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RESUMO

Este artigo destina-se principalmente aos gestores de contratos, mas também serve
para profissionais de quaisquer areas, onde buscaremos demonstrar os principais
m otivos pelo qualuma empresa pUblica opta por terceirizar um servigo. Os principais
objetivos sdo a busca da eficiéncia, da eficacia, da qualidade e da obten¢gcdo de mao-
de-obra altamente qualificada. Também iremos abordar os principais aspectos de
um a licitagcdo publica que contém muitas regras embasadas em leis que devem ser
rigorosamente fiscalizadas e obedecidas gerando a chamada “burocracia”, porém,
fundamentais para um <contrato totalmente transparente a comunidade. Enfim, o
objetivo principal € o de mostrar melhores formas para se garantir que a gestdo e
execugcdo dos contratos de servigos resultem no minimo possivel de falhas, com
foco no Guia PMBOK e no intuito de apresentar melhorias no gerenciamento através
de praticas e ferramentas que de certa forma estdo inseridas em muitos processos

das areas do conhecimento presentes neste guia.
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ABSTRACT

This article is mainly intended for contract managers. However it will also serves any
professional areas, in which we will seek to demonstrate the main reasons why a
public company chooses to outsource a service. The main goals are the pursuit of
efficiency, effectiveness, quality and highly skilled labor acquisition. We will also
discuss the main aspects of a public bid that contains many rules based on solid
laws, which should be strictly controlled and obeyed, causing what is called
"bureaucracy". However they are essential to obtain fully transparent contracts to the
view of society. Finally, the main purpose is to show the best ways to ensure that the
management and the performance in service contracts come out with the least
possible failures, focusing on the PMBOK Guide and making improvements
concerning management, through practices and tools that somehow operate in many

processes of knowledge areas, included in this guide.
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Introduc¢éo

A partir do momento que uma empresa puUblica sente a necessidade de
executar um determinado servico ao qualnado estd relacionado a sua atividade fim,
inicia-se um processo de analise de viabilidade para checar a real necessidade e
possibilidade em terceirizar este servico, buscando os profissionais com petentes que
irdio executada-lo em tempo habil e com alta qualidade. Atualmente é mais
compensador para o 6rgdo puUblico terceirizar determinados tipos de servicos, do
gue se realizar um concurso puUblico visando contratar especificamente a méao-de-
obra necesséaria, pois isso demandaria muito tempo e na maioria dos casos obtém
economia nos valores de contratos. Em se tratando de contratos de grande valor e
no qual envolvam wum periodo maior na execugcdo dos servigcos é obrigatério a
empresa realizar um a licitagdo puUblica, onde deverdo ser abordadas no Edital, todas
as caracteristicas do objeto e a documentagdo necessaria para que a empresa
possa ter condicdes de participar do processo licitatério. E neste momento que pode
ocorrer interpretac6es errbneas no qual causarédo transtornos e falhas na execucéao
deste servigo.

E importante que o Edital seja claro e respeite todas as obrigacdes dos
6rgdos fiscalizadores, seja elaborado com base total na Lei 8.666/1993, suas
alteracdes posteriores e as Leis que regem o servico a ser executado, além de
aspectos trabalhistas, exigéncias de acessibilidade, seguranca, responsabilidades
fiscais, normas e politicas internas e externas a empresa, visando respeitar os
principios basicos que regem as licitacdes publicas: isonomia, legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade, probidade adm inistrativa, vinculagdo ao
instrum ento convocatério e julgamento objetivo.

Abordando as dificuldades na elaboracdo de um projeto basico de um edital,
mostrando os problemas de prazo de execuc¢do, a legislagcdo que rege um a licitagédo
publica e as condutas de execucdo, é possivel justificar o motivo da burocracia
existente no setor publico e os problemas na construcdo de prédios, rodovias,
execugcdo de servicos de limpeza, seguranc¢ca, enfim, servicos que exigem grande
grau de capacidade técnica, onde ndo é compensador a empresa puUblica contratar
através de concurso publico uma equipe especifica para executar apenas um

servigco, no qualnédo é sua atividade principal.



Bibliografias abordam que é essencial haver um gestor de ambos os lados
(contratante e contratada), com <conhecimentos multidisciplinares, para lidar com
recursos humanos, financas, contabilidade, gestdo de contratos, riscos, gestdo de
gualidade, documentacdes trabalhistas, além de uma equipe para gerenciar,
fiscalizar e avaliar na anéalise de documentacdo a ser incluida no processo da
licitagdo, respeitando-se a legislagdo vigente. Com foco em boas praticas abordadas
no PMBOK, chamado de “Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos”, no qual é reconhecido como o padrdo mundial para gerenciamento de
Projetos e que contém as praticas fundamentais de que todos os gerentes de
projetos necessitam para alcancar altos padrées de exceléncia em projetos, o intuito
€ a de demonstrar possibilidades para evitar falhas através de processos, praticas e
ferramentas altamente eficazes.

Neste mundo tdo globalizado as empresas, tanto publicas, quanto privadas,
estdo focadas em adquirir mais espa¢co no mercado e buscar alternativas para
reduzir custos, agilizar servicos e manter foco em sua atividade principal e
consequentemente atingir de maneira positiva o cliente final. Por isso, como
estratégia, a terceirizagdo vem crescendo muito e sendo op¢cdo vantajosa nos ramos
de atividades-meio como: transporte, limpeza, seguranga, treinamento, jardinagem,

sistem as de inform atica, etc.

1 Revisdo de Literatura

1.1 A Terceirizagao

“Na verdade, o que desejamos ao passar para um terceiro a nossa atribuigado
é tornéa-la m ais eficiente, m ais objetiva, m ais sistem atizada, padronizada,
profissional, ou seja, tal tarefa deve ser mais bem executada por quem terceiriza do
que por quem delega tal atribuicdo.” (VIEIRA, 2013, pag. 27). E importante frisar que
com esta decisdo, busca-se a qualidade que talvez ndo seria possivel adquirir se o
servico fosse realizado pelos funcionarios/servidores da prépria empresa.

“No Brasil, o fendmeno da terceiriza¢g¢do ou out sourcing na Administracéo
PuUblica cresceu muito e reflete na pratica todas as dificuldades inerentes a relacédo
de trabalho entre os envolvidos, dada a inconsisténcia da sua fundamentacdo legal,
visto que ndo ha no Brasiluma lei especifica que trate do tem a terceirizagdo. Neste

aspecto, ndo se consegue definir a natureza juridica da terceirizagd8o, pois sao



variadas as formas de contratacdo de terceiros: para fornecer bens ou servicos em
forma de franquias, locagdes, empreitadas, obras, ou seja, a sua natureza juridica
serd aquela que o contrato estabelecer em seu objeto.” (VIEIRA, 2013, pag. 27).
“Diante da auséncia de servidores qualificados em atividades especificas, e
tendo a Administracdo de cumprir os prazos preestabelecidos para executar suas
fungbes primordiais, é claro que poder4d contratar uma consultoria externa, contudo,
deve atentar para a lei, que autoriza este tipo de contratacdo somente para
execucdo de atividades ou empregados da Administracdo Federal, no ambito do
respectivo 6rgdo ou entidade, publicando-se no DOU (Diario O ficial da Unidao) além
do extrato do contrato, a justificativa e a autorizacdo da contratagcdo, na qual
constara, necessariamente, quantitativo médio de consultores, custo total dos
servigcos, especificacdo e prazo de conclusdo dos servigcos.” (VIEIRA 2013, pag. 32).
Vieira (2013) cita que “a terceirizacdo é um modelo de gestdo em que a
Administracdo contrata os servicos de terceiros (particulares), ndao podendo ser
confundida com contratagcdo de mao de obra”, justamente porque independente de
pessoas, 0 objeto, o servigco contratado deve ser executado na qualidade e

especificagBes previamente exigidas no edital.

1.2 Praticas do PMBOK presentes na gestdo de contratos terceirizados no

setor publico

M esm o nao havendo um a lei que regulamenta especificamente a
terceirizacao, terceirizar um servico é muito Gtil para o setor publico, permitindo
transferir algumas responsabilidades e manter foco em sua atividade principal, é
possivelreforgcar segundo Zanatta e Rebelo (2009, pag. 9) “Os servicos de natureza
continua sdo considerados servicos auxiliares e necessarios a Administracédo
Pudblica que, se interrompidos, podem comprometer a continuidade de suas
atividades e cuja duracdo da contratacdo deva se estender por m ais de um exercicio
financeiro”.

Segundo o Portal da Transparéncia Publica do Governo Federal “Toda
instituicado puablica tem obrigagdo de zelar pelo correto uso dos recursos,
especialmente quando contrata servicos ou adquire bens. Para isso, deve respeitar

as regras dispostas na Lein®8.666, de 21 de junho de 1993, a Leidas Licitagdes, e



em outros instrumentos norm ativos que procuram assegurar ao 6rgdo publico a
escolha da melhor proposta em termos de qualidade e prego.”

Em todas as fases da contratacdo, é de extrema importancia haver um gestor
para que tudo dé certo, desde a definicdo do objeto/servigco a ser licitado até o
encerramento do contrato/servigco, e isso envolve muito comprometimento. Neste
contexto, seria interessante haver uma pessoa na gestdo com <conhecimentos,
desempenhos e habilidades em gerenciamento de projetos para nortear todo o
processo. Complementando, conforme estd prevista na Lei 8.666/1993 “A execug¢do
do contrato deverda ser acompanhada e fiscalizada por um gestor do contrato,
especialmente designado para representar a Adm inistracd8o, permitida a contratacéao
de terceiros para assisti-lo e subsidida-lo de informacdes pertinentes a essa
atribuicédo.”

Num processo licitatério uma das areas do PMBOK que é muito exigida é o
“gerenciamento das aquisigcdes”, pois as etapas que nela consistem conseguem
mostrar parametros que torna a contratagdo saudavel para ambos os lados.
Segundo o Guia PMBOK (2008) “os processos do gerenciamento das aquisicdes
consistem em: Planejar as aquisigbes; Conduzir as aquisicdes; Administrar as
aquisicdbes e Encerrar as aquisicdes”. Ainda conforme o Guia PMBOK (2008), ¢é
possivel afirmar que a problem atica abordada neste artigo terd grande énfase nos
processos “conduzir as aquisicdes” e “administrar as aquisicdbes”, mostrando
ferramentas e técnicas para facilitar o gerenciamento da execuc¢édo e fiscalizagdo do
servigco, respectivamente.

Em anéalise e revisdo aos processos presentes no Guia PMBOK (2008) ¢
possivel identificar outras habilidades e conhecimentos necessarios a um gestor,
como comunicacédo, analise de riscos, tempo, recursos humanos, financas,

conhecimentos contabeis, entre outros, no qual surgem no decorrer da contratacdo.

1.3 Processo Licitatério: O planejamento é essencial

Num projeto, antes de se iniciar um processo de aquisicGes é necessario
definir um escopo para garantir um resultado satisfatério, com base em
conhecimentos do Guia PMBOK existem préaticas e ferramentas que auxiliam a

equipe a atingir metas e mantém todos os envolvidos alinhados ao mesmo objetivo.



Segundo Vieira (2013, pag. 75) “Um dos momentos mais importantes do
processo licitatério é a fase que concentra os atos de planejamento da aquisicdo. E
nesse momento que o gestor publico precisa definir o que deseja adquirir, com todas
as suas especificidades”. Com base nesta citagdo conclui-se que a fase prévia de
planejamento garante mencionar no edital o roteiro no qual o prestador de servigos
deverd exercer ao longo da contratagao.

Nesta fase é importantissimo que ocorram muitas analises para garantir que
ndo tenham observacdes subentendidas e evitar a interpretacdo errbnea por parte
dos envolvidos que participarao da licitagdo. Vieira (2013, pag. 89) explica “Observa-
se a importancia de definir clara e objetivamente o objeto, pois é o objeto definido no
Termo de Referéncia ou no Projeto Basico que sera contratado, com todas as suas
caracteristicas, as guais foram descritas nos respectivos documentos, e,
consequentemente, objeto das cladusulas contratuais, conforme o art. 55 da Lei n®°
8.666/93: “Sdo clausulas necessarias em todo contrato as que estabelegam: I - o
objeto e seus elementos caracteristicos””.

De maneira objetiva, Segundo VIEIRA (2013, pag. 74) “a fase interna de um
processo licitatério se baseia nas seguintes etapas:

1. Especificacdo e estudo preliminar;

2. Plano de trabalho (servicos);

3. Elaboracdo do Projeto Basico ou Termo de Referéncia;

4. Aprovacdo do Projeto Basico ou Termo de Referéncia;

5. Pesquisa de Precos no Mercado;

6. Informacado de disponibilidade orcamentéaria e classificacado contabil;

7. Autorizagdo do Processo;

8. Nomeacdo dos condutores da licitagcdo (Comissdo Permanente de Licitagfes)

Oou pregoeiro e equipe;

9. Elaboracdo do editale minuta contratual;

10.Anéalise juridica das minutas;

11.Ajustes e expedigdo do Edital.”

Complementando com Fernandes (2006, pag. 23), licitagdao é “um <conjunto de
procedimentos prévios a contratacado, realizados com observancia da isonomia e do
rigor formal, visando selecionar, em procedimento publico, a proposta mais

vantajosa para a Administracéao”.



1.4 Gestdo de contratos de servigos terceirizados no setor publico

Apbs a fase licitatdria, inicia-se o momento da contratagdo junto ao licitante
vencedor, no qual comprovou todas as exigéncias e capacidades especificadas no
edital anteriormente. Nesta fase, o “gerenciamento das comunicacGes” presentes no
Guia PMBOK ¢é de fato muito exigido, pois os métodos e padrdes de comunicacéo
entre todos o0s envolvidos no contrato devem ser estabelecidos de forma
transparente. Nos 6rgdos publicos o método de comunicacdo formal é muito
contem plado, justamente porque tudo deve estar contido no processo.

Conforme o Guia PMBOK (2008, pag. 243) “Os gerentes de projetos gastam a
m aior parte do seu tempo se comunicando com os membros da equipe e outras
partes interessadas do projeto, quer sejam internas (em todos os niveis da
organizacdo) ou externas a organizagdo. Uma comunicacdo eficaz cria uma ponte
entre as diversas partes interessadas envolvidas no projeto, conectando Vvarios
ambientes culturais e organizacionais, diferentes niveis de conhecimento, e diversas
perspectivas e interesses na execugcdo ou nos resultados do projeto”.

E importante frisar que o gestor deve estar o tempo todo envolvido com o
processo. Um contrato publico possui muitas particularidades, informacdes técnicas,
legislages, normas, prazos e principios que ndo podem ser desrespeitados. Vieira
(2013, pag. 36) explica: “Atualmente, a Administragdo, ao iniciar o processo de
contratagdo dos seus servicos, preocupa-se muito com a fase licitatéria e muitas
vezes se esquece de que, se ndo houver um bom gerenciamento desses contratos,
poderd ser responsabilizada solidariamente e/ou subsidiariamente referente aos
encargos previdenciarios e trabalhistas, além de que o0 gerenciamento eficaz
perm itirda a avaliagdo da execucao do servico prestado e, principalmente, o alcance

do seu objetivo”.

1.5 Gestdo de contratos terceirizados na pratica com eficéacia

Diante de todas as exigéncias contratuais é importante que o gestor tenha ao
seu lado uma equipe altamente capacitada, com conhecimentos antenados as atuais
vigéncias da Lei, que estejam envolvidos com o contrato, e também estejam focados
com o objetivo da contratagcdo. Braga (2012) complementa: “Cada contrato traz

padronizagcdes e peculiaridades. Dessa forma, a andlise dos processos de cada



contrato, envolvendo os fatores como duracédo, partes interessadas, bens envolvidos
etc. podem ajudar a compor o risco de execug¢do de cada contrato, planejando a
estratégia de atuacdo da fiscalizacdo, de modo a mitigar esses riscos”.

“E importante complementar que quando um risco realmente ocorre em seu
projeto/contrato, € muito tarde para fazer algo a respeito. E por isso que voceé
precisa planejar-se para os riscos desde o inicio e continuar voltando para fazer
m ais planejamento durante o projeto” (ZANATTA e REBELO, 2009, padg. 546).

Segue abaixo uma relacdo de riscos e falhas comuns em gerenciamentos de
contratos terceirizados no setor publico e uma analise do qual podemos comparar
com processos presentes no Guia PM BO K.

- Zanatta e Rebelo (2009, pag. 07) abordam: “Servicos malrealizados ou com baixa
qgualidade, decorrentes da falta de fiscalizagdo dos contratos”: Planejar a qualidade é
a forma como vocé previne defeitos;

- Zanata e Rebelo (2009, pag. 07) abordam: “Contratacdo de empresa mal
gualificada”: Refletird totalmente na execucdo do servigo, porém ¢é importante definir
os métodos de avaliagcao, através da medicdo mensal, no qual cada departamento
e/ou setor avalia a empresa através dos servigcos prestados naquele periodo.

- Fernandes (2006, pag. 187) aborda: “E um erro comum dar ordens aos
empregados do contratado. O correto é que as corregdes sejam determinadas pelo
G estor do Contrato ao preposto do contratado. Além de preservar a unidade de
comando, evita a subordinagcdo o empregado do contratado ao 6rgdo publico.” A
gestdo da comunicacdo é muito viAvel neste caso, pois mostra a todos a hierarquia
do processo evitando este tipo de subordinacao.

- Fernandes (2006, pag. 70) aborda “A subcontratagdo sem autorizacdo configura
falta grave e deve ser punida mediante rescisdo de contrato, conforme o artigo 78 da
Lein®8.666/93”. Esta falha pode causar pelo fato da contratada ndo se atentar a Lei
(desconhecimento) e ndo comunicar a Administra¢cdo PuUblica, e obviamente por
denlGncias acarretar em um problema muito sério, por isso é importante se precaver
e se manter em constante comunicagcdo com os envolvidos planejando esse risco de
maneira a cobrar e inform ar o prestador de servigcos regularmente.

- Fernandes (2006, pag. 71) aborda também “Constituiirregularidade grave permitir
gue o0 contrato seja executado em desconformidade com os termos que foram
form alizados. E comum e irregular, por exemplo, a realizacdo do objeto antes ou

apés o periodo de vigéncia, seja na realizacdo de partes ndo previstas no contrato



ou deixar de executar o que foi previsto, seja até mesmo em relagdo as obrigacdes
acessoérias, como ocorre quando o contrato tem o prazo alterado, mas ndo a
vigéncia da garantia”. Isso €é algo que estid explicito na Lei 8.666/93 e todos os
envolvidos em licitagdes publicas devem seguir rigorosamente os itens previstos no
Edital.

Diante os fatos apresentados nos paradgrafos anteriores e para evitar que
falhas aconte¢cam €é importante se precaver dos riscos, o Guia PMBOK (2008)
explica: “O risco do projeto é sempre futuro. O risco € um evento ou uma condigdo
incerta que, se ocorrer, tem um efeito em pelo menos um objetivo do projeto. Os
objetivos podem incluir escopo, cronograma, custo e qualidade. Um risco pode ter
uma ou mais causas e, se ocorrer, pode terum ou m ais impactos”.

E muito importante que um gestor tenha conhecimento em diversas &4reas
durante a gestdo de contratos, porém, a citacdo de Vieira (2008, pag. 251) mostra a
grande dificuldade enfrentada por diversos gestores da Administragdo Publica: “E
importante salientar que as funcdes inerentes a gestdo do processo de contratagédo
e a fiscalizacdo da execucao dos servigcos deveriam ser realizadas por servidores
distintos: um fiscal do contrato com conhecimentos técnicos do objeto,
representando a 4rea demandante; e um servidor da &area de contratos/compras,
gue se responsabilizaria pela gestdo do contrato, mas, na pratica, essa nado é a
realidade, pela auséncia de servidores. Comumente um unico servidor é
responsavel por todos os segmentos do processo, ndo tendo <condigces de

acompanha-los de acordo com as normas legais, sendo, muitas vezes, um mero

atestador de notas fiscais”.

2 Relato de experiéncia

Como visto até o momento, a gestdo de contratos terceirizados envolve
muitos assuntos, leis, normas, conhecimentos dos quais o gestor talvez desconhecga,
porém, é muito importante em determinadas situa¢gbGes recorrer aos outros
departamentos, dentre eles, juridico, financeiro, recursos humanos, adm inistrativo e
outros conforme a necessidade durante a gestdo. Como um gestor de projetos, o
gestor de contratos deve conhecer muito bem as pessoas envolvidas no mesmo e
deve manter grande habilidade em comunicacdo e recursos humanos, no caso o0

“lidar com as pessoas”. Mesmo tendo todos esses atributos, ele é apenas um|,
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portanto, ter uma equipe pronta e apta aos desafios e resolugcdo de problemas é
imprescindivel para o sucesso de um contrato terceirizado.

Em uma entrevista veiculada através do site Youtube no canal do Sindicato
dos Engenheiros SENGE-RS a Professora Fernanda Nunes, auditora externa do
TCE-RS expressa exatamente o que ocorre na pratica da Administracado Publica e
aponta as vulnerabilidades que causam irregularidades em contratos de gestdo:
“Nem sempre a méa fé é o condutor das irregularidades, muitas das irregularidades
acontecem, por dois motivos distintos, um deles ¢é a falta de conhecimento
especifico sobre a matéria das pessoas envolvidas. Os nossos técnicos em todas as
esferas da Administracdo PUblica, Estadual, Municipal e Federal estdo cada vez
m ais assoberbados de tarefas a serem cumpridas. Muitas dessas tarefas envolvem
conhecimento que ndo é da sua area de atuacdo [...] os servidores sdo obrigados a
se envolver com atividades multidisciplinares e acabam acontecendo irregularidades
por desconhecimento. HA4 um excesso de atividade aos servidores e ao mesmo
tempo uma falta de capacitagcdo para que eles possam dar conta e evitar as
incidéncias de ilegalidades nesses procedimentos administrativos. Essas questdes
sdo bem latentes em todas as esferas da Administragdo Publica.”

Em um determinado setor de uma universidade publica as contratacdes de
servicos terceirizados estdo crescendo cada vez mais, justamente pela constante
expansdo em sua estrutura, e por isso, esses contratos exigem um grande cuidado
em sua fiscalizagd8o. Mesmo com o aumento do fluxo de servigcos, a contratacdo de
funciondarios é um pouco lenta, e realmente a necessidade de eficiéncia,
padronizacdao, conhecimento em leis, habilidade em realizar controles rapidos,
conseguir determinar as prioridades com precisdo, entre outras, sdao habilidades que
as pessoas envolvidas em <contratos de terceirizagdo puUblica devem estar em
constante aprimoramento.

De encontro com esta linha de raciocinio, o funcionéario publico entrevistado
conforme Apéndice A — Entrevista I, menciona que houve pouco treinamento, porém,
consegue exercer suas fungcdes devido a experiéncia em trabalhos anteriores. O utro
ponto importante é que ele comenta que a empresa contratada também deve
colaborar com a entrega de documentagdes exigidas, para que ndo haja atrasos e
ndo ocorram O6nus a empresa.

As praticas abordadas pelo guia PMBOK podem auxiliar muito no dia-a-dia na

resolucdo de conflitos, divergéncias, prazos, riscos, tomada de decisdes, etc.
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Aproveitando a experiéncia do entrevistado conforme Apéndice A -
Entrevista I, € possivel detectar os pontos onde as areas do conhecimento do guia
estdo presentes e podem resolver ou minimizar problem as:

“A falta de interesse por parte da em presa prestadora de servicos em fornecer
os documentos exigidos. Seja pela mesma nao possuir tais documentos, seja por
julgar trabalhoso o fornecimento dos mesmos [...]”

Técnicas do gerenciamento das comunicacdes podem auxiliar na motivacdo a
empresa contratada e pontua as documentacfes exigidas, levando em consideracéo
gue todas as exigéncias sdo mencionadas no edital.

“[...] temos que buscar motivagcdo dos mesmos para desempenhar as suas
fungbes. Muitas vezes 0os empregados da terceirizada recebem salarios menores
gue os empregados da empresa, o0 que provoca desmotivacdo, conflitos e outros
problemas que dificultam o gerenciamento dos recursos humanos.”

“A"  melhor forma de resolver um <conflito é confrontar o problema: fazer
investigagcdes, determinar o que esta por tras do conflito e resolver sua causa raiz.”
(GREENE e STELLMAN, 2010, pag. 472)

“Na minha opinido, a equipe que gerencia um contrato de servigo terceirizado
tem que possuir conhecimentos variados, principalmente na area de departamento
pessoal, para poder conferira docum entacédo trabalhista do prestador.”

“[...] Agora se for uma grande empresa e que tenha muitos controles para
conferir entendo que seria interessante ter pelo menos uma pessoa que possua
conhecimentos profundos de departamento pessoal, outra de recursos humanos e
um especialista financeiro.”

“Em desenvolver o Plano de Recursos Humanos, é possivel planejar
exatamente quais recursos precisara, quais sao seus papéis e responsabilidades,
como treinard sua equipe e como garantir que eles permanecam m otivados.”
(GREENE e STELLMAN, 2010, pag. 446)

"[...] O setor mais critico, na minha opinido é Recursos Humanos e
Departamento Pessoal, que tem que conferir toda a documentagdo trabalhista num
tempo geralmente exiguo, visto qgue a folha de pagamento e o pagamento dos
encargos ocorre no minimo até o dia 15 do més seguinte, sendo que muitas vezes a
sede da empresa terceirizada é de um local distante da prestacado do servigo.

“O gerenciamento do tempo ajuda em caso de prazos alarmantes. Por haver

tantas pessoas diferentes envolvidas nos processos, serd necessario uma boa dose
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de planejamento para garantir que todo o trabalho a fazer aconte¢ca na ordem certa,
seja feito pelas pessoas certas e ndo gaste muito tempo. E para isso que serve a
drea de conhecimento de Gerenciamento do Tempo.” (GREENE e STELLMAN,
2010, pag. 234)

“[...] Temos uma planilha em formato Excel onde sdo alimentadas todas as
informacgdes minimas e documentos exigidos do prestador (nome do empregado,
numero de registro, sefip, folha de pagamento, comprovante de depdsito ao
empregado, vale transporte, vale refeicdo, vale alimentacdo, seguro).”

Ter o controle de todas as documentagcdes €é importante e gera muita
eficiencia para determinadas consultas. E imprescindivel que os gestores sempre
tenham os dados necessarios em maos para garantir uma tomada de decisdo m ais
rdpida e precisa.

E possivel perceber que todas as &areas do PMBOK (42 Edigdo) estdo
presentes de maneira muito visivel do inicio ao fim de uma contratacdo de servigos
terceirizados no setor publico: Escopo, Custos, Aquisicdes, Qualidade,
Comunicagdes, Tempo, Recursos Humanos, Riscos e Integra¢cdo, sabendo lidar com
essas a4reas, o sucesso de um contrato é mais favoravel. Finalizando, é fundam ental
gue uma contratacdo respeite os grupos de processos presentes no PMBOK:
Iniciacdo, Planejamento, Execu¢do, Monitoramento e Controle e por fim ¢}
Encerramento. E muito claro que utilizando-as é possivel minimizar falhas e obter

sucesso na gestdo de contratos terceirizados no setor publico.

Consideracgdes finais

Com base no que foi visto, a gestdo de contratos terceirizados inicia-se na
fase de planejamento, que é a fase que antecede a licitagdo, pois é nessa fase que
todas as caracteristicas do objeto serdo detalhadas, e deverdo ser seguidas até o
encerramento do contrato. E uma etapa muito semelhante a fase de definicdo do
escopo em um projeto. Uma gestdo de contratos na Administracdo P UUblica tem
m uitas particularidades, nas quais exige-se dos gestores um grande grau de
conhecimento, habilidades e desempenho, caracteristicas essenciais para um gestor
de projetos. Entre outras, para conseguir gerir um <contrato com eficacia, é
necessario ter também habilidades como comunicacdo, gestdo de recursos

humanos, custos, tempo, finangas, contabilidade, documenta¢cbes trabalhistas,
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andalise de riscos e amplo conhecimento da lei 8.666/93. Além disso, ler, reler, e
seguir rigorosamente o que foidescrito no Edital.

O artigo mostrou que através de praticas eficientes e eficazes abordadas no
guia PMBOK é possivel elaborar ferramentas, documentos nos quais sdo essenciais
para tomadas de decisdes e sucesso na gestdo de um contrato de servicos
terceirizados no setor pUGblico. O fato de envolver toda a equipe de maneira
padronizada exige uma capacitagcdo constante para que eles se sintam seguros em
realizar determinadas atividades.

Enfim, o grau de comprometimento do gestor do contrato e o contratado
terceirizado também sdo fundamentais, pois dessa maneira é possivel que os
principais problemas encontrados hoje no setor publico sejam detectados e
corrigidos rapidamente. Além disso, um a equipe altamente capacitada e
m ultidisciplinar, de ambos os lados, garante uma gestdo de grande credibilidade,

transparéncia e integridade aos principios da Adm inistracdo Publica.
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APENDICE A

Entrevistado |
Local de Trabalho: Orgédo PUublico

Fung¢do: Contador

1. Vocé teve treinamento adequado para exercer uma posicdo de gestor de contratos ?
RESPOSTA: Naéo especificamente através de um curso. Tive uma explicagcdo pratica do
funcionamento e da forma de controle feita pelo supervisor. Foi fornecida uma apostila de um curso
feito por outro funcionario tempos atras. Como tenho experiéncia anterior em auditoria e elaboracao
de folha de pagamento na area privada, pude colaborar com a minha experiéncia para melhoria nos
controles.

2. Na sua percep¢édo, quais os principais problem as para gerenciarum contrato de licitagdo ?
RESPOSTA: A falta de interesse por parte da em presa prestadora de servicos em fornecer os
documentos exigidos. Seja pela mesma nédo possuir tais documentos, seja por julgar trabalhoso o
fornecimento dos mesmos. Também o “afrouxamento” no controle dos empregados a medida que o
contrato vai ficando mais longo. Para isso, o controle tem que ser continuo e com a pratica de
comunicacdo de adverténcias por escrito sobre qualquer falta que ocorre com os empregados da
terceirizada, uniformes, qualidade do m aterial fornecido, substituicdo dos em pregados, etc.

3. Qual a maior dificuldade encontrada na gestédo/fiscalizagdo dos contratos terceirizados?
RESPOSTA: A maior dificuldade, na minha opinido, por se tratar de empresa terceirizada, néao
podemos e nem devemos participar do controle dos empregados da terceirizada, mas ao mesmo
tempo temos que buscar motivagdo dos mesmos para desempenhar as suas fun¢des. Muitas vezes
os empregados da terceirizada recebem saldrios menores que os empregados da em presa, 0 que
provoca desmotivagdo, conflitos e outros problemas que dificultam o gerenciamento dos recursos
hum anos.

4. Como vocé pensa que seria a gestdo/fiscalizagcdo de um contrato ideal? E preciso ter um a
equipe multidisciplinar?

RESPOSTA: Na minha opinido, a equipe que gerencia um contrato de servigo terceirizado tem que
possuir conhecimentos variados, principalmente na &area de departamento pessoal, para poder
conferir a documentacdo trabalhista do prestador. Em relacdo a equipe multidisciplinar é muito
interessante, mas ndo é o que ocorre na pratica, visto que na maioria das vezes, o trabalho de
controle é feito por apenas uma pessoa, seja por economicidade, seja pelo trabalho de controle
abranger pouco servigo. Agora se for uma grande empresa e que tenha muitos controles para conferir
entendo que seria interessante ter pelo menos uma pessoa que possua conhecimentos profundos de
departamento pessoal, outra de recursos humanos e um especialista financeiro.

5. A Gestdo de um <contrato de terceirizagd0o mobiliza muitas &4reas (Recursos Humanos,
Contabilidade, Financas, Administrativo, entre outras) qual fase é a mais critica e qual setor
afeta m ais ?

RESPOSTA: O setor mais critico, na minha opinido é Recursos Humanos e Departamento Pessoal,
que tem que conferir toda a documentacdo trabalhista num tempo geralmente exiguo, visto que a
folha de pagamento e o pagamento dos encargos ocorre no minimo até o dia 15 do més seguinte,
sendo que muitas vezes a sede da empresa terceirizada é de um local distante da prestacdo do
servigo. Dada a grande quantidade e o nivel de detalhamento exigido, ocorrem falhas na entrega dos
documentos, muitas vezes faltando informac¢des, assinaturas, documentos, o que dificulta o
gerenciamento do trabalho. Ao mesmo tempo a responsabilidade pela liberagcdo do pagamento
geralmente ocorre apds a conferéncia dos documentos trabalhistas. Também em caso de reclamacgédo
trabalhista dos em pregados da terceirizada, geralmente a empresa contratante € chamada como
responsavel solidaria no processo trabalhista. No caso das entidades publicas, caso ndo se comprove
o controle efetivo da documentacdo trabalhista, ela pode ser cham ada a pagar os valores devidos ao
empregado da terceirizada.

6. Quais sdo os controles e/ou ferram entas internas que a empresa publica onde vocé trabalha
utilizam ?

RESPOSTA: Temos uma planilha em formato Excel onde sdo alimentadas todas as informagcdes
minimas e documentos exigidos do prestador (nome do empregado, numero de registro, sefip, folha
de pagamento, comprovante de depoésito ao empregado, vale transporte, vale refeicdo, vale
alimentacdo, seguro). Também temos um software auxiliar, onde sdo alimentadas as informacdes de
admissdo do empregado (dados pessoais, jornada de trabalho, exame médico admissional,
certificados, exame psicotécnico, atestado de antecedentes criminais, datas de admissdo, demissao

ou transferéncia.



