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RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo principal analisar os processos de monitoramento da
gestdo e fiscalizagdo de contratos de dedicagdo exclusiva de mao de obra (DEMO) na
Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE). A andlise foi realizada a luz da Teoria
dos Custos de Transagdo, que estuda os custos envolvidos nas trocas contratuais, ¢ determina
que todo contrato possui incompletudes, na medida em que ndo ¢ possivel prever todas as
salvaguardas necessarias para sua perfeita execucao. A pesquisa ¢ de natureza aplicada e de
abordagem qualitativa e quantitativa, considerada do tipo exploratdria-descritiva. O estudo se
deu por meio de um estudo de caso, cujos dados primarios foram extraidos através de entrevistas
semiestruturadas e aplicagdo de questiondrio junto aos gestores e fiscais dos 11 contratos de
dedicagao exclusiva de mao de obra da UFRPE vigentes em junho de 2023. Também foi
realizada a andlise dos documentos que compdem os processos administrativos de cada
contrato, disponiveis no Sistema Integrado de Patrimdnio, Administracao e Contratos (SIPAC).
Foi utilizada a técnica de analise de contetido e a de tratamentos estatisticos, no intuito de
identificar a acao dos pressupostos comportamentais e dos atributos das transagdes na estrutura
de governanca adotada, bem como propor arranjos estruturais capazes de melhorar o
desempenho no monitoramento dos contratos geridos pela UFRPE. Entre os principais
resultados € possivel apontar que os atributos de frequéncia, incerteza e especificidade de ativos
se mostraram altamente significativos na composi¢ao dos custos de transacao na universidade.
Em relacdo aos pressupostos comportamentais, foi identificado um baixo nivel de oportunismo
e uma grande influéncia da racionalidade limitada, diante da falta de procedimentos
padronizados unida as deficiéncias na capacitag@o e treinamento dos servidores que compdem
as equipes de fiscalizagdo. Diante da compreensdo da estrutura de governanga atualmente
adotada na gestdo e fiscalizacdo de contratos de DEMO da UFRPE, foi proposto como produto
técnico um manual para gestao e fiscalizagdo de contratos com o objetivo de orientar e facilitar
os processos de monitoramento dos contratos de terceirizagao.

Palavras-chave: Gestdo de contratos; Fiscalizagdo de contratos; Terceirizagdo; Custos de
transacao; Universidade.



ABSTRACT

The main objective of this research is to analyze the processes of monitoring the management
and inspection of exclusive labor contracts at the Federal Rural University of Pernambuco. This
analysis was carried out in light of the Transaction Cost Theory, which studies the costs
involved in contractual exchanges, and determines that every contract has incompleteness, as it
is not possible to foresee all the safeguards necessary for its perfect execution. The research has
applied nature and a qualitative and quantitative approach, considered exploratory-descriptive.
The study was carried out through a case study, whose primary data were extracted by semi-
structured interviews and questionnaire application to the managers and inspectors of the 11
exclusive labor contracts at UFRPE in force in June 2023. An analysis of the documents that
compose the administrative processes of each contract, available in the Integrated System of
Heritage, Administration and Contracts (SIPAC), was also fulfilled. The content analysis
technique and statistical treatments were used, with the aim of identifying the action of
behavioral assumptions and transaction attributes in the adopted governance structure, as well
as proposing structural arrangements capable of improving performance in monitoring
contracts managed by the UFRPE. Among the main results, it is possible to point out that the
attributes of frequency, uncertainty and specificity of assets proved to be highly significant in
the composition of transaction costs at the university. In relation to behavioral assumptions, a
low level of opportunism and a great influence of limited rationality were identified, given the
lack of standardized procedures combined with deficiencies in the qualification and training of
employees who make up the inspection teams. Understanding the governance structure
currently adopted in the management and supervision of UFRPE's DEMO contracts, a manual
for contract management and supervision was proposed as a technical product with the aim of
guiding and facilitating the monitoring processes of outsourcing contracts.

Key words: Contracts management; Contracts inspection; Outsourcing; Transaction costs;
University.
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1 INTRODUCAO

No ambito da Administragdo Publica, a necessidade de executar acdes de forma
eficiente e econdmica tem se tornado cada vez mais evidente nas ultimas décadas (Araujo;
Rodrigues, 2012). Abrucio (2007) enfatiza que a eficiéncia possibilita a otimizagdo dos recursos
a disposicao do Estado e dos cidaddos, e contribui para a redu¢do de gastos governamentais.
Essa busca por eficiéncia e economicidade também se aplica ao contexto das licitagcdes e
contratos publicos, na medida em que se persegue a selegdo da proposta mais vantajosa, bem
como a gestdo e fiscalizagdo eficiente dos contratos administrativos a fim de evitar prejuizos e
desperdicios de recursos publicos (Egashira; Caffé Filho, 2019).

A Lei n° 14.133/2021 indica que ¢ prerrogativa da Administracdo acompanhar e
fiscalizar a execucao de seus contratos, e prevé a designagao de um ou mais representantes para
realizar esta tarefa, permitindo, inclusive, a contratacdo de terceiros para assisti-los nessa
atribuicdo (Brasil, 2021). A gestdo e fiscalizagdo dos contratos administrativos, dessa forma,
consiste em acompanhar o desempenho do fornecedor durante toda a execucdo contratual de
forma a obter um registro do historico da qualidade dos fornecimentos ou dos servigos
prestados, permitindo a identificacdo de falhas e realizagdo de corre¢des (Araujo; Rodrigues,
2012). E possivel verificar, no entanto, a existéncia de alguns fatores que podem interferir na
eficiéncia desses processos e gerar custos para a Administracao.

A Teoria dos Custos de Transagdo, elaborada pelo economista e administrador Oliver
Williamson, aborda os custos de transagao que permeiam as trocas contratuais. O autor afirma
que além dos custos de produgdo, relacionados & matéria-prima, mao-de-obra, e ao processo
produtivo em si, existem custos de transacdo, que sdo mais abstratos e de dificil mensuragdo
(Williamson, 1985). Segundo o autor, todo contrato envolvera custos de transacao, na medida
em que nao € possivel prever todas as salvaguardas necessarias para evitar falhas contratuais.

A referida teoria, assim, procura identificar e analisar os custos de transagdo que cercam
as relagdes contratuais, e apontar um arranjo para as estruturas de governanga nas instituicdes
que se adapte a ocorréncia desses custos, no intuito de minimiza-los (Shelanski; Klein, 1995;
Williamson, 1985). Apesar de ser uma teoria mais amplamente aplicada em organizagdes
privadas, a TCT também pode ser utilizada para analisar as relagcdes contratuais no setor publico
(Laurenceau; Destandau; Rozan, 2009). Nesse contexto, o presente estudo se baseia na Teoria
dos Custos de Transacao para analisar os processos de monitoramento da gestao e fiscalizagdo
de contratos de Dedicagao Exclusiva de Mao de Obra (DEMO) na Universidade Federal Rural
de Pernambuco (UFRPE).
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1.1  DELIMITACAO DO TEMA

O artigo 104 da Lei 14.133, de 2021, apresenta as prerrogativas conferidas a
Administragdo, e entre elas esta a de fiscalizar a execugao de seus contratos. Segundo Meirelles
(2016), a finalidade da atividade de fiscalizagdo contratual ¢ garantir que o contrato seja
executado de forma correspondente ao que foi projetado, e que cumpra as exigéncias
previamente estabelecidas pela Administragdo, nos termos das cldusulas contratuais e demais
normas regulamentares. Justen Filho (2006) aponta que a Administra¢ao nao pode correr o risco
de obter a execugdo defeituosa do contrato e, por esse motivo, deve exercer uma fiscalizacao
permanente a fim de verificar se o contratado estd adotando as técnicas e precaugdes
necessarias.

Os contratos de regime de DEMO exigem ainda mais detalhamento em seus
mecanismos de fiscaliza¢do, devido ao seu nivel de complexidade e detalhamento, envolvendo
aspectos como a verificagdo do cumprimento das obrigagdes do contratado quanto aos encargos
previdencidrios e trabalhistas, formalizagdo dos processos de sangdao, acompanhamento
continuo da qualidade dos servigos prestados, frequéncia e pontualidade dos terceirizados,
analise da necessidade de alteracdes contratuais, entre outras particularidades (Lima, 2017;
Miranda, 2018).

Mota (2019) analisou o uso da governanga na contratacdo de servicos terceirizados de
mao de obra de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES), sob a 6tica da TCT, e
verificou que tais atividades sofrem influéncia dos pressupostos comportamentais e atributos
das transacdes. Miranda (2018), ao propor um modelo de gerenciamento de riscos para
contratos da terceirizacdo de mao de obra, também analisou o panorama da terceirizagdo ¢ a
influéncia dos pressupostos da Teoria de Custos de Transagdo. A autora verificou a presenca
em grau médio ou alto da racionalidade limitada, oportunismo e incerteza, confirmando que
tais pressupostos estdo presentes nos contratos, € que contribuem para a imperfeicdo dos
mesmos.

A partir desse contexto, € possivel perceber que a qualidade e eficiéncia da gestdo e
fiscalizacdo dos contratos administrativos podem ser afetadas pela racionalidade limitada,
oportunismo e atributos da transa¢do, que podem gerar custos de transagdo para as instituigdes.
Williamson (1985) aponta que, apesar de serem custos de dificil mensuragdo, mais importante
do que determina-los em termos absolutos, ¢ proceder uma analise comparativa entre as formas
alternativas dos contratos. O autor afirma que as pesquisas praticas que envolvem custos de

transagdo quase nunca tentam mensurar tais custos de forma direta. Ao invés disso, busca-se
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compreender como as relagdes organizacionais (praticas contratuais e estruturas de governanga)
se alinham com os atributos das transagdes na forma prevista pelos argumentos dos custos de
transagao (Williamson, 1985).

Na mesma direcao, Fiani (2013) aponta que um contrato nao ¢ suficiente para garantir
todas as salvaguardas para uma transacdo, devido aos efeitos da racionalidade limitada, da
complexidade e incerteza do ambiente e da possibilidade de oportunismo pelas partes, o que
torna dificil a antecipagao de todas as circunstancias relevantes que podem afetar a transagao
no futuro, tornando o contrato, assim, gravemente incompleto. Para o autor, diante da
incompletude contratual, € preciso criar arranjos institucionais que deem conta das necessidades
de ajuste ex post aos termos da transa¢do, a medida que forem surgindo circunstancias
imprevistas. Nesse sentido, sdo considerados no presente estudo o0s pressupostos
comportamentais e atributos de transagdes que permeiam os processos de monitoramento de
contratos de DEMO na Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE), e que podem
gerar custos de transacdo, especificamente os ex post, relacionados a fase de monitoramento

contratual.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Os processos de monitoramento dos contratos devem ser realizados por agentes ptblicos
especialmente designados para essa fungdo, € que possuam capacidade técnica para
desempenhar tais atividades. A Instrugao Normativa n° 05, de 2017, do antigo Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, indica em seu artigo 43 que a funcdo de gestor ou
fiscal de contrato ndo pode ser recusada pelo servidor, ressalvados os casos em que sejam
alegadas deficiéncias e limitagdes técnicas que possam inviabilizar a realizacdo das atividades.
Nesse caso, cabera ao superior hierarquico providenciar a qualificacdo do servidor para o
desempenho das fungdes, ou designar um outro servidor que tenha a qualificagdo necessaria.

A Instrugdo Normativa (IN) n° 05 de 2017 também apresenta no § 2° do seu artigo 41,
que no momento da indicagdo de um servidor deve-se levar em consideracdo a compatibilidade
com as atribui¢des do seu cargo, o nivel de complexidade da fiscalizagdo, o quantitativo de
contratos por servidor ¢ a sua capacidade para o desempenho das atividades. E possivel
verificar, no entanto, que na pratica da fiscalizacdo muitas vezes esses aspectos ndo sao
considerados. A realidade da fiscalizacao de contratos na Administragdao Publica envolve uma

série de problemas como auséncia de padronizagdo de procedimentos, equipes limitadas,
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sobrecarga de contratos por fiscal e falta de treinamento e capacitacdao (Almeida, 2019; Lima,
2021; Miranda, 2018; Mota, 2019).

Almeida (2019), ao analisar os principais obstaculos que circundam a fiscaliza¢ao de
contratos administrativos em uma IFES, destaca a falta de padronizacao de procedimentos e a
auséncia de treinamento e fontes de informacgdo. Lima (2021), ao analisar os entraves a gestao
e fiscalizacdo de contratos de DEMO também no ambito de uma IFES, destaca como
dificuldades relatadas pelos fiscais e gestores: a falta de padronizac¢ao dos processos, trazida
pela auséncia de manuais ou documentos normativos internos; € o desconhecimento da
legislagdo.

Além das complexidades ja inerentes ao processo de fiscalizagdo de contratos
administrativos, ainda ha a influéncia da racionalidade limitada e do oportunismo na relagdo
contratual, bem como as caracteristicas de incerteza que envolvem o ambiente da contratagdao
na Administragdo Publica. Nesse contexto, somando os efeitos da complexidade inerente ao
monitoramento de contratos de DEMO, a a¢@o dos pressupostos comportamentais e atributos
das transacoes, foram definidas as perguntas de pesquisa que direcionam o presente estudo:

1. Quais elementos vém sendo percebidos nos processos de monitoramento da gestao e
fiscalizagdo dos contratos de DEMO da UFRPE que vém gerando custos de transacdo para a
institui¢ao?

2. Que modifica¢des podem vir a ser introduzidas nos processos de monitoramento da
gestdo e fiscalizagao dos contratos de DEMO da UFRPE que sejam capazes de mitigar ou

mesmo resolver os problemas percebidos?

1.3 JUSTIFICATIVA

A abordagem da Economia dos Custos de Transagao (ECT) propde que qualquer tema
que se relaciona a um problema de contratacdo pode ser adequadamente examinado em termos
de custos de transagao (Williamson, 1985). Nesse sentido, a Teoria dos Custos de Transagao
foi escolhida para nortear a andlise dos processos de monitoramento de contratos de DEMO na
UFRPE. Por meio de revisao da literatura foi possivel identificar o perfil dos estudos voltados
a andlise dos custos de transacdo no ambito da Administragao Publica. Verificou-se que alguns
estudos como o de Azevedo (2015) e Pacheco et al. (2018) abordam o dilema da escolha entre
terceirizar ou produzir internamente os bens e servigos demandados.

No setor publico, no entanto, desde o Decreto-Lei n° 200, de 1967, passou a ser indicada

a execugdo indireta de algumas atividades, mediante formalizagdo de contrato com a iniciativa
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privada. A Lein® 9.362, de 1998, dispds sobre cargos extintos e em extin¢do da Administracao
Publica Federal, cujas atividades poderiam ser executadas de forma indireta. De forma mais
recente, o Decreto n® 9.507 de 2018 trouxe a previsdo dos servigos que nao serao objeto de
execu¢do indireta na administragdo publica, entre os quais destacam-se os que envolvam a
tomada de decisdo ou posicionamento institucional; os que sejam considerados estratégicos
para o 6rgdo ou a entidade; aqueles relacionados ao poder de policia, de regulacdo, de outorga
de servigos publicos e de aplicagdo de sancao; e os que sejam inerentes as categorias funcionais
abrangidas pelo plano de cargos do 6rgao ou da entidade (BRASIL, 2018). Em atendimento ao
art. 2° do referido Decreto, a Portaria n® 443, de 27 de dezembro de 2018, estabelece os servigos
que serdo preferencialmente objeto de execu¢do indireta, abrangendo servigos de limpeza,
portaria, vigilancia, transporte, copeiragem, entre outros. Dessa forma, entende-se que no caso
do presente estudo ndo cabe a analise da escolha entre terceirizar ou ndo a execugao de servicos,
haja vista que a devida estrutura j& ¢ determinada por orientagdo legal.

Retomando ao perfil de estudos levantados, foi possivel identificar algumas lacunas em
relagcdo a analise dos custos de transacao na fase de monitoramento das contratagdes publicas.
Fim (2015), Ferrando (2020) e Ferreira (2020) realizaram analise da Teoria dos Custos de
Transa¢do com enfoque direcionado aos processos licitatdrios, ou seja, analisando os custos
anteriores a elabora¢do dos contratos. Lima (2018) e Silva (2018), por sua vez, analisaram a
referida teoria voltada aos processos de contratagdo de obras publicas em IFES. Kobayashi
(2021) verifica as razdes que levam contratos com DEMO em uma universidade publica federal
anao serem prorrogados ou serem rescindidos. Ja Miranda (2018) analisa os custos de transagao
existentes nas contratacdes de mao de obra terceirizada, mas com o foco voltado para a
proposi¢ao de uma metodologia de avaliacdo de riscos.

Langfield-Smith e Smith (2003) apontam que a terceirizacdo ¢ um processo que carece
de atencdo, na medida em que envolve grande dose de incerteza e riscos para as partes
envolvidas na contratacdo. Anguelov (2016) também ressalta a importancia do estudo e
compreensdo do monitoramento na contratagcdo de servicos terceirizados no setor publico e dos
responsaveis por essa tarefa, na medida em que se trata de um mecanismo para a
responsabilizacdo dos fornecedores pela prestacdo dos servicos. A terceirizagdo do servigo
publico tem sido muitas vezes acompanhada por um forte foco académico relacionado ao
surgimento de novas formas de governanca e uma grande negligéncia quanto aos processos €
praticas através do qual esses servigos contratados sdo controlados e monitorados (Ditillo,

2015).
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Ainda nessa direcdo, Johansson, Siverbo e Camen (2016) afirmam que nos estudos
relacionados a TCT ndo ha grande atengdo voltada a implementagdo e monitoramento de
contratos, sendo necessdria a realizagdo de mais pesquisas sobre esses processos na
terceirizagdo de servigos publicos. Anguelov (2016) reforga o referido argumento ao apontar
que, ainda que tenha se percebido um aumento dos estudos sobre terceirizagao no setor publico,
a andlise sobre o impacto dos custos de transacdo no monitoramento dos contratos ainda ¢
escassa. Nesse contexto, o estudo voltado aos processos de monitoramento de contratos se
mostra relevante na medida em que permite que os beneficios da contratacdo sejam melhor
absorvidos pelos governos, podendo lidar, assim, de maneira mais efetiva com riscos da
contratacdo e possiveis falhas contratuais (Brown; Potoski, 2003).

Buscando, ainda, atender a orientagao do Programa de Mestrado Profissional que propde
o apontamento de solugdes praticas para os problemas que circundam a Gestao Publica, o
presente estudo contribui no campo pratico com informagdes e propostas de arranjos que
venham a contribuir para redugdo de custos de transacdo e aumento de eficiéncia na gestdo e
fiscalizacdo de contratos de terceirizagdo geridos pela UFRPE, bem como contribuir para a
melhoria da execucao de tais atividades em outras IFES, servindo como material de consulta e
comparac¢do. A escolha da UFRPE como alvo de andlise se da pela relevancia da instituicdo no
contexto da Educagdo Superior no Brasil, abrangendo cursos de graduagdo, mestrado e
doutorado, com forte contribui¢do a producao cientifica, e unidades distribuidas por diversos
municipios do Estado de Pernambuco. Além disso, também ¢ possivel citar motivos pessoais €
de acesso, visto que a autora faz parte do quadro de servidores da referida institui¢ao, exercendo
atividades relacionadas a gestdo de contratos.

A escolha da andlise direcionada aos contratos de regime de DEMO se justifica pela
relevancia desse tipo de contrato para a Universidade, por envolver atividades essenciais para
o funcionamento da Universidade, como servigos de limpeza, vigilancia, apoio administrativo,
entre outros, bem como pelo significativo percentual que as despesas com mao de obra
terceirizada representam em relagdo ao orcamento discriciondrio da institui¢do, conforme

indicado na tabela 1, com valores referentes aos ultimos 3 anos.

Tabela 1 — Representatividade das despesas com méo de obra terceirizada na UFRPE

Orc¢amento para despesas Despesas com mio de obra

Ano de referéncia e . . . Representatividade
discricionarias terceirizada
2020 73.606.661,00 32.179.922,07 43,72%
2021 58.770.207,00 26.888.733,08 45,75%

2022 60.528.289,00 30.350.863,16 50,14%
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Fonte: Elaborado pela autora com base em dados do STAFI (2023).

Ademais, a escolha também se fundamenta pela observagao dos problemas cotidianos
que envolvem essas atividades e pelos constantes relatos dos servidores quanto as dificuldades
enfrentadas nos processos de gestao e fiscaliza¢do de contratos na UFRPE. Diante disso, surgiu
o interesse em analisar o referido cenario por meio de pesquisa cientifica, considerando a visao
dos servidores que desempenham as atividades de monitoramento de contratos de DEMO na

universidade.

1.4  OBJETIVOS

Nesta secdo estdo apresentados os objetivos geral e especificos norteadores do presente

estudo.

1.4.1 Objetivo Geral

Analisar os processos de monitoramento da gestdo e fiscalizacdo de contratos de

dedicacao exclusiva de mao de obra na UFRPE.

1.4.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos especificos:

1- Analisar os atributos das transacdes realizadas entre a UFRPE e as empresas
contratadas;

2- Identificar a influéncia dos pressupostos comportamentais nos processos de
monitoramento da gestdo de contratos na UFRPE;

3- Compreender a estrutura de governanca da gestdo e fiscalizagdo de contratos de
DEMO na UFRPE;

4- Propor arranjos estruturais capazes de melhorar o desempenho no monitoramento dos

contratos geridos pela UFRPE.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 PROCEDIMENTO DE REVISAO DA LITERATURA

A elaboragdo do quadro tedérico que perfaz a base do presente estudo se deu por meio
de uma revisdo de artigos, dissertacdes e teses que abordam a Teoria dos Custos de Transagao
aplicada a Administra¢do Publica. A busca foi realizada no Portal de Periodicos da Capes e na
Biblioteca Digital de Teses e Dissertagdes (BDTD). Foram utilizadas as combinagdes dos
termos “custos de transa¢ao”, “teoria dos custos de transa¢do” e “administracdo publica” a fim
de identificar estudos publicados nos tltimos 10 anos que tenham ligacdo com o tema analisado.
Para a busca no Portal de Periddicos da Capes foram utilizados os termos em inglés a fim de
identificar também os estudos internacionais sobre a tematica. Ja na BDTD, que abarca estudos
nacionais, os termos de busca foram utilizados em portugués. O quadro 1 apresenta a

combinac¢do dos termos utilizados na busca avancada dos diretorios, o periodo de publicacio,

bem como o quantitativo de resultados obtidos.

Quadro 1 — Critérios de busca e quantitativo de estudos localizados

Base de Dados Termos de busca Perlt?do (~le Quantitativo de
publicacio resultados
Portal da Capes Titulo contém ’trakl‘qsactlion cos'ts‘ e qgalc’l}ler campo| 5015 5099 69
contém “public administration
BDTD Todos os campos: teor}'a dog c'ustos~de tr’an.sag:flo 2012-2022 65
E Todos os campos: "administragdo publica

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Ao aplicar os critérios de busca, foram obtidos 69 artigos no Portal da Capes, sendo 3
deles encontrados em duplicidade. J& na BDTD foram identificados 65 estudos com 6
ocorréncias de duplicidade. Entre os 59 estudos identificados, 42 tratam-se de dissertagdes e 17
de teses. A primeira fase de analise se deu com a leitura do titulo e do resumo dos estudos para
selecionar aqueles que apresentassem analises da Teoria dos Custos de Transa¢ao voltadas ao
servico publico. Apds a primeira filtragem, foi possivel selecionar 39 artigos, 23 dissertacdes e
7 teses. A segunda etapa de selecdo se daria com a leitura dindmica dos estudos, no entanto,
entre os 39 artigos selecionados, 14 deles ndo estavam disponiveis para leitura gratuita. Dessa
forma, foi realizada a anélise dos 25 artigos restantes.

Por fim, foram selecionados 15 estudos para subsidiar a analise dos custos de transagao
no presente estudo, tratando-se de 8 dissertagdes e 7 artigos, a partir dos quais foram extraidas

as principais referéncias que nortearam a construcdo do referencial tedrico desta pesquisa.
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Apesar da busca ter se direcionado a estudos publicados nos ultimos 10 anos, foi possivel
perceber que a base conceitual tedrica neles referenciadas advém de estudos mais antigos. A
base conceitual da Teoria dos Custos de Transacao encontrada nos referidos estudos em grande
parte esta atribuida aos trabalhos de Williamson (1979, 1985, 1991), que se destaca por seu

pioneirismo e quantidade de estudos produzidos sobre o tema.

2.2 TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO

A Teoria dos Custos de Transacdo (TCT) surge com Ronald Coase, em 1937, por meio
do artigo “The nature of the firm”, que introduz o conceito de custos de transa¢ao, e aponta sua
influéncia no funcionamento de mercados. O autor destaca que existem outros custos que
podem influenciar o mercado, além daqueles relacionados ao processo produtivo. A referida
teoria surge no contexto da Nova Economia Institucional (NEI), que deixa de considerar o
conceito de “firma” apenas como fung¢do de producdo e passa a visualiza-la como um modo de
governanga, dando énfase a relagdo organica entre os agentes contratuais. Segundo o Teorema
de Coase (1960), em um mundo hipotético no qual ndo existem custos de transagdo, as
instituicdes ndo exercem influéncia no desempenho econdmico. O autor aponta, no entanto, que
no mundo real os custos de transacdo sdo positivos, € as instituigdes exercem impacto
significativo no comportamento dos agentes econdmicos.

Para Coase (1937), sempre que existirem custos em negociar, monitorar € coordenar o
comportamento dos agentes, as transacdes tornam-se custosas € inviabilizam o alcance de um
equilibrio eficiente no mercado. A partir dos estudos de Coase passam a surgir diversas teorias
da firma vinculadas a base contratual, dentre as quais encontra-se a Economia dos Custos de
Transacao (ECT). O conceito basico da ECT ¢ a existéncia de potenciais problemas futuros nos
contratos, € que estes podem ser antecipados pelos agentes responsaveis pelo desenho dos
arranjos institucionais (Zylbersztajn; Sztajn, 2005). As discussdes iniciadas por Coase tomaram
folego por meio dos estudos de Oliver Williamson, que elaborou ferramentas para viabilizar a
aplicacdo e analise empirica dos mecanismos de governanga.

Segundo Williamson (1985), a unidade bésica de analise da ECT ¢ a transagdo, ou seja,
0 evento que ocorre quando um agente adquire um bem, um servi¢o, ou estabelece uma
interface com outro individuo. Para Fagundes (1997), os custos de transagdo relacionam-se aos
recursos econodmicos despendidos com planejamento, adaptacdo e monitoramento das
interacdes entre os agentes a fim de cumprir os termos contratuais de forma satisfatoria e

compativel com sua funcionalidade economica. Schepker et al. (2014) os definem como os
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custos envolvidos na elabora¢do de um contrato, do gerenciamento do relacionamento e das
perdas resultantes do comportamento oportunista ou da falta de adaptagdo. Tais custos surgem
a partir da constatagao de que os contratos sao imperfeitos, na medida em que sofrem influéncia
de caracteristicas comportamentais dos agentes e caracteristicas das proprias transagdes (Heinz;
Cruz; Barbosa, 2017).

O arcabouco teérico de Williamson tem foco no estudo sobre a formagao das estruturas
de governanga (mercado, hierarquia e forma hibrida), além de definir pressupostos teoricos
basicos, que sdo os atributos de transagdo (frequéncia, incerteza e especificidade dos ativos) e
0s pressupostos comportamentais (oportunismo e racionalidade limitada) (Zanella et al., 2015).
O ponto fundamental da referida teoria relaciona-se ao argumento de que os custos de transacao
sao economizados a medida que as transacdes, com suas especificidades, sdo alocadas a
estruturas de governanga com diferentes custos e capacidades adaptativas, de maneira
discriminativa (Williamson, 1985). Tratada como uma teoria de eficiéncia, a TCT propde a
reducdo de seus custos por intermédio do alinhamento entre pressupostos comportamentais,
atributos de transagdo e estruturas de governanca (Augusto et al., 2013). Os estudos de
Williamson ressaltam o papel das organizagdes de coordenar € minimizar os custos de
transacdo, entendidos como os custos de desenhar, monitorar e exigir o cumprimento de
contratos (Zylbersztajn e Sztajn, 2005).

Williamson (1985) aponta a existéncia dos custos de transacdo ex ante, que se referem
aos esforcos realizados antes da celebragao do contrato, e dos custos ex post, relacionados aos
esfor¢os para manutencgao e fiscalizacao do acordo firmado. Ellram, Tate e Billington (2008)
caracterizam 0s custos ex ante como os custos das pesquisas iniciais, das negociagdes, da
preparacao, redacao e registro dos contratos, e do estabelecimento das salvaguardas necessarias.
Os custos ex post incorrem apds a concretizacdo do acordo e sdo advindos de adaptagdes
necessarias a execucdo de um contrato, em funcao de falhas, erros, omissdes ou alteragoes
inesperadas (Williamson, 1981). Hobbs (1996) ainda classifica os custos de transagdo em trés
categorias: custos de informacao, relacionados aos custos incorridos na busca por informagdes
sobre produtos, insumos e partes envolvidas; custos de negociagdo, referentes aos custos de
elaboragdo do contrato; e custos de monitoramento, que surgem apds a formaliza¢ao do contrato
e durante sua execu¢do. Williamson (1975) destaca que os procedimentos ex anfe se apoiam na
eficiéncia judicidria plena para solucdo das divergéncias, enquanto que os ex post se amparam
em ajustes durante a execugdo do contrato, exigindo uma atuacdo de governanga, a fim de

aperfeigoar situacdes ndo resolvidas judicialmente. Conforme brevemente ja exposto, os custos
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de transagcdo sofrem influéncia de fatores comportamentais dos agentes, bem como de

caracteristicas das proprias transagdes, que serdo melhor discriminados nas se¢des seguintes.

2.2.1 Atributos da transac¢ao

Segundo Williamson (1985), os atributos que caracterizam uma transa¢do sao:
frequéncia, incerteza e especificidade de ativos, sendo este ultimo, segundo o autor, o principal
determinante da estrutura de governanca a ser adotada. A frequéncia refere-se a periodicidade
da ocorréncia das transacdes, e pode ser classificada como unica, ocasional e recorrente
(Williamson, 1979). Segundo o autor, quanto maior a frequéncia, menor a probabilidade de
surgirem comportamentos oportunistas, ja que pressupde uma maior reputacdo para 0s
participantes da transacao. Hobbs (1996) refor¢a esse apontamento ao destacar que, quanto
maior a frequéncia das transagdes, maior serd a valorizag¢ao da relagdo pelas partes, que evitarao
agir oportunisticamente no intuito de ndo atrapalhar esse relacionamento. Farina, Azevedo e
Saes (1997) expdem que a repeticdo da transagdo ¢ relevante para a escolha da estrutura da
relagcdo, e que favorece o maior conhecimento entre os atores, € a consequente construgao de
uma reputacdo em torno da marca, além de aumentar a confianca entre as partes. Este
apontamento ¢ reforcado por Shahab (2022), ao indicar que uma maior frequéncia das
transacdes gera maior confianca entre os agentes envolvidos.

O atributo incerteza, por sua vez, relaciona-se as complexidades que permeiam o
ambiente econdmico, que em funcao de constantes mudangas, podem dificultar avaliagdes mais
precisas (Williamson, 1985). Williamson (1975) destaca trés tipos de incerteza: a primaria,
relativa as contingéncias ambientais; a secunddaria, relacionada a falta de informagdes; e a
estratégica ou comportamental, que tem relacdo com o oportunismo. Conforme Ventura,
Andrade e Portugal Junior (2020), as incertezas geram custos de transagdo decorrentes da
ocorréncia de fatos imprevisiveis que demandam custos adicionais que visem restabelecer as
condig¢des de equilibrio contratual. A TCT indica que as incertezas podem estar relacionadas a
entradas, saidas ou a fatores ambientais (Ménard, 2004), bem como podem ser decorrentes de
informacao limitada ou assimétrica (Shahab, 2022).

A especificidade de ativos, por sua vez, refere-se ao nivel em que os ativos, tangiveis
ou intangiveis, ndo podem ser recuperados em caso de descontinuidade do acordo, ou seja, ndo
podem ser realocados para outra negociagao sem que haja perda de valor (Williamson, 1985).
Assim, um ativo ¢ considerado de alta especificidade quando seus investimentos sao dificeis de

serem adaptados para outros contratos (Brown; Potoski, 2003). Neuenfeld et a/. (2018) pontuam
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que esse pressuposto esta associado a perda de valor dos ativos devido a sua utilizagdo em
determinada transacdo, na hipotese de que a mesma nao ocorra ou que haja o rompimento do
contrato.

Segundo Williamson (1991), esses investimentos especificos podem estar relacionados
tanto a maquinas e materiais, como também a ativos humanos e capacitagdo de funcionarios.
Para o autor, a especificidade de ativos pode ser classificada em seis categorias: especificidade
locacional; especificidade de ativos fisicos, de ativos humanos, de ativos dedicados,
especificidade de marca e especificidade temporal. A especificidade locacional relaciona o
valor dos ativos & sua localiza¢do, sendo um fator que afeta diretamente os ativos de
infraestrutura (Fiani, 2013). Para Cristofoli et al. (2010), a referida categoria aplica-se a
territorios com caracteristicas especificas que requerem investimentos que dificilmente tém
usos alternativos.

A especificidade de ativos fisicos relaciona-se a ativos que possuem propriedades
materiais especificas para uma determinada finalidade, podendo se referir a moldes ou materiais
especiais, maquinas de unico uso, entre outros (Fiani, 2016; Pacheco et al., 2018). Segundo
Fiani (2011), a especificidade de ativos humanos advém da ideia de aprender fazendo (learning
by doing), podendo ser citado como exemplo o caso de técnicos e cientistas de alto nivel, que
adquirem conhecimento através de longo periodo de formagdo e de aprendizado pratico. A
especificidade de ativos de carater dedicado refere-se aos ativos cujo investimento se deu em
fun¢do de uma promessa de demanda futura, podendo ser associadas a produtos e servigos feitos
sob encomenda ou para atender exclusivamente determinado cliente (Fiani, 2011; Pacheco et
al., 2018).

A especificidade de marca, por sua vez relaciona-se a ativos que possuem qualidade
superior ou vinculados a padrdes ou marcas, muitas vezes associados a ativos cujo valor
especifico foi construido ao longo do tempo (Faria ef al. 2014; Pacheco et al., 2018). Para os
mesmos autores, a especificidade temporal aplica-se quando a capacidade de resposta de
determinada demanda ¢ importante para a aplicagdo do servigo, e quando o tempo envolvido
na execug¢ao da transacao pode implicar em perda de valores transacionados, como no caso de
produtos pereciveis.

Para Neuenfeld er al. (2018), na andlise dos custos de transagdo, quanto maior a
especificidade de ativos, maiores serdo os custos envolvidos na transagdo. Azevedo (2015)
indica que a especificidade aumenta os custos de transacdo, independentemente do tipo de
governanga adotada, razdo pela qual, quanto mais especifico for um ativo, maiores sao os

cuidados contratuais, devido ao interesse das partes em estabelecer um relacionamento de longo
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prazo. Além de analisar a influéncia das caracteristicas das transagdes para a geracdo de custos,
¢ necessario compreender que os atributos comportamentais dos individuos também podem

causar impactos nos custos de governanca (Boehe; Balestro, 2006).

2.2.2 Pressupostos comportamentais

A racionalidade limitada ¢ um dos pressupostos comportamentais indicados por
Williamson, e se relaciona as restrigdes na capacidade cognitiva dos individuos, que interferem
na forma como processam as informagdes que recebem (Williamson, 1981). O autor afirma que
o0s agentes econdmicos ndo conseguem prever todos os resultados possiveis de uma transacao,
na medida em que possuem uma capacidade limitada de processar as informacgdes disponiveis,
além de sofrerem o efeito das incertezas ambientais, que reforcam a dificuldade de assimilagao
das partes (Williamson, 1975). Segundo Simon (1955), o homem econdmico tem uma visao
limitada e simplificada da realidade, assim, suas decisdes acabam sendo tomadas considerando
esse modelo simplificado, ao invés do modelo real.

Para Brousseau e Glachant (2002), o pressuposto da racionalidade limitada indica que
os agentes tém habilidades limitadas, e que este fato, somado ao ambiente de incerteza e de
imprevisibilidade dos problemas, tornam tais agentes incapazes de compor um contrato
completo. Segundo Schepker et al. (2014) a ECT considera que o comportamento humano ¢
intencionalmente racional, mas sofre limitagcdes em razao de restricdes cognitivas e sobrecarga
de informagao. Higashi et al. (2017) ponderam que a racionalidade limitada for¢a as empresas
a direcionarem sua atencdo aos custos com planejamento, adaptagdo e monitoramento das
transacdes. Abbade (2010) reforca que a racionalidade limitada do tomador de decisdes faz
necessaria a ado¢do de uma estrutura de governanga adequada, capaz de monitorar e controlar
as transagoes entre as partes envolvidas.

O oportunismo, por sua vez, trata da busca pelos proprios interesses, por meio da
utilizagdo de diversos artificios para alcanca-los, inclusive a trapaga, gerando conflitos e custos
de transacdo nas relacdes contratuais (Williamson, 1985). Williamson (1985) aponta que o
oportunismo nao esta limitado as suas formas mais 6bvias, como a mentira, o roubo e a fraude,
e sim, que se revela na maioria das vezes por formas sutis de enganac¢do. Para o autor, o
oportunismo ¢ um conceito central no estudo dos custos da transacdo, sendo especialmente
importante para atividades econdmicas que envolvem investimentos com alto grau de
especificidade. Segundo Jap e Anderson (2003), o oportunismo envolve varios elementos

praticos, como a distor¢do de informacdes, a divulgacdo das informagdes de maneira
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incompleta, e a renegagdo de compromissos, promessas € obrigacdes. O comportamento
oportunista também pode ser explicado como a atitude de um agente que busca seus proprios
interesses, sem a preocupagao de que seu comportamento seja prejudicial a outra parte da
relagcdo (Shervani; Frazier; Challagalla, 2007).

A TCT nio considera que todos os agentes agem de forma oportunista todo o tempo,
apenas que alguns deles podem agir com oportunismo algumas vezes, o que ¢ suficiente para
introduzir custos de monitoramento nos contratos (Zylbersztajn, 1995). Para Zylbersztajn e
Sztajn (2005), o oportunismo e a possivel apropriacao de valor de ativos especificos podem
levar os agentes a descumprir previsdes contratuais. Ainda segundo os autores, as lacunas
contratuais acabam sendo inevitaveis, em decorréncia da racionalidade limitada, e os agentes,
em condi¢ao potencialmente oportunista, podem sentir-se estimulados a romper ou adimplir os
contratos. O rompimento de contratos pode deixar de ser opcao para os agentes quando os
custos dessa ruptura forem maiores do que os beneficios que trariam. Abbade (2010) aponta
que o oportunismo ¢ decorrente da racionalidade limitada, haja vista que, como ndo ¢ possivel
redigir um contrato completamente seguro, ¢ inevitavel que as falhas contratuais possam ser
aproveitadas por outros agentes. Para Handley e Angst (2015), quanto maior o oportunismo,
maiores serdo os custos relativos aos mecanismos empregados para controlar o comportamento
da outra parte.

Para lidar com os custos de transacdo relacionados aos seus atributos e aos pressupostos
comportamentais, como aponta Williamson (1985), os agentes precisam se utilizar de

determinados mecanismos, chamados de estruturas de governanga.

2.2.3 Estruturas de Governanga

Williamson (1985) introduz o conceito de estrutura de governanga como mecanismos
de coordenacdo que determinam a forma como sdo configuradas as transagdes. No mesmo
sentido, Dekker (2004) destaca que as questdes relacionadas a escolha da estrutura de
governanga estdo interligadas as formas de controlar e coordenar as transagdes. Williamson
(1985) aponta de que forma as estruturas de governangca podem acontecer: via mercado,
hierarquia (integragao vertical) ou por contratos.

Ainda na percepcdo de Williamson (1895), a estrutura de governanga via mercado
ocorre quando as empresas optam por adquirir o que precisam no mercado livre. Outro aspecto
que caracteriza a estrutura de mercado ¢ a possibilidade de substituir livremente e a qualquer

instante quaisquer das contrapartes na transagdo, ja que o ativo da transagdo ¢ de carater
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relativamente geral, sem especificidade significativa, ndo produzindo, dessa forma, vinculo
entre as partes da transagcdo (Williamson, 1985).

A estrutura por hierarquia, ou por integragdo vertical, se d4 quando as empresas
produzem internamente os produtos ou servicos de que necessitam (Williamson, 1985).
Conforme Fiani (2013), o arranjo institucional caracterizado pela hierarquia pressupde uma
estrutura verticalmente integrada, no interior da qual a transacdo se desenvolve sob o controle
de uma burocracia. Segundo o autor, os agentes responsaveis pelas transacdes nao possuem
autonomia, ficando submetidos a um controle centralizado, diferentemente das transagoes de
mercado, nas quais os agentes dispdem de autonomia de decisao.

A terceira forma de estrutura de governanga, considerada hibrida, se apresenta por meio
da formalizacdo de contratos. Para Ménard (2004), as estruturas hibridas surgem como
alternativa quando os mercados sdo percebidos como incapazes de agrupar adequadamente os
recursos e capacidades relevantes para a transagao, e quando a hierarquia representa uma perda
de flexibilidade e incentivos. Balestrin ¢ Verschoore (2016) reforcam a existéncia desses dois
extremos nas organizagdes: a op¢ao de obter os componentes que precisa no mercado, € a opgao
por produzir internamente tais componentes; € a ocorréncia de um meio termo que ¢ a formacgao
de arranjos colaborativos para obten¢do dos componentes necessarios.

Williamson (1979) afirma que as estruturas de governanga devem ser compativeis com
a complexidade dos contratos, sendo impropria a adocdo de estruturas de governanga
complexas para contratos simples, ou de estruturas de governanca simples para contratos
complexos, aumentando, nesse caso, o risco de comportamentos indesejados entre as partes,
bem como a ocorréncia de custos desnecessarios. A decisdo quanto ao modo de organizagdo a
ser utilizado se dara a partir da comparacdo entre alternativas de menor custo (Zylbersztajn e
Sztajn, 2005).

Diante das amplas e diversas conotagdes atualmente atribuidas ao termo governanca,
faz-se necessario esclarecer que, no presente estudo, o termo estrutura de governanga sera
utilizado no sentido de arranjo institucional, relacionado a teoria dos custos de transa¢do, como
também enfatizou Fiani (2013). Davis e North (1971) e Williamson (1991) comentam sobre a
diferenca entre ambiente institucional e arranjo institucional. O ambiente institucional
relaciona-se ao conjunto de regras politicas, sociais e legais mais bdsicas e gerais que
estabelecem a base para o funcionamento da economia e da sociedade; enquanto os arranjos
institucionais referem-se as regras que os agentes definem em suas transacdes econdmicas
particulares (Davis; North, 1971). No mesmo sentido, Williamson (1991) caracteriza o

ambiente institucional como o conjunto de regras gerais que fornecem os marcos sob os quais
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um arranjo institucional opera. Fiani (2016) complementa que um arranjo institucional
determina qual ¢ o objeto da transag@o, quais sdo os agentes habilitados a realizd-la, e como
ocorrem as interagdes entre os agentes ao longo do desenvolvimento da transacao.

Ademais, cabe destacar que apesar de ser uma teoria inicialmente aplicada a
organizagoes privadas, a TCT também tem sido utilizada para analisar as relagcdes contratuais

no setor publico (Laurenceau; Destandau; Rozan, 2009).

2.2.4 Teoria dos Custos de Transagao no setor publico

A andlise dos custos de transacdo tem muito a contribuir para o entendimento das
estruturas de governanca, assim como das possibilidades de reconfiguracdo para melhorar a
performance do setor publico (Ferris; Graddy, 1998). Para Mello (2007), a distingao
fundamental entre os setores publico e privado, nesse contexto, relaciona-se aos objetivos
visados por cada tipo de organizacdo, e a natureza dos sistemas de incentivos e das estruturas
de governanga que podem ser instituidas em cada caso. No caso da relagdao entre o mercado e
organizagoes publicas, conforme afirma Ferreira (2020), ¢ a legislagcdo que regula as transacoes,
fornecendo os mecanismos de governanga que direcionam o ajuste de expectativas, obrigagdes
e garantias entre as partes.

Embora demande certa ateng@o na aplicacdo da teoria ao setor publico, o modelo ¢ util
para explicar relagdes contratuais caracterizadas pela assimetria de informagdes, objetivos
divergentes e incerteza, caracteristicas estas que se aplicam as transagdes publicas (Ferris;
Graddy, 1998). No mesmo sentido, Mello (2007) aponta que ¢ possivel, mantidos os devidos
cuidados para que essa aplicacdo nao seja direta e pouco critica, usar as ferramentas analiticas
da TCT para descrever processos de organizagdo no setor publico e discutir vantagens e custos
de arranjos alternativos em diferentes esferas de governo e que envolvam varios tipos de
agentes, ou ainda relagdes com o setor privado.

Autores como Moe (1990), North (1990) ¢ Williamson (1999), ao analisarem a TCT no
setor publico, direcionaram suas lentes ao estudo da burocracia publica. Moe (1990) aplica a
teoria dos custos de transacdo as relagdes politicas e enfatiza que existem diferencas
significativas entre os setores publico e privado, e que a nova economia das organizacdes
precisa ser adaptada em alguns pontos essenciais para lidar de forma efetiva com a burocracia
publica. O autor destaca entre essas diferencas a questdo comparativa entre mercado e
hierarquia, e afirma que esta ndo se aplica totalmente ao setor publico, na medida em que a

maioria dos bens e servigos oferecidos pelo governo ndo estdo disponiveis no mercado. O
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referido apontamento, no entanto, contrasta com as observagdes de Wilson (1989), de que ¢
dificil pensar em uma atividade do governo que nunca foi feita ou que ndo ¢ atualmente feita
por uma empresa privada.

Outro ponto destacado por Moe (1990) ¢ que, pelo fato de agentes publicos ndo poderem
transferir seus direitos de autoridade politica, muitas vezes a conveniéncia toma o lugar da
eficiéncia no desenho da burocracia publica. O autor destaca que no setor privado os ganhos
mutuos ocorrem a partir de acordos voluntérios, e que no caso do setor publico a autoridade ¢
involuntaria e coercitiva, também comprometendo o alcance de eficiéncia. O autor também
argumenta que a especificidade de ativos ndo € tdo relevante para o setor publico quanto para o
setor privado. North (1990), por outro lado, se preocupa menos com a forma de organizagdo da
burocracia publica e mais com a eficiéncia do processo de escolha publica. O autor afirma que
os mercados politicos sdo inerentemente imperfeitos e muito mais propensos a ineficiéncia.

Williamson (1999), por sua vez, acredita que o raciocinio da eficiéncia pode sim ser
aplicado a politica publica. O autor enfatiza que as transagdes no setor publico podem ser
classificadas de seis formas: de aquisi¢ao, de redistribuicao, regulatorias, soberanas, judiciais e
de infraestrutura. Entre as referidas classes de transagdes publicas, o autor analisa de forma
sistematica apenas as transacdes soberanas, que sdo aquelas relacionadas aos comandos que
apenas o Estado deve emitir. Como exemplo de transagdes soberanas € possivel citar aquelas
relacionadas a relagdes exteriores, questdes militares, gestdo orcamentaria, e acdes do Poder
Judiciério (Williamson, 1999). Segundo o autor, o governo organiza esse tipo de transa¢cdo nao
porque seja mais barato ou mais eficiente sendo executado pelo governo, mas porque so ele
envolve a autoridade publica.

Para o presente estudo, mostram-se relevantes as chamadas transa¢des de aquisi¢ao, que
sdo aquelas relacionadas a questao de produzir internamente ou comprar, € que podem variar
de aquisi¢des simples, como a compra de material de escritorio, a aquisicdes complexas, como
sistemas avangados de armamento (Williamson, 1999). Apesar de ndo se aprofundar nas
caracteristicas das transagdes de aquisi¢do, Williamson (1999) destaca que para circunstancias
especificas e de urgéncia, o governo raramente deve buscar produzir suas proprias necessidades,
e que para aquisi¢des comuns, a competicao do mercado pode ser aproveitada de forma a obter
salvaguardas.

Conforme exposto, diversos autores analisaram o setor publico pelas lentes da TCT
direcionando sua aten¢do a questdes da burocracia politica. Muitos outros estudos empiricos
relacionados a estrutura de governanga, por outro lado, tém seu foco direcionado a questdao

central de produzir internamente ou adquirir determinado produto no mercado. No setor
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privado, essa decisdo ¢ usualmente booleana (sim ou nao) e irreversivel; diferentemente do
setor publico, onde o processo de tomada de decisdo ndo ¢ tdo restrito (Whittington; Dowall,
2006). As alternativas de arranjos institucionais para implementagdo de atividades do estado
estdo diretamente relacionadas ao tipo dessas atividades, uma vez que se diferenciam nao
apenas pela existéncia ou ndo de mercados para os seus produtos e servigos, mas também em
funcdo das institui¢des politicas e do sistema juridico vigente (Mello, 2007).

Segundo Fiani (2016), o arranjo tipico da administracdo de empresas publicas e de
orgdos da Administracdo Direta ¢ a hierarquia, na medida em que envolve uma estrutura
verticalmente integrada, no interior da qual a transacdo se desenvolve sob o controle
centralizado de uma burocracia. Para Klein, Pizzio e Rodrigues (2018), a universidade federal
¢ caracterizada como 6rgdo publico da administracdo indireta, mas possui uma série de
especificidades, ja que se apresenta como uma estrutura matricial cujas dinamicas integrativas
organizam-se tanto no interior quanto no exterior da instituicdo. Para os autores, as estruturas
de governanga das universidades envolvem um conjunto de atividades institucionais que
objetivam por um lado os interesses de atores internos, mas que também sao pressionados pelos
interesses da sociedade e do mercado como um todo.

Ao analisar especificamente contratos de concessdo nas parcerias publico-privadas,
Fiani (2016) indica que a estrutura hibrida ¢ o arranjo que melhor descreve a relagdo entre
agentes privados e organizagdes publicas. Dessa forma, acredita-se que esse entendimento pode
ser estendido aos contratos de DEMO, que de forma semelhante envolvem relagdo contratual
entre os setores publico e privado. Segundo Ménard (2004), o nimero de conceitos e teorias
envolvidos na pesquisa sobre organizacdes hibridas ¢ limitado. Ao invés de investigar a melhor
opcao entre estruturas de mercado, por hierarquia ou por arranjo hibrido, como a maioria das
pesquisas, o autor buscou examinar mais especificamente as formas de governanca que podem
ser escolhidas dentro de um arranjo hibrido.

Ferris e Graddy (1998) enfatizam que a promessa de custos de produgdo mais baixos e
de maior flexibilidade por parte das organizagdes privadas sugere que a administragdo publica
pode reduzir seus custos ao contratar um fornecedor externo (terceirizagdo). Os autores alertam,
no entanto, que as atividades relacionadas a selecdo de fornecedores, formalizacdo e
monitoramento de contratos e a busca pelo cumprimento das obrigagdes contratuais podem
requerer custos de transagdo significativos. Anguelov (2020), por sua vez, direciona sua analise
aos arranjos para monitoramento de servigos publicos terceirizados. O autor aponta que, com 0
aumento da terceirizacao de servigos governamentais, os gestores publicos tém estado cada vez

mais envolvidos na redacdo e fiscalizagdo de contratos, e que a busca pela conformidade e
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desempenho adequado dos servigos terceirizados tornaram-se fung¢des importantes da gestao
publica.

Nesse sentido, no caso concreto da estrutura de governanca da gestao de contratos na
UFRPE, nao cabe a questao de escolha entre estruturas de mercado, hierarquia ou hibrida, haja
vista que esta estrutura ¢ definida por orientagdo legal, na medida em que sdo indicados os
servigos que serdo preferencialmente objeto de execucdo indireta. Apesar de ndo se aplicar a
analise quanto a escolha da estrutura de governanca a ser utilizada, ¢ possivel verificar de que
forma os arranjos institucionais podem ser ajustados a fim de aperfeicoar a execucdao dos
procedimentos ex post, que, no caso concreto, sdo aqueles realizados através da gestdo e

fiscalizagdo dos contratos (Kobayashi, 2021).

23 GESTAO E FISCALIZACAO DE CONTRATOS ADMINISTRATIVOS NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

Heinen (2018) traz uma defini¢ao basica de contrato ao apresenta-lo como um acordo
entre duas ou mais partes, que se destina a criar uma relagao juridica vinculativa ou ensejar
algum outro efeito legal. Ainda segundo o autor, o contrato formalizado por pessoas juridicas
estatais também estd enquadrado nesta categoria, tratando de uma relagdo juridica que tem
como uma das partes uma entidade estatal. Para Horbach (2016), contrato administrativo ¢ todo
e qualquer ajuste celebrado entre terceiros e a administragdo direta e indireta da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, que envolva um acordo de vontades para a
criacdo de vinculo e a estipulagdo de obrigagdes reciprocas, submetido a um regime de direito
publico que garanta prerrogativas para a Administragiao e que esteja direcionado a satisfazer o
interesse publico.

A Constituicao da Republica Federativa do Brasil de 1988, aponta em seu artigo 22,
inciso XXVII, conforme redacdo dada pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998, que compete

privativamente & Unido legislar sobre:

XXVII — normas gerais de licitacdo e contratacdo, em todas as modalidades, para as
administragdes publicas diretas, autdrquicas e fundacionais da Unido, Estados,
Distrito Federal e Municipios, obedecido o disposto no art. 37, XXI, e para as
empresas publicas e sociedades de economia mista, nos termos do art. 173, § 1°, III
(BRASIL, 1988).

No regimento brasileiro, a Lei que apresentava as normas gerais sobre os contratos

administrativos era a Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993, que veio a ser substituida pela Lei
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n°® 14.133, de 1° de abril de 2021. Entre as principais mudangas introduzidas pela Nova Lei de
Licitagdes € possivel destacar a reorientacdo de foco, que na Lei n°® 8.666/1993 era voltado ao
combate a corrupg¢do, enquanto na nova lei € direcionado a governanca e eficiéncia (Almeida,
2022). Entre os novos principios trazidos pela referida lei, destaca-se o principio do
planejamento, que ¢ reiterado em diferentes momentos do dispositivo. Em seu artigo 18, a Lei
destaca que o planejamento deve caracterizar a fase preparatdria do processo licitatorio, e
envolver todas as consideracdes técnicas, mercadologicas e de gestdo que podem interferir na
contratagdo (Brasil, 2021). Essas consideracdes também incluem a andlise dos riscos que
possam comprometer o sucesso da licitagdo e a boa execucdo do contrato, como apontado no
inciso X, do artigo 18, bem como providéncias a serem adotadas pela Administracdo em
momento prévio a celebracdo do contrato, inclusive referente a capacitacdo de pessoal para
fiscalizacdo e gestao contratual, nos termos do inciso X, do § 1° do artigo 18 (Brasil, 2021).
Entre as novidades também ¢ possivel citar a exigéncia de que sejam descritos no Edital e no
Termo de Referéncia (TR) como a execucdo do objeto serd acompanhada e fiscalizada pelo
orgdo ou entidade contratante, com os respectivos critérios de medicdo e de pagamento, e
demais regras relativas a entrega do objeto, a fiscalizagdo e a gestao do contrato administrativo
a ser celebrado (Brasil, 2021).

A Lein® 14.133, de 2021, em seu artigo 89, determina que os contratos administrativos
serdo regulados por suas clausulas e pelos preceitos de direito publico, sendo aplicados
supletivamente os principios da Teoria Geral dos Contratos e as disposi¢oes de direito privado.
Di Pietro (2020) destaca algumas caracteristicas que diferem os contratos administrativos dos
contratos de direito comum, e entre elas ¢ possivel citar a supremacia da Administra¢do sobre
o particular, que se expressa por meio das chamadas cldusulas exorbitantes. Segundo a autora,
tais clausulas colocam a Administracdo em posi¢ao de supremacia em relacdo ao contratado,
como os casos de possibilidade de exigéncia de garantia, alteracdo e rescisdo unilateral do
contrato, aplica¢do de penalidades e fiscalizacdo da execug¢do contratual.

A Lein® 14.133, de 2021, prevé em seu artigo 117 que a execugdo do contrato deve ser
acompanhada por um ou mais fiscais, sendo estes representantes da Administragdo
especialmente designados e que cumpram requisitos estabelecidos na Lei. A Lei também
permite a contratacdo de terceiros para assistir e subsidiar os fiscais com informagdes
pertinentes a suas atribuigdes. O representante designado pela Administracao fica responsavel
pelo registro de todas as ocorréncias relacionadas a execuc¢dao do contrato, determinando,
inclusive, as medidas necessarias a regularizagdo das faltas ou defeitos observados (Brasil,

2021). Em caso de situacdo que demande decisdo ou providéncia que ultrapasse sua
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competéncia, o fiscal deverd informar seus superiores hierarquicos para que as medidas
necessarias sejam tomadas em tempo habil. Ainda segundo a Nova Lei de Licitagdes, a figura
do fiscal de contrato também deve contar com o auxilio dos 6rgados de assessoramento juridico
e de controle interno da Administracao, para dirimir dividas e subsidiar com informagdes que
auxiliem na prevenc¢ao de riscos na execuc¢ao do contrato.

O Manual de Licitacdes do TCU (2010) argumenta que ¢ dever da Administragdo
acompanhar e fiscalizar a execucdo contratual e verificar o cumprimento das disposi¢des
contratuais, técnicas e administrativas, em todos os seus aspectos. O referido manual ainda
aponta que o fiscal do contrato, de preferéncia, seja integrante do setor solicitante do bem, obra
ou servico. O acompanhamento e a fiscalizacdo devem ser mantidos pela Administracdo do
inicio ao fim da execuc¢ao contratual, sendo realizada por equipe de fiscalizagao ou profissional
com experiéncia técnica necessaria ao controle do objeto contratado (TCU, 2010).

O Acordao n® 2.917/2010 do TCU relata que o servidor designado pela Administragio
ndo pode se recusar a exercer a atividade de fiscal de contrato, posto que ndo se trata de ordem
ilegal. No entanto, também fica prevista a possibilidade de que o servidor exponha ao seu
superior hierarquico as deficiéncias e limitagdes que o impedem de cumprir diligentemente suas
obrigagdes (Brasil, 2010). Ainda segundo o acérddo, em caso de atuagdo a esmo por parte do
servidor designado, caracterizada por imprudéncia, negligéncia, omissdo, auséncia de cautela e
de zelo profissional, pode ser configurada pena de grave infracao a norma legal.

Gomes (2016) indica que os gestores e fiscais dos contratos administrativos devem ser
diligentes, agir com pro-atividade, presteza e rendimento funcional, buscando exercer a agdo
fiscalizadora de modo sistemdtico e permanente, no intuito de cumprir, rigorosamente os
prazos, condi¢des, qualificacdes e especificagdes previstas no contrato. Nesse sentido, a
fiscalizacdao e gestdo de contratos administrativos de forma efetiva, eficiente e eficaz sao de
extrema importancia para a Administracao Publica, na medida em que contribuem para evitar
prejuizos e desperdicios dos recursos publicos (Egashira; Caffé Filho, 2019).

A Lein® 14.133 de 2021 prevé que a empresa contratada deve manter um representante
aceito pela Administragdo no local da obra ou do servico, sendo este chamado de preposto. O
preposto deve ser designado pela contratada antes do inicio da prestagdo dos servigos por meio
de instrumento formal no qual constara, de forma expressa, os poderes e deveres relacionados
a execugdo do objeto (Brasil, 2017). A IN n° 05/2017 ainda prevé que a referida indicagao pode
ser recusada pelo o6rgao ou entidade contratante, desde que sejam apresentadas as devidas
justificativas, devendo a contratada indicar outra pessoa para o exercicio da atividade. Podera

ser exigida a manutenc¢do diaria do preposto no local da execu¢do do objeto, bem como em
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escala semanal ou mensal, a depender da natureza dos servigos (Brasil, 2017). Além disso, a
nova Lei de Licitagdes indica que nas contratagdes de servigos continuos com regime de
DEMO, exclusivamente, a Administragdo respondera de forma solidaria pelos encargos
previdencidrios e de forma subsidiaria pelos encargos trabalhistas, em caso de comprovagao de
falha na fiscalizagdo do cumprimento das obrigagdes do contratado.

A IN n° 05, de 2017, que dispde sobre “as regras e diretrizes do procedimento de
contratagdo de servigos sob o regime de execugdo indireta no ambito da Administragao Publica
federal direta, autarquica e fundacional”, caracteriza em seu artigo 39 as atividades de gestdo e

fiscalizacdo de contratos:

Art. 39. As atividades de gestdo e fiscalizacdo da execugdo contratual sdo o conjunto
de agdes que tem por objetivo aferir o cumprimento dos resultados previstos pela
Administragdo para os servigos contratados, verificar a regularidade das obrigacdes
previdencidrias, fiscais e trabalhistas, bem como prestar apoio a instrugdo processual
e o encaminhamento da documentagdo pertinente ao setor de contratos para a
formalizagdo dos procedimentos relativos a repactuacdo, altera¢do, reequilibrio,
prorrogagdo, pagamento, eventual aplicacdo de sangdes, extingdo dos contratos,
dentre outras, com vista a assegurar o cumprimento das clausulas avengadas e a
solugdo de problemas relativos ao objeto (BRASIL, 2017).

As atividades de gestdo e fiscalizagdo de contratos devem ser realizadas de forma
preventiva, rotineira e sistematica, podendo ser exercidas por servidores, equipe de fiscalizagao
ou unico servidor, desde que, no exercicio dessas atribui¢des, fique assegurada a distingao
dessas atividades e, em razdo do volume de trabalho, ndo comprometa o desempenho de todas
as acoes relacionadas a Gestao do Contrato (Brasil, 2017). A Instru¢ao Normativa n® 05 de 2017
dispde sobre as atividades atribuidas as figuras do Gestor de contratos, Fiscal Técnico, Fiscal

Administrativo, Fiscal Setorial e Publico Usudrio, conforme descritas no quadro a seguir:

Quadro 2 — Tipos de fiscalizagdo e respectivas fungdes

Tipo de Fiscalizacio Funcio

Coordenar as atividades relacionadas a fiscalizacdo técnica, administrativa, setorial
e pelo publico usuario, bem como os atos preparatorios a instrugdo processual e ao
encaminhamento de documentagao pertinente ao setor de contratos.
Acompanhar e avaliar a execugdo do objeto nos moldes contratados e, se for o
caso, aferir se a prestagdo dos servicos estdo compativeis com os indicadores de
Fiscalizacdo Técnica niveis minimos de quantidade, qualidade, tempo e modo estipulados no ato

convocatorio, para efeito de pagamento conforme o resultado, podendo ser
auxiliado pela fiscalizagdo do publico usuario.

Acompanhar os aspectos administrativos da execug@o dos servigos nos contratos
com regime de DEMO quanto as obrigacdes previdenciarias, fiscais e trabalhistas,
bem como quanto as providéncias tempestivas nos casos de inadimplemento
Acompanhar a execucao do contrato nos aspectos técnicos ou administrativos
Fiscalizacao Setorial quando a prestacdo dos servigos ocorrer concomitantemente em setores distintos ou

em unidades desconcentradas de um mesmo 6rgdo ou entidade.

Gestao da Execuc¢do do
Contrato

Fiscalizacdo
Administrativa
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Tipo de Fiscalizacao Funcao
Acompanhar a execugdo contratual por pesquisa de satisfacao junto ao usuério,
Fiscalizacao pelo Publico com o objetivo de aferir os resultados da prestagdo dos servigos, 0s recursos
Usuaério materiais e os procedimentos utilizados pela contratada, quando for o caso, ou

outro fator determinante para a avaliagao dos aspectos qualitativos do objeto.
Fonte: Elaborado pela autora com base na IN n° 05, de 2017 (2023).

2.4  INFLUENCIAS DOS ATRIBUTOS DAS TRANSACOES E PRESSUPOSTOS
COMPORTAMENTAIS IDENTIFICADAS NA LITERATURA

Neves e Gasparetto (2019) utilizam-se da TCT para verificar como ocorrem o controle
e o monitoramento de contratos terceirizados de um 6rgao publico federal a partir da percepgao
dos gestores e fiscais. Os autores identificaram baixa especificidade de ativos e incerteza
ambiental na instituicdo analisada. Kobayashi (2021), por sua vez, ao utilizar a ECT para
analisar as razdes que levam contratos administrativos com DEMO em uma universidade
publica federal a ndo serem prorrogados ou rescindidos, percebeu uma relevancia maior do
oportunismo frente a racionalidade limitada, e entre os atributos das transacoes, a especificidade
de ativos se mostrou mais influente do que a frequéncia e a incerteza.

Rocha (2018) ao analisar os custos de transa¢do em uma universidade publica federal,
verificou a falta de capacitagdo como um problema recorrente, além de indicar que a
comunicagao e a divulgacao de informacdes referentes aos servigos de terceirizagdo, tanto entre
a universidade e as empresas contratadas, quanto entre os setores que participam do processo,
ocorrem de forma fragmentada e ndo institucionalizada. O autor conclui que os referidos
aspectos prejudicam a aprendizagem organizacional e aumentam a recorréncia de erros na
execugao contratual e consequentemente a incidéncia dos custos de transacao.

Marinho et al. (2018) investigam os desafios enfrentados pelos fiscais de contratos de
servicos terceirizados em uma universidade publica. Os profissionais consideraram a falta de
treinamento e qualificacdo como maior desafio a ser enfrentado durante a atividade de
fiscalizacdo, diante da limitacdo na participagdo em cursos, palestras e congressos, € em
programas internos de treinamento e na auséncia de manual de procedimentos com orientagdes
para a fiscalizagdo. Egashira e Caffé Filho (2019), ao tratar dos papéis do gestores e fiscais de
contratos, concluem que suas atividades carecem de capacitacdo, conhecimentos técnicos,
legislativos e sobretudo, do comprometimento por parte dos servidores designados para tais
fungdes.

Kinczeski (2020) relaciona os fatores criticos de sucesso identificados na Universidade

Federal de Santa Catarina. Entre os fatores identificados, destaca a falta de apoio da Alta
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Administragdo ao grupo de gestores e fiscais de contratos, o acimulo de fungdes técnicas e
administrativas, diante da inexisténcia de segregacdo das fungdes, a auséncia de fluxos de
processo mapeados na area, a falta de padronizagdo de procedimentos, a inexisténcia de manual
proprio de fiscalizagdo, além de constatar que a falta de capacitagao dos atores envolvidos ¢ um
dos principais gargalos da universidade em relagdo a terceirizagdo. Também foi identificada
percepgdo de sobrecarga de trabalho entre os gestores e fiscais e alto indice de desmotivagao.
No mesmo sentido, ao analisar as fragilidades presentes nas rotinas de gestdo e
fiscalizacao de contratos da prefeitura de um municipio do Estado de Santa Catarina, Burigo e
Gunther (2020) constataram uma caréncia de cursos de capacitacdo e aperfeicoamento ofertado
aos agentes, sobrecarga de atribui¢des, falta de motivagdo e auséncia de manual de boas

praticas.
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3 METODOLOGIA

O procedimento metodolégico da pesquisa caracteriza-se como qualitativo-quantitativo
de carater exploratorio-descritivo. Para coleta de dados procedeu-se a metodologia de
triangulacdo de fontes, recomendada em pesquisas qualitativas. O proposito foi levantar
informagdes para viabilizar a andlise pratica dos pressupostos basicos, atributos das transa¢des

e estrutura de governanga, relacionados a TCT.

3.1 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

Quanto a natureza, a pesquisa se classifica como aplicada, j& que esta orientada para
uma aplicagdo pratica, conforme apontam Casarin e Casarin (2012). Quanto a abordagem, a
pesquisa caracteriza-se como qualitativa e quantitativa. Segundo Denzin e Lincoln (2006), a
pesquisa qualitativa envolve uma abordagem interpretativa do mundo, o que significa que as
coisas sao analisadas em seus cenarios naturais, tentando entender os fendmenos por meio dos
significados que as pessoas conferem a eles. Para Gaskell (2002), a abordagem qualitativa
fornece os dados basicos para o desenvolvimento e a compreensao das relagdes entre os atores
sociais e sua situa¢cdo, com o objetivo de compreender detalhes das crencas, atitudes, valores e
motivacao das pessoas em contextos sociais especificos. A abordagem quantitativa, por sua vez,
busca tornar possivel que os resultados de uma pesquisa possam ser medidos e quantificados, e
demonstrados por meio de niumeros ou estatisticas (Zanella, 2011).

Segundo Gil (2022), os métodos mistos podem ser utilizados quando se pretende
aperfeicoar o estudo com um segundo método e quando existe a necessidade de entender um
objetivo da pesquisa por meio de multiplas fases. Nesse sentido, optou-se pela realizacao de
pesquisa documental, realizacdo de entrevistas semiestruturadas e aplicacao de questionario, no
intuito de realizar a triangulagdo de métodos, e obter mais informagdes sobre a estrutura de
governanga e arranjos institucionais do monitoramento de contratos na UFRPE.

Quanto aos objetivos, a pesquisa € considerada do tipo exploratoria-descritiva, dado que
busca a descri¢do das caracteristicas de determinado grupo ou fendmeno, ou o estabelecimento
de relagdes entre variaveis (Gil, 2008). Para Lakatos e Marconi (2021), esse tipo de pesquisa
tem por objetivo descrever completamente determinado fendémeno, como, por exemplo, o
estudo de um caso para o qual sdo realizadas analises empiricas e tedricas. No que diz respeito
aos procedimentos, classifica-se como um estudo de caso. Yin (2001) aponta que o estudo de

caso se configura como uma investigacdo empirica que pesquisa um fenomeno atual, inserido
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em seu contexto, que ¢ o caso da gestdo e fiscalizagdo de contratos de DEMO na UFRPE. O
quadro 3 apresenta de forma resumida a caracterizagdo do estudo quanto a sua classificagdo

metodoldgica.

Quadro 3 — Classificagdo da pesquisa

Categoria Classificacio
quanto a natureza aplicada
quanto a abordagem qualitativa-quantitativa
quanto aos objetivos exploratéria-descritiva
quanto aos procedimentos estudo de caso

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

3.2 UNIVERSO DA PESQUISA

A Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE), autarquia vinculada ao
Ministério da Educacdo, atua nas areas de Ensino, Pesquisa e Extensdo e ¢ composta por mais
de 1.200 professores, mais de mil técnicos e cerca de 17 mil estudantes. Oferece 59 cursos de
graduacdo no Campus Dois Irmdos (Sede) no Recife, nas Unidades Académicas de Serra
Talhada (UAST), do Cabo de Santo Agostinho (UACSA), de Belo Jardim (UABJ) e de
Educagao a Distancia e Tecnologia (UAEADTec). Ainda atua como tutora da Universidade
Federal do Agreste de Pernambuco (UFAPE), antiga Unidade Académica de Garanhuns
(UAG). Na pos-graduacao, destaca-se na producdo de pesquisa com 58 mestrados e doutorados,
além de ofertar Ensino Médio e cursos técnicos no Colégio Agricola Dom Agostinho Ikas
(CODALI). A UFRPE possui estacdes avancadas de pesquisa, com campi situados no Litoral, na
Zona da Mata, no Agreste ¢ no Sertdo de Pernambuco sendo elas: Estacdo Ecologica do
Tapacurd (EET); Estagdo Experimental de Cana-de-acticar do Carpina (EECAC); Estagao
Experimental de Pequenos Animais do Carpina (EEPAC), Estacdo de Agricultura Irrigada de
Ibimirim (EAII), Estacdo de Agricultura Irrigada de Parnamirim (EAIP), Base de Piscicultura
Ornamental e Pesquisa Marinha (POPMAR), Clinica de Bovinos de Garanhuns (CBG) ¢ a
Fazenda Experimental, também situada em Garanhuns.

Dentro da estrutura organizacional, a Pro-Reitoria de Administragdo (PROAD) ¢ o setor
responsavel pela gestdo das demandas de contratacdes. A PROAD encaminha as referidas
demandas para a Diretoria de Compras e Licitagdes (DCL) para realizagao de procedimento
licitatorio, e definicdo da empresa responsavel pela prestacdo dos servicos. Em seguida, a

formaliza¢ao do Contrato ¢ feita pela Coordenadoria de Acompanhamento Técnico Financeiro
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(CATF), que também realiza a solicitacdo de designacao de gestor e fiscais do contrato ao setor
demandante. Os contratos de DEMO da UFRPE de forma geral sdo geridos pelo Departamento
de Logistica e Servicos (Delogs). Os gestores e fiscais administrativos em maior parte estao
vinculados ao Delogs, enquanto fiscais técnicos e setoriais estdo distribuidos pelas Unidades
Académicas e Campi Avangados da Universidade, com exce¢do a um dos contratos de servigos
de vigilancia analisado, que no momento de realiza¢do da pesquisa atende apenas a Ufape, e
cuja gestdo e fiscalizacdo ¢ feita por servidores da referida unidade. Os fiscais técnicos e
setoriais repassam as medi¢des dos servicos prestados na localidade em que atuam para os
gestores dos contratos e fiscais administrativos, que centralizam essas informacdes e realizam
os tramites necessarios junto as empresas contratadas.

A presente pesquisa analisa os 11 contratos de regime de DEMO da UFRPE vigentes
em junho de 2023. Os contratos analisados foram formalizados entre os anos de 2017 e 2023,
e estdo relacionados no quadro 4, com os respectivos objetos e a quantidade de postos de
servigos terceirizados. A opcao pela restricao da analise aos contratos vigentes se deu pelo fato
de que a identificacdo dos pressupostos comportamentais e atributos da transagdo na presente
pesquisa se da em grande parte por meio das informagdes obtidas dos servidores que atualmente
exercem as fungdes de gestores e fiscais de contratos. Esse fator tornaria inviavel a analise de
contratos ja encerrados, haja vista que muitos dos servidores que atuavam como gestores e

fiscais de contratos ndo se encontram em situacao ativa na universidade.

Quadro 4 — Objetos dos contratos e quantidade de postos de servigos terceirizados

Quantidade de
N° do Contrato Empresa Objeto contratado postos de servigos
terceirizados
31/2017 A Servigos de recepgdo e portaria 105
32/2017 A Servicos de apoio as atividades agrarias 58

Servigos de apoio a atividades de biblioteca,
cerimonial e eventos, continuo, controle de estoque,
34/2017 B copeiragem, cozinha, grafica, informatica, 52
jardinagem, lavanderia hospitalar e limpeza e

tratamento de piscina
Servigos de vigilancia patrimonial armada e

352017 C motorizada (Ufape) 12
06/2019 A Servigos de llmpe?za e conservagao nas dependéncias 233
internas e externas
28/2019 D Servigos de manuteng?ao predial, elétrica e de 36
telefonia e dados
Servigo de tradutor e intérprete de Libras para
06/2020 E atendimento de pessoa surda (Sede, UACSA e 7
Ufape)
14/2022 C Servigos de vigilancia patrimonial ostensiva, armada 99

e desarmada (Sede e demais localidades)
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Quantidade de
N° do Contrato Empresa Objeto contratado postos de servigos
terceirizados
Servigo de tradutor e intérprete de Libras para
02/2023 B atendimento de pessoa surda (Sede e UAST) 10
03/2023 F Servico de manutengdo preven‘FlYa € corretiva em 11
aparelhos de ar condicionado
05/2023 G Servigo de motorista e de apoio as atividades de 56
transporte

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

3.2.1 Populagao e amostra

A populagdo investigada ¢ formada pelos servidores que desempenham as fungdes de
gestores, fiscais administrativos, técnicos e setoriais dos contratos de DEMO na UFRPE. Tais
fungdes também se subdividem entre titulares e suplentes, sendo os suplentes aqueles servidores
que atuam apenas na auséncia do titular, em caso de afastamento, licenca ou férias, por
exemplo. A populagdo total ¢ formada por 73 servidores, entre os quais 9 exercem fungdo de
gestao e fiscalizacdo administrativa e 64 exercem fung¢ao de fiscalizacdo técnica e setorial. Cabe
ainda ressaltar que um mesmo servidor pode exercer mais de uma func¢ao no contrato (alguns
atuam simultaneamente como gestor suplente e fiscal administrativo), bem como podem gerir
ou fiscalizar mais de um contrato.

A selecdo da amostra no presente estudo caracteriza-se como nao-aleatoria e utiliza a
técnica de amostragem por julgamento. Segundo Barbetta (2002), as técnicas de abordagem
nao-aleatdria objetivam selecionar amostras que representem razoavelmente bem a populagdo
de onde foram extraidas. Ainda segundo o autor, na técnica de amostragem por julgamento o
pesquisador pode escolher aqueles que melhor representam a populagdo, assim, os elementos
escolhidos sdo aqueles julgados como tipicos da populacao que deseja estudar. Nesse sentido,
para aplicagado de entrevistas semiestruturadas foi definida como amostra 8 entre os 9 servidores
que exercem funcdes de gestor e/ou fiscal administrativo dos contratos analisados. O critério
de julgamento utilizado se fundamenta no fato de que os gestores e os fiscais administrativos
sdo aqueles que interagem de forma mais direta com as empresas contratadas, compondo o
nicho que melhor representa o campo de analise da pesquisa, que envolve as trocas contratuais
entre os agentes. Foram realizadas entrevistas com os 6 servidores que exercem funcdo de
gestores de contratos, e com 2 servidores que exercem a funcao de fiscalizagdo administrativa.

Quanto aos demais servidores, apesar de nao interagirem de forma tdo direta com as
empresas contratadas, considera-se relevante compreender o cendrio em que executam suas

atividades, na medida em que compdem partes importantes do processo de fiscalizagdao, bem
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identificar as principais dificuldades enfrentadas. Nesse sentido, optou-se pela aplicacdo de
questionario aos 64 servidores que desempenham atividades de fiscalizag¢do técnica e setorial,
com foco voltado para as categorias analiticas de estrutura de governanga e arranjos

institucionais.

3.3.  COLETA DE DADOS

Segundo Godoy (1995), a escolha da unidade a ser investigada ¢ feita levando em
consideragdo o problema ou questao que preocupa o investigador, que devera decidir com quem
falar, quando e como observar, quantos e que tipo de documentos ird analisar. Nesse sentido,
definiu-se que a coleta de dados primarios seria iniciada por meio de pesquisa documental.
Segundo Lakatos e Marconi (2021), a pesquisa documental, classificada como fonte primaria,
toma como origem de coleta de dados apenas documentos, sejam eles escritos ou ndo. No caso
em tela, foram analisados os documentos que compdem o0s processos administrativos
respectivos a cada contrato de servicos de DEMO, disponiveis para consulta no Sistema
Integrado de Patrimonio, Administracao e Contratos (SIPAC).

O recolhimento de dados primdrios também ocorreu por meio da aplicacdo de
entrevistas semiestruturadas e de questionario. A escolha da entrevista em formato
semiestruturado teve o intuito de dar mais espontaneidade ao entrevistado, além de permitir que
o pesquisador desenvolva a situacdo da melhor forma possivel (Gil, 2008; Lakatos; Marconi,
2011). Segundo Lakatos e Marconi (2021), entre as medidas necessarias para a preparagao de
uma entrevista destaca-se o fato de que o pesquisador precisa ter uma ideia clara das
informagdes que necessita, € do objetivo que deseja alcangar. Nesse sentido, para formulagao
das perguntas da entrevista, que constam no Apéndice A, foram relacionados os objetivos
especificos da pesquisa e as correspondentes categorias analiticas, no intuito de abranger todos
os aspectos da Teoria dos Custos de Transa¢do. As entrevistas foram realizadas em sua maioria
de forma virtual, por meio de videoconferéncia pelo Google Meet, sendo apenas uma delas
realizada de forma presencial, por preferéncia do entrevistado, registrada por meio de gravagao
de voz. As entrevistas foram realizadas entre os dias 06 de setembro ¢ 16 de novembro de 2023,
acompanhando a disponibilidade de cada servidor.

A aplicagdo de questionario, por sua vez, teve o intuito de complementar a busca de
informacdes quanto a estrutura de governanga em que sao desempenhadas as atividades dos
fiscais técnicos e setoriais. O questionario, que consta no Apéndice B, foi disponibilizado por

meio do aplicativo de formularios online do Google, Google Forms, e foi enviado para o e-mail
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institucional dos fiscais técnicos e setoriais com apresentacao do objetivo e importancia da
pesquisa e o respectivo Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. O questionario apresenta
questdes adaptadas de Lima (2021) e estd dividido em 3 blocos: o primeiro com questdes
voltadas ao perfil sociocultural e profissional, o segundo para identificar caracteristicas da
estrutura de governanga, e o terceiro relacionado as proposi¢des de arranjos institucionais. Por
utilizar perguntas adaptadas de um questiondrio ja utilizado, bem como no intuito de agilizar o
inicio da coleta de dados e cumprir o cronograma de realizacdo da pesquisa, optou-se pela
realizagdo de pré-teste junto ao professor orientador desta pesquisa no sentido de verificar a
compreensdo do texto das perguntas do formulario.

O formulario foi enviado inicialmente no dia 22 de agosto de 2023. Apos 20 dias foi
enviada uma nova mensagem de e-mail refor¢cando o pedido de preenchimento do formulario
por parte dos fiscais (foram obtidas apenas 10 respostas nesse prazo). Apos 10 dias (21 de
setembro de 2023) uma nova mensagem foi enviada, refor¢ando o pedido de preenchimento e
estabelecendo o prazo limite de resposta até 30 de setembro de 2023. Dessa forma, o formulario
ficou disponivel para preenchimento por um periodo de 40 dias. Os formularios foram
encaminhados aos 64 servidores que exercem funcao de fiscalizacdao setorial e técnica dos
contratos de DEMO na UFRPE, entre os quais foram obtidas 29 respostas, representando

45,31% de amostra.

3.4  ANALISE DE DADOS

Para analise dos dados obtidos na analise documental, nas entrevistas, ¢ nas duas
questdes abertas do questionario foi utilizada a técnica de andlise de contetido. De acordo com
o proposto por Bardin (2011), a analise de conteudo ¢ dividida em trés fases: a pré-analise, que
se destina a leitura superficial e organizagao inicial dos dados gerados; a transformagao dos
dados em categorias de analise pela exploracdo de todo o material, e o tratamento e
interpretacao dos resultados encontrados, com a criagdo de quadros e/ou tabelas para posterior
interpretagdo. Para Bardin (2011), esse método pode ser caracterizado como um conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes que visa obter, por procedimentos sistematicos e objetivos
de descrigdo do conteudo das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recepcao destas mensagens. Para a andlise
dos dados obtidos por questionario, composto por questdes de multipla escolha e de escala
Likert, foi adotada a andlise estatistica descritiva, sem indicagdo de percentual, diante do

pequeno quantitativo de respondentes.
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Na anélise dos dados também foram considerados os principais apontamentos da Teoria
dos Custos de Transagdo identificados a partir da pesquisa bibliografica. Para Lakatos e
Marconi (2021), a pesquisa bibliografica nao ¢ a mera repeti¢ao do que foi dito ou escrito sobre
determinado assunto, ja que viabiliza a andlise de um tema sob nova abordagem, chegando a
conclusdes inovadoras. A pesquisa bibliografica se deu com o levantamento de estudos
cientificos voltados a Teoria dos Custos de Transa¢ao nos tltimos 10 anos, a partir do qual foi
construido o quadro 5, com os pressupostos tedricos que serviram de base para a elaboragdo

das perguntas da entrevista bem como para a posterior analise dos dados.

Quadro 5 — Amarragio tedrica

Objetivos Especificos Categ'o-rlas Pressupostos tedricos Referéncias
Analiticas
ngqto maior a fr§quen01a, menor a Williamson
probabilidade de surgirem comportamentos (1979)
oportunistas
A frequéncia diminui os custos de transagdo | Erridge, Fee e
ex post Mcllroy (1999)
A frequéncia de transagdes entre comprador
e vendedor ajudam a construir conhecimento| Schepper ef al.
e governanga, o que diminui os custos de (2015)
Frequéncia transacao

Numero de transagdes que ocorrem em um
periodo de tempo
Transagdes frequentes podem reduzir a
incerteza, ao criar confianca entre os agentes| Shahab (2022)
envolvidos
E provavel que os custos de transagio sejam
maiores com as compras iniciais e
diminuam com o tempo
As incertezas podem estar relacionadas as
entradas exigidas por uma transagao, as suas | Ménard (2004)
saidas ou a fatores ambientais
Incerteza As incertezas tornam o comportamento

Shahab (2022)

1. Analisar os atributos
das transagoes realizadas
entre a UFRPE e as
empresas contratadas

Petersen, Potoski
e Brown (2022)

oportunista mais dificil de detectar Meénard (2004)
Situag¢do que envolye 1rrlf(?rma(;ao limitada Shahab (2022)
ou assimetrica
Investimentos especializados aplicados para

a producgdo de um servigo que s@o Brown e Potoski

Especificidade de dificilmente adaptados paraa produgdo de (2003)

. outro servico
ativos Quanto maior a especificidade de ativos
. - P . > | Neuenfeld et al.
maiores serdo os custos envolvidos na
~ (2018)
transagao
Restri¢cdes na capacidade cognitiva para Peres (2007)
2. Identificar a influéncia | Racionalidade | processar todas as informagodes disponiveis
Limit i .
dos pressupos'tos imitada Pode se manifestar pela eventua1. falta~1 de Kobayashi (2021)
comportamentais nos clareza dos contratos ou da legislacdo
processos de Em casos onde héa dificuldade de

monitoramento da gestdo Oportunismo monitoramento da performance, o Ferris e Graddy

de contratos na UFRPE P contratado pode ser tentado a agir (1998)

oportunisticamente
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Pressupostos tedricos

Referéncias

Quando os riscos de oportunismo do
fornecedor sdo altos, a organizagéo
contratante deve reforcar a preparagdo pré-
contrato e a supervisao pds-contrato

Brown e Potoski
(2003)

Préticas ou falta de agcdes que provocam ou
tentam propiciar vantagens indevidas para
uma das partes

Kobayashi (2021)

resultado 6timo do alinhamento de
caracteristicas das transagoes ¢ do ambiente
institucional

A estrutura de governanca predominante € o

Zylbersztajn
(1995)

Regras internas de uma organizagao
concebidas para orientar suas transagdes
diarias, as interagdes entre os individuos

dentro da organizagdo e suas relagdes com
outras organizagdes

Espino (1999)

.. . Categorias
Objetivos Especificos Analiticas
3. Compreender a
estrutura de governanga da|  Estrutura de
gestao de contratos de governanga
DEMO na UFRPE
4. Propor arranjos
estruturais capazes de
melhorar o desempenho Arranjos
no monitoramento dos institucionais
contratos geridos pela
UFRPE

Diante da incompletude contratual, € preciso
criar arranjos institucionais que supram as
necessidades de ajuste ex post, a medida que
forem surgindo circunstancias imprevistas

Fiani (2013)

Um arranjo institucional determina qual ¢ o
objeto da transacgdo, quais sdo os agentes
habilitados a realiza-la, e como ocorrem as
interacdes entre os agentes durante a

transagao

Fiani (2016)

Fonte: Elaborado pela autora com base na revisao da literatura (2023).

A partir do referencial tedrico também foram definidos os aspectos que seriam

observados em relagdo a cada categoria analitica da TCT. No quadro 6 foram relacionados os

objetivos especificos da pesquisa com as respectivas categorias analiticas e os critérios de

avalia¢do que foram utilizados para identifica-los:

Quadro 6 — Critérios de avaliag@o relacionados aos objetivos especificos da pesquisa

OBJETIVOS ESPECIFICOS

CATEGORIAS
ANALITICAS

CRITERIOS DE AVALIACAO

1. Analisar os atributos das transagdes
realizadas entre a UFRPE e as empresas
contratadas

Quantitativo de contratos ja firmados
com a UFRPE

Frequéncia

Quantitativo de prorrogacdes de vigéncia
no contrato

Perguntas da entrevista (Apéndice A)

Incerteza

Alteragdes contratuais decorrentes de
falta de clareza na Legislag@o ou nas
clausulas contratuais

Alteracdes contratuais resultantes de
fatores externos

Perguntas da entrevista (Apéndice A)

Especificidade de

Quantitativo de empresas participantes
na licitagdo

Ativos

Localizagdo da sede das empresas
contratadas

Perguntas da entrevista (Apéndice A)
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

CATEGORIAS
ANALITICAS

CRITERIOS DE AVALIACAO

2. Identificar a influéncia dos pressupostos
comportamentais nos processos de
monitoramento da gestdo de contratos na
UFRPE

Oportunismo

Documentos que contenham solicitagdes
indevidas

Ocorréncias de aplicagdo de multas e
adverténcias

Perguntas da entrevista (Apéndice A)

Racionalidade
Limitada

Consultas a Procuradoria Juridica
relativas a duvidas sobre a Legisla¢do ou
clausulas contratuais

Perguntas da entrevista (Apéndice A)

Perguntas do questionario (Apéndice B)

3. Compreender a estrutura de governanga da
gestdo e fiscalizagdo de contratos de DEMO
na UFRPE

Estrutura de
governanga

Disponibilizagdo de instrumentos de
controle padronizados

Disponibilizagdo de checklists ou
manuais para execucao das atividades de
gestao e fiscalizagdo de contratos

Disponibilizagdo de cursos de
capacita¢ao pela UFRPE

Quantitativo de participantes na equipe
de fiscalizacdo

Quantitativo de contratos por gestor ou
fiscal

Perguntas da entrevista (Apéndice A)

Perguntas do questionario (Apéndice B)

4. Propor arranjos estruturais capazes de
melhorar o desempenho no monitoramento
dos contratos geridos pela UFRPE

Arranjos
institucionais

Perguntas da entrevista (Apéndice A)

Perguntas do questionario (Apéndice B)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

3.5 DESENHO DA PESQUISA

A metodologia foi dividida nas seguintes etapas:

1- Pesquisa bibliografica e documental para embasamento de referencial tedrico que

subsidie a identificacdo e analise dos pressupostos comportamentais, atributos das transagdes,

estrutura de governancga e arranjos institucionais, bem como para analise dos resultados;

2- Andlise dos processos de contratacdo e aplicagdo de entrevista semiestruturada e

questionario junto a gestores e fiscais dos contratos geridos pela UFRPE;

3- Analise de contetdo dos documentos selecionados e dos dados obtidos na entrevista,

e tratamento estatistico dos dados obtidos por meio de questionario, para subsidiar a proposta

de novos arranjos estruturais na gestao e fiscalizagdo de contratos da UFRPE.

Figura 1 — Desenho da Pesquisa
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FASE 1 FASE 2 FASE 3
Pesquisa bibliografica Andlise dos Processos Andlise dos dados
de contratagdo obtidos
...... Teoria dos Custos Entrevistas Anélis,e de
de Transagéo semiestruturadas Contetido e
estatistica
: Gestao e Aplicacdo de Proposta de novos
""" fiscaliza¢do de AL A
contratos questionarios arranjos

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

3.6 ASPECTOS ETICOS

Os aspectos éticos que orientam a presente pesquisa fundamentam-se na Resolugao n°
466/2012 do Conselho Nacional de Satde e no Oficio Circular n® 2/2021/CONEP/SECNS/MS
do Ministério da Satde, e foram submetidos & analise da Comissdo de Etica Ptiblica da UFRPE,
obtendo aprovacao por meio do Parecer n® 6.210.827 em 1° de agosto de 2023. No intuito de
respeitar a dignidade e autonomia dos participantes da pesquisa, a estes foi disponibilizada uma
via do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), através do qual foi manifestada a
vontade de contribuir e permanecer na pesquisa, ou ndo, havendo plena liberdade de recusar-se
a participar ou retirar seu consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem qualquer tipo de
penalizagao.

Entre os possiveis riscos para os participantes da pesquisa foi possivel citar o cansago
ao responder as perguntas da entrevista, sendo 08 delas direcionadas a identificacdo do perfil
sociocultural e profissional (de rapida obtencdo) e 27 perguntas relacionadas aos aspectos da
teoria analisada, com um tempo de realizagao médio de 45 minutos. Quanto ao preenchimento
do questionario, o risco mencionado mostra-se ainda menor, haja vista que o questionario €
composto por 22 perguntas numeradas, com respostas de multipla escolha, que facilitam seu
preenchimento, com tempo estimado em 5 minutos. Outro eventual risco identificado foi o
sentimento de desconforto ou constrangimento ao expor limitagdes da instituicdo analisada.
Para reduzir os efeitos desse desconforto foi refor¢gado no TCLE a manutencao do sigilo e da

privacidade dos participantes da pesquisa durante todas as suas fases, e assegurado que todas
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as informagdes da pesquisa sdo confidenciais, sendo divulgadas apenas em eventos ou
publicagdes cientificas, sem identificagdo dos participantes. Acredita-se que 0s riscos
mencionados se caracterizam por uma graduagao em nivel baixo, estando acima mencionadas
as medidas tomadas no intuito de minimiza-los.

Quanto aos potenciais beneficios advindos da pesquisa, acredita-se que os resultados da
analise de dados permitem identificar os principais problemas que circundam a gestdo e
fiscalizacao de contratos na UFRPE, assim como deram subsidio a proposta de um produto
técnico que vem contribuir para a minimizagdo desses problemas. E possivel destacar, ainda, a
relevancia social da pesquisa, na medida em que a realizagdo mais eficiente das atividades de
gestdo e fiscalizagdo de contratos de terceirizagdo na UFRPE também reflete em maior
qualidade dos servigos prestados a comunidade académica.

Reforcamos que para realizagdo da presente pesquisa nada foi pago ou cobrado aos seus
participantes, por se tratar de aceitacao voluntaria, estando garantido o direito a indenizagdo em
caso de danos comprovadamente causados por participar da pesquisa. Os dados coletados nesta
pesquisa (gravagdes das entrevistas e arquivo com as respostas dos questionarios), ficarao
armazenados em computador pessoal, sob a responsabilidade da pesquisadora, pelo periodo
minimo de 5 anos. Também fica garantida a divulgagdo dos resultados da pesquisa aos seus
participantes, conforme previsto na Norma Operacional n° 001/2013 do Conselho Nacional de

Saunde.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Os topicos da presente se¢dao foram elaborados a partir da avaliagdo dos documentos
que compdem os processos de contratagdo no SIPAC, das informacgdes obtidas por meio das
entrevistas aos gestores e fiscais administrativos dos contratos e da aplicacdo de questionarios
aos fiscais técnicos e setoriais. Primeiramente sera descrito o perfil sociocultural e profissional
dos participantes da pesquisa. A tabela 2 indica a faixa de idade dos entrevistados e dos
respondentes do questionario. Percebe-se que a maioria dos entrevistados possui idade entre
25,1 e 35 anos, e no caso dos respondentes do questiondrio, a maior parte possui entre 35,1 e
45 anos. De forma geral, pode-se observar que a maior parte dos participantes da pesquisa
encontra-se numa faixa etaria entre 25,1 e 45 anos, nao havendo nenhum respondente com idade

inferior a 25 anos, e apenas 2 com idade a partir de 55 anos.

Tabela 2 — Idade dos participantes da pesquisa

Frequéncia
Idade Gestores e fiscais Fiscais técnicos e
administrativos setoriais

Até 25 anos 0 0
Entre 25,1 e 35 anos 4 11
Entre 35,1 e 45 anos 2 13
Entre 45,1 e 55 anos 2 3
A partir de 55 anos 0 2
Total 8 29

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Em relagdo ao grau de escolaridade, detalhado na tabela 3, aferiu-se que os gestores e
fiscais administrativos possuem em sua maioria um grau de escolaridade de pos-graduacao,
sendo 1 a nivel de Especializacao e 4 a nivel de Mestrado, enquanto 3 deles possuem Ensino
Superior Completo. Entre os fiscais setoriais e técnicos percebe-se que a maioria (23
participantes) também possui pos-graduacao a nivel de especializagdo, mestrado ou doutorado.
A partir de tais dados € possivel perceber que a maior parte dos servidores participantes da
pesquisa, que compdem as equipes de fiscalizacao de contratos na UFRPE, possui um alto nivel

de qualificagao.

Tabela 3 — Grau de escolaridade dos participantes da pesquisa
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Frequéncia
Grau de Escolaridade Gestores e fiscais Fiscais técnicos e
administrativos setoriais
Ensino Fundamental 0 0
Ensino Médio 0 1
Ensino Superior 3 5
Pos-graduacdo Lato Sensu (Especializago) 1 11
Pés-graduagio Stricto Sensu (Mestrado ou 4 12
Doutorado)
Total 8 29

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Ao analisar o segmento dos quais fazem parte os participantes da pesquisa, verificou-se
que a totalidade do grupo integra o quadro de técnicos-administrativos da UFRPE, ndo havendo
nenhum servidor pertencente ao quadro de docentes. Em relacdo ao tempo de atuagdo dos
servidores na UFRPE, detalhado na tabela 4, identificou-se entre os gestores e fiscais
administrativos que 6 deles atuam ha mais de 3 anos na universidade, e apenas 1 atua ha menos
de um ano na instituicdo. De forma similar, entre os fiscais técnicos e setoriais, foi possivel
verificar que a maior parte deles também atua na universidade ha mais de 3 anos, com destaque
para o quantitativo de servidores que atuam ha mais de 7 anos, correspondente a 16 entre os 29
respondentes. A partir deste apontamento, ¢ possivel inferir que a maior parte dos participantes
da pesquisa ja atuam ha certo tempo na Universidade, o que pode significar que possuem um

conhecimento geral sobre a forma de governanga da instituicao.

Tabela 4 — Tempo de atuagdo na UFRPE

Frequéncia
Tempo de atuacio na UFRPE Gestores e fiscais Fiscais técnicos e
administrativos setoriais

Menos de 1 ano 1 1

Entre 1 e 3 anos 1 1

Entre 3,1 ¢ 5 anos 1 8

Entre 5,1 ¢ 7 anos 2 3
Mais de 7 anos 3 16
Total 8 29

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Ao verificar as unidades de atuagdo dos servidores na UFRPE, detalhadas na tabela 5,
percebe-se que a grande maioria dos gestores e fiscais administrativos (7) estdo concentrados
no Campus Dois Irmaos, e de forma mais especifica no DELOGS. O tnico gestor de contrato

que se encontra em outra localidade trata-se de um servidor da UFAPE, que ¢ responsavel pela
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fiscalizacdo do contrato de servigos de vigilancia que atende apenas a referida instituicdo. Os
fiscais técnicos e setoriais, por sua vez, encontram-se distribuidos nas diversas unidades da
universidade. Foi possivel identificar um destaque no numero de respondentes vinculados as

Estagdes Avangadas, a UAST, ao Campus Dois Irmaos e a UFAPE.

Tabela 5 — Unidade de atuagdo na UFRPE

Frequéncia
Unidade Gestores e fiscais Fiscais técnicos e
administrativos setoriais
Campus Dois Irmaos 7 5
CODAI 0 1
Estacdo Avangada 0 7
UABIJ 0 2
UACSA 0 2
UAEADTec 0 0
UAST 0 7
UFAPE 1 5
Total 8 29

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Entre o grupo dos 8 servidores entrevistados, 6 deles desempenham oficialmente
atividades de gestdo contratual, enquanto 2 deles exercem tanto funcdo de gestor suplente
quanto de fiscal administrativo. Quanto aos respondentes do questionario, verificou-se que 17
servidores exercem a funcao de fiscal setorial, 8 a de fiscal técnico, e 4 servidores desempenham
ambas fungdes. Cabe ressaltar que as fungdes acima descritas se referem as atribuigdes formais
definidas nas portarias que designam os servidores como participantes da equipe de fiscalizagcdo
de cada contrato. Na pratica, muitas dessas fungdes sdo acumuladas por alguns servidores e até
mesmo nao sdo desempenhadas por parte de outros.

Ao verificar o tempo de atuacdo dos servidores na fung¢do de gestores e fiscais
administrativos, percebe-se que 2 servidores possuem mais de 6 anos de atuagdo na equipe de
fiscalizagdo de contratos, € 0 mesmo quantitativo atua ha menos de 1 ano na fung¢do. Outros 4
entrevistados possuem um tempo de atuagdo intermedidrio, entre 2,1 e 6 anos. Entre os fiscais
técnicos e setoriais, € possivel identificar um grupo de 17 respondentes com tempo de atuagao
intermediario, entre 2,1 e 6 anos, enquanto os demais estao distribuidos nos outros extremos de
intervalos. A partir desses dados € possivel perceber que a maior parte dos fiscais técnicos e
setoriais possuem certa experiéncia com a fiscalizacdo de contratos, havendo apenas 5 que

atuam na fun¢ao ha menos de 1 ano.
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Tabela 6 — Tempo de atuagdo na fungdo de gestor/fiscal

Frequéncia
Tempo de atuagio na funcio Gestores e fiscais Fiscais técnicos e
administrativos setoriais

Menos de 1 ano 2 5

Entre 1 e 2 anos 0 3

Entre 2,1 ¢ 4 anos 2 9

Entre 4,1 e 6 anos 2 8

Mais de 6 anos 2 4

Total 8 29

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Em relagdo a quantidade de contratos de que cada servidor € gestor ou fiscal, percebe-
se que, entre os entrevistados, a maioria (5) possui entre 3 e 4 contratos sob sua
responsabilidade. Entre os fiscais técnicos e setoriais, por sua vez, identificou-se que apenas 2
servidores sdo responsaveis pela fiscalizagao de mais de 4 contratos, € a maioria (17) sao fiscais
de 1 ou 2 contratos. O referido apontamento pode sugerir que o nimero menor de servidores
que ocupam a funcdo de gestdo e fiscalizacdo administrativa acaba concentrando um numero

maior de contratos sob sua supervisao, podendo significar algum tipo de sobrecarga.

Tabela 7 — Quantidade de contratos por gestor/fiscal

. Frequéncia
Quantidade de contratos por - .
gestor/fiscal Gesto-rt?s e ﬁ§cals Fiscais te-cn.lcos e

administrativos setoriais

1 1 9

2 2 8

3 2 5

4 3 5

Acima de 4 0 2

Total 8 29

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Finalizada a analise do perfil sociocultural e profissional dos participantes da pesquisa,
nas proximas se¢Oes serdo analisadas as categorias analiticas referentes aos atributos das
transagdes, aos pressupostos comportamentais, a estrutura de governanca € aos arranjos

institucionais verificados na atuacgao da gestao e fiscalizacao de contratos de DEMO na UFRPE.
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4.1 ATRIBUTOS DAS TRANSACOES REALIZADAS ENTRE A UFRPE E AS
EMPRESAS CONTRATADAS

O primeiro objetivo especifico da pesquisa ¢ analisar os atributos das transagdes
realizadas entre a UFRPE e as empresas contratadas. Os referidos atributos tratam-se da
frequéncia, incerteza e especificidade de ativos, cujas caracteristicas foram descritas nas

subsecoes seguintes.

4.1.1 Frequéncia

Na analise da categoria frequéncia, um dos aspectos verificados foi o quantitativo de
contratos ja firmados entre a UFRPE e as empresas contratadas. Conforme indicado na tabela
8, pode-se perceber que apenas duas entre as sete empresas prestadoras de servigos encontram-
se em seu primeiro contrato com a universidade. Cabe também destacar que 4 das empresas ja
firmaram mais de 3 contratos com a instituicdo, sendo possivel pressupor uma relagdo de maior

confianca entre as partes, conforme indica a TCT.

Tabela 8 — Quantitativo de contratos ja firmados com a UFRPE

Empresa Quantitativo de contratos
A

o mo QW
R = = W A A

G
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Outro aspecto analisado quanto a frequéncia das transagdes entre empresas contratadas
e a UFRPE foi o quantitativo de prorrogagdes de vigéncia realizadas nos contratos, conforme
indica a tabela 9. E possivel verificar que as vigéncias dos contratos vém sendo prorrogadas de
forma sucessiva e que os maiores quantitativos sao correspondentes aos contratos mais antigos.
De forma geral, ¢ possivel perceber que os contratos mais antigos tém sido prorrogados até o
limite maximo previsto na Lei 8.666, de 1993, equivalente a 5 anos de vigéncia, podendo ser
prorrogado por mais um ano de forma excepcional, totalizando 6 anos. E o caso dos 4 contratos

firmados no ano de 2017, atingindo o limite méximo com prorrogacao excepcional.
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Tabela 9 — Quantitativo de prorrogacdes de vigéncia por contrato

Quantitativo de

Nimero do Contrato Objeto do Contrato prorrogacies
31/2017 Recepcao e portaria 5
32/2017 Atividades agrarias 5
34/2017 Apoio administrativo 5
35/2017 Vigilancia patrimonial (UFAPE) 5
06/2019 Limpeza e conservagao 4
28/2019 Manutengdo predial, elétrica e de telefonia e dados 4
06/2020 Tradutor e intérprete de libras (Sede, UACSA E UFAPE) 3
14/2022 Vigilancia patrimonial (Sede e demais localidades) 1
02/2023 Tradutor e intérprete de libras (Sede e UAST) 0
03/2023 Manutencdo de aparelhos de ar condicionado 0
05/2023 Motorista e apoio as atividades de transporte 0

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Além do quantitativo de contratos firmados e de prorrogacdes, também foi verificada a
frequéncia com que os entrevistados costumam se reportar a empresa por meio da figura do
supervisor, preposto ou dono. Os entrevistados relataram que esse tipo de contato ¢ recorrente,
ocorrendo de forma diaria ou semanal, principalmente com as figuras de supervisor e preposto,
cujas fungdes em alguns casos se concentram em uma mesma pessoa. O reporte a outros
representantes da empresa ocorre de forma menos recorrente, em geral quando hé necessidade
de documentacdes especificas, mas ainda assim ocorre em média numa frequéncia mensal.

A partir do exposto, ¢ possivel inferir que o atributo frequéncia ¢ considerado alto nas
relacdes contratuais entre a UFRPE e empresas contratadas, e esse entendimento pode ser
estendido até mesmo as empresas que firmaram contratos de forma mais recente, haja vista que
0 contato entre seus representantes ¢ a universidade ¢ recorrente. Esse apontamento ainda ¢
reforcado pelo fato de os servidores terceirizados atuarem presencialmente nas instalacdes da
UFRPE, o que, segundo os entrevistados, intensifica a necessidade de interagdo com as
empresas contratadas.

Em relagdo as diferencas percebidas na interacdo com empresas que ja firmaram
contratos anteriormente com a universidade e novas contratadas, 3 dos entrevistados
informaram que ndo tinham condi¢des de apontar este aspecto, por estarem atuando ha pouco
tempo na fun¢do ou por ter tido experi€éncia apenas com novas contratadas, o que inviabiliza a
comparacao. Outros 3 entrevistados afirmaram que a interagdo com novas empresas ¢ mais
facil, na medida em que no inicio da relagdo contratual as empresas se mostram mais proativas,

como afirmou o entrevistado 7: “As novas contratadas, como elas sdo recém-chegadas, elas
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sdo mais receptivas a cumprir de fato o que estad previsto, tanto na legislagcdo quanto na propria
contrata¢do”. No mesmo sentido, foi indicado que empresas mais antigas mostram-se mais
resistentes a mudancgas, como apontou o entrevistado 2: “Uma empresa com bastante tempo ja
em execu¢do na universidade, ela vai perdendo meio que a proatividade em atender as nossas
solicitacoes”.

Outros 2 entrevistados ja indicam que a interagdo com a empresa vai depender de
caracteristicas particulares de cada empresa, como por exemplo o porte, € ndo necessariamente
esta relacionada com o tempo de atuacdo. Nessa perspectiva, também foi apontado que
costumam existir mais problemas na interacdo com empresas pequenas do que com empresas
grandes, ja que estas possuem um maior aporte financeiro e estabilidade, o que as torna mais
flexiveis para ajustes contratuais. Nesse sentido, pode-se compreender que de forma geral novas
contratadas se mostram mais proativas e disponiveis a ajustes do que empresas que ja prestam
servicos ha mais tempo, ndo podendo, no entanto, ser indicado como regra, ja que também se
mostram relevantes caracteristicas particulares das contratadas.

A partir da anélise dos dados obtidos nas entrevistas, foi possivel perceber que a maioria
dos entrevistados concorda que a interacdo com as empresas contratadas melhora ao longo do
tempo de execucdo contratual. Entre os entrevistados, 5 apontaram que no inicio da relagao
alguns pontos precisam ser ajustados junto as empresas prestadoras de servigos € que ao longo
do tempo a execugdo do contrato e o relacionamento entre as partes se torna mais fluido. Foi
apontado por 2 entrevistados, no entanto, que essa situagdo nao ¢ uma regra, na medida em que
algumas empresas de forma particular passam a gerar mais atritos com o passar do tempo. Este
caso especifico foi apontado pelos gestores dos dois contratos firmados com a empresa B, que
se trata de uma empresa pequena, e que pelos relatos da gestdo, vem apresentando dificuldades
financeiras que refletem na qualidade da prestacdo dos servigos e na interagdo com a UFRPE.
Apesar deste caso especifico, € possivel inferir que de forma geral a relacao entre a UFRPE e
as empresas contratadas se torna mais facil ao decorrer do tempo, sendo confirmado no caso
em tela a relacdo indicada pela TCT de que € provavel que os custos de transa¢do sejam maiores

no inicio e diminuam com o tempo.

4.1.2 Incerteza

Por meio da analise dos processos administrativos das contratagdes, foram verificadas

as ocorréncias de alteracdes contratuais decorrentes de falta de clareza na Legislagdo ou nas
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clausulas contratuais, bem como as alteragdes contratuais realizadas em decorréncia de fatores

externos, conforme indica a tabela 10.

Tabela 10 — Aspectos relacionados a categoria incerteza

Alteragdes contratuais Alteracgoes contratuais
decorrentes de falta de ¢

Objeto do contrato N resultantes de fatores
clareza na legislacdo ou em

. . externos
clausulas contratuais

Recepcao e portaria 2 10
Atividades agrarias 1 9
Apoio administrativo 0 10
Vigilancia patrimonial (UFAPE) 0 5
Limpeza e conservagao 0 5

Manutengéo predial, elétrica e de telefonia e
0 5

dados
Tradutor e intérprete de libras (Sede, UACSA E 0 0
UFAPE)
Vigilancia patrimonial (Sede e demais
. 0 0
localidades)

Tradutor e intérprete de libras (Sede e UAST) 0 0
Manutengdo de aparelhos de ar condicionado 0 0
Motorista e apoio as atividades de transporte 0 0

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

As 3 alteragdes contratuais realizadas em decorréncia da falta de clareza na Legislagao
estdo relacionadas a correcdo dos valores praticados nos periodos de redugdo da jornada de
trabalho e dos salarios dos colaboradores dos contratos de recepgao e portaria e de atividades
agrarias, em razao da pandemia da Covid-19. A referida reducao foi realizada em observancia
ao Programa Emergencial de Manuten¢ao do Emprego e da Renda, nos termos da Lei n°® 14.020,
de 06 de julho de 2020 e da Medida Provisoria n® 1.045, de 27 de abril de 2021, nos periodos
de setembro a dezembro de 2020, e de maio a agosto de 2021. O célculo de alguns itens da
folha de salérios relacionados ao 13° (décimo terceiro) salario, FGTS e férias foi realizado
utilizando como base o valor do saldrio reduzido. A empresa solicitou o ajuste dos célculos
destes itens, na medida em que deveriam ser realizados com base no salario integral, em
atendimento a Nota Técnica n° 53.797/2020 emitida pela Secretaria do Trabalho do Ministério
da Economia, o qual foi atendido pela gestao dos contratos, logo apds a detecgdo do erro.

Por meio das entrevistas foi possivel aferir que muitas vezes surgem duvidas de como
proceder por falta de clareza na legislagdo e nas clausulas contratuais. 6 dos 8 entrevistados
afirmaram ja terem passado por impasses na gestdo contratual devido a falta de clareza na
legislag@o e no instrumento contratual. Os entrevistados comentaram sobre lacunas existentes

no contrato € em alguns instrumentos que o subsidiam, como por exemplo o Termo de
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Referéncia, os quais ndo conseguem abranger todas as possibilidades de ocorréncias, como
relatou o entrevistado 6: “E impossivel prever todas as possibilidades no TR”. Tais restrigdes
acabam gerando impasses na execuc¢ao contratual na medida em que, para algumas situagdes
praticas, nao ha procedimento previsto para orientar os gestores nas tomadas de decisao.

Além disso, foram apresentados comentarios sobre a legislagdo trazer orientagdes muito
genéricas, 0 que gera margem para diversas interpretacdes e ainda mais impasses, diante da
estrutura da universidade que nao possui procedimentos estabelecidos, caracterizando um
contexto de assimetria de informagdes. Entre tais impasses foram citadas questdes relacionadas
a aplicagdo de sangdes, por exemplo, em que a Lei n® 8.666/1993 indica um intervalo de
percentuais possiveis para cada tipo de infragdo, e como ndo ha o mapeamento desses processos
na universidade, acaba ficando a cargo de cada gestor decidir qual percentual utilizar, nao
havendo nenhum tipo de padronizagao.

Outro aspecto apresentado esta relacionado aos processos de aplicagdo de penalidade,
mais especificamente as instdncias que os processos devem percorrer. Como afirma o
entrevistado 7: “A Nova Lei de Licitagoes ela deixa em aberto para que o orgdo se regulamente
e determine quem sdo as ditas autoridades competentes. E a gente ndo tem isso regulamentado”
e complementa: “Entdo, é um processo que ainda hoje gera duvidas para a gente”.

Na analise do impacto dos fatores externos na gestdo e fiscalizagdo de contratos na
UFRPE, percebeu-se que a maior parte das ocorréncias de alteragcdes contratuais se deu em
decorréncia da pandemia de Covid-19 e dos cortes orcamentarios nas Universidades Federais.
As institui¢des federais de ensino sofreram cortes orcamentéarios expressivos por parte do
Governo Federal nos ultimos anos, o que gerou um grande impacto na execugao dos contratos
da UFRPE, mais especificamente pelas redugdes no orcamento realizadas por meio do Decreto
n® 9.741/2019, das Leis Orcamentarias de 2020 (Lei n°® 13.978/2020) e 2021 (Lei n°
14.144/2021) e dos Decretos n° 11.086 ¢ 11.216 de 2022, sendo necessario realizar ajustes nos
contratos de terceirizagdo com suspensdo e supressdo de alguns postos de servigos. As
alteragdes contratuais decorrentes da pandemia de Covid-19 estdo em sua maioria relacionadas
a inclusdo de equipamentos e materiais de protecdo contra o virus nas especificagdes do
contrato, além da redu¢ao temporaria da jornada de trabalho, como ja indicado. Entre as 10
ocorréncias verificadas no contrato de recepcao e portaria, 5 estdo relacionadas a pandemia de
Covid-19 e 4 decorrentes de cortes orcamentarios. No contrato de atividades agrarias 4 das
alteragoes estao relacionadas a cortes or¢amentarios e 4 a pandemia. No contrato de atividades
de apoio administrativo, 5 alteragdes foram decorrentes da pandemia de Covid-19 e 3 das

restri¢des de orcamento. Ainda € possivel apontar que os contratos mais antigos sofreram mais
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alteragcdes por abrangerem durante sua vigéncia os periodos de cortes orcamentarios e da
pandemia de Covid-19. Os contratos mais recentes, firmados a partir do ano de 2020, j& foram
elaborados levando em consideragao tais circunstancias.

Os entrevistados ratificaram essa informagao ao apontarem como principais aspectos de
interferéncia as questdes or¢amentarias e o impacto da pandemia da Covid-19 na execug¢do dos

contratos como relatou o entrevistado 4:

A gente se sente obrigado, a administragdo superior, a ter que reduzir postos em
vdrios contratos que a gente tem aqui na universidade e isso impacta diretamente no
servigo que é prestado a comunidade universitaria, a comunidade académica, tanto
aos alunos quanto aos servidores [...] também professores.

Também foram apontadas insegurancas advindas de mudancas no cenario politico,
econOmico e na propria legislacdo, como indicaram o entrevistado 6: “A gente sabe que cada
quatro anos é uma montanha-russa. O que nos resta é se adaptar ao ambiente externo, um
camaledo, vai fazendo o que pode” e o entrevistado 7: “A nossa propria realidade enquanto
orgado publico, porque a gente precisa, depende do governo, né? Pra questoes or¢amentarias,
de legislacdo, a gente ndo tem autonomia”. A partir do exposto, € possivel inferir que o atributo
incerteza também se mostrou relevante na gestao e fiscalizacdo de contratos na UFRPE, tanto
em relacdo a assimetria de informagdes, quanto a forte influéncia do ambiente externo na

execucao contratual.

4.1.3 Especificidade de ativos

Na anélise dos aspectos relacionados a especificidade de ativos, um dos pontos
verificados foi o quantitativo de empresas participantes na licitagdo de cada contratagdo. Um
numero reduzido de participantes poderia demonstrar de forma geral uma maior especificidade
em relacdo aos servicos prestados, ja que poderia se pressupor que existem menos empresas no
mercado que possam fornecer aquele tipo de servico. Esse aspecto, no entanto, ndo foi
verificado nas licitagdes dos contratos analisados. Foi possivel perceber que na maioria das
licitacdes houve um ntimero alto de empresas participantes, conforme indica a tabela 11. Os
menores quantitativos de participantes se deu nas licitacdes dos servigos de manutencao de
aparelhos de ar condicionado e de tradutor e intérprete de Libras. Para os contratos de tradutor

e intérprete de Libras (Sede e UAST) e de servigos de motorista e apoio as atividades de
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transporte ndo houve indicagdo do quantitativo por terem sido formalizados por meio de

Dispensa de Licitagao.

Tabela 11 — Quantitativo de empresas participantes na licitagdo

Objeto do contrato

Quantitativo de empresas
participantes na licitagcao

Recepgao e portaria
Atividades agrarias
Apoio administrativo
Vigilancia patrimonial (UFAPE)
Limpeza e conservagao
Manutengao predial, elétrica e de telefonia e dados
Tradutor e intérprete de libras (Sede, UACSA E UFAPE)
Vigilancia patrimonial (Sede e demais localidades)
Tradutor e intérprete de libras (Sede e UAST)
Manutencao de aparelhos de ar condicionado

Motorista e apoio as atividades de transporte

27
18
20
10
30
11
8

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Também foi levantada a localiza¢do da sede das empresas contratadas no intuito de

verificar a influéncia que a distancia fisica das empresas pode exercer sobre a execucao

contratual. Os municipios onde se localizam a sede das empresas contratadas estdo descritas no

quadro 7, sendo possivel perceber que 5 entre as 7 empresas possuem sede na Regido

Metropolitana do Recife.

Quadro 7 — Localizagdo da sede das empresas contratadas

Empresa
empresa

Municipio onde se localiza a sede da

A Fortaleza/CE

Olinda/PE

Olinda/PE

Recife/PE

Rio Grande/RS

Sl Nes iRl N@N lvs)

Moreno/PE

G Olinda/PE

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Por meio das respostas dos entrevistados foi possivel aferir que a localiza¢ao da sede da

empresa nao impacta necessariamente a fiscalizacao e a prestagao dos servicos de terceirizagao.

Alguns dos entrevistados alegaram que a figura do supervisor ou do preposto dentro das

instalacdes da universidade acabam suprindo essa necessidade de proximidade fisica das
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instalagcdes da empresa. Como afirmou o entrevistado 8: “Ndo. Isso ai ndo tem impacto, ndo,
porque os funcionadrios trabalham in loco dentro da universidade e nas unidades da
universidade. Inclusive, o preposto da prestadora de servico. Entdo isso facilita para a gente”.

Por outro lado, segundo alguns gestores, o contato com representantes legais da empresa
pode ser dificultado, como indicado pelo entrevistado 2: “Se for questoes que a gente tem que
se dirigir ao preposto, representante da empresa, na minha opinido eu acho ruim a distancia”.
O impacto na prestacao dos servicos em si, ndo ¢ identificado por ele: “Na prestacdo do servigo
ndo [...] porque temos o supervisor [...] se for em relagdo a execug¢do do servigo, nao
influencia”. Os entrevistados ressaltam ainda que a figura do supervisor facilita a comunicacao
com a empresa ¢ o atendimento das demandas, o que diminui ainda mais a necessidade de
contato direto com a sede das empresas.

O entrevistado 1 por outro lado, apresentou uma comparagao entre uma empresa cuja
sede fica localizada no Rio Grande/RS e outra com sede em Olinda/PE, e refor¢ou que a
facilidade de interacdo depende muito das caracteristicas individuais de cada uma. Nesse caso
em especifico, foi informado que a interacdo com a empresa que possui sede em localidade
mais distante ¢ muito mais facil do que com a empresa localizada na Regiao Metropolitana do
Recife. Este apontamento, no entanto, foi direcionado especificamente a empresa B, cuja
dificuldade de interacdo ja havia sido apontada pela gestdo do contrato anteriormente. Sendo
assim, de forma geral, ¢ possivel inferir que a localizacdo da sede da empresa ndo apresenta
influéncia direta na prestagao dos servigos, mas que pode trazer dificuldades para a fiscalizagao,
diante da possibilidade de dificultar a interacdo com representantes da empresa.

Quanto a especificidade de ativos dedicados, ndo foi identificada a necessidade de
ajustes estruturais ou investimentos especificos por parte das empresas em relacdo a nenhum
dos contratos. Apenas foi relatado pela gestdo do contrato de servigos de manutencao predial,
que a empresa montou por conta propria um espaco destinado a guarda dos materiais
relacionados aos servigos sob demanda, bem como espago para refeicao dos terceirizados, mas
que ndo se tratava de uma exigéncia contratual, como afirma o entrevistado: “Isso ai ndo tava
previsto no contrato, mas ela se propos a executar isso em beneficio proprio, sem nenhum oénus
para a universidade, sem nenhum custo, na verdade”.

Quanto a especificidade de ativos humanos, os entrevistados apontaram que as empresas
encontram dificuldade em disponibilizar profissionais para alguns postos de servicos. Essa
dificuldade nao estd necessariamente atrelada a dificuldade de encontrar profissionais
disponiveis, mas na maioria dos casos pelo valor do saldrio oferecido pelas empresas que se

encontra muito abaixo do valor oferecido no mercado, gerando falta de interesse pela mao de
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obra qualificada, como afirmou o entrevistado 6: “Ndo é que é dificil achar o profissional, é
dificil achar o profissional que aceita aquele valor”. O referido apontamento ¢ reforcado pelo
entrevistado 8: “A faixa salarial que a universidade esta oferecendo se engloba dentro da
convengdo coletiva, mas ela ndo se encaixa dentro do praticado do mercado”. Entre os
profissionais citados nesse contexto ¢ possivel destacar tradutores e intérpretes de Libras,
Técnicos e Auxiliares Mecanicos em ar-condicionado, Mecanico e Auxiliar de Mecanico de
autos.

Outro aspecto apontado pelos entrevistados € que a dificuldade na disponibilizagao de
mao de obra especializada para alguns postos de servico também estd atrelada a requisitos
previstos no TR juntamente com aspectos da localidade em que os servigos sao prestados. Entre
os exemplos citados estdo os postos de copeiro e de auxiliar de biblioteca na unidade de Serra
Talhada. O TR do contrato prevé formacao em ensino fundamental completo para o posto de
copeiro e experiéncia profissional de no minimo 6 meses para o posto de auxiliar de Biblioteca.
A gestdo do contrato relatou que ja identificou dificuldade por parte da empresa em localizar
profissionais que atendam tais exigéncias na localidade. Essa dificuldade também foi apontada
pela gestao do contrato de atividades agrérias, ao indicar a especificidade prevista no TR para
o posto de Tratador de Animais, que exige experiéncia minima de 6 meses comprovada por

registro em carteira de trabalho, conforme relato:

Muitas das pessoas que trabalham nas propriedades ld trabalham de maneira
informal, ndo tém registro na carteira, e ai a gente chegou a ter dificuldades reais
[...] porque os candidatos existiam com experiéncia, mas ndo tém experiéncia em
carteira.

Quanto a especificidade de ativos fisicos, percebeu-se que a influéncia deste aspecto
ndo se mostrou tao relevante na maioria dos contratos, tendo em vista que o foco da prestacao
dos servigos € voltado para as habilidades dos profissionais, sem a necessidade de utiliza¢do de
materiais ou equipamentos especializados, como ¢ o caso dos tradutores e intérpretes de Libras,
recepcionistas, porteiros, motoristas ¢ demais fungdes de apoio administrativo. A referida
especificidade foi apontada apenas pelos gestores dos contratos de manutengdo predial e de
vigilancia, ao citar os Equipamentos de Protecdo Individual (EPIs) utilizados pelos
profissionais que trabalham com eletricidade e altura, e outros equipamentos especificos do
contrato, bem como EPIs, armamento e equipamento tatico dos vigilantes.

Quanto a especificidade temporal, foi possivel identificar que o tempo de atendimento

da demanda ¢ crucial na grande maioria dos servi¢os prestados. Entre os servicos citados ¢
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possivel destacar o de vigilancia patrimonial, que ndo pode ser descontinuado e os postos de
tradutor e intérprete de Libras, ja que a auséncia do profissional em sala de aula inviabilizaria
a participagdo do aluno na disciplina e a compreensao dos temas abordados, como apontou a
gestdo dos contratos: “Se o vigilante daquele posto faltar, aquela area ali vai estar descoberta,
né, por exemplo, um intérprete faltar, um aluno vai estar sem o servigo, ou seja, ele vai estar
sem assistir a aula”. Essa especificidade também foi destacada para os servigos de limpeza,
atividades agrarias, manutencao predial e de ar-condicionado e de motoristas, cujo tempo de
atendimento das demandas ¢ crucial para a boa execu¢do dos contratos. Quanto aos servigos de
recep¢do e de apoio administrativo, esse aspecto ndo se mostrou tdo relevante na medida em
que os gestores mencionaram uma maior facilidade em conseguir redistribuir os profissionais
e cobrir possiveis auséncias.

Nao foi identificada interferéncia da especificidade de marca, sendo esclarecido pelos
entrevistados que as devidas especificacdes dos materiais € equipamentos necessarios a
execugdo do contrato sdo discriminadas em anexos do contrato, mas que nao ¢ feito nenhum
tipo de exigéncia quanto a marca dos itens.

A partir da analise realizada, pode-se assumir que a especificidade de ativos dos
contratos de terceirizagdo de servicos na UFRPE ¢ considerada relevante, principalmente em
relacdo a especificidade de ativos humanos, haja vista que os objetos dos contratos sdo voltados
aos servigos de mao-de-obra, bem como a especificidade temporal, por abranger atividades
consideradas essenciais ao funcionamento da universidade. A partir da indicagdo da TCT de
que quanto maior a especificidade de ativos, maiores serdao os custos envolvidos na transagao,
pode-se inferir que a especificidades dos ativos relacionados aos contratos de DEMO podem
contribuir com o aumento dos custos de transa¢do na UFRPE.

E possivel apontar que, de forma geral, os atributos de frequéncia, incerteza e
especificidades de ativos mostram um impacto relevante nos custos das transacdes realizadas
entre a UFRPE e as empresas contratadas. O alto nivel de frequéncia das transagdes tendem a
contribuir para a diminui¢do dos custos de transa¢do, e em contrapartida a forte influéncia dos
atributos incerteza e especificidade de ativos tendem a aumentar esses custos. Os referidos
apontamentos diferem das conclusdes obtidas por Neves e Gasparetto (2019), que identificaram
baixa especificidade de ativos e baixa incerteza ambiental no 6rgdo publico federal que
analisaram, e por Kobayashi (2021), ao identificar maior influéncia da especificidade de ativos

do que dos atributos de frequéncia e incerteza em uma universidade publica federal.
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42  INFLUENCIA DOS PRESSUPOSTOS COMPORTAMENTAIS NA GESTAO DE
CONTRATOS NA UFRPE

O segundo objetivo especifico da pesquisa ¢ identificar a influéncia dos pressupostos
comportamentais nos processos de monitoramento da gestdo de contratos na UFRPE. Os
pressupostos comportamentais abordados na TCT sdo o oportunismo e a racionalidade limitada,
que foram analisados no contexto da gestao de contratos de¢ DEMO na UFRPE, conforme os

subtdpicos seguintes.

4.2.1 Oportunismo

Para andlise do pressuposto oportunismo foram verificados nos processos de

contratacdo documentos que contenham solicitagcdes indevidas, bem como as ocorréncias de

aplicacdo de multas e adverténcias, conforme indica a tabela 12.

Tabela 12 — Aspectos relacionados ao oportunismo

Ocorréncias de solicitacoes Ocorréncias de aplicagdes
indevidas de multas e adverténcias

Recepcdo e portaria 2 1

Objeto do Contrato

Atividades agrarias 2 2
Apoio administrativo 0 3
Vigilancia patrimonial (UFAPE) 0 2
Limpeza e conservagdo 0 0

0 0

Manutencgéo predial, elétrica e de telefonia e
dados
Tradutor e intérprete de libras (Sede, UACSA E
UFAPE)
Vigilancia patrimonial (Sede e demais
localidades)

Tradutor e intérprete de libras (Sede e UAST)

Manutengdo de aparelhos de ar condicionado

(=]

0

S O © O

0

0

0
Motorista e apoio as atividades de transporte 0
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

As ocorréncias de solicitagdes indevidas foram identificadas apenas em dois contratos.
As duas solicitacdes identificadas no processo de contratacdo de recep¢ao e portaria estavam
relacionadas a pedido de majoracdo do percentual do Seguro Acidente de Trabalho (SAT)
apresentado pela empresa. As mencionadas solicitagdes ndao foram atendidas pela universidade,

com base na Orientacao Normativa Interna CJU/SP n° 21, que traz o seguinte entendimento:
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FAP. Depende do desempenho do empregador a majoracdo da aliquota de sua
contribuigdo para o financiamento do seguro contra acidentes de trabalho, decorrente
da aplica¢do do indice do fator acidentario de prevencao (FAP), razdo pela qual nao
ha que se cogitar da revisdo do contrato administrativo sob o fundamento de
reequilibrio econdmico financeiro ante a auséncia de um de seus pressupostos: fato
alheio a vontade das partes.

Dessa forma, entendeu-se como indevida a solicitagdo apresentada pela empresa, na
medida em que o indice FAP depende exclusivamente do desempenho do empregador, ndo
sendo cabivel a transferéncia desse custo a universidade. Entre as duas solicitagdes indevidas
identificadas no processo de contratacao de atividades agrarias, uma delas também se tratava
de pedido de majoracao do percentual do SAT, enquanto a segunda se relaciona a informacgao
de desligamento de terceirizados que integravam o grupo de risco durante o periodo da
pandemia de Covid-19. A empresa alegou que o desligamento desses terceirizados se daria pelo
fato de estarem impossibilitados de prestar os servigos e gerando custo para reposicao de
profissional ausente. A gestao do contrato questionou a motivacao da empresa para a rescisao
dos vinculos com os funciondrios, j4 que a universidade estava mantendo os devidos
pagamentos a contratada, inclusive dos postos cujas atividades estavam suspensas visando o
menor impacto econdomico junto a populagdo mais vulneravel. Diante do exposto, a gestao do
contrato reconheceu a liberdade que a contratada possui para gerenciar sua mao de obra, mas
se manifestou contraria a esse tipo de comportamento, solicitando a manutencao dos referidos
empregos.

Na consulta de ocorréncias de multas e adverténcias realizadas por meio do Sistema de
Cadastramento Unificado de Fornecedores (SICAF), foi possivel identificar um baixo
quantitativo, destacando-se entre as causas das penalidades o atraso no fornecimento de
uniformes e equipamentos, na realizacdo de treinamento dos funcionérios, no envio dos
comprovantes de cumprimento das obrigagdes previdenciarias, do FGTS, do pagamento dos
salarios e demais beneficios trabalhistas dos empregados, bem como atraso no pagamento dos
salarios dos funcionarios. O referido apontamento ¢ reforcado pela gestdo dos contratos ao
indicar que a aplicacdo de multas, adverténcias e notificacdes de forma geral ndo sdo
recorrentes. Os entrevistados indicaram que sdo mais frequentes as pré-notificagdes, pelas quais
as empresas sao informadas das inconsisténcias, e que estas em geral sdao suficientes para sanar
os problemas identificados.

Nesse sentido, foi questionado aos entrevistados se eles ja identificaram situagdes
similares partindo das contratadas, ou se ja agiram dessa forma no intuito de beneficiar a

universidade. Por meio da declaragcdo dos entrevistados nao foi identificada a ocorréncia de
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oportunismo nas transag¢des dos contratos de DEMO na UFRPE. Os entrevistados afirmaram
que ndo perceberam agdes ou omissdes de informagdes por parte das empresas contratadas
buscando beneficios em detrimento da universidade. Afirmaram que ja presenciaram alguns
erros na execugao dos contratos por parte das contratadas, mas que estariam mais relacionados
a questoes de negligéncia ou problemas de comunicagdo, € ndo com a intengdo de obter
benesses. Da mesma forma, ndo foram declaradas a¢des ou omissdes por parte dos gestores de
contratos com o intuito de beneficiar a universidade.

Quando questionados sobre as condigdes do relacionamento com as empresas
contratadas, os gestores relataram que de forma geral existe uma boa comunicag¢do, uma relacao
profissional e cordial, em que as demandas e informag¢des sdo atendidas de forma rapida. Foi
apontada uma dificuldade de interagdao apenas com uma das empresas contratadas, responsavel
pela prestagao de servigos de apoio administrativo e do contrato de tradutor e intérprete de
Libras que atende a sede e a UAST (empresa B). A gestdo do contrato relatou que tem sido
dificil a comunicagdo e a obtencao de respostas e informagdes junto a contratada.

A partir da andlise acima, ¢ possivel perceber que a ocorréncia de oportunismo nas
relagdes contratuais de DEMO na UFRPE pode ser considerada baixa, diante dos relatos dos
gestores e fiscais administrativos, bem como dos baixos numeros de ocorréncias verificadas
nos documentos que compdem os processos de cada contratagdo. Diante dessa inferéncia e da
alta influéncia do atributo frequéncia ja identificado no cenario de terceirizacdo na UFRPE, ¢
possivel reforcar o que ¢ apontado na TCT, de que quanto maior a frequéncia das transagdes,
maior a confianga entre os agentes € menores as chances de ocorréncias de oportunismo. Faz-
se necessario destacar, no entanto, que segundo a TCT as incertezas tornam o comportamento
oportunista mais dificil de detectar, fator que também pode ser aplicado ao caso em tela, diante
da forte influéncia do atributo da incerteza no monitoramento dos contratos de terceiriza¢ao na

UFRPE.

4.2.2 Racionalidade Limitada

A partir da analise dos documentos que compdem os processos de contratagao, foram
verificadas as ocorréncias de consulta a Procuradoria Juridica (PJ) realizadas com o intuito de
sanar duvidas relativas ao entendimento da Legislagdo ou de clausulas contratuais, conforme

quantitativo apresentado na tabela 13.

Tabela 13 — Aspecto relacionado a categoria racionalidade limitada
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Ocorréncias de consultas juridicas sobre
Objeto do Contrato entendimento da Legislacdo ou de
clausulas contratuais

Recepgao e portaria 0
Atividades agrarias
Apoio administrativo
Vigilancia patrimonial (UFAPE)
Limpeza e conservagao
Manutenc¢ao predial, elétrica e de telefonia e dados
Tradutor e intérprete de libras (Sede, UACSA E UFAPE)
Vigilancia patrimonial (Sede e demais localidades)
Tradutor e intérprete de libras (Sede e UAST)
Manuten¢do de aparelhos de ar condicionado

S O O O O = O O = O

Motorista e apoio as atividades de transporte
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Observou-se que foram realizadas apenas duas consultas a PJ, uma delas referia-se a
possibilidade de exigir comprovagao por parte da empresa de aquisi¢ao de produtos de cesta
basica para os funcionarios, realizada no processo do contrato de apoio administrativo e a outra
referia-se a consulta sobre a possibilidade de reequilibrio contratual devido ao aumento de
pregos do mercado no contexto da pandemia de Covid-19, realizada no processo do contrato de
manutengao predial, elétrica e de telefonia e dados. O baixo niumero de ocorréncias de consulta
a PJ ¢ reforcado pelas informagdes obtidas nas entrevistas, nas quais os entrevistados
informaram que em caso de duvidas relacionados a gestdo e fiscalizag@o de contratos costumam
se reportar a outros gestores de contratos ou a figura do Pro-Reitor de Administragdo, ndo sendo
frequente a consulta formal a PJ. Os dados obtidos pelo questionario também reforgam esse
apontamento, na medida em que 14 dos respondentes afirmaram que costumam recorrer ao
gestor do contrato para sanar suas duvidas. Outros 9 respondentes costumam recorrer aos
demais colegas fiscais, 4 informaram que fazem leituras técnicas sobre o assunto, enquanto
apenas 1 servidor afirmou que busca sanar as duvidas que surgem com a Procuradoria Juridica.
No campo de resposta aberta da opgao “Outros”, um dos respondentes também apontou a figura
do Pro-Reitor de Administracao.

Em rela¢do a ocorréncia de erros na gestdo e fiscalizagdo de contratos em razdo de
desconhecimento sobre a legislagdo pertinente, os entrevistados apontaram que se sentem
suscetiveis a erros na execugdo de suas atividades principalmente pelo fato de nao existirem
procedimentos padronizados na universidade. Conforme os relatos, por muitas vezes a

legislacdo apresenta orientagdes genéricas e acaba ficando a cargo de cada gestor decidir como
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proceder, o que pode inevitavelmente gerar erros. O referido aspecto foi relatado por varios

gestores, entre eles, o entrevistado 7:

Entdo, mesmo que a pessoa tenha um conhecimento da legislagdo, ndo existe,
realmente, protocolos definidos que sejam de conhecimento de todos que trabalham
com essa atividade. E isso acaba fazendo com que cada um, de certa forma, imprima
sua personalidade, sua forma de enxergar a propria rotina no seu dia a dia.

Além da falta de procedimentos, também foi apontada a questao da alta rotatividade de
fiscais, principalmente entre os setoriais, o que pode representar um menor tempo de
experiéncia por parte de alguns integrantes da equipe. Por meio dos dados obtidos na pesquisa,
no entanto, nao foi possivel identificar os motivos dessa alta rotatividade. Também foi apontado
que muitos erros acontecem em decorréncia da falta de capacitacdo dos servidores que

desempenham as atividades de gestao e fiscalizagdo, como apontou o entrevistado 4:

As capacitagoes, os treinamentos, o preparo dos fiscais, dos gestores de contrato aqui
na universidade, eu acho que ndo sdo feitos da forma mais adequada, a gente recebe
primeiro a portaria, recebe a incumbéncia, e o aprendizado ele vem com a pratica, e
infelizmente esse negocio do aprendizado vir com a pratica, fatalmente, a gente so
pode se ver na situagdo de so saber que determinada coisa estava errada depois que
0 erro aconteceu, porque a gente ndo sabia previamente como é que o negocio tem
que ser feito, o que é que é certo, o que é que é errado.

Esse aspecto ¢ reforcado pela baixa frequéncia de participacdo em cursos de
capacitacdo, que segundo os entrevistados, ocorre de forma esporddica, sem periodicidade
definida, e em geral se da por iniciativa individual, havendo poucos casos de capacitagdes
promovidas pela propria universidade. Um dos gestores de contratos, atuante na funcao ha
menos de um ano, informou que nunca participou de capacitacdo especifica da area de gestdo e
fiscalizacdo de contratos. Para os fiscais setoriais e técnicos, a situacdo ¢ semelhante, 19
respondentes informaram que ndo ha periodicidade definida para realizagdo de capacitagao
especifica, 9 indicaram que nunca participam de capacitacdo na area, € apenas 1 respondente
informou que a frequéncia de participagdo em capacitacao ¢ anual.

A partir dos pontos elucidados, ¢ possivel inferir que a influéncia da racionalidade
limitada ¢ forte na gestao e fiscalizacao de contratos de DEMO na UFRPE. Nos termos da TCT,
diante de um alto nivel de racionalidade limitada, as lacunas contratuais acabam sendo
inevitaveis, e isso que pode estimular os agentes a agir de forma potencialmente oportunista. O
referido aspecto ndo foi confirmado no cenario da fiscalizacdo de contratos da UFRPE, na
medida em que, apesar da forte influéncia da racionalidade limitada, o pressuposto oportunismo

apresentou um baixo impacto. A referida inferéncia vai de encontro aos resultados obtidos por
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Kobayashi (2021), haja vista que o autor identificou uma maior relevancia do oportunismo
frente a racionalidade limitada.

A partir da anélise dos atributos das transagdes realizadas entre a UFRPE e as empresas
contratadas, bem como da influéncia dos pressupostos comportamentais na gestao de contratos
na UFRPE, foi elaborado o quadro 8, trazendo de forma resumida os impactos e as

caracteristicas identificadas em cada categoria analitica.

Quadro 8 — Impacto e caracteristicas das categorias analiticas

CATEGORIAS ‘
ANALITICAS IMPACTO CARACTERISTICAS IDENTIFICADAS
Transagdes recorrentes com as empresas contratadas. Contato diario ou
A semanal com preposto. Prorrogacdes de vigéncia contratual sucessivas.
Frequéncia Alto . o .
A maior parte das empresas ja firmaram mais de um contrato com a
UFRPE.
Forte influéncia de mudangas politicas e econdmicas. Destaque aos
cortes orcamentarios e pandemia da Covid-19 no periodo analisado.
Incerteza Alto . . : . ~ TN
Alto impacto da assimetria de informagdes, aumentando a incidéncia de
erros na fiscalizagao.

Especificidade de Destaque para a especificidade de ativos humanos, por se tratarem de

P ativos Alto servigos de DEMO. Alta especificidade temporal por abranger servigos
essenciais e que ndo podem ser descontinuados.
. . Nao foi identificada influéncia significativa por nenhuma das partes
Oportunismo Baixo . .
envolvidas nas trocas contratuais.
Racionalidade Alto Limitagdo reforgada pela falta de capacitagdo/treinamento ¢ auséncia de
Limitada padronizag@o dos procedimentos na institui¢ao.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

43 ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA GESTAO E FISCALIZACAO DE
CONTRATOS DE DEDICACAO EXCLUSIVA DE MAO DE OBRA NA UFRPE

Para compreender a estrutura de governanga da gestdo e fiscalizagdo de contratos de
DEMO na UFRPE, foram analisados os dados obtidos por meio das entrevistas junto aos
gestores e fiscais administrativos e da aplicagdo de questionarios aos fiscais setoriais e técnicos.
Em relagdo a capacitagdo da equipe, foi possivel aferir que a universidade nao possui um plano
de capacitacao para os servidores que compoem as equipes de fiscaliza¢ao de contratos. Entre
os entrevistados foi apurado que a maioria nao participou de treinamento ou capacitacio antes
de iniciar suas atividades na equipe de fiscalizagdo. Alguns declararam ter participado de
capacitagdo apods o inicio das atividades, enquanto outros nunca participaram. O mesmo cenario
foi identificado em relagdo aos fiscais setoriais e técnicos: 21 dos 29 respondentes informaram
que ndo receberam nenhum tipo de capacitagdo ou orientagdo/material sobre a funcdo de

fiscalizacdo, enquanto os 8 respondentes restantes informaram que receberam algum tipo de
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treinamento ou orientagdo depois de assumir a fiscalizagdo de contratos. Dessa forma, entende-
se que nenhum dos fiscais setoriais e técnicos participantes da pesquisa recebeu treinamento ou
orientagdo antes de iniciar suas atividades na fungdo. Esse cenario pode demonstrar que a falta
de acdes para capacitagao da equipe de fiscalizacdo de contratos vem reforgar ainda mais a
influéncia da racionalidade limitada nos custos de transa¢ao da universidade.

Quando questionados se consideravam estar preparados para exercer a funcdo de
fiscalizacao, os entrevistados responderam que nao se sentiam preparados, € que ainda hoje ndo
se sentem totalmente preparados em razdo da falta de procedimentos padronizados e de
capacitacdo da equipe. Entre os respondentes do questionario o cenario se repetiu, de forma que
20 dos respondentes informaram que ndo se sentiam preparados para exercer as atividades de
fiscalizacao, enquanto 9 informaram que sim.

A forma de capacitagao considerada mais relevante entre os gestores envolve as
modalidades presenciais e online, mas com cursos voltados para a pratica, com exercicios
especificos e possibilidade de interagdo com especialistas para sanar duvidas. Entre os fiscais
setoriais e técnicos ha preferéncia pelo formato de cursos presenciais (18 dos respondentes),
enquanto o segundo formato considerado mais relevante ¢ o de cursos online (4). No campo
aberto de respostas foi indicada por 2 respondentes a modalidade hibrida, com cursos que
mesclam o formato presencial e online. Outros 3 consideram mais relevante o formato de
Congressos, e 2 indicaram preferéncia por Palestras.

A tabela 14 apresenta os niveis de interferéncia que alguns eventos exercem nas
atividades de fiscalizagdo segundo os fiscais setoriais e técnicos, numa escala em que 1 pouco
dificulta e 5 muito dificulta. O evento apontado como de maior interferéncia foi a falta de
padronizagdo de procedimentos na universidade, seguido pela falta de capacitacdo e

treinamento adequado para o exercicio da func¢do de fiscal.

Tabela 14 — Eventos que dificultam as atividades de fiscalizag¢@o na percepgao dos fiscais técnicos e setoriais

Nivel em que dificultam as atividades

Eventos
1 2 3 4 5 445
Dificuldades para conciliar a fungdo de fiscal de
contratos com outras atribui¢des de seu cargo 4 3 9 6 7 13
e/ou fungdo
Falta de capamtag;ap e tremarflento adequado 3 4 5 5 12 17
para o exercicio da fungdo de fiscal

Falta de padronizagdo de procedimentos pela
UFRPE 4 1 6 6 12 18
Baixo envolvimento da equipe de 4 3 7 8 7 15

gestao/fiscalizagdo
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Outra pergunta do questionario solicitava o apontamento dos 2 eventos que mais
dificultam as atividades de fiscaliza¢do de contratos e a maioria dos votos foram direcionados
a auséncia de manual para gestdo e fiscalizacdo de contratos (24), e a auséncia de padronizacao
de instrumentos de controle (16). Em terceiro lugar foi apontado o desconhecimento acerca da
legislagao que trata do tema (10), seguido pela dificuldade de didlogo com o gestor do contrato
correspondente (3). Além dos 4 eventos citados, foi disponibilizado um campo aberto para
preenchimentos de “Outros” eventos que viessem a dificultar a fiscalizacdo de contratos.
Apenas um evento foi inserido por um dos respondentes, e tratava da sobrecarga de atividades.

Quanto ao nivel de sobrecarga por realizar atividades de fiscalizagdo de contratos
juntamente com as demais atribuicdes que acumulam enquanto servidores, a maioria dos
entrevistados afirmaram sentir-se sobrecarregados, ndo apenas pelo acimulo com outras
atribui¢des, mas principalmente por acumular as fungdes de outros integrantes da equipe de
fiscalizacao, como relata o entrevistado 1: “Vocé acumular as vezes a fun¢do de gestor e fiscal,
¢ muita coisa pra vocé dar conta ao mesmo tempo”. O referido apontamento ¢ reforcado pelo
entrevistado 2: “A gente acaba absorvendo também a funcdo de outras figuras que deveriam
ser atuantes na gestdo do contrato”, e pelo entrevistado 7: “A sobrecarga, ela vem da ma
distribui¢do de responsabilidades”.

Entre os fiscais setoriais e técnicos, 13 afirmaram sentir-se moderadamente
sobrecarregados com o acimulo de atividades, enquanto 5 deles apontaram sentir-se muito
sobrecarregados. Outros 4 afirmaram que o acumulo de atividades ¢ indiferente, o mesmo
quantitativo de respondentes apontou sentirem-se pouco sobrecarregados, e os 3 restantes
informaram sentir-se nada sobrecarregados. De forma geral, ¢ possivel inferir que a maioria dos
integrantes das equipes de gestdo e fiscalizacdo sentem um nivel de sobrecarga significativo
por acumular atividades do cargo que ocupam e a fun¢do de fiscaliza¢do de contratos, sendo
possivel perceber um nivel maior no grupo de gestores e fiscais administrativos.

Por meio do questionario ainda foi possivel verificar o nivel de concordancia dos fiscais
setoriais e técnicos com algumas afirmagdes apresentadas. Quanto a afirmagdo que ha
normatizagao interna de documentos e controles (documentos afins) que dao pleno suporte as
atividades dos fiscais de contratos de terceirizagdao na UFRPE, a maioria dos respondentes (12)
demonstrou posicionamento neutro, enquanto 10 discordam da afirmagdo. Em relagdo a
afirmacdo “Existe na UFRPE uma padronizagdo nos instrumentos de controle utilizados na

fiscalizacdo dos contratos de terceirizacdo”, mais uma vez 0s maiores percentuais se
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manifestaram em posicionamento neutro (11) e de discordincia (10). O destaque de
posicionamentos neutros pode denotar certo desconhecimento por parte dos respondentes em
relagdo a estrutura de governanca a que pertencem, fator que pode estar relacionado aos
apontamentos dos gestores de contratos de que muitas vezes os fiscais ndo tém conhecimento
das fungdes que deveriam desempenhar dentro da equipe.

Junto aos gestores e fiscais administrativos, a discordancia se deu de forma unanime,
sendo reforcado por eles o impacto que a falta de normatizagdo interna de documentos e de
padronizagdo de instrumentos de controle exerce sobre o desempenho das atividades de
fiscalizagdo. O entrevistado 1 aponta: “Internamente a gente ndo tem, a gente ndo tem nenhum
documento, nenhuma normativa, nenhum mapeamento de processos, de como deve ser”. Os
gestores e fiscais administrativos participantes da pesquisa afirmaram que para controlar a
execugao dos contratos costumam utilizar seus documentos anexos, como TR e planilhas de
custos, bem como o Instrumento de Medi¢ao de Resultado (IMR) que ¢ um dispositivo previsto
na IN n° 05/2017, como indica o entrevistado 7: “Na verdade, a gente se baseia muito mais por
normativos que vém do proprio governo federal”. O referido entrevistado também aponta que
existem alguns documentos especificos da Geréncia de Contabilidade e Finangas (GCF),
relacionados as rotinas de pagamento que servem de orientagdo para algumas etapas da
fiscalizagdo: “Tem os proprios normativos da GCF, que também sdo desdobramentos de
normativos do Governo Federal em relag¢do a rotina de pagamento, de recebimento definitivo
provisorio dos objetos, de ateste das notas, da abertura de processos e tudo mais”.

Para a afirmagdo “A quantidade de pessoas que compdem a equipe de fiscalizagao ¢
suficiente para realizacdo das atividades” verificou-se que 9 respondentes discordam, outros 9
concordam com a afirmacao, e 8 se colocaram em posi¢do neutra. Analisando o mesmo aspecto
pelas respostas dos gestores e fiscais administrativos, percebe-se que todos eles consideram
insuficiente o quantitativo de pessoas que compdem o grupo de fiscalizagdo. Além disso,
ressaltaram que essa insuficiéncia ¢ reforcada pelo fato de que muitas vezes, as pessoas que sao
nomeadas para exercer as fungdes ndo a desempenham de fato. Assim, como ja foi exposto,
alguns gestores ¢ fiscais acabam acumulando atividades que deveriam ser desempenhadas por

outros integrantes do grupo de fiscalizagdo, como indica o entrevistado 1:

Se houvesse, né, talvez realmente as figuras exercendo suas func¢ées como elas
deveriam ser [...] separadamente, cada um com suas atribuigdes, talvez realmente a
quantidade, talvez fosse suficiente.



68

Quanto a afirmacdo “Existe bom envolvimento e boa comunica¢do entre a equipe de
fiscalizagdo na estrutura atual”, mais uma vez o numero de respondentes que discordam e
concordam com a afirmacao foi igual, com 7 respondentes para cada uma das opgdes, enquanto
a maioria se posicionou de forma neutra (14). Entre os entrevistados, o referido apontamento
foi alvo de discordancia em sua maioria, com indicagdes de dificuldades na comunicacdo
principalmente entre os gestores de contratos, que estdo localizados na sede da UFRPE
(Campus Dois Irmaos), e os fiscais setoriais, que se encontram distribuidos pelas diversas
unidades da universidade, como indica o entrevistado 7: “A propria questdo da distancia fisica
mesmo, que nos estamos um do outro, acaba dificultando muito”. Além do fator da distancia
fisica, mais uma vez foi indicado que muitos problemas de comunicac¢do ocorrem pelo fato de
os fiscais ndo exercerem de fato suas atribui¢des. O entrevistado 1 aponta: “Os fiscais estdo ali
no dia a dia, preenchem o boletim e mandam, mas muitas vezes ndo estdo acompanhando
efetivamente o servi¢o”, e complementa: “Como é que eu que estou aqui na sede, vou saber de
uma coisa que esta acontecendo na UABJ, na CBG ou na Fazenda? ”. Essa dificuldade também

foi indicada pelo entrevistado 4:

A gestdo do contrato é centralizada na sede [...] se esta ocorrendo algum
descumprimento no contrato especificamente na unidade de Serra Talhada, se o fiscal
setorial de ld ndo reportar a gestdo do contrato esse fato, o gestor do contrato
evidentemente nao vai adivinhar.

Para as afirmacgdes “A padronizagdo de normativos e instrumentos de controle utilizados
na fiscalizagdo dos contratos facilitariam a execucdo das atividades” e “Um manual de
fiscalizagdo de contratos contribuiria muito para melhorar a realizagdo das atribui¢des e tarefas
da equipe de fiscais de contrato”, a grande maioria dos respondentes demonstrou concordar ou
concordar plenamente com o exposto. Para a primeira afirmagdo, 23 dos respondentes
demonstraram concordancia, com baixo nivel de discordancia (apenas 3 respondentes), e para
a segunda afirmagdo 26 dos respondentes demonstraram concordincia, ndo havendo

discordancia por parte de nenhum respondente, conforme detalha a tabela 15.

Tabela 15 — Nivel de concordancia com as afirmagdes apresentadas

Nivel de concordincia

Afirmacoées i
¢ Discordo Discordo  Neutro Concordo Concordo 4+5
plenamente plenamente

Na UFRPE ha normatizagao interna de
documentos e controles (documentos
afins) que ddo pleno suporte as atividades 3 10 12 3 1 4
dos fiscais de contratos de terceirizacao.
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Existe na UFRPE uma padronizagéo nos
instrumentos de controle utilizados na 3 10 11 4 1 5
fiscalizacdo dos contratos de terceirizacao.

A quantidade de pessoas que compdem a
equipe de fiscalizagdo ¢ suficiente para 5 9 8 9 1 10
realizagdo das atividades.

Existe bom envolvimento e boa
comunicagdo entre a equipe de 0 7 14 7 1 8
fiscalizagdo na estrutura atual.

A padronizacdo de normativos e
instrumentos de controle utilizados na
fiscalizacdo dos contratos facilitariam a 1 2 3 11 12 23
execucdo das atividades.

Um manual de fiscalizagdo de contratos
contribuiria muito para melhorar a
realizacdio das atribuicdes e tarefas da 0 0 3 10 16 26
equipe de fiscais de contrato.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Entre os gestores e fiscais administrativos foi unanime a concordancia com a
contribuicdo que um manual de gestdo e fiscalizagdo de contratos traria, € com a relevancia da
padronizagdo de instrumentos de controle para a execugdo das atividades de fiscalizagdo. Essa
relevancia foi destacada em relagao a padronizagao das agdes por parte da equipe, como aponta
o entrevistado 5: “Dentro da Universidade Federal Rural, ndo vai ter uma unidade fazendo de
um jeito e outra fazendo de outro. De acordo com a compreensdo do gestor ou do fiscal
setorial”. E também para facilitar a atuacao dos servidores que ja atuam com a fiscalizag¢do de
contratos, como indica o entrevistado 3: “Quando vocé tem padroes, a margem de erro diminui
bastante. E eu acho que o servidor acaba tendo autonomia e segurang¢a para realizar as
atividades de gestdo e fiscalizagdo”, bem como dos fiscais que ainda virdo a integrar o grupo,

como reforga o entrevistado 1:

A gente precisa de uma gestdo do conhecimento [...] que existam normativas, existam
procedimentos ali, para que outras pessoas quando cheguem [...] possam saber o que
é, como ¢, como se faz, como proceder.

Ao fim do questionario, foram incluidas duas questdes abertas no intuito de identificar
as principais dificuldades enfrentadas, bem como a proposi¢ao de sugestdes de melhoria para a
execucao das atividades de fiscalizagdo de contratos de terceiriza¢do. Foi possivel identificar
10 categorias relacionadas as dificuldades enfrentadas, com destaque maior para a falta de
treinamento/capacitagao que foi citada 10 vezes entre os respondentes. Diante desse dado, pode-

se inferir que a necessidade de treinamento e capacitacdo dos fiscais de contratos ¢ um dos
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pontos mais relevantes a serem observados na estrutura atual da gestdo de contratos de DEMO
na UFRPE. O referido aspecto também foi apontado por Marinho et al. (2018), Rocha (2018)
e Egashira e Caffe Filho (2019) como grande desafio da atividade de fiscalizagao.

A segunda categoria mais apontada foi a sobrecarga de trabalho, indicada 7 vezes, o que
reforga o apontamento de que o quantitativo de pessoas que integram as equipes de fiscalizagdo
¢ insuficiente. Também foram apontadas dificuldades na comunicagdo e envolvimento da
equipe de fiscalizagdo, principalmente entre gestores de contratos, lotados na sede, e os fiscais
distribuidos nas unidades académicas. Também foram identificadas trés ocorréncias de
dificuldades trazidas pela falta de manual de fiscalizacdo, além de apontamentos sobre alto grau
de especificidade das atividades de fiscalizacdo e a falta de incentivo e reconhecimento que os
servidores que desempenham tais atividades recebem da instituigao.

Foram identificadas 9 categorias relacionadas as sugestdes de melhoria para a gestao e
fiscalizacdo de contratos. Em consonancia com as dificuldades j& apresentadas, percebeu-se um
destaque nas ocorréncias que sugerem a realizagao periddica de treinamento e capacitagao junto
a equipe de fiscalizacdo. Entre as sugestdes de melhoria, a segunda maior ocorréncia esta
relacionada a disponibilizacdo de um manual para subsidiar e orientar a atuagdo da equipe de
fiscalizagdo de contratos. Também foram apontadas como sugestdes acdes para melhoria na
comunicag¢do entre a equipe de fiscalizagdo e a normatizacgdo e padronizagdo de procedimentos
internos. Ainda foram identificadas trés ocorréncias relacionadas a sugestdo de aumentar o
numero de integrantes das equipes de fiscalizagdo e a busca por maior integragdo entre a sede
e as unidades académicas, o que se relaciona diretamente as dificuldades apontadas em relagdo
a distribuicdo fisica das unidades académicas, que dificulta a interagdo entre gestores e fiscais

setoriais.

4.4  PROPOSTA DE ARRANJOS ESTRUTURAIS

Diante da compreensdo da estrutura de governanca existente no contexto do
monitoramento de contratos de terceirizagao da UFRPE, verificou-se a falta de providéncias e
planejamento voltado a capacitacdo e treinamento dos servidores que atuam nas equipes de
fiscalizagdo. A esse aspecto ainda ¢ somada a auséncia de procedimentos padronizados que
orientem a execugao das atividades do referido grupo. O terceiro aspecto identificado relaciona-
se a sobrecarga de atividades a que o grupo ¢ submetido. Os aspectos elucidados convergem

com as conclusodes obtidas nos estudos de Burigo e Gunther (2020) e Kinczeski (2020).
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A partir dos aspectos identificados, foram definidos arranjos estruturais necessarios para
o melhor desempenho das atividades de gestdo e fiscalizagdo de contratos de DEMO na
UFRPE, descritos a seguir:

I- Incluir no planejamento de capacitagdes da universidade cursos voltados aos
servidores que desempenham atividades de gestdo e fiscalizagdo de contratos, podendo ser
criado um calendédrio com capacitagdes periodicas, diante da necessidade constante de
atualizagdo em decorréncia das mudangas na Legislacdo, e de forma a atender inclusive
exigéncia prevista na Nova Lei de Licitagdes, que indica entre as providéncias prévias a
celebragdo do contrato, a capacitagdo de servidores ou de empregados para fiscalizacdo e gestao
contratual. Entre as sugestdes apresentadas pelos participantes da pesquisa também foi citada a
promocgao de encontros anuais entre gestores ¢ fiscais de contratos para troca de experiéncias e
conhecimento. Esse evento também contribuiria para dirimir as dificuldades de interagdo
identificadas entre os gestores e fiscais decorrentes da distancia fisica das unidades da UFRPE.

2- Estabelecer procedimentos padronizados por meio do mapeamento de processos,
criacdo de manuais, checklists, instrumentos de controle, entre outros documentos que venham
a subsidiar, orientar e padronizar a atuacao da equipe de gestdo e fiscalizagdo de contratos de
terceirizagdo na UFRPE. Essa medida viria a contribuir com a gestdo do conhecimento na
universidade, servindo de consulta e orientagdo tanto para novos servidores que venham a
assumir a fun¢@o de gestor ou fiscal de contratos, quanto para os servidores que ja atuam, além
de permitir que conhegam as atribui¢cdes que lhe cabem e o papel que devem exercer no grupo
de fiscalizagdo.

3- Realinhar a distribuicdo das fungdes de gestores e fiscais de contratos de
terceirizagdo, verificando a possibilidade de aumentar a quantidade de servidores participantes
das equipes de fiscalizacdo, bem como orientando os integrantes da equipe sobre as suas

respectivas atribuicdes no intuito de diminuir os niveis de sobrecarga apontados.
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5 PRODUTO TECNICO

A partir da analise dos processos de monitoramento de contratos de DEMO na UFRPE
a luz da TCT, a presente pesquisa traz como produto técnico a proposta de um manual para
gestao e fiscalizacao de contratos de terceirizacao, apresentado no Apéndice C, com o objetivo
de trazer orientagdes para gestores e fiscais de contratos de terceirizagdo e estabelecer
procedimentos basicos para a execucao de suas atividades. O contetdo do manual refere-se em
maior parte a disposi¢des da IN n° 5, de 2017, e da Lein°® 14.133, de 2021, relacionadas a gestao
e fiscalizacdo de contratos. Também foi utilizado como referéncia o manual de fiscalizagdo de
contratos da Advocacia Geral da Unido (AGU), em sua versdo de abril de 2018. Para
formatacao do material foi utilizada a ferramenta online Canva.

O manual traz conceitos, disposi¢cdes legais e procedimentos de carater norteador,
podendo servir como instrumento de consulta e orientagdo. E preciso ressaltar que o referido
documento ndo tem a inten¢do de esgotar os aspectos técnicos e legais que circundam a gestao
e fiscalizagdo de contratos, sendo necessario a previsao de atualizagdes periodicas de acordo
com as mudangas na legislacdo e nos procedimentos adotados, além da possibilidade de
revisdes propostas por gestores, fiscais e demais agentes envolvidos nos processos de

contratacgoes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar os processos de monitoramento da gestao
e fiscalizacao de contratos de dedicagao exclusiva de mao de obra na UFRPE. A referida analise
se deu a partir da verificagdo dos processos de contratacio no SIPAC dos 11 contratos de
terceirizagdo vigentes em junho de 2023, bem como de informag¢des obtidas junto a gestores e
fiscais administrativos, por meio de entrevista, e a fiscais setoriais e técnicos por meio de
questionario. Os atributos das transagdes e pressupostos comportamentais que compdem a
Teoria dos Custos de Transagdo serviram de base para a andlise do contexto da gestdo e
fiscalizagdo de contratos de DEMO na UFRPE.

Ao analisar os atributos das transacdes realizadas entre a UFRPE e as empresas
contratadas, foi possivel perceber uma alta frequéncia nas trocas contratuais, na medida em que
0 contato entre a gestdo e representantes das empresas ocorre de forma didria, a prestacdo dos
servicos ¢ realizada dentro das instalacdes da Universidade, e a maioria das empresas possuem
mais de um contrato firmado com a universidade. Em relacao ao atributo incerteza, também foi
verificado um forte impacto no monitoramento dos contratos de terceirizagdo da UFRPE, ao
identificar a influéncia de informagdes assimétricas decorrentes de falta de clareza na legislagao
e nas cldusulas contratuais, bem como um alto impacto de fatores ambientais, com destaque
para questdes politicas e econdmicas e de forma mais especifica, os cortes orgamentarios as
IFES, bem como os desafios enfrentados no contexto da pandemia de Covid-19. Em relagdo a
especificidade de ativos, também foi possivel aferir uma alta influéncia sobre os custos de
transacdo na UFRPE, principalmente em relacdo aos ativos humanos e a especificidade de
tempo, em decorréncia das contratagdes serem voltadas a prestacdo de servigcos de mao-de-obra,
além de se tratarem de servigos considerados essenciais, cujo tempo de atendimento € crucial
na prestacao de servigos.

A influéncia dos pressupostos comportamentais nos processos de monitoramento da
gestdo de contratos na UFRPE se mostrou mais representativa no aspecto da racionalidade
limitada, ao serem aferidas deficiéncias na capacitacdo dos servidores que compdem as equipes
de fiscalizagdo, bem como a falta de procedimentos internos padronizados para orientar a
atuacdo dos gestores e fiscais. O pressuposto do oportunismo nao foi considerado influente na
medida em que ndo foram detectados por parte da gestdo dos contratos agdes ou omissdes por
nenhuma das partes no intuito de obter beneficios proprios. A baixa ocorréncia de aplicagdo de
adverténcias e multas também vem reforcar esse apontamento, além da boa comunicagdo

existente entre as partes envolvidas, gerando maior confianca, como pressupde a TCT.
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Ao verificar as caracteristicas da estrutura de governanca da gestdo e fiscalizacdo de
contratos de DEMO na UFRPE, foi possivel identificar que ndo existem procedimentos
padronizados que subsidiem a atuacao dos gestores e fiscais, além de ndo haver planejamento
voltado a capacitagdo e treinamento desses servidores. Ainda foi aferida uma sobrecarga de
trabalho por parte desse grupo, na medida em que acumulam as atividades de fiscalizacdo de
contratos e as demais atribui¢des que possuem enquanto servidores. O referido fator mostrou-
se relacionado tanto ao quantitativo insuficiente de participantes da equipe, quanto ao fato de
que alguns deles nao desempenham suas devidas atribuicdes no grupo de fiscalizagdo,
sobrecarregando os demais. Também foram identificadas falhas na comunicagdo dentro das
equipes, tendo como uma das causas a distancia fisica existente entre os gestores dos contratos,
concentrados no Campus Sede da universidade, e os fiscais setoriais e técnicos, distribuidos
pelas diversas unidades académicas da instituicao.

Por fim, no intuito de melhorar o desempenho do monitoramento dos contratos geridos
pela UFRPE, foram propostos alguns arranjos estruturais. Entre eles estdo o planejamento de
capacitagdes voltadas ao grupo de fiscalizagdo de contratos, o estabelecimento de
procedimentos padronizados por meio do mapeamento de processos, criagdo de manuais,
checklists e outros documentos, bem como o realinhamento da distribuicdo das fungdes de
gestores e fiscais.

Entre as limitacdes do presente estudo ¢ possivel apontar o direcionamento da analise
apenas aos contratos vigentes, impossibilitando a compreensdo de outros contratos de
terceirizagdo firmados anteriormente pela universidade. Também cabe citar a restricdo na
consulta de alguns estudos relacionados a tematica dos custos de transa¢do voltados ao setor
publico, por ndo estarem disponiveis para consulta gratuita. Para pesquisas futuras sugere-se a
ampliacao da andlise dos custos de transagdo em outras IFES e em outros 6rgaos publicos, no
intuito de ampliar a discussao no contexto da Administragcao Publica, e identificar a influéncia
dos atributos das transacdes e dos pressupostos comportamentais na estrutura de governanga de

outras instituigoes.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

Perfil sociocultural e profissional

0 JNN D WN -

. Qual sua idade?

. Qual seu grau maximo de escolaridade?

. Vocé pertence ao quadro de Técnicos ou Docentes?

. Ha quanto tempo vocé atua na UFRPE?

. Em que unidade da UFRPE vocé atua?

. Qual(is) funcao(des) vocé exerce no grupo de fiscalizacdo?
. H& quanto tempo exerce essa fun¢do?

. De quantos contratos vocé é gestor ou fiscal?

Objetivo Especifico 1: Analisar os atributos das transagdes realizadas entre a UFRPE e as empresas

contratadas

CATEGORIAS ANALITICAS

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Como vocé descreveria as diferencas na interagdo com empresas
que ja firmaram contratos com a UFRPE e novas contratadas?

2. Com que frequéncia vocé costuma se reportar ao representante da

Frequéncia
q empresa/preposto?

3. Vocé percebe uma maior facilidade de interagdo com a empresa ao
longo do tempo de execugao contratual? Comente.
4. Ja ocorreu algum tipo de impasse na execucdo do contrato
relacionado a falta de clareza nas cldusulas contratuais ou na
legislagdo? Comente.

Incerteza gisiag

5. Que tipo de influéncias do ambiente externo vocé percebe na gestao
e fiscalizacdo de contratos na UFRPE?

Especificidade
de Ativos

Ativos dedicados

6. A empresa teve que realizar algum ajuste em sua estrutura ou
investimento em recursos especificos exclusivamente para atender as
exigéncias do contrato? Qual(is)?

Ativos humanos

7. Vocé ja verificou dificuldade por parte da empresa contratada em
disponibilizar profissional especializado para execucao de servigos de
algum posto de trabalho? Qual(is) posto(s)?

Locacional

8. Vocé considera que a localizagdo da sede da empresa contratada
impacta de alguma forma a fiscalizagdo e prestagdo de servigos?
Comente.

Ativos fisicos

9. A execugdo dos servigos que vocé fiscaliza envolve algum tipo de
equipamento ou material especializado? Qual(is)?

Temporal

10. Existe algum tipo de servico em que o tempo de atendimento da
demanda € crucial para a realizagdo da transagdo? Qual(is)?

Marca

11. Existe a exigéncia de algum tipo de marca para equipamentos ou
materiais utilizados na presta¢do dos servigos? Qual(is)?

Objetivo especifico 2: Identificar a influéncia dos pressupostos comportamentais nos processos de
monitoramento da gestdo de contratos na UFRPE
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Oportunismo

12. Vocé ja identificou alguma agdo ou omissdo de informagao por
parte da empresa com intuito de obter beneficio proprio durante a
execucdo do contrato? Exemplifique.

13. Durante a gestdo/fiscalizacdo de contratos, vocé ja deixou de
compartilhar alguma informacdo com a contratada no intuito de
beneficiar a universidade? Comente.

14. Como vocé descreveria o seu relacionamento com as empresas
prestadoras dos servicos que vocé fiscaliza?

15. E frequente a aplicagdo de multas, adverténcias ou notificagdes
contra a empresa durante a execuc¢do do contrato? Comente.

Racionalidade Limitada

16. Vocé ja identificou algum erro na gestao/fiscalizacao de contratos
em razdo de desconhecimento sobre a legislagdo pertinente?

17. Em geral, a quem vocé recorre quando possui dividas relacionadas
a gestao/fiscalizacdo de contratos?

18. Com que frequéncia vocé participa de capacitagdo especifica da
area de gestdo/fiscalizagdo de contratos (cursos, palestras, congressos,
etc.)?

Objetivo especifico 3: Compreender a estrutura de governanga da gestdo e fiscalizacdo de contratos de

DEMO na UFRPE

19. Existe a normatizacgdo interna de documentos ¢ instrumentos de
controle que ddo suporte as atividades dos gestores e fiscais? Quais
instrumentos vocé utiliza?

20. Vocé considera suficiente a quantidade de pessoas que compdem
as equipes de fiscalizagdo de contratos? Comente.

21. Como vocé avaliaria o envolvimento € a comunicagdo entre a
equipe de fiscalizacdo na estrutura atual?

Estrutura de governanga

22. Vocé participou de algum tipo de treinamento/capacitagdo antes
de iniciar suas atividades como gestor/fiscal? Comente.

23. Vocé considera que estava preparado para exercer essa fungdo?
Comente.

24. Vocé se sente sobrecarregado(a) por realizar as atividades de fiscal
de contratos juntamente com as demais atribuicdes que acumula
enquanto servidor? Comente.

Objetivo especifico 4: Propor arranjos

estruturais capazes de melhorar o desempenho no monitoramento dos
contratos geridos pela UFRPE

25. Vocé acha que a disponibilizagdo de um manual de fiscalizacdo de
contratos contribuiria para facilitar a realizagdo das atividades da
equipe de fiscais de contrato? Comente.

Arranjos estruturais

26. Vocé considera relevante a padronizagdo dos instrumentos de
controle utilizados na fiscalizacdo dos contratos? Comente.

27. Quais formas de capacitacao vocé considera mais relevantes para
a execucdo das atividades de gestdo/fiscalizacdo? (cursos presenciais,
cursos online, congressos, palestras, etc.)
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Dimensao Sociocultural e profissional:

1. Qual sua idade?

O Até 25 anos

[ Entre 25,1 e 35 anos
[ Entre 35,1 e 45 anos
O Entre 45,1 € 55 anos
[J Acima de 55 anos

2. Qual seu grau maximo de escolaridade?

O Ensino fundamental

[ Ensino médio

[J Ensino superior

O Pos-graduagdo Lato Sensu (Especializagdo)

[ Pos-graduagdo Stricto Sensu (Mestrado ou Doutorado)

3. De que segmento vocé faz parte?
O Docente
[ Técnico Administrativo

4. H4 quanto tempo vocé atua na UFRPE?
[0 Menos de 1 ano
[ Entre 1 e 3 anos
[ Entre 4 e 6 anos
[ Entre 7 € 9 anos
[J 10 anos ou mais

5. Em que unidade da UFRPE vocé atua?
[0 Sede (Campus Dois Irmaos)

O CBG/Fazenda Experimental

O CODAI

[ Estagdo Avancada

O UABJ

O UACSA

O UAST

O UFAPE

6. Qual fungdo vocé exerce no grupo de fiscalizagdo?
[ Fiscal Setorial
[ Fiscal Técnico

7. Ha quanto tempo exerce essa fungdo?
[0 Menos de 1 ano

[ Entre 1 e 2 anos

O Entre 2,1 € 4 anos

[ Entre 4,1 e 6 anos

[ Mais de 6 anos

8. De quantos contratos vocé ¢ fiscal?
Ol

0?2

O3

04

O Acima de 4

Dimensdo: Estrutura de Governanca

9. Quando foi designado a atuar como fiscal de contratos, vocé recebeu algum tipo de treinamento, orientagdo

e/ou material para esclarecimento sobre a fung@o e suas obrigagdes? [Escolha 1 ou 2 alternativas]

[J SIM, antes de assumir a fiscalizagdo do contrato
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[ SIM, depois de assumir a fiscalizagdo do contrato
O NAO participou de capacitagio

10. Vocé considera que estava preparado para exercer essa fungdo?
O Sim [ Néao

11. Com que frequéncia vocé participa de capacitacdo especifica na area de fiscalizagdo de contratos (cursos,
palestras, congressos etc.)?

[ Mensalmente

[ Semestralmente

O Anualmente

[0 Sem periodicidade definida
[ Nunca

12. Considerando os eventos descritos a seguir, classifique aqueles que mais dificultam a fiscalizag¢@o contratual,
onde 1 pouco dificulta e 5 muito dificulta as atividades de fiscalizag@o.

Dificuldades para conciliar a fungdo de fiscal de contratos com outras atribui¢des de seu cargo e/ou fungdo [11
02 O3 04 Os

Falta de capacitagdo e treinamento adequado para o exercicio da fungéo de fiscal (11 012 (I3 (04 OIS

Falta de padronizagdo de procedimentos pela UFRPE 01 [J2 03 4 5

Baixo envolvimento da equipe de gestdo/fiscalizagdo (11 (12 (03 004 0I5

13. Considerando os eventos descritos a seguir, escolha os 02 que mais dificultam a fiscalizacdo contratual.
[0 Desconhecimento acerca da legislagdo que trata do tema

O Dificuldade de didlogo com o gestor de contrato correspondente

[0 Auséncia de manual para gestdo e fiscalizagdo de contratos

[0 Auséncia de padronizagdo de instrumentos de controle

O Outros:

14. Vocé se sente sobrecarregado(a) por realizar as atividades de fiscal de contratos juntamente com as demais
atribui¢cdes que acumula enquanto servidor?

[0 Muito sobrecarregado(a)

O Moderadamente sobrecarregado(a)
[ Indiferente

O Pouco sobrecarregado(a)

[0 Nada sobrecarregado(a)

15. Quando apresenta dividas durante a tarefa de fiscalizagdo, busca sana-las com:
O Procuradoria Juridica

[ Pro-Reitoria de Administragdo

[ Gestor do Contrato

O Demais colegas fiscais

[ Leituras técnicas sobre o assunto

[ Outros:

16. Na UFRPE ha normatizagdo interna de documentos e controles (documentos afins) que ddo pleno suporte
as atividades dos fiscais de contratos de terceirizagao.

O Concordo plenamente [1 Concordo [ Neutro [J Discordo [ Discordo plenamente

17. Existe na UFRPE uma padronizacdo nos instrumentos de controle utilizados na fiscalizacdo dos contratos
de terceirizagdo.

O Concordo plenamente [1 Concordo [ Neutro [J Discordo [ Discordo plenamente

18. A quantidade de pessoas que compdem a equipe de fiscalizacdo € suficiente para realizacdo das atividades.
[0 Concordo plenamente [1 Concordo [J Neutro [J Discordo [ Discordo plenamente

19. Existe bom envolvimento e boa comunicagdo entre a equipe de fiscalizag@o na estrutura atual.
O Concordo plenamente [1 Concordo [ Neutro [J Discordo [ Discordo plenamente

Dimensao: Propostas de arranjos institucionais

20. Quais formas de capacitagdo vocé considera mais relevantes para a execucao das atividades de fiscalizagdo?
[ cursos presenciais

O cursos online

[ congressos

[ palestras
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O Outros:

21. A padronizagdo de normativos e instrumentos de controle utilizados na fiscalizagdo dos contratos
facilitariam a execuc¢do das atividades.
[0 Concordo plenamente [1 Concordo [J Neutro [J Discordo [ Discordo plenamente

22. Um manual de fiscalizacdo de contratos contribuiria muito para melhorar a realizagdo das atribuicdes e
tarefas da equipe de fiscais de contrato.
[0 Concordo plenamente [1 Concordo [J Neutro [J Discordo [J Discordo plenamente
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ABREVIATURAS E SIGLAS

AGU - Advocacia Geral da Unigo

CATF - Coordenadoria de Acompanhamento Técnico-Financeiro
CCT - Convengéao Coletiva de Trabalho

CPF - Cadastro de Pessoas Fisicas

CTPS - Carteira de Trabalho e Previdéncia Social
CND - Certidao Negativa de Débitos

CNDT - Certidao Negativa de Débitos Trabalhistas
CRF - Certiddo de Regularidade do FGTS

DELOGS - Departamento de Logistica e Servigos
DEMO - Dedicagao Exclusiva de Mao de Obra

EPI - Equipamentos de Protegao Individual

FGTS - Fundo de Garantia do Tempo de Servico
GCF - Geréncia de Contabilidade e Financas

IMR - Instrumento de Medigao de Resultado

IN - Instrugdo Normativa

PROAD - Pro-Reitoria de Administragao

RFB - Receita Federal do Brasil

SICAF - Sistema de Cadastro de Fornecedores
UFRPE - Universidade Federal Rural de Pernambuco



91

SUMARIO

01 APRESENTAGAO

02 DEFINICOES

04 ATRIBUICOES DA EQUIPE

05 DESIGNAGAO DA EQUIPE

06 INICIO DA EXECUGAO

09 ACOMPANHAMENTO DA EXECUCAO

13 RECEBIMENTO DO OBJETO

14 PROCESSO DE PAGAMENTO

15 PROCESSO DE PRORROGACAO

16 PROCESSO DE REPACTUACAQ

18 PROCESSO DE ALTERAGCAO CONTRATUAL
19 PROCESSO DE APLICAGCAO DE SANCOES
21 ENCERRAMENTO DO CONTRATO

24 PARA CONSULTA

25 REFERENCIAS



92

01

APRESENTACAO

O presente manual tem o objetivo de trazer orientagdes para gestores e fiscais de
contratos de Dedicacao Exclusiva de Mao de Obra (DEMO) da Universidade Federal Rural de
Pernambuco (UFRPE) e de estabelecer procedimentos basicos para a execucao de suas
atividades. A atuacao dos gestores e fiscais de contratos é de extrema importancia para o
alcance da eficacia e eficiéncia na prestagao dos servicos e do controle dos gastos publicos.
Nesse sentido, o presente manual busca contribuir para a execucao mais efetiva dos
processos de monitoramento dos contratos de terceirizagdo da UFRPE. O conteldo deste
manual baseia-se em maior parte nas disposi¢oes da Instrugao Normativa (IN) SEGES/MP n°
5, de 26 de maio de 2017, e na Lei n°® 14.133, de 1° de abril de 2021, além de utilizar como
referéncia o manual de fiscalizagdo de contratos da Advocacia Geral da Unido (AGU), em sua
versao de abril de 2018.

0 Manual para gestao e fiscalizacao de contratos de terceirizacao na UFRPE se mostra
relevante ao buscar a uniformizacao dos procedimentos bem como o aperfeicoamento das
atividades desempenhadas pelos gestores e fiscais. O manual traz conceitos, disposi¢oes
legais e procedimentos de carater norteador, servindo como instrumento de consulta e
orientagaoc. O presente documento nao tem a intencao de esgotar os aspectos técnicos e
legais que circundam a gestao e fiscalizagao de contratos, sendo necessario a previsao de
atualizagoes periodicas de acordo com as mudancas na legislacdo e nos procedimentos
adotados, além da possibilidade de revisdes propostas por gestores, fiscais e demais agentes
envolvidos nos processos de contratacao.
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GLOSSARIO

CONTA-DEPOSITO VINCULADA - BLOQUEADA PARA MOVIMENTAGAO: conta aberta pela
Administracao em nome da empresa contratada, destinada exclusivamente ao pagamento
de férias, 13° (décimo terceiro) salario e verbas rescisérias aos trabalhadores da contratada,
nao se constituindo em um fundo de reserva, utilizada na contratacao de servicos com
dedicacao exclusiva de mao de obra.

CONTRATANTE: pessoa juridica integrante da Administracdao Publica responsavel pela
contratacao.

CONTRATADA: pessoa fisica ou juridica, ou consércio de pessoas juridicas, signataria de
contrato com a Administracao.

ENCARGOS SOCIAIS E TRABALHISTAS: custos de mao de obra decorrentes da legislagao
trabalhista e previdenciaria, estimados em funcao das ocorréncias verificadas na empresa e
das peculiaridades da contratacao, calculados mediante incidéncia percentual sobre a
remuneracao.

INSTRUMENTO DE MEDICAQ DE RESULTADO (IMR): mecanismo que define, em bases
compreensiveis, tangiveis, objetivamente observaveis e comprovaveis, os niveis esperados
de qualidade da prestacao do servico e respectivas adequacdes de pagamento.

INSUMOS: uniformes, materiais, utensilios, suprimentos, maquinas, equipamentos, entre
outros, utilizados diretamente na execucao dos servigos.

ORDEM DE SERVICO: documento utilizado pela Administracdo para solicitacao,
acompanhamento e controle de tarefas relativas a execucao dos contratos de prestacao de
servicos, especialmente os de tecnologia de informacdo, que devera estabelecer
quantidades, estimativas, prazos e custos da atividade a ser executada, e possibilitar a
verificacao da conformidade do servico executado com o solicitado.

PAGAMENTO PELO FATO GERADOR: situagao de fato ou conjunto de fatos, prevista na lei ou
contrato, necessaria e suficiente a sua materializacao, que gera obrigacao de pagamento do
contratante a contratada.

PLANILHA DE CUSTOS E FORMACAO DE PREGOS: documento a ser utilizado para detalhar os
componentes de custo que incidem na formacao do preco dos servicos, podendo ser
adequado pela Administracao em funcao das peculiaridades dos servicos a que se destina,
no caso de servicos continuados.

REPACTUACAO: forma de manutencdo do equilibrio econdmico-financeiro do contrato que
deve ser utilizada para servigos continuados com dedicagao exclusiva da mao de obra, por
meio da analise da variagdo dos custos contratuais, devendo estar prevista no ato
convocatério com data vinculada a apresentagao das propostas, para os custos decorrentes
do mercado, e com data vinculada ao Acordo ou a Convencao Coletiva ao qual o orcamento
esteja vinculado, para os custos decorrentes da mao de obra.
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GLOSSARIO

SERVICOS CONTINUOS COM REGIME DE DEDICACAO EXCLUSIVA DE MAO DE OBRA: aqueles
cujo modelo de execugao contratual exige, entre outros requisitos, que: os empregados do
contratado fiquem a disposicdo nas dependéncias da contratante para a prestacao dos
servicos; a contratada nao compartilhe os recursos humanos e materiais disponiveis de uma
contratacdo para execugao simultanea de outros contratos; e a contratada possibilite a
fiscalizacao pela contratante quanto a distribuicao, controle e supervisao dos recursos
humanos alocados aos seus contratos.

TERMO DE REFERENCIA: documento necessario para a contratacdo de bens e servicos, que
deve conter os sequintes parametros e elementos descritivos: a) definicio do objeto,
incluidos sua natureza, os quantitativos, o prazo do contrato e, se for o caso, a possibilidade
de sua prorrogacao; b) fundamentacdo da contratagdo, que consiste na referéncia aos
estudos técnicos preliminares correspondentes ou, quando nao for possivel divulgar esses
estudos, no extrato das partes que nao contiverem informacdes sigilosas; c) descricao da
solugao como um todo, considerado todo o ciclo de vida do objeto; d) requisitos da
contratacao; e) modelo de execucao do objeto, que consiste na definicao de como o contrato
devera produzir os resultados pretendidos desde o seu inicio até o seu encerramento; f)
modelo de gestao do contrato, que descreve como a execucao do objeto sera acompanhada
e fiscalizada pelo 6rgao ou entidade; g) critérios de medicao e de pagamento; h) forma e
critérios de selecao do fornecedor; i) estimativas do valor da contratagao, acompanhadas dos
precos unitarios referenciais, das memdrias de calculo e dos documentos que lhe dao
suporte, com os parametros utilizados para a obtencao dos precos e para os respectivos
calculos, que devem constar de documento separado e classificado; |) adequacao
orcamentaria.

REAJUSTE: forma de manutencao do equilibrio econdmico-financeiro de contrato
consistente na aplicacdo do indice de correcdo monetaria previsto no contrato, que deve
retratar a variacao efetiva do custo de producao, admitida a adocao de indices especificos ou
setoriais.

REPACTUACAQ: forma de manutencdo do equilibrio econdmico-financeiro de contrato
utilizada para servicos continuos com regime de dedicagao exclusiva de mao de obra ou
predominancia de mao de obra, por meio da analise da variacdo dos custos contratuais,
devendo estar prevista no edital com data vinculada a apresentacao das propostas, para os
custos decorrentes do mercado, e com data vinculada ao acordo, a convencgao coletiva ou ao
dissidio coletivo ao qual o orcamento esteja vinculado, para os custos decorrentes da mao
de obra.
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ATRIBUICOES DA EQUIPE

Nos termos da IN n° 05/2017, as
atividades de gestéo e fiscalizagdo de
contratos estéo relacionadas a um
conjunto de agdes que tem por objetivo
aferir o cumprimento dos resultados
previstos pela Administragdo para os
servigos contratados, verificar a
regularidade das obrigagdes
previdenciarias, fiscais e trabalhistas,
bem como prestar apoio a instrucéo
processual e o encaminhamento da
documentagao pertinente ao setor de
contratos para a formalizagao dos
procedimentos relativos a repactuagéo,
alteragéo, reequilibrio, prorrogagao,
pagamento, eventual aplicagao de
sangdes, extingdo dos contratos, dentre
outras, com vista a assegurar o
cumprimento das clausulas avengadas e
a solugéo de problemas relativos ao
objeto.

ﬂs atividades de gestao e ﬁscalizat;:‘a)
devem ser realizadas de forma
preventiva, rotineira e sistematica,
podendo ser exercidas por servidores,
equipe de fiscalizagdo ou tinico
servidor, desde que, no exercicio
dessas atribuicoes, fique assegurada a
distingéo dessas atividades e, em razéo
do volume de trabalho, ndo
comprometa o desempenho de todas
as acgoes relacionadas a Gestéao do

GESTOR DO CONTRATO

Coordena as  atividades relacionadas a
fiscalizacao técnica, administrativa, setorial e
pelo publico usuario, bem como dos atos
preparatorios a instrucdo processual e ao
encaminhamento da documentagdo pertinente ao
setor de contratos para formalizacdo dos
procedimentos quanto aos aspectos que
envolvam a prorrogacao, alteragao, reequilibrio,
pagamento, eventual aplicacao de sangoes,
extincao dos contratos, dentre outros.

FISCAL TECNICO

Avalia a execucao do objeto nos moldes
contratados e, se for o caso, afere se a
quantidade, qualidade, tempo e modo da
prestacao dos servicos estdo compativeis com os
indicadores de niveis minimos de desempenho
estipulados no ato convocatdrio, para efeito de
pagamento conforme o resultado, podendo ser
auxiliado pela fiscalizagao do publico usuario.

FISCAL ADMINISTRATIVO

Acompanha os aspectos administrativos da
execucdo dos servigos nos contratos com regime
de dedicacao exclusiva de mao de obra quanto as
obrigagdes previdenciarias, fiscais e trabalhistas,
bem como quanto as providéncias tempestivas
nos casos de inadimplemento.

Contrato.

FISCAL SETORIAL

Acompanha a execugao do contrato nos aspectos
técnicos ou administrativos quando a prestacao
dos servicos ocorrer concomitantemente em
setores distintos ou em unidades
desconcentradas de um mesmo 0Orgao ou
entidade.

FISCALIZACAO PELO PUBLICO USUARIO

Acompanhamento da execucao contratual por pesquisa de satisfacao junto ao usuario, com o objetivo
de aferir os resultados da prestacao dos servicos, os recursos materiais e os procedimentos utilizados
pela contratada, quando for o caso, ou outro fator determinante para a avaliacao dos aspectos

qualitativos do objeto.
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DESIGNACAO DA EQUIPE

A indicacdo da equipe de fiscalizagdo dos contratos com regime de DEMO na UFRPE
cabera ao Departamento de Logistica e Servicos (DELOGS), conforme art. 30, inciso XI, do
Regimento Interno da Pro-Reitoria de Administragao (PROAD). Cabera ao DELOGS emitir
as portarias com indicacdo dos servidores que atuardo como gestor e fiscal, e seus
respectivos suplentes, que atuardo nas auséncias e nos impedimentos eventuais e
regulamentares do titular.

0 encargo de gestor ou fiscal ndo pode

ser recusado pelo servidor, por nao se Para o exercicio da fungéo, o gestor e fiscais
tratar de ordem ilegal, devendo expor ao deverdo ser cientificados, expressamente,
i L. Con . da indicagao e respectivas atribuigoes antes
superior hierarquico as deficiéncias e da formalizagao do ato de designagao.
limitagdes técnicas que possam impedir (art. 41, § 1° IN n° 05/17)

o diligente cumprimento do exercicio de

suas atribuicdes, se for o caso.

Na indicacao de servidor para atuar como

Nesse cenario, a Administracao devera fiscal devem ser considerados:

providenciar a qualificagao do servidor

para o desempenho das atribuicdes, * Formagao académica ou técnica
conforme a natureza e complexidade do e Compatibilidade com as atribuicoes do
objeto, ou designar outro servidor com a cargo

* Complexidade da fiscalizacao

¢ Quantitativo de contratos por servidor;

e (Capacidade para o desempenho das
atividades

qualificacao requerida.

Ainda sera facultada a contratacao de
terceiros para assistir ou subsidiar as
atividades de fiscalizacao do

representante da Administracao, desde % I O gestor ou fiscais e seus

que justificada a necessidade de substitutos deverao elaborar

assisténcia especializada. ~ relatério registrando as
ocorréncias sobre a prestagédo dos

servigos referentes ao periodo de
sua atuacdo quando do seu
desligamento ou afastamento
definitivo.

Em observancia ao principio da segregacao de fungodes, as atividades de gestor
e fiscal de contratos nao devem ser atribuidas a uma mesma pessoa e deve ser
evitada a nomeacao de pessoas que compuseram a comissao de licitacao.
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INICIO DA EXECUCAO

No inicio da execugédo contratual, gestor e fiscais do contrato deverdo tomar as seguintes
providéncias:

- Realizar a leitura do contrato e seus anexos com atengédo a especificagdo do
objeto, modelo de execucdo contratual, vigéncia, valores contratuais, quantitativo e
qualificacdo dos postos de servico, obrigagdes da contratada e da contratante,
condigdes de habilitacdo a serem verificadas, condicbes e prazos de pagamento, e
sangdes aplicaveis.

- Manter copia dos documentos essenciais a gestdo e fiscalizagdo dos contratos
como:
o Publicacdo da portaria de designagéo da equipe de fiscalizacao
o Edital
o Termo de Referéncia ou Projeto Basico
o Contratos e seus aditivos/apostilamentos
o Publicagédo do contrato e de seus aditivos/apostilamentos
o Proposta da contratada
o Memoria de Célculo e Planilhas de custos e formagéao de precos
o Documento com indicagdo do preposto
o Registro de ocorréncias e notificagdes
o Relagdo dos funcionarios que prestam servigos
o Comprovagao de regularidade das obrigagdes trabalhistas e previdenciarias

O gestor do contrato devera promover uma

reuniao inicial com o representante da I ﬁ
empresa contratada e a equipe de

fiscalizagao, no prazo de até 10 (dez) dias Os assuntos tratados
apds a assinatura do contrato, podendo na reunido inicial devem
convidar outros envolvidos no processo de ser registrados em ata.
contratacao.

Nesta reunido serao apresentados o plano de fiscaliza¢ao, com informacoes sobre
obrigagdes contratuais, mecanismos de fiscalizacao, estratégias para execucac do
objeto, do plano complementar de execucao da contratada, quando houver, método
de afericao dos resultados e de aplicacdo de sancoes, dentre outros. Na reuniao, a
contratada devera indicar formalmente o preposto que ira atuar durante a execucao
do contrato, informando seus dados pessoais e funcionais.



Em carater excepcional, devidamente justificado e mediante autorizacao da
autoridade competente, o prazo inicial da prestacdo de servicos ou das suas
etapas poderao sofrer alteracoes, desde que requerido pela contratada antes
da data prevista para o inicio dos servicos ou das respectivas etapas, cumpridas
as formalidades exigidas pela legislagao (Art. 45, § 3°, IN n® 05/2017).

O PREPOSTO deve ser formalmente designado pela contratada antes do inicio da
prestacédo dos servigos, sendo detalhado em documento seus poderes e deveres em relagao
4 execucgdo do objeto. A indicagdo ou a manutengdo do preposto da empresa podera ser
recusada pela UFRPE, desde que devidamente justificada, devendo a empresa designar
outro para o exercicio da atividade. A UFRPE podera convocar o preposto para adogao de
providéncias que devam ser cumpridas de imediato. A depender da natureza dos servigos,
podera ser exigida a manutengao do preposto da empresa no local da execugéo do objeto,
bem como pode ser estabelecido sistema de escala semanal ou mensal (Art. 44, IN n°
05/2017).

As comunicagoes entre a UFRPE e a contratada
devem ser realizadas por escrito sempre que o ato
exigir tal formalidade, admitindo-se, excepcionalmente,
o uso de mensagem eletronica para esse fim.

No primeiro més da prestacdao dos servicos, a contratada deverda apresentar a sequinte
documentacao, devidamente autenticada:

¢ Relacao dos empregados, com nome completo, cargo ou fungao, horario do posto de
trabalho, nimeros da carteira de identidade (RG) e inscricao no Cadastro de Pessoas
Fisicas (CPF), e indicacdao dos responsaveis técnicos pela execugao dos servicos, quando
for o caso;

e (Carteiras de Trabalho e Previdéncia Social (CTPS) dos empregados admitidos e dos
responsaveis técnicos pela execugao dos servicos, quando for o caso, devidamente
assinadas pela contratada

e Exames médicos admissionais dos empregados da contratada que prestarao os servigos

e Declaracao de responsabilidade exclusiva da contratada sobre a quita¢ao dos encargos
trabalhistas e sociais decorrentes do contrato.

v Sempre que houver admissdo de novos empregados pela contratada, os
documentos elencados acima deverdo ser apresentados.

Os documentos poderéo ser apresentados em verséo original ou por qualquer processo
de copia autenticada por cartdrio competente ou por servidor da Administragao.
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No momento em que a prestagdo de servigos
¢ iniciada, o fiscal administrativo deve
elaborar planilha-resumo de todo o contrato
administrativo, contendo informacdes sobre
todos os empregados terceirizados que 0 salario do terceirizado nio

prestam servigos na UFRPE, divididos por pode ser inferior ao previsto
no contrato administrativo e

; ; . na Convencao Coletiva de
completo, numero de inscricdo no CPF, Trabalho (CCT) da Categoria.

funcéo exercida, salario, adicionais,
gratificagdes, beneficios recebidos com
especificacéo e quantidade (vale-transporte,
auxilio-alimentagé&o), horario de trabalho,
férias, licencas, faltas, ocorréncias e horas
extras trabalhadas.

contrato, com os seguintes dados: nome

Também devera ser realizada a fiscalizacdo das
CTPS, que pode ser feita por amostragem. Todas as
anotagdes contidas na CTPS dos empregados
devem ser conferidas, a fim de que se possa verificar
se as informagdes nelas inseridas coincidem com as
informagdes fornecidas pela empresa e pelo

O numero de
terceirizados por
fungao deve

coincidir com o ]
previsto no contrato empregado, com atengao especial a: data de inicio

administrativo. do contrato de trabalho; funcao exercida;
remuneragédo (corretamente discriminada em salario-

base, adicionais e gratificacdes); e demais eventuais

alteragdes dos contratos de trabalho.

Devem ser consultadas eventuais obrigagdes adicionais constantes na CCT para as empresas
terceirizadas (por exemplo, se os empregados tém direito a auxilio-alimentagao gratuito),
além de ser verificada a existéncia de condicoes insalubres ou de periculosidade no local de
trabalho, cuja presenca levard ao pagamento dos respectivos adicionais aos empregados.
Tais condicdoes obrigam a empresa a fornecer determinados Equipamentos de Protecao
Individual (EPI).

mecanismo de controle da utilizagdo dos materiais empregados nos
contratos, para efeito de acompanhamento da execugéo do objeto bem
como para subsidiar a estimativa para as futuras contratagées.

Deve ser estabelecido, desde o inicio da prestagéo dos servicos, I ﬁ

08




100

09

ACOMPANHAMENTO DA EXECUCAO

Nos termos do art. 47 da IN n° 05/2017, o acompanhamento e fiscalizagdo da execugéo dos
contratos devera compreender a mensuragao dos seguintes aspectos, quando for o caso:

« Resultados alcangados em relagdo & contratada, com a verificagdo dos prazos de
execucdo e da qualidade demandada

« Recursos humanos empregados em fungdo da quantidade e da formagéo profissional
exigidas

« Qualidade e quantidade dos recursos materiais utilizados*

« Adequacéo dos servigos prestados a rotina de execugéo estabelecida

« Cumprimento das demais obrigacdes decorrentes do contrato

« Satisfagdo do publico usuario.

A conformidade do material utilizado na execugao dos servicos devera ser
verificada conforme relagdo detalhada informada pela contratada, com as
respectivas quantidades e especificages técnicas.

O gestor do contrato devera realizar
reunioes periddicas com o preposto,
de modo a garantir a qualidade da
execucao e os resultados previstos

para a prestacio dos servicos. O fiscal do contrato sera
auxiliado pelos 6rgaos

. , de assessoramento

O fiscal do contrato anotara em juridico e de controle
registro préprio todas as ocorréncias interno da
relacionadas a execucio do contrato, Administracao, que

R , . deverao dirimir duvidas
determinando o que for necessario astbsidia-lo com

para a regularizagao das faltas ou dos informacdes relevantes

defeitos observados. para prevenir riscos na
execucao contratual.

Em caso de situagao que demande
decisao ou providéncia que ultrapasse
sua competéncia, o fiscal do contrato
informara a seus superiores, em
tempo habil para a adogao das
medidas convenientes.

(Lein®14.133, art. 117,88 1° e 2°)
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FISCALIZAGAO TECNICA

Nos termos do Anexo VIII-A da IN n® 05/2017, a fiscalizacdo técnica dos contratos deve
avaliar constantemente a execucdo do objeto e, se for o caso, poderd utilizar o
Instrumento de Medigao de Resultado (IMR), conforme modelo previsto no Anexo V-B da
referida IN, ou outro instrumento substituto para afericido da qualidade da prestacao
dos servicos, devendo haver o redimensionamento no pagamento com base nos
indicadores estabelecidos, sempre que a contratada:

o Nao produzir os resultados, deixar de executar, ou ndo executar com a qualidade
minima exigida as atividades contratadas;

o Deixar de utilizar materiais e recursos humanos exigidos para a execugdo do servigo,
ou utiliza-los com qualidade ou quantidade inferior & demandada.

A utilizacao do IMR nao impede a aplicagéo
concomitante de outros mecanismos para a
avaliagao da prestagao dos servigos.

O fiscal técnico do contrato devera
apresentar a avaliacao da execucao Eﬁ
do o'bJe_to, ou, se for o caso, a Na Hipdtess de
avaliacao de desempenho e
qualidade da prestacao dos servicos
ao preposto da contratada, que
devera apor assinatura no

documento, tomando ciéncia da
avaliacao realizada.

comportamento continuo
de desconformidade da
prestacéo do servigo em
relacdo a qualidade exigida,
bem como quando esta
ultrapassar os niveis
minimos toleraveis previstos
nos indicadores, além dos
fatores redutores, devem ser
aplicadas as sancdes a
contratada de acordo com

Em caso de prestagao do servico com
menor nivel de conformidade, a
contratada podera apresentar
justificativa, que podera ser aceita pelo
fiscal técnico, desde que comprovada a
excepcionalidade da ocorréncia,
resultante exclusivamente de fatores
imprevisiveis e alheios ao controle do
prestador.

as regras previstas no ato
convocatorio.
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Nos termos do Anexo VIII-B da IN n® 05/2017, a fiscalizagdo administrativa podera ser
efetivada com base em critérios estatisticos, levando-se em consideragdo falhas que
impactem o contrato como um todo e ndo apenas erros e falhas eventuais no pagamento de
alguma vantagem a um determinado empregado. Na fiscalizacdo do cumprimento das
obrigacdes trabalhistas e sociais, a empresa deverd apresentar ao setor responsavel
pela fiscalizagdo do contrato as seguintes comprovagoes:

e Até o dia trinta do més seqguinte ao da
prestacao dos servicos, quando nao for
possivel a verificacao da regularidade
destes no Sistema de Cadastro de
Fornecedores (SICAF):

o Certidao Negativa de Débitos (CND)
relativos a Créditos Tributarios
Federais e a Divida Ativa da Uniao;

o Certidoes que comprovem a
regularidade perante as Fazendas
Estadual, Distrital e Municipal do
domicilio ou sede da contratada;

o Certidao de Regularidade do FGTS
(CRF); e

o Certidao Negativa de Débitos
Trabalhistas (CNDT).

4 N

Em caso de irregularidade
no pagamento das verbas
trabalhistas, previdenciarias
ou referentes ao FGTS, a
contratante podera reter
parte do pagamento devido
4 contratada, limitada a
retencao ao valor
inadimplido.

(IN n° 02/2018, art. 3°, § 2°)

\ J

* Quando solicitado pela Administragao™:

o Extrato da conta do INSS e do FGTS

de qualquer empregado, a critério da
Administracao contratante;

Cépia da folha de pagamento
analitica de qualquer més da
prestacao dos servicos, em que conste
como tomador o 6rgao ou entidade
contratante;

Copia dos contracheques dos
empregados relativos a qualquer més
da prestacao dos servicos ou, ainda,
quando necessario, copia de recibos
de depositos bancarios;
Comprovantes de entrega de
beneficios suplementares (vale-
transporte, vale-alimentagao, entre
outros), a que estiver obrigada por
forca de lei ou de Convencgao ou
Acordo Coletivo de Trabalho, relativos
a qualquer més da prestacao dos
servicos e de qualquer empregado; e
Comprovantes de realizacao de
eventuais cursos de treinamento e
reciclagem que forem exigidos por lei
ou pelo contrato.

A fiscalizagao podera solicitar tais
documentos por amostragem, devendo a

contratada atender no prazo de 15 (quinze)

dias.
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% I O gestor ou fiscal de contratos de servigos com regime de DEMO deverao oficiar:
« a4 Receita Federal do Brasil (RFB), em caso de indicio de irregularidade no
recolhimento das contribui¢cdes previdenciarias;
= ao Ministério do Trabalho, em caso de indicio de irregularidade no recolhimento
da contribuicéo para o FGTS.

Na fiscalizacao diaria devem ser conferidos
por amostragem, os empregados terceirizados
que estao prestando servicos e suas fungoes, /

N\

+3 ind . da de trabalh Devem ser evitadas ordens
e se estao cumprindo a jornada de trabalho, difatas a5 Administracio
além de solicitar que verifiquem se as dirigidas aos terceirizados. As
contribuicdes previdenciarias e do FGTS estao solicitacbes de servicos, bem
- . como eventuais reclamacoes ou

ou nao sendo recolhidas em seus nomes, bem - ¢
- cobrancas  relacionadas  aos
como solicitar os extratos da conta do FGTS. empregados terceirizados devem
O objetivo é que todos os empregados ser dirigidas ao preposto da
tenham tido seus extratos avaliados ao final empress. Joda @ gualquer
. . alteragao na forma de prestagao
de um ano (sem que isso signifique que a do servico, como a negociacdo de
analise nao possa ser realizada mais de uma folgas ou a compensacao de
vez em um mesmo empregado), garantindo jornada, deve ser evitada, uma
; o - o 5 vez que essa conduta € exclusiva

assim o “efeito surpresa” e o beneficio da d

. 0 empregador.
expectativa do controle. \ /

De forma procedimental, deve-se observar a data-base da categoria prevista na CCT. Os
reajustes dos empregados devem ser obrigatoriamente concedidos pela empresa no dia e
percentual previstos. O fiscal deve verificar a necessidade de se proceder a repactuacao do
contrato, inclusive quanto a necessidade de solicitacdo da contratada. Além disso, é
necessario certificar de que a empresa observa a legislacao relativa a concessao de férias e
licengas e respeita a estabilidade provisoria de seus empregados.

Nos termos do art. 50 da Lei n° 14.133/2021, o contratado devera apresentar, quando
solicitado pela Administragéo, sob pena de multa:
o Registro de ponto;
o Recibo de pagamento de salarios, adicionais, horas extras, repouso semanal
remunerado e décimo terceiro salario;
o Comprovante de depdsito do FGTS;
o Recibo de concesséo e pagamento de férias e do respectivo adicional;
o Recibo de quitagdo de obrigagdes trabalhistas e previdenciarias dos empregados
dispensados até a data da extingdo do contrato;
o Recibo de pagamento de vale-transporte e vale-alimentagéo, na forma prevista em
norma coletiva.



104

13

RECEBIMENTO DO OBJETO

Os recebimentos provisorio e definitivo dos servigos nos contratos de DEMO deveréo ser
realizados conforme as disposigées do artigo 140 da Lei n® 14.133/2021, além de observar
o principio da segregagao das fungoes e orientar-se pelas diretrizes indicadas no art. 50 da
IN n° 05/2017:

Quando a fiscalizagao for exercida por um
unico servidor, o relatério circunstanciado
devera abranger aspectos da fiscalizagao

. RECEBIMENTO PROVISORIO técnica e administrativa.

O recebimento provisério sera realizado pelo fiscal técnico, fiscal administrativo, fiscal
setorial ou equipe de fiscalizagdo, que devera elaborar relatério circunstanciado, em
consonancia com as suas atribuigdes, contendo o registro, a anélise e a conclusdo acerca
das ocorréncias na execucgdo do contrato e demais documentos que julgarem necessarios,
devendo encaminha-los ao gestor do contrato para recebimento definitivo.

Ao final de cada periodo mensal, o fiscal administrativo devera verificar a efetiva realizagdo
dos dispéndios concernentes aos salarios e as obrigacdes trabalhistas, previdenciarias e
com o FGTS do més anterior, dentre outros, e o fiscal técnico do contrato devera apurar o
resultado das avaliagdes da execugéo do objeto e, se for o caso, a analise do desempenho e
qualidade da prestagdo dos servigos realizados em consonancia com os indicadores
previstos no ato convocatoério, que poderé resultar no redimensionamento de valores a serem
pagos a contratada.
Caso sejam identificadas irreqularidades, o
gestor devera notificar a contratada por
escrito, com indicacao das clausulas | ﬁ

contratuais pertinentes, e solicitar as
« RECEBIMENTO DEFINITIVO P respecti\’/as correcoes.

O recebimento definitivo sera realizado pelo gestor do contrato, que devera realizar a
andlise dos relatérios e de toda a documentagédo apresentada pela fiscalizagdo técnica e
administrativa. Com base nos relatérios e documentacéo apresentados pela equipe de
fiscalizagéo, o gestor devera emitir Termo de Recebimento Definitivo dos servigos prestados.
Ao verificar o valor para pagamento conforme boletins de medigédo indicados pelos fiscais,
sendo identificada a necessidade de aplicar glosa, o gestor do contrato devera comunicar a
empresa contratada para que emita a Nota Fiscal com o valor exato dimensionado pela
fiscalizagdo com base no IMR, ou instrumento substituto, se for o caso. Ao receber a Nota
Fiscal com valor correto, o gestor atesta a NF e segue para o processo de pagamento.

Os prazos e os métodos para a realizagao dos recebimentos provisério
e definitivo serao definidos em regulamento ou no contrato.
(art. 140, § 3°, Lei n® 14.133/2021)




105

14

PROCESSO DE PAGAMENTO

Nos termos do art. 116 da Lei n® 14.133/2021, antes do pagamento da fatura o fiscal
administrativo devera:

o Realizar a retencao da contribuicao previdenciaria no valor de 11% (onze por cento) sobre o
valor da fatura e dos impostos incidentes sobre a prestacao do servico;

o Consultar a situacao da empresa junto ao SICAF (caso nao estejam regularizados no SICAF,
exigir: a CND relativa a Créditos Tributarios Federais e a Divida Ativa da Unido, o CRF e a
CNDT);

o Exigir, guando couber, comprovacao de que a empresa mantém reserva de cargos para
pessoa com deficiéncia ou para reabilitado da Previdéncia Social.

Apos o recebimento definitivo dos servigos e ateste da Nota Fiscal emitida pela contratada, o
gestor do contrato devera instruir o processo de pagamento, fazendo mengao ao processo
da contratacéo, para que a Geréncia de Contabilidade e Finangas (GCF) realize a liquidagéo
e pagamento da despesa. Conforme a Nota Técnica Conjunta n® 01/2023- GCF-PROAD,
ao processo de pagamento devem ser anexados os seguintes documentos:

o Oficio do Gestor do Contrato a GCF solicitando o pagamento das notas fiscais incluidas no
processo. Neste Oficio, devem ser relacionados (numa tabela, por exemplo):
® QOrdens de Servico do més para aquele contrato;
e Fiscais do Contrato de cada ordem;
e Notas fiscais correspondentes;
e Valor total de cada nota fiscal e;
e Numero do empenho a ser usado para pagamento de cada nota fiscal.

o Documento uUnico contendo as Ordens de Servico a serem pagas no processo (com todas as
datas e assinaturas corretamente identificadas);

o Documento unico contendo os orgamentos da contratada para as Ordens de Servico listadas
no Oficio que abre o processo;

o Documento Unico contendo as respostas dos Gestores de Recursos sobre cada ordem
incluida no processo e que tenha feito uso de recurso descentralizado ou de gestao
especifica;

o Documento Unico contendo todos os Termos de Recebimento Provisorio, devidamente
datados e assinados;

o Documento unico contendo todos os Termos de Recebimento Definitivo, devidamente
datados e assinados;

o Documento Unico contendo as notas fiscais a serem pagas devidamente atestadas pelo
Gestor do Contrato.

Na inexisténcia de outra regra contratual, quando da ocorréncia de eventuais
atrasos de pagamento provocados exclusivamente pela Administracdo, o
valor devido devera ser acrescido de atualizagao financeira nos termos do
item 5 do Anexo Xl da IN n° 05/2017.
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PROCESSO DE PRORROGACAO

Nas contratagdes de servicos continuos, a Administracdo podera celebrar contratos com
prazo de até 5 (cinco) anos, que poderdo ser prorrogados sucessivamente, respeitada a
vigéncia maxima decenal, desde que haja previsdo em edital e que a autoridade competente
ateste que as condigbes e o0s pregos permanecem vantajosos para a Administragao,
permitida a negociagdo com o contratado ou a extingdo contratual sem 6nus para qualquer
das partes.

Para instrugdo do processo de prorrogagio dos contratos de DEMO na UFRPE, o gestor do
contrato devera providenciar as seguintes documentagées:

o Relatério que discorra sobre a execugéo contratual, com informagées de que os servigos
tenham sido prestados regularmente;
Justificativa e motivo, por escrito, de que a Administragdo mantém interesse na realizagdo do

Qo

Servigo;

o Documento com manifestagdo expressa da contratada informando o interesse na
prorrogagao,

o Comprovagado de que o valor do contrato permanece economicamente vantajoso para a
Administragao;

o Comprovagao de que a contratada mantém as condigdes iniciais de habilitagao.

Apos providenciar a documentagao descrita acima, o gestor do contrato devera incluir tais
documentos no processo de contratagdo no SIPAC e enviar & Coordenadoria de
Acompanhamento Técnico-Financeiro (CATF) que realizara providéncias para formalizacdo
de Termo Aditivo de prorrogagao da vigéncia contratual.

&j A Administracao devera realizar negociagao contratual para a redugao e/ou
eliminacao dos custos fixos ou variaveis nao renovaveis que ja tenham sido
amortizados ou pagos no primeiro anc da contratacao.

A vantajosidade econémica para prorrogacao dos contratos com mao de obra

exclusiva estara assegurada, sendo dispensada a realizacao de pesquisa de mercado,

nas seguintes hipoteses:

a) quando houver previsao contratual de que os reajustes dos itens envolvendo a

folha de salarios serao efetuados com base em Acordo, Convencao, Dissidio Coletivo

de Trabalho ou em decorréncia de lei;

b) quando houver previsao contratual de que os reajustes dos itens envolvendo
insumos e materiais serdo efetuados com base em indices oficiais, previamente
definidos no contrato.

A Administragao nao podera prorrogar o contrato quando: a contratada tiver sido
penalizada nas sangoes de declaracao de inidoneidade, suspensao temporaria ou
impedimento de licitar e contratar com poder publico, observadas as abrangéncias de
aplicacao.
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PROCESSO DE REPACTUACAO

Nos termos da Lei n® 14.133/2021, a repactuagéo de pregos do contrato sera precedida de
solicitagdo da contratada, acompanhada de demonstragio analitica da variagao dos custos,
por meio de apresentacdo da planilha de custos e formagao de pregos, ou do novo acordo,
convengdo ou sentenga normativa que fundamenta a repactuagdo. Os documentos
relacionados ao pedido de repactuacdo apresentados pela contratada deverdo ser anexados
ao processo da contratagdo no SIPAC por fiscal ou gestor do Contrato, e encaminhado a
CATF/PROAD para analise da documentagao e adogao das providéncias pertinentes.

Na repactuagéo sera utilizada como referéncia o acordo, a convengéao coletiva ou o dissidio
coletivo ao qual a proposta da contratada esteja vinculada. O ato convocatério e o contrato
de servigo continuado deverdo indicar o indice especifico para realizagdo do reajuste dos
precos dos materiais e equipamentos necessarios a execugao do servigo.

Os pregos contratados seréo alterados, para mais ou para menos, conforme o
caso, se houver, apds a data da apresentacéo da proposta, criagdo, alteragao
ou extingdo de quaisquer tributos ou encargos legais ou a superveniéncia de
disposi¢oes legais, com comprovada repercussao sobre os pregos contratados.
(Art. 134, Lei n° 14.133/2021)

Os precos dos contratos com regime de dedicagdo exclusiva de mao de obra ou com
predominadncia de mao de obra serdo repactuados para manutengdo do equilibrio
econdmico-financeiro, mediante demonstragéo analitica da variacdo dos custos contratuais,
com data vinculada:
- adata da apresentagdo da proposta, para custos decorrentes do mercado;
= ao acordo, a convengdo coletiva ou ao dissidio coletivo ao qual a proposta esteja
vinculada, para os custos de méao de obra.

A Administracao nao se vinculara as disposicoes contidas em ﬁ
acordos, convencoes ou dissidios coletivos de trabalho que
tratem de matéria ndo trabalhista, de pagamento de

participacao dos trabalhadores nos lucros ou resultados do
contratado, ou que estabelecam direitos nao previstos em lei.

E vedado a 6rgao ou entidade contratante vincular-se as disposicdes previstas nos
acordos, convengoes ou dissidios coletivos de trabalho que tratem de obrigagdes e
direitos que somente se aplicam aos contratos com a Administracao Publica.




A repactuagao podera ser dividida em tantas parcelas quantas forem necessarias, podendo
ser realizada em momentos distintos para discutir a variagdo de custos que tenham sua
anualidade resultante em datas diferenciadas, como os decorrentes de mao de obra e os
decorrentes dos insumos necessarios a execucdo dos servigos. Quando a contratacdo
envolver mais de uma categoria profissional, a repactuagdo podera ser dividida em tantos
quantos forem os acordos, convengdes ou dissidios coletivos de trabalho das categorias
envolvidas na contratagao.

Nos contratos para servicos continuos com regime de
dedicacao exclusiva de mao de obra, o prazo para resposta
ao pedido de repactuacao de precos sera preferencialmente
de 1 (um) més, contado da data do fornecimento da

E vedada a inclusdo, por documentacao prevista (Art. 92, § 6°, Lei n® 14.133/2021).
ocasiao da repactuacao,

de beneficios nao

previstos na proposta

inicial, exceto quando se Conforme o art. 57 da IN n® 05/2017, a decisdo sobre o

tornarem obrigatorios por

forca de instrumento pedido de rep‘actuagao deve ser fgta no |.3r..azo_max1mo
legal, Acordo, Convencao de sessenta dias, contados a partir da solicitacao e da
ou Dissidio Coletivo de entrega dos comprovantes de variagdo dos custos,

Tpaliie; ubservade © ficando tal prazo suspenso enquanto a contratada nio
disposto no art. 6° desta

Instrucio Normativa. cumprir os atos ou apresentar a documentagao
Qrf 05/17, art. 57, 8 1°) solicitada pela contratante para a comprovagao da
variagao dos custos.

As repactuacdes a que o contratado fizer jus e que nao forem solicitadas durante a
vigéncia do contrato serdao objeto de preclusdao com a assinatura da prorrogacao
contratual ou com o encerramento do contrato.

Conforme o art. 58 da IN n° 05/2017, os novos valores contratuais decorrentes das
repactuagdes terdo suas vigéncias iniciadas da seguinte forma:
- a partir da ocorréncia do fato gerador que deu causa a repactuagao, como regra geral;
- em data futura, desde que acordada entre as partes, sem prejuizo da contagem de
periodicidade e para concessao das proximas repactuagdes futuras; ou
- em data anterior a ocorréncia do fato gerador, exclusivamente quando a repactuagao
envolver revisdo do custo de médo de obra em que o proprio fato gerador, na forma de
Acordo, Convencgéo ou Dissidio Coletivo de Trabalho, contemplar data de vigéncia
retroativa, podendo esta ser considerada para efeito de compensagao do pagamento
devido, assim como para a contagem da anualidade em repactuacdes futuras.

Os efeitos financeiros da repactuagao deverao ocorrer exclusivamente para os itens | ﬁ

que a motivaram e apenas em relacao a diferenca porventura existente.

17

108




109

18

PROCESSO DE ALTERACAO CONTRATUAL

Durante a fase de execucgdo da prestagdo dos servigos, o objeto contratado podera ser
alterado, desde que justificadamente, nas formas previstas no art. 124 da Lei n°
14.133/2021:

o Unilateralmente pela Administracao:
o quando houver modificacdo do projeto ou das especificagoes, para melhor adequacao
técnica a seus objetivos;
o quando for necessaria a modificagao do valor contratual em decorréncia de acréscimo ou

diminuicao quantitativa do objeto. = : -
as alteracoes unilaterais

e Por acordo entre as partes: nao P0d_9f50 transfigura;:o
o quando conveniente a substitui¢ao de garantia de execucao; objeto da contratagao
o quando necessaria a modificacao do regime de execugao do servico;
o quando necessaria a modificacao da forma de pagamento;
o para restabelecer o equilibrio econdmico-financeiro inicial do contrato.

Nas contratagdes de servigos, a contratada sera obrigada a aceitar, nas mesmas
condi¢des contratuais, acréscimos ou supressoes de até 25% do valor inicial
atualizado do contrato (Art. 125 da Lei n® 14.133/2021).

Na instrugao do processo de alteracdo contratual, deverdo constar, no minimo:

o adescricao do objeto do contrato com as suas especificacoes e do modo de execugao;

o adescricao detalhada da proposta de alteragao;

o ajustificativa para a necessidade da alteracao proposta e a referida hipétese legal;

o o detalhamento dos custos da alteracao de forma a demonstrar que nao extrapola os limites
legais e que mantém a equacao econdémico-financeira do contrato; e

o aciencia da contratada, por escrito, em relacdo as alteragoes propostas no caso de alteracao
unilateral ou a sua concordancia para as situacoes de alteragao por acordo das partes.

Diante da necessidade de alteragéo contratual, o gestor ou fiscal devera instruir o processo
da contratagdo no SIPAC com a documentagédo acima detalhada e enviar para andlise da
PROAD. Caso a alteragéo implique atualizagéo de algum dos anexos do contrato (TR/Projeto
Basico, Planilha de custos e formagdo de precos, Memodria de célculo), também devera ser
inserida a versdo ajustada do documento no processo. Apds analise do pedido de alteragao,
a PROAD encaminharé o processo a CATF para elaboragao de Termo Aditivo.

Nos casos de supressao de servicos, se o contratado ja
houver adquirido os materiais e os colocado no local
dos trabalhos, estes deverao ser pagos pela
Administracdo pelos custos de aquisicao regularmente

comprovados e monetariamente reajustados, podendo E vedado promover modificacio
caber indenizacdo por outros danos eventualmente no contrato sem prévio
decorrentes da supressao, desde que regularmente procedimento por aditamento
comprovados (Art. 129 da Lei n° 14.133/2021). ou apostilamento contratual.
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PROCESSO DE APLICACAO DE SANGOES

o

Nos termos do art. 155 da Lei n° 14.133/2021, o licitante ou o contratado sera
responsabilizado administrativamente pelas seguintes infragdes:

| - dar causa a inexecucao parcial do contrato;

Il - dar causa a inexecucao parcial do contrato que cause grave dano a Administracao, ao
funcionamento dos servicos publicos ou ao interesse coletivo;

Il - dar causa a inexecugao total do contrato;

IV - deixar de entregar a documentagao exigida para o certame;

V - ndo manter a proposta, salvo em decorréncia de fato superveniente devidamente justificado;

VI - nao celebrar o contrato ou nao entregar a documentagao exigida para a contratacao, quando
convocado dentro do prazo de validade de sua proposta;

VIl - ensejar o retardamento da execucao ou da entrega do objeto da licitacdo sem motivo
justificado;
VIII - apresentar declaracao ou documentacdo falsa exigida para o certame ou prestar declaracao

falsa durante a licitacao ou a execucao do contrato;

IX - fraudar a licitagdo ou praticar ato fraudulento na execugao do contrato;

X - comportar-se de modo inidéneo ou cometer fraude de qualquer natureza;

XI - praticar atos ilicitos com vistas a frustrar os objetivos da licitacao;

XI| - praticar ato lesivo previsto no art. 5° da Lei n® 12.846, de 1° de agosto de 2013.

Seréo aplicadas as seguintes sangdes ao responsavel pelas infragées administrativas:

- Adverténcia (aplicavel exclusivamente ao item |, quando ndo se justificar a imposi¢ao de

penalidade mais grave)

Multa (representando entre 0,5% e 30% do valor do contrato, podendo ser aplicada em

qualquer das infragdes)

« Impedimento de licitar e contratar (aplicavel aos itens Il lll, IV, V, VI e VI, por até 3 anos)

» Declaragao de inidoneidade para licitar ou contratar (aplicavel aos itens Il a Xll, no prazo
minimo de 3 anos e maximo de 6 anos, sendo de competéncia exclusiva da autoridade
maxima da entidade)

As sancgdes de adverténcia, impedimento de
licitar e contratar, e declaragédo de inidoneidade
para licitar ou contratar podem ser aplicadas de

forma cumulativa com a multa (art. 156, § 7°,

Lei n® 14.133/2021)

No caso de aplicacao de multa, sera facultada a defesa do interessado no
prazo de 15 (quinze) dias Uteis, contado da data de sua intimacao.
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Na aplicagao das sancdes serdo considerados:

« anatureza e a gravidade da infragdo cometida;

- as peculiaridades do caso concreto;

- as circunstancias agravantes ou atenuantes;

« 0s danos que dela provierem para a Administragédo Publica;

- a implantagdo ou o aperfeigoamento de programa de integridade, conforme normas e
orientagdes dos 6rgaos de controle.

A aplicagao das sancoes impedimento de licitar e contratar e declaracao de inidoneidade
para licitar ou contratar requererd a instauracao de processo de responsabilizacao, a ser
conduzido por comissao composta de 2 (dois) ou mais servidores estaveis, que avaliara fatos
e circunstancias conhecidos e intimard o licitante ou o contratado para, no prazo de 15
(quinze) dias uteis, contado da data de intimacao, apresentar defesa escrita e especificar as
provas que pretenda produzir (Art. 158, Lei n® 14.133/2021).

No prazo maximo de 15 (quinze) dias

uteis, contado da data de aplicagédo da ( O atraso injustificado na execugéo do
sancdo, a UFRPE devera informar e contrato sujeitara o contratado a multa de
mora, na forma prevista em edital ou em
contrato. A aplicagao de multa de mora

manter atualizados os dados relativos

as sangdes por ela aplicada, para fins nao impedira que a Administracao a
de publicidade no Cadastro Nacional converta em compensatoria e promova a
de Empresas Inidoneas e Suspensas extingao unilateral do contrato com a

i aplicagdo cumulada de outras sancdes
(CEIS) e no Cadastro Nacional de previstas nesta Lei (Art. 162, Lei n°
Empresas Punidas (CNEP), instituidos 14.133/2021).

no ambito do Poder Executivo federal.

Cabe aos fiscais acompanhar a correcdo e readequacao das faltas cometidas pela contratada.
Identificada infracdo ao contrato, o gestor do contrato devera providenciar a autuacdo de
procedimento administrativo especifico para aplicacao de sangdes a contratada de acordo
com as regras previstas no ato convocatério e em legislacao correlata, podendo utilizar
como referéncia os Cadernos de Logistica disponibilizados pela Secretaria de Gestao do
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (https:/www.gov.br/compras/pt-
br/agente-publico/cadernos-de-logistica).

O gestor devera abrir um processo administrativo no SIPAC, fazendo mencao ao processo da
contratagao, com indicacao da infracao cometida pela contratada e a respectiva penalidade
a ser aplicada. Compete a PROAD dar seguimento ao processo e finalizar a aplicacdo da
sancao proposta, depois de assegurados a contratada a ampla defesa e o contraditério nos
termos constitucionalmente previstos.
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ENCERRAMENTO DO CONTRATO

O art. 187 da Lei n° 14.133/2021 apresenta as situagdes que constituirdo motivos para
extingdo do contrato, que deverd ser formalmente motivada nos autos do processo,
assegurados o contraditério e a ampla defesa:

| - nao cumprimento ou cumprimento irregular de normas editalicias ou de clausulas contratuais, de
especificacoes, de projetos ou de prazos;

Il - desatendimento das determina¢oes regulares emitidas pela autoridade designada para
acompanhar e fiscalizar sua execucao ou por autoridade superior;

IIl - alteragdo social ou modificacao da finalidade ou da estrutura da empresa que restrinja sua
capacidade de concluir o contrato;

IV - decretacdo de faléncia ou de insolvéncia civil, dissolucdo da sociedade ou falecimento do
contratado;

V - caso fortuito ou forca maior, reqularmente comprovados, impeditivos da execucao do contrato;

VI - atraso na obtencao da licenca ambiental, ou impossibilidade de obté-la, ou alteracao substancial
do anteprojeto que dela resultar, ainda que obtida no prazo previsto;

VIl - atraso na liberacao das areas sujeitas a desapropriacdo, a desocupagao ou a servidao
administrativa, ou impossibilidade de liberacao dessas areas;

VIl - razdes de interesse publico, justificadas pela autoridade maxima do 6rgao ou da entidade
contratante;

IX - ndo cumprimento das obrigagoes relativas a reserva de cargos prevista em lei, bem como em
outras normas especificas, para pessoa com deficiéncia, para reabilitado da Previdéncia Social ou
para aprendiz.

A extincdo do contrato podera ser determinada por ato unilateral e escrito
da Administracdo; de forma consensual, por acordo entre as partes; ou por
decisdo arbitral, em decorréncia de clausula compromissoria ou
compromisso arbitral, ou por deciséo judicial.

Em contrapartida, o contratado tera direito a extingdo do contrato nas seguintes hipéteses:

| - supressao, por parte da Administracao, de obras, servicos ou compras que acarrete modificacao do
valor inicial do contrato além do limite permitido no art. 125 da Lei n® 14.133/2021;

Il - suspensao de execugao do contrato, por ordem escrita da Administracao, por prazo superior a 3
(trés) meses;

Il - repetidas suspensodes que totalizem 90 (noventa) dias uteis, independentemente do pagamento
obrigatorio de indenizacdo pelas sucessivas e contratualmente imprevistas desmobilizagdes e
mobilizagdes e outras previstas;

IV - atraso superior a 2 (dois) meses, contado da emissao da nota fiscal, dos pagamentos ou de
parcelas de pagamentos devidos pela Administracdo por despesas de obras, servicos ou
fornecimentos;

V - ndo liberagao pela Administragdo, nos prazos contratuais, de area, local ou objeto, para execugao
de obra, servico ou fornecimento, e de fontes de materiais naturais especificadas no projeto,
inclusive devido a atraso ou descumprimento das obrigagdes atribuidas pelo contrato a
Administracao relacionadas a desapropriacao, a desocupacao de areas publicas ou a licenciamento
ambiental.
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% Quando a extincao decorrer de culpa exclusiva da Administracao, o contratado
sera ressarcido pelos prejuizos regularmente comprovados que houver sofrido.

Diante de situacao que constitua motivo para rescisao contratual, o gestor do contrato
devera instruir processo no SIPAC com a respectiva motivacao formal e enviar a PROAD para
analise, devendo ser assegurados a contratada o contraditério e a ampla defesa.

Quando da rescisdo dos contratos de servigos com regime de dedicagdo exclusiva de méao
de obra, o fiscal administrativo deve verificar o pagamento pela contratada das verbas
rescisorias ou dos documentos que comprovem que os empregados serdo realocados em
outra atividade de prestagdo de servigos, sem que ocorra a interrupcdo do contrato de
trabalho. Apés o ultimo més de prestacdo dos servigos, no prazo definido no contrato,
devera ser solicitada a entrega de copia da documentacgéo abaixo relacionada:

e Termos de rescisao dos contratos de trabalho dos empregados prestadores de servigo,
devidamente homologados, quando exigivel pelo sindicato da categoria;

e Guias de recolhimento da contribuicao previdenciaria e do FGTS, referentes as rescisoes
contratuais;

e Extratos dos depdsitos efetuados nas contas vinculadas individuais do FGTS de cada empregado
dispensado;

e Exames médicos demissionais dos empregados dispensados.

A Administragao devera analisar a documentagao acima no prazo de 30 (trinta) dias
apos o recebimento dos documentos, prorrogaveis por mais 30 (trinta) dias,
justificadamente.

Nos termos do art. 65 da IN n° 05/2017, até que a contratada comprove tais informagdes, o
orgéo ou entidade contratante devera reter:

s a garantia contratual, prestada com cobertura para os casos de descumprimento das
obrigacdes de natureza trabalhista e previdenciaria pela contratada, que sera executada
para reembolso dos prejuizos sofridos pela Administracao; e

e 0s valores das Notas fiscais ou Faturas correspondentes em valor proporcional ao
inadimplemento, até que a situacao seja regularizada.

Nao havendo quitacao das obrigacdes por parte da
contratada no prazo de quinze dias, a contratante podera
efetuar o pagamento das obrigagoes diretamente aos
empregados da contratada que tenham participado da
execucao dos servigos objeto do contrato.
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A UFRPE podera ainda:

= nos casos de obrigagdo de pagamento de multa
pela contratada, reter a garantia prestada a ser
: . Se a multa for de valor superior
executada conforme legislagcdo que rege a ;
ao valor da garantia prestada,

materia; e além da perda desta,

« nos casos em que houver necessidade de respondera a contratada pela
sua diferenca, a qual sera

. . L descontada dos pagamentos
Administragao, reter os eventuais créditos eventualmente devidos pela
existentes em favor da contratada decorrentes do Administragao ou ainda,
quando for o caso, cobrada
judicialmente.

ressarcimento de prejuizos causados a

contrato.

Os fiscais do contrato deverdao promover as atividades de transi¢do entre o contrato
encerrado e o que vier a substitui-lo, observando, no que couber:
° a adequacao dos recursos materiais e humanos necessarios a continuidade do
servico por parte da Administracgao;
o atransferéncia final de conhecimentos sobre a execu¢do e a manutencao do servico;
o a devolucdo ao drgao ou entidade dos equipamentos, espacgo fisico, crachas, dentre
outros; e
o outras providéncias que se apliquem.

Os fiscais deverao elaborar relatério final acerca das ocorréncias da fase de execugéao
do contrato, apds a conclusao da prestagéao do servigo, para ser utilizado como fonte
de informagdes para as futuras contratagées (Art. 70, IN n° 05/2017).
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PARA CONSULTA

» Caderno de Logistica - Conta vinculada com orientagoes basicas sobre a
operacionalizagdo da Conta Vinculada nos termos da IN n® 05/2017: www.gov.br/pf/pt-
br/assuntos/licitacoes/202 1/amazonas/cotacoes-eletronicas/dispensa-de-licitacao-no-
19-2021-sr-pf-am-uasg-200382/caderno_logistica_conta_vinculada.pdf/view

« Cadernos de Sangdes Administrativas em Licitagdes e Contratos divulgados pela
SEGES/MPDG: https://www.gov.br/compras/pt-br/agente-publico/cadernos-de-

logistica

» Normativos e Orientagdes referentes a gestdo de contratos continuados, disponiveis na
pagina da GCF: http://www.gcf.ufrpe.br/node/138

- Orientagdes basicas para operacionalizagdo do Pagamento pelo Fato Gerador nos
termos da IN n° 05/201 7: https://www.gov.br/compras/pt-
br/images/conteudo/ArquivosCGNOR/fatoa_gerador.pdf

» OrientagOes gerais sobre as planilhas de custos e formagao de pregos:
https://www.gov.br/compras/pt-br/agente-publico/orientacoes-e-procedimentos/11-
orientacoes-gerais-para-planilha-de-custos-e-formacao-de-precos

« Orientagbes sobre o pagamento direto de Contribuigdes Previdenciarias e de FGTS,
qguando do inadimplemento por parte das empresas contratadas para a prestagéao de
servigos continuados, com dedicagao exclusiva de mao de obra:
https://www.gov.br/compras/pt-br/agente-publico/orientacoes-e-procedimentos/33-
orientacoes-sobre-o-pagamento-direto-de-contribuicoes-previdenciarias-e-de-fgts-
guando-do-inadimplemento-por-parte-das-empresas-contratadas-para-a-prestacao-de-
servicos-continuados-com-dedicacao-exclusiva-de-mao-de-obra
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