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Resumo

Em um cendrio de mudangas, a moderniza¢do na
gestdo dos servicos tem levado as organizages a
delegarem atividades secundarias para terceiros de
modo a alcancar maior eficiéncia, focando no seu
negocio principal. No setor publico, destaca-se a
demanda por eficiéncia e transparéncia na alocacao de
recursos publicos, além da questdo da gestdo dos riscos
associados, desafios que merecem estudos e esforgos
em prol de um melhor entendimento. Esta pesquisa
analisa os processos de contratacdo de servigos com
cessdo de méo de obra, avaliando os riscos durante a
gestdo contratual, a partir do caso do Instituto Federal
do Sudeste de Minhas Gerais. Com natureza aplicada
0 estudo prop&e o desenvolvimento de um modelo de
registro e acompanhamento dos eventos que subsidie
o0s gestores durante a gestdo do contrato. Combinou-se
técnicas de revisdo de literatura, enquete, entrevistas,
analise de discurso e estatistica descritiva. O trabalho
sinaliza a necessidade de capacitagdo dos servidores
técnico-administrativos envolvidos com contratos e
propde um procedimento gerencial. A proposta
apresenta um viés original para a instituicdo que tema
obrigagdo de atender aos requisitos legais durante a
gestdo contratual. Ademais, considerando o panorama
das exigéncias legais nas institui¢des publicas federais
de ensino, ha a possibilidade de replicacéo das técnicas
e abordagens para utilizagio em processos
administrativos da gestdo publica.

Palavras-chaves: Setor publico; Risco; Terceirizagéo;
Gestdo de Contratos; Execucdo Contratual.
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Abstract

In a scenario of change, the modernization of service
management has led organizations to delegate
secondary activities to third parties to achieve greater
efficiency and focus on their core business. In the
public sector, the demand for efficiency and
transparency in allocating public resources stands out,
besides the issue of managing the associated risks,
challenges that deserve study and efforts toward a
better understanding. This research analyzes the
processes of contracting services with the assignment
of labor, assessing the risks during contract
management, based on the case of the Federal Institute
of the Southeast of Minas Gerais. With an applied
nature, the study proposes developing a model for
registering and monitoring events to help managers
during contract management. It combined literature
review techniques, surveys, interviews, discourse
analysis and descriptive statistics. The study highlights
the need to train technical and administrative staff
involved in contracts and proposes a managerial
procedure. The proposal presents an original
perspective for the institution, which must comply
with legal requirements during contract management.
Furthermore, considering the panorama of legal
requirements in federal public educational institutions
there is the possibility of replicating the techniques and
approaches for use in administrative processes in
public management.
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Contract Management; Contractual Execution.
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1. Introducéo

O fendmeno da globalizagdo e a continua aceleracdo do desenvolvimento tecnoldgico,
nas mais diversas areas, tem como consequéncia uma busca por conhecimento, tornando as
pessoas nas mais diversas culturas responsaveis pelo processo de transformacdo e inovacgao
(Carvalho Filho, 2022; Sacramento et al., 2021). Na década de 1980, o quadro internacional
apontava para mudancas nas quais o cliente surgia como foco principal e os gestores deveriam
ser capazes de romper com antigos modelos para assegurar sua sobrevivéncia (Giosa, 2017).

As empresas entendem gque a manutencao da competitividade esta diretamente ligada a
um quadro de estratégias claras e com foco nas competéncias e habilidades essenciais.
Estratégias estas focadas nas atividades finalisticas e a terceirizacdo de atividades de apoio
(Sacramento et al., 2021), apresenta-se como uma forma de reduzir custos e obter vantagens
competitivas (Mizael, Murad, & Antonialli, 2020). Seguindo esta direcdo, a Administracao
Pablica, por meio da terceirizacdo de servicos, se volta para a melhoria da qualidade dos
servigos, 0 aumento da produtividade e a exceléncia no atendimento aos cidaddos (Sekido,
2010; Lapa, 2015).

No ambito do setor publico a terceirizacdo levou a necessidade de editar normativas,
disciplinando a matéria sobre o0 processo de contratacdes terceirizadas, englobando desde a fase
do processo licitatério até a fase da gestdo contratual (Furtado et al., 2023). Considerando 0s
contratos terceirizados de servicos, as regras e diretrizes do procedimento de contratacdo de
servicos sob o regime de execucdo indireta, e 0s possiveis riscos associados, tem-se o0 problema
de pesquisa: Como sistematizar o processo da gestdo contratual de servigos terceirizados com
cessdo de méo de obra prestados no &mbito do Campus Juiz de Fora do Instituto Federal do
Sudeste de Minas Gerais (IF Sudeste de MG) visando mitigar os riscos associados?

A pesquisa a ser desenvolvida tem como escopo o gerenciamento de riscos na fase da
gestdo contratual, com o objetivo de analisar os processos de contratacdo de servicos com
cessdo de mao de obra, avaliando os riscos durante a gestdo contratual destes servicos, a partir
do caso do Instituto Federal do Sudeste de Minhas Gerais, em foco especifico no campus Juiz
de Fora (JF). A ideia é propor um procedimento gerencial para subsidiar a criacdo de a¢des de
gestdo de riscos em contratacdes e tomadas de decisdo na execucdo contratual nos servicos
terceirizados com cessdao de mao de obra. Para atingir este objeto geral, desdobram-se os
seguintes objetivos especificos: revisar a literatura existente sobre terceirizacdo, gestdo
contratual e gestdo de riscos; retratar 0 processo de gestdo da execugdo nos contratos de
prestacdo de servigos com cessdo de méo de obra no setor publico; e propor procedimentos e
capacitagOes que auxiliem os gestores de contrato a desempenharem suas tarefas de forma
efetiva.

Este trabalho esté estruturado em cinco partes, a presente introducéo, a fundamentagao
teorica, a metodologia, a analise e discussdo dos resultados e as consideracdes finais. O tema é
relevante pois parte consideravel dos recursos de custeio do orgamento da instituicdo € utilizado
para contratacdo de pessoal terceirizado. No caso do campus JF, chega a 60% desta parcela do
orgamento.
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2. Referencial Teobrico

2.1. Terceirizagdo no Setor Publico

Desde o inicio da Segunda Guerra Mundial, com a transferéncia de etapas da producéo
fora do foco essencial das industrias, surge um cenario em constante transi¢cdo para ambientes
de flexibilidade, complexidade, fragmentacao e redefinicdo (Tadeu & Guimardes, 2017). Neste
cenario de crise econdmica, a terceirizacdo de servicos pode ser entendida como uma
ferramenta de gestdo materializada entre as partes por meio de um contrato, evidenciando a
transferéncia de determinada atribuicéo a terceiros (Furtado et al., 2023; Carvalho Filho, 2022).

Nesse contexto, as contratacdes publicas devem ser eficientes e considerar todas os
pontos elencados na legislacdo para que o processo se dé de forma licita para ambos 0s
participantes. Cabe, entdo, aos gestores, durante a execucdo do contrato, gerir 0 objeto da
contratagdo, levando em conta especificacdes presentes nas normativas legais, principios e uma
atuacdo qualificada, competente e compromissada com o objeto final das contratacdes publicas
realizadas (Vieira, 2017).

A utilizacdo de préaticas de gestdo de empresas privadas, incluindo a busca pela
eficiéncia é consequéncia de tendéncias mundiais identificadas, como: o crescimento reduzido
do Estado, a privatizacdo e terceirizacdo de servicos publicos, e a ado¢do pelo Estado de
tecnologias da informacao (Guerra & D’Amato, 2012). Surgem, assim, os instrumentos
normativos para orientar os 6rgdos da Administracdo na contratacdo dos servi¢os nao
essenciais - os marcos legais da terceirizagdo (Quadro 1).

Quadro 1. Normatizacao na contratacao de servicos terceirizados pela Administracao

Publica
Item Descricdo
1 nO
5;;;:;0 Lein Consolidacdo das Leis do Trabalho.
Lei n° 8666/93 Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constitui¢cdo Federal, com normas para licitacGes
econtratos da Administracdo Publica.
Institui, no &mbito da Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, nos termos do art.
Lei n° 10.520/02 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, a modalidade de licitacdo denominada pregéo.
Decreto n® Regulamenta o pregdo, na forma eletrdnica, para aquisi¢do de bens e servi¢cos comuns
5.450/2005 ' ' '

Lei n®13.146/2015 | Dispde sobre o cumprimento da reserva de cargos prevista em lei para pessoa com
deficiéncia oupara reabilitado da Previdéncia Social.

Decreto n° Regulamenta o tratamento favorecido, diferenciado e simplificado nas contratacdes
8.538/2015 publicas debens, servigos e obras no &mbito da Administracdo Publica federal.

IN n°5/2017- DispG@e sobre as regras e diretrizes do procedimento de contratagdo de servicos sob o
MPDG regime de execugdo indireta no ambito da Administracdo Publica Federal direta,

autarquica e fundacional.
Fonte: Elaborado pelos autores com informac6es de Brasil (2018).

Na década de 1980 surge o0 movimento conhecido como New Public Management que
trouxe novas técnicas de gestdo para o setor publico, incorporando principios de mercado. O
movimento se explica pela necessidade de aprimorar o desempenho do governo e da prestacao
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de contas a sociedade (Rkein & Andrew, 2012). A Instru¢cdo Normativa n® 2/2008 trouxe
orientacfes para os gestores publicos na contratacdo dos servicos, em 2017, a Instrucdo
Normativa n° 5/2017 revogou a IN n° 2/2008, trazendo novas visdes norteadoras para a gestao
e responsabilidades gerenciais na Administracdo Publica (Mizael, Murad, & Antonialli, 2020).

A IN n° 5/2017 trouxe eficiéncia e eficacia aos servicos publicos, no ambito de uma
gestdo focada no objeto e nos resultados capazes de serem levantados e analisados por meio de
metas e indicadores objetivos e quantificaveis. O Quadro 2 demonstra as principais diferencas
e avancos entre as Instrugcdes Normativas.

Quadro 2. Visdes norteadoras das Instru¢cbes Normativas

Mudanca Instrucdo Normativa 02/08 | Instrucdo Normativa 05/17
Gestdo do Gestor do contrato, fiscal Gestor do contrato, fiscal técnico, administrativo, fiscal
Contrato técnico e administrativo. setorial e pablico usuario.

Fase de planejamento da Contratacdo com estudos
preliminares e énfase no resultado.

Gerenciamento de risco nas etapas de planejamento,
selecdo do fornecedor e gestdo contratual.

Atribuic@es e defini¢Bes das obrigagdes da contratada e

Enfase FOCO Nno processo.

Gestdo de riscos Na&o prevista.

Responsabilidade | Critérios ndo claros. dos gestores e agentes publicos nas fases de
planejamento, selecdo e gestdo contratual.

Instrumento de Acordo de Nivel de Servico | Instrumento de Medic&o de Resultado vinculado ao

Medicédo (ANS). pagamento da prestagdo de servigo (IMR).

A solucdo de mercado - requisito dos Estudos
Preliminares. Melhor solugdo - alinhada com o
resultado que se pretende alcancar.

Fonte: Adaptado de Mizael et al. (2020).

Sem preocupacéo de atender

luca j . L
Solugdo do objeto o interesse publico.

A Administracdo Publica deve levar em conta a eficiéncia, ndo relacionada a ganhos
econémicos e obtencdo de lucro, mas sim a capacidade ou ndo da administracdo de atender as
necessidades da populacéo, dado que cabe ao Estado essa funcéo de acordo com o0s principios
democraticos, dando a terceirizagao outra conotacao.

2.2. Gestdo de Contratos no Setor Publico

As atividades administrativas e operacionais dos 6rgdos publicos sdo regidas por leis e
por normas internas (Camargo & Moreira, 2015). Desta forma, ao adquirir um bem ou servico,
0s 6rgdos da Administracdo Publica devem seguir os ditames da Lei de LicitacGes e Contratos,
Lei n® 8.666/1993, cabe ressaltar que foi aprovada a Lei n° 14.133/2021 que unifica toda a
legislagdo. Ademais, esta deu o prazo de dois anos para 0s gestores publicos se adaptarem as
novas regras, no entanto, com a edi¢do da Medida Provisdria n® 1.167/2023, esse prazo foi
prorrogado até 30 de dezembro de 2023.

Quando o bem ou o servigo necessitar da realizacdo de um contrato entre as partes, 0
gestor de contratos fard o acompanhamento da execucdo do contrato, conforme as clausulas
contratuais, realizando os pagamentos, e caso necessario, notificando e multando, quando
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ocorrerem erros graves na prestacao do servico ou na entrega do bem (Krammes, 2013; Silveira
etal., 2012).

Os agentes publicos que atuam na area de gestao de contratos administrativos devem se
capacitar constantemente, preservando a correta execucao e resguardo de possiveis sangdes por
parte do TCU, minimizando as falhas que geram prejuizo ao erario ou a legitimidade da
manifestacdo do interesse publico (Vieira, 2017). Em relagcdo aos procedimentos realizados
pelo gestor de contratos, destaca-se onze etapas conforme Figura 1.

Figura 1. Gestdo de Contratos

Anélise da repactuacéo

Elaboracédo do contrato Negociacao de valores fixos e do contrato de acordo
da licitacdo ja pagos na planilha de custos com a Convencéo

Coletiva da categoria

Verificagdo das Acompanhamento da
certiddes (SICAF, Acompanhamento da vigéncia execucéo contratual o e
CADIN, CNDT, CNJ, contratual juntada do mapa de
TCU, etc) riscos
Verlflcagao dall 3ltuagao Ateste da nota fiscal a cada Outros pontos que
repre(;Zn?;;[]rt?e Iegal da més e envio ao setor financeiro demonstrem a
contratada para pagamento necessidade

Analise dos relatorios Levantamento mensal dos

. dn(i(i)r?igfggl\fo . servicos prestados para
téenico autorizar emissdo da nota fiscal

Fonte: Elaborada pelos autores

2.3. A Gestdo de Riscos e sua abordagem do setor publico

O entendimento sobre risco implica na possibilidade de resultados diferentes dos
esperados podendo compreender perdas ou oportunidades. O gerenciamento de risco consiste
num processo sistematico no qual as empresas devem avaliar riscos e oportunidades. Tratar 0s
riscos por meio da mitigacdo ou eliminacdo dos riscos mais criticos que dificultam o
atingimento dos objetivos organizacionais e, por outro lado, potencializar os mais importantes
com vistas a identificar a melhor pratica para o alcance das metas estabelecidas (Damodaran,
2009; Carvalho Neto & Silva, 2009; Silva et al., 2020; Baldoino Filho, 2017). Implica na gestao
de atividades coordenadas com o objetivo de dirigir e controlar uma organizagdo no que se
refere ao risco, dando “condigdes para a concepgao, implementacdo, monitoramento, analise
critica e melhoria da gestdo de risco em toda organizagao” (ABNT, 2018, p.2).

A gestdo de riscos, na esfera do setor publico, significa para os gestores o dever de
cuidar do patriménio publico, tendo como sinalizador o interesse publico, buscando o0s
possiveis beneficios e potenciais perdas no processo de tomada de decisdo (Guimaraes, 2021,
Avila, 2016; Hill & Dinsdale, 2001).
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O tema gerenciamento de riscos é tratado pelo TCU em seu Referencial Béasico de
Gestdo de Riscos, elaborado em 2018. A ISO 31.000 foi traduzida e adaptada pela Comissao
de Estudo Especial de Gestdo de Riscos da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas e
“fornece diretrizes para gerenciar riscos enfrentados pelas organizacGes. A aplicacdo destas
diretrizes pode ser personalizada para qualquer organizagdo e seu contexto” (ABNT, 2018,

p.1).

Além dos principios, a norma esta baseada na estrutura e nos processos, um tripé como
base na gestdo de riscos. A estrutura objetiva da norma apoia a integracdo da gestdo de riscos
em atividades, funcdes e um processo de gestdo que apoia a tomada de decisdes (ABNT, 2018),
conforme mostra a Figura 2.

Figura 2. Principios, estrutura e processo

Monitoramanto e andlise critica

f

Fonte: ABNT (2018).

A elaboracdo da norma ISO/IEC 31.010, apresentada na sua versdo brasileira pela
ABNT no ano de 2012, tem o intuito de dar apoio e fornecer orientacdes sobre a sele¢éo e
aplicacdo de técnicas sistematicas para o processo de avaliagdo de riscos. Essa normativa
descreve trinta e uma técnicas e ferramentas utilizadas no processo de avaliacdo de riscos
(ABNT, 2012).

Faria et al. https://doi.org/10.20401/rasi.10.1.875
64



REVISTA DE ADHIHIE'I'_RAGEI],
SOCIEDADE E INOVAGAD

RASI

Revista de Administra¢do, Sociedade e Inovagéo - v. 10, n. 1, pp. 59-79 — www.rasi.vr.uff.br

3. Procedimentos Metodoldgicos

A presente pesquisa € aplicada, com abordagem descritiva e exploratoria. Ela foi
realizada com o uso de diversas técnicas como revisao de literatura, coleta documental, geracao
de dados primarios por meio de entrevistas, configurando-se como uma pesquisa qualitativa,
além de andlise de conteudo e logica paraconsistente como técnicas de tratamento das
informacdes primarias. Por fim, o trabalho tem um caréater indutivo ao propor, a partir do
problema estudado, novas ferramentas como um modelo gerencial

Para a coleta e analise de dados a pesquisa buscou as ferramentas e abordagens
compativeis com o escopo, conforme Quadro 3.

Quadro 3. Escopo da pesquisa

Tipo de~ Origem da Informagéo Foco Instrumento
Informacéo
Guimardes (2021); Avila, (2016); Hill & Retratar informacdes
Dinsdale (2001); Coso (2017); ABNT sobre Terceirizacdo Reviséo de
Literatura Existente | (2012; 2018); Furtado et al. (2023); N ’ .
. . gestdo de Contratos e Literatura
Carvalho Filho (2022); Mizael et al. . .
(2020). gestdo de Riscos
Lei de licitagBes e Contratos — 8.666/93 Levantar normas sobre
Legislagio Instrucdo Normativa 02/2008 gestdo contratual; e Pesquisa
Instrucdo Normativa 05/2017 e altera¢cBes | normas, indicadores e Documental
Instrucdo Normativa Conjunta 01/2016 classificacéo de risco.
Processos de licitagdo referentes a
contratagdes de servigos terceirizados de
mao de obra para conservagao e limpeza,
manutencdo predial, vigilancia armadano | Levantar Entrevista
Rotinas na gestao periodo noturno, apoio administrativo e procedimentos (semiestrutu-
de contratos motoristas. realizados pelos rada)
Processos de fiscalizagdo dos contratos de | gestores de contratos.
méo de obra.
Lista de procedimentos utilizados pelo
setor de contratos da unidade em estudo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

O trabalho envolveu a busca por artigos académicos nas bases da SPELL e na

plataforma Web of Science, para fundamentar suas argumentacdes. A revisdo de literatura se
deu a partir do levantamento de referéncias tedricas ja analisadas e publicadas por meios
escritos e eletrénicos, a saber, livros, artigos cientificos, entre outros utilizando como referéncia
“administracdo publica”, “terceirizacdo”, “gestdo contratual” e “risco” no resumo, delimitada
ao periodo de janeiro de 2009 a abril de 2022.

Em complemento realizou-se a pesquisa documental com o levantamento de
informacdes referentes a pontos positivos e negativos da fase da execugdo contratual. A

Legislacdo e as Instrucbes Normativas forneceram a base dos procedimentos de gestdo de
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riscos em contratos e o caminho legal necessario aos gestores e fiscais de contrato, servidores
de apoio e terceirizados.

Para aprofundar a pesquisa, foram coletados dados primarios, por meio de entrevistas,

realizadas no campus JF do IF Sudeste MG, junto aos servidores que trabalham ou ja
trabalharam nos setores de contratos. Foram entrevistados, entre janeiro e junho de 2023, dez
servidores, sendo trés alocados no setor de contratos da unidade, cinco atuando como fiscais
dos contratos com cessdo de mao de obra da unidade, além de um Diretor Sistémico e a
Direcdo-Geral da unidade. As entrevistas sdo semiestruturadas, com 18 perguntas abertas e
fechadas conforme Quadro 4.

Quadro 4. Perguntas

Perguntas

1 | Quanto tempo trabalha, direta ou indiretamente, com contratos?

5 Qual é o nivel (Nivel operacional, tatico ou estratégico) e funcdo na area de contratos (fiscal
administrativo, fiscal técnico ou gestor)?

3 Quais tipos de capacitagdo sdo oferecidos pela instituicdo para os servidores envolvidos na
gestéo/fiscalizagéo de contratos?

4 | Descreva a fase da execucédo contratual?

5 | Quais eventos podem influenciar na gestdo da execugéo dos contratos?

5 Julgue os eventos descritos na resposta da pergunta anterior conforme a probabilidade (muito baixa,
baixa, média, alta, muito alta) e o impacto (muito baixo, baixo, médio, alto, muito alto).

7 Opine sobre a afirmativa: “A implementagdo da gestdo de riscos na execucdo contratual impacta o
produto final da institui¢do”.

8 Ha relacdo entre a fase da execucéo contratual e o atingimento da satisfagdo do interesse publico?
Qual?

9 Quais elementos devem ser considerados na orientagdo da construgdo do Estudo Técnico Preliminar
(ETP) sob a perspectiva das contratagBes de servicos terceirizados de méo de obra?

10 Nos contratos que vocé atua como fiscal ou gestor, o IMR é avaliado de forma efetiva conforme
elaborado durante a fase do estudo técnico preliminar?

1 Na funcdo de gestor/fiscal de contratos ao verificar a ocorréncia de algum evento, que possa impactar o
objeto de outro contrato, que nao esteja sob sua gestao/fiscalizacdo, qual é o seu procedimento?

12 | Como é feito 0 acompanhamento da execucdo contratual?

13 Existe orientagdo ou procedimento interno formalizado e direcionado para o gestor de contratos
durante a fase da execucdo do contrato? Qual?

1 Como soube que seria designado para trabalhar com contrato de servigos terceirizados de cessdo de
mao de obra?

15 Existem indicadores de desempenho para avaliar a qualidade/eficacia dos servigos terceirizados de
cessdo de méo de obra nos contratos em vigéncia?

16 Se a resposta anterior for positiva, os indicadores sdo efetivamente aplicados e revistos durante o
periodo de vigéncia dos contratos?

17 Sua funcdo exige tomada de decisdes em relacdo a riscos na fase da gestdo contratual? Como se déa a
intervencdo?

18 Sua funcdo exige algum tipo de avaliagdo dos servicos terceirizados com cessdo de mao de obra?
Qual? Com que frequéncia?

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Em uma pesquisa a triangulacdo de fontes, dados e métodos é fundamental para a
compreensdo do fendmeno estudado (Abdalla et al., 2018). Embora o escopo esteja limitado
ao campus de Juiz de Fora, a abordagem e o enfoque desta pesquisa buscam contribuir para
uma reflexdo do tema, bem como sugestdo para possiveis aprofundamentos e melhorias
continuas dado o carater dindmico do processo amparado em normas legais, tanto no IF Sudeste
MG, quanto em outras instituicGes publicas com situacdes similares.

Os dados coletados foram analisados com técnicas de anélise de conteudo e de légica
paraconsistente. Em seguida, os achados foram confrontados com a literatura e desta anélise
surgiu a proposta de produto tecnolégico visando mitigar os riscos na gestao de contratos com
cessdo de mao de obra.

4. Resultados e Discussao

O Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Sudeste de Minas Gerais (IF
Sudeste MG) foi criado em 29 de dezembro de 2008, como parte de uma rede, da qual fazem
parte outras 40 instituicGes federais de ensino (BRASIL, 2021). A instituicdo foi criada a partir
da integracdo do Centro Federal de Educagdo Tecnol6gica de Rio Pomba, da Escola
Agrotécnica Federal de Barbacena e do Colégio Técnico Universitario da Universidade Federal
de Juiz de Fora (Escola Técnica vinculada).

Desde a cria¢do dos Institutos Federais, em 2008, o IF Sudeste MG vem trabalhando
para sua expansao, com a criacdo de cursos técnicos, graduacao e pds-graduacao (lato sensu e
strictu senso), tanto na modalidade presencial quanto na modalidade a distancia. O ensino
abrange diversos niveis e modalidades, um bom relacionamento com instituicGes de diversos
setores e um bom programa de intercdmbios internacionais. Destaca-se ainda por ter uma
localizagdo estratégica, pois seus campi tém proximidade com grandes centros urbanos. Por
outro lado, h& uma deficiéncia na padronizacdo e na regulamentacdo de procedimentos e
processos internos, na politica de capacitacdo de servidores e na integracdo entre os campi (IF
Sudeste MG, 2020).

4.1. Processo de gestdo contratual de servicos

Nos processos de contratacdo e gestdo contratual de servigos continuos com cessao de
mao de obra, existem condicionantes internos e externos que afetam a gestao contratual. Com
base na literatura revisada, 0 Quadro 5 consolida os riscos identificados nos Relatérios Anuais
de Atividades da Auditoria Interna (RAINT), no periodo de 2017 a 2021.

Quadro 5. Riscos identificados nos Relatorios da Auditoria Interna
Falta de padronizacdo de documentos/procedimentos que compfem 0 processo.

Publicacéo de extrato de contrato no Diério Oficial da Unido fora do prazo legal.

Auséncia de designacao de fiscal de contrato.

Auséncia de relatdrios de acompanhamento do fiscal e do gestor do contrato constando as ocorréncias
verificadas.

O OCY I NCY (SN

Fonte: Dados da pesquisa.

Faria et al. https://doi.org/10.20401/rasi.10.1.875
67




REVISTA DE ADHIHIE'I'_RAGEI],
SOCIEDADE E INOVAGAD

Revista de Administra¢do, Sociedade e Inovagéo - v. 10, n. 1, pp. 59-79 — www.rasi.vr.uff.br

4.2 Gestdo Contratual de Servigos

Quando se analisa o desempenho dos contratos do campus Juiz de Fora, observa-se a
falta de uma politica de sistematizacdo do conhecimento para auxilio as atividades a serem
desempenhadas, ou seja, falta implantacdo de processos (IF Sudeste MG, 2020). Cerca de 60%
do volume de recursos dispendidos no funcionamento do campus envolve os contratos de
terceirizacdo de servicos com cessdo de méo de obra, uma representacdo significativa nas
despesas do custeio da unidade. No Quadro 6 é apresentado o perfil dos servidores que exercem
suas atividades alocados no setor de contratos e que foram entrevistados.

Quadro 6. Perfil dos entrevistados

Nivel
Entrevistado (na estrutura da unidade) Tegpnoc%%gz?ciho Fungdes na area de contratos
S1 Nivel operacional e tatico >1 e <5anos Gestor/Fiscal Administrativo
S2 Nivel operacional e tatico >5 e < 10 anos Gestor/Fiscal Administrativo
S3 Nivel estratégico >5 e < 10 anos Gestor/Fiscal Técnico
S4 Nivel operacional >5 e < 10 anos Fiscal Administrativo
S5 Nivel estratégico >10 e < 15 anos Fiscal Técnico
S6 Nivel estratégico >10 e < 15 anos Gestor/Fiscal Técnico
S7 Nivel operacional >1 e <5anos Fiscal Técnico
S8 Nivel operacional >5 e < 10 anos Fiscal Administrativo/Fiscal Técnico
S9 Nivel operacional >5 e < 10 anos Gestor/Fiscal Administrativo
S10 Nivel operacional >5 e < 10 anos Gestor/Fiscal Administrativo

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa.

A capacitacdo dos servidores acontece ap0s o inicio das atividades e por iniciativa do
servidor participando de cursos, semindrios e congressos. A instituicdo ndo tem procedimentos
formalizados de capacitacdo para que o servidor possa se preparar e se adequar as rotinas das
fungdes desenvolvidas.

A maioria dos servidores designados para acompanhar e realizar a fiscalizagdo dos
contratos de servigos terceirizados sé teve conhecimento sobre as atribui¢des da funcéo de fiscal
apos a portaria de designacdo e efetivo exercicio da funcao.

Na visdo dos servidores, conforme explicita a IN n° 05/2017, os fiscais auxiliam na
gestdo contratual, considerando que suas tarefas sdo mais especificas, como no caso do fiscal
técnico que é responsavel pelas demandas que envolvem o objeto do contrato. O fiscal
administrativo é encarregado da verificacdo das questdes trabalhistas e previdenciérias. Apos
definir a fase de execugéo contratual, os servidores nas fungdes de fiscalizagdo mostraram um
entendimento no qual os relatorios e procedimentos que integram a fase da execucao séo vistos
como definidores para a gest&o.

No tocante ao Estudo Técnico Preliminar (ETP), os servidores mostraram unanimidade
que o instrumento de medicao e resultado (IMR) deve ser considerado na construgdo do ETP.
Pode-se inferir que os IMR existem nos processos de contratacdo de servigos com cessdo de
méo de obra, no entanto nem todos sdo efetivamente medidos.

Os servidores foram também unanimes em afirmar a falta de procedimentos
formalizados para o gestor de contratos e sobre os processos para 0 acompanhamento da
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execucdo contratual, porém nenhum deles mencionou algo a mais. Fica evidente que ndo ha
avaliacdo da qualidade dos servigos prestados ou qualquer outro tipo de avaliagdo que traga
informacdes gerenciais da execucdo do contrato. Ademais, o que se verifica sao acdes pontuais
em um ou outro contrato, mas que ndo seguem um padrdo de registro formal ao longo da
vigéncia da execucdo contratual.

Durante a entrevista, duas questdes concernentes a prestacao de servico para o publico-
alvo da instituicdo em estudo foram propostas para que opinassem livremente sobre as mesmas:

- A implementacdo da gestdo de riscos na execucdo contratual impacta o produto final
da instituicdo?

- Ha relacdo entre a fase da execucdo contratual e o atingimento da satisfacdo do
interesse publico?

Os servidores destacam a importancia da gestéo de riscos estar presente nos objetivos e
metas da instituicdo. Porém, é possivel detectar que ainda ndo se conseguiu implementar tal
gestdo na instituicdo. Existe um comité gestor e reunides periodicas, mas as informacGes, que
estdo na alta administracéo, precisam chegar aos servidores em forma de procedimentos.

Sobre a efetiva relagdo entre a fase da execugdo do contrato e o alcance do interesse
publico, grande parte dos servidores trouxeram exemplos nos quais 0s contratos de servicos
terceirizados com cessdo de mao de obra eram citados como geradores de satisfacdo para o
publico-alvo.

Para analise do processo de gestdo, catorze eventos foram selecionados, conforme
Quadro 7, solicitou-se ao servidor que julgasse a probabilidade de o evento acontecer e o
impacto, caso 0 evento acontecesse. Os eventos foram categorizados de acordo com a tematica
referente em trés categorias: Licitacdo; Gestdo Contratual, e; Administrativa.

Utilizou-se como base a adaptacdo dos dados coletados na literatura. A avaliacdo foi
construida por meio de uma escala likert de cinco fatores (Denys et al., 2018), com o seguinte
diferencial semantico:

= Muito Baixo (MB), Baixo (B), Médio (M), Alto (A) e Muito Alto (MA);

= Coluna Quantidade Total (QT);

= Df - Discordantes do fator/ evento;

= Cf - Concordantes do fator/ evento;

*= - Descrenca ou discordancia com o evento descrito;

= - Crenga ou concordancia com o evento descrito

=  (Coluna “Mediana Observada’;

= A coluna “Discordantes da Proposicao” (Dp), que ¢ igual a soma das
discordancias mais a metade dos neutros (=MB+B+M/2);

= A coluna Concordantes da Proposi¢ao” (Cp), que ¢ igual a soma das
concordancias mais a metade dos neutros (=A+MA+M/2);

* O “Grau de Concordancia da Proposi¢dao” (GCp), que é calculado por meio da
equacdo: (=100-(100/(Cp/Dp+1)).
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Uma vez identificados a pontuacdo dos eventos, efetuou-se um agrupamento dos
eventos no intuito de analisar o nivel de concordancia e discordancia entre os servidores

(Quadro 7).
Quadro 7. Probabilidade e impacto de eventos na gestéo de risco
Event Probabilidade Impacto
vento si [ 82 [s3 |54 555697 [ 98|80 si0| st |s2]s3]s4]ss]s6]s7|ss]so]s0
Nﬁqgom}:mvagéo :ios documentos de MiMIvMI Bl MivMlIBle ! m ! !l mival alalsv! vl nlval u
habilitagio no pregio
Impropriedades nas PCFP dos servigos
]g com dedicagdo exclusivademdodeobra | B | M | M | M | A | B | B | M| M | B A|A|MA| A| A |MA| A | A|A|A
%- aceitas na homologagio do pregio
| Accitagio de proposts ncxcquire B M|M|M|B|M|M|M|B|MB| A |a|MA|MA|A |[MA|A| A | MA|MA
0 evido a etro na P _
) Ptncessns l1cﬂatonos com documentagio M| M B B B Al M B Mlive ! M| ala A A lwval a A A A
incompleta ¢ incompleta
Edltalseanexuscom informacdes Bl mivlelalmlels!l B Ivalvalalmlal!valalalala
discordantes
Publicagio de extrato de contrato no DO vl I MlivMivIivlwml vl B AlmlalmivivMivls!luls
fora do prazo legal
:Cl Auséneia de aplicagio de IMR M| B|A|/B|M| M| A|B|B | M A A | B A|M MV A|A|A M
OE Auséncia de aberturada contavinculada | B |[MB| B | B | B |[MB| M | B | B B MA|A MA/MA|A|MB/M|B | A | M
'If Compreepsﬁopamal das obrigagbes MiMIvlvlalalalulyl o Al a vl oalval a lmlalala
n coniratuais pela contratada
@ Auséncia de relatorios de
O | acompanhamento da fiscalizagiotéenica | M | M | A | B | A | B MB| B [ A | M |MA| A |MA| A | A | A MAM|A | M| M
U | ¢ administrativa
Auséneia de detalhamento dos servigos alvmivlielelalelmwivlvmlivmalalalalalalalalalwu
executados nos processos de fiscalizagio
Faltq(%ecapflmtagaueatuahzaqacda Al a malmIimlalmliuvlalm Alval Mival alalmlalu
administracio
5 | Auséncia de designaco de fiscal’ gestor Mlislv i mels | vele |vel B B Al oa Iwval v ivalve val a vl oa
% do contrato
Falta de comunicagio entre o sefor de
elaboragdio / execugfio dos coniratos de M| M| A | A|M|A|M|B|A| M| MA|A|A|MA|MA| A MA| M| A M
méo de obra

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa.

Considerando que cada evento foi avaliado quanto a probabilidade de acontecer e o
impacto caso 0 mesmo ocorresse decidiu-se pela avaliagdo conjunta de probabilidade e impacto
conforme as respostas dos servidores conforme resultados nos Quadros 8 e 9.

Quadro 8. Probabilidade

Eventos MERIIER VT A S Lot conmeinci| R o
0 3 0 0 10
N&o comprovacdo dos documentos 6,5 7 3,5 10 M 35% Discordancia
de habilitacdo no pregéo. Df=S(MB+ Pa baixa
B+M/2)
Impropriedades nas PCFP dos | 0 | 4 1] o 10
servicos com dedicagdo exclusiva de 6,5 5 3,5 10 M 350 Discordancia
mé&o de obra aceitas na homologacéo | Pb=S(MB+ Pa baixa
do pregéo. B+M/2)
1 | 3 o] 0 10
Aceitacdo de proposta inexequivel 7 6 3 10 M 30% Discordancia
devido a erro na PCFP. Pb=S(MB+ Pa baixa
B+|\|/|/2) |
1 4 1 0 10 Discordéncia
7 4 3 10 B 30% baixa
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Processos licitatérios com _
documentacéo incompleta e Pb=S(MB+ Pa
: B+M/2)
incompleta.
0] 6 1] o0 10
Editais e anexos com informacoes 75 3 25 10 M 2506 Discordancia
discordantes. Pb=S(MB+ Pa moderada
B+M/2)
1] 3 o] o 10
Publicagdo de extrato de contrato no 7 3 10 M 30% Discordancia
DO fora do prazo legal. Pb=S(MB+ Pa baixa
B+M/2)
0 [ 4 [4]2] o 10
A s 6 4 10 0 Discordancia
Auseéncia de aplicacéo de IMR. Pb=S(MB+ o M 40% desprezivel
B+M/2)
2 | 7 o] o 10
Auséncia de abertura da conta 9,5 0,5 10 M 506 Discordancia
vinculada. Pb=S(MB+ Pa muito forte
B+M/2)
0] o0 3] 5 10
Compreensdo parcial das obrigacdes 3,5 6,5 10 M 65% Concordéncia
contratuais pela contratada. Pb=S(MB+ Pa baixa
B+M/2)
. . 1 [ 3 3] 0 10
Auséncia  de relato_rlos_ ge 55 45 10 Discordancia
acompanhamento da fiscalizagdo M 45% "
técnica e administrativa Pb=S(MB+ Pa desprezivel
' B+M/2)
Auséncia de detalhamento dos 0 [ 3 2] 0 10 . -
- 55 45 10 Discordancia
servicos executados nos processos de — M 45% d ivel
fiscalizagao. Pb=S(MB+ Pa esprezive
B+M/2)
0] o 4] 1 10
Falta de capacitacdo e atualizacdo da 2,5 7,5 10 M 750 Concordéncia
administragéo. Pb=S(MB+ Pa moderada
B+M/2)
3 ] 5 o] o 10
Auséncia de designacdo de fiscal/ 9 1 10 M 10% Discordancia
gestor do contrato. Pb=S(MB+ Pa baixa
B+M/2)
o 0] 1 4] 0 10
Falta de comunicagéo entre o setor de 35 6.58 10 Discordancia
elaboracdo / execucdo dos contratos — M 65% b ial
de méo de obra. Pb=S(MB+ Pa substancia
B+M/2)

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa e de Schocair (2021) e Sanches et al. (2011).

Quadro 9. Impacto

Eventos omrendalseinico | o7 | dit, | ot | a Ve
0 0 2] 2 10
Ndo comprovacdo dos documentos 3 ! 10 Discordancia
de habilitacdo no pregdo Df=S(M 6 MA 0% baixa
' B+B+M/ Pa
2)

Impropriedades nas PCFP dos| 0 | O o L8 | 2 10 M 100% Concordancia
servigos com dedicacéo exclusiva de 0 10 10 muito forte
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mao de obra aceitas na homologagdo | Pb=S(M
do pregéo. B+B+M/ Pa
2)
0 |o 5] 5 10
s . . 0 10 10 A
Aceitacdo de proposta inexequivel Pb=S(M | 0 M 100% Concordancia
devido a erro na PCFP. B+B+M/ Pa muito forte
2)
0 ]o 8] 1 10
Processos licitatérios com 0,5 9,5 10 . A
documentacgdo incompleta e | Pb=S(M 1 B 95% Dls%o;ic)i(a;naa
incompleta. B+B+M/ Pa
2)
0 ]o 6] 3 10
cl?_ditais(;i e anexos com informaces Pbgg(M 1 9.5 10 M 95% Con(_:oniéncia
iscordantes. muito forte
B+B+M/ Pa
2)
0 [2 2] 0 10
L 5 5 10 a
SR I TR M| s | Cpreies
' B+B+M/ Pa
2)
0 [1 6] 1 10
. . 2 8 10 Concordancia
Auséncia de aplicacdo de IMR. Pb=S(M 2 M 80% -
BB+M)/ Pa substancial
2)
1 1 3] 3 10 M
. 3 7 10 a
Auserllc(;a de abertura da conta Pb=S(M | 2 70% Concgrdagua
vinculada. B+B+M/ Pa moderada
2)
0 ]o 7] 1 10
« . N 1 9 10 .
Compreer_lsaolparmil (:az obrigacoes Pb=S(M 2 M 90% Conc:‘:)rdfantcla
contratuais pela contratada. B+B+M/ Pa muito forte
2)
0 [o][2]5] 3 10
Auséncia  de relatorios de 1 9 10 Concordancia
acompanhamento da fiscalizagdo | Pb=S(M M 90% Muito forte
técnica e administrativa. B+B+M/ Pa
2)
0 ]o 8] 1 10
Auséncia de detalhamento dos 0,5 9,5 10 Concordancia
servigos executados nos processos de | Ph=S(M 1 M 95% Muito forte
fiscalizacéo. B+B+M/ Pa
2)
0 ]o 4] 3 10
Fglta} o_Ie capacitagdo e atualizacdo da Pbig(M 3 85 10 A 85% Cont;:ordér)clia
administracéo. B+B+M/ Pa substancia
2)
Auséncia de designacio de fiscal/ | 1 | 0 ) 4] 3 10 M 80% Concordancia
gestor do contrato. 2 8 10 substancial
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Pb=S(M
B+B+M/ Pa
2)

0 ]o 4] 5 10
Falta de comunicacéo entre o setor de 0,5 6,58 10
elaboragdo / execucéo dos contratos | Pb=S(M 1 M 95%
de mé&o de obra. B+B+M/ Pa
2)
Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa e de Schocair (2021) e Sanches et al. (2011).

Concordancia
mais forte

Na probabilidade do evento acontecer, o grau de concordancia entre os entrevistados
ficou em torno de 35% que vai de encontro a fala de um dos servidores referente a baixa
probabilidade de acontecer, pois se o licitante ndo estiver com a documentacdo correta sera
desclassificado. Pela andlise do impacto, nota-se uma maior concordancia que tal
acontecimento seja danoso aos objetivos da instituicdo.

Ao longo da andlise dos eventos, infere-se que o0s servidores julgam o fator
probabilidade, considerando as exigéncias e normativas legais, resultando em grau de
concordancia abaixo da mediana. O que parece improvavel em termos de probabilidade,
quando entra o fator impacto, observa-se um grau de concordancia em niveis altos, chegando
a 100%.

Na realidade ainda ha muito a melhorar no que concerne aos procedimentos na
Administracdo Publica, carecendo de gestdo da informacéo e de conhecimento. Nesse sentido,
0s impactos acabam sendo altos pela falta de registros ao longo da execucdo dos contratos, pela
falta de comunicacdo ao setor de contratos de fatos relacionados a execugdo do objeto e e pelos
problemas passiveis de ocorrer na fase anterior (licitacdo), com as clausulas contratuais
comprometendo a boa execucao dos contratos.

4.3 Analise dos resultados e proposta

Considerando os resultados da pesquisa e a literatura que destaca a importancia da
capacitacdo continua dos servidores que atuam na area de contratos, dado o carater dindmico e
complexo das questdes envolvidas, infere-se a necessidade de um programa de capacitacdo
voltado diretamente para os servidores que atuam como gestores e fiscais de contratos
designados por portaria do ordenador de despesas (TCU, 2018; Fortini, 2022). Outro ponto de
destaque foi a inexisténcia de indicadores de desempenho para avaliar a qualidade dos servicos
contratados na instituicdo. Isso impacta diretamente a implementacdo de ferramentas de
gerenciamento de riscos, alem de estar em desconformidade com a IN de n° 05, de 2017.

Destaca-se também a necessidade de implementar a gestdo de risco na instituicdo, uma
vez que s existe o comité gestor que faz reunides periodicas. Nesse sentido, exige um
“conjunto de responsabilidades e mecanismos de accountability para que um programa possa
ser determinado e a estrutura organizacional estar alinhada com as metas e 0s objetivos do
programa de gestdo de riscos” (Hill & Dinsdale, 2001).

Esta pesquisa propde um procedimento sistematico para gerenciamento de riscos
aplicavel para o processo de contratacdo e gestdo contratual de servicos terceirizados de méo
de obra da instituicdo que proporcione conhecimentos para a pratica do gerenciamento de riscos
em processos da institui¢do estudada conforme Quadro 10.
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Quadro 10. Acompanhamento de Execucdo de Contratos

Responsavel Gestor do contrato

Avaliar se 0 evento ocorrido foi solucionado ou néo.

Numero de eventos ocorridos e solucionados/ Nimero de eventos
ocorridos.

Tipo de indicador Eficacia

Atingir nivel de servigos prestados no qual ndo haja eventos ou
caso aconteca ndo impacte no objeto.

Formulario de acompanhamento da execucao dos servigos prestados.
Servicos x Ocorréncias € as respectivas providéncias x resultados.

A gestdo do contrato auxiliado pelos fiscais fara o registro mensal dos
eventos ocorridos na execucdo do contrato.

Criacdo de um historico de avaliagdo do desempenho dos servigos

Descri¢éo do indicador

Metas a cumprir

Instrumento de Medigéo

Forma de acompanhamento prestados ao longo do contrato para posterior andlise no momento da
prorrogacéo, além de contribuir para melhorias nas contratagdes futuras
da unidade.

Periodicidade de aplicacéo Mensal.

Periodicidade de avaliagéo Mensal.

Quanto maior o nimero de avaliagdo anual, mais eficaz (resultado
esperado) sera o processo, dado que havera um histérico como base de
InterpretacOes possiveis comparacao.
Maior qualidade dos servicos contratados.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A validacdo do modelo foi feita por servidor que possui experiéncia com as atividades
desenvolvidas na gestdo e fiscalizacdo de contratos de servicos de mado de obra, e
conhecimentos relevantes sobre o assunto. Considerando as observages feitas pelo servidor
no momento da validacdo da proposta, entende-se que a necessidade de capacitacdo no
momento da chegada de novo servidor é imprescindivel para a qualidade do servico prestado
e objetivos da instituicao.

5. Considerac0es Finais

Esta pesquisa analisou 0s processos de contratagdo de servi¢cos com cessdo de méo de
obra, avaliando os riscos durante a gestdo contratual destes servigos, a partir do caso do
Instituto Federal do Sudeste de Minhas Gerais. O processo de contratacdo de servicos
terceirizados com cessdo de méo de obra na Administracdo Publica envolve a fase da licitagdo
e a gestdo do contrato. Na fase da gestdo do contrato estdo inseridas as obrigacdes contratuais
que abrangem o acompanhamento da execucdo dos servigos contratados e a fiscalizagdo do
cumprimento das obrigagdes trabalhistas, fiscais e previdenciarias, no intuito de mitigar
possiveis danos & Administracao.

O estudo partiu da pesquisa documental nos processos de contratacdo de servi¢os com
méo de obra no campus Juiz de Fora do IF Sudeste MG e, também, por meio da avaliacdo dos
relatorios da Auditoria Interna que apontam as irregularidades recorrentes nos processos de
contratagdo. Com a pesquisa de campo foi possivel levantar as ndo conformidades,
identificadas como eventos de riscos durante o processo licitatorio e na fase da execucédo
contratual. O modelo de acompanhamento e registro foi proposto e validado por um servidor
que exerce as funcdes de gestor e fiscal de contratos. Ressalta-se que o modelo podera ser
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disponibilizado para ser inserido como formulario no Sistema Integrado de Patrimonio,
Administracdo e Contratos (SIPAC), podendo ser adaptado a qualquer objeto de contrato de
servigos de méo de obra.

Este estudo ndo tem a pretensdo de servir como um modelo prescritivo do processo, o
que ndo significa que a exposicdo feita ao longo do texto ndo tenha essas caracteristicas, mas
0 de apontar, dentro do ambiente estudado, quais praticas tém sido usadas com maior
efetividade e frequéncia para facilitar que a aprendizagem possa ser implementada e que possa
se disseminar no ambiente interno, identificando um conjunto de fatores que, correlacionados,
pudessem explicar o processo. Assim, os resultados aqui apresentados oferecem maior
compreensdo do fendmeno, podendo servir de base para que futuras experiéncias possam se
espelhar nos aspectos positivos aqui apontados.

Durante a pesquisa evidenciou-se problemas como: falta de capacitacdo para
trabalharem com contratos; poucos servidores para abarcar todos 0s contratos e suas
peculiaridades, gerando 6nus e responsabilidades excessivas e a sensacdo de abandono por
parte da administracdo apontada por alguns servidores. Ao identificar deficiéncias na gestdo de
riscos em contratos na instituicao estudada, este estudo traz como contribuicéo a proposicao de
um modelo com procedimentos, instrumentos e indicadores.

O trabalho propde um procedimento gerencial para subsidiar a criagdo de acgdes de
gestdo de riscos em contratacdes e tomadas de decisdo na execucdo contratual nos servicos
terceirizados. Trata-se de um produto tecnoldgico que faz o acompanhamento e registro
histdrico de eventos levantados ao longo da execucdo contratual, contribuindo para a tomada
de decisoes.

O trabalho tem limitacGes, visto que ndo realizou uma investigacdo ampla com 0s
servidores componentes do quadro de fiscalizacéo e gestdo dos contratos de cessédo de mao de
obra de toda a instituicdo ou fez um estudo multicaso com varias instituicbes. Assim, seus
resultados ndo sdo generalizaveis para todas as instituicdes publicas. Sdo apenas indicios para
futuras investigacdes em contextos similares. Adicionalmente, a proposta de procedimentos de
acompanhamento, levantamento de informagdes e checagem de instrumentos obrigat6rios
durante a execucdo dos contratos limita-se aos contratos de cesséo de méo de obra dada a
importancia dos valores no custo da unidade e a natureza dos objetos para a composicao de
uma infraestrutura capaz de contribuir substancialmente na manutencgéo das atividades fins
como 0 ensino, extensao e preparacdo para 0 mercado de trabalho. Seria possivel expandir a
pesquisa, em um estagio futuro, para os demais tipos de contratos e seus riscos.

Este trabalho ndo exaure o assunto, ao contrario, abre-se um leque de oportunidades
para futuras pesquisas, buscando cada vez mais que se possa ampliar o conhecimento sobre 0
fendmeno investigado. A continuidade desta pesquisa é possivel pela objetividade do método
utilizado, podendo ser replicada em outros contextos e em diferentes casos para gque 0S
resultados possam ser comparados e melhorados. Sugere-se a elaboracdo de estudos futuros
relacionados a metodologia para avaliagdo da qualidade dos servigos terceirizados da
Administracdo Publica; aos procedimentos de cada etapa do processo de gestéo e fiscalizagdo
de contratos de servicos; aos modelos de gerenciamento de riscos da execugéo contratual.
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