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RESUMO

Esse trabalho aborda o estudo da gestdo de contratos em uma instituicdo
publica de ensino e pesquisa, dado o fato de ser uma area que exige especial
cautela, em razdo de sua vulnerabilidade e do eventual comprometimento dos
resultados perante a Administracdo Publica, uma vez que contratos mal
gerenciados, certamente, sdo fontes potenciais de prejuizos de toda ordem.
Para o desenvolvimento da pesquisa, inicialmente, adotou-se a revisao
bibliografica, seguindo-se com um estudo de caso de natureza quantitativa, na
qual sera aplicado um questionario semiestruturado para a equipe que fiscaliza
0S contratos terceirizados de prestacdo de servicos do local da pesquisa. O
objetivo geral serd a realizacdo de um estudo de caso sobre a gestdo de
contratos, especificamente, do servico de conservacdo e limpeza do
ISB/UFAM, local em que se processa a comparacao do modelo utilizado, com
a nova metodologia que emprega a ferramenta do fato gerador. Quanto aos
objetivos especificos, busca-se avaliar o processo de gestao dos contratos de
servico de conservacao e limpeza no ISB, como também investigar os fatores
gue contribuem para o aumento dos custos nesses contratos, compreendendo
as mudancas nos procedimentos administrativos, baseados na gestdao de
contratos terceirizados, a luz da Instru¢cdo Normativa 05/2017, a qual conceitua
gestdo de custos, orcamento publico, salientando a gestdo de contratos e o
modelo de gestdo de fato gerador; apresentar um estudo de caso, administrado
com o auxilio da ferramenta de pagamentos pelo fato gerador, nos contratos
administrativos terceirizados, com destaque para o modelo de pagamentos por
aquele processo, baseado nos principais autores da literatura. Por fim devera
ser possivel atestar que a gestdo de contratos nas instituicdes publicas
necessita ser melhor acompanhado e que sua usabilidade é resultante da
necessidade da efetividade e eficiéncia, por parte da administracdo publica.
Tais resultados s6 podem ser alcancados através de uma melhor qualificacao
dos servidores envolvidos na gestdo de tais contratos, permitindo que o0s
indicadores gerenciais envolvidos cumpram a sua funcéo de auxiliar na tomada
de decisBes a respeito desse instrumento juridico.

Palavras-chave: Orcamento; custos; gestdo de contratos; fato gerador.



ABSTRACT

This work addresses the study of contract management in a public teaching
and research institution, given the fact that it is an area that requires special
caution, due to its vulnerability and the possible compromise of results before
the Public Administration, since contracts Poorly managed, they are certainly
potential sources of losses of all kinds. To develop the research, initially, a
bibliographical review was adopted, followed by a case study of a quantitative
nature, in which a semi-structured questionnaire will be applied to the team that
supervises the outsourced service provision contracts at the research site. .
The general objective will be to carry out a case study on contract management,
specifically, the ISB/UFAM conservation and cleaning service, where the
comparison of the model used will be carried out, with the new methodology
that uses the ISB/UFAM tool. triggering event. As for the specific objectives,
we seek to evaluate the management process of conservation and cleaning
service contracts at ISB, as well as investigate the factors that contribute to the
increase in costs in these contracts, understanding the changes in
administrative procedures, based on the management of outsourced contracts,
in light of Normative Instruction 05/2017, which conceptualizes cost
management, public budget, highlighting contract management and the
triggering event management model; present a case study, administered with
the help of the triggering event payment tool, in outsourced administrative
contracts, highlighting the payment model for that process, based on the main
authors in the literature. Finally, it should be possible to attest that contract
management in public institutions needs to be better monitored and that its
usability is the result of the need for effectiveness and efficiency on the part of
public administration. Such results can only be achieved through better
qgualification of the employees involved in the management of such contracts,
allowing the management indicators involved to fulfill their function of assisting
in decision-making regarding this legal instrument.

Keywords: Budget; costs; contract management; triggering event.
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1 INTRODUCAO

Na esfera das instituicbes publicas, a gestdo de contratos opera na
garantia da eficiéncia, transparéncia e responsabilidade na utilizacdo dos
recursos publicos. Com a crescente demanda por servicos e a complexidade
das operacOes governamentais, 0s contratos tornam-se instrumentos para a
prestacdo de servicos a populagcdo, como saude, educacdo, transporte e
seguranca (Furtado et al., 2019).

Nesse contexto, a gestdo de contratos publicos ndo apenas assegura a
conformidade legal e regulatoria, mas também busca maximizar o valor
agregado dos recursos disponiveis, otimizando custos e promovendo a entrega
de servicos de qualidade (Oliveira et al. 2020).

No entanto, a gestdo de contratos em instituicGes publicas enfrenta
desafios particulares, como a necessidade de observancia dos principios da
administracdo publica, como legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia (Jackson e Wigger, 2021).

Além disso, a complexidade das politicas governamentais, o0s
procedimentos burocraticos e a pressao por transparéncia e prestacao de
contas aumentam a exigéncia por praticas de gestao contratual (Furtado et al.,
2019). Assim, a capacidade de planejar, negociar, monitorar e avaliar contratos
de forma estratégica tende para garantir a efetividade dos servicos publicos e
0 uso responsavel dos recursos disponiveis.

De acordo com Jackson e Wigger (2021), levando-se em conta a
conjuntura econémica da atualidade para as instituicdes publicas de ensino
superior, com inumeras e progressivas restricbes orcamentarias, exigindo sua
constante adaptacdo as restricbes financeiras que lhes sdo impostas ano a
ano, junto com o aumento das despesas nas contratacdes de servigos
terceirizados que as universidades, por meio de seus gestores, precisam
utilizar instrumentos que I|hes permitam reduzir os custos em suas
contratacdes, para assim reduzir ou eliminar os desequilibrios entre o
orcamento e as despesas de custeio.

Atualmente, as administracdes tanto no ambito federal, estadual e
municipal enfrentam dualidade no contexto socioecon6mico, caracterizado

pela escassez de recursos e a demanda crescente da sociedade através dos
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bens e servicos publicos (Furtado et al.,2019). Nesse sentido, o gestor publico
devera buscar formas de planejamento e controle para que seja amenizado
esse paradigma.

InUmeras sdo as discussdes a respeito do financiamento das
universidades federais brasileiras, considerados 0s reiterados
contingenciamentos e limitacdes, de natureza orcamentéaria, praticados por
diferentes governos, no decorrer das Gltimas décadas, gerando um ambiente
de grande desestimulo e incertezas para a educacao publica de nivel superior,
gue permanece na luta para dar seguimento a producdo de conhecimento e
formacéo de quadros qualificados para a pesquisa, mesmo diante das poucas
perspectivas de mudanca da referida conjuntura, pelo menos a curto prazo
(Araujo et al.,2018).

Este cenéario, como esperado, também produz suas decorréncias nas
atividades diarias do Instituto de Saude e Biotecnologia (ISB) da Universidade
Federal do Amazonas (UFAM) onde as despesas associadas ao custeio das
atividades registra gastos relacionados a contratacdo de servigcos de locacédo
de mado de obra com peso significativo em relacdo ao seu orcamento,
comprometendo-o em, aproximadamente, 50% apenas 0s gastos relacionados
ao servico de conservacdo e limpeza que totalizam, em média, 30% dos
recursos alocados para essas contratagcdes (UFAM, 2022).

Traduzindo estas questdes em numeros, entre os anos de 2020 a 2022
as despesas da UFAM relacionadas aos contratos de locacdo de méo de obra
terceirizada representaram numeros proximos a 27% de seu proprio orcamento
de funcionamento, no mesmo periodo.

Na relacdo entre valores pagos por contratos de conservacao e limpeza
da UFAM e o seu proprio orcamento de funcionamento, no mesmo periodo
entre 2020 e 2022, foram registrados desembolsos indicando que o0s
pagamentos dos contratos da primeira modalidade aqui referida representaram
17% do valor do orcamento de funcionamento da prépria UFAM (UFAM, 2022).

Quanto aos pagamentos dos contratos de conservagcdo e limpeza da
UFAM e os gastos da propria instituicdo com contratos de locacdo de méao de
obra, os valores pagos pelos contratos da primeira modalidade
corresponderam a 63% do total de gastos/pagamentos com 0s contratos da

segunda modalidade referida, no mesmo periodo entre 2020 e 2022.
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Destaca-se que 0s numeros ja mencionados resultam de uma realidade
orcamentaria na qual os recursos destinados ao funcionamento da UFAM
corresponderam, no mesmo periodo entre 2020 e 2022, a 1,43% do orgcamento
da Educacédo (MEC), enquanto os valores pagos pelo ISB por contratos de
servico de conservacao e limpeza comprometeram cerca de 43% do orcamento
de funcionamento da UFAM.

A realidade dos numeros apresentados se mostra como um desafio para
manutencdo de uma politica na qual a terceirizagcdo na Administracdo Publica
surgiu como uma alternativa para a utilizacdo da méo de obra, sem que a
instituicdo contratante estabelecesse vinculo direto com os empregados,
permanecendo voltada para as atividades que nao séo relacionadas,
diretamente, com as atividades organizacionais (Delgado, 2019).

Ainda que todas as esferas governamentais estejam sendo submetidas
a limitacdes orcamentarias e, por esta razdo, a gestdo de custos tenha se
tornado uma demanda crescente, visto ndo mais existir ambiente para tao
elevada carga tributaria, cada dia mais repudiada pelo conjunto formado por
instituicdes, empreendedores e pela sociedade brasileira como um todo, em
gue pese a intencdo do Poder Publico de aumentar os investimentos, através
do corte dos desperdicios e racionalizacdo das despesas desnhecessarias,
trabalhando melhor os gastos correntes, de forma que a presente equacao
possa ser ajustada de modo efetivo.

Um dos caminhos para materializacdo desse objetivo é a colocacdo em
pratica de uma gestao de fiscalizacdo de contratos, para garantir a aplicacdo
eficiente das cada vez mais limitadas verbas orcamentarias, a disposicao, para
a contratacao de servigos.

O estudo realizado por Fonseca e Cerquinho (2021) investigou a
realidade orcamentaria da UFAM, com foco na captacdo de recursos externos.
A analise dos dados do Sistema Integrado de Planejamento e Orcamento
(SIMEC) revelou um aumento significativo de 20% no recebimento de recursos
via Transferéncia Eletrénica Disponivel (TED), evidenciando a viabilidade
administrativa dessa estratégia. Esse estudo contribui para compreender a
diversificacdo das fontes de financiamento das instituicdes de ensino superior
publicas, em especial em contextos como o da UFAM, onde a busca por

recursos extraorcamentarios pode representar uma oportunidade para suprir
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lacunas orcamentarias e promover o desenvolvimento institucional.

Os paradigmas e modelos atuais da Administracdo Publica tém suscitado
um constante interesse na melhoria da gestdo dos recursos publicos, cuja
disponibilizagdo pelos governos pressup0fe a realizacdo de uma administracéo
e controle, abarcando, principalmente, a estruturacdo dos processos de
tomada de decisdo pela Administracdo Publica e a redistribuicdo de
responsabilidades entre esta e os administrados, com a convocagao destes
altimos para a execucdo direta de determinadas func¢des administrativas
(Bresser-Pereira, 2020).

O surgimento da terceirizacdo na Administracdo Publica brasileira, por
meio de discussfes e implementacbes da Reforma Gerencial, ganhou
destaque durante o primeiro governo do ex-presidente Fernando Henrique
Cardoso, em 1995, com a introducéo do Plano Diretor de Reforma do Aparelho
do Estado (PDRAE). Essa reforma visou reestruturar e reorganizar a
Administracdo Publica Federal, estabelecendo e aplicando medidas
administrativas destinadas a garantir uma maior qualidade na prestacdo dos
servicos publicos, eficiéncia na resolucdo de problemas e aumento da
transparéncia e da accountability (Bresser-Pereira, 2020).

A terceirizacédo, para Delgado (2019), caracteriza-se pela dissolucdo do
trabalhador ao vinculo trabalhista correspondente, visto que ele é inserido no
processo trabalhista de determinada organizacéo, através de um intermediario,
ou seja, mediante uma empresa que contrata o trabalhador e vende seus
servigos a outras empresas.

A terceirizacdo submete-se a ldgica da especializagcdo, onde o ente
publico transfere a terceiros a responsabilidade pela concretizacdo das
atividades consideradas acessorios ou auxiliares, cumprindo sua missao
institucional, podendo concentrar seus esfor¢cos nas atividades finais.

A Instrugcdo Normativa n® 02 de 30 de abril de 2008, do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestao, tem como objetivo estabelecer as regras
e diretrizes das admissfes de servigos sob o regime da efetivagéo indireta no
ambito da Administracdo Publica. Esta Instrucdo Normativa sofreu alteracfes
ao longo dos anos e ja, ha algum tempo, sofreu uma revogacao pela Instrugcao
Normativa n° 05, de 25 de maio de 2017.
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1.1 Contextualizacao

O Instituto de Saude e Biotecnologia da Universidade Federal do
Amazonas (ISB/UFAM), veio por meio da Lei n.° 10.468, sancionada pelo
Presidente Fernando Henrique Cardoso em 20 de junho de 2002, na qual
ofertou vagas para quase 45 cursos em unidades académicas nos municipios
de Benjamin Constant, Coari, Itacoatiara, Parintins e Humaita. A UFAM esta
presente em Coari desde os meados de 1970 quando implantou um P6lo no
municipio.

Em 25 de novembro de 2005, o Reitor da UFAM, Hidembergue
Ordozgoith da Frota, criou a Unidade Académica Permanente de Coari
conforme Resolucdo 026/2005 de Conselho Universitario da UFAM -
CONSUNI e em 2006 passou a denominacdo de Instituto de Saude e
Biotecnologia segundo Resolucdo 026/2006 do CONSUNI e adota a sigla de
ISB. Inicialmente com seis cursos de graduacao: sendo duas licenciaturas:
em ciéncias: mateméatica e fisica e licenciatura em ciéncias: biologia e
guimica, e bacharelados em biotecnologia, enfermagem, fisioterapia e
nutricdo, em 2016 veio o curso de medicina.

E, portanto, uma Instituicdo de Educac&o Superior da Universidade
Federal do Amazonas que tem o objetivo ofertar atividades de ensino,
pesquisa e extensao de qualidade as populacdes interioranas do Amazonas,
avancando na oferta do ensino superior e oportunizando os jovens e adultos
residentes na Regido do Médio Solimdes do estado do Amazonas, atendendo
a cidade de Coari e os Municipios de Anama, Anori, Alvaraes, Beruri, Codajas,
Maraa, Tefé e Uarini.

O ISB ocupa posicdo de lideranca na Regido do Médio Solimbes
formando cidaddos e contribuindo com o desenvolvimento profissional do
homem amazbnico, pela preservacdo da nossa cultura e da nossa historia.
Nosso Instituto tem como objetivo tornar-se um instituto de exceléncia na area
de Saude, Biotecnologia e de Educacdo no cenéario Regional, Nacional e
Internacional.

A partir de 2016, o ISB passou a oferecer também o curso de Medicina,

0 unico ofertado no interior do Amazonas, com o objetivo de formar médicos



20

generalistas capacitados para atender as regides remotas, as quais
apresentam um enorme déficit desses profissionais, visto que, fixar
profissionais no interior ndo é uma tarefa facil em virtude das peculiaridades
de cada regido do interior, o0 que muitas das vezes dificulta a permanéncia de
profissionais das diversas areas, intensificando essa dificuldade para os
profissionais meédicos. Sendo necessario maiores investimentos na
estruturacdo, laboratérios equipados e modernos, melhoria da internet e
fixacdo de recursos humanos para o Curso de Medicina de Coatri.

Apesar de todos os problemas enfrentados como por exemplo, as vagas
do REUNI incompletas, dificuldades na contratacdo de docentes e médicos,
manutencao desses profissionais na Unidade, constantes perdas de servidores
por motivo de saude (perda do cédigo de vaga), falta de vaga para professor
substituto, falta de recurso e desmonte das IFES, dentre outros desafios.
Contudo, estamos confiantes que podemos avancar, renovar e reinventar
sempre a nossa Universidade Publica, gratuita, inclusiva de qualidade, que

oportuniza a populacao local.

1.2 Probleméatica

Partindo de tais consideracdes, o problema de pesquisa que se
apresenta envolve a seguinte indagacéo: as ferramentas de gestdo de custos
adotadas no contrato de servicos de limpeza do Instituto de Salude e
Biotecnologia da Universidade Federal do Amazonas (ISB/UFAM) estao
contribuindo para a minimizacao efetiva de gastos e custos?

O Instituto de Saude e Biotecnologia da Universidade Federal do
Amazonas (ISB/UFAM) foi criado através da Lei n.° 10.468, sancionada pelo
Presidente Fernando Henrigue Cardoso em 20 de junho de 2002, promovendo
ofertas de vagas para, aproximadamente, 45 cursos em unidades académicas
nos municipios de Benjamin Constant, Coari, Itacoatiara, Parintins e Humaita.
A UFAM esta presente em Coari desde os meados de 1970 quando implantou
um Polo no municipio.

Em 25 de novembro de 2005 o Reitor da UFAM, Hidembergue Ordozgoith
da Frota, criou a Unidade Académica Permanente de Coari, conforme
Resolucdo 026/2005 do Conselho Universitario (CONSUNI) da UFAM e em
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2006 passou a denomina-la como Instituto de Saude e Biotecnologia segundo
a Resolucdo 026/2006 do CONSUNI e adota a sigla de ISB. Inicialmente com
seis cursos de graduacdo sendo duas licenciaturas em Ciéncias (Matematica
e Fisica; Biologia e Quimica), além de bacharelados em Biotecnologia,
Enfermagem, Fisioterapia e Nutricdo. O curso de medicina foi inserido a partir
de 2016.

Atualmente o ISB possui 1.350 alunos matriculados e 1.388 alunos
formados, contribuindo na capacitacdo de recursos humanos para atender e
suprir as necessidades locais, fixando os cursos de bacharelado em
Enfermagem, Nutricdo, Fisioterapia, Biotecnologia e as licenciaturas duplas

em Matematica e Fisica e em Biologia e Quimica.

1.3 Objetivos

1.3.1 Geral

Esse trabalho dissertativo tem como objetivo geral propor melhorias na
gestdo de contratos de servigos terceirizados, de conservacao e limpeza do
ISB/UFAM, comparando o modelo utilizado com a nova metodologia que

emprega o instrumento fato gerador.

1.3.2 Especificos

Na perspectiva de oferecer respostas ao objetivo geral, apresentam-se
como objetivos especificos: Avaliar os processos criticos e identificar eventuais
gargalos no ciclo de contratacdo dos servicos de conservacdo e limpeza no
ISB/UFAM; mapear o processo de contratacdo de empresas terceirizadas no
ISB/UFAM, analisando os pontos de melhoria e eficiéncia; Investigar e
compreender os fatores determinantes para o aumento de custos nos
Contratos de Prestacao de Servicos de Conservacao e Limpeza, considerando
as diretrizes da Instrucdo Normativa 05/2017; Abordar e caracterizar o conceito
de orcamento publico e gestdo de custos, destacando a gestdo de contratos e

o modelo de gestdo do fato gerador; apresentar um estudo de caso, na qual
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seja abordada a ferramenta de pagamentos do fato gerador e sua aplicacédo
futura.

Para alcancar tais objetivos, é essencial adotar ferramentas e
metodologias adequadas. O Balanced Scorecard (BSC), por exemplo, oferece
uma estrutura que permite traduzir a estratégia organizacional em objetivos,
indicadores, metas e iniciativas, proporcionando uma visao equilibrada do
desempenho (Raposo et al., 2021).

Além disso, as ferramentas de qualidade, tais como Matriz GUT e 5W2H
oferecem uma abordagem para identificar e resolver problemas, promovendo
a melhoria continua e a exceléncia operacional. Ao integrar as ferramentas da
gqualidade na abordagem de gestdao de contratos, pode-se garantir a
conformidade legal e a transparéncia, bem como otimizar custos, maximizar o
valor agregado e entregar servi¢cos de alta qualidade a sociedade.

Os resultados desta pesquisa contribuirdo para que nao so6 o ISB/UFAM,
como também outras instituicbes publicas conhegcam a relevancia de se
acompanhar a execucao dos contratos de servico de conservacao e limpeza
terceirizada, observando-se requisitos legais para que se melhore a gestdo
desses contratos, com o0 adequado processo de estruturacdo de sua
fiscalizacdo, dando destaque especial ao modelo de pagamentos pelo fato

gerador.

1.4 Organizacéao do trabalho

Este trabalho de pesquisa esta organizado em cinco capitulos, além
desta introducdo, na qual se apresentam a contextualizacdo do tema, sua
problematica, justificativa e os objetivos da pesquisa. No segundo capitulo é
apresentado o referencial tedrico que embasa a pesquisa e as discussfes dai
decorrentes, contextualizando-se as particularidades da terceirizagcdo na
administracdo publica, a inspecao de contratos na Administracdo Publica. No
terceiro capitulo serd apresentada a fundamentacdo metodolégica. No quarto
capitulo é realizada a apresentacdo, analise e discusséo dos resultados e, por
fim, sdo apresentadas a conclusdo da pesquisa e as referéncias. Para
exemplificar a organizacdo do presente trabalho, a descrigcdo detalhada de sua

estrutura pode ser visualizada no fluxograma apresentado a seguir.
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Fluxograma 1- Organizacao do trabalho
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Orgcamento publico

Para Rubin (2019), orcamento publico € o instrumento mais antigo e de
maior relevancia para Administracdo Publica. Através desse instrumento, os
governos organizam os recursos financeiros e, partindo da intencdo de
controle, tem evoluido e vem incorporando novos instrumentos.

Giacomoni (2018) interpreta Orcamento Publico como um processo
ininterrupto, incessante e eficiente com emprego, pelo governo, para
programar a utilizacdo da soma atribuida aos cofres publicos, por meio dos
tributos, ser estruturado a partir de um planejamento que deve ter a duracao
de um ano.

Resumindo, o orcamento publico é a acdo através da qual o poder
executivo estima a arrecadacado de Receitas e determina a execucao de
Despesas a serem realizadas com o dinheiro publico (Giacomoni, 2018).

O orcamento publico, no Brasil, como descrito por Nascimento (2021),
se reveste de diversas formalidades legais, e sua existéncia esta prevista na
Constituicdo; realizada todos os anos através de lei especifica que “estima a
receita e fixa despesa” para o devido exercicio. Devido a tais caracteristicas,
as despesas sO serdo realizadas se forem incorporadas e previstas no
orcamento da instituicao.

Ademais, a regra constitucional, observa-se o citado no art. 2° da Lei n®
4.320, de 17 de margo de 1964, in verbis:

Art. 2°. A Lei de Orcamento conterd a discriminacdo da receita e
despesa de forma a evidenciar a politica econémica, financeira e
programa de trabalho do governo, obedecidos os principios de
unidade, universalidade e anualidade.

O Orgamento Publico deve ser entendido como um instrumento de
planejamento financeiro do governo, por tempo determinado, no qual o Poder
Executivo estima a arrecadacédo de receitas e determina a realizagcdo de
despesas para um ano, enquanto o Poder Legislativo as autoriza, através de
lei. A fim de que tudo isso se realize, sdo elaboradas, sancionadas e
publicadas, a Lei de Diretrizes Orgamentéarias (LDO), objetivando o equilibrio

entre as receitas e despesas, e a Lei Orcamentaria Anual (LOA), envolvendo
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todas as receitas e despesas do governo para o ano seguinte ao ano em que
foram publicadas (Crepaldi, G.; Crepaldi, S., 2013 apud Matos; Reis, 2023).

O planejamento orcamentério relativo aos atos da administragdo publica
estdq, efetivamente, vinculado a transparéncia na disseminacdo de
informacdes, bem como a sua execucado e descricdo. A auséncia de previsao
legal sobre a transparéncia, permite ao poder publico prestar as informacdes
gue entende conveniente e ndo aquelas que a populacéo, realmente, gostaria
de receber (Rubin, 2019).

Nascimento (2021) delineia que o orcamento publico no Brasil, diante da
esfera federal, esta blindado por caracteristicas legais, sendo obrigatorias para
todas as esferas nos 6rgdos governamentais. O orcamento publico brasileiro,
previsto pela Constituicdo, € uma lei que teve a iniciativa do Poder Executivo
de cada Ente Federado, o qual € encaminhado para ser submetido ao
julgamento das Casas Legislativas. De acordo com a Constituicdo Federal de
1988, o orcamento publico € composto por trés instrumentos a saber: as
diretrizes orcamentarias, o plano plurianual e o orcamento anual.

Lima (2018) aduz que o orcamento publico pode ser caracterizado,
também, como o planejamento executado pela Administracdo Publica, para
atender determinado periodo, os planos e os programas de trabalho que forem
desenvolvidos por meio de planos de receitas a serem adquiridas e dos
dispéndios efetuados, objetivando a continuidade e a melhoria quanti e
gualitativa dos servicos prestados a sociedade.

O orcamento da Unido é elaborado sob a responsabilidade do Sistema
de Planejamento e de Orcamento Federal, por meio da Secretaria de
Orcamento Federal (SOF), em conjunto com os Ministérios da Fazenda,
Economia e Planejamento (Nascimento, 2021).

Inicia-se com a fixacdo da meta fiscal de resultados primarios, onde essa
meta representa o volume dos recursos que o governo federal pretende
economizar no proximo ano, para que consiga honrar suas dividas. A previsédo
das receitas deverda ser realizada para que sejam arrecadadas com base em
célculos econdmicos, tendo que se considerar a inflagdo, o crescimento da
economia, através de uma base em calculos econémicos, considerando a
inflacdo, os salarios, o crescimento econdmico, a relacdo do comeércio no Brasil

com os demais paises, entre outros itens para que 0S mMesmos possam
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influenciar no recolhimento (Silva, 2019). Na Figura 1, a seguir, sao
apresentadas as etapas nas quais sao organizadas as atividades tipicas do

Orcamento Publico, desde sua formacao até sua apreciacéao final.

Figura 1. Etapas do ciclo orcamentario.

5 Discussao, 5
Elaboracéo Volcaos Execucao Controle da

da Proposta Aprovagéio Orgamentéria Execugao

Fonte: Brasil (2021).

O Sistema de Planejamento e de Orgcamento Federal compreende as
atividades de elaboragdo, acompanhamento e avaliagcéo de planos, programas
e orcamentos, e de realizacdo de estudos e pesquisas socioeconémicas
(Brasil, 2021).

Nas Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES), o0 ensino é gratuito
e, apenas 3,5% do orcamento global dessas instituicbes sdo formados por
recursos, diretamente, arrecadados. A maior parte do financiamento é oriundo
do Fundo Publico Federal, através do qual os recursos financeiros arrecadados
da populacéo, a partir da cobranca de tributos, impostos, taxas e contribuicdes.
Em complemento, as IFES sao subordinadas ao controle do Tribunal de Contas
da Unido (TCU). O referido processo envolve o maior grupo observavel de um
padrdo que conta, hoje, com 62 instituicées. Tais imposi¢cdes estabelecem o
controle mais sensivel do orcamento da universidade, exigindo dos gestores 0
maximo de cuidados com a prestacdes de contas (Santos et al., 2017).

Toda Universidade € detentora de caracteristicas regionais e locais
Unicas, levando a que cada uma delas apresentem peculiaridades distintas.
Complementarmente, em que pese o fato de desenvolverem as mesmas
atividades, as universidades federais séo estruturadas organizacionalmente de
forma diferente, umas das outras (Martins; Fernandes; Brun, 2019).

Partindo da premissa de que como o ambiente externo fomenta a
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necessidade de progresso ou aprimoramento a imagem da administracao
publica, perante os cidadaos, também € alvo de preocupacao. A transparéncia
institucional nas universidades € a reverberacdo ou reflexo do retorno dos
investimentos e da divulgacdo de como estdo sendo investidos (pesquisas,
aulas de campo, projetos de extensdo). Na concepcdo dos autores, a
percepcado ndo so do investimento, mas de visibilidade da pesquisa realizada
pelos estudantes, docentes e técnicos e, por conseguinte, da instituicdo é de
grande valor para ressaltar a transparéncia publica (Santos et al., 2017).

O fomento pela modernizacdo da gestdo publica orcamentaria €
perceptivel. Como descreve Silva (2019), muitas iniciativas tém sido postas em
pratica, entre as reformulacdes econémicas, amparo dos novos dispositivos
regulatérios e as novas praticas no gerenciamento do patrimoénio
governamental, refazendo as bases da relacdo entre a populacédo e o governo,
de forma simultanea, com as reformas na Administracdo Publica.

A intervencdo e regulacdo sdo bastante necessarias na educacdo, na
cultura, na saude, no desenvolvimento tecnolégico, nos investimentos em
infraestrutura, para que os mesmos compensem o0s desequilibrios provocados
pelo mercado globalizado, principalmente, na capacitacdo dos agentes
econémicos que competem a nivel mundial (Bresser-Pereira, 2022).

A lei orcamentaria anual deve acatar as diretrizes orgamentarias,
devendo as duas estarem em concordancia com o orgamento plurianual. Dessa
forma, de acordo com a Constituicdo Federal, em seu art. 165, a legislacao
orcamentaria pretende dar efetividade ao planejamento ao prever trés
planejamentos orcamentarios que se integram em harmonia. Por conta da
intervencao dessas leis, a Administracdo também acaba por praticar uma
funcao regulatéria da sociedade, o que as tornam diferentes das demais leis,
em seu aspecto formal (Passerotti, 2017).

Todos os projetos de lei que integram esse planejamento devem cumprir
prazos especificos de encaminhamento, devolucéo e sancao, de acordo com a
exigéncia da Constituicdo ou de Lei Especifica, conforme detalhado no Quadro
1.
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Quadro 1. Prazos dos instrumentos de planejamento.

Encaminhamento ao Devolugédo ao
Poder Legislativo Poder Executivo
S meses antes dg o Até 15 de dezembro do
encerramento do primeiro -
L . exercicio em que for
exercicio financeiro do ‘nhado
mandato (31 de agosto). encaminnado.
8 meses e meio antes do
encerramento do exercicio Até 30 de junho.
financeiro (15 de abril).
4 meses antes do
Lei Orcamentaria Anual encerramento do exercicio Até 15 de dezembro,
financeiro (31 de agosto).
Fonte: Silva (2018).

Projeto
Plano Plurianual

Lei de Diretrizes
Orcamentéarias

O planejamento orcamentério relativo aos atos da administracao publica
esté vinculado a transparéncia na disseminacao de informacdes, bem como a
sua execucéo e descricdo. A auséncia de previséo legal sobre a transparéncia,
permite ao poder publico prestar as informacdes que entende conveniente e

ndo aquelas que a populacao, realmente, gostaria de receber (Silva, 2019).

2.2 Gestao de custos

A administracdo de custos para qualquer entidade governamental é um
componente para a eficiente alocacdo de recursos. O custo, conforme
delineado por Martins (2018), representa o dispéndio imprescindivel para a
manufatura dos produtos da empresa, sendo esse gasto associado ao bem
empregado na producdo de outros bens ou servicos.

A gestdo de custos atua de modo direto ou indireto no funcionamento
das atividades de uma organizacdo, onde diz respeito a contabilidade, ao
mapeamento e o controle de todo o conjunto de despesas que impactam o seu
funcionamento. Os recursos aplicados em prol de oferecer servicos, sdo chamados
de custos ou despesas, para pagar os colaboradores e manter uma estrutura, seja ela
fisica ou virtual. Essas despesas integram os custos administrativos de producéo, de
manutencgao, de recursos humanos, fornecedores, contabilidade dentre outros
(Messias; Ferreira; Olesczuk, 2018).

Por meio da aferigcédo e gestdo de custos, segundo Mauss e Souza (2020)
o administrador terd a condicdo de conhecer o valor de cada servi¢o, e dessa
maneira ter subsidios para conduzir o governo de forma mais vantajosa.

Para a maior parte dos compromissos do servi¢co publico ndo prevalece
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0 que se tem no mercado. O mecanismo dos precos ndo direciona os agentes
econdmicos nas decisfes de compra e venda dos bens privados. Quando ha
aumento de preco € porque h& excesso de procura do produto. Em caso de
haver excesso de oferta, o preco despenca. No caso dos bens publicos, nao
ha como legitimar os precos, o consumo e a producédo. Pode-se conceituar a
oferta, mas ndo se pode fazer isso com a procura. De fato, os usuarios
atribuem a importancia / utilidade dos servigos publicos, porém ndo expdem
sua preferéncia (Nakagawa, 2017).

A gestdo de custo nas organizacdes oferece subsidios a tomada de
decisbes onde orienta os gestores sobre a melhor maneira de enfrentar
desafios e as informacdes advindas da contabilidade, pois as mesmas sao de
grande relevancia nos processos gerenciais (Gongalves; Leal, 2018).

Segundo Ferlie e Ongaro (2022), a gestdo estratégica de custos,
atualmente se encontra em um mercado competitivo, obrigando as entidades
a se obrigarem as transformacdes dos métodos gerenciais, sendo necessario
tomar decisdes adequadas. Medir os resultados e as informagdes opera para
avaliar o desempenho e embasar decises embasadas em dados.

Esse processo € incumbéncia de toda organizacdo, pois ndo se pode
falar em gestdo de custos sem se envolver com todas as areas. Além das
informacgdes internas, as externas trabalham para conhecer o mercado, os
precos aplicados, clientes e fornecedores, bem como a legislacdo pertinente
indicada a cada negdcio. Essa influéncia se reflete na gestdo e na elaboracéo
do planejamento estratégico e operacional da organizacdo, afim de garantir
sua sobrevivéncia. (Lima et al., 2022).

Para que se mantenha uma boa gestdo de custos é necesséario que a
entidade conheca os métodos de custeio. A classificacdo dos custos € variada.

Sao classificados, basicamente, em custos fixos e variaveis, diretos e indiretos.
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Figura 2. Classificacao dos custos.
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Fonte: Adaptada de Martins e Fernandes (2019).

Quando o nivel de producédo se altera, os custos fixos costumam se
alterar também, porém continua sendo fixo, ndo deixa de existir em funcéo da
alteracdo do volume do produto ou servico, podendo-se estabelecer seus
limites em minimo e maximo. J& os custos variaveis, dependendo da atividade
em determinado volume de producdo pi servico, acaba sendo afetado
diretamente, pois na maioria das vezes se trata das matérias-primas (Martins;
Fernandes, 2019).

A seguir definicdes de custos diretos e indiretos

Custos diretos - Sdo custos que podem ser facilmente identificados
com os produtos ou servigcos a que se referem, sendo que para tal nédo
necessite de critérios de rateio. Normal- mente, trata-se dos materiais
diretos utilizados na producdo do produto ou servico,
independentemente do método de custeio utilizado.

Custos indiretos - Sao custos ou despesas que ndo sao facilmente
identificados aos produtos ou servigcos; normalmente esses custos
sdo alocados por algum critério de rateio, direcionamento, ou sédo
recuperados pela ferramenta margem de contribui¢cdo defendida pelo
custeio variavel. (Fontoura, 2018, p.22).

A contabilidade que se aplica no setor publico governamental brasileiro
se estrutura em: a) normas internacionais da contabilidade aplicada no setor
publico, apresentada pelo Internacional Public Sector Acouting Standards
Board (IPSASB) da Federacéao Internacional de Contadores (IFAC); b) normas
emitidas pelo Conselho Federal de Contabilidade (CFC); c) Lei n°® 4.320, de 17
de marcgo de 1964; e d) Lei Complementar 101, de 4 de maio de 2000 (Slomski,
2019).

A Norma Brasileira de Contabilidade (NBC) 16.11 (CFC, 2011),

determina que o processo de planejamento e orcamento deve estar integrado
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ao Sistema de Informacéao de Custos do Setor Publico (SICSP), que tem como

objetivo

a) mensurar, registrar e evidenciar os custos dos produtos, servigos,
programas, projetos, atividades, acdes, 6rgdos e outros objetos de
custos da entidade; b) apoiar a avaliacdo de resultados e
desempenhos, permitindo a comparacédo entre os custos da entidade
com os custos de outras entidades publicas, estimulando a melhoria
do desempenho dessas entidades; ¢) apoiar a tomada de decisao em
processos, tais como comprar ou alugar, produzir internamente ou
terceirizar determinado bem ou servico; d) apoiar as func¢des de
planejamento e or¢camento, fornecendo informagdes que permitam
projecdes mais aderentes a realidade, com base em custos incorridos
e projetados e; e) apoiar programas de reducdo de custos e de
melhoria da qualidade do gasto. (CFC, 2011, on line).

O SICSP, segundo Slomski (2019), deve estar integrado no processo de
planejamento e orcamento, como também ao contabil, de gestdo de pessoas,
do patrimdnio, estoques e do sistema de gestdo do cadastro geral de cidadéos.

Em 2011, conforme destacado por Becker (2023), o Sistema de
Informacédo de Custos do Governo Federal (SIC) foi implementado. O autor
conduziu uma pesquisa especifica sobre a percepc¢ao dos contadores publicos
nos Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia (IFES).

A investigacdo, ao considerar as contribuicdbes e avaliacbes desses
profissionais em relacdo as informacdes de custos fornecidas pelo SIC, revelou
uma visao critica. De acordo com os contadores, a estrutura or¢camentéria
existente ndo oferece o0 embasamento necessario para a apuracdo adequada
dos custos diretos dos servi¢os publicos. Este cenario suscita questionamentos
significativos sobre a eficacia do sistema em fornecer dados precisos e
relevantes para a gestdo de custos no ambito governamental.

Através da Resolugdo n® 1.437/13 foi atualizada a NBC 16.11, que dentre
outras alteragdes, inclui a definicdo de Custeio Pleno, “que consiste na
apropriacédo dos custos de producao e das despesas aos produtos e servigos”
(CFC, 2008, p.52). Todos esses aspectos, levam a conclusdo de que a gestao
de custos contribui, de forma direta, para a tomada de decisdes.

2.2.1 Gestao estratégica de custos no servico publico

A Administracdo Publica, na perspectiva de Lapuente e Van de Walle

(2020), estd mudando a sua visdo, sobretudo em funcdo de sua real
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necessidade de maior ajustamento e melhor qualificacdo para o exercicio
eficiente da gestdo publica. No que diz respeito as questdes relacionadas a
estratégia e a gestdo, é indispensavel a compreensao de que as atividades
ligadas a Administracdo Publica exercem, acima de tudo, uma funcdo cujo
carater € social, diferente do que faz a area privada, que tem como objetivo,
acima de tudo, o lucro.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU), enquanto 6rgao de controle, vem
buscando adequacdo a essa nova forma de perceber o controle da
administracdo publica, pondo em pratica formas de fiscaliza¢cdo cujo foco € o
desempenho. O mapa estratégico do Tribunal é um exemplo dessa mudanca,
gque desloca para um posicionamento lado a lado, na perspectiva dos
resultados, o aperfeicoamento da gestdo publica e o combate a corrupcéo, ao
desvio e a fraude (Pessoa, 2019).

O propoésito maior das organizacdes publicas € a geracdo do chamado
“Valor Publico”, cuja construcdo envolve tanto aspectos tangiveis (servigcos
prestados a populacdo), bem como intangiveis (imagem que a populacédo tem
da Administracdo Publica). E a geracdo desse elemento que dard a
Administracdo Publica a condicdo de colaborar no sentido de acrescentar o
grau dos usuarios/cidadaos, instituicdes e sociedade. Dessa forma, € possivel
considerar, a relacdo entre despesas/gastos, ativos publicos e valor publico e
de que forma tudo isso se relaciona com a satisfacao dos usuarios/cidadéaos,
das instituicbes e da sociedade (Mauss e Souza, 2020).

Nao existe um sistema de custos desenvolvido, na gestdo publica, capaz
de ser oferecido como modelo para as entidades publicas ou privadas. Cada
instituicdo desenvolve o seu sistema no sentido de fazer frente as suas
especificidades, necessidades de informacédo e contexto operacional. Quase
sempre, 0s custos sdo acumulados no subsistema de contabilidade financeira
para serem alocados aos objetos de custeio, através método de custeio. “O
seu nivel de detalhe devera refletir a estrutura da organizacéao, dos objetos de
custo, dos relatdrios legais e gerenciais e do nivel da informacdo demandada”
(Mauss; Souza, 2020, p. 41).

A Administracdo Publica, a partir dessa nova conjuntura de mudancas e
transformacdes rapidas e dinamicas, geradas pelas novas tecnologias da

informacdo e comunicacdo, também tem sofrido pressfes no sentido de
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modificar o seu “modos operandi” nas diferentes areas em que atua tais como
a area econbmica, a area social e a area ambiental (Lapuente; Van de Walle,
2020).

A administracdo publica brasileira, caracterizada por uma estrutura
burocréatica e centralizada em diversas esferas, incluindo a area social, tem
enfrentado dificuldades em atender de maneira efetiva e conforme as
expectativas as crescentes demandas e desafios da contemporaneidade, como
observado por Matias-Pereira (2018).

Neste contexto, segundo Matias-Pereira (2018), €& Obvio que as
cadéncias de mudancas na Administracdo Publica ndo se estabeleceram de
maneira aleatoria, sendo resultado do avan¢co dos meios de comunicacédo e
informacéo; das novas tecnologias, dos novos padrdoes de gestdo e da crise
financeira e econémica.

As acOes e atitudes tomadas pelos gestores precisam estar em plena
sintonia com tudo que signifique entregar o melhor servigco publico possivel,
além de ser compativel com os recursos disponiveis para tal fim. O desejado
éxito deve ser medido por meio da verificacdo da qualidade e do volume de
servicos oferecido, o seu resultado econémico e a contribuicdo para a
sociedade (Lapuente; Van de Walle, 2020)

2.2.2 Legislacdo dos custos no setor publico

A mencédo de custos na Administracdo Publica, desde a Lei n° 4.320/64,
€ observada e, posteriormente, através de outros dispositivos legais,
apontavam a obrigatoriedade de se apurar os custos, evidenciando os
resultados da gestao (Brasil, 1964).

A Lei n.° 4.320/1964 dispoe em seu Art. 99 que: “Os servigos publicos
[...] manterdo contabilidade especial para determinacdo dos custos, ingressos
e resultados, sem prejuizo da escrituragcao patrimonial e financeira comum.”

Contudo, durante esses 59 anos, ocorreram modificagdes e evolugodes,
tanto na legislacdo quanto nas estruturas do sistema de informacdo da
conferéncia dos custos no setor publico (Souza; Silva, 2019).

No ano de 2000 foi publicada a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF),

que determina em seu art. 50, § 3° que: “A Administracao Publica mantera
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sistema de custos que permita a avaliacdo e o acompanhamento da gestao
orcamentaria, financeira e patrimonial”. A Lei em questdo determinou a
iImplementac¢éo do sistema de custos como instrumento para acompanhamento
e avaliacéo, servindo de base para a criagcédo do Sistema de Custos do Governo
Federal (sistema estruturante) e de seu Sistema de Informacado de Custos (SIC)
(sistema informacional).

Outro mecanismo atribuido pela LRF (2000) € a Lei de Diretrizes
Orcamentérias (LDO), no inciso | do art. 4°, a funcdo estabelece o controle de

custos e afericdo dos resultados dos programas custeados pelo orcamento:

Art. 4° - A lei de diretrizes orcamentarias atendera o disposto no § 2°
do art. 165 da Constituicdo e:

|- Disporéa também sobre:

(...)

e) normas relativas ao controle de custos e a avaliacao dos resultados
dos programas financiados com recursos dos orcamentos. (Brasil,
2000, on line).

H& também a Lei dos Sistemas, n° 10.180/2001, que determina e
disciplina o0s sistemas de orcamento, planejamento, administracao,
contabilidade e controle interno do Governo Federal, ordena que o sistema de
contabilidade apresente a informacgao de custos dos programas e das unidades
da Administracdo (Brasil, 2001).

Na Constituicdo Federal (CF), no Artigo 37, foi englobado os principios
da eficiéncia, o qual reforca a necessidade de avaliar e medir resultados
através desse principio. No artigo 74, esse principio se destaca como uma das
finalidades do controle e avaliacdo dos resultados das gestdes orcamentarias,

patrimonial e financeira (Brasil, 1988).

2.2.3 Custos no setor publico

Utiliza-se a informacdo de custos, como ferramenta de controle e
também de instrumento estratégico, onde ganha relevancia no contexto social
na atualidade, em que os governantes sdo cada vez mais exigidos para que tenham
uma administracdo mais eficiente dos recursos publicos (Freitas Filho et al., 2022).

O tema custos no setor publico, segundo Nascimento et al. (2019), cria
a responsabilidade de se refletir nesse principio constitucional e em métodos

e formas de demonstra-la.
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Conforme Martins (2018, p.21) “a Contabilidade de Custos possui duas
funcdes relevantes: o auxilio ao Controle e a ajuda as tomadas de decisdes”.
Dessa forma, conhecer os custos age para aplicar as informacdes adquiridas
de maneira estratégica na gestao organizacional.

A existéncia do sistema de informacéo de custos age para que 0 mesmo
seja capaz de facilitar as decisdes, permitindo comparacdes entre 0s custos
de atividades ou servigos produzidos por unidades organizacionais diferentes,
objetivando compreender e incentivar melhorias nas agdes de seus gestores
(Messias; Ferreira; Olesczuk, 2018).

Sobre os custos do governo, deve-se valorizar suas informacdes, pois
0S mesmos nao se resumem a contribuicbes que eles podem dar para a
eficiéncia e eficacia do gasto publico, mas também pelo que o0 mesmo
representa sob o ponto de vista da necessidade da promocao, profunda, da
reforma da gestdo publica no pais, indispensavel para que o Poder Publico
consiga responder da forma necesséria, aos desafios que se apresentam a
sociedade brasileira (Souza; Silva, 2019).

O desafio do controle de orcamento dos entes publicos é ter o dominio
da tecnologia que esta disponivel para executar, com facilidade, colocando
pessoas com aptiddes e ética para se envolverem e movimentarem esses
mecanismos de forma independente (Costa, 2021).

A cidadania, s6 pode ser exercida por meio de garantias dos direitos
individuais e, sobretudo, do direito a informacédo. A contabilidade de custos é
um dispositivo de verificacdo de resultados para avaliar as atividades
realizadas pelo governo (Silva; Cerqueira, 2020).

O instrumento utilizado para a avaliacdo da gestdo e que tem como
funcdo medir os resultados € o sistema de custos e para que possibilite tais
acdes, é necessario que estejam implantadas nos municipios formas
avancadas de estrutura, de sistemas e de tecnologia. Nao se pode questionar
gue a Administracdo Publica necessite de um sistema de custos para que o
mesmo permita o controle correto de seus recursos (Silva; Cerqueira, 2020).

A inclusdo de um sistema de custos favorece a gestao, a medida em que
torna mais descomplicada a analise de resultados, sendo tdo essencial quanto
instituir a gestao de custos a averiguacao dos resultados, para que se compare

0 custo com a respectiva receita. Para isso, é significativa a estruturacdo do
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sistema com todos os setores envolvidos no processo de apuracado, para que
a administracao tome decisfes com informacdes precisas (Gonzales, 2021).

Apresenta-se no Quadro 2, um conjunto de fung¢des gerenciais, contendo
a implantacdo da contabilidade de custos no setor publico, de acordo com o
estudo n.° 12, da IFAC

Quadro 2. Contabilidade de custos e suas fungdes para o setor publico.

Funcdes o
. Descricao

Gerenciais

= Serve como mecanismo de planejamento e controle;

= Serve para comparacdo dos custos orgcados e incorridos quando
utilizado o regime de competéncia;

= Quando utilizados orcamentos flexiveis, custos fixos e variaveis
devem ser determinados pelo orgamento;

= Custos de programas que incorreram no passado podem ser usados
como base para estimativa dos custos para or¢camentos futuros.

= Compara os custos identificados com os beneficios obtidos das
atividades;

= |dentifica as atividades que possuem valor agregado e aquelas que
nado agregam valor;

= Permite a tomada de decisfes para reduzir os recursos destinados
a atividades que ndo geram beneficios;

» |dentifica os custos de tempo excessivo, suas causas e acles
apropriadas para melhorar a eficiéncia;

= I|dentifica e reduz custos da capacidade excessiva,;

= Compara os custos de atividades com similares, encontrando as
causas para diferencas de custo, tomando acbes apropriadas e
melhorando 0s processos.

= Serve como elemento importante do processo de decisdo por fixar

Fixacédo de precos e taxas;

Precos e Taxas | = Serve como base para estimativas dos precos de transferéncia entre
unidades de governo.

» Mede os custos dos recursos despendidos para produzir um servico;

= Mede os efeitos dos servicos produzidos ou resultados efetivos dos
servi¢os gerados;

= Mede e compara os custos dos produtos das diversas unidades da
entidade.

Elaboracao de
Orcamentos

Controle e
Reducao de
Custos

Avaliacdo de
Desempenho
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(Continuacao)

Funcbes Descricéo

Gerenciais

= Auxilia a sociedade e legisladores a avaliar os programas
desenvolvidos;

= E elemento fundamental na tomada de decisdes em politicas de

Avaliacdo de . ~ S - ~ "
¢ autorizacao, continuidade e modificagcdo de politicas e programas;

Programas . . . .
= Os programas podem ter custos imprevistos os quais podem refletir
no seu desempenho;
= Pode auxiliar os governos a reduzir tributos baseados em programas
= Auxilia na decisdo entre alternativas de desenvolvimento de projetos
com recursos internos ou privatiza-los, comparando os custos entre
Auxilio nas as alternativas;
Decisfes = Ajuda a decidir em aceitar ou rejeitar um projeto governamental
Econdmicas importante;

= Auxilia na decisdo em continuar, eliminar ou contrair do setor privado
0 produto ou servi¢o publico

Fonte: Scarpin, Sothe e Kreuzberger (2016).

A sociedade tem a pretensdo de que haja transparéncia nas decisdes
sobre a aplicacdo dos recursos publicos e que se estabeleca a melhoria da
qualidade dos bens e servicos que sao disponibilizados a populacao,
responsavel pela influéncia do setor publico, através dos sistemas contébeis,
capazes de realizar informacdes adequadas com a finalidade de passar
conhecimento do real custo dos bens e servicos fornecidos pelas organizacfes
governamentais (Morettini, 2022).

Alonso (2022, p.128), aduz que

A correta apuracdo dos custos dos servicos publicos e sua
publicidade sdo poderosos instrumentos de controle social,
permitindo aos usuarios, aos auditores (internos e externos) a
avaliacdo de eficiéncia dos servi¢cos prestados.

Em meditacdo de sua lavra Castro (2018) ponderava sobre a razao pela
qgqual ndo foi implantado no setor publico, o sistema de custos diferente do
sistema de custos do setor privado. No setor privado saber os custos dos
produtos ou servi¢cos intervém para estabelecer o preco, capaz de produzir a
volta do capital aplicado. Ja no setor publico ndo se tem esse foco, pois nao
estd em jogo a sobrevivéncia do capital, mas sim solucionar problemas

identificados.



38

2.3 Gestao de contratos administrativos

A gestdo de contratos na Administracdo Publica se transformou em
desafio de grandes dimensdes para os gestores publicos, exigindo que passem
a planejar a contratacao de servi¢cos de empresas terceirizadas, com a reducao
dos custos e méo de obra, delegando a realizacdo de atividades especificas e
acessorias do servigo publico, a um ente sem vinculo com o Estado, com a
interferéncia de terceiros, para que a Instituicdo Publica estabeleca seu foco
em suas atividades principais e objetivas, com a melhor qualidade possivel
(Meirelles, 2020).

Para Meirelles (2020, p. 211), contrato administrativo € “um ajuste que a
Administracdo Puablica, agindo nessa qualidade, firma com o particular ou outra
entidade administrativa para a consecucdo de objetivos de interesse publico,
nas condicbes estabelecidas pela prépria Administragao.”

Santana e Camaréo (2018), consideram a Administracdo Publica, para o
resultado de uma formalizacdo de um contrato administrativo, os érgdos e
entidades da Administracdo Direta (Unido, Estados, Distrito Federal e
Municipios) e fundos especiais, as fundacdes publicas, autarquias, empresas
publicas, sociedades de economia mista e demais entidades que sé&o
controladas, direta e indiretamente, pelas entidades da Administracdo Direta
citadas anteriormente.

Na concepc¢ado de Di Pietro (2022, p. 299), os contratos administrativos
“sao ajustes que a Administragdo, nessa qualidade, celebra com pessoas
fisicas ou juridicas, publicas ou privadas para a consecucdo de fins puablicos,
segundo regime juridico de direito publico.”

As empresas publicas e as sociedades de economia mista que
investigam atribuicbes econémicas de producdo, ou comercializagdo de bens
ou a prestacdo de servigcos, de acordo com o art. 173, paragrafo 1°, da
Constituicdo Federal presumiu que a lei especifica que ira regular suas
contratacdes € possivel perceber que até a presente data essa lei ndo foi
editada (Brasil, 1988).

O regime licitatorio e contratual administrativo brasileiro atual reza que
a maioria dos contratos administrativos se encontra em conformidade com as

regras especiais de acordo com a Lei n.° 8.666/93. E necessario que, em outros
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casos, haja uma aproximacdo das regras contratuais as praticas do Direito
Privado, observados na Constituicdo Federal, e tdo somente os principios da
Administracao Publica (Brasil, 1993).

Nao se pode esquecer, como lembra Ferlie e Ongaro (2022), que as
empresas publicas e demais instituicdes governamentais que atuam em regime
de concorréncia, detém finalidades empresariais e objetivos sociais
especificos, que devem cumprir e firmar seus contratos, visando o interesse
publico.

Para a celebracdo dos contratos Administrativos, devem ser cumpridos
os procedimentos que sdo com antecipacao fixados pelo respectivo ente
publico, afastando a participacdo direta do particular na elaboracdo do
contrato. A Administracdo néo é livre para a criacao de tais clausulas, ja que é
limitada no que impd&e as leis, 0s regulamentos e 0s principios legais que sao
regidos pelos contratos administrativos. Mais que isso, o contrato deve ser
elaborado de acordo com os termos do edital e da proposta na qual as partes
se vinculam (Santana; Camaréo, 2018).

Abutabenjeh e Rendon (2022) descrevem que a gestdo de contratos,
nesse tocante, tem um papel indispensavel, pois cabe a esta compreender
cada etapa e analisar o cumprimento contratual, como também atuar desde o
planejamento até a conclusao das atividades.

O controle e a investigacdo dos contratos administrativos, independente
de qualquer outra preocupacdo da Administracdo, devem ser feitos com a
finalidade de verificar a execucao do objeto contratual de forma integral. Para
esse proposito, o gestor / fiscal deve ter cuidados e agir com pro-atividade,
prontiddo e rendimento funcional, exercendo fiscalizacdo de modo sistematico
e permanente, de maneira a fazer cumprir, pontualmente, os prazos, as
condicdes, qualificacbes e especificagcbes previstas no instrumento contratual
(Silva, 2017).

Neste sentido, Santana e Camardo (2018, p. 129), aduzem que “os
contratos publicos séo regidos por normas e principios do direito publico,
recorrendo ao direito privado, apenas supletivamente, jamais substituindo ou
deixando de aplicar as regras privativas da Administragao.”

A execucdo de um contrato administrativo deve ser fiscalizada sob a

otica da Administracdo Publica, pois ndo é apenas uma mera atividade formal.
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E necessario observar-se, atentamente, qual sera o tipo de prestacdo de
servico, as formas e os prazos de entrega, como também a qualidade e a
guantidade, conforme previsto no instrumento contratual acertado entre as
partes. Dessa forma, quando esses contratos sao bem geridos, existe a plena
certeza da garantia de 6timos resultados para a sociedade, tanto na prestacao
de servicos, como no fornecimento de bens ou utilizacdo de imoveis (Meirelles,
2020).

2.4 Fato gerador

O pagamento feito pelo Fato Gerador, previsto na alinea “a” do inciso V
do art. 8° do Decreto n° 9.507, de 21 de setembro de 2018, € um dos
instrumentos que garante o cumprimento das obrigacfes trabalhistas, das
verbas rescisorias, dentre outros eventos, diante das contratacfes de servicos
continuados com dedicacgao exclusiva de mao de obra (Brasil, 2018).

Instituido através da Instru¢cdo Normativa N° 05, de 26 de maio de 2017,
o0 pagamento pelo fato gerador nasceu da necessidade de mensurar 0s custos
gue ocorrem efetivamente, na execucdo do contrato, sendo desta forma, os
valores provisionados na planilha de contratacdo, monitorados e pagos de
acordo com a realizagdo das despesas do més (Brasil, 2017).

O fato gerador visa garantir que a Administracdo se responsabilize tdo
somente, pelo pagamento dos custos provenientes de eventos ocorridos,
amenizando os pagamentos dos custos estimados existentes nas propostas de
prestacdo de servicos que muitas vezes nao se realizam, como por exemplo,
valores para rescisdo, auséncias legais, auxilios maternidade e paternidade,
dentre outros (Machado, 2022).

Na eventualidade de que os eventos trabalhistas ndo venham a ser
comprovados, assim como outros futuros incertos que dariam ensejo ao
pagamento pela Administracdo, esses ndo compordao os custos finais para
entrar no pagamento do contrato. O pagamento através do fato gerador tem
como indicador caracteristico permitir mais efetividade e que a Administracéo
guantifique os servi¢cos e afira seus resultados, gerando a possibilidade de
redimensionamento dos valores a serem pagos a contratada (Carvalho, 2017).

No momento em que o fornecedor for contratado, 0 mesmo apresenta a
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Administracdo uma planilha com todos o0s seus custos que estao provisionados
na sua proposta de preco, discriminados todos os itens que compdem o custo
final da locacdo de mao de obra (Machado, 2022).

Em relacdo a metodologia de pagamento anterior a ado¢do do fato
gerador o valor acontecia, mensalmente, ao prestador de servico, mesmo que
nao ocorressem o0s eventos, sendo sempre pago o valor de maneira integral ao
fornecedor (Forward, 2018).

Por conseguinte, a metodologia do pagamento pelo fato gerador, prima
para além da fiscalizacdo da avaliacdo qualitativa na execucdo do objeto
contratado, verificando cada nascimento de situacdo que possa ensejar o
pagamento pela Administracdo, tendo em vista que o contratado tem mera
expectativa de direitos sobre o recebimento da prestacdo de servico,
considerando que esta ndo se realiza e é aferida pelo fiscal, ndo gera o direito
adquirido pelo seu recebimento (Fossati; Paula, 2022).

A fim de permitir uma melhor compreensao sobre quando 0s custos
pagos ndo ocorrem, pode-se citar como exemplo as despesas referentes a
reposicdo de profissional. Dentro desse moddulo, existe uma previsdo de
pagamentos com as seguintes rubricas: auséncias justificadas, acidente de
trabalho, afastamento por doenca, consulta médica, casamento, afastamento
por maternidade e paternidade, dentre outros, que para cada evento desses,
ha um percentual que é aplicado sobre o valor total da remuneracdo do
terceirizado (Forward, 2018).

Pelo pagamento feito pelo fato gerador, a Administracdo paga apenas
pelos eventos ocorridos no més, sendo impedida a cobranca de custos néao
executados durante a prestacdo de servico, a vista disso, ha uma reducéo
significativa no valor global desses contratos (Fossati; Paula, 2022).

Vale destacar que existem poucas referéncias em relacdo ao pagamento,
usando a metodologia do fato gerador. Apesar de ser tida como uma
metodologia nova, a mesma € destinada a fornecer e ensinar, por meio de
modelos de gestdo eficiente, construidos a luz da nova reforma trabalhista,
através do Decreto n° 9.507, de 21 de setembro de 2018, e da Instrucédo
Normativa n° 5, de 26 de maio de 2017, a aplicacdo do pagamento pelo fato

gerador, que facilitaria, sua implementacao corrigindo eventuais duvidas.
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2.5 Instrucdo Normativa n.° 5, de 26 de maio de 2017

Foram padronizadas pelo Ministério do Planejamento Desenvolvimento
e Gestdo (MPDG), as contratacfes de servigcos terceirizados por meio da
Instrucdo Normativa n° 05, de 2017, que extinguiu a Instrucdo Normativa n° 2,
de 30 de abril de 2008, que veio com a proposta de instrumentalizar os 6érgéaos
publicos federais para atender inovacbes do mercado, definindo os
instrumentos de medicao de resultados, aprimorando as licitagdes e contratos
na area de vigilancia, manutencao, limpeza e conservacao de iméveis (Melo,
2019).

A finalidade da nova instrucéo foi disciplinar as contratacdes de servi¢os
através de 6rgados ou entidades da Administracdo Publica Federal direta,
autarquica e fundacional, que fazem parte do chamado Sistema de Servigcos
Gerais (SISG) (Franca, 2017).

Esse Sistema foi instituido com a finalidade de organizar as atividades
da administracdo dos edificios publicos e imdveis residenciais, transporte,
material, comunicacdes administrativas e de documentacdo da Administracao
Federal (Franca, 2017).

Novos parametros e modelos estabelecidos pelos editais e contratos
para empresas terceirizadas foram determinados através da norma que
destaca o provento em funcéao do resultado, conforme a execucdo das metas
estipuladas como, por exemplo, o inicio da vigéncia, o tempo de atendimento,
0os objetivos atingidos. Por essa razdo, se a empresa néo realizar o que foi
programado no ato da contratacdo, o honorario sera realizado de acordo com
o percentual do servico executado, o que motiva buscar, constantemente, a
eficiéncia e a eficacia por meio das empresas contratadas, procurando
melhores resultados (Brasil, 2017).

A eficiéncia e eficacia da gestdo de contratos de terceirizacdo sao
medidas empreendidas pela Reforma Gerencial, tendo como objetivo fazer com
que a Administracdo Publica opere como uma empresa privada. Além dos
pagamentos por resultados executados pelo novo instrumento legal, busca-se
adquirir eficiéncia, reduzir os custos e obter maior eficacia na prestacao de
servicos (Barral, 2018).

A Administracdo Publica, ao mesmo tempo em que transfere para
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terceiros a responsabilidade de realizar servicos que ndo fazem parte de sua
linha de atuacdo, o ente publico determina seus esforgcos para cumprir seus
objetivos institucionais, determinando as diretrizes para monitorar esses
servigos, pois € de interesse das agéncias de governo que os instrumentos de
monitoramento sejam precisos, aumentando sua capacidade de controlar com
eficiéncia os fornecedores contratados (Singulano; Castelari; Emmendoerfer,
2022).

A data da publicacdo desse dispositivo legal é 25 de maio de 2017 e, por
conta disso, existem poucos artigos publicados e literatura que embasem esse
instrumento. As informacdes a respeito da IN n° 05/2017, em sua maioria,
serdao discutidas e comentadas nesse trabalho e que foram retiradas do
instrumento legal, além das informacdes disponiveis no “Perguntas e
Respostas” e “Apresentacao da IN-ENAP”, encontrados no Portal de compras
governamentais do governo federal.

A nova IN n.° 05/2017 foi adequada ao Acdérdao n° 2.622/2015-TCU -
Plenéario, que sistematiza informacfes sobre o estidgio da governanca e da
gestdo das instru¢cdes em amostra da Administracdo Publica Federal (APF),
que prop6em varias medidas para aperfeigcoar a governanca e da gestdo das
contratacdes de servicos, em especial aqueles sob o regime de dedicacao

exclusiva.
Figura 3. Objetivos da IN n.° 5/2017.

Estabelece parametrose artefatos:
- Planejamento da contratagao

- Gerenciamento de riscos
- Controles Internos
- Transparéncia

. Pagamento com foco no resultado

Fonte: Adaptado do Portal de compras governamentais do Governo Federal (2017).

A IN n°® 05/2017 trouxe alteracbes como a inclusdo do planejamento
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como fase obrigatoria que precede a licitacdo, para que se realizem estudos
preliminares, bem como o gerenciamento do risco de contratacao e da previsao
de propostas de padrdes diferenciados de produtividade pelos fornecedores,
desde que sejam superiores aos parametros a serem fixados na norma,
incentivando o desenvolvimento de inovacdes de mercado, reduzir os custos
da contratacdo e o estimulo ao aperfeicoamento constante das atividades dos
fornecedores, mediante a adog¢ao de novas tecnologias.

A nova IN n° 05/2017 fez também a adoc¢ao de Instrumento de Medicédo
de Resultado (IMR), substituindo o Acordo de Nivel de Servico (ANS),
pretendendo a realizacdo do pagamento, concordando com o resultado efetivo
da qualidade da prestacdo do servi¢go, consentindo ao gestor do contrato
cancelar o pagamento de servi¢cos que ndo foram concluidos. Esse instrumento
jd constava na IN n° 02/2008, mas passou a receber um destaque maior com
a inclusao de diretrizes que conduzem a identificacdo de indicadores minimos
de desempenho para conferir a qualidade dos servicos.

Apesar de que as regras da Conta Vinculada continuam sendo mantidas
pela nova Instrucdo Normativa (Art. 18 e item 1.2 do Anexo VII-B),
encontrando-se difundidas e implementadas em diversos 6rgados e entidades,
a IN n° 05/2017 traz um instrumento alternado a “conta vinculada” que é o
pagamento pelo Fato Gerador, cuja metodologia determina que a
Administracao realizar4 o pagamento s6 dos custos resultantes de eventos
ocorridos.

Tal proposicdo tem como perspectiva eliminar pagamentos referentes a
circunstancias que, apesar de estarem previstas nos custos iniciais do
contrato, por diversas vezes ndo ocorrem, o que acaba onerando em demasia
0s contratos de prestacdo de servico quando esses tém regime de dedicacao
exclusiva da mao de obra, como por exemplo, valores para rescisao, auséncias
legais, como também o auxilio maternidade e paternidade, dentre outros
(Brasil, 2017).

No que se refere a fiscalizacdo dos contratos, a nova IN 05/2017 trouxe
0sS seguintes atores: fiscal técnico, fiscal administrativo, fiscal setorial, gestor
e publico usuéario (Quadro 3), esbocando as atividades de cada um para
facilitar as acOes fiscalizatorias. Previu também garantia aos servidores, onde

aponta aspectos a serem observados pela autoridade responsavel ao
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determinar os fiscais de contrato como a compatibilidade com as obrigacées
do cargo, com a complexidade do objeto e com o quantitativo de contratos que

foram fiscalizados.

Quadro 3. Atores da fiscalizacao - IN n.° 5/2017.

Fiscal Técnico Fiscal Administrativo Fiscal Setorial Publico Usuario
= Avalia a execugdodo = Avalia aspectos = Avalia aspectos = Avalia aspectos
objeto nos moldes administrativos da técnicos e qualitativos do objeto
contratados. execucao de servigos administrativos. por meio de pesquisa
= Quantidade, qualidade, com regime de = Prestag&o ocorre de satisfagdo junto ao
tempo e modo; dedicagdo exclusivade  simultaneamente. usuario.
= Compatibilidade com mé&o de obra. = Setores distintos. = Avaliagéo dos
os indicadores de = Obrigacdes = Unidades resultados, recursos e
desempenho. previdenciarias, fiscais desconcentradas de procedimentos
= Subsidia 0 pagamento e trabalhistas. um mesmo 6rgéo ou utilizados pela
com base no = Providéncias entidade. contratada.
resultado. tempestivas nos casos

de inadimplemento.
Fonte: Adaptado do Brasil (2017).

Dentre as atualidades da referida norma, traz expressamente novas
figuras de fiscalizacdo (técnica, setorial, administrativa e a realizada pelo
publico usuério), como também a informacédo de que as atividades de gestao e
fiscalizacdo da efetivacdo contratual, devem ser realizadas de forma
preventiva, sistematica e rotineira, podendo ser realizada por servidores, Unico
servidor ou equipe de fiscalizacdo, desde que, no desempenho dessas
atribuicdes, fique assegurada a diferengca dessas atividades e, em razao do
volume de trabalho ndo comprometa o desempenho de todas as acbes
relacionadas a Gestdo do Contrato (Brasil, 2017).

O que também prevaleceu na nova IN 05/2017 foi a garantia aos
servidores ao elaborarem requisitos que a autoridade responsavel deve
observar quando forem indicar os fiscais de contrato, salientando: proporcionar
ao servidor a ciéncia expressa da indicacdo, antes de ser escolhido, e a
conformidade com as atribuicdes do cargo, com a complexidade do objeto e o
qguantitativo de contratos por servidor.

Predominou também por presumir maiores garantias aos servidores ao
planejar requisitos que o responsavel deve constatar quando for indicar os
fiscais contratados, dentre os quais assinala-se: possibilitar ao servidor a

ciéncia expressa da indicacdo antes de ser denominado e a conformidade com
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as atribuicdbes do cargo, como também com a dificuldade existente na
circunstancia e com o quantitativo de contratos por servidor (Brasil, 2017).
Outra insercdo €é a diferenciacdo dada aos responsaveis pelo
recolhimento provisério e definitivo dos servicos que irdo ser realizados,
seguindo os principios da Lei n.° 8.666, de 1993. Salienta-se que foi prevista
em regra para gue, nos servicos que for possivel executar a conferéncia do
resultado, o fiscal repare os valores para que apenas a medicédo da qualidade
dos servigos, a contratada apresente a nota fiscal. Isso impede que a

contratada realize o pagamento com maior imposto (Brasil, 1993).

2.6 Terceirizacdo de contrato na administracdo publica

A terceirizacdo € uma forma de gestdo administrativa que, através das
atividades acessoérias de uma organizacdo sdo movidas para uma empresa
especializada em prestacado de servi¢co. Essa préatica vem sendo muito utilizada
pela Administracdo Pdublica, por véarios motivos, dentre eles, impedir o
crescimento desordenado da maquina administrativa e permitir uma maior
especializacao de suas atividades-fim (Martins, 2018).

Através do Decreto-Lei n°® 200/1967, surgiu a terceirizagdo no servico
publico, que dispde sobre a organizacdo da Administracdo Publica Federal,
estabelecendo diretrizes para a Reforma Administrativa, dentre as quais
salienta-se a descentralizacdo como um dos principios a serem obedecidos
pela Administracdo Publica, permitindo, dessa maneira, que a Administracao
Pablica direta e indireta, admitisse empresas para realizar tarefas
complementares (Brasil, 1967).

Conforme Feitosa e Silva (2020) apresentam, a Administracdo Publica
Federal, através desta norma legal, realiza a contratacdo de empresas que
fazem prestacédo de servigos terceirizados, devera considerar sua capacidade
de desempenhar os encargos e ser desenvolvida, inclusive saldar as
obrigacdes de ordem previdenciéria e trabalhista.

Nessa oportunidade, o Estado, intencionado de reduzir o inchago da
maquina estatal, através dos principios basicos da Administracao, disposto no
art. 36, da ConstituicAo de 1988, destacando-se o0s principios da

economicidade e da eficiéncia, passou a ser um grande cliente dos servicos
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das empresas terceirizadas e dai passando a contratar milhares de
trabalhadores. Dessa forma, o Estado transfere a um particular, através de
contrato, a prestacdo de uma certa atividade, como simples executor material,
destituido de qualquer privilégio do Poder Publico (Brasil, 1988).

A Lei n.° 8.666/93 regulamentou a terceirizacdo na Administracédo
Publica, como também as regras mais especificas sobre a gestao de contratos
produzidos pelos Entes Federados. Como exemplo, no Poder Executivo
Federal existem o Decreto n.° 2.271/97 e a Instrugao Normativa n.° 05/2017 do
SLTI/MP, além da Samula 331 — TST, e independente de nado se constituir em
norma, deve se considerar também os entendimentos constantes das
disposi¢cdes do Tribunal de Contas da Uniao (TCU).

Aspirando maior eficiéncia na gestao dos seus contratos de servi¢cos sob
o regime de efetivacdo indireta, o Ministério do Planejamento Desenvolvimento
e Gestdao (MPDG), normalizou suas contratacdes de servigcos terceirizados
através da Instrucdo Normativa n° 05 de 2017, que revogou a Instrucdo
Normativa n°® 2, de 30 de abril de 2008, veio propor a instrumentalizacdo dos
orgaos publicos federais para atender as atualizacdes do mercado, definindo
os instrumentos de medicdo de resultados e melhorar as licitacfes e contratos
na area da vigilancia, limpeza, conservacédo e manutencao de iméveis (Brasil,
2017).

Foram definidos na norma que enfatiza o pagamento em funcao dos
resultados, novos parametros e modelos que padronizam os editais, de acordo
com o cumprimento de metas que foram estipuladas como inicio de vigéncias,
objetivos atingidos e tempo de atendimento. Por esse motivo, se a empresa
nao cumprir o que foi programado a contrata-la, o pagamento sera realizado
de acordo com o percentual do servico que foi prestado, motivando a busca
constante da eficiéncia e eficacia por parte do 6rgdo contratado, gerando
melhores resultados (Brasil, 2017).

Por trazer riscos significativos através do contrato de terceirizacao, a
Administracdo Publica adota controles especificos nesses contratos. Um dos
riscos que sdo comuns em toda e qualquer contratacdo € o de inexecucdo do
objeto, onde busca mitigar por uma fiscalizacdo que seja presente e efetiva.
Dessa forma, o foco da IN n® 5/2017 € determinar verificacdes aplicaveis nesse

contrato (Franca, 2017).
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A atuacao do fiscal do contrato devera estar em consonancia com 0s
mecanismos de regulacdo previstos na IN n° 05/2017, pois dessa maneira a
terceirizagcdo se apresentara de maneira positiva e eficiente, visando a
monitorizacdo do cumprimento das obrigacdes ajustadas com a empresa

prestadora do servi¢co no periodo da execucdo do contrato (Brasil, 2017).

2.7 Contratacado de servico de limpeza na administragdao publica federal

Os servicos de limpeza e conservacao podem ser terceirizados na esfera
publica, considerando a previsao legal da Lei 9.632 de maio de 1998, que em
seus anexos | e Il, extinguiu cargos que nao tinham destinacao final, ou seja,
aqueles que apoiam as atividades da Administracdo Publica. Um dos cargos
extintos foi o de servente de limpeza, posto para a conservacao e limpeza dos
ambientes publicos, haja vista, a necessidade de asseio em ambientes
organizacionais, podendo ser objeto de execucéao indireta (Brasil, 1998b).

Em 1997, com a Instrucdo Normativa/ Ministério da Administracao
Federal e Reforma do Estado (IN/MARE) n°® 18/1997, passa a ser instruida ou
doutrinada a contratacédo de servigos a serem executados, de forma indireta e
continua, celebrados por 6rgados ou entidades integrantes do Sistema de
Servicos Gerais (SISG) sendo revogada, posteriormente, com a publicacdo da
Instrucdo Normativa n° 2/2008 pela Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informacdo (SLTI) do Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo
(MPOG) (Brasil, 1997).

O primeiro normativo federal a detalhar como contratar servi¢os foi a
Instrucdo Normativa MARE n° 18/1997, exigindo que sempre gue possivel,
houvesse uma unidade de medida como parametro de avaliacédo de resultados.
No caso da limpeza foi escolhida a area fisica a ser limpa, a fim de estabelecer
0O pregco por metro quadrado, levando em conta a peculiaridade, a
produtividade, a periodicidade e a frequéncia em cada tipo basico de area
(Canuto; Cavalcante, 2022).

Nascimento (2021) destaca que anualmente é publicado pelo Ministério
responsavel, o Caderno Técnico, que apresenta a metodologia utilizada para

determinac&o dos valores limites para a contratacdo dos servigos de limpeza
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e conservacao, no ambito da Administracdo Publica Federal direta, autarquica
e fundacional para cada Unidade da Federacédo. A fixacdo dos valores limites
para os servigos de limpeza e conservagdo e os estudos de fatores de
formacdo de custos para o estabelecimento de precos minimos e maximos sao
balizados, de acordo com a legislacao trabalhista, tributaria e previdenciaria,
bem como a Convencao Coletiva de Trabalho (CCT).

As fases e etapas que devem ser observadas no processo de
contratagcdo, conforme a Instrucdo Normativa n°® 05 do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MPDG), de 26 de maio de 2017,

sdo apresentadas de forma sintetizada no Quadro 4:

Quadro 4. Fases e Etapas do Processo de contratacdo de servicos terceirizados.

IN/MPDG
FASE ETAPA 05/2017
Procedimentos Iniciais Art. 21 ao 23
Planejamento da Estudos Preliminares Art. 24
Contratacéo Gerenciamento de Riscos Art. 25 ao 27
Termo de Referéncia ou Projeto Bésico Art. 28 ao 32
Ato convocatoério Art. 34
Selecdo do Fornecedor Parecgr juridico Art. 36
Adjudicacdo e homologacao Art. 37
Formalizacdo e publicacdo do contrato Art. 38
Gestéo e fiscalizacdo da execucdo do contrato
Gestdo do Contrato Designacado de gestor e fiscais do contrato Art. 39 ao 63
Acompanhamento e fiscalizacdo do contrato

Fonte: Adaptado da IN MPDG n.° 05/2017.

De acordo com Fortini e Paim (2022), segundo a IN n° 02/2008,
substituida pela IN 05/2017, a terceirizacdo de servicos na Administracdo
Publica € um tema de grande complexidade e bastante desafiador, adicionado
o fato de que a referida normativa trouxe como contribuicdo para a atual
conjuntura muitas determinagdes ja garantiddas pela lei, doutrina e
jurisprudéncia.

Diante da necessidade imperativa de assegurar a lisura e eficiéncia na
administracdo publica federal, a discusséo acerca do enforcement revela-se de
extrema relevancia. No contexto especifico da contratacdo de servigcos de
limpeza, onde a terceirizacdo é uma pratica comum, a atencédo voltada para o
enforcement se torna ainda mais importante (Alves, 2020).

Nesse cenario, a capacidade de fazer cumprir as normas e
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regulamentos estabelecidos desempenha um papel fundamental na garantia
da integridade, transparéncia e eficacia dos processos de contratacdo e
execucdo de servi¢cos. Portanto, € imprescindivel analisar como o enforcement
atua como um pilar essencial para a salvaguarda dos interesses publicos,
prevencéao de irregularidades e promocéao da eficiéncia operacional, sobretudo
diante da complexidade que envolve a gestdo de contratos terceirizados na
esfera federal (Godoy,2019).

A fiscalizagao efetiva por meio do enforcement ndo apenas protege 0s
interesses da administracdo publica, mas também contribui para a eficiéncia
operacional, garantindo que 0s recursos publicos sejam alocados de maneira
eficaz e responsavel.

Além disso, ao estabelecer um ambiente de conformidade e
responsabilidade, o enforcement incentiva a concorréncia justa, promovendo a
participacdo de empresas idéneas e comprometidas com a qualidade na
prestacdo de servigos, fortalecendo, assim, a integridade e a confianca no
ambito da administracdo publica federal.

2.8 Servicos terceirizados em limpeza no setor publico

A lei que normatiza a terceirizagdo, Lei n°® 13.429/2017, dispbe sobre as
novas regras do trabalho terceirizado e trabalho temporario, inserindo
mudancas nas relacbes de trabalho. A nova lei é resultante de dois regimes
juridicos diferentes que sao a contratacdo de trabalho temporario e a
contratacdo de empresa que presta servicos a terceiros. A mudancgca mais
afirmativa é a possibilidade das empresas contratarem funcionarios
terceirizados para atividades-fim, ou seja, independentemente da natureza da
atividade desempenhada pela empresa (atividade-fim ou atividade-meio)
(Brasil, 2017).

Existem pesquisas que envolvem inumeros aspectos do servico de
limpeza no setor publico, como fiscalizagdo, gestdo de contratos e qualidade
do servico prestado. Também existem interpretacbes como a andlise
comparativa entre a internalizacdo e a terceirizacdo de servicos de limpeza e
conservacao, vigilancia e seguranca em uma instituicdo publica; os aspectos

criticos (qualidade) da limpeza do ambiente de uma Instituicdo Federal de
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Ensino (Pacheco et al., 2018).

De maneira geral, a terceirizacdo pode ser descrita como a realizacao
de atividades, por um terceiro, que nao constituem servico publico em sua
esséncia, ou seja, o exercicio de funcdes secundarias, que sé complementam
0 servico, se caracterizando ainda pela auséncia de vinculo contratual entre o
prestador do servigo e seu usuario (Guerra; D’Amato, 2016).

Para Feitosa e silva (2020), a terceirizacdo é um processo de gestdo
planejado e seguro, que objetiva a transferéncia de atividades da empresa, das
guais esta fora da finalidade do seu negdcio principal, chamada de atividade-
meio, para terceiros que possuem o0 dominio operacional e técnico
especializado dessas atividades, dos quais muda da sua posic¢ao de fornecedor
para parceiro no negocio. Assim, a empresa pode se concentrar em suas
funcdes, chamadas atividades-fim.

Segundo Druck (2016), a terceirizacdo no servico publico serviu e
continua servindo como base para a privatizacdo de 6rgaos estatais e para o
desmonte do funcionalismo publico, o que coloca em risco a seguranca e a
estabilidade dos trabalhadores concursados.

Zagatto (2016) analisa as contratacdes de servicos de limpeza pela
Administracdo Publica, em conjunto com os impactos da falta de especialidade
na contratacdo dos servigos, como o regime juridico e a estrutura referencial
técnica vém vinculando a Administracdo a situacfes antiecon6micas e
ineficientes sem que, em grande parte das situacdes, 0s gestores percebam a
gravidade dos desperdicios consumados.

Para tanto, foram apresentados os problemas resultantes da utilizacéo
indiscriminada das Instru¢bes Normativas, na época da pesquisa do Ministério
do Planejamento Orcamento e Gestdao (MPOG), como referéncia de
produtividade e de custo nas estimativas para as contratacdes, falhas
relacionadas a propria generalidade das normas, ou utilizacdo genérica e
deficiéncias materiais reveladas pelos indicios de subdimensionamento das
produtividades (Zagatto, 2016).

2.9 Fatores determinantes dos custos de servigo de limpeza
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A gestao de custos desenvolve-se em relagdo a obtengcéo da eficiéncia
na utilizagao de recursos, no setor publico, ainda que seu proposito maior ndo
se relacione com a obtencao de lucro, mas sim o aprimoramento de indicadores
sociais, por meio da prestacdo de servicos e da producédo de bens publicos
(Messias; Ferreira; Olesczuk, 2018).

Determinantes de custo sdo os elementos capazes de interpretar o
comportamento dos custos. Existem conteudos bibliograficos que definem uma
classificagdo dos determinantes de custos em estruturais e operacionais. Os
determinantes estruturais sdo aqueles que envolvem decisdes estratégicas e
estaveis da organizacao, que possuem longa duracao e sao dotados de pouca
flexibilidade. Os determinantes operacionais referem-se as causas de custos,
dependentes da capacidade e habilidade de execucao, no tocante a eficacia,
(meta atingida) e eficiéncia (custo minimo), sujeitos a um maior nivel de
variacao no tempo (Mauss; Souza, 2020).

Ha registros literarios mencionando, entre os determinantes estruturais,
a tecnologia, o ambiente institucional e o projeto do servigco. O grau de
complexidade, a qualidade e a capacidade de aprendizagem sao mencionadas
como exemplos de determinantes operacionais. Ainda que, eventualmente,
possa haver alguma confusdo quanto a classificacao da produtividade como
sendo um elemento determinante, na verdade, ela € ndo € a causa e sim uma
consequéncia (Veiga; Santos, 2017).

Estudos de Martin (2020) tratando de mecanismos relacionados a
execucgao de servigos de limpeza, mostraram como determinantes de custo: o
projeto do prédio, a intensidade de uso dos ambientes, a frequéncia de
limpeza, a quantidade de usuarios e a localizagao.

Tais fatores interferiram nos custos da limpeza e fazem parte de um
determinante mais inclusivo ou amplo: o projeto do servigo, seu planejamento.
Mais uma vez, a literatura, mostra que o fator determinante do custo de maior
relevancia em relacao a um produto ou servico, tanto para o produtor quanto
para o usuario, € seu projeto (Lemos, 2016).

A produtividade € descrita como elemento determinante de custo ainda
que, na realidade, seja um elemento que interfere ou influencia, de forma
direta, os custos de um produto ou servico. Ela também resulta dos demais

fatores que interferem no potencial de execugao (Martin, 2020).
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Martin (2020), ao tratar da dimensé&o da area a ser limpa, também chama
a atencao paro o fato de que amplos espacos fisicos, quase sempre, exigem
menos esforgos de limpeza do que seria necessario para limpeza de pequenas
salas de escritério. Espagos pequenos, ocupados por muitos méveis, tornam
mais complexos os procedimentos, dificultando o uso de tecnologia, da mesma
forma que areas com muitas paredes sdo capazes de exigir mais tempo no
processo de limpeza.

Veiga e Santos (2017) chamaram a atenc&o para um determinante de
custos citado como arranjo fisico que tratava da disposicdo de maquinario, de
fluxos e desenho de processos, de aspectos ligados a movimentacao e
locomocgéo, no local de trabalho.

Entretanto, na conjuntura de contratacdo de servigco de limpeza,
interessam questées como o tipo de construgdo, os materiais de acabamento
utilizados, a mobilia e ocupacao dos espacos e a forma como esses elementos
interferem na produtividade da limpeza a ser executada. Sao aspectos, na
verdade, ligados ao conceito de projeto do prédio (Lemos, 2016).

Os aspectos para a variagao de custos de limpeza, na analise, diziam
respeito a estratégia de gestdo. Quanto maior o nivel de terceirizagdo do
servigco, menos ele custaria (Martin, 2020). Em mais uma manifestacado, Martin
(2020) voltando a tratar dos fatores que interferem nos custos de servigo de
limpeza, sustenta que o projeto do prédio e os materiais empregados podem
influenciar na capacidade de realizagao da limpeza (limpabilidade), no nivel de
dificuldade para limpeza do espaco fisico e, dessa maneira, nos elementos
determinantes de custos.

Martin (2020) também afirma que as causas da diferenga de performance
entre as universidades da amostra de sua pesquisa sdo os determinantes de
custo e, dessa forma, os fatores identificados em sua pesquisa seguem

sintetizados no Quadro 5 a seguir:

Quadro 5. Determinante de custos de servi¢co de limpeza.

Determinantes Efeitos sobre Custos
O setor de limpeza profissional pode obter significativos
Tecnologia ganhos de eficiéncia ao empregar métodos, técnicas,

materiais, insumos e equipamentos especializados.
As universidades mais eficientes demonstram ter aproveitado

Experiéncia A ~ . o
sua experiéncia em contratacdes anteriores para modificar o
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projeto da contratacdo, em face das caracteristicas das areas
a serem limpas, suas necessidades e demandas.
E o principal determinante de custos no grupo de
universidades menos eficientes, caracterizado pela norma
federal de referéncia, com produtividades genéricas. Ao nao
Ambiente institucional aproveitar suas experiéncias e outros fatores determinantes
de custo para modificar o projeto da contratacao, essas
universidades deixam de aproveitar potencial de melhoria de
desempenho.
No modelo de contratacdo do setor publico brasileiro, é o
contratante quem elabora o planejamento e a especificacao
detalhada do servico. As universidades mais eficientes
. . adotam frequéncias e periodicidades de limpeza diversas em
Projeto do Servigo ~  a R
relacdo a norma federal, enquanto as instituicbes menos
eficientes tendem a copiar a referéncia normativa. O projeto
do servico de limpeza afeta diretamente a produtividade, ao
detalhar como e quando cada atividade deve ser realizada.
Relacionada ao grau de conformidade do servico em
comparacao com as expectativas do contratante. Tem carater
Qualidade bastante subjetivo, agravado pela auséncia de especificacéo
clara dos resultados esperados da limpeza que se contrata,
além de envolver mecanismos de controle inadequados.
O treinamento dos faxineiros terceirizados é uma exigéncia
de todas as universidades pesquisadas. Entretanto, o alto
turnover no setor, motivado pelos baixos salarios e condi¢cdes
precérias de trabalho, se apresenta como obstaculo para
incremento maior de produtividade.
Diz respeito aos materiais construtivos, layout, tipos de
instalagcbes, mobiliario e equipamentos, arquitetura,
Projeto do prédio decoracdo, dispersdo das instalacdes, estado de
conservacao. Interfere na capacidade de limpeza, técnicas a
serem empregadas, questdes operacionais.
Influencia o volume e tipo de materiais necessarios, assim
como a frequéncia com que a limpeza precisa ser executada.
Locais de uso constante, como banheiros coletivos, exigem
maior atencdo e isso reduz a produtividade. Ao mesmo tempo,
locais com baixo trafego de usuarios como os almoxarifados
e galpdes podem ter produtividades maiores em funcdo do
uso pouco frequente. Esses fatores, entretanto, somente
terdo efeito se houver efetividade no projeto do servigo.
Fonte: Adaptado de Martin (2020).

Competéncias e
habilidades

Quantidade de usuarios

No que diz respeito aos determinantes de custos identificados na
literatura, identificam-se variagbes quanto a terminologia entre os autores,
ainda que prevalega certa isonomia ou equivaléncia na natureza ou substancia

do determinante especificado.

2.9.1 Fator produtividade em servico de limpeza

Um grande numero de instituicdes estuda a produtividade dos servigos
de limpeza e, entre elas, a Association of Physical Plant Administrators (APPA).

As maiores referéncias sobre o assunto, no Brasil, encontram-se no setor
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publico e em 1996, o governo do Estado de Sao Paulo foi precursor no
processo de definicdo de critérios de produtividade para os servigos de
limpeza. A Administragdo Publica Federal, através do Ministério do
Planejamento, € mais uma referéncia no emprego do modelo por produtividade
(Prado Filho et al., 2016).

O modelo de fornecimento por metro quadrado limpo encontra amparo
no emprego da produtividade para o estabelecimento dos pregos de referéncia.
Em razdo das limitagdes legais para contratacdo de mao de obra tornou-se o
modelo mais utilizado no setor publico (Prado Filho et al., 2016).

Chama-se atencédo para o fato de que se deve evitar a ma pratica de
repetir os procedimentos de compra, adotados em processos licitatorios
anteriores ou copiar editais de outras organizagdes, sem que seja processada
uma minuciosa e a adequada adaptacao. Também nunca se deve esquecer que
o dimensionamento apropriado do objeto que vai se adquirir ou contratar evita
desperdicios e reduz despesas (Prado Filho et al., 2016).

Zagatto (2016), atendo-se a relevancia dos gastos, refere determinado
nivel de amadorismo nas contratagdes publicas de servigos de limpeza e
conservagao e um desinteresse total pelo “projeto da solugao”. Em estudo
base, ainda na IN 02/2008, é desenvolvida analise sobre os impactos da falta
de especialidade na contratacdo dos servicos de limpeza, que ¢é
simultaneamente, causa e consequéncia da utilizagcdo precipitada de
parametros fixados pelo Governo Federal.

O mesmo Zagatto (2016), em relagcdo a produtividade utilizada pelas
normas, faz um comparativo com os modelos ou referéncias americanas: os
valores de produtividade indicados na IN (no estudo, a IN 02/2008) mostram-
se, evidentemente, subdimensionados, na comparagdo com padrdes
estabelecidos na norma ISSA 540, publicada pela instituicdo americana ISSA
The Worldwide Cleaning Industry Association, que desde 1923 trabalha no
estudo de Facility Management.

Dessa forma, para a realizagcao da afericao da mao de obra com base na
ISSA 540, é preciso enumerar e contabilizar, de forma individual, os esforgos
para cada uma das atividades, como remocéao de lixo, limpeza de mdveis, entre
outras. Ao mesmo tempo, na estimativa pela IN, isso ndo é necessario, pois no

valor fechado (600 m?/dia) estdo, de forma hipotética, incluidas todas as
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atividades necessarias a manutencédo do ambiente limpo (Zagatto, 2016).
Sendo assim, a revogacdo da IN vigente a época do estudo, foi
mensurada a comparagdo com a norma vigente atualmente, conforme disposto

no Quadro 6.

Quadro 6. Comparativo entre ISSA 540, IN 02/2008 e 05/2017 (area interna de 10.000 m?2).

Referencial ISSA 540 IN 02/2008 IN 05/2017
Atividades = Remogao de lixo: 0,144 funcionarios. Limpeza de areas Limpeza de areas
Consideradas | = Limpeza de todas as superficies horizontais de até | internas. internas

1,50m de altura (méveis): 1,789 funcionarios.

= Aspiragéo, remogao de manchas e lavagem do piso
de carpete: 2.622 funcionarios.

= Limpeza detalhada dos cantos, quinas e
rodapés:0,054 funcionarios.

= Limpeza de paredes e divisérias: 0,118
funcionarios.

5 17 8
Funcionarios Funcionarios Funcionarios*
Fonte: Adaptado de Zagatto (2016).

* Calculo feito considerando a produtividade maxima (1.200m?2) da IN n. 05/2017.

Evidencia-se a grandeza da diferenca, caso adotadas as produtividades
do ISSA 540, em condi¢bes idénticas, e o quantitativo de funcionarios se
reduziria a quase metade, se comparado ao obtido com base na IN 05/2017.
Sobretudo no setor publico, o planejamento é executado pela contratante,
antes da realizacido do processo licitatério relativo a contratacao do servigo. O
contratado resta, apenas, executar o que foi pré-formatado pelo Governo, nos
minimos detalhes (Freitas Filho et al., 2022).

Porém, de acordo com o uso das normativas, existem aspectos cruéis
ou desumanos a serem levados em conta e, o primeiro deles, tem relagdo com
a prépria natureza da generalizagdo que € perigosa e arriscada, tornando
vulneraveis as especificidades das situacdes concretas. O verdadeiro
problema reside no que a norma deixou de indicar, como o estudo das
particularidades, a propositura de detalhamentos, a projecao da limpeza das
respectivas instalagdes, a realizagao de levantamentos empiricos (Zagatto,
2016).

Deste modo, a IN foi criada para ser uma estrutura basica genérica, o
qgue foi conveniente, no entanto os gestores acabaram por tomar a decisao pela

terceirizacao do projeto dos servigos de limpeza para a normativa, e esta, em
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funcao de seu carater generalista referido, e por vulnerabilidades préprias, ndo
representa uma forma adequado para tanto. Os gestores precisam, de fato,
justificar os quantitativos propostos para a execugéo dos servigos de limpeza,
néao so sob o aspecto formal, para dizer que a estrutura esta dentro dos limites
minimos definidos pela IN (Zagatto, 2016).

Zagatto (2016) aborda problemas causados pelo uso indistinto das
Instru¢cbes Normativas como referéncia de produtividade e de custo nas
estimativas para as contratagcdes, deficiéncias relacionadas a prépria
generalidade das normas, ou utilizagdo genérica, e deficiéncias materiais
demonstradas pelos indicios de subdimensionamento das produtividades.
Ambas dizem respeito a um alto risco de contratos superfaturados.

Freitas Filho et al. (2022) pronunciam-se no sentido de que o estudo que
deu origem a IN n°® 02/2008 trazia recomendacgdes para atingir maior eficiéncia
e menor custo na contratagcdo de limpeza e entre as ideias estavam a gestao
ativa dos servigcos e estudos de produtividade da méo de obra e dos insumos.
Porém, quase nada desses aspectos acabou sendo refletido no texto da norma.

Existe uma grande preocupacg¢édo com a planilha de custos, sobretudo no
tocante aos encargos sociais e, contraditoriamente, pouca atencao foi dada
aos niveis de produtividade, ao projeto do servigo e afericao de desempenho
(Freitas Filho et al., 2022). Salienta-se que o principal fator determinante do
custo de um produto ou servico, tanto para o produtor quanto para o usuario,

€ o projeto, e esse custo vai muito mais além do precgo.

2.10 O conceito de Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Robert Kaplan e David
Norton no inicio da década de 1990, representa uma ferramenta de gestao
estratégica inovadora, destinada a proporcionar uma abordagem holistica para
a avaliagdo do desempenho organizacional. Essa ferramenta, de modo geral,
se apresenta mais completa que as métricas financeiras tradicionais,
incorporando aspectos adicionais para o sucesso empresarial. O BSC se
distingue por sua capacidade de traduzir a visdo e estratégia de uma
organizagdo em um conjunto coeso de indicadores de desempenho,

distribuidos em quatro perspectivas (Kaplan; Norton, 1992).
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A primeira perspectiva, a Financeira, possui o foco nos resultados
econOmicos e na geragao de valor para os acionistas. Esta dimensao inclui
indicadores como lucro liquido, crescimento de receitas, retorno sobre
investimentos e eficiéncia na redugdo de custos. O propdsito central desta
perspectiva é avaliar se a estratégia adotada esta contribuindo para a melhoria
do desempenho financeiro da empresa (Niven, 2005).

Em seguida, a Perspectiva dos Clientes examina a relagdo da empresa
com seus consumidores, enfatizando a satisfagéo e fidelizagdo do cliente, além
da conquista de novos mercados. Indicadores tipicos nesta categoria incluem
a satisfacao do cliente, participacdao de mercado e taxa de retencgao de clientes,
entre outros (Niven, 2005).

A terceira perspectiva, a dos Processos Internos, analisa a eficiéncia e
eficacia dos procedimentos internos da organizagcdo. Esta perspectiva visa
identificar e aprimorar os processos que mais impactam na satisfagdo do
cliente e nos objetivos financeiros. Indicadores comuns nesta dimensao
abrangem tempo de ciclo, qualidade, custos dos processos e inovagao (Bourne
et al., 2018).

Por fim, a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento, ou de Inovacao,
prioriza o capital intelectual e a capacidade de inovagao da organizagao. Esta
dimensdao aborda aspectos como satisfacdo e retencdo de funcionarios,
eficacia de programas de treinamento e avangos tecnolégicos. O objetivo é
assegurar a melhoria continua e a inovagido, elementos vitais para a
sustentabilidade a longo prazo da organizacao (Bourne et al., 2018).

O BSC, portanto, alinha as atividades operacionais com a visédo
estratégica da empresa, e aprimora a comunicagao desses objetivos em todos
0S niveis organizacionais. Além disso, ele oferece um mecanismo para o
monitoramento do desempenho organizacional em relagcdo aos objetivos
estratégicos estabelecidos, promovendo um equilibrio entre metas de curto e
longo prazo, entre indicadores financeiros e nao financeiros, e entre medidas
de resultados e de tendéncias (Kaplan; Norton, 1992).

No estudo de Souza et al. (2021), tem-se o destaque da importancia de
métodos estruturados para aprimorar processos e resultados em uma
organizagdo. O BSC, ao proporcionar uma visao equilibrada entre diferentes

perspectivas, pode ser utilizado em conjunto com metodologias como o DMAIC
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(definir, medir, analisar, melhorar e controlar), auxiliando na definicdo de
indicadores-chave de desempenho (KPIs) alinhados aos objetivos
estratégicos.

Neste sentido, Rodrigues et al. (2022) propdem melhorias na gestédo de
contratos, os autores evidenciam a relevancia de uma gestdo eficaz para
garantir a qualidade e a satisfagdo dos clientes. Observa-se que o BSC, ao
integrar medidas financeiras e n&o financeiras, permite uma avaliagdo do
desempenho dos processos e das relagdes contratuais, contribuindo para a
melhoria continua e a entrega de valor.

Ja Ventura e Suquisaqui (2019) expdem a importdncia de uma
abordagem sistémica na gestdo de problemas complexos. O BSC, ao
proporcionar uma estrutura para traduzir a estratégia em agdes tangiveis e
monitorar o progresso, pode ser integrado a essas ferramentas para alinhar
iniciativas operacionais com objetivos estratégicos de longo prazo.

No estudo de Tomaz et al. (2019), que aborda a aplicagdo de elementos
estatisticos como indicativo de qualidade em uma fabrica, destaca-se a
relevancia de métricas precisas e confiaveis para orientar a tomada de
decisdes. Tomaz et al. (2019) relatam que o BSC auxilia na promogao da
definicao clara de metas e a mensuracao de resultados em diferentes areas,
fornecendo uma visdo holistica do desempenho organizacional.

Em sintese, a literatura demonstra que o BSC é uma ferramenta versatil
e eficaz para promover a integracao entre estratégia e execugao, permitindo
uma gestdao mais eficiente e orientada a resultados em diferentes contextos
organizacionais.

No presente estudo, o Balanced Scorecard (BSC) sera empregado como
uma ferramenta para avaliar e orientar a gestdo de contratos de limpeza e
conservagao no Instituto de Saude e Biotecnologia (Niven, 2005). A utilizagao
do BSC permitira uma analise multidimensional, englobando também a
perspectiva dos clientes, os processos internos e a inovagao e aprendizado.

O emprego desta ferramenta pode gerar uma avaliacao mais precisa do
desempenho dos contratos, com a identificacdo de areas criticas para a
implementacdo de melhorias. Especificamente, o BSC sera utilizado para
traduzir a estratégia organizacional em objetivos mensuraveis, facilitando a

comunicacao e o alinhamento das metas em todos os niveis do Instituto.
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2.11 Ferramentas da Qualidade

As Ferramentas de Qualidade representam um conjunto diversificado de
técnicas e métodos essenciais para o aprimoramento continuo de processos
organizacionais. Desenvolvidas para analisar, medir e melhorar a eficiéncia,
essas ferramentas oferecem uma abordagem sistematica que vai além da
correcdo de problemas pontuais, visando estabelecer padrbes de exceléncia
(Niven, 2005).

Para conceituar as ferramentas da qualidade, é essencial compreender
sua importancia e aplicabilidade nos processos produtivos e de gestio.
Diversos autores, tais como Nascimento e Oliveira (2020); Novaski, Freitas e
Billig (2020); Ture (2020) e Gonzalez (2021) contribuiram com estudos que
evidenciam o uso dessas ferramentas em diferentes contextos, trazendo a luz
suas caracteristicas e beneficios.

Nascimento e Oliveira (2020) destacam a implantagao de ferramentas da
qualidade na melhoria do processo produtivo em uma empresa varejista. Essas
ferramentas, como o diagrama de Ishikawa, controle estatistico de processo
(CEP) e analise de Pareto, sdo fundamentais para identificar e solucionar
problemas, garantindo a exceléncia na qualidade dos produtos.

Novaski, Freitas e Billig (2020) abordam a aplicagédo da matriz GUT e o
grafico de Pareto para priorizagédo de perdas no processo produtivo de uma
empresa. Essas ferramentas permitem uma abordagem estruturada para
identificar e classificar os problemas mais criticos, direcionando esforgos para
onde sdo mais necessarios e maximizando o impacto das agdes de melhoria.

Ture (2020) propde melhorias na gestdo de contratos em uma
Universidade Federal por meio da gestdo por processos. Nesse contexto,
ferramentas como mapeamento de processos, analise SWOT e diagrama de
causa e efeito sdo essenciais para identificar oportunidades de otimizacao,
reduzir custos e aumentar a eficiéncia operacional.

Gonzalez (2021), em sua tese de doutorado, apresenta uma proposta de
melhoria das praticas de gestdo de projetos de implantagdo de sistemas de
informacgao. Nesse contexto, ferramentas como o cronograma de Gantt, matriz
de responsabilidade e andlise de riscos sdo fundamentais para garantir o

sucesso dos projetos, minimizando falhas e maximizando resultados.
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Em suma, as ferramentas da qualidade sdo recursos indispensaveis para
promover a eficiéncia, a eficacia e a exceléncia nos processos produtivos e de
gestdo. Ao aplicar essas ferramentas de forma adequada e integrada, as
organizag¢des podem alcangar melhores resultados, aumentar a satisfagdo dos
clientes e manter uma vantagem competitiva no mercado.

O impacto das Ferramentas de Qualidade ultrapassa a simples resolugéao
de problemas, estendendo-se a transformagéo dos paradigmas de gestédo. Ao
adotar essas ferramentas, as organizagdes capacitam seus colaboradores a
analisar dados de maneira estruturada, tomar decisbes fundamentadas e,
crucialmente, prevenir problemas antes mesmo que ocorram.

A efetiva aplicacdo dessas ferramentas ndo apenas assegura a
conformidade com padrdes de qualidade, mas também impulsiona a inovacgao,
a eficiéncia e a agilidade organizacional (Mahlaha; Sukdeo; Mofokeng,2020).

No universo corporativo contemporaneo, onde a énfase na qualidade
tornou-se imperativa para a sobrevivéncia e sucesso das organizagdes,
consolidando as Ferramentas da Qualidade como pilares essenciais para

alcancar niveis superiores de eficiéncia e eficacia (Bourne et al., 2018).

2.11.1 O conceito de Matriz GUT

A Matriz GUT, uma ferramenta de gestéo estratégica, € empregada para
auxiliar na priorizagao e resolugao de problemas dentro das organizagdes.
Originada do acrénimo das palavras Gravidade, Urgéncia e Tendéncia, esta
matriz avalia problemas ou desafios organizacionais sob trés aspectos:
gravidade, urgéncia e tendéncia (Novaski et al, 2020).

Primeiramente, conforme abordado por Novaski et al. (2020), a
gravidade considera o impacto ou as consequéncias potenciais de um
problema nao resolvido, podendo abranger desde perdas financeiras
significativas até riscos a seguranca dos colaboradores. Em seguida, a
urgéncia se refere ao tempo disponivel para a resolugdo do problema, com
questdes urgentes demandando acdes imediatas para mitigar efeitos
negativos. Por fim, a tendéncia avalia a evolugdo do problema ao longo do
tempo, caso nao seja abordado, pode levar a uma deterioragao ou complicagao

da situacao (Lago et al., 2021).
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Na pratica, cada problema é analisado segundo esses critérios em uma
escala quantitativa, variando de 1 a 5 ou de 1 a 10. A pontuacgé&o atribuida a
cada dimensao é multiplicada (Gravidade x Urgéncia x Tendéncia), resultando
em um escore total que determina a prioridade do problema. Essa metodologia
permite aos gestores identificar e ordenar os problemas de acordo com sua
criticidade, otimizando a alocagao de recursos e esforgos para as questdes
mais prementes da organizagao (Ture, 2022).

A aplicacado da Matriz GUT no presente estudo desempenha um papel
fundamental na identificacao e priorizacao de problemas especificos dentro da
organizacao em analise (Nascimento; Oliveira, 2020). Ao empregar os critérios
de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia, a ferramenta proporciona uma avaliagao
sistematica dos desafios enfrentados, permitindo uma classificagédo objetiva
com base em sua criticidade. Conforme evidenciado por Gonzalez (2021), a
utilizacdo da Matriz GUT visa fornecer aos gestores uma visao estratégica e
acionavel sobre quais questdes demandam atencdo imediata, considerando
néo apenas o impacto imediato, mas também a evolugéo potencial ao longo do
tempo caso nao sejam abordadas.

Dessa forma, a ferramenta serve como um guia para a alocacgéao eficiente
de recursos e esforgos, concentrando-os nas areas mais criticas e urgentes da
organizagdo. A Matriz GUT, ao oferecer uma abordagem quantitativa e
estruturada, possibilita uma tomada de decisdo embasada e orientada para a
resolucao eficaz dos problemas, contribuindo assim para o aprimoramento
continuo e a sustentabilidade das operagbes organizacionais (Tomaz et al.,
2019).

2.11.2 A ferramenta 5W2H

O método 5W2H, originario das praticas de gestédo japonesas, conforme
abordado por Raposo (2021), é uma ferramenta que visa o planejamento e
execucdo de projetos. Composto por sete perguntas-chave, o que sera feito
(What), por quem sera feito (Why), onde sera feito (Where), quando sera feito
(When), por quem sera feito (Who), como sera feito (How), e quanto custara

(How much). Ele fornece uma estrutura para organizar e esclarecer varios
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aspectos de um plano de acédo. Cada pergunta corresponde a um aspecto,
como definir a acao, justificar seu propdsito, determinar o local e a linha do
tempo, atribuir responsabilidades, especificar a metodologia e estimar custos
(Mahlaha; Sukdeo; Mofokeng,2020).

Ventura e Suquisaqui (2019) destacam que a simplicidade do método
5W2H o torna adaptavel para uso em empresas pequenas, médias e grandes,
promovendo a documentacdo sistemética e organizada de atividades e
projetos. Este método é nomeado deste modo, pois simbolizam os cinco "Ws"
(O qué, Por qué, Onde, Quando, Quem) e os dois "Hs" (Como, Quanto) que
servem como o0s pilares da investigacdo, guiando o usuario por uma sequéncia
l6gica de consideracdes (Weitao et al., 2023).

De acordo com Mahlaha, Sukdeo e Mofokeng (2020), ele elimina
ambiguidades e garante gque cada resposta desencadeie a proxima pergunta
relevante, mantendo uma abordagem clara e concisa para o planejamento de
projetos. O método 5W2H se mostra cooperador em ambientes empresariais
dindmicos e competitivos, evitando o desperdicio de recursos ao abordar
possiveis perguntas e incertezas que podem surgir durante a implementacao
de processos de negécios (Rodrigues; Vieira, 2022).

Souza et al. (2021) dissertam que a aplicacao correta do método 5W2H
requer um planejamento estratégico e respostas pré-preparadas para 0S
problemas identificados. Os gestores podem buscar contribuicbes dos
membros da equipe por meio de atividades como brainstorming para garantir
uma cobertura vasta de perspectivas. E necessario centralizar na abordagem
da causa raiz dos problemas, em vez de apenas em seus efeitos, criando
solucdes objetivas para evitar a necessidade de acdes corretivas adicionais.
Além disso, propor abordagens multiplas para diferentes situacdes aumenta a
flexibilidade e a eficacia do método, garantindo um plano de acdo mais robusto
(Nascimento; Oliveira, 2020).

Para Ture (2020), preencher um diagrama 5W2H exige precisdo para
evitar mal-entendidos entre os membros da equipe. A pergunta 'O qué' diz
respeito ao escopo do projeto e as tarefas especificas para cada membro da
equipe, enquanto 'Por qué' fornece a justificativa por tras do projeto ou tarefa.
'Onde’ define o local e o impacto das ac¢des, '‘Quando’ estabelece prazos e

marcos, 'Quem’' atribui responsabilidades, 'Como' delineia a metodologia ou
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processo, e 'Quanto’ aborda as consideracdes orgcamentarias. Respostas
claras e concisas a essas perguntas aprimoram a compreensdo, evitam a
duplicacéo de esforcos e promovem eficiéncia colaborativa dentro da equipe
(Mahlaha; Sukdeo; Mofokeng, 2020).

A aplicacdo do método 5W2H no presente estudo desempenha um papel
estratégico e abrangente, proporcionando uma estrutura robusta para o
planejamento e execucdo de acdes especificas relacionadas a gestdo
estratégica e resolucdo de problemas. O método visa esclarecer e organizar
diversos aspectos do plano de acdo proposto (Weitao et al., 2023).

No contexto do trabalho, essa ferramenta sera instrumentalizada para
definir com clareza as acbes a serem tomadas, justificar sua relevancia,
determinar locais e cronogramas especificos, atribuir responsabilidades,
detalhar metodologias, e estimar custos associados (Ventura, 2019). A sua
aplicacao eficaz garantira uma execucao ordenada e eficiente das estratégias
delineadas, contribuindo para a gestao otimizada de recursos e a maximizagao
do impacto positivo das agcdes propostas (Mahlaha; Sukdeo; Mofokeng,2020).

Ademais, o método 5W2H é particularmente valioso na eliminacdo de
ambiguidades, assegurando que cada resposta acione a préxima pergunta
relevante, mantendo uma sequéncia légica e consistente no planejamento de
projetos (Nascimento, 2020). Ao evitar mal-entendidos e proporcionar uma
estrutura clara, essa ferramenta se mostra essencial para a comunicacao
efetiva entre membros da equipe, mitigando possiveis desafios que possam
surgir durante a implementacéo de processos de negocios (Mahlaha; Sukdeo;
Mofokeng,2020).

2.11.3 Metodologia Lean

A metodologia Lean Startup, desenvolvida por Eric Ries, surge como
uma nova abordagem para lidar com os desafios enfrentados por
empreendedores na introducdo de novos produtos no mercado. Inspirada em
principios como Lean Manufacturing, desenvolvimento agil e desenvolvimento
de clientes, essa metodologia visa maximizar o valor entregue ao cliente,

minimizando o desperdicio de recursos (Bortolini et al., 2021).
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A base do Lean Startup esta na criacdo de valor para o cliente,
eliminando desperdicios e oferecendo produtos alinhados com suas
demandas, garantindo qualidade. Além disso, a abordagem destaca o
desenvolvimento de produtos de forma agil e iterativa, incorporando novas
funcionalidades a medida que o desenvolvimento avanca (Haymond; Rice,
2022).

A integracdo do desenvolvimento &gil na metodologia Lean Startup,
narradas por Bortolini et al. (2021), destaca-se pela énfase na flexibilidade,
colaboracéo e interacdo entre as equipes e clientes. Ao contrario dos métodos
classicos em cascata, os métodos ageis adotam uma visdo geral do produto,
permitindo a geracao de hipdteses que conduzem a criacao de protétipos. Essa
abordagem favorece a exploracdo do mercado e a validacao continua das
hipéteses, promovendo um ciclo de aprendizado continuo e adaptativo.
Projetos sdo desenvolvidos em iteracdes, com entregas incrementais que
possibilitam avaliagbes frequentes da funcionalidade do produto em
colaboracdo com o cliente (Loos; Rodriguez, 2019).

O terceiro pilar da metodologia Lean Startup, descrito por Haymond e
Rice (2022), é a ampliacdo de clientes. O processo inicia-se com a formulacéo
de hipéteses que séo validadas por meio do contato direto com os clientes.
Essa abordagem permite a identificagdo da real necessidade do cliente e a
disposicdo em pagar por ela, utilizando um Produto Minimo Viavel (PMV) para
testar a demanda. Ao realizar essa transicdo da fase inicial dedicada ao
aprendizado para a criagdo de uma empresa viavel, a metodologia Lean
Startup visa garantir que a startup desenvolva produtos alinhados com as
necessidades do mercado (Anjo, 2021).

Ao adotar os principios Lean, a metodologia busca assegurar a eficiéncia
na gestdo dos contratos, identificando e eliminando desperdicios, contribuindo
diretamente para a resolucdo dos desafios enfrentados na implementacao
eficiente desses servicos conforme evidenciado por Ferraz (2021). A busca
incessante pela eficiéncia operacional, conforme preconizado pelo Lean, se
torna, assim, uma parte integrante da solucao proposta para otimizar a gestao
de custos e recursos na terceirizacdo de servicos de limpeza (Mendonga,
2021).

Nesse contexto, a metodologia Lean Startup ndo apenas fornece uma
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estrutura para a introducdo de novos servicos, mas também se alinha
diretamente a resolucdo dos desafios especificos enfrentados na gestdo de
contratos de prestacao de servigos de limpeza (Ture, 2020).

A eliminacdo de desperdicios e a busca pela eficiéncia sédo ferramentas
praticas que serdo empregadas para aprimorar a operacionalizacdo dos
contratos analisados. Ao adotar uma abordagem Lean na gestdo de custos,
espera-se ndo apenas melhorar a eficacia da terceirizacdo de servigcos de
limpeza, mas também contribuir para a eficiéncia financeira global das

organizacdes envolvidas nesse setor. (Haymond; Rice, 2022).
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3 METODOLOGIA

Nessa secdo sao apresentados os aspectos referentes ao procedimento
metodologico utilizado para a elaboracdo dessa pesquisa.

De inicio, a metodologia adotada na formulacédo do trabalho foi baseada
em pesquisa bibliografica que, por sua vez, tem sua fonte na literatura, pois
possibilita agregar o conhecimento tedrico ja disponivel, através de consultas
a livros, sites oficiais do governo federal, pesquisa de manuais e artigos
académicos disponiveis (Almeida, 2021).

No contexto especifico deste trabalho, buscou-se realizar uma
investigagcdo documental para coletar referéncias existentes sobre o problema
em questdo. De acordo com Silva (2021), a investigacdo documental é uma
abordagem essencial na pesquisa qualitativa, proporcionando uma fonte de
dados que abrange uma variedade de documentos, tais como registros oficiais,
relatérios, correspondéncias e outros materiais escritos. Silva (2021) destaca
a importancia desse método, ressaltando seu papel na coleta de informacdes
gue podem contribuir para compreensdo do pesquisador sobre contextos
histéricos, eventos passados e praticas organizacionais.

A investigacdo documental permite ao pesquisador explorar e analisar
fontes primarias, proporcionando uma base para a construcdo de narrativas e
interpretagdes que contribuem significativamente para o desenvolvimento de
uma pesquisa qualitativa.

Avancando com o trabalho, realizou-se um estudo de caso de natureza

guantitativa. Gil (2019, p.58) aduz que

O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo
de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado, tarefa praticamente impossivel
mediante 0s outros tipos de delineamentos considerados.

A pesquisa quantitativa, segundo Mineiro, Silva e Ferreira (2022), so tera
significado mediante um problema que tenha definicdes claras e objetivas, com
informacdes tedricas e praticas, e que tem como objetivo do conhecimento o
foco da pesquisa do estudo dirigido. Portanto, a pesquisa quantitativa s6 é
realizada quando se conhece as qualidades e se tem controle da pesquisa.

Creswell (2019, p. 89), pondera que “[...] em um projeto quantitativo, o

problema é melhor trabalhado ao entender quais os fatores ou variaveis
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influenciam um resultado.”.

Para a quantificacdo dos dados, foram feitas entrevistas com
questionarios semiestruturados com a equipe de fiscaliza¢do (questionarios no
Google Forms), andlise de contratos, comparacdes entre contratos, estudo de
planilhas de custos com dados mensais e anuais, a fim de verificar o que altera
com o pagamento através da metodologia do fato gerador. O periodo da coleta
de dados foi referente aos exercicios de 2020 a 2022.

Esta pesquisa também possui carater descritivo, pois descreve os
componentes dos dados, registra, observa, analisa, classifica, ordena, explica
e interpreta fatos de uma populacdo ou fenbmeno que ocorre e que Sao
pesquisados, proporcionando uma visdo do problema, sem que o pesquisador
interfira nesses dados (Prodanov; Freitas, 2017).

A Instrucdo Normativa SEGES/MPDG n. 5/2017, estabelecida pela
Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestao, representa um marco normativo relevante no ambito da gestdo de
contratos terceirizados no setor publico brasileiro. Essa normativa visa
aprimorar as praticas relacionadas a terceirizacdo de servicos, fornecendo
diretrizes claras para a divisao de atividades de gestéo e fiscalizacdo (Murad,
2019).

Em conformidade com as orientacbes da IN 5/2017, o questionario
aplicado nesta pesquisa abordou questdes importantes, como a presenca de
Fiscais Técnico e Administrativo nos contratos, a capacitacdo da equipe para
a fiscalizacdo, o suporte contabil e legal oferecido aos fiscais, a identificacéo
de falhas na execucgédo contratual e o conhecimento sobre os instrumentos
legais necessarios para o monitoramento eficiente dos contratos.

Esse instrumento possibilitou a obtencdo de informacdes especificas
sobre a gestdo de contratos de servi¢os de limpeza, as praticas de fiscalizagao,
as falhas identificadas e as medidas adotadas para reducédo de custos.

No estudo de caso abordou-se a aplicacédo do fato gerador no Contrato
do Servico de Limpeza no Instituto de Saude e Biotecnologia (IFES) da
Universidade Federal do Amazonas.

Ja a analise qualitativa, por ser um processo dinamico e criativo, se
baseia na experiéncia dos pesquisadores no cenario estudado. Desta forma,

essa etapa ndo pbde ser atribuida. De modo geral, os dados sdo muito
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heterogéneos ou de observacédo direta de documentos publicos ou privados,
através de notas metodoldgicas entre outros, cuja conexao na integracao €
essencial para recompor uma visdo geral, podendo este ultimo ser selecionado
para a futura pesquisa.

Na ultima etapa foi realizada uma leitura analitica de todo o material,
com finalidade de ordenar e sumariar as informacfes pesquisadas e
elaboradas. Nesse processo, foi levado em consideracédo as informacgdes que
possibilitasse obter resposta do problema da pesquisa, por meio dos objetivos

geral e especificos.



70

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Anélise do problema

A limitacdo de recursos financeiros tornou-se um desafio significativo
na administracdo do ISB, requerendo adaptacdes continuas e ajustes
constantes para aprimorar a gestdo orgcamentaria, com o objetivo de aumentar
a eficiéncia na utilizacdo dos recursos, sem comprometer a qualidade dos
servi¢cos prestados a sociedade.

No que diz respeito as despesas associadas ao custeio das atividades
do ISB, os gastos relacionados a contratacdo de servigos de locacdo de méao
de obra representam um percentual significativo no orcamento alocado para
o campus. De fato, o montante gasto com a contratacdo de servicos de
locacdo de méo de obra representa mais de 50% do orcamento total, sendo
que s6 o contrato do servico de limpeza e conservagdo, compromete em
média mais de 30% dos recursos alocados para essas contrata¢cbes, como

ilustrado no Gréafico 1.

Grafico 1. Gastos com servigo de limpeza no ISB.
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Fonte: Dados obtidos no Relatério de Gestdo e Tesouro Gerencial.

O Gréfico 1 apresenta os valores do orcamento de custeio do ISB, bem

como os valores executados no periodo de 2020 a 2022 com locacdo de méo-
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de-obra terceirizada e o valor destinado ao servico de limpeza.

Embora 2020, com a pandemia, tenha sido marcado por circunstancias
excepcionais que impactaram os padrdes de gastos, a avaliagdo de multiplos
anos permite identificar tendéncias mais consistentes e compreender se as
despesas com servi¢cos de limpeza mantém uma média similar ao longo do
tempo estudado.

Os dados obtidos para 2020 a 2022 indicam que o servi¢co de limpeza
representa, em média, de 27% a 38% dos gastos totais com locacdo de méo-
de-obra. Esta constancia sugere que, apesar das variacdes anuais, a limpeza
predial continua sendo uma parcela significativa do orcamento operacional do
ISB.

Portanto, uma andlise ao longo de um periodo mais extenso permitiria
confirmar ou refutar a estabilidade dessa proporcdo, considerando fatores

temporais e eventos extraordinarios.

Tabela 1. Despesas com locacdo de méo-de-obra e servigo de limpeza.

Ano Locacao de Mao-de- Servico de Limpeza Valor (%) em Relacédo a
Obra (R$) (R$) Locacdo de Médo-de-
Obra
2020 762.140,90 244.655,42 32,00
2021 1.135.631,98 305.110,35 27,00
2022 849.747,05 324.814,20 38,00

Fonte: Dados obtidos do Relatdrio do Tesouro Gerencial

Nesse contexto de gastos elevados, o servi¢o de limpeza, sozinho, pode

representar de 20 a 40% do orcamento operacional das instalacdes prediais e

consumir 6% da receita de uma organizacdo. Os dados dos gastos do ISB

seguem apresentados na Tabela 2:

Tabela 2. Dados do or¢gamento e servigo de limpeza.

Ano . . % em Relacao ao
Orcamento de Servico de Limpeza ° ¢

. Orcamento de

Funcionamento (R$) (R®) .

Funcionamento
2020 1.755.000,00 244.655,42 13,94
2021 1.836.458,00 305.110,35 16,61
2022 1.856.458,00 324.814.20 17,50

Fonte: Dados obtidos do Relatério do Tesouro Gerencial.

Quanto a execucdo do orcamento nesta categoria, podemos observar
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gue houve um aumento continuo dos valores destinados ao servico de limpeza
predial ao longo do periodo, como pode ser verificado no Grafico 2. Nota-se
gue o maior montante destinado ao servico delimpeza foi no ano de 2022,
sendo observado um aumento de 32,76% quando comparado ao orgcamento
de 2020.

Gréafico 2. llustracdo dos gastos com servi¢o de limpeza no ISB (2020-2022).
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Fonte: Dados obtidos no Relatério de Gestdo e Tesouro Gerencial.

Tabela 3. Gastos com servi¢o de limpeza no ISB (2020-2022).

Discriminacao 2020 2021 2022
Despesa com limpeza R$: 244.655,42 | R$: 305.110,35 R$ 324.814,20

Aumento em relagdo ao ano -
anterior 24,71 % 6,46%

Fonte: Dados obtidos no Relatdrio de Gestao e Tesouro Gerencial.

Conforme regulamentado pela IN n° 05/2017, da Secretaria de Gestao
(SEGES), a produtividade minima e fixa anualmente limites maximos para o
pagamento da limpeza predial por metro quadrado, levando em conta
classificacdo em areas internas das instalacfes, areas externas, esquadrias
e fachadas, cada qual com seu pre¢co maximo permitido.

Desta forma, a limpeza é contratada com base na area fisica a ser limpa

e o0 preco do servigco por metro quadrado, levando em conta a peculiaridade,
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a produtividade, a periodicidade e a frequéncia de cada tipo de servi¢co. Para
definir quanto pagar por metro quadrado, parte-se de uma planilha de custos
e formacao de prego, decompondo o servico em seus elementos primarios de
custo, a fim de estabelecer o que se espera pagar por homem-més contratado
e, baseado na sua produtividade parametrizada, quanto isso representa em
cada metro quadrado a ser limpo.

No gue se refere aos gastos do ISB, instituicdo objeto dessa pesquisa,
do orcamento de funcionamento (custeio) da instituicao, cerca 60% dos gastos
foram direcionados para a contratacdo de servicos terceirizados, conforme o
Relatorio de do Tesouro de 2021. Deste montante, o servico de limpeza
predial representa uma parcela significativa do orgcamento de funcionamento,
variando entre 32 e 38% em relacdo ao total de gastos com locacdo de
servicos (ISB, 2023).

Diante do exposto, verifica-se a necessidade de identificar os fatores
determinantes de aumento de custo, na contratagao dos servigos de limpeza
do ISB, e, a partir desta identificacdo, levantar as praticas adotadas por outras
universidades a fim de otimizar a contratacdo do referido servico, auxiliando
0S gestores publicos a tomarem decisdes que busquem maximizar 0s
resultados para o cidadao.

Além disso, esta avaliacdo permitira identificar a fronteira de eficiéncia
e detectar situacdes de ineficiéncia do campus. Assim, 0 estudo pode ser visto
como uma oportunidade de melhoria da gestédo para aprimorar a eficiéncia na

utilizacdo do orcamento do ISB.

4.2 Etapas da solucao do problema
Esta secdo apresenta a aplicacdo das etapas descritas no método para

solucdo do problema, iniciando pela definicdo da amostra da pesquisa para a

analise.

4.2.1 Etapa 1: Definicdo da amostra da pesquisa

Foram verificados os termos de contrato de limpeza do ISB com as
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informacdes vigentes no exercicio de 2023, para a analise dos dados e, dessa

forma, apresentar as condi¢cdes de contratacdo atuais.

4.2.2 Etapa 2: Coleta de dados para analise da contratacao

Na Etapa 2, foram coletados os dados contidos nos documentos citados
na Etapa 1, a partir de pesquisa documental, considerando o contrato de
servico de limpeza predial vigente e seus anexos. Nesta etapa a coleta de
dados teve como objetivo o levantamento dos valores praticados pelo ISB em

Seu contrato.

Quadro 7. Documentos utilizados para analise dos dados.

Unidade Documentos analisados
ISB Campus Coari 1. Planilha de custos e formac&o de precos

2. Termo de Referéncia PE 255/2022 (pag. 1-27);
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

A pesquisa documental foi realizada por meio de consultas a documentos
publicos como fontes de informacdes primarias. A principal fonte utilizada para
coleta dos dados foram o site de Compras Governamentais do Governo Federal
e a geréncia de licitagcdo do ISB.

Os elementos necessarios foram extraidos de dados publicos contidos
nas planilhas de custos e formacéao de precos, termos de referéncia, termos de
contrato celebrados entre o ISB e a empresa privadas para prestacdo de

servico terceirizado de limpeza predial.

4.2.3 Etapa 3: Tratamento dos dados da pesquisa

Concluida a etapa da coleta dos dados, o tratamento dos dados teve o
intuito de identificar todos os custos da contratacdo, bem como verificar a
representatividade dos mesmos na contratagcdo do servigo de limpeza do ISB.

Na contratacdo do servi¢co de limpeza terceirizado, 0s servigos devem
ser definidos com base na area fisica a ser limpa, sendo os valores maximos
e minimos que estabelecem o0s precos referenciais, estabelecidos em

normativo proprio pela Secretaria de Gestdao do Ministério do Planejamento,



Desenvolvimento e Gestao.

O custo a ser pago pelo servico de limpeza é baseado nos seguintes
parametros: a) o valor do homem-més (nomenclatura adotada pela IN); b) a
produtividade de referéncia do trabalhador e; c) a area fisica a ser limpa. A
composicao do valor homem-més € determinada pela planilha de custos e
formacdo de precos estabelecida pela IN n° 5, que é o documento a ser

utilizado para detalhar os componentes de custo que incidem na formacao do

preco da contratagéo.

Quadro 8. Demonstrativo de custos contratuais.

1. Valor Homem/Més

Composicéo:

Remuneracgéo

Beneficios

Resciséao

Reposicdo do Profissional Ausente
Insumos Diversos

Custos Indiretos, Tributos e Lucro

2. Produtividade de Referéncia/Area a ser limpa

_ i Produtividade Area Total
Tipo de Area / Local
(m2) (m2)
Pisos Frios 1.200 4.091,43
©
c Laboratérios 450 972,03
(]
I= Almoxarifado e galpdes 2.500 284,47
g Areas livres (hall ou saldo) 1.500 2.396,59
< Banheiros 300 218,74
Varricdo de Passeios e
o 9.000 2.537,66
GE) arruamentos
=
"('i Pisos pavimentados
:T:) adjacentes/contiguos as 2.700 1.224,71
edificacdes
Face Externa com situacgao
) 2.400 244,35
" de risco
8
3 Face Externa sem situacéo
>
g de risco 5.700 137,56
w
Face Interna
5.700 1.658,64
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Fonte: Elaborado pelo autor conforme dados contratuais

De posse dos dados levantados da contratacdo na Etapa 2, foi realizado
a andlise dos custos da contratacdo do servico de limpeza do ISB, foram
analisados todos os custos que compdem o preco final da contratacéao.

No

administracao, a planilha de todos os seus custos que estédo provisionados na

momento de sua contratacdo o fornecedor apresenta a
sua proposta de preco, nela sdo discriminados todos os itens que compde o
custo final da locacdo de mao obra, como por exemplo Remuneracao,
Encargos, Beneficios Sociais, Verbas Rescisorias, Custo com reposi¢cao de
Profissional, Insumos Diversos, Custos indiretos, Tributos e Lucros, conforme

demonstrado na planilha de custo e formagao e preco:

Quadro 9. Médulos.

Mao de Obra
MODULO 1 - COMPOSICAO DA REMUNERACAO
1 Composigdo da Remuneragéo % VALOR
(R$)
A Salario Base 0,00
B Adicional Periculosidade 0,00
C Adicional Insalubridade 0,00
D Adicional Noturno 0,00
E Adicional de hora noturna reduzida 0,00
F Adicional de hora extra 0,00
G Outros (especificar) 0,00
TOTAL DO MODULO 1 0,00
I MODULO 2 - ENCARGOS E BENEFICIOS ANUAIS, MENSAIS E DIﬁiRIOS |
Submddulo 2.1 - 13° (décimo terceiro) Salario, Férias e Adicional de Férias

2.1 13° (décimo terceiro) Salario, Férias e Adicional de Férias V,(Aé.$O)R
A 13° (décimo terceiro) Salario 8,33% 0,00
B Férias e Adicional de Férias 2,78% 0,00
SUBTOTAL 11,11% 0,00

SUBMODULO 2.1
G | Incidéncia Submodulo 2.2 sobre o Submédulo 2.1 4,09% 0,00
TOTAL SUBMODULO 11,11% 0,00
2.1
I
Submoédulo 2.2 - Encargos Previdenciarios (GPS), Fundo de Garantia por Tempo de
Servigo (FGTS) e outras contribuigdes
2.2 GPS, FGTS e outras contribuigdes % VALOR
(R$)

A INSS 20,00% 0,00
B Salario Educagéo 2,50% 0,00
C SAT 3,00% 0,00
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D SESC ou SESI 1,50% 0,00
E SENAI - SENAC 1,00% 0,00
F SEBRAE 0,60% 0,00
G INCRA 0,20% 0,00
H FGTS 8,00% 0,00
TOTAL SUBMODULO 36,80% 0,00
2.2
Submédulo 2.3 - Beneficios Mensais e Diarios
23 Beneficios Mensais e Diarios VALOR
(R$)
A Transporte
B Auxilio-Refeicdo/Alimentagao
C Assisténcia Médica e Familiar
D Auxilio Creche
E Seguro de vida, invalidez e funeral
F Outros (Beneficio Social Familiar)
TOTAL SUBMODULO 2.3 0,00
Quadro-resumo do Médulo 2 - Encargos e Beneficios anuais, mensais e diarios
2 Encargos e Beneficios anuais, mensais e diarios VALOR
(R$)
A 13° (décimo terceiro) Salario, Férias e Adicional de Férias 0,00
B GPS, FGTS e outras contribuigdes 0,00
C Beneficios Mensais e Diarios 0,00
TOTAL DO MODULO 2 0,00
MODULO 3 - PROVISAO PARA RESCISAQ
3 Provisdo para Rescisdo % VALOR
(R$)
A Aviso Prévio Indenizado 0,42% 0,00
B Incidéncia do FGTS sobre o Aviso Prévio Indenizado 0,03% 0,00
C Multa do FGTS e contribuicdo social sobre o Aviso Prévio Indenizado 3,44% 0,00
D Aviso Prévio Trabalhado 1,94% 0,00
E Incidéncia de GPS, FGTS e outras contribuigdes sobre o Aviso Prévio 0,71% 0,00
Trabalhado
F Multa do FGTS e contribuigéo social sobre o Aviso Prévio Trabalhado 0,06% 0,00
TOTAL MODULO 3 6,61% 0,00
MODULO 4 - CUSTO DE REPOSICAO DO PROFISSIONAL AUSENTE
Submédulo 4.1 - Substituto Auséncias Legais
4.1 Auséncias Legais % VALOR
(R$)
A Substituto na cobertura de Férias 8,33% 0,00
B Substituto na cobertura de Auséncias por Doenga 1,39% 0,00
c Substituto na cobertura de Auséncias Legais 0,28% 0,00
D Substituto na cobertura de Licenga-Paternidade 0,02% 0,00
E Substituto na cobertura de Auséncia por acidente de trabalho 0,07% 0,00
F Substituto na cobertura de Afastamento Maternidade 0,29% 0,00
G Substituto na cobertura de Outras auséncias (especificar) 0,00
TOTAL SUBMODULO 10,38% 0,00
4.1
Submaddulo 4.2 - Substituto na Intrajornada
4.2 Auséncias Legais % VALOR
(R$)
A Substituto na cobertura de Intervalo para repouso ou alimentagao 0,00
TOTAL SUBMODULO 0,00% 0,00

4.2
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Quadro-resumo do Mdédulo 4 - Custo de Reposigdo do Profissional Ausente

4 Custo de Reposicdo do Profissional Ausente VALOR
(R$)
A Substituto nas Auséncias Legais - 0,00
B Substituto na Intrajornada - 0,00
TOTAL DO MODULO 4 0,00
I
MODULO 5 - INSUMOS DIVERSOS
5 Insumos Diversos % VALOR
(R$)
A Uniformes 0,00
B Materiais
C Equipamentos
D Outros (especificar)
TOTAL DO MODULO 5 0,00
MODULO 6 - CUSTOS INDIRETOS, TRIBUTOS E LUCRO
6 Custos Indiretos, Tributos e Lucro % VALOR
(R$)
A Custos Indiretos 0,00
B Lucro 0,00
C TRIBUTOS
C.1 Tributos Federais (especificar) 0,00
C.2 Tributos Estaduais (especificar) 0,00
C.3 Tributos Municipais (especificar) 0,00
TOTAL DO MODULO 6 0,00% 0,00
C.3 Tributos Municipais (especificar) 0,00
TOTAL DO MODULO 6 0,00% 0,00
QUADRO RESUMO DO CUSTO POR EMPREGADO
Mao-de-Obra vinculada a execugéo contratual (valor por VALOR
empregado) (R$)
A MODULO 1 - COMPOSICAO DA REMUNERACAO 0,00
B MODULO 2 — ENCARGOS E BENEFICIOS ANUAIS, MENSAIS E DIARIOS 0,00
C MODULO 3 — PROVISAO PARA RESCISAQ 0,00
D MODULO 4 - CUSTO DE REPOSICAO DO PROFISSIONAL AUSENTE 0,00
E MODULO 5 - INSUMOS DIVERSOS 0,00
Subtotal A+ B+ C+D + E)) 0,00
F MODULO 6 — CUSTOS INDIRETOS, TRIBUTOS E LUCRO 0,00

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

total do custo do empregado conforme tabela abaixo.

A mao de obra é um dos principais custos associados a contratacao de
servicos de limpeza. A variacdo nos custos de méao de obra pode ter um
impacto significativo no valor final da area a ser limpa, pois a metodologia de

céalculo para o valor do m? da area a ser limpa, tem como base principal o valor




Quadro 10. Preco mensal unitario por m2.
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PRECO MENSAL UNITARIO POR M2 (metro quadrado)

AREA INTERNA - (Formulas exemplificativas de calculo para area interna - alineas “a”
e “b” do subitem 3.1. do Anexo VI-B; para as demais alineas, deverao ser incluidos novos
campos na planilha com a metragem adequada).

B 1) ) (Ix2)
MAO DE OBRA | PRODUTIVIDADE | PRECOHOMEM- | SUBTOTAL
(1/M?) MES (R$/M?)
(R9)
ENCARREGADO 1
(30** x P*)

SERVENTE 1

P*

TOTAL

P = produtividade de referéncia do trabalhador prevista no subitem 3.1.

AREA EXTERNA - (Férmulas exemplificativas de calculo para rea externa - alineas
“a”, “c”, “d” e “e” do subitem 3.2. do Anexo VI-B; para as demais alineas, deverao ser
incluidos novos campos na planilha com a metragem adequada).

B 1) ) (Ix2)
MAO DE OBRA | PRODUTIVIDADE | PRECOHOMEM- | SUBTOTAL
(/M) MES (R$/M2)
(R$)
ENCARREGADO 1
(30%* x P*)

SERVENTE 1

P-k

TOTAL

Fonte: ANEXO VII-D - IN 05/2017

Assim, conhecendo a metodologia do calculo para a precificacdo do valor

total da contratacdo, buscou-se analisar os componentes dos custos que

somados compde o preco final dos cargos a serem locados na prestacéao de

servi¢o, cujo valor sera a base para o calculo do custo unitario do metro

guadrado das areas a serem limpas.

Apds analise dos eventos de custo da planilha de preco, apresentada

pela empresa detentora do contrato atual do servi¢co de limpeza e conservacgao

do ISB, foi identificado que os eventos que constam do Modulo 4 - Custo de

Reposicdo do Profissional ausente, trata de provisbes que podem ocorrer ou
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nao durante a execucdo contratual, sendo que esses eventos correspondem
ao percentual de 10,38% na planilha de custo da contratacao.

A fim de identificar a frequéncia da incidéncia real dos custos
provisionados nesses moédulos, foram analisadas as ocorréncias desses custos
durante a execucéao do contrato no periodo de outubro de 2022 a outubro 2023,
como base nas analises realizadas ficou evidenciado que durante esse periodo
nao houve a ocorréncia de nenhum dos eventos citados nos médulos provisao
de resciséo e reposicao de profissional ausente.

Vale ressaltar que devido a escassa oportunidade de emprego na cidade
de Coari, esses contratos apresentam baixa rotatividade e com nivel de
assiduidade muito alta, segundo informacédo dos gestores, o piso salarial
recebido pelos terceirizados no contrato de limpeza estdo acima da média dos
valores recebidos pelos outros trabalhadores na cidade, um outro ponto citado
pelos fiscais, sdo valores dos beneficios recebidos pelo terceirizados a titulo
de vale alimentacédo, vale transporte e cesta béasica correspondendo o valor
total de R$640,00 esses fatores na visdo dos gestores contribuem a baixa
rotatividade de terceirizados nesses contratos.

Esses valores mencionados a titulo de provisdes que poderado ocorrer ou
ndo, e que em muitos casos ndo ocorrem, acabam sendo incorporados nos
lucros das empresas contratadas, segundo estimacdo do ministério do
planejamento, o total desses custos nédo ocorrido dentro do contrato representa

um percentual de 10 a 15% no valor total do contrato.

4.2.4 Aplicacdo do Pagamento pelo fato gerador

Na metodologia da contratacdo atual do servi¢co de limpeza do ISB, os
eventos provisionados na planilha de custo da proposta comercial da empresa
vencedora, independente dos mesmos ocorrerem ou nao, serdo pagos de
modo mensal a contratada.

Esse grupo de despesas provisionadas na planilha de custo sdo eventos
estimados existentes nas propostas de prestacdo de servicos que, muitas
vezes, nao se realizam, a exemplo de valores para rescisdo, auséncias legais
e auxilios maternidade e paternidade, dentre outros.

Desse modo, € preciso superar o modelo padrdo de contratacdo
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existente, adotando a ferramenta pelo pagamento dos custos ocorridos.

Neste sentido, a IN n°® 5 trouxe uma nova metodologia para de
pagamento do servigo de limpeza, chamada pagamento pelo fato gerador que
visa pagar os custos ocorridos dentro do més.

A Instrucdo Normativa n° 05/2017/MP, em seu Anexo |, define
pagamento pelo fato gerador (FG) como a obrigacdo de pagamento do
contratante a contratada que decorre de situacao de fato ou conjunto de fatos
previstos na lei ou contrato. O Caderno de Logistica de Pagamento pelo Fato
Gerador (2018) explica que esse dispositivo € uma das formas de garantir o
cumprimento das obrigacdes trabalhistas e previdenciarias nas contratacées
de servigcos continuados com dedicacao exclusiva de mao de obra. O sistema
também visa garantir que a Administracdo pague, apenas, pelos custos
decorrentes de eventos, ocorridos, evitando o pagamento de custos estimados
gue podem néo se concretizar, como valores para rescisdo, auséncias legais
e auxilios maternidade e paternidade.

Isto significa que caso ndo sejam comprovados eventos trabalhistas
futuros e incertos, que dariam ensejo ao pagamento pela Administracédo, esses
ndo compordo os custos finais para pagamento do contrato (Caderno de
Logistica de Pagamento pelo Fato Gerador, 2018).

Dessa forma, o0 pagamento por fato gerador permite o
redimensionamento de valores a serem repassados a contratada, de modo que
os recursos dos eventos programados na composicdo de custos, mas nao
efetivados, permanecam nos cofres publicos, diferente da sistematica em que
0S recursos sao depositados em conta vinculada.

Para verificar o impacto no valor total a ser pago pelo m? das areas a
serem limpas, caso o contrato atual de limpeza do ISB fosse pago pela
metodologia do pagamento pelo fato gerador, foi realizado um comparativo de

custo conforme quadro abaixo:
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Quadro 11. Comparativo do custo.

Modelo atual Metodologia de pagamento pelo fato gerador
Pagamento sdo realizados com base | O pagamento é realizado de acordo com os

em todos os eventos da planilha de | custos efetivamente ocorridos.

custo utilizada para o calculo
homem/més, esse valor é a base para
definicdo do valor do m2 da area a ser

limpa
Céalculo Homem/Més
Agente de Limpeza R$: 3.815,28 R$: 3.329,03
Encarregado R$: 4.350,90 R$: 3.786,68
Valor total para Limpeza das Areas
Valor mensal Valor mensal
R$: 40.832,43 R$: 36.471,38

Reducédo de custo més R$4.361,05
Reducdo de custo ano R$52.332,60

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 Resultados da pesquisa aplicada

Os resultados oriundos da pesquisa aplicada constituem uma peca
central para a compreensdo aprofundada e embasada dos elementos
investigados. A coleta de dados por meio de um questionario estruturado
desempenha um papel importante nesse processo, uma vez que permite a
obtencdo de informacdes diretamente dos participantes, proporcionando
observacdes pertinentes sobre variaveis relevantes para a anélise do Balanced
Scorecard (BSC).

Este instrumento de pesquisa foi concebido de maneira a abranger as
perspectivas financeira, do cliente, processos internos e aprendizado e
crescimento, permitindo a avaliacdo do desempenho organizacional.

A aplicacdo do questionario na pesquisa ndao apenas fornece dados
guantitativos e qualitativos sobre as percepcbes e experiéncias dos
participantes, mas também servira como insumo essencial para a construcao
da analise do BSC.

Ao alinhar as respostas obtidas com os indicadores-chave associados a
cada perspectiva do BSC, sera possivel avaliar de forma mais precisa e
contextualizada o desempenho organizacional em relagcdo aos objetivos

estratégicos estabelecidos. Assim, a intersecdo entre a pesquisa aplicada e a
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analise do BSC, por meio do questionario contribuird para uma compreensao
mais aprofundada dos fatores que influenciam o sucesso organizacional nos
diversos dominios estratégicos.

O momento da analise e apreciacao das informacdes relacionadas a uma
investigacao especifica, se prestam a proporcionar a guem desenvolve o
estudo, um melhor entendimento sobre o objeto em analise, por meio de uma
composicdo ou resumo da matéria disponivel.

Achou-se por bem destacar que, na fase de contatos com as pessoas
objetivando a obtencao de sua colaboracao no sentido de receber e responder
ao questionario com as perguntas que viriam a embasar o presente estudo,
houve ampla receptividade dos 12 servidores ligados as atividades do ISB/AM,
sobretudo em razéo da elucidacdo da finalidade e utilizacdo das informacdes

eventualmente prestadas, destinadas a avaliacdo sobre os seguintes aspectos:

Gréfico 3. Existéncia de fiscalizagcdo técnica e administrativa nos contratos.

8%

K

= SIM = NAO

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

O Grafico 3 acima mostra que a partir do questionamento sobre se havia
na divisdo das atividades de gestéo e fiscalizacdo de contratos, algum contrato
no qual o servidor entrevistado atuasse como gestor, contando com um Fiscal
Técnico e um Fiscal Administrativo, conforme dispde a IN SEGES/MPDG n. 5,
de 2017, o significativo quantitativo de 92% dos servidores entrevistados
respondeu que sim, enquanto apenas 8% deles disseram nao haver a

participacdo de nenhum dos dois fiscais, como determina a Instrucédo
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Normativa em referéncia.
Apenas um, entre os entrevistados, respondeu ndo ao questionamento
em referéncia, justificando seu posicionamento com a afirmacdo de que o

contrato no qual atua ndo envolve cessdo de méo de obra.

Grafico 4. Capacitados para fiscalizacdo segundo orientagbes da Instrucdo Normativa
SEGES/MPDG n,° 5/2017.

= SIM = NAO

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

O Gréafico 4 diz respeito ao questionamento feito aos servidores sobre se
eles e suas equipes ja foram capacitados para realizar a fiscalizacdo, segundo
as orientagcdes da IN SEGES/MPDG n. 5, de 2017, ao que 75% deles
responderam que sim, enquanto os 25% restantes indicaram n&o terem
recebido qualquer tipo de orientacdo a respeito daquela norma, em especial.

Entre os servidores/fiscais que alegaram ndo possuir o devido suporte
contabil/legislacdo trabalhista, o primeiro a responder negativamente ao
guestionamento em referéncia informou ja ter feito a solicitacdo para
participacdo do treinamento, mas até o momento da presente entrevista ainda
ndo havia sido chamado; o segundo entrevistado a responder negativamente
alegou, simplesmente ndo ter havido treinamento; o terceiro e u(ltimo
entrevistado a responder ndo cré que a falta de treinamento especifico sobre
a matéria em questdo de deve, sobretudo, pela falta de planejamento da
Administracdo Superior complementando com a sugestdo de que seria de

grande valia que os servidores tivessem a oportunidade de uma melhor qualificacédo
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especifica antes de serem nomeados para assumir funcdes de gestores e fiscais.

Grafico 5. Fiscais de contratos de mao=de=obra terceirizada do ISB tém suporte contabil e

As

de leis trabalhistas para fiscalizar contratos.

8%

= SIM = NAO

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

informacdes constantes do Grafico 5 dizem respeito ao

guestionamento sobre se os Fiscais de Contratos de médo de obra terceirizada

do ISB contam com um suporte contabil e de legislacdo trabalhista para a

realizacdo da fiscalizacdo administrativa dos contratos. Em resposta ao

guestionamento em referéncia 92% dos servidores responderam nao contar

com o suporte técnico antes mencionado e s6 8% deles responderam receber

tal suporte técnico.

Entre os servidores/fiscais que alegaram ndo possuir o devido suporte

contabil/legislagcao trabalhista, foram registradas as seguintes manifestacdes:

Quatro dos entrevistados se manifestaram negativamente alegando
nao haver técnicos capacitados para prestar essa assessoria;

o segundo servidor a se manifestar de forma negativa disse
desconhecer a existéncia da referida assessoria contabil e de
legislacao trabalhista;

Quatro entrevistados com o mesmo posicionamento afirmaram néao
existir esse suporte para os gestores de contrato;

um dos entrevistados que respondeu ndo ao questionamento ja
referido alega néo ter sido informado, mas cré que tal fato se dé em
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razdo da falta de servidores;

- outro dos entrevistados que se manifestou negativamente em relacéo
ao que lhe foi perguntado, simplesmente, nada explicou;

- mais um entre os entrevistados a se manifestar com um nao disse
acreditar que falta uma parceria com o setor de Contabilidade da
UFAM-sede para que o ISB passe a desfrutar desse suporte, porém
no que diz respeito a ao suporte para as questdes trabalhistas
desconhece qual setor da UFAM poderia ajudar.

Um unico entrevistado afirmou contar com o suporte Contabil e sobre a

Legislacao trabalhista.

Grafico 6. Falhas na execucédo dos contratos de méao-de-obra terceirizada relacionadas ao

contrato em que vocé atua como gestor.

58%

=SIM = NAO

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Na analise dos dados relativos ao questionamento sobre a existéncia de
falhas na execucdo dos contratos de méo-de-obra terceirizada, relacionados
ao contrato no qual os entrevistados atuavam como gestores, o Grafico 6
mostra que 58% deles, de fato, admitiram a existéncia de falhas em razédo da
atuacdo dos gestores, enquanto 42% dos entrevistados negaram a existéncia
falhas em raz&o da agcdo daqueles servidores.

Para os casos em que foram admitidas falhas 3% dos entrevistados
indicaram que as falhas foram resultantes da elaboracdo do instrumento de
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contrato, 10% alegaram que as falhas eram provenientes da
gestdol/fiscalizacdo do contrato e 9% dos entrevistados apontaram a falta de
planejamento nas contratacdes como a causa das falhas detectadas e nenhum
dos entrevistados alegou que as falhas ocorreram em razao da escolha da
empresa, salientando que na auséncia de qualquer solicitacdo em contrario
alguns dos entrevistados assinalaram mais de uma entre as quatro opcdes

apresentadas.

Gréfico 7. Falhas que ocorrem na gestao / fiscalizacdo de contratos de mao-de-obra

terceirizada com atuag&o de gestor.

5%

50%
45%

= Falta de capacidade dos servidores
Caréncia de servidores para manter servico de gestdo estruturado

Ma fiscalizagao, tanto dos fiscais quanto da Instituicao

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

O Gréfico 7 tem como objetivo apresentar os resultados obtidos com o
guestionamento sobre a ocorréncia de falhas na gestao/fiscalizacdo de
contratos de méao de obra terceirizada, nos quais o entrevistado atua como
gestor. Como resposta 5% dos entrevistados responderam que as falhas
ocorridas se deram em razdo de ma fiscalizacao, tanto dos fiscais quanto da
Instituicdo, outros 45% dos entrevistados alegaram que as falhas foram
resultantes da caréncia de servidores para manter servico de gestéo
estruturado enquanto os 50% dos entrevistados restantes responsabilizaram a

falta de capacitacdo dos servidores pelas falhas em questéo.
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Grafico 8. Dominio da legislacdo sobre contratos de mao-de-obra terceirizada por gestores

/ fiscais.

= SIM = NAO

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Pelo exposto no presente Gréfico 8, apenas 25% dos gestores/fiscais de
contrato de mao-de-obra terceirizada tém dominio sobre os instrumentos
legais, necessarios para o monitoramento da execucao dos contratos relativos
a limpeza e conservacéao, enquanto os 75% dos demais gestores entrevistados
revelaram ndo possuir tal capacidade plena.

Grafico 9. O ISB/UFAM atribui muita importancia a atividade de gestao de contratos de
méao-de-obra terceirizada de limpeza e conservacéo.

8%

f

0%

25%

= Discordo Plenamente = Discordo = Indeciso

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Em relacéo a afirmacdo de que o ISB/UFAM atribui muita importancia a
atividade de gestdo de contratos de méo-de-obra terceirizada de limpeza e
conservacdao, no Grafico 9,8% dos(as) entrevistados(as) discordaram
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plenamente, 25% apenas discordaram, outros 25% concordam plenamente e

42% simplesmente concordam, ndo havendo quem se manifestasse indeciso.

Gréafico 10. Importancia que o entrevistado atribui a atividade de gestdo de contratos de

mao-de-obra terceirizada de limpeza e conservacéo.
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Em relacédo a afirmacédo de que o entrevistado atribui muita importancia
a atividade de gestdo de contratos de mao-de-obra terceirizada de limpeza e
conservacdo, apresentada no Grafico 10, 50% dos(as) entrevistados
discordaram plenamente, 25% apenas discordaram e outros 25% concordam
plenamente, ndo havendo quem se manifestasse indeciso ou simplesmente

concordasse.
Gréfico 11. Conhecimento da UFAM em relacdo a todas as consequéncias institucionais de

falhas de fiscalizagdo nos contratos pelos gestores do ISB/AM.

25% 8% 0%

-' 0%

67%

= Discordo Plenamente = Discordo
= Indeciso Concordo Plenamente

= Concordo

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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Em relacdo a afirmacao de que a UFAM conhece todas as consequéncias
institucionais de uma falha de fiscalizacdo dos contratos pelos gestores do
ISB/AM, mostrada no Grafico 11 acima, 67% dos(as) entrevistados(as)
concordaram plenamente, 25% apenas concordaram e outros 8% discordam
plenamente, ndo havendo quem simplesmente discordasse ou se manifestasse

indeciso.

Grafico 12. Conhecimento dos entrevistados sobre todas as consequéncias institucionais e

pessoais de uma falha de fiscalizac&o pelos gestores do ISB/AM.
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Sobre a afirmacédo tratada no Grafico 12 de que o(a) entrevistado(a)
conhece todas as consequéncias, institucionais e pessoais, de uma falha de
fiscalizacdo pelos gestores do ISB/AM, 50% deles(as) discordaram
plenamente, 17% apenas discordaram, outros 8% se manifestaram indecisos
e 25% concordaram plenamente, ndo havendo quem simplesmente

concordasse.
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Grafico 13. Conhecimento dos entrevistados sobre todas as consequéncias, para o0s

fiscais, de uma falha de fiscalizac&do pelos gestores do ISB/AM.

0%
25%

0,
50% 8%

-_—
=

17%

= Discordo Plenamente = Discordo = Indeciso = Concordo Plenamente = Concordo

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

No Grafico 13, em relacdo ao questionamento aos entrevistados sobre
se tém ciéncia de todas as consequéncias, para os fiscais, de uma falha de
fiscalizacdo por parte dos gestores do ISB/AM, 50% deles discordam
plenamente; 25% apenas discordam; 8% se posicionaram como indecisos;
17% disseram concordar plenamente e nenhum dos entrevistados alegou

apenas concordar.

Grafico 14. Conhecimento dos fiscais de contrato em relacdo a todas as consequéncias

para a Instituicdo de uma falha de fiscalizac&o por parte dos gestores do ISB/AM.
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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Perguntado aos fiscais de contrato sobre se conhecem todas as
consequéncias para a Instituicdo de uma falha de fiscalizacdo por parte dos
gestores do ISB/AM (Gréafico 14) 58% deles(as) responderam que discordam
plenamente; 17% disseram apenas discordar; 8% manifestaram-se como
indecisos e 17% disseram concordar plenamente. Nenhum dos(as)

entrevistados(as) alegou simplesmente concordar.

Grafico 15. Conhecimento dos fiscais de contrato a todas as consequéncias, para si, de

uma falha de fiscalizacdo por parte dos gestores do ISB/AM.

0%
17% 16%

50%

= Discordo Plenamente = Discordo Indeciso

Concordo Plenamente = Concordo

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

O objeto da questdo apresentada pelo Grafico 15 diz respeito a
indagacado sobre se os fiscais de contrato conhecem todas as consequéncias,
para si, de uma falha de fiscalizacéo por partes dos gestores do ISB/AM. Como
resposta, 17% dos(as) entrevistados(as) indicaram concordar plenamente;
outros 17% indicaram simplesmente concordar; 16% disseram simplesmente
discordar; enquanto 50% manifestaram-se como indecisos e ndo houve quem

se manifesta-se como concordando plenamente.
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Gréfico 16. Familiaridade dos fiscais de contrato com as diretrizes e ferramentas
apresentadas na IN 05/2017 para garantir uma gestéo eficiente e transparente dos custos

dos contratos.

33%

42%

0%  go 17%

= Discordo Plenamente = Discordo = Indeciso

Concordo Plenamente = Concordo

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

No Gréafico 16, em relacdo ao questionamento sobre se os(as)
entrevistados(as) estavam familiarizados(as) com as diretrizes de ferramentas
apresentadas na Instrucdo Normativa n°® 05/2017 para garantir uma questao
eficiente e transparente dos custos dos contratos, segundo o Gréafico 14, um
total de 42% dos(as) entrevistados(as) disse simplesmente concordar; 32%
disseram discordar plenamente; 17% disseram simplesmente discordar e 8%
se declararam indecisos. Nenhum dos entrevistados disse concordar

plenamente.

Gréfico 17. Viséo dos fiscais de contrato em rela¢cdo aos custos associados ao contrato.

0%

8%

25%

0%
0,
= Discordo Plenamente = Discor -qzéeciso

Concordo Plenamente = Concordo

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.



94

O Grafico 17 tratando do questionamento sobre se os fiscais de contrato
tém uma visdo clara dos custos associados ao contrato revelou que 25%
dos(as) entrevistados(as) declararam-se indecisos; 8% disseram concordar
plenamente e 67% disseram discordar plenamente. Nao houveram

manifestacdes alegando apenas concordar.

Gréafico 18. Conhecimento do percentual no orgamento do contrato que o gestor administra

feito pelos fiscais de contrato.
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67%
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

O gréfico 18 tratando do questionamento sobre se os fiscais de contrato
tém conhecimento do percentual, no orcamento, que o contrato por eles
gerenciado representa obteve como resposta 8% dos(as) entrevistados(as)
indicando concordarem plenamente; 67% manifestaram discordar plenamente,
enguanto 25% manifestaram-se indecisos em relacdo ao que foi perguntado.
Nenhum dos entrevistados(as) declarou simplesmente discordar, nem

tampouco simplesmente concordar.



Gréafico 19. Medidas proativas tomadas para a redu¢cdo de custos nos contratos

administrados pelo gestor.

25%

0%

\

0%

= Discordo Plenamente = Discordo

Indeciso

Concordo Plenamente = Concordo

67%

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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O gréfico 19 falando sobre se ja foram tomadas algumas medidas

proativas para reducéo de custo no contrato gerenciado pelo(a) entrevistado(a)

mostra que 25% dos(as) entrevistados(as) concordam; 67% discordam

plenamente e 8% se declararam indecisos. Nao houve quem simplesmente

discordasse nem quem tenha concordado plenamente.

4.4 Aplicacdo do Balanced Scorecard (BSC)

A Tabela 4, a seguir, apresenta a aplicacdo do BSC ao estudo de caso

em contrato de limpeza e conservacao do Instituto de Saude e Biotecnologia.

Tabela 4. Aplicacdo do BSC

Perspectiva Objetivo

Indicadores de
Desempenho

Iniciativas Estratégicas

Reduzir custos
e otimizar a
eficiéncia dos
contratos de
terceirizacao.

Financeira

Percentual de
reducdo de custos
nos contratos de
conservacgdo e
limpeza; Percentual
do orcamento do
ISB/UFAM destinado
a esses contratos.

Implementar a
metodologia de
pagamento pelo fato
gerador. Revisar
periodicamente os

oportunidades de
reducdo de custos.

contratos para identificar

Melhorar a
satisfacdo dos
usuarios com a
qualidade dos

servi¢cos de

Clientes

Nivel de satisfacéo
dos usuarios;
Feedback dos

usuarios sobre a

Realizar pesquisas de

satisfacdo. Estabelecer
canais de comunicacéo

dos usuarios.

eficientes para feedback
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conservacgao e
limpeza.

gualidade dos
Servicos.

Processos Internos

Otimizar a
gestéo e
fiscalizacédo dos
contratos.

Eficiéncia na gestéo
de contratos; Nivel
de conformidade
com as normativas
de fiscalizacao.

Capacitar gestores e
fiscais de contratos.

Implementar processos

de fiscalizagdo mais
eficientes e alinhados
com as normativas.

Aprendizado e
Crescimento

Desenvolver
competéncias e
conhecimentos
dos gestores e

fiscais de
contratos.

Nivel de
conhecimento sobre
legislacdo e gestao

de contratos;
Efetividade dos
programas de

Criar programas de
treinamento e
desenvolvimento.

Promover workshops e

seminarios sobre
melhores praticas na

treinamento. gestdo de contratos.

Fonte: Resultados da pesquisa (2024)

A analise dos resultados apresentados na Tabela 4, oferece uma visao
das metas e estratégias delineadas em diversas perspectivas organizacionais.
No ambito financeiro, a busca pela reducdo de custos e otimizacdo da
eficiéncia nos contratos de terceirizagcdo € objetivada através de indicadores
claros, como o percentual de reducédo de custos nos contratos e a parcela do
orcamento destinada a esses contratos. As iniciativas estratégicas, como a
implementacdo da metodologia de pagamento pelo fato gerador e a reviséo
periddica de contratos, evidenciam a busca por eficiéncia econdmica.

No gque tange a perspectiva dos clientes, a énfase na melhoria da
satisfacdo dos usuarios com o0s servicos de conservacdo e limpeza é
respaldada por indicadores objetivos, como o nivel de satisfacédo e o feedback
dos usuérios. A implementacdo de pesquisas de satisfacdo e a criacdo de
canais eficientes para o recebimento de feedback sdo estratégias alinhadas
com o objetivo de aprimorar a qualidade dos servicos prestados.

Na perspectiva de processos internos, a busca pela otimizagédo na gestéo
e fiscalizacdo dos contratos € fundamentada por indicadores de eficiéncia na
gestdo e conformidade com normativas de fiscalizagcdo. As iniciativas
estratégicas, como a capacitacdo de gestores e fiscais de contratos e a
implementacdo de processos de fiscalizagcdo mais eficientes, refletem a
preocupacao com a conformidade e a efetividade na gestao contratual.

Por fim, a perspectiva de aprendizado e crescimento revela a atencédo a
capacitacao dos gestores e fiscais de contratos, mensurada por indicadores de

conhecimento sobre legislacdo e efetividade dos programas de treinamento.
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As estratégias propostas, como a criacdo de programas de treinamento e a
promocado de workshops e seminarios, demonstram o compromisso com o
desenvolvimento continuo das competéncias necessarias para a gestao dos
contratos. Dessa forma, a aplicacdo do BSC no estudo de caso proporciona
uma abordagem alinhada com as metas organizacionais, evidenciando a
integracdo de objetivos estratégicos em diferentes dimensfes da gestéo

contratual.

4.5 Aplicacdo da Matriz GUT

A Tabela 5, a seguir, apresenta a aplicacdo da matriz GUT ao estudo de

caso em questao.

Tabela 5. Aplicacdo da matriz GUT

Problema G U T Pontuacéo
Falta de Capacn_agaq dos~ Servidores para 5 5 5 5%5x5= 125
Fiscalizacéo
Falta de Suporte Técnico para Fiscais de Contratos 4 3 4 4x3x4=48
Desconhecimento do§ Qestores Sobre os Impactos 3 2 3 3x2x3=18
Orcamentéarios dos Contratos
Falta de Conhecimento Sobre Consequéncias de 4 3 4 Ax3x4=48

Falhas de Fiscalizacdo
Fonte: Resultados da pesquisa (2024).

Escala de Gravidade: (1) sem gravidade, (2) pouco grave, (3) grave, (4) muito grave, (5)
extremamente grave. Escala de Urgéncia: (1) pode esperar, (2) pouco urgente, (3) urgente,
(4) muito urgente, (5) precisa de acdo imediata. Escala de Tendéncia: (1) ndo ird mudar, (2)
ird piorar no longo prazo, (3) ira piorar no médio prazo, (4) ira piorar no curto prazo, (5) ira
piorar rapidamente.

De acordo com a Tabela 5, a Matriz GUT revela desafios significativos
enfrentados pela instituicdo no que tange a capacitacao dos servidores para a
fiscalizacdo, suporte técnico para fiscais de contratos, conhecimento dos
gestores sobre os impactos orgcamentarios dos contratos e o entendimento
sobre as consequéncias de falhas na fiscalizacdo. A falta de capacitacdo dos
servidores para a fiscalizacdo é identificada com uma gravidade, urgéncia e
tendéncia maximas (5 em cada critério), resultando em uma pontuacdo GUT
de 125. Este problema é critico pois a ineficacia na fiscalizacdo pode levar a
falhas substanciais na execucdo dos contratos, necessitando de uma
resolucdo imediata para evitar a deterioracdo da qualidade dos servigos

contratados e o aumento dos riscos institucionais.
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Por outro lado, a auséncia de suporte técnico adequado para os fiscais
de contratos, embora também muito grave (4), apresenta uma urgéncia (3) e
uma tendéncia de que ir4 piorar no curto prazo (4), culminando em uma
pontuacao GUT de 48. Esta situacéo sugere que, a solugdo para este problema
pode ser abordada com uma ligeira deferéncia em relacdo a capacitacdo dos
servidores, sem, contudo, negligenciar seu potencial de prejudicar a gestao
contratual a longo prazo.

Adicionalmente, o desconhecimento dos gestores sobre os impactos
orcamentarios dos contratos é avaliado com uma gravidade (3), uma tendéncia
que ird piorar no médio prazo (3) e pouca urgéncia (2), refletindo uma
pontuacdo GUT de 18. Este aspecto, embora menos critico em comparacao
com os problemas de fiscalizacao e suporte técnico, destaca a necessidade de
melhorar a compreensdo dos gestores sobre a alocacdo de recursos e a
eficiéncia orcamentaria.

Finalmente, a falta de conhecimento sobre as consequéncias de falhas
na fiscalizacdo é avaliada como muito grave (4), tendéncia que ira piorar no
curto prazo (4) e como urgente (3), alcancando uma pontuacdo GUT de 48.
Este problema enfatiza a importancia de conscientizar os fiscais e gestores
sobre as implicacdes legais e administrativas de uma fiscalizacéo inadequada,
sublinhando a necessidade de acdes educativas e formativas para mitigar os
riscos associados.

Desta forma, a aplicacdo da Matriz GUT ao estudo de caso destaca a
priorizacdo critica da capacitacdo dos servidores em fiscalizacdo como o
desafio mais premente, seguido pela melhoria do suporte técnico,
conscientizacdo sobre as consequéncias de falhas na fiscalizacdo e, por
altimo, o aprimoramento do conhecimento dos gestores sobre os impactos
orcamentarios dos contratos. Estas areas de foco sugerem um caminho claro
para a intervencao institucional, visando a otimizacdo da gestao contratual e a

mitigagcao de riscos operacionais e financeiros.

4.6 Plano de Acéo elaborado com a ferramenta de qualidade 5W2H

Na tabela 6, a seguir, é apresentada a aplicacdo do 5W2H baseado nos
desafios identificados:



Tabela 6. Plano de Acéo utilizando a ferramenta 5W2H
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Prioridade Problema What Why Where When Who How How Much
. Através de
N Nas instalagdes . . .
Implementagcédo de um Para aumentar a Por uma equipe de workshops, Estimativa de
o do ISB/UFAM ou o o
programa de eficacia na . especialistas em seminarios e custo baseada em
Falta de . . . 5 em ambiente o 5 N
o treinamento para fiscalizagdo dos . No primeiro gestdo de cursos EAD, cotacbes de
Capacitacdo dos o virtual, . - )
1 . capacitacdo dos contratos de trimestre do ano contratos e utilizando servigos de
Servidores para . . B dependendo da . . . 5 o .
. . N servidores em terceirizagao, . o seguinte. fiscalizacéo, materiais treinamento e
Fiscalizacédo . . B . disponibilidade e o .
fiscalizagcado de reduzindo falhas na contratada ou da didéaticos e materiais
B das normas o L
contratos. execucgao. L propria instituicdo. estudos de caso didaticos.
sanitarias.
relevantes.
Para prover . i ~ Através de um )
. o . Disponivel Implementacgéo . . . Dependera da
Falta de Suporte Estabelecimento de assisténcia imediata o Equipe interna de sistema de ticket
o . B o remotamente, até o final do o . escolha entre
Técnico para uma linha de suporte em questdes técnicas . suporte técnico ou ou contato direto, o
2 o L o . com acesso via segundo . » solugédo interna ou
Fiscais de técnico para fiscais e legais, melhorando ) servico terceirizado com tempos de o
. telefone ou trimestre do ano o terceirizagado do
Contratos de contratos. a qualidade da . . especializado. resposta )
. . 5 plataforma online. seguinte. . servigo.
fiscalizagéo. definidos.
) Realizacao de o Utilizando .
Desconhecimento Por especialistas Custo variavel,
sessdes de Para melhorar a No local de . apresentagdes,
dos Gestores . o Durante o em financas e . dependendo da
esclarecimento sobre tomada de decisédo e trabalho ou em relatérios .
Sobre os ~ . . . segundo orgamento da . . necessidade de
3 gestdo orgamentaria planejamento um ambiente o financeiros e
Impactos . N . . semestre do prépria instituigdo contratar
. e impactos orcamentario por virtual para maior . ferramentas de
Orgcamentarios . . o ano seguinte. ou consultores . B consultores
financeiros dos parte dos gestores. acessibilidade. simulagao
dos Contratos externos. . externos.
contratos. orcamentaria.
Desenvolvimento e o
Falta de o Para conscientizar L - .
. distribuicéo de . L Distribuicdo tanto L Responsabilidade | Custo associado
Conhecimento L ) sobre a importancia . Até o final do Através de
material informativo . . no ambiente o do departamento . ao
Sobre da fiscalizacéo . . primeiro . 5 folhetos, videos .
4 L sobre as . fisico (impresso) de comunicacdo . desenvolvimento
Consequéncias L efetiva e suas . semestre do . . educativos e L
consequéncias de . . B ) quanto no virtual . interna, com apoio ) e distribuigdo dos
de Falhas de implicac@es legais e ano seguinte. webinars.

Fiscalizacédo

falhas na

fiscalizacao.

administrativas.

(e-mail, intranet).

juridico.

materiais.

Fonte: Resultados da pesquisa (2024).
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A implementacdo de um programa de treinamento destinado a capacitar
servidores em fiscalizacdo de contratos € identificada como a prioridade
maxima. Por exemplo, no portal de cursos do Governo Federal, ha um curso a
distancia disponivel para fiscais de contrato. Essa iniciativa visa aprimorar as
habilidades e conhecimentos dos servidores, fortalecendo assim a eficacia na
fiscalizacdo de contratos publicos. Este enfoque € justificado pela necessidade
critica de aumentar a eficicia na fiscalizacdo dos contratos de terceirizacao,
visando a reducédo de falhas na execugao. A escolha de realizar o treinamento
tanto nas instalacfes do ISB/UFAM quanto em um ambiente virtual reflete uma
adaptabilidade as condi¢cfes variaveis, como a disponibilidade de espaco fisico
e as restricdes sanitarias. A programacdo para o primeiro trimestre do ano
subsequente e a responsabilidade atribuida a uma equipe de especialistas
consistem em um planejamento temporal e de recursos humanos adequado. A
metodologia proposta para o treinamento, que inclui workshops, seminarios e
cursos EAD, sugere uma abordagem integral com o objetivo de transmitir
conhecimentos e habilidades relevantes.

Em seguida, o estabelecimento de uma linha de suporte técnico para
fiscais de contratos aborda uma lacuna significativa na assisténcia imediata
para questdes técnicas e legais. A disponibilidade remota deste suporte,
acessivel via telefone ou plataforma online, € uma solucéo pratica que reflete
uma compreensdo das necessidades operacionais contemporaneas. A
implementacédo planejada até o final do segundo trimestre oferece um prazo
razoavel para a operacionalizacédo deste servico.

Como passo seguinte, a realizacédo de sessdes de esclarecimento sobre
gestdo orcamentéaria e impactos financeiros dos contratos é uma iniciativa para
melhorar a competéncia em tomada de decisdo e planejamento orcamentario
dos gestores. A flexibilidade do local de realizacéo das sessdes, permitindo a
participacdo tanto presencial quanto virtual, € uma estratégia inclusiva que
maximiza o acesso. A dependéncia de especialistas em financas e orcamento
para conduzir essas sessfOes garante que as informacbes sejam precisas e
relevantes.

Por fim, o desenvolvimento e a distribuicdo de material informativo sobre
as consequéncias de falhas na fiscalizacdo visam a conscientizacao critica

sobre a importancia da fiscalizacéo efetiva. A estratégia de distribuicdo dual,
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tanto no ambiente fisico quanto no virtual, garante uma ampla disseminacao
das informacdes. A responsabilizacdo do departamento de comunicacao

interna, com apoio juridico, assegura a precisao e a relevancia do conteudo.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Conclusées

Conclui-se nesse trabalho dissertativo, que a Administracdo Publica
utiliza-se cada vez mais de terceirizacdo de suas atividades, priorizando nas
suas atividades-fim, no intuito de reduzir a maquina publica, para que seus
servigos tenham maior qualidade, observando os principios da economicidade
e eficiéncia, procurando meios mais econémicos e possiveis de alcancar suas
metas com o menor custo possivel, obtendo melhores resultados, onde essas
contratacdes trazem responsabilidades a administracdo, imputando a mesma,
a responsabilidade pelos encargos trabalhistas pela empresa terceirizada.

Os resultados da pesquisa indicam que o0s gastos com o servico de
conservacao e limpeza predial representam um desafio, significativo, para a
administracédo do ISB e para reduzi-los o Instituto deve buscar alternativas que
garantam a melhorar eficiéncia daguele servico, sem comprometimento da
qualidade.

Destaca-se, ainda, que 0s custos associados a contratacdo de servicos
de mao de obra terceirizada representam uma parcela substancial do
orcamento alocado para o Campus (UFAM). Em média, mais de 30% dos
recursos destinados a essas contratacfes sdao comprometidas pelo servigo de
conservacao e limpeza. Adicionalmente, o servico de limpeza predial,
individualmente, pode absorver de 20 a 40% do orcamento operacional das
instalacdes, representando cerca de 6% da receita total da organizacdo. Essa
significativa contribuicdo para os gastos operacionais ressalta a importancia
estratégica de uma gestao eficiente e otimizacdo desses servigcos no contexto
do Campus.

Nota-se que houve um aumento, continuo, dos valores destinados ao
pagamento dos contratos de conservacdo e limpeza predial, ao longo do
periodo, com um aumento de 32,76% no orcamento de 2022, na comparacao
com o orcamento de 2020. Tal fato sugere a necessidade de uma analise mais
aprofundada sobre a eficiéncia e a gestdo dos recursos destinados a esse
servico. A auséncia de uma analise mais aprofundada sobre o aumento

continuo dos valores destinados aos contratos de conservacdo e limpeza
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predial decorre da necessidade de uma investigacdo mais detalhada para
compreender as razfes subjacentes a esse incremento. A constatacao de um
aumento de 32,76% no orcamento de 2022 em comparag¢do com o de 2020 €,
sem duvida, um indicativo relevante e sugere a urgéncia de uma avaliacao
minuciosa. No entanto, a complexidade desse fendmeno exige uma analise
mais abrangente, que considere fatores como variacdes nos padrbes de
demanda, reajustes contratuais, escalonamento de servigos ou eventuais
necessidades extraordindrias que possam ter impactado os custos. Para
proporcionar uma compreensdo completa, € imperativo conduzir uma anéalise
mais detalhada que inclua uma revisdo contratual, uma avaliacdo dos servi¢cos
prestados em relacdo aos custos e a identificacdo de possiveis oportunidades
de otimizacdo. Essa abordagem mais abrangente assegurard uma
interpretacdo precisa do aumento orcamentario e possibilitara a formulacao de
estratégias eficientes para a gestdo futura desses recursos.

Com o propoésito de atender ao objetivo principal estabelecido para esse
estudo foi necessario analisar os procedimentos de contratacdo de servicos de
conservacao e limpeza, verificando todos os fatores de custos na contratacéao
para adocdo de medidas, no sentido de sua mitigacdo e da consequente
reducdo dos custos. Nessa perspectiva buscou-se apoio na Instrucao
Normativa 05/2017 para identificacdo dos instrumentos de pagamento capazes
de reduzir os custos da contratagcdo daquele servi¢co para o ISB.

O estudo de caso teve como ponto central a andlise da gestdo de
contratos e os fatores de aumento de custo, especificamente, no contrato de
conservacdo e limpeza do ISB. Para a analise da gestdo do referido contrato,
aplicou-se um questionario com perguntas proprias sobre o contrato de
conservacao e limpeza, bem como perguntas direcionadas a gestao de
contratos com base na Instrugcdo Normativa 05/2017.

A partir das respostas obtidas por meio das entrevistas com os fiscais
de contratos, observou-se que a fiscaliza¢cédo tem sido realizada com énfase no
formalismo, no sentido de atender a rotina relativa as atividades diarias da
gestao do contrato, deixando de priorizar a busca por elementos normativos
gue favorecam a reducao de custos. Observou-se, também, que a maior parte
dos gestores de contrato ndo tem a visao da representatividade do valor do

contrato de conservacao e limpeza no orgamento do campus (UFAM) e a falta



104

dessa visao, aliada a inexisténcia de uma capacitacdo direcionada a gestao de
custos, impedem que os fiscais se utilizem dos recursos adequados para a
obtencédo de uma efetiva reducédo de custos em relagcao aos contratos sob sua
gestao.

Apébs o perfeito entendimento sobre a metodologia do céalculo envolvido
na contratacdo do servico de conservacao e limpeza, buscou-se identificar os
custos e sua proporcionalidade, dentro da contratacdo daquele servi¢co para,
na sequéncia, proceder a devida analise, a luz do que determina a Instrucéo
Normativa 05/2017, sobre quais seriam as medidas adequadas para uma
apropriada gestao de custos, na contratacdo dos ja mencionados servicos de
conservacgao e limpeza.

No caso do contrato objeto da pesquisa, foi possivel identificar que a
adocdo de uma nova metodologia de pagamento, baseada no pagamento pelo
fato gerador, pode gerar uma reducdao significativa de custos, pois com essa
nova metodologia a administracdo paga, apenas, pelos custos efetivos
incorridos dentro de um determinado més evitando, dessa forma, o pagamento
de custos provisionados na planilha da contratada que, na maioria das vezes,
ndo sado incorridos e que, mesmo assim, a empresa contratada acaba
recebendo, configurando-se em uma parcela, efetiva, de lucro para a mesma.

A analise do contrato em questdo destaca a relevancia de ferramentas
de gestdo, como o Balanced Scorecard, para abordar e otimizar os custos
associados. A implementacdo de uma nova metodologia de pagamento,
alinhada com os principios do BSC, pode ser cooperativa para a administracao
publica.

A abordagem centrada no pagamento pelo fato gerador ndo apenas
oferece uma visdo mais precisa dos custos reais incorridos, mas também
contribui para a transparéncia e eficiéncia financeira. Além disso, a aplicacdo
de técnicas como o 5W2H e a matriz Gut ao longo do processo de anéalise
proporciona uma compreensao ampla e estruturada das mudancas propostas,
permitindo uma implementacdo mais diligente e alinhada aos objetivos
estratégicos.

A Matriz GUT proporcionou uma visdo objetiva dos problemas
identificados, permitindo a classificacdo de cada problema com base em sua

gravidade, urgéncia e tendéncia, o que facilitou a identificacdo das areas
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criticas que demandavam intervencdo imediata. Essa analise permitiu que a
administracdo do ISB direcionasse seus esfor¢cos e recursos para resolver os
problemas mais urgentes e impactantes, garantindo uma abordagem
estratégica e eficaz na gestdo de contratos.

Além disso, a matriz GUT forneceu uma base para o desenvolvimento de
planos de acdo e estratégias de melhoria, ajudando a equipe responsavel a
priorizar suas atividades e alocar recursos de forma mais eficiente.

Essas ferramentas, quando utilizadas de maneira integrada identificam
oportunidades de reducdo de custos, tal como promovem uma gestdo mais
eficiente e orientada para resultados, que direcionam para o sucesso de
contratos e operacdes na esfera publica.

Em termos praticos, na comparacao entre os pagamentos do contrato de
conservacao e limpeza do ISB, efetuados com base no modelo vigente e o
gue deveria ser pago com a adocdo da nova metodologia de pagamento pelo
fato gerador, proposta pela IN n® 5/2017, ao longo de 60 meses seria possivel
alcancar uma economia da ordem de R$262.000,00 em plena sintonia com o0s
principios da eficiéncia, eficacia e economicidade que devem nortear as acdes
de toda e qualquer 6rgao ou instituicdo que mantém suas atividades a partir do
financiamento de recursos publicos.

A ferramenta 5W2H desempenhou um papel fundamental na definicdo e
implementacédo das acbes necessarias para a melhoria da gestao de contratos
terceirizados no ISB. Ao responder as perguntas "o qué", "por qué", "onde",
"quando”, "quem", "como" e "quanto", a equipe responsavel péde estabelecer
planos de acgao claros e detalhados.

Isso proporcionou uma compreenséo dos problemas identificados e das
medidas necessarias para resolvé-los, garantindo que cada passo fosse
planejado e executado. Através do 5W2H, foi possivel definir
responsabilidades, estabelecer prazos e alocar recursos de forma eficiente,
promovendo uma abordagem sistematica e orientada para resultados na
gestdo de contratos no ISB. Essa ferramenta permitiu que a equipe
acompanhasse de perto o progresso das iniciativas de melhoria, garantindo
gue todas as acdes fossem executadas conforme planejado e contribuissem

efetivamente para o aprimoramento da gestao contratual.
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Ja ao adotar os principios fundamentais do Lean, como a busca continua
pela eficiéncia, eliminacdo de atividades que n&do agregam valor e melhoria
continua, a equipe responsavel pdde identificar areas de ineficiéncia e
implementar medidas para otimizar 0os processos existentes. Através da
analise dos fluxos de trabalho e da identificacao de atividades redundantes ou
desnecessarias, foi possivel simplificar e racionalizar as operacdes de
contratacao, reduzindo o tempo e 0s recursos necessarios para realizar tarefas
especificas.

Além disso, a metodologia Lean enfatizou a importancia do envolvimento
e capacitacdo dos colaboradores, promovendo uma cultura organizacional
voltada para a melhoria continua e a exceléncia operacional.

Os dados apresentados sao exemplos de como a adocéao de ferramentas
de mitigacao de riscos e reducdo de custos podem proporcionar ao ISB uma
economia significativa no pagamento dos contratos de conservacéao e limpeza.
Os resultados obtidos na pesquisa, mensurados por meio da andlise de
documentos dos referidos contratos, podem servir de parametro para que
aquele Instituto adote medidas no sentido de capacitar seus gestores a
buscarem, incessantemente, por instrumentos de gestdo e reducédo de custos
a serem utilizados na celebracédo dos futuros contratos.

Considerado o fato de que a atuacado dos agentes publicos deve primar,
sempre, pelos principios da eficiéncia, eficAcia e economicidade, a aplicacéo
dos questionarios aos gestores de contrato de conservacao e limpeza do ISB
deixou mais do que evidente que tais servidores, ndo possuem conhecimento
sobre as ferramentas de gestdo de custo, assim como nao possuem a
necessaria percepc¢cao dos impactos de seus contratos no orcamento daquele
Instituto. Acrescenta-se a esse fato, a auséncia de orientacdes, modelos,
manuais, disseminacao de boas praticas e exemplos para auxilio a tomada de
deciséo sobre gestédo de custo e planejamento, adequado, para contratacéo do
servico de conservacao e limpeza.

Tais fatores acabam por gerar situagdes nas quais os contratos firmados
deixam de considerar as ferramentas disponibilizadas na IN n°® 5/2017, préprias
para a reducédo de custo e, esse fato, produz a decorréncia de que, a cada ano,

0S contratos apresentam aumentos em seus percentuais, em relacdo ao
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orcamento para o custeio da universidade (UFAM), tornando-o insuficiente, a
ponto de inviabilizar a sua atividade fim.

A gestdo de contratos é uma ferramenta essencial para a Administracao
Publica, pois permite garantir a efetividade dos contratos, a qualidade dos
servicos prestados e a reducédo de custos.

No caso do contrato do servico de conservacéao e limpeza do ISB, fonte
da pesquisa, foi possivel identificar que a ado¢cdo de uma nova metodologia de
pagamento, baseada no pagamento pelo fato gerador, poderia gerar uma
reducdo significativa dos custos.

Atualmente, os eventos provisionados na planilha de custo da proposta
comercial da empresa vencedora, independentemente de sua ocorréncia, séo
pagos mensalmente a contratada. Isso significa que a Administracdo Publica
acaba pagando por custos que podem ndo se concretizar, como valores para
rescisao, auséncias legais e auxilios maternidade e paternidade. Isso significa
dizer que apesar de seu potencial capacidade de oferecer vantagens, o0s
processos de terceirizacdo de mao de obra também sao capazes de transferir
para a Administracdo Publica parcela consideravel dos riscos com 0s quais as
empresas contratadas deveriam arcar sozinhas, como os débitos trabalhistas
e previdenciarios pendentes de pagamento.

A rotineira utilizagao de ferramentas de gestdo de contratos como o Fato
Gerador possui a capacidade de reduzir, significativamente, os riscos da
absorcédo, pela Administracédo Publica, de encargos que, originalmente, sédo da
responsabilidade das empresas contratadas, além de permitir a concretizacao
dos objetivos de érgaos ou instituicdes publicos, aprimorando a qualidade de
Seus servigos.

Com base nos resultados apresentados pela pesquisa, evidenciou-se o
fato de que, de modo geral, os gestores dos contratos de mao de obra ndo se
utiizam do instituto do Fato Gerador, em parte, devido ao seu proprio
despreparo, mas também em razdo da maior complexidade de
operacionalizacdo dessa metodologia pelos 6rgdos publicos.

Ao avaliar o processo de contratagcao dos servic¢os e investigar os fatores
que contribuem para o aumento dos custos nos Contratos de Prestacédo de

Servicos de Conservacdo e Limpeza do ISB/UFAM, observou-se que as
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ferramentas de gestdo de custos desempenharam um papel colaborativo na
identificacdo e compreenséao desses fatores.

A implementacdo da nova metodologia que emprega o instrumento fato
gerador revelou-se promissora, fornecendo uma abordagem promissora na
gestdo de contratos terceirizados. As mudancas nos procedimentos
administrativos, alinhadas a Instrucdo Normativa 05/2017, destacaram a
gestdo de custos na administragdo de contratos, contribuindo para uma
abordagem mais eficiente. Nesse contexto, a ferramenta de pagamentos do
fato gerador mostrou-se relevante e aplicavel, sugerindo sua adocéao futura
como uma pratica para gestdo de custos em contratos similares. Dessa forma,
0s objetivos especificos propostos foram alcancados, evidenciando a utilidade
das ferramentas de gestédo de custos no contexto da administracédo do contrato
de servicos de limpeza no ISB/UFAM.

Ademais, a gestdo de contratos, no ambito do contrato de limpeza e
conservacao do Instituto de Saude e Biotecnologia, emerge como um elemento
pivotal para a reducdo de custos. Do ponto de vista social, a administracao
desses contratos ndo apenas assegura ambientes seguros e salubres, mas
também consolida o compromisso institucional com o bem-estar dos
colaboradores e usuarios. De maneira econémica, a eficiente gestdo de
recursos inerente a essa préatica traduz-se em economias substanciais,
fortalecendo a viabilidade financeira da instituicdo. No dominio do
conhecimento, a continua analise e otimizacdo dos contratos refina as praticas
de limpeza, e também geram percepcdes propicias a inovacao, contribuindo,
assim, para o avango interno e a exceléncia operacional da instituicdo. Este
enfoque estratégico na gestdo de contratos atende aos imperativos
operacionais, além de conferir significativos impactos sociais e econdmicos,
demonstrando a pertinéncia e abrangéncia dessa préatica no contexto

organizacional.
5.2 Recomendacgbes
Com base nas conclusbes da pesquisa, sao feitas as seguintes

recomendacdes:

a) Revisdo Contratual com Base na Efetiva Ocorréncia de Custos:
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Avaliar a possibilidade de revisar o contrato de limpeza considerando a
baixa incidéncia de eventos como rescisbes e reposicdo de profissionais
ausentes durante a execugao do contrato. Pode-se considerar uma abordagem
mais flexivel, na qual os custos associados a esses eventos sejam aplicados
somente quando ocorrerem, em vez de serem incorporados ao preco final do
contrato independentemente da ocorréncia.

b) Benchmarking e Compartilhamento de Boas Préticas:

Realizar um estudo de benchmarking para identificar praticas adotadas
por outras universidades ou instituicbes semelhantes na otimizacdo da
contratacdo de servicos de limpeza. Compartilhar boas praticas pode
proporcionar outas percepg¢des para otimizar custos, melhorar eficiéncia e
estabelecer critérios mais precisos para a formacédo de precos, considerando
as caracteristicas especificas do ISB.

c) O ISB deve adotar a metodologia de pagamento pelo fato gerador para
as futuras contratagcdes do servigo de limpeza.

d) O ISB deve capacitar os fiscais de contrato para que eles conhe¢cam
as ferramentas e metodologias de reducdo de custo implementadas na IN
05/2017.

Sugestdo de melhorias nos métodos de contratacdo e na eficiéncia de
contratos sdo relevantes para o bom uso dos recursos publicos, além de
impactar os setores envolvidos. A Administracdo Publica tem o dever buscar
formas de aumentar sua eficiéncia, seja avaliando maneiras diferentes de obter
0 mesmo servico com custos menores, conhecendo as causas dos custos,
utilizando-se do benchmarking para propor melhorias, avaliando o resultado e

o desempenho alcancados, alterando métodos que néo funcionam mais.
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APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Convidamos o (a) Sr (a) para participar da Pesquisa “Gestdo de contratos e
sua aplicacdo como instrumento de reducédo de custo: um estudo de caso em
contrato de limpeza e conservacao do Instituto de Saude e Biotecnologia”, sob
a responsabilidade do pesquisador FRANCISCO REGILSON PINHO DE
MATOS, a qual pretende realizar um estudo de caso sobre a gestdo de
contrato, do servi¢co de limpeza e conservacédo do ISB/UFAM, comparando o
modelo utilizado com a nova metodologia que utiliza a ferramenta do fato
gerador Sua participacdo é voluntaria e se dara por meio de um questionério
através do Google Forms. Se o/a Sr (a) aceitar participar, as respostas obtidas
por esta pesquisa poderdo contribuir para o enriquecimento desse estudo
dissertativo Se depois de consentir a sua participacdo o/a Sr. (a) desistir de
continuar participando, tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento
em qualquer fase da pesquisa, seja antes ou depois da coleta dos dados,
independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa. O/a Sr (a) nao
tera nenhuma despesa e também nado recebera nenhuma remuneracao
referente a esta pesquisa. Entretanto, caso o/a Sr. (a) tenha alguma despesa
decorrente desta pesquisa sera totalmente ressarcido/a pelo pesquisador/a
responsavel. Os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas a
sua identidade néo sera divulgada, uma vez que sera guardada em sigilo. Para

qgualquer outra informacédo, o (a) Sr (a) podera entrar em contato com o/a

pesquisador/a no seguinte endereco: Rua , CEP:
, Bairro (endereco profissional),
pelo telefone (telefone pessoal), ou podera

entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal
do Amazonas, COLOCAR ENDERECO DO COMITE DE ETICA.
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CONSENTIMENTO POS-INFORMACAO

Eu, , fui informado sobre o que

o/a pesquisador/a quer fazer e porque precisa da minha colaboracao, e entendi
a explicacdo. Por isso, eu concordo em participar da pesquisa, sabendo que
nao vou ganhar nada e que posso sair quando quiser. Este documento é
emitido em duas vias originais, as quais serdo assinadas por mim e pelo/a

pesquisador/a, ficando uma via com cada um de nés.

Assinatura ou impressédo datiloscépica do/da participante da pesquisa

Assinatura do Pesquisador responsavel

Data: / /
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APENDICE B - Questionario da Pesquisa.

Nome do Gestor de Contrato:

Cargo:
Data: / /

1. Na divisdo das atividades de gestéo e fiscalizagdo de contratos, o contrato
no qual vocé atua como gestor conta com um Fiscal Técnico e um Fiscal
Administrativo, conforme disp6e a IN SEGES/MPDG n. 5, de 20177?

( )Sim () Nao

Em caso de resposta negativa, explique o porqué?

2. Vocé e sua equipe ja foram capacitados para realizar a fiscalizacdo, segundo
as orientacdes da IN SEGES/MPDG n. 5, de 2017?
( ) Sim ( ) Nao

Em caso de resposta negativa, explique o porqué?

3. Os Fiscais de Contratos de méo de obra terceirizada do ISB contam com um
suporte contabil e de legislacao trabalhista para a realizacdo da fiscalizacao
administrativa dos contratos?

( ) Sim ( ) Nao

Em caso de resposta negativa, explique o porqué?

4. Para o Sr.(a) existem falhas na execucdo dos contratos de mé&o-de-obra
terceirizada relacionados ao contrato no qual vocé atua como gestor?
( )Sim ( ) Nao

Em caso afirmativo, qual a causa dessas falhas:
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( ) Escolha da empresa

( ) Elaboracédo do instrumento do contrato
( ) Gestéo / fiscalizacao do contrato

( ) Falta de planejamento nas contratacdes

5. Que falhas ocorrem na gestdo/fiscalizacdo de contratos de méo de obra
terceirizada nos quais vocé atua como gestor?

() Mé fiscalizacéo, tanto dos fiscais quanto da Institui¢céo

() Caréncia de servidores para manter servi¢co de gestdo estruturado

( ) Falta de capacitacdo desses servidores

6. Os gestores/fiscais de contrato de mao-de-obra terceirizada tém dominio
sobre os instrumentos legais, necessarios para o monitoramento da execucao
dos contratos relativos a limpeza e conservacao?

( ) Sim () Nao

7. Assinale uma so resposta as questdes abaixo:

Questao / Discordo . . Concordo
Resposta Plenamente Discordo | Indeciso Plenamente Concordo
p
O ISB/UFAM atribui
muita importancia a
atividade de gestéo
de contratos de
mao-de-obra
terceirizada de
limpeza e
conservagao?
O(a) Sr.(a) atribui
muita importancia a
atividade de gestéo
de contratos de
mao-de-obra
terceirizada de
limpeza e
conservagao?
A UFAM conhece
todas as
consequéncias
institucionais de
uma falha de
fiscalizagdo dos
contratos pelos
gestores do
ISB/AM.?
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O(a) Sr.(a) conhece
todas as
consequéncias
institucionais e
pessoais de uma
falha de fiscalizagéo
pelos gestores do
ISB/AM?

O(a) Sr.(a) conhece
todas as
consequéncias para
os fiscais, de uma
falha de fiscalizagéo
pelos gestores do
ISB/AM?

Os fiscais de
contrato conhecem
todas as
consequéncias para
a Instituigao de
uma falha de
fiscalizagdo por
parte dos gestores
do ISB/AM?

Os fiscais de
contrato conhecem
todas as
consequéncias para
si de uma falha de
fiscalizag&o por
parte dos gestores
do ISB/AM?

Os fiscais de
contrato estao
familiarizados com
as diretrizes e
ferramentas
apresentadas na
Instrugao
Normativa n°
05/2017 para
garantir uma
gestao eficiente e
transparente dos
custos dos
contratos?

Os fiscais de
contrato tem uma
visdo clara dos
custos associados
ao contrato?

Os fiscais de
contrato tem
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conhecimento do
percentual no
orgamento que o
contrato que vocé
gerencia
representa?

Ja foram tomadas
algumas medidas
proativas para
reducéo de custo
no contrato que
vocé geréncia?




