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Ensaio tedrico sobre gestao de contratos de servicos terceirizados no setor piblico

RESUMO

Gerir o que € publico é uma acao complexa, que leva em consideragdo que para prover servigos
essenciais na Administracdo Publica, deve-se fazer uso de recursos legais, como a contratagcdo
de servigos terceirizados, necessitando de uma rigorosa e efetiva gestdo destes contratos no
esforco de que os servicos ndo sejam entregues incompletos, pois, assim acontecendo podera
causar perdas ao erdrio publico. Uma das garantias de que o que foi contrato serd efetivamente
entregue ocorre por meio de um eficiente gerenciamento (gestdo e fiscalizacdo) contratual,
preceituado na lei n°® 8.666/93 e na IN 05/2017. Assim, esse estudo visa compreender a gestdao
de contratos de prestacdo de servigos terceirizados no setor publico tendo como objetivo geral
analisar a gestdo de contratos na prestacdo de servigos terceirizados no setor publico, além de
identificar os requisitos necessdrios para que haja um processo licitatorio, e saber como
acontece a indicacdo do gestor e fiscal do contrato, apontando quais as atividades especificas
do gestor de contratos de terceirizacdo conforme diretrizes do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao do Governo Federal, descrevendo como esse processo acontece na pratica
de gestio de contatos de terceirizacdo pela equipe de gestao e fiscalizacdo de contratos.
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ABSTRACT

Managing what is public is a complex action, which takes into account that in order to provide
essential services in the midst of the Public Administration, one must make use of legal
resources, such as the contracting of outsourced services, requiring a rigorous and effective
management of these contracts in the effort that the services are not delivered incomplete,
because, this may cause losses to the public purse. One of the guarantees that what was contract
will be effectively delivered occurs through an efficient management (management and
supervision) contractual, provided in law no. 8.666/93 and IN 05/2017. Thus, this study aims
to understand the management of contracts for the provision of outsourced services in the public
sector with the general objective of analyzing the management of contracts in the provision of
outsourced services in the public sector, besides identifying the requirements necessary for a
bidding process, and to know how the indication of the manager and tax of the contract happens,
pointing out the specific activities of the outsourcing contract manager according to guidelines
of the Ministry of Planning, Budget and Management of the Federal Government, describing
how this process happens in the practice of outsourcing contacts management by the contract
management and supervision team.

Keywords: Public Administration. Contract management. Outsourced services.
INTRODUCAO

Gerir o que € publico ndo € algo simples, ou algo que possa ser imitado dos modelos
de gestdo que estdo dando certo em outros paises ou no setor privado. Nao existe uma férmula
que possa ser aplicada e que garanta a obtengdo de sucesso. O melhor a ser feito € uma analise
criteriosa do contexto e das dificuldades a serem enfrentadas. (TEIXEIRA; MARTELANC;
PADRO FILHO, 2009; WALLE, 2016). Buscando contribuir com esse pensamento, Glennon,
Hodgkinson e Knowles (2018) ressaltam que existe, na atualidade, um aumento acentuado da



complexidade nas prestacdes de servicos, pois, vive-se tempos dificeis, onde a Administracao
Publica é constantemente confrontada no equilibrio de inimeros objetivos conflitantes e por
vezes ndo alcanca seus objetivos por esta razao.

Porém, promover desenvolvimento econdmico e social, dentro de um ambiente onde
mudangas profundas acontecem rapidamente, ¢ um grande desafio (MATIAS-PEREIRA,
2018). Assim, o Estado passou a buscar na gestdo privada, modelos gerenciais que lhes
permitisse a tdo sonhada eficiéncia na gestdo. Contudo, a adocao de modelos gerencias oriundos
da gestdo privada pela Administracdo Publica, deixa que prevaleca o acessorio ao invés do
essencial, prejudicando a sociedade, através da ndo solugdo dos problemas sociais (SANTOS,
2017). Considerando-se que a Administracao Publica tem objetivos sociais € administrativos a
alcancar, e alcanc¢éd-los demanda tempo e alto investimento, além de que a situacdo se torna
mais grave quando se considera uma realidade de insuficiéncia dos recursos, nota-se que o
Estado ndo consegue entregar a sociedade a efetivacdo dos direitos fundamentais, no que diz
respeito aos servicos, de segunda e terceira dimensao, tais como os direitos sociais, econdmicos
e culturais (MORATO; SILVA, 2016; LEAL; RECK, 2018).

A terceirizacdo de servicos requer da Administracdo Pudblica um planejamento
extremamente eficiente, para que a execucao ndo seja incompleta, pois quase sempre se pode
detectar que os contratos nao estdo completos, ou seja, os contratos ndo minuciam as questoes
que envolvem a fase de execucao, como por exemplo: a rigidez de procedimentos burocraticos;
dificuldade em se medir o desempenho dos servigos; custos; qualidade e ainda e tdo importante
quanto as citadas anteriormente, a questdo tendenciosa das empresas contratadas reduzirem
custos em detrimento da perda da qualidade (BONELLI; CABRAL, 2017).

Diante do exposto, esté claro que a Administracido Publica se utiliza da contratagdo de
servicos de terceiros para o alcance de seus propdsitos e que a atividade de gerenciamento €
notoriamente complexa, assim, deverd ser realizada por um gestor e um fiscal capazes, que
terdo como missdo garantir a entrega do que foi pactuado, logicamente poderao dispor de uma
equipe que os acompanhardo neste labor, pois o fracasso contratual para a Administracdo
Publica, trard consigo graves resultados econdomico e sociais (BROWN; POTOSKI; VAN
SLYKE, 2016; MIRANDA; SANTOS; ALMEIDA, 2018; NIEBUHR, 2018). Diante de tal
contexto surge a pergunta de pesquisa: de que forma a gestdo de contratos pode assegurar a
efetividade na prestacdo de servigos terceirizados no setor publico?

ADMINISTRACAO PUBLICA

A Administracdo Publica, segundo Silva (2017), € todo aparato a disposi¢ao do Estado
no esforco de atender as necessidades coletivas, e pode ser entendida, segundo Filzek (2015),
de duas formas: a primeira diz respeito ao sentido subjetivo, que compreende a importante e
complexa atividade de satisfazer as necessidades coletivas do povo; a segunda se refere esté
relacionada ao conjunto de 6rgdos e entidades que sdo utilizados para a execugdo das fungdes
administrativas. Dessa forma, Laihonen e Méntyld (2017) enfatizam que a complexidade do
gerenciamento dos servigos publicos € tao gigantesca que € necessdrio usar boas ferramentas
de controle, para que o desempenho da prépria Administragdo Publica ndo seja comprometido.

Diante deste cendrio, Henry (2016) observa a Administragao Piblica como uma grande
combinacdo de teorias e praticas que se destinam a promog¢do de uma compreensdo do que é
Governo e sua relacdo com a sociedade a que governa, isto €, uma relagdao que se d4 por meio
de préticas administrativas e do incentivo as politicas publicas, voltadas as necessidades sociais,
sincronizando tudo isto com a eficdcia, eficiéncia e um profundo comprometimento com a
cidadania e tudo que trata da supremacia do interesse publico.

Campelo (2010), Cordeiro et al. (2017), Mizael, Murad e Antonialli (2019) e Santos
(2017) ressaltam que no mundo, e no Brasil, as trés principais priticas administrativas, ou
modelos de Administracao Publica, podem ser resumidas em: a) Patrimonialista, que tem como



principal caracteristica a nao distingao do que € patrimdnio publico e privado; b) Burocratico,
com foco principal no uso da racionalidade e impessoalidade, e com vislumbre em eficiéncia,
reducgdo de custo e qualidade na prestagao de servigos publicos; e ¢) Gerencial ou NPM (New
Public Management), a qual se encontra em uso na atualidade.

Segundo Rhodes (2016), nos ultimos 40 anos o modelo gerencial (NPM) passou por trés
ondas de reformas: a primeira, com foco no gerencialismo e na gestdo profissional, medida de
desempenho e gestdo por resultados; a segunda, onde os governos adotaram a mercantilizaciao
e o neoliberalismo; e a terceira com foco na prestacdo de servicos e escolhas do cidaddo. Esse
modelo gerencial estd voltado para as necessidades do individuo, orientado para resultados e
fazendo uso de estratégias como a descentralizac¢do, tendo como principais objetivos a reducao
de custos e a eficiéncia dos servicos de competéncia do Governo (NASCIMENTO, 2006).
Lopes, Linares e Vifias (2019) afirmam que ao se fazer uso do modelo gerencial, a verdade é
que dentre os motivos ja propostos estd a forte crise financeira e dificuldades de gestio.

Chece (2015) diz que a Administracdo Pudblica, assim como o setor privado, enfrenta
uma enorme pressdo para melhorar a prestacdo de servicos, reduzir custos e aumentar a
eficiéncia e que, em funcdo da obrigatoriedade de atender objetivos primadrios, essenciais,
sociais e coletivos, a maioria dos governos capitalistas respondeu a esta demanda fazendo uso
do modelo gerencial NPM (New Public Management), o qual agrega o objetivo de melhoria no
desempenho dos servicos publicos. Gomes (2016) argumenta que, quanto a eficiéncia de
servicos, mesmo que se tenha formalizada a utilizacdo de um sistema de gerenciamento
teoricamente capaz, mas havendo, por parte da Administracdo Publica, errOnea utilizagdo,
incorrecdes no executar, falhas de procedimentos, atrasos, corrupg¢des, dentre outros fatores, as
consequéncias serdo desastrosas. Assim, de nada adiantaria, teoricamente, se ter um modelo de
Administragdo “eficiente”, se na pratica ele nao funcionar.

E exatamente no intuito de ser mais competente, efetivo e ter um melhor desempenho,
que a Administragcdo Publica se baseia no uso de modelos gerencias, como a NPM (New Public
Management), que traz uma diversidade de iniciativas para suprir as necessidades do coletivo.
Entre estas iniciativas estd a descentralizacdo, que € apresentada sob diversas outras formas,
como na delegacdo ou na privatizacio. Estas mudancas na forma de administrar o que é publico
tem o propdsito de uma reducdo do papel do Estado na economia e ainda o incremento da
terceirizacdo, como pratica para reducdo dos gastos publicos (CAVALCANTE, 2017).

Caroline (2017) diz que o modelo gerencial atual adotado pela Administragdo Publica,
mostra um esforco na transformacgdo na forma de administrar, para que se possa operar de forma
comercial; assim, a Administragcdo Publica destruiria o seu objetivo legitimo. Mas, Svird (2019)
argumenta que foi justamente o processo de globalizacdo e a pluralizagdo da prestacdo dos
servicos que forcaram a Administracio Publica a tomar para si o uso de parcerias externas no
atendimento das demandas coletivas, resultando numa mudanca para a administracdo gerencial.

Ao se falar em servicos publicos, ndo se pode pensar somente naqueles em que o Estado
executa diretamente, mas também naqueles que sdo delegados, ou terceirizados, no intuito de
atender as necessidades da coletividade. O setor privado, a exemplo da Administragdo Publica,
utilizou-se da descentralizacdo e da forma indireta de realizar as tarefas, quando deu inicio a
pratica da terceiriza¢do, com objetivo claro de flexibilizacdo empresarial; e logo, a terceirizacao
se tornou um fendmeno mundialmente utilizado por todas as economias capitalistas, inclusive
no setor publico (SANTOS; ANDRADE; LIMA, 2019).

Um fator a ser considerado na Administracdo Publica é que o custo de producgdo
governamental vem aumentando hd pelo menos uma década. Os gastos com pagamento do
funcionalismo publico, que compde a maior parte dos custos, tem tido grande impacto nos
cofres dos Governos, fazendo com que a terceirizag@o seja considerada uma atraente pratica. A
terceirizagcdo, que ji € bastante utilizada em muitos paises como forma de redugdo de gastos,
para aquisi¢ao de bens e servigos para suprir necessidades publicas, totalizou 9,5% do PIB nos
paises da Organizacdo de Cooperagdo e Desenvolvimento (OCDE) — organizagdo internacional



que retne 34 paises para promocao do desenvolvimento, com sede na Franga — no ano de 2016
(ANDERSSON; JORDAHL; JOSEPHSON, 2019).

Andersson, Jordahl e Josephson (2019) argumentam que uma importante vantagem para
a Administracdo Publica contratar, por intermédio da terceirizacdo, € a capacidade de escolher
entre empresas com caracteristicas diferentes, pois pesquisas indicam que a ma escolha das
empresas prestadoras de servigos é uma das principais razdes para que a terceirizacdo falhe
(ZHU; NG; WANG, 2017). Dessa forma, as empresas contratadas devem possuir as
caracteristicas técnicas necessdrias, e quando firmado contrato com a Administracao Publica, a
empresa deve ser eficiente na execugao dos servicos, o que Gewald e Schifer (2017) chamam
de critérios essenciais para o sucesso da terceirizagao.

Dentro da estrutura de Governo, a oportunidade de redu¢do dos custos, proporcionada
pela terceirizacdo é um fator positivo. A terceirizacao da atividade pode ainda contribuir para
uma substancial melhoria na execucao das atividades fins. Assim, quando o Governo firma um
contrato administrativo, estd focando no enxugamento da maquina publica e no efetivo sanar
de demandas que envolve o coletivo (GASPARENIENE; VASAUSKAITE, 2014).

Percebe-se entdo que, no contexto publico, terceirizar consiste num acordo contratual
onde o Governo compra bens e/ou servigos, com o intuito de sanar uma demanda coletiva,
acontecendo assim a transferéncia de prestacdo de servigos publicos para uma organizagio
externa, mesmo que mantido o financiamento publico de toda atividade. Com isto, pode-se
afirmar que terceirizar € a maximizacdo custo/beneficio da prestacdo de servigos, construindo
assim a logica principal da terceirizacdo para os Governos (MORI, 2015; MULGAN, 2015).

TERCEIRIZACAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

Delgado e Amorim (2015) afirmam que o neoliberalismo vem ganhando for¢a no Brasil,
desde os anos 90, momento em que se percebe que a terceirizagdo € apresentada como uma
alternativa de desenvolvimento econdmico a baixo custo. Cavalcante (2017) ressalta que foi
através do uso do modelo NPM (New Public Management) que foi possivel alavancar o uso da
terceirizacdo na Administracdo Publica brasileira. Como implementacdo da pratica de reforma
do Estado e uso da NPM, cada vez mais a Administracdo Publica tem buscado melhores
alternativas para alcangar a eficiéncia e a qualidade dos servicos oferecidos a sociedade
(SANTOS et al., 2016; MENDES, 2019).

A partir da reforma administrativa do Estado e com o uso da administra¢do gerencial
(NPM), a terceirizacao foi intensificada em territorio nacional, sendo uma caracteristica pratica
da NPM a descentralizacdo. A ideia € que mesmo com a descentralizagdo consiga se alcancar
a eficiéncia desejada e que prevaleca a supremacia do interesse publico (SANTOS;
ANDRADE; LIMA, 2019). A descentraliza¢do surgiu com o desdobrar da prépria estrutura
administrativa, quando foram atribuidas atividades para 6rgdaos que compdem a préopria gestao
que, deixando de proceder com as atividades, deu lugar a uma personalidade juridica criada
para tal fim, mas ainda pertencente a estrutura administrativa do Governo (JUSTEN FILHO,
2014; CARNEIRO, 2016).

Na Administragdo Publica brasileira, a terceirizacdo € permitida desde que seja utilizada
pelo Estado para as atividades que ndo sdo consideradas essenciais, como: coleta de lixo,
transporte publico, limpeza e conservacao, vigilancia, dentre outras. Vedada ou indelegavel € a
terceirizacdo de servicos inerentes ao Estado, como: Justica, seguranca publica, defesa nacional,
dentre outros (DI PIETRO, 2018; OLIVEIRA, 2016).

A terceirizacdo na Administragdo Publica brasileira é legitima e acontece quando o
Estado concede o repasse de servicos de atividades para empresas que aceitam fazé-lo, dentro
das condic¢des pré-determinadas, com o intuito de que seja mantido o equilibrio econdmico.
Assim, a Administragdo fica apenas responsdvel pela gestdo da operagcdo. A terceirizacao na
Administracdo Puablica pode ser entendida, portanto, como o repasse de servicos para execucao



através de terceiros, onde o Estado continua responsavel por estes (CARVALHO FILHO, 2016;
MARINELA, 2017).

A Administracdo Publica demostra prezar sempre pela eficiéncia quando celebra um
contrato para prestacao de servicos. Essa efici€éncia ndo pode faltar, associada a um desempenho
que mostre a perfeicdo (SILVA, 2017). O que se percebe, quanto a este modelo gerencial, é que
houve, por parte da Administracao Publica, uma forte inspira¢do nas préticas gerenciais do setor
privado, com a justificativa para a utilizacao no setor ptiblico de que sua antiga forma de gestao
estava burocratizada e ultrapassada, onde o0 modelo NPM seria uma forma moderna de gestao
publica com foco em uma visdo mais gerencial e nos resultados a um custo mais baixo (SILVA;
RIBEIRO, 2017).

Logo, pode-se dizer que a terceirizag@o de servicos na Administracdo Publica brasileira
estd inteiramente ligada ao modelo gerencial de Governo, e quando os gestores publicos fazem
uso desta prética, hd intengdo clara de diminui¢do de custos e operacionaliza¢do dos servigos
(GOMES, 2019; SANTOS; ANDRADE; LIMA, 2019). Assim, a exemplo do setor privado,
estd claro que a Administracdo Publica brasileira faz uso da terceirizacdo com foco na politica
de reducdo de custos e, ainda, na transferéncia das responsabilidades trabalhistas e
previdencidrias, o que ficou mais evidenciado na gestdo do ex-Presidente Fernando Henrique
Cardoso (1995-2003), quando da contrarreforma do Estado que envolvia, dentre outras
questdes, as privatizagOes € 0s repasses para terceiros na prestacao de servigos.

Cabe observar que, quanto a prestacdo de servicos publicos, a Administracdo Puablica
brasileira pode fazé-los de forma direta ou indireta; diretamente quando executados pela propria
Administracdo; e indiretamente, quando houver, de alguma das formas previstas em lei, a
delegacdo a empresas competentes (DI PIETRO, 2018). Porém, Magalhdes, Carvalho e Saraiva
(2011) afirmam que, dado o atual contexto brasileiro, dificilmente encontram-se empresas de
terceirizagdo realmente qualificadas e competentes, que tenham disponibilidade de capital para
realizar investimentos (capacitacdo e treinamento) nos terceirizados, pagamentos de encargos
trabalhistas e previdencidrios pontualmente e cumprir com todas as obrigacdes contratuais.

Francga (2017) afirma que quando a Administracdo Publica brasileira submete servigos
para contratacdo, deverd ser feita uma minuciosa averiguacdo de todas as empresas que irdo
compor o processo seletivo. Giosa e Morales (2017) explicam que para ndo haver quaisquer
problemas, é necessario que a Administracdo Publica se antecipe, através de alguns
procedimentos analiticos, como por exemplo: didlogo entre gestores, para avaliacdo da
necessidade (ou ndo) de contratacdo de servigos terceirizados, quais as atividades que serdo
delegadas e, por fim, os critérios da licitacdo em si e as caracteristicas que se espera da empresa
que serd contratada.

Miranda, Santos e Almeida (2019) lembram que para haver contratacdo de empresas
que prestardo servicos terceirizados, de atividades para o setor publico, por via de regra, devera
acontecer mediante processo licitatério. Ganha aquela que ofertar o menor preco e comprovar
a viabilidade técnica para execugdo dos servicos. No entanto, Paixao e Lourenco Filho (2014)
e Fortinni e Motta (2016) ressaltam que, levando-se em consideragcdo que € quase inexistente a
capacitacdo de funciondrios terceirizados no setor publico, o resultado da terceiriza¢do para a
Administragdo Publica poderd ser de um quadro com pessoas desqualificadas, influenciando na
qualidade dos servigos.

Para Noronha e Miranda (2020), ha aqueles que ndo sdo favoraveis a terceirizacao,
valendo lembrar que, desde o inicio da composicdo, do que conhecemos como Estado, Governo
e Administracdo Publica, foram constatadas inimeras mudangas de ordem administrativa, e
com estas a exigéncia de adaptacgdes, visando sempre atender as necessidades sociais coletivas,
através dos meios que o Governo consideram mais eficientes, levando em consideracdo sempre
um baixo custo, para que assim haja equilibrio das contas publicas. Dai a atual e crescente
utilizacdo do que se conhece como terceiriza¢do nos dias atuais.



E para que se cumpram as determinacdes legais da pratica de terceirizar, bem como, se
atinja os objetivos da descentralizacdo dos servigcos, com a qualidade, eficiéncia e reducdo dos
custos esperados, é necessdrio que haja um bom gerenciamento dos contratos administrativos,
ou seja, uma gestdo que se faca presente sendo eficiente na fiscalizacdo, junto as empresas com
quem a Administracdo Piblica formalizou contrato (BRASIL, 1993).

GESTAO DE CONTRATOS TERCEIRIZADOS NO SETOR PUBLICO

Para o setor publico, o regramento € muito claro quando define o contrato como sendo
“todo e qualquer ajuste entre 6rgdos ou entidades da Administragdo Publica e particulares, em
que haja um acordo de vontades para a formagdo de vinculos e a estipulacdo de obrigacdes
reciprocas”. Determina ainda o que deve conter no contrato com a Administracdo Piblica
quando diz que “Os contratos devem estabelecer com clareza e precisao as condigdes para a
sua execuc¢do, expressa em cldusulas que definam os direitos, obrigacdes e responsabilidades
das partes” e somente assim, serd possivel fazer um gerenciamento eficiente (BRASIL, 1993,
art. 54, § 1°).

Barral (2016) afirma que para ser estabelecido um contrato é necessdrio que as partes
estejam de acordo com as cldusulas constantes, e que, na atualidade, os contratos sao firmados
conforme a especificidade de cada servico. Assim, hd uma variedade de tipos de contratos tanto
para o setor privado, como para o setor publico. Lopez, Linares e Viifias (2019) complementam
esse pensamento afirmando que, mesmo que o contrato seja bem redigido, a responsabilidade
continua sobre a Administragdo Publica, no que diz respeito ao planejamento, controle e
avaliacdo dos servicos, o que em sintese seria um eficiente gerenciamento do contrato.

Khan e Khan (2017) enfatizam que um gerenciamento eficaz dos contratos pode
desempenhar um papel essencial na relacdo entre contratante e contratado, visto que, o contrato
contém toda a métrica do servico que deve ser entregue, mesmo que consideradas as falhas,
devendo-se ainda levar em conta que no decorrer da prestacdo dos servicos, problemas que nao
foram previstos, podem surgir. Sabendo disto, percebe-se mais razdes pelas quais o gestor
contratual e a equipe a sua disposi¢do, devem ter ampla experiéncia no gerenciamento e
capacidade de lidar com questdes que envolvam controles e responsabilidades (LEE et al.,
2019).

Sharma et al. (2015) argumentam que apesar dos inimeros problemas que podem advir
da terceirizagdo, os fatores positivos podem ser infinitamente melhores, desde que os contratos
sejam bem administrados. Neste sentido, Souza et al. (2018) ressaltam que no setor privado,
cada vez mais € possivel notar uma percep¢ao de que ao se aplicar recursos, sejam humanos ou
financeiros, na gestdao dos contratos € fazer com que se tenham garantidos os direitos e deveres
constantes no que foi previamente estabelecido. Assim, através de uma gestdo de contrato
eficiente, é possivel fazer da terceirizagdo uma estratégia de negdocios.

A Administracdo Publica deve manter um alto controle do planejamento e da execugao
dos servicos prestados, o que ndo € uma tarefa facil, visto que os contratos podem ndo ser
completos e ainda apresentar falhas de execugao, dai a importancia da atencao que a gestao do
contrato deve ter para que tais falhas sejam em menor nimero possivel (GOUVEA; PINTO;
OLIVEIRA, 2015). E a efetividade na gestio dos contratos, associada com a entrega correta do
que foi contratado pelo ente publico, que demonstrara a capacidade da Gestao Publica em gerir
esse relacionamento, tornando-a eficiente (LONGO; BARBIERI, 2013).

Santos (2014) argumenta que os contratos firmados pela Administracdo Publica
possuem caracteristicas diferenciadas dos que acontecem na iniciativa privada, sobretudo no
tocante as cldusulas exorbitantes, que tem como fundamento as cldusulas de direito publico,
levando em conta a supremacia do interesse publico sobre o privado. Assim, segundo Vieira
(2017) e Santos (2018) € importante a atengdo para os critérios na hora da indicacdo do gestor
e do fiscal, pois ndo podem ser designados apenas como um mero cumprimento de



formalidades, mas para fazer com que as agdes previstas sejam realizadas de forma eficiente.
Logo, o gestor e o fiscal serdo os representantes da Administracdo Publica, responsaveis por
gerenciar e promover todas as medidas necessdrias a execugdo das condi¢des contratualmente
pré-estabelecidas.

O bom gerenciamento dos contratos administrativos pode trazer uma sensacdo de
seguranca e transparéncia para o Administracdo Publica, dos investimentos em servicos que
atendem as demandas coletivas, afastando assim a ideia de que possa haver qualquer indicio de
corrupg¢do. Pois, dados os escandalos que ainda sdo noticiados, fica claro que € possivel haver
corrupg¢ao nos contratos terceirizados pela Administragao Publica (ALVES, 2015).

Fortinni e Mota (2016) também se posicionam quanto a corrup¢do nos contratos
administrativos e ressaltam que ndo seria errdneo, ou equivocado, afirmar que os principais
indicios de corrup¢@o acontecem na execugdo dos contratos, € ndo no momento da licitacao.
Logo, o ato de gerenciar a execucdo dos contratos, através de pessoas competentes e idoneas,
pode ser, para além do fator transparéncia, a garantia de que estd sendo entregue o que foi
planejado. Acompanhar bem a execu¢do dos contratos, para a Administracdo Publica, nada
mais € do que um mecanismo que vai responsabilizar o prestador dos servigos terceirizados por
toda e qualquer falha, se houver, eximindo assim o Estado das responsabilidades trabalhistas,
previdencidrias e outras que porventura venham a ocorrer (ANGUELOYV, 2016).

Santos (2017) afirma que o gerenciamento eficaz, compreendido através da gestdo,
fiscalizacdo e controles, existe para que os contratos firmados com a Administracdo Publica
possam garantir a defesa do interesse publico, e terdo como resultado a eficiéncia. A gestdo
eficiente de contratos se apresenta como uma atividade de grande importancia, quando se trata
da prestagdo de servicos para o setor publico, pois, o foco para além da atividade a ser exercida
com efetividade e eficiéncia, deve voltar-se no resguardar da supremacia do interesse publico
(NEVES, 2018).

Vale ratificar que o regramento sobre a terceirizacdo € muito claro, quando da execugao
dizendo que os servigos deverdo, e ndo poderdo ser acompanhados pela Administragao Publica.
Nota-se que o acompanhamento € uma imposi¢do legal e que acontecerd através de servidores
do 6rgdo, previamente indicados, desde que preenchidos os requisitos para tal (FORTINNI;
MOTTA, 2016; FERNANDES, 2019).

Mesmo que a regra seja acompanhar, no sentido de gerenciar, ndo estd claro a
diferenciacdo entre as atribuicdes de gestor e fiscal de contratos administrativos. Assim as
defini¢des estdo sujeitas a muitas interpretagdes, a falta de clareza ndo deixa evidente quais as
acoes que compete a cada um. No entanto, de forma simples, € possivel afirmar que, examinada
e interpretada a legislacdo e alguns manuais que tratam sobre o assunto, 0 gestor gerencia e
administra e o fiscal examina e verifica (SUNE; CASTRO; MAGALHAES, 2013).

Entdo, € possivel afirmar que existem duas vertentes quanto a atuagcdo no gerenciamento
dos contratos administrativos: a gestdo e a fiscalizacdo, e esta diferenciagdo nao esta clara. O
decreto que versa sobre o assunto somente diz que a Administracio indicard um gestor do
contrato, € que este serd responsavel pelo acompanhamento. Contém ainda que a fiscalizagdo
terd como responsabilidade a execucdo propriamente. E assim, por falta de legislacdo, fica a
critério da Administracao Publica escolher a terminologia, bem como a divis@o das tarefas entre
o gestor e o fiscal. Mesmo nao sendo uma obrigacao legal fazer a divisdo das tarefas, o Tribunal
de Contas do Estado (TCE) tem visto esta pratica como boa (GONCALVES; BARAN, 2020).

Desta forma, entende-se que o gestor é o responsdavel pelo gerenciamento e/ou
monitoramento administrativo do contrato, nomeado entre os servidores de carreira da
institui¢do, com boa reputacio e conduta ilibada, com profundo conhecimento do objeto que
estd sendo contratado detendo de habilidades técnicas necessdrias para o exercicio da funcao
(GOMES, 2016). Através da Instrucao Normativa de 5/2017 pode-se entender que o gestor € a
pessoa responsdvel pelas atividades que dizem respeito a administracdo do contrato, tendo
como foco a coordenacdo e a gestdo das atividades relacionadas a fiscalizagdo. Entende-se



ainda que o objetivo de gestdo e da fiscalizacdo deverd ser o cumprimento dos resultados
previstos pela Administragdo Pablica (BRASIL, 2017).

Esté claro que as acdes do gestor devem estar voltadas para a administragdo do contrato,
em agdes que visem coordenacdo e supervisdo, com base na legislacdo vigente e nas devidas
documentagdes, pré elaboracdo do contrato (termo de referéncia, edital, planejamento e outros)
e pos assinatura do contrato (contrato, documentos de controles da fiscalizagdo e outros) para
que sejam tomadas as providéncias que compete a cada situacdo (GONCALVES; BARAN,
2020).

Para além da gestdo do contrato, a fiscalizacdo também € exigida no gerenciamento de
contratos administrativos, o que acontece através da pessoa do fiscal do contrato, funcionario
previamente indicado e nomeado através de portaria prépria. Com o propésito de facilitar a
fiscalizacdo, a recomendagdo € que o indicado ji comece seus trabalhos no momento dos
procedimentos iniciais do planejamento dos servigcos a serem contratados, participando assim
de todas as etapas, tomando ciéncia de todo o processo e facilitando assim seus trabalhos
quando da fiscalizacdo propriamente (BRASIL, 1993).

Machado (2017) descreve o fiscal do contrato como sendo aquele que representa a
administracdo no acompanhamento das execugdes do contrato, tento que agir de forma a
prevenir contratempos ha execucdo, bem como a observancia do cumprimento das regras pela
contratada, com foco no alcance dos objetivos pré-estabelecidos pela Administracdo Publica.
O fiscal do contrato tem papel preponderante para o alcance do sucesso do que foi estabelecido,
pois, na execu¢do conforme descreve Santos (2018, p. 10) o mesmo ¢ visto “como mao forte
do dirigente do 6rgio ou entidade e, mais importante agente da administracdo no que se refere
ao contrato que supervisiona”. Assim, o fiscal € instrumento estratégico para detectar problemas
e apontar possiveis resolugdes.

Reforca-se assim, a importincia do fiscal do contrato para o sucesso na execucdo das
atividades, conforme acima j4 citado, entretanto, se 0 mesmo nao atuar com responsabilidade,
agindo de forma lesiva, negligente ou imprudente, culposa ou dolosamente, ocasionando
prejuizos ao erario publico, este poderd ser demandado civilmente, criminalmente é ainda
responder por improbidade administrativa, com base no estatuto a que estiver submetido
(MOTA, 2017).

Para que ndo cometa nenhuma ilegalidade o agente fiscalizador devera ser criterioso,
tendo conhecimento necessdrio para as tomadas de decisdes e resolu¢do dos problemas
encontrados. O acompanhamento fisico didrio, semanal e mensal da execuc¢do do contrato é
uma importante a¢do para que nao ocorram falhas no processo. Ao adotar um procedimento
com falhas, estd claro o fiscal podera causar sérios prejuizos ao erario publico, e comprovados
os fatos, este serd responsabilizado pelos danos (SILVA et al., 2019).

Assim, as responsabilidades atribuidas ao gestor e ao fiscal de contrato sdo essenciais
e sdo estas que vao oportunizar a Administragdo Publica o sucesso dos servicos contratados,
portanto, além de conhecer o objeto contratado, os mesmos precisam ser idoneos e capazes.
Ardua é a tarefa daqueles que fardio o gerenciamento do contrato, indicados como gestor e fiscal
de contratos administrativos, visto que, os servidores nomeados executarao outras tarefas, como
servidores efetivos. Além de conhecer suas fun¢des, os servidores indicados deverdo ter os
conhecimentos técnicos e gerenciais para atuagao como fiscal ou gestor (COELHO, 2017).

Devendo ser a execucdo do contrato gerenciada, pela presenca efetiva de um gestor e de
um fiscal, é ainda permitida a contratagcdo de terceiros para auxilid-los. Furtado (2015) diz que,
para que seja atendido o principio da segregacdo de fungdes, ndo € vidvel que aqueles que
participaram do planejamento inicial (elaborag¢do do termo de referéncia, edital e outros) facam
parte da comissao de licitacdo, que € a responsdvel pela andlise das documentagdes que ao final
do certame, declarard a vencedora da proposta mais vantajosa para a aquisicdo do servigo, pela
Administragdo Publica.



Nao é comum, na Administracdo Publica, a indicacdo antecipada do gestor e do fiscal
do contrato para servi¢os que ainda serdo licitados, ndo fazendo assim uma relagdo com a fase
interna a atividade de gerenciamento, o que € um equivoco. A nomeagdo do gestor e do fiscal
ocorre, na maioria dos casos, quando ja foi decretada a empresa vencedora do certame, nos
momentos em que antecedem a vigéncia do contrato. Ocorre que, para que se possa ter um
eficiente gerenciamento sdo necessarios o conhecimento e a participacao de todas as etapas do
processo de contrata¢do dos servicos (BARRAL, 2016).

As empresas estardo condicionadas ao recebimento do pagamento pelos servigos
prestados a Administragdo Publica, desde que apresentadas as seguintes documentacdes:
comprovacdo do percentual dos servigos que foram executados através de planilha de medicao,
comprovantes de pagamentos das obriga¢des previdencidrias e trabalhistas (INSS/FGTS), ainda
folha e comprovantes de pagamentos com GFIP completa, contendo nominalmente a relacao
dos funciondrios (BRASIL, 2017). Carvalho Filho (2015) enfatiza que o gerenciamento dos
contratos se constitui em uma importante ferramenta de gestdo, tanto para a propria
Administragdo Publica como para outros poderes, para que haja transparéncia € comprovacao
de legalidade e regularidade, mostrando assim, por parte da equipe de agentes publicos
incumbidos da missdo, zelo e desempenho.

Para aquisicdo de bens ou servicos, a Administracdo Publica se utiliza, normalmente,
do processo licitatorio. O proposito ao licitar a contratagdo de servicos € para que haja
comprovagdo de que o principio da isonomia serd observado. Ainda que seja selecionada a
proposta que demonstrar mais vantagens para a Administragdo, tal proposta deverd ser
apreciada levando-se em consideragdo os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e probidade administrativa, em conformidade com edital de convocagdo e com o
regramento vigente (BRASIL, 1993).

Assim, a licitagdo € entendida como o processo que envolve a aquisi¢io e/ou a venda
de bens, bem como a contratagio de servicos. E por meio da licitacio que a Administrago
Publica permite que aqueles que desejam prestar servicos terceirizados apresentem suas
propostas, vencendo aquela que a CPL (Comissdo Permanente de Licitagc@o) julgar que ha mais
vantagens e que consiga demonstrar uma boa capacidade de execu¢dao (BITTENCOURT, 2012;
DI PIETRO, 2012).

E importante salientar que quando da contratagio de servigos, através de processo
licitatorio, se parte do pressuposto de que todas as empresas participantes do certame sao
idoneas e tem capacidade técnica, de pessoal qualificado e capacidade financeira para honrar
com 0s encargos e obrigacdes trabalhistas dos terceirizados, execucdo dos servigos publicos
(SILVA et al., 2019).

No ano de 2002, com o olhar na simplifica¢cdo e na eficiéncia do processo licitatério é
instituida uma nova modalidade de licitacdo, para além das que ja existiam (Concorréncia,
Tomada de Precos, Convite, Concurso e Leildo), o chamado pregdo eletronico. Entre muitas
vantagens desta nova modalidade estd a garantia de agilidade, a amplitude dos que poderao
concorrer, transparéncia e publicidade (FREITAS; MALDONADO, 2013).

Um dos propdsitos do pregao eletronico € trazer uma unica espécie de licitacdo, que
atenda a todas as demandas do setor publico. Assim, ndo hd mais a necessidade de diversas
modalidades licitatérias. Em 2005, essa modalidade foi estabelecida como uma exigéncia para
contratagdes de servigos, realizadas pelos entes publicos, salva inviabilidade justificada,
visando sempre a redugdo dos custos (ZYMLER; DIOS, 2013).

O intuito do pregdo eletronico € reduzir custos, vencendo o certame a empresa que
oferecer a menor proposta, apds continuo oferecimento de lances. Somente apds as ofertas
decrescentes de pregos, para o servigo a ser contratado, é que serd verificada as documentagdes
da empresa que teve o menor lance. O pregdo eletronico, conforme a prépria nomenclatura
sugere, acontece em um ambiente tecnoldgico, eletronico, criado especificamente para este
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propésito, o Sistema Integrado de Administragdo de Servicos Gerais (SIAG) (FURTADO,
2015; ALMEIDA; SANO, 2018).

Mesmo com a utiliza¢do do pregdo eletronico na aquisi¢ao de bens e servi¢os por parte
da Administragdo Publica, o processo € bastante complexo, pois é demorado e composto de
vdrias etapas, as quais envolvem diversas dreas como: requisitante, compras, juridico, contratos,
fiscalizacdo e financeiro (FREITAS; MALDONADO, 2013). Em sintese, o processo de
contratagdo de servigos, pela Administracdo Publica acontece em trés fases: Planejamento do
que serd contratado, a Selecao do fornecedor e a Execucdo, que envolve o gerenciamento do
contrato (FERNANDES, 2017).

Medeiros (2018) afirma que € no planejamento que serd possivel a prevencao de falhas
e consequentemente um melhor resultado na efetividade, visto que € nessa etapa que se faz a
identificacdo das necessidades, define-se as quantidades, faz-se averiguacdes do periodo de
contratagdo, desenha-se o objeto a ser contratado adequadamente e se faz ampla pesquisa de
precos. Em sintese, pode-se dizer que é nessa fase que ocorrerd os estudos prévios, com o
gerenciamento de risco e a elaboracdo do termo de referéncia. Segundo Raposo et al. (2016),
ao contratar, a Administracdo Pudblica traz impactos econdmicos significativos, o que precisa
ser bem planejado, para que nao ocorram incidentes.

Bastos (2016) afirma que a selec@o de fornecedor se dd porque nenhuma organizagdo é
autossuficiente, nem mesmo o Estado. E no momento da selecdo que os fornecedores sdo
inspecionados, verificadas suas capacidades, qualidades, precos e prazos de entrega, dai a
importancia de se estabelecer os critérios de selecdo. Fernandes (2017) explica que a segunda
fase, chamada de fase externa, antecede a contratacdo da empresa que prestard o servico, apos
cumprida todas as formalidades que dizem respeito a apresentacao de documenta¢do necessdria.

A terceira fase de contratagdo de servigos publicos, segundo Fernandes (2017) e Lima
(2019) é o momento em que a Administracdo Publica firma contrato, emite a ordem de servigo
para a empresa vencedora do certame, recebe os servicos e fiscaliza o objeto entregue. Lima
(2019) afirma ainda que o gerenciamento (gestdo e fiscaliza¢do), conforme preceituado na
legislacdo, deve ser realizado de forma sistematica.

Diante do exposto fica evidenciado que a contratacao de servicos para a Administragio
Publica ndo € tdo simples e exige cautela, devendo possuir uma equipe com uma excelente
capacidade técnica, uso de métodos modernos e que sejam adequados, instrumentos de apoio a
decisdo, uma boa especificagdo do servigo e, por fim, a efetivacdo do contrato devidamente
gerenciado (FERNANDES, 2017).

Da mesma maneira como € exigida a obrigatoriedade do gerenciamento dos contratos
administrativos, a Administragdo Publica tem o dever de disponibilizar aos cidaddos toda e
qualquer informacao que venha a reforcar a veracidade da finalidade nas contratagdes publicas,
mostrando assim o considerar aos principios da transparéncia associado ao da publicidade.
Assim, pesquisas que visam analisar a gestao de contratos na prestacao de servigos terceirizados
no setor publico sdo de grande importancia para a preservacao dos principios administrativos e
para que haja um real compreender, dos administrados, da forma como € gerido o bem publico
(BARRETO, 2019).

CONSIDERACOES FINAIS

Este ensaio tedrico, obtido a partir de uma breve pesquisa exploratéria realizada em
artigos e estudos de vdrios autores, possibilitou o alcance e elucidacido de diversos conceitos
relacionados a importancia do entendimento acerca da gestdo de contratos de servigos
terceirizados pela Administracdo Publica. Além disso, a compreensdo da gestdo de contratos
no setor publico permite um melhor controle da contingéncia da Administracdo Publica, na
medida em que se estabelecem mecanismos para apontar os riscos envolvidos em cada fase do



11

contrato, orientando o gestor para os cuidados que se deve ter de modo a mitigé-los, evitando,
assim, potenciais prejuizos.

Foi possivel verificar que a gestdo, ou gerenciamento, de contratos se apresenta como
um instrumento essencial para a consecucdo de dois objetivos primordiais do profissional
prestador de servicos: I) o controle das contingéncias; e II) a satisfacdo do cliente, seja com o
resultado desejado do trabalho, fisica ou materialmente considerado, seja com a conservacao e
valorizagdo da relagdo entre o contratante e contratado, decorrente do reconhecimento de sua
capacidade técnica e principalmente administrativa.
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