos dados
coletados.

Desse modo, a analise dos dados coletados, por meio das entrevistas, seguiu as etapas
da analise de conteudo, iniciando assim, a transcri¢do dos audios com a utiliza¢ao de software
livre (word). Quanto a analise documental, foi utilizado o acesso ao Sistema Eletronico de
Informagdes (SEI), extraindo, portanto, dados primarios o que garante a transparéncia das

informacdes assim como a qualidade do estudo de caso.

3.7 DESENHO DA PESQUISA

Na Figura 3 ¢ apresentado o desenho da pesquisa de forma sistematica a partir de cinco

etapas: (i) definicdo do problema e os objetivos geral e especifico; (ii) referencial tedrico para
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fundamentag¢ao do estudo; (iii) defini¢do dos procedimentos metodologicos e; (iv) agrupamento

das informacdes para consolidag¢ao dos resultados.

Figura 3: Desenho da Pesquisa

@ °.
Etapa 1 ’ Etapa 2
o0’

* Definigdo Referencial tedrico
problema de
pesquisa
« Definigdo objetos
geral e
especificos

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Etapa 3

* Procedimentos
metodoldgicos

« Selegdo do caso;
Constmto da
pesquisa;

« Insturmeto da
Pesquisa;

* Proedimentos de

coleta e analise
dos dados.

Etapa 4 Conclusio e

Recomendagdes

* Analise dos
dados

* transcrigdo e
leitura;

* Analise
documentagao;

« Codificacao;

* Trinagulagéo;

* Resultado da
pesquissa
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados do estudo obtidos por meio da realizagao
das entrevistas e dos documentos referentes aos objetos contratados. Desse modo, os resultados
estdo subdivididos em trés partes: a primeira com caracterizagao dos participantes da pesquisa;
a segunda parte descreve o planejamento da contratacdo e seu dimensionamento e; por fim, a
terceira apresenta a analise dos mecanismos de controle utilizados para o acompanhamento da

prestagao dos servigos contratados.

4.1 Caracterizacao dos participantes

Quanto ao perfil dos entrevistados, participaram da pesquisa dois grupos a saber: Grupo
1 - fiscais de contratos e gestor; e Grupo 2 - profissionais das empresas prestadoras de servigos.
Em relagdo ao Grupo 1, ele é composto por 7 servidores, sendo 1 deles ocupantes do cargo de
chefia da coordenagdo geral onde a pesquisa foi realizada, sendo esse também gestor de
contrato. Os demais servidores sdo ocupantes dos encargos de fiscais técnicos e/ou
administrativos. Do total, 5 sdo do sexo feminino e 2, sdo do sexo masculino. O Grupo 2 ¢
composto por 5 profissionais das empresas prestadoras dos servigos de vigilancia, limpeza e
conservagao, copeiragem e garcom, estivadores e recepcionistas, representando assim, 3 do
sexo masculino e 2 do sexo feminino. Nas Tabelas 6 e 7 sdo apresentados os perfis dos

entrevistados.
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Tabela 6: Caracterizacao do perfil dos entrevistados do Grupo 1

Tempo
Grau de Tempo de Contratos atuacio
Subfuncio Entrevistado Cargo ocupado . Setor de atuacio servico no (. ~
escolaridade £ responsaveis gestiao e/ou
Orgao N
fiscalizacdo
Limpeza,
Fiscal Técnico FISCT-1 Aget.m.a . Graduagio COMEX/CGSA 11 anos b.rlg'aAda,' 10 anos
administrativo vigilancia,
secretariado
Fiscal Adm. FISCA-2 Administradora Pos graduagdo COMEX/CGSA 9 anos ISifsgtha;rlado 1 9anos
Fiscal Adm. FISCA-3 Administradora Pos graduagdo COMEX/CGSA 8 anos Brigada e estiva | 8 anos
Agente Todos 0s
Fiscal Técnico FISCT-4 gente . Graduacéo COMEX/CGSA 14 anos contratos da | 10 anos
administrativo
COMEX
. .. L , ~ COMEX e Copeiragem ¢
Fiscal Técnico FISCT-5 Nutricionista Pos graduagdo COSEP/CGSA 13 anos Gargom 1 ano
Agente Motoristas,
Fiscal Adm. FISCA-6 gerne . Pos graduagdo COMEX/CGSA 14 anos coleta seletiva e | 10 anos
administrativo :
copeiragem
Coordenadora- . ~ Todos 0s
Gestor GEST Geral Pos graduagao CGSA 7 meses contratos de MO 7 meses

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Tabela 7: Caracterizagdo do perfil dos entrevistados do Grupo 2

Tempo
Grau de Tempo de Contratos atuacio
Subfuncio Entrevistado Cargo ocupado . Setor de atuacio servico no Lo ~
escolaridade 2 responsaveis gestiao e/ou
Orgao N
fiscalizacdo
Encarregado ENC-1 Encarregada Geral | Graduagdo Limpeza ~ © | 7 anos Secretarlado | 7 anos
conservagao limpeza
Encarregado ENC-2 Encarregado Nivel médio Copeiragem | 18 anos Copeiragem ¢ 2 anos
garcom gargom
~ . . 1 ano e 10
Encarregado ENC-3 Encarregado Graduacao Estiva 23 anos Estiva meses
Supervisor SP-1 Supervisora Nivel médio Recepgdo 8 anos Recepgio 2 anos
Supervisor SP-2 Supervisor Nivel médio Vigilancia I ano e 4 Vigilancia I ano e 4
meses meses

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Na Tabela ¢ possivel observar que 50% dos servidores sdo fiscais técnicos, enquanto
que os outros 50% sao fiscais administrativos. Para tanto, conforme relatado pelo FISC-4 com
a saida do antigo fiscal técnico, ou seja, o FISC-1, o servidor acumulou a fiscalizagdo técnica
dos contratos de mao de obra, exceto o de copeiragem e garcom que ¢ de responsabilidade de
outra servidora, sendo possivel concluir da necessidade de readequacdo da distribuicdo da
fiscalizacdo técnica. Outro fato importante ¢ que por mais que 3 servidores ocupem cargo de
nivel médio no 6rgdo, ou seja, agente administrativo, percebe-se que 100% dos fiscais e gestor
possuem grau e escolaridade de graduagdo ou pos-graduagdo. Em relagdo ao tempo de servico
e atuagdo foi possivel constatar que os servidores atuam na area de fiscalizagdo ha elevado
tempo, ou seja, uma média de aproximadamente 10 anos o que pode ser positivo para manter
um historico de conhecimento da area e dos processos de trabalho.

Em relagdo ao Grupo 2, disponivel na Tabela 7, ¢ possivel observar que 60% dos
profissionais das empresas prestadoras de servigos possuem graduagdo. Outro fato relevante ¢
o tempo de atuacao de servigos no 6rgao, ou seja, foi identificado que com o término da vigéncia
dos contratos ha mudanca das empresas prestadoras de servicos, no entanto, os profissionais
sdo recontratados para ocupar os cargos das novas prestadoras, conforme citado por SP-1, SP-
2 e ENC-3, respectivamente: “[...] passamos de um contrato para outro. Tem o
reaproveitamento da mao de obra do contrato anterior”, “[...] a empresa reutiliza todos os
profissionais. Ela aproveita o maximo da mao de obra do antigo contrato”. Mesma colocagao
foi observada nas falas do ENC-1 “[...] teve outra licitacdo e a mesma empresa venceu, entao
normalmente permanece a mesma mao de obra”, “[...] vai mudando o prestador de servigo,

normalmente a cada 5 anos, mas a mao de obra permanece”.

4.2 Planejamento e Dimensionamento Atual da Mao de Obra

Os contratos sao planejados a partir de uma necessidade do 6rgao. Para tanto, por se
tratarem de servicos administrativos, necessarios, portanto, para manter o funcionamento do
MS e proporcionar meios para que as areas finalisticas desenvolvam as politicas ptblicas em
saude, os servigos de mao de obra sao considerados como continuos. Desse modo, dos contratos
observados, percebeu a permanéncia deles por mais de um periodo de vigéncia contratual, ou
seja, os contratos foram renovados até o limite maximo permitido em lei, ou seja, 60 meses,

conforme pode ser visualizado na Tabela 8.

Assinado digitalmente por Valdirene Gasparetto e Daniel Ricardo Castelan .

Verifique a autenticidade em http://validacao.egestao.ufsc.br informando o processo 000500/2024 e o c6digo 721R5XLG.



53

Tabela 8: Vigéncia dos Contratos

Servico contratado Inicio da Vigéncia Vigéncia Atual Tezlsg&il;%%da
Brigada 11/10/2022 11/10/2022 a 01/5/2024 1 ano
Limpeza e conservagio 01/11/2018 02/11/2022 a 01/11/2023 5 anos
Vigilancia 01/06/2019 01/06/2023 a 01/06/2024 4 anos
Copeiragem ¢ Gar¢om 01/12/2021 01/12/2022 a 01/12/2023 2 anos
Secretariado 01/09/2019 02/09/2023 a 01/09/2024 4 anos
Recepgao 01/10/2021 01/10/2023 a 01/10/2024 2 anos
Estiva 01/11/2021 01/11/2022 a 01/11/2023 2 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Com isso, a partir da observancia da proximidade do término da vigéncia e, nos casos
em que ndo ha mais possibilidade de prorrogacao, os contratos sao planejados, em sua maioria,
nos mesmos moldes de demanda e quantidade que o anterior.

Em relacdo ao dimensionamento da mao de obra, foi verificado que ¢ realizado de
varias maneiras, de acordo com a especificidade de cada contrato. Segundo o Grupo 1 os
contratos que possuem regramento para a mensuragdo, como ¢ o caso dos servigos de brigada
e limpeza e conservacdo, os fiscais enfatizaram a seguranga apresentada pelo normativo para
obter uma contratacdo mais assertiva em relagdo ao quantitativo necessario, considerando que
os normativos definem a métrica para a realiza¢cdo do dimensionamento. Quanto a isso, a IN n°
5/2017 menciona que os servigos de limpeza e conservagao serdo medidos a partir de indices

de produtividades, conforme pode ser observado na Tabela 9.

Tabela 9: Parametros usados para dimensionamento dos servigos de limpeza e conservagéo

Servico a ser

Legislagao contratado

Parametro para Dimensionamento

3.1. Areas Internas:

a) Pisos acarpetados: 800 m2 a 1200 m2;

b) Pisos frios: 800 m? a 1200 m2;

¢) Laboratorios: 360 m? a 450 m2;

d) Almoxarifados/galpdes: 1500 m? a 2500 m2;

e) Oficinas: 1200 m? a 1800 m2;

f) Areas com espagos livres - sagudo, hall e saldo: 1000 m? a 1500 m2; e
IN n° Limpezae |g) Banheiros: 200 m? a 300 m?.

5/2017 Conservagao
3.2. Areas Externas:

a) Pisos pavimentados adjacentes/contiguos as edificagdes: 1800 m? a 2700 m2;
b) Varricao de passeios e arruamentos: 6000 m? a 9000 m2;c) Patios e areas
verdes com alta frequéncia: 1800 m? a 2700 m2;

d) Pétios e areas verdes com média frequéncia: 1800 m? a 2700 m2;

e) Patios e areas verdes com baixa frequéncia: 1800 m? a 2700 m2; e

f) coleta de detritos em patios e areas verdes com frequéncia diaria: 100.000 m2.
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3.3. Esquadrias Externas:

a) face externa com exposi¢ao a situagdo de risco: 130 m? a 160 m?;
b) face externa sem exposi¢do a situagdo de risco: 300 m? a 380 m?; e
¢) face interna: 300 m? a 380 m?.

3.4. Fachadas Envidragadas: 130 m2 a 160 m?, observada a periodicidade
prevista no Projeto Basico; e

3.5. Areas Hospitalares e assemelhadas: 360 m? a 450 m2.

Fonte: Instrug¢do Normativa n® 5/2017 (BRASIL, 2017).
O dimensionamento de brigada de incéndio ¢ regulamentado por legislagdo propria,
Norma Técnica n° 007/2011-CBMDF, que define a estimativa de profissionais com base na

populacao do edificio, conforme Figura 4.

Figura 4: Parametros usados para dimensionamento dos servi¢os de brigada de incéndio em edificagdes

ANEXO A
Dimensionamento da Brigada de Incéndio em edificagoes
] ] Populacao Fixa
* Risco | Composicao da
de Brigada de Acima de 5000
incendiol  Indandio Ate 11 a|51 a[101 2251 al501 af 1907 2001|3907 oo caga grupo
10 | 50 [ 100 | 250 | 500 |1000 de 4000 ou fragao|
2000 | 3500| 5000 | acima de 2000
Supervisor - - - - - - _ . *q 1
A Chefe - - - _ _ _ “sq 1 1 1
Brigadista Particular - - - - 2 4 4 4 6 2
Brigadista Voluntario | - - - 10%5 | 109 | 10% | 10% | 10% | 10% 10%:
Supervisor - - - . - . _ e 1 1
B1 Chefe - - - - - | 1 1 1 1
Brigadista Particular - - - 2 4 4 4 4 6 2
Brigadista Voluntario | - - | 10% | 10% | 10% | 10% | 10% [ 10% | 10% 10%
Supervisor - - - - N _ 1 1 1 1
B2 Chefe - R _ R - . 1 ] 1 2
Brigadista Particular - - 2 4 4 4 4 4 6 4
Brigadista Voluntario | - |20% | 20% | 20% | 15% | 10% | 10% [ 10% | 10% 10%:
Supervisor - - - N . _ -2 - 1 1
c1 Chefe - - - _ _ ==q 1 1 2 ?
Brigadista Particular - - - 2 4 4 4 6 8 4
Brigadista Voluntario [30% | 30% | 30% | 20% | 15% | 15% | 15% [ 15% | 15% 15%
Supervisor - - - N _ e “sq 1 2 1
C2 Chefe - R _ R - " 1 5 1 2
Brigadista Particular - - 2 4 4 4 6 8 10 4
Brigadista Voluntario |50% | 50% | 30% | 20% | 20% | 20% | 209% | 20% | 20% 20%
" Risco da edificacao definido pela Norma Técnica n® 02/2009 - CEMDF.
** Periodo de 6 horas.

Fonte: Norma Técnica N° 007/2011-CBMDF (BRASIL, 2011).

Em contrapartida, os contratos que ndo possuem o mesmo orientativo geram uma

inseguranca no momento do estabelecimento do quantitativo, utilizando, portanto, a
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similaridade da contratacdo anterior para servir como parametro para a nova contratagdo, foi o
observado durante as entrevistas e a partir da analise dos artefatos dessas contratagdes.

De acordo com o posicionamento de dos fiscais FISCT-1 e FISCT-4, observou-se que
para a contratacao dos servigos de vigilancia ha uma propor¢ao na estimativa, considerando que
devido a especificidade do objeto, as distribui¢des dos postos de trabalho sdo realizadas com
base nas areas mais sensiveis do 6rgdo de forma a alocar o profissional de acordo com a
necessidade e prezando pela seguranca institucional. Ainda, a IN 5/2017 descreve um
quantitativo com base nas escalas de trabalho servindo, assim, de orientacdo para os fiscais
realizarem o correto dimensionamento.

O contrato de recepcdo, considerando as atribuigdes do cargo, segue a logica de
distribuicdo pelas portarias dos andares do 6rgdo e nas principais areas de acesso. Portanto, a
mensuracao do quantitativo de mao de obra ¢ mais simplificada nesse tipo de contrato.

Em relacdo ao contrato de secretariado, para o dimensionamento ¢ considerado o
histérico das contratagdes anteriores, bem como as demandas das unidades em relagdo a
necessidade de apoio a determinadas areas mais sensiveis do 6rgdo para ocupar o posto de
trabalho. Nao foi possivel identificar um parametro para a distribui¢do desses profissionais,
exceto os que ocupam o cargo de secretario executivo, visto que sdo alocados em dareas
estratégicas considerando a formacdo diferenciada. Foi possivel identificar, pela fala de alguns
entrevistados, a realizacdo de estudos anteriores e tentativas de estabelecer critérios para a
distribui¢do desses profissionais, com base na hierarquia dos cargos, no entanto, a proposta nao
foi dada prosseguimento, observa-se com a fala do FISC-2 “[...] a gente j4 tentou outras vezes
fazer algum critério de distribui¢do para que a gente tenha um niimero mais exato € um nimero
mais coerente que a gente consiga fazer uma distribui¢ao, por exemplo, por coordenador geral,
a partir de diretor. SO que nunca passa. Entdo hoje ¢ baseado em contratos antigos e a gente
mantém o mesmo efetivo”. Ainda, infere-se que esse contrato € o que possui maior nimero de
mao de obra empregada e, consequentemente, maior dispéndio de recurso publico, o que, adotar
um normativo que estabeleca critérios para a distribuigdo dos cargos, possibilita a gestdo e
fiscalizagdo maior seguranga quanto ao nimero de mao de obra necessaria, conforme citado
por FISC-1 “[...] o que tem normativo a gente define com base nele; o que ndo tem leva a
inseguranca. O ideal era que todos tivessem critérios para definir o que precisamos”.

O dimensionamento do contrato de copeiragem e garcom ¢ realizado com base na
quantidade de copas existentes no 6rgao e alocacdo de um numero maior de garcons nas areas

que demandam mais mao de obra devido as agendas institucionais, como € o caso do gabinete
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do ministro e secretaria executiva. Sobre este contrato, foi citato pelos fiscais a realizacao de
estudo técnico para analise da redugdo do quantitativo de mao de obra necessaria a partir da
criacdo de copas de producdo centrais. A metodologia de calculo segue a analise dos insumos
necessarios, consumo de café, tempo de realizagdo do café e realizacdo de outras atividades
atreladas ao cargo. Observou a possibilidade de redu¢do da mao de obra sem comprometer a
qualidade da prestacao do servigo. A mudanca foi implantada no edificio anexo do MS, no
entanto, ndo foi aceita a implantagdo da metodologia no edificio sede, sendo justificada a grande
demanda da producao e especificidade das areas ali localizadas, conforme citado pelos FISC-1
e FISC-6. O FISC-1 menciona que “[...] tentamos fazer a criagdo das copas centrais. Aqui no
anexo foi aceito, mas no edificio sede foi negado. Haveria uma economicidade grande. Seria
um impacto enorme no contrato com muitas redu¢des, mas nao foi aceita a implantacdo no
edificio sede”. O FISC-6 reforca que “[...] A contratacdo de copeiragem era realizada pela
quantidade de copas que atendiam aos setores nos andares. Era definida uma copeira por copa.
No entanto, com o passar do tempo, inovou-se com a criagdo de copas centralizadas para a
producdo de café, e ocorreu redu¢do no quantitativo de copeiras. O calculo para a mensura¢ao
do quantitativo de copeiras se deu por litros de café produzidos por hora, somado a quantidade
de méaquinas em funcionamento e tempo de acondicionamento e liberagao para distribui¢ao”.
Com base na analise dos documentos consultados e nas informagdes obtidas por meio
das entrevistas com o Grupo 1, as praticas adotadas para a realizacdo do dimensionamento da

mao de obra dos servigos a serem contratados sao resumidas na Tabela 10.

Tabela 10: Dimensionamento da mao de obra dos servigos terceirizados

Servico . .
Dimensionamento
contratado
Brigada Estimativa realizada com base na métrica definida pela legislacdo propria (Norma Técnica n°

007/2011-CBMDF, Brigada de Incéndio no dmbito do Distrito Federal).

Limpeza e | Estimativa realizada com base na métrica definida na IN n°® 5/2017: M2 de area limpa e
Conservacao | produtividade.

Vigilancia Estimativa realizada com base nas areas sensiveis do 6rgdo (portarias de acessos e controles
internos), respeitadas as escalas de trabalho definidas pela IN n°® 5/2017.

Copeiragem | Estimativa realizada com base nas copas de producdo existentes no orgdo e areas mais
€ garcom requisitadas (gabinete do ministro, secretaria executiva).

Secretariado | Estimativa realizada com base nos histéricos anteriores. Distribuicdo realizada a partir das
demandas internas com analise e aprovacao da coordenagdo-geral.

Recepcao Estimativa realizada com base nas portarias de acesso ao prédio e nas unidades (andares).
Estiva Estimativa realizada com base nas demandas do 6rgao. Célculo para definicdo do quantitativo:
Hora homem trabalhada x demandas do 6rgao.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Infere-se que para a realizagdo do dimensionamento a area de fiscalizagdo realiza
estudos da prestacdo do atual servico contratado, andlises do funcionamento do o6rgao,
normativos internos em relacao ao funcionamento do 6rgao, regulamentos dos servigos a serem
contratados e historicos das contratagdes anteriores, havendo, portanto, uma congruéncia
mesmo nos casos em que nao ha normativo para o dimensionamento. Isso corrobora com o
posicionamento de Serrano, Mendes e Meneses (2021) ao mencionarem que o
dimensionamento ¢ utilizado em conjunto com outras ferramentas ¢ dados para estimar a
quantidade adequada para a realizagdo das tarefas da organizagao.

Para tanto, observa que, dentre os contratos analisados, o de secretariado ¢ o mais
sensivel quanto a estimativa de postos de trabalho, visto que ndo possui uma métrica
institucionalizada para ser utilizada como parametro. Esses achados estdo alinhados a pesquisa
de Isidio Filho e Serrano (2016) que afirmam que a auséncia de pardmetros para a mensuragao
pode acarretar na previsibilidade de ntimeros sob incertezas, baseados em percepcdes das
chefias e negociagdes com a administragao.

Em relagao aos questionamentos sobre dimensionamento, realizados aos profissionais
das empresas prestadoras de servigos, todos informaram que, no caso, o MS, estabelece o
quantitativo necessario na licitacdo, cabendo as empresas apenas cumprirem com O
dimensionamento e, consequentemente, realizar a alocagdo dos postos de trabalho, também
definido pela area demandante. Conforme pode ser observado nas falas dos ENC-1: “[...] o
proprio orgdo faz o levantamento; quando conclui a licitagdo ja esta determinado a quantidade
de prestador de servico em cada local” e ENC-2: “[...] o proprio orgdo que estabeleceu o

quantitativo”.

4.3 Mecanismos de Controle Atualmente Empregados

Em relagdo aos mecanismos de controle, nota-se a adogdo de préaticas, tanto de
mecanismos de controle formal quanto informal, para a realizagdo do acompanhamento da
prestacdo dos servigos de mao de obra contratados.

A partir da anélise dos artefatos das contrata¢des (formaliza¢do da demanda, ETP, TR,
GR, contrato, termos aditivos, termos de apostilamentos) para a realizacao da formaliza¢ao da
demanda foi possivel identificar a utilizagdo de mecanismos de controle formal com a defini¢ao
de requisitos minimos para a prestacdo dos servigos, gerenciamento de riscos para a

contratacdo, precos maximos a serem licitados, definicdo de procedimentos e das tarefas a
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serem desempenhadas, regras e procedimentos a serem observados, dentre outros, estando
alinhado, portanto, com os conceitos apresentados por Langfield-Smith (1997) ao mencionar
que os controles sdo projetados para planejar operagdes, monitorar atividades e medir o
desempenho.

Quando entrevistados, foi possivel observar a mesma constatagdo pelos respondentes
tanto do Grupo 1 quanto do Grupo 2 da utilizagdo de mecanismos de controle formal e informais
durante a prestacao dos servicos, com a utilizacao de planilhas em Excel, relatérios gerenciais,
IMR, uma vez que permite avaliar de forma objetiva a presta¢do dos servigos, ja que cada item
da prestacdo ¢ mensuravel e utilizagdo de checklist para anotagdes durante a fiscalizacdo in
loco.

Por se tratar de servigos de mao de obra, a legislagdo determina que a fiscalizagdo seja
realizada nos aspectos técnicos e administrativos. Portanto, para o acompanhamento desses
contratos, durante a sua vigéncia, sdo nomeados, no minimo, trés servidores, sendo um gestor
do contrato que ficara responsavel, dentre outras atividades, por realizar o atesto da nota fiscal;
um fiscal técnico, que possui a atribuicdo delimitada pela legislagdo, compreendendo,
principalmente, na verificagdo dos servigos in loco e; um fiscal administrativo, que possui o
encargo de analisar o contrato nos aspectos administrativos, como ¢ o caso das questdes
trabalhistas, certiddes, verbas rescisdrias, direitos trabalhistas, vale transporte, abono, férias e
outros.

Em relagdo a fiscalizacdo técnica, devido ao reduzido niimero de servidores que
ocupam essa atividade, os fiscais FISCT-1, FISCT-4 e FISCT-5 a dificuldade para acompanhar
diariamente a prestacao dos servigos in loco, considerando ainda que em alguns casos, a
prestacao do servigo acontece em unidades descentralizadas do MS, como ¢ o caso dos servigos
de vigilancia, copeiragem e gar¢om, estivadores, limpeza, secretariado e recep¢ao, os quais sao
realizados nas unidades do edificio sede e anexo, PO700, Casa de Satde Indigena (CASAI) e
Setor de Industria de Abastecimento (SIA). Portanto, normalmente, a verificagdo ¢ realizada
por amostragem com a utilizagdo de um checklist com as principais tarefas a serem
desempenhadas pelas prestadoras. Ao final do més, a fiscalizacdo técnica consolida as
informacdes com a elaboracao do relatorio circunstanciado. Foi observado ainda que, caso seja
identificada alguma irregularidade durante a fiscalizacdo, o encarregado ¢ comunicado

verbalmente e, em regra, quando a situacdo enseja em algum tipo de irregularidade ¢
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formalizado via e-mail e/ou oficio para a adequagdo por parte da contratada, quando for o caso,

conforme citado nas falas dos fiscais técnicos dispostas na Tabela 11.

Tabela 11: Mecanismos de controle utilizados na fiscalizag¢do técnica dos servigos terceirizados

Entrevistado Forma de Fiscaliza¢io Tipo de Controle

FISC-1 “[...] sdo realizadas rondas esporadicas. Verifica o controle pelo | Formal e informal
ponto eletronico. Também sao feitos relatorios, verificadas as
documentagdes que a IN pede, o IMR, obrigagdes do contrato.
Tem verificacdo do servigo também pelo usudrio. Eles reportam
por telefone ou e-mail da coordenagdo-geral”.

FISC-4 “[...] a prestacdo do servigo ¢ verificada in loco. Em regra, ¢ | Formal e informal
visto se todos os postos estdo cobertos. Se estdo utilizando
uniformes. E elaborado relatério mensal com indicagio do
IMR. O usuario também avalia alguns servicos e comunicam
para nos por telefone.

FISC-5 “[...] eu realizo a fiscalizacdo de forma amostral. Baseado de | Formal
acordo com o que ¢ observado. Eu verifico com a utilizagdo de
um checklist que elaborei para facilitar o meu trabalho. Depois
fago o relatorio com base no IMR. Tudo isso junto com a

planilha vai no processo de pagamento”.
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Infere-se, com isso, que as atuagdes dos fiscais técnicos estdo de acordo com o
apresentado por Lopes, Beuren e Martins (2018) quanto a necessidade de realizacdo do
acompanhamento periddico dos resultados e desenvolver acdes corretivas, garantindo que os
resultados especificos sejam alcancados e o citado por Langfiel-Smith (1997), quanto ao
envolvimento do seu monitoramento.

De posse dos documentos elaborados pelos fiscais técnicos, ¢ realizada a juntada dos
autos aos processos no SEI para verificagdo e analise por parte da fiscalizacdo administrativa
nos aspectos das obrigagdes trabalhistas e previdencidrias, retencdo da conta vinculada, férias,
abonos e outros. Ainda, foi relatado que no caso da identificacdo de alguma irregularidade € o
fiscal administrativo que realiza a formalizagdo com a contratada, em regra, via oficio. Com
1sso, € elaborado o relatorio quanto aos aspectos administrativos de forma a subsidiar o gestor
do contrato para o atesto da nota fiscal. Observa, portanto, a prevaléncia da utilizagdo de
mecanismos de controle formal nas atuagdes dos fiscais administrativos, conforme compilado

na Tabela 12.

Tabela 12: Mecanismos de controle utilizados na fiscalizagdo administrativa dos servigos terceirizados

Entrevistado Forma de Fiscaliza¢io Tipo de Controle
FISC-2 “[...] dependemos do feedback das pessoas que recebem o servigo e para | Formal
fins de pagamento utilizamos os IMRs. Elaboramos relatério com base
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nas informacdes dos fiscais técnicos, utilizamos planilhas com o
controle de férias, atestados”.

FISC-3 “[...] quando inicio um contrato pego as principais clausulas e mando um | Formal
oficio para a contratada ter conhecimento, como ¢ o caso de uniformes,
vale transporte, pagamento, plano de saude, FGTS. Isso é uma iniciativa
minha para trazer mais clareza para a empresa. O fiscal administrativo
que realiza a formalizagdo para a empresa para solicitar os comprovantes
de pagamento de vale transporte, vale alimentagdo, plano de saude,
verificar a documentacdo enviada. FGTS, certidoes. Utilizo um checklist
que ¢ feito por cada fiscal. Esse documento ndo é padrao.

FISC-6 “[...] o fiscal técnico aponta a regularidade ou irregularidade do periodo | Formal
ao fiscal administrativo. O fiscal administrativo avalia o relatdrio
apresentado pelo fiscal técnico, ora encaminhando Oficio para que a
empresa justifique a irregularidade apontada, ora apontando na avaliagdo
de resultado dos servicos, o que pode ou nao refletir em impacto no
pagamento da Nota Fiscal, haja vista o nivel de qualidade dos servigos.
Os instrumentos sdo os relatdrios apresentados pelo fiscal técnico, bem
como pelo fiscal administrativo quando identifica falha no cumprimento

do pagamento das obrigacdes trabalhistas e previdenciarias etc.”.
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Foi observado ainda que, quando do apontamento de algum tipo de sangdo
administrativa ou alguma irregularidade os profissionais das empresas prestadoras de servigos
sdo convocados para realizacdo de reunido com a finalidade de identificar os motivos que
resultaram na aplicacdo das sangdes. Nesta etapa foram identificadas a prevaléncia da utilizagdo
de mecanismos de controle formal a partir da combinacao de outros instrumentos realizados
pela fiscalizacao técnica, os quais foram baseados nos procedimentos e obrigacdes contratuais.
Portanto, foi possivel verificar que os controles citados estdo alinhados com o apresentado por
Patrizzi Jr. et al. (2002) quanto ao controle das acdes serem realizados a partir de parametros
estabelecidos no planejamento, evitando, com isso, desvios e corrigindo falhas a tempo.

No que concerne aos achados a partir das analises das entrevistas realizadas com os
profissionais das empresas prestadoras de servigos ¢ possivel identificar a utilizagdo de
mecanismos de controle formal, considerando a exigéncia contratual quanto aos requisitos
necessarios a prestagdo dos servigos. Tais mecanismos sdo verificados pelo responsavel da
empresa prestadora de servigos que possui a funcao de encarregado ou de supervisor que tem o
encargo de lider em relagdo aos demais profissionais das empresas contratadas. Esses
profissionais analisam, dentre outras atividades: folha de ponto do prestador, uso de uniforme
de acordo com o solicitado no contrato, cobertura do posto de trabalho, adequacdo das
exigéncias trabalhistas, por exemplo, no caso dos vigilantes, brigadistas, copeiras, cumprimento

da carga horaria, conforme citagdes apresentadas na Tabela 13.
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Tabela 13: Mecanismos de controle utilizados no acompanhamento pelas empresas prestadoras de servigos

Entrevistado Forma de Fiscaliza¢io Tipo de Controle

ENC-1 “[...] a gente trabalha com relatdrio para o Ministério e também temos | formal e informal
0s nossos cronogramas de limpeza. Eles ja sabem o cronograma de tudo
que deve ser feito durante o dia. Tem cronograma diario, semanal,
mensal, quinzenal. Ele fica no mural para o conhecimento de todos. Os
fiscais t€ém acesso aos relatorios e a esses cronogramas. Também
utilizamos o ponto eletrdnico. Fago muitas reunides com a equipe com
lista de presenca. S@o realizados treinamentos com a equipe.”.

ENC-2 “[...] o o6rgao exige que o colaborador tenha qualificagdo para assumir o | Formal
cargo. Eu utilizo uma planilha em excel para controle dos insumos que
recebemos e distribuimos para as copas. Eu acompanho também com o
registro de ponto dos colaboradores. O contrato é muito claro em relacdo
as exigéncias, deveres, obrigagdes”.

SP-2 “[...] aqui no Ministério nds temos uma central de monitoramento. Esse | Formal
pessoal que trabalha no monitoramento realiza a conferéncia de todos os
postos de trabalho dos profissionais de vigilancia para ver se o posto esta
coberto. Relatamos tudo em planilhas. Temos também o controle de
auséncias com a descri¢do de tudo que acontece com os profissionais
como atestados, atrasos, férias. Esse controle, ao final do més, é

repassado para a empresa e em seguida é encaminhado para o fiscal”.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Quanto aos mecanismos de controle informal, a partir da analise das entrevistas
observou-se a sua utilizagdo pelos profissionais das empresas prestadoras de servigos,
especialmente em relagdo a realizacdo de reunides, conversas informais para alinhamentos e
também, a realizagdo de confraternizacdes entre a equipe, conforme citado por SP-2 “[...] eu
costumo fazer muitas reunides com os vigilantes. Se for identificado algum problema com
algum em especifico € realizada conversa individual e em seguida, repassado para toda a equipe.
Prezamos muito pelo dialogo” e ENC-1 “[...] realizo muitas conversas com os encarregados
para melhorar os processos € adequar o que necessita. Um ponto forte na nossa equipe ¢ a
realizagdo de confraternizacdes que fazemos nas datas comemorativas para integrar e
reconhecer o trabalho de cada um”. Isso corrobora, portanto, com os conceitos apresentados
por Boff, Savariz e Beuren (2021) ao mencionarem que os mecanismos de controle informal
estao atrelados a programas de treinamentos e avaliagao dos colaboradores, normas, crengas €
valores organizacionais.

Desse modo, percebe-se a utilizagdo de mecanismos de controle formal e controle
informal tanto no Grupo 1 quanto no Grupo 2, com maior énfase no controle formal os quais
sao descritos desde a fase do planejamento da contratacdo até¢ a fase da instrucdo para o
pagamento, estando alinhado, portanto, com Boff, Savariz e Beuren (2021), ao mencionarem
que o sistema de controle gerencial ¢ a interacdo entre as praticas de controle formais e

informais.
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4.4 Mecanismos de Planejamento e Controle Propostos

Com o proposito de propor um framework de mecanismos para o planejamento de mao
de obra necessaria bem como mecanismos de controle a serem empregados, de forma a resultar
numa seguranca aos fiscais dos contratos que sdo os responsaveis descreve-se na sequéncia a
etapa.

No que se refere aos mecanismos de planejamento da contratacdo, observa-se que a
administracdo publica orienta os seus 0rgaos para a correta mensuragao e padroniza¢do minima
para contrata¢do. No entanto, a metodologia utilizada na IN 5/2017 ndo alcanga outros servigos
essenciais, como ¢ o caso de secretariado, recepcao e copeiragem e gargom, podendo ocasionar
eventuais falhas decorrentes da ma especificagdo do objeto e seu dimensionamento, além da
possibilidade de gerar resultados aquém do esperado ou, ainda, desperdicio de dinheiro publico
(MEDEIROS, 2018).

Desse modo, os servigos que nao possuem regramento legal para o dimensionamento
observaram-se que a area fiscalizadora busca aprimorar seus processos de trabalho com a
finalidade de realizar estudos técnicos para obter um niimero mais assertivo de profissionais,
como ¢ o caso de vigilancia, copeiragem e recepcdo. Para tanto, considerando o recorte
metodoldgico desta pesquisa, ou seja, o servigo de secretariado, € uma vez que a definicao da
mao de obra ¢ considerada com base no histérico das contratagdes anteriores, o Orgao
pesquisado deverd adotar medidas para a institucionalizagdo de parametros para o
dimensionamento da mao de obra do referido servico.

A Tabela 14 apresenta a proposta de framework de planejamento da contratacdo com

base no recorte metodoldgico desta pesquisa que sao os servigos de secretariado.
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Servico Dimensionamento . . L . A s
D to P t Expl Metodol alcul Ref
contratado Adotado Atualmente imensionamento Proposto xplicacdo da Metodologia de Calculo eferéncia
Metodologia baseada na | Dimensionamento e distribuicdo a partir da | Elaborado pela autora com base na
estrutura regimental do 6rgdo e | defini¢@o das atividades da area, com a analise do | literatura da tematica
atividades desenvolvidas pelas | tempo gasto para a realizagdo das tarefas
unidades administrativas. A metodologia necessitara
contemplar os mapeamentos de processos €
estrutura regimental da unidade administrativa.
Metodologia baseada na | S@o realizados uma cronoandlise, por meio da | Santos, Silva e Ferreira (2017)
administracdo  cientifica no | avaliagdo dos tempos e movimentos gastos para
modelo Taylorista a realizagdo de determinada tarefa, buscando
identificar uma sequéncia mais apropriada e
Estimativa realizada com cficiente.
N Metodologia baseada no modelo | Sdo realizadas aplicagdo de informagdes | Brasil (2018)
base nos dados histdricos. . o (1
R . adotado no MS para servicos | quantitativas que envolve a coleta e a analise dos
Distribui¢do realizada a . . R
. . administrativos indicadores de resultado, esforgo ¢ pessoal, sendo
Secretariado partir das  demandas L . ~
. . que a aplicagdo dessas informagdes no modelo
internas com analise e e o
~ matematico gera como resultado o quantitativo
aprovacao da . . . ~
~ ideal de colaboradores, e analise de informagdes
coordenagdo-geral. o . . .
qualitativa para identificar o perfil desejado e o
nivel de informatizag¢@o dos processos de trabalho
Metodologia baseada na | Realizada com base no organograma do MS com | Elaborado pela autora com base na
estrutura regimental do MS a | a defini¢cdo da quantidade a partir dos cargos de | literatura da tematica e em dados
partir da distribuicdo pelos | diregdo, chefia e estrutura regimental anteriores.
cargos de chefia e dire¢do
Metodologia baseada na | Dimensionamento e distribui¢do a partir da | Brasil (2023)
estrutura regimental da Agéncia | definigdo de niveis organizacionais e pool de
Nacional de Aviagdo Civil a | servicos com base na estrutura regimental da
partir da distribuicdo pelos | Agéncia e suas atividades
cargos

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Em relagdo aos mecanismos de controle, os resultados desta pesquisa mostraram que
ha evidéncias de alinhamento em relacdo a parte da utilizagdo dos mecanismos de controle
empregados na avaliacao dos servigos contratados com prevaléncia nos mecanismos de controle
formal. Os mecanismos de controle sdo definidos desde a etapa de planejamento da contratacao
de forma que os servigos contratados ja tenham previsdo expressa de como sera realizado os
controles. Para isso sdo definidos procedimentos, indices para mensuracdo dos resultados,
utilizacdo de uniformes, carga horaria, requisitos minimos para prestacdo dos servigos,
planilhas para acompanhamento da mao de obra, relatorios da execugao do servigo, alinhados
ao apresentado por Patrizzi Jr. et al. (2002) ao mencionarem que o trabalho pode ter suas agdes
controladas a partir de parametros estabelecidos no planejamento, evitando, com isso, desvios
e corrigindo falhas a tempo.

Foi possivel observar a necessidade de melhoria de alguns mecanismos de controle,
de forma a possibilitar melhorias nos processos de trabalho realizada pela area fiscalizadora e
tendo por referéncia os autores estudados, foram propostas recomendagdes para o
aprimoramento de alguns mecanismos de controle, sendo sugestdes, também, dos entrevistados

desta pesquisa, conforme propositura disposta na Tabela 15.

Assinado digitalmente por Valdirene Gasparetto e Daniel Ricardo Castelan .

Verifique a autenticidade em http://validacao.egestao.ufsc.br informando o processo 000500/2024 e o c6digo 721R5XLG.



Tabela 15: Mecanismos de controle propostos

trabalho com a redugdo de trabalho manual, como ¢ o caso de
planilhas em excel e checklists individualizados que sdo
elaborados por cada fiscal, possibilitando a todos os envolvidos na
gestdo do contrato uma visdo sist€émica dos processos com prazos
e acdes a serem realizadas.

Achado Melhoria a ser realizada Descricio Referéncia
Auséncia de | Informatizacdo de processos | Informatizag@o dos contratos administrativos, com a finalidade de | Elaborado pela autora
informatizagéo dos possibilitar uma gestdo mais otimizada com a realizagdo de tarefas | com base na literatura
contratos dispostas no sistema para auxiliar os fiscais nos seus processos de | estudada

Auséncia de relatérios de
desempenho
individualizado

Implanta¢do de Relatérios de
desempenho

Melhoria dos mecanismos de controle formal de resultado, uma
vez que os servigos contratados sdo avaliados a partir de
indicadores e metas de forma geral, ndo havendo, portanto,
avaliagdes de desempenho dos colaboradores de forma individual.

Boff, Savariz ¢ Beuren
(2021)
Souza et al. (2018)

Auséncia de canal de
atendimento

Institucionalizagao da
avaliacdo pelo publico usudrio

Criacdo de um canal de atendimento e/ou sugestdo, para
apontamentos pelos usuarios dos servigos.

Brasil (2017)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Dessa maneira, com base na literatura estudada, e a partir das caréncias evidenciadas
especialmente pelo Grupo 1, quanto a necessidade de informatiza¢ao dos processos de trabalho,
especialmente os relacionados a fiscalizagdo didria, os mecanismos propostos tendem a
proporcionar resultados positivos para o Ministério da Satde nas contratacdes dos servicos de
mao de obra terceirizados com alcances dos objetivos organizacionais.

E importante enfatizar a possibilidade de proporcionar — maior seguranga,
principalmente, para os atores responsaveis pelo planejamento da contratagdo de forma a
mensurar ¢ definir métricas para uma correta defini¢ao de quantitativos de postos de trabalhos
necessarios e sua execucdo com definicdo de pardmetros, além de permitir melhorias nos
processos de trabalho em relagdo aos mecanismos de controle adotados em tais contratacdes.
Isso porque, a partir da informatizagdo dos contratos administrativos, se torna possivel realizar
uma gestdo mais otimizada com tarefas dispostas em sistema para auxiliar os fiscais nos seus

processos de trabalho com a redugdo de trabalho manual.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O proposito desta pesquisa foi analisar o planejamento da contratagdo e os mecanismos
de controle na prestagao de servigos terceirizados com dedicagdo exclusiva de mao de obra do
Ministério da Satde do Brasil. Especificamente, buscou-se avaliar o processo atual das
contratacdes dos servicos, objeto deste estudo, e identificar a percep¢ao dos envolvidos nesse
processo quanto as dificuldades encontradas e possiveis necessidades de melhorias e, a partir
dos achados, propor um framework de planejamento da contratagdo e mecanismos de controle
para melhorar o processo de contratagdo dos servigos pesquisados.

O estudo de caso foi desenvolvido a partir da analise do cenario das contratagdes,
utilizando, para isso, a coleta de dados via SEI e entrevistas com os fiscais, gestor e profissionais
das empresas prestadoras de servicos. Com base nisso, em relacdo a parte do planejamento da
contratacdo, identificou-se que para alguns servicos de mao de obra terceirizada a legislagao
orienta o dimensionamento a ser utilizado para se obter o nimero de colaboradores necessarios
ao desenvolvimento de determinada atividade, proporcionando, assim, uma seguranga aos
fiscais dos contratos que sao os responsaveis pela mensuragao da mao de obra necessaria. Em
contrapartida, para outros servigos que ndao possuem o mesmo tipo de orientacdo legal, foi
identificada a caréncia de definicdo de parametros institucionalizados para esse auxilio o que
gera uma inseguranc¢a na defini¢do do quantitativo. Posto isso, a partir dos achados € com base
na literatura, foram propostos framework de planejamento da contratagdo possibilitando ao
orgdo pesquisado a adocdo de modelos mais adequados para o dimensionamento da mao de
obra necessaria para a execucao de suas atividades daqueles servigos que nao possuem
regramento sobre a defini¢do do quantitativo.

Desse modo, recomenda ao 6rgdo pesquisado a realizagdo de um projeto piloto com
uma unidade administrativa do MS com a finalidade de avaliar se o framework escolhido pela
area fiscalizadora atendera a peculiaridade dos servigos de mao de obra que serdo contratados.
Com isso, podera ser replicada aos demais servigos que nao possuem regramento legal para o
seu dimensionamento.

Em relacdo aos mecanismos de controle, os resultados desta pesquisa mostram que os
mecanismos de controle formal e controle informal sdo utilizados tanto pelos prestadores dos
servicos quanto na fiscalizacdo realizada pela area estudada. No entanto, de forma a possibilitar

melhorias nos processos de trabalho realizado pela area fiscalizadora e tendo por referéncia os
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autores estudados, foram propostas recomendagdes para o aprimoramento de alguns
mecanismos de controle, sendo sugestdes, também, dos entrevistados desta pesquisa.

Outro achado em relacao a pesquisa foi que em alguns servicos ha a fiscalizagao por
parte dos usuarios, para tanto, foi informado que nao ha um canal de atendimento e/ou sugestao,
para apontamento. A informagao ¢é repassada para area de fiscalizacdo por telefone, ou em
algumas situagdes, por e-mail. Desse modo, considerando que o usudrio possui um papel
relevante para avaliar a qualidade da prestacao do servigo ofertado, outra recomendagdo d ¢ a
criacdo de um canal de atendimento com a finalidade de aferir os servigos prestados, propor
melhorias, sinalizar a necessidade de algum ajuste dentre outros, estando alinhado, portanto, ao
disposto pela IN n° 5/2017 quanto a necessidade de fiscalizacdo pelo publico usuario.

Com base nas analises documentais e entrevistas realizadas com a area fiscalizadora
foi identificada a auséncia de relatorios de desempenhos em relagdo a produtividade e/ou
analise da qualidade da prestagao do servico dos colaboradores das empresas contratadas.
Portanto, considerando que a medi¢do da qualidade da produtividade é imprescindivel para
avaliar, dentre outros fatores, o nivel de produtividade, a congruéncia das atividades
desempenhadas de acordo com o cargo ocupado, percebeu-se a prevaléncia da apresentacao dos
relatorios em relacdo a prestagdo do servico, para tanto, nao ha avaliacao individualizada em
relagdo ao colaborador. Foi justificado, portanto, que ndo ha esse tipo de exigéncia no contrato,
devendo a fiscaliza¢@o adentrar apenas nas obrigagdes dispostas em contrato e seus anexos.

Os resultados revelaram ainda, que todos os respondentes do Grupo 1 e Grupo 2
mencionaram a presenc¢a de ingeréncia nos contratos pesquisados, ocasionando assim, em risco
para a correta fiscalizagdo dos contratos. Com isso, outra recomendagdo proposta ao orgao
pesquisado ¢ a disseminagdo de comunicado resumido sobre as obrigagdes contratuais dos
servicos de mao de obra de forma a minimizar os possiveis problemas decorrentes de tal a¢do.

Observou-se a limitagdo de estudos sobre a tematica na administragdo publica, o que
fornece oportunidades para pesquisas futuras. Desse modo, este estudo contribuiu com a
literatura sobre planejamento e mecanismos de controle gerencial ao trazer elementos para a
discussdo por meio deste estudo de caso no Ministério da Satde, especificamente ao analisar o
planejamento e os mecanismos de controle nas contratacdes de servicos de mao de obra
terceirizada. Ademais, os resultados obtidos podem auxiliar os atores envolvidos nas

contratacdes publicas de mao de obra terceirizada sobre o dimensionamento do quantitativo
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necessario e alocagdo dessa mao de obra ¢ os mecanismos de controle formal e informal
empregados a serem implementados para o acompanhamento desses servicos.

A partir desses achados e considerando o recorte metodoldgico desta pesquisa,
recomenda-se para os trabalhos futuros expandi-la com o intuito de avaliar a realidade desta
tematica em outros o0rgdos da administracdo publica com a finalidade de identificar como os
mecanismos de planejamento e controle sdo aplicados na pratica e como eles afetam os

resultados das contratagdes publicas.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista

Parte I — Caracterizac¢ao do perfil dos entrevistados

Cargo ocupado:

Grau de escolaridade e formagao:

Setor de atuagdo:

Tempo de servigo no Orgio:

Tipo de contrato sob sua responsabilidade (secretariado, vigilancia, recepcao, brigada, limpeza):
Tempo de atuacdo na gestdo/fiscaliza¢do de contratos:

Parte II — Avaliar o processo atual de contratagdo dos servicos pesquisados, no MS, em termos
de planejamento da contratacdo e de mecanismos de controle utilizados durante a prestacao dos
Servigos.

Planejamento da Contratagao:

Como ¢ definida a necessidade de contratagdo de servigos de mao de obra?

Quais sdo os mecanismos utilizados para identificar a demanda e estabelecer o niimero de pessoas a serem
contratadas?

Nos contratos sob sua responsabilidade, como ¢é feito o dimensionamento do objeto? (Utiliza métricas,
embasamento de normativos ou é com base na execucdo do contrato anterior?)

Os funcionarios das empresas terceirizadas participam de treinamentos antes do inicio da prestagdo do servigo?
Comente?

Mecanismos de Controle:

Quais sdo os mecanismos de controle utilizados para garantir a qualidade dos servigos prestados pelas empresas
terceirizadas? Como ¢ feita a fiscalizacdo desses servigos?

Quais sdo os instrumentos e/ou ferramentas utilizadas para monitorar o cumprimento das obrigagdes contratuais?
Qual a sua percepgdo em relagdo aos documentos que subsidiam a sua fiscalizacdo (edital, portaria de fiscaliza¢do
com as atribuigdes, contrato)?

Como ¢ realizada a avaliagdo da prestagdo do servigo?

Existe algum tipo de avaliagdo da prestagdo do servigo por parte dos usuarios?

Quando do apontamento de inexecugdo contratual para o preposto, como ¢ realizada a comunicagdo para o
funcionario? Comente

Parte III — Identificar a percep¢do dos envolvidos no processo de contratagdo dos servigos
pesquisados, quanto a dificuldades atuais e necessidade de melhoria no planejamento da
contratacdo e nos mecanismos de controle utilizados durante a prestagao dos servigos.

Quais os cuidados tomados para a definicdo de mao de obra necessaria para execucao do objeto a ser contratado?
Poderia falar sobre isso?

Quais seus conhecimentos sobre os normativos legais referentes a gestdo e fiscalizagdo de contratos?

Quais os maiores desafios encontrados no desempenho das suas fungdes (de gestdo ou fiscalizagdo)?

Quais as possiveis ingeréncias podem ocorrer na fiscaliza¢do dos seus contratos?

Quais as principais dificuldades enfrentadas no processo de planejamento da contratacdo desses servigos?

Quais as melhorias ou medidas que podem ser implementadas para aperfeicoar o planejamento das contratagdes
dos servigos de mao de obra terceirizados?

Quais medidas vocé sugere para fortalecer os mecanismos de controle e fiscalizagdo dos contratos sob sua
responsabilidade?
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APENDICE B — Roteiro de Entrevista — Profissionais das Empresas Prestadoras de

Servicos

Parte I — Caracterizacao do perfil dos entrevistados

Tipo de prestacio de Servigo no Orgio:

Cargo ocupado:

Grau de escolaridade e formacgao:

Tempo de prestagio de servigo no Orgao:

Tempo de atuagdo na gestao/supervisdo do contrato:

Parte II — Avaliar o processo atual dos servi¢os de mao de obra contratos pelo MS em termos
de planejamento da contratacdo e de mecanismos de controle utilizados durante a prestacdo dos
Servigos.

Planejamento da Contratacéo:
1.1 Quais sdo os mecanismos utilizados para identificar a demanda e estabelecer o nimero de pessoas para
a prestacao do servigo?
1.2 Os colaboradores participam de treinamentos antes do inicio da prestacdo do servigo? Comente?

Mecanismos de Controle:

2.1 Quais sdo os mecanismos de controle utilizados para garantir a qualidade dos servigos prestados? Como
¢ feito o acompanhamento desses servigos?

2.2 Quais sdo os instrumentos e/ou ferramentas utilizadas para monitorar o cumprimento das obrigagdes
contratuais?

2.3 Qual a sua percep¢do em relagdo aos documentos que subsidiam a sua atuagdo (edital, contrato,
legislagdo)?

2.4 Quando do apontamento de inexecugdo contratual para o preposto, como ¢ realizada a comunicag@o para
o funcionario? Comente

Parte III — Identificar a percepcdo dos envolvidos na prestacdo dos servigos pesquisados,
quanto a dificuldades atuais e necessidade de melhoria no planejamento da contrata¢do e nos
mecanismos de controle utilizados no decorrer da execucao dos servigos.

Quais os cuidados tomados para a correta prestagdo do servi¢co? Poderia falar sobre isso?

Quais seus conhecimentos sobre os normativos legais referentes a sua atuagao no contrato?

Quais os maiores desafios encontrados no desempenho das suas fungdes (de gestdo ou fiscalizagdo)?

Quais as possiveis ingeréncias podem ocorrer na prestagao dos servigos contratados?

Quais medidas vocé sugere para fortalecer os mecanismos de controle e acompanhamento dos contratos sob sua
responsabilidade?
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APENDICE C — Protocolo de Estudo de Caso

PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO:

Analisar como ocorre o planejamento da contratagdo e a utilizagdo de mecanismos de
controle na prestagao de servigos terceirizados com dedicacao exclusiva de mao de obra pelo
Ministério da Saude do Brasil.

VISAO GERAL DO PROJETO

a. Questdo de pesquisa
Como ocorre o planejamento da contratagdo e a utilizacdo de mecanismos de controle na prestagdo de
servigos terceirizados com dedicagdo exclusiva de mio de obra pelo Ministério da Satde do Brasil?

b. Objetivos
i. Objetivo geral
Analisar como ocorre o planejamento da contratagdo e a utilizagdo de mecanismos de controle na
prestagdo de servigos terceirizados com dedicagdo exclusiva de méo de obra pelo Ministério da Satde do Brasil.

ii. Objetivos especificos

1.Avaliar o processo de contratacdo dos servigos terceirizados com dedicagdo exclusiva de méao de obra
pelo Ministério da Satde, em termos de planejamento da contratagdo ¢ de mecanismos de controle utilizados;

2.Identificar a percepg¢do dos servidores envolvidos no processo de contratagdo dos servigos
terceirizados com dedicag@o exclusiva de mdo de obra pelo Ministério da Satde, quanto a dificuldades atuais e
necessidade de melhoria no planejamento da contratacdo e nos mecanismos de controle utilizados;

3.Identificar a percepgdo dos profissionais das empresas prestadoras de servigos envolvidos no processo
de contratagdo dos servigos terceirizados com dedicagdo exclusiva de mdo de obra pelo Ministério da Saude,
quanto a dificuldades atuais e necessidade de melhoria no planejamento da contratagdo e nos mecanismos de
controle utilizados; e

4.Propor um framework de planejamento da contratagdo e mecanismos de controle para melhorar o
processo de contratagdo dos servicos terceirizados com dedicacdo exclusiva de mao de obra pelo Ministério da
Saude, e o monitoramento das atividades executadas.

c. Institui¢do promotora

Universidade Federal De Santa Catarina. Programa de Pos-Graduacao em Planejamento e Controle de
Gestao - PPGCG

d. Pesquisador principal

Fernanda de Oliveira Andrade — Mestranda em Planejamento ¢ Controle de Gestdo da UFSC. Graduada
em Administragdo de Empresas com Habilitagdo em Marketing pela FACITEC. Administradora no Ministério da
Saude.

e. Pesquisador orientador
Valdirene Gasparetto —Graduada em Ciéncias Contabeis pela Universidade do Contestado e mestrado
e doutorado em Engenharia de Produgao pela UFSC.

f. Institui¢do objeto do estudo de caso
Ministério da Saude

PROCEDIMENTOS DE CAMPO

g. Obter acesso aos contratos de mdo de obra terceirizados vigentes sob Gestdo e
Fiscalizacdao da CGSA/SAA/SE/MS
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Onde? CGSA/SAA/SE/MS

Quando? Apds aprovagdo de projeto de pesquisa pelo COMEP;

Para qué? Atendimento do objetivo especifico (1);

Instrumentos: Reunido presencial com Coordenador Geral ¢ Coordenadores da COSEP ¢ COMEX,
ambas vinculadas a CGSA

h. Entrevistas com os fiscais dos contratos, gestor e profissionais das empresas
prestadoras de servicos envolvidos no processo de contratagcdo dos servigos
terceirizados com dedicagdo exclusiva de mdo de obra pelo Ministério da Saude

Onde? Ministério da Saude (no local de trabalho dos entrevistados)
Quando? A partir do agendamento prévio, conforme descrito na tabela 5
Para qué? Atendimento dos objetivos especificos 2 ¢ 3

Instrumentos: Roteiro de entrevista, gravador de audio.
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ANEXO A

~

ANEXO A — INSTRUCAO NORMATIVA N° 187, DE 27 DE MARCO DE 2023
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