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Resumo

Este artigo é fruto de um trabalho que tem por objetivo investigar e apresentar um
conjunto de alternativas que sirvam de auxiliar os gestores nas agdes destinadas
aos procedimentos de aplicagdes de sancdes administrativas. No primeiro
momento, foi realizado levantamento bibliografico e das leis vigentes que
impactavam nessas atividades de aplicagbes de sangdes administrativas. No
segundo momento, foi escolhido o método AHP como processo metodoldgico,
assim, foi realizado um levantamento survey, submetido aos respondentes de uma
instituicdo federal de ensino e posteriormente foi realizada a analise com o uso de
um software. Assim, por intermédio de um conjunto de critérios e subcritérios
levantados por meio da literatura e da opinido dos stakeholders, foi possivel
selecionar trés alternativas que mais impactavam nos procedimentos dede
aplicacdo de penalidades e sancbes, essas foram submetidas a apreciacdo dos
respondentes e a partir de suas contribuicdes foram levantadas as alternativas que
mais se apresentavam como solugdes para o problema proposto. Os resultados

obtidos neste trabalho se apresentam relevantes e com bastante robustez, podendo
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ser considerado pelos gestores em agdes destinadas as atividades de aplicagao de

penalidades e sangdes.

Palavras — chaves: Gestdo Publica; Sangcbes Administrativas; Contratos; Servigos

Terceirizados; Analytic Hierarchy Process.

Abstract

This article is the result of a study that aims to investigate and present a set of
alternatives that can help managers in their actions aimed at applying administrative
sanctions. To carry out this study, a bibliographical survey and current laws that
impacted these activities of applying administrative sanctions were first carried out.
In the second stage, the AHP method was chosen as the methodological process,
thus, a survey was conducted, submitted to respondents from a federal educational
institution and subsequently analyzed using software. Thus, through a set of criteria
and subcriteria raised through the literature and the opinions of stakeholders, it was
possible to select three alternatives that had the greatest impact on the procedures
for applying penalties and sanctions. These were submitted to the assessment of the
respondents and, based on their contributions, the alternatives that best presented
themselves as solutions to the proposed problem were raised. The results obtained
in this work are relevant and quite robust, and can be considered by managers in

actions aimed at applying penalties and sanctions.

Keywords: Public Management; Administrative Sanctions; Contracts; Outsourced

Services; Analytic Hierarchy Process.

1. Introdugao

A terceirizagdo no servico publico brasileiro, tal como se apresenta
atualmente, remonta ao Governo Juscelino Kubitschek, periodo em que o pais foi
aberto a investimentos estrangeiros (Silva, 2022). O objetivo principal da
terceirizacao é transferir para terceiros a execucao de atividades que nao requerem

controle direto pela administragcdo publica, permitindo maior concentragdo nos
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objetivos estratégicos e finalisticos. No entanto, para que essas contratagdes sejam
bem-sucedidas, € imprescindivel que obedecam a ritos previamente estabelecidos e

regulamentados (Braatz et al., 2020; Oliveira et al., 2020).

No Brasil, as leis que regulam as contratagdes publicas também disciplinam a
fiscalizagdo e o acompanhamento de tais contratos. Assim, a administragdo publica
designa agentes para monitorar o cumprimento das clausulas contratuais,
assegurando que os acordos firmados sejam rigorosamente observados (Marinho et
al., 2018; et al., 2019). Entre as atribuicbes desses agentes, destaca-se a apuragao
de possiveis irregularidades praticadas pelas empresas contratadas e, quando

constatadas, a aplicagao de penalidades e sangdes.

Apesar da existéncia de legislagcbes e normativos governamentais, a
aplicagéo pratica das normas segue procedimentos especificos e, muitas vezes,
subjetivos, variando conforme o 6rgdo publico envolvido (Miranda et al., 2019).
Adicionalmente, nem todas as instituicbes possuem atividades de fiscalizagao
formalmente documentadas, delegando ao agente publico a responsabilidade de
tomar decisdes baseadas em diversos fatores necessarios para garantir a eficacia

desse processo (Marinho et al., 2018).

A aplicacdo de penalidades e sancdes pode ser entendida como um
elemento central na fiscalizagao contratual, e sua efetividade depende diretamente
de uma supervisdo rigorosa e estruturada. Nos ultimos anos, o governo tem
intensificado esforgos para aprimorar a qualidade dos servigos publicos, criando e
revisando legislagdes com vistas a promover maior agilidade, redugao de custos e
maior eficiéncia e eficacia administrativa (Braatz et al., 2020; Oliveira et al., 2020;
Ortigara & Razzolini Filho, 2020; Rocha & Pinto, 2020). Essas mudancas refletem a
transicdo do modelo de administragao burocratico para o gerencial (Rocha & Pinto,
2020).

Contudo, estudos relacionados a gestdo e fiscalizagdo de contratos
continuam a apontar lacunas recorrentes, como a necessidade de capacitagao,
padronizagdo de processos, designacdo de responsabilidades por competéncias,
entre outros aspectos. Ainda assim, a literatura apresenta poucos trabalhos que

abordem especificamente o processo de aplicacdo de penalidades e sancgoes.
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Nesse contexto, o presente trabalho busca apresentar alternativas que possam

apoiar gestores publicos na condugao desses procedimentos.

Como objeto de analise, foi escolhida uma instituicdo federal de ensino
multicampi localizada no estado do Espirito Santo. Essa instituicdo, por ser uma
autarquia, esta sujeita as leis que regulamentam contratagdes e fiscalizagdo de
contratos. Sua configuracdo heterogénea permite a aplicagdo do método AHP

(Analytic Hierarchy Process), adotado como metodologia central deste trabalho.

Além desta introducéo, o trabalho esta organizado em seg¢des que incluem: o
referencial tedrico, no qual foram definidos critérios, subcritérios e alternativas que
subsidiaram a aplicagdo do método; a descricdo da metodologia utilizada; a
apresentacdo e discussao dos resultados; e, por fim, as consideragdes finais

derivadas da pesquisa.

2. Referencial tedrico
2.1 A terceirizagao no servigo publico

A terceirizagdo consiste na transferéncia de atividades consideradas né&o
estratégicas ou nao finalisticas para outras organizagbes, permitindo que a
instituicdo concentre seus esforcos na atividade principal (Silva, 2022). No Brasil,
essa pratica ganhou forga na década de 1950, durante o governo de Juscelino
Kubitschek. Contudo, o marco regulatério mais significativo foi o Decreto-Lei n°
200/67, que introduziu as primeiras possibilidades de terceirizagdo no ambito da
administragao publica (Mizael et al., 2020; Sarai et al., 2022; Silva, 2022; Zucoloto,
2019). Apesar disso, ao longo dos anos, diversas questées surgiram, demandando
a criagdo de normativas que clarificassem os limites e possibilidades da

terceirizacao (Silva, 2022).

A partir dos anos 1980, sob a influéncia da New Public Management (NPM), a
terceirizagao no servico publico brasileiro expandiu-se rapidamente, refletindo uma
tendéncia global (Neves & Gasparetto, 2022; Oliveira et al., 2020; Rocha et al.,
2023). Esse modelo buscava introduzir técnicas gerenciais capazes de melhorar a

eficiéncia administrativa, reduzir o tamanho do Estado e atender as demandas da
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sociedade, corrigindo as disfungdes do modelo burocratico (Guarido et al., 2021).
Nesse contexto, a terceirizacdo consolidou-se como uma das principais alternativas
para essa reestruturagcdo administrativa (Neves et al.,, 2022), o que exigiu o

surgimento de novas normativas para regulamentar as contratagdes.

No ambito da administragdo publica, € imprescindivel seguir o que esta
disposto na legislacdo. A Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 22, inciso
XXVII, estabelece a competéncia da Unido para legislar sobre normas gerais de
licitacdo e contratacdo para administracbes publicas diretas, autarquicas e
fundacionais, bem como para empresas publicas e sociedades de economia mista
(Brasil, 1988). Historicamente, a Lei n° 8.666/93 regulava as contratagdes e
fiscalizagcbes contratuais, sendo recentemente substituida pela Lei n® 14.133/21, que
se tornou obrigatéria em 2024. Além dessas leis, normativos como a Instrugéo
Normativa n° 05/2017 e os Cadernos de Logistica também foram criados para guiar

as contratagdes no setor publico.

Dentre as diversas fungbes relacionadas a gestdo contratual, destaca-se o
processo sancionador, que ocorre quando uma empresa contratada deixa de
cumprir os termos contratuais (Bonelli & Cabral, 2018). A fiscalizagao eficaz requer
que o agente publico registre irregularidades e adote as medidas necessarias para
apuracao e aplicagao das penalidades, conforme os deveres atribuidos pelo art. 116
da Lei n° 8.112/90 (Egashira & Caffé Filho, 2019). A Lei n°® 14.133/21 trouxe avangos
significativos, com capitulos inteiros dedicados a gestédo de infragdes contratuais e
aos mecanismos de controle, respondendo as demandas contemporaneas por

maior celeridade e eficiéncia nos processos administrativos (Ture, 2022).

Apesar dos avancgos legislativos, a implementacao pratica das normas ainda
apresenta desafios consideraveis. A fiscalizacdo contratual € uma atividade
complexa, que depende da atuagao efetiva do agente publico (Bonelli & Cabral,
2018). Estudos como o de Braatz et al. (2020) apontam discrepancias entre o
trabalho prescrito e o trabalho realizado, evidenciando a necessidade de
padronizacao e documentagdo formal das atividades. Ortigara e Razzolini Filho
(2020) reforcam essa questdo, destacando a auséncia de procedimentos

padronizados nas instituicdes analisadas.
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Sob esse prisma, a Lei n° 14.133/21 se apresenta como um instrumento
inovador, consolidando praticas ja buscadas pela administragdo publica. O art. 169,
§ 1° dessa lei, reforca a obrigacdo de implementar medidas que promovam
relagbes integras, seguranca juridica e resultados vantajosos para a administragao.
Embora inovadora, tais diretrizes ndo séo inéditas. A IN n°® 05/2017, por exemplo, ja
estabelecia que o acompanhamento e a fiscalizagcdo contratual deveriam ser

realizados com base em instrumentos de controle mensuraveis (Brasil, 2017).

A criagdo de normativos internos nao € exclusividade da gestdo publica.
Estudos apontam que a falta de padronizacdo e normativas préprias sao desafios
frequentes na fiscalizagdo contratual. Ture (2022) identificou que, entre as 16
propostas analisadas, 7 enfatizavam a necessidade de manuais e padronizagao de
processos. Além disso, a escassez de ferramentas adequadas para registrar,
mensurar e identificar fragilidades no cumprimento contratual € um entrave
significativo (Braatz et al., 2020; Marinho et al., 2018). Sem registros formais,
torna-se dificil comprovar irregularidades e aplicar as penalidades cabiveis (Marinho
et al., 2018).

Os mecanismos de controle desempenham papel essencial na protegcéo da
administragdo publica, uma vez que a instituicdo pode ser responsabilizada
solidariamente por falhas na fiscalizagdo contratual (Miranda et al., 2019; Neves &
Gasparetto, 2022; Oliveira et al., 2020). Nesse sentido, a fiscalizagdo contratual é
tao relevante quanto as etapas de licitagdo e contratacdo, sendo fundamental para
garantir a execucao eficiente dos contratos, melhorar a prestacao de servicos,

reduzir custos e aumentar a eficacia das politicas publicas (Marinho et al., 2018).

Por fim, os mecanismos de controle devem promover a operacionalizagao
sistematica das atividades de fiscalizacdo, oferecendo rotinas padronizadas,
mensuragao de resultados e seguranga aos agentes publicos. Tais ferramentas
também contribuem para celeridade e assertividade nas decisbes administrativas,
consolidando boas praticas e aumentando a confiabilidade da gestao publica (Neves
& Gasparetto, 2022; Ortigara & Razzolini Filho, 2020).

2.2 Competéncias para a fiscalizagcao de contratos
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De acordo com Tamada e Cunha (2022, 2023), o conceito de competéncia,
oriundo do campo juridico, esta intrinsecamente relacionado a capacidade
(legitimidade), ao conhecimento e a experiéncia sobre determinado tema ou éarea.
Amplamente explorado no setor privado, esse conceito foi adaptado para atender as
especificidades do servico publico, refletindo a crescente complexidade das
demandas nesse ambito (Silva et al., 2021; Tamada & Cunha, 2023). Bonelli e
Cabral (2018) destacam que competéncias sédo desenvolvidas por meio de
processos de aprendizagem, sendo moldadas por fatores como experiéncia e

formacao.

Com a implementagdo do modelo gerencial, a gestdo por competéncias
tornou-se central no servigco publico, evidenciada pela instituicdo da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), introduzida pelo Decreto n°
5.707/2006 e posteriormente substituida pelo Decreto n® 9.991/2019 (Silva et al.,
2021). Essas transformagbes contribuiram para a redefinicdo do perfil dos
servidores publicos, com maior énfase em qualificagdo e o aumento de concursos

voltados para cargos de nivel superior (Freitas & Pederneiras, 2020).

A Lei n° 11.091/2005, que instituiu o Plano de Cargos e Carreiras dos
Técnicos Administrativos de Educagdo (PCCTAE), introduziu avangos significativos
em termos de formacdo e valorizacdo dos servidores publicos (Freitas &
Pederneiras, 2020; Tamada & Cunha, 2023). Esse plano incentivou a participagao
dos servidores em programas de qualificagao correlacionados as areas de atuagao
e formacgao exigidas para os cargos ocupados. De acordo com Silva et al. (2021),
todos os entrevistados em seus estudos possuiam formagao superior a exigida para
seus cargos, enquanto Bonelli e Cabral (2018) observaram que fiscais mais
qualificados tendem a ser mais rigorosos na fiscalizagdo contratual, aplicando um

numero maior de sancoes.

A formagao dos servidores desempenha um papel essencial na gestdo e
fiscalizacdo contratual. O art. 7° inciso Il, da Lei n° 14.133/2021, destaca
expressamente essa importancia. Anteriormente, a Instru¢do Normativa n° 5/2017 ja
enfatizava, no art. 41, § 2°, a necessidade de considerar a compatibilidade entre as
atribuicdes do servidor e a complexidade da fiscalizacdo, além de sua capacidade

para desempenhar as atividades (Brasil, 2017).
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Embora a formagéo seja um requisito crucial, a capacitagdo também emerge
como um fator indispensavel para a eficiéncia dos servidores. Diversos estudos
apontam para a relevancia da capacitacdo como condigdo essencial para o
desempenho adequado das fung¢des no servigo publico (Egashira & Caffé Filho,
2019; Marinho et al., 2018; Miranda et al., 2019; Ture, 2022). Segundo Freitas e
Pederneiras (2020), a capacitagcdo dos agentes publicos é fundamental para

prepara-los para as atribuigbes designadas.

A Lei n° 14.133/2021 reforga a obrigatoriedade de capacitagcao dos servidores
em multiplos dispositivos, como no art. 18, §1°, inciso X; art. 169, §1°, inciso I; e art.
173. Esses dispositivos ressaltam o dever da administracdo de promover
treinamentos adequados para fiscais e gestores de contratos, considerando que, ao
serem designados, os servidores ndo podem recusar o exercicio da funcéo, sob
pena de responsabilizacdo em caso de irregularidades (Egashira & Caffé Filho,
2019).

No entanto, a falta de capacitagdo ainda se apresenta como uma fragilidade
significativa. Estudos como os de Miranda et al. (2019) revelam que 71% dos
gestores nao receberam treinamento ou capacitagdo adequados, identificando essa
lacuna como um ponto vulneravel na execugao contratual. Ortigara e Razzolini Filho
(2020) corroboram esses achados, apontando que 75% dos gestores, 32% dos
fiscais administrativos e 37% dos fiscais técnicos carecem de treinamento
especifico. Além disso, muitos desses servidores relatam nao se sentirem seguros

para desempenhar suas fungoes.

Por outro lado, Bonelli e Cabral (2018) argumentam que profissionais mais
qualificados podem reduzir o numero de infragdes por parte das empresas
fiscalizadas, uma vez que tendem a ser mais criteriosos na aplicacdo de sancoes.
Servidores bem capacitados garantem fiscalizagdes mais eficazes, mitigando riscos
de responsabilizagbdes subsidiarias da administragdo em casos de irregularidades

cometidas por contratadas (Egashira & Caffé Filho, 2019).

Portanto, a formagdo e a capacitacdo sao pilares fundamentais para o

aprimoramento da gestdo e da fiscalizagdo contratual no ambito publico, além de
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representarem uma demanda dos servidores, também ressaltam um compromisso

da administracéo publica com a eficiéncia e a probidade administrativa.

3. Abordagem metodolégica

A metodologia adotada neste trabalho fundamenta-se em uma abordagem
quantitativa, descritiva e transversal, com o objetivo de mensurar uma amostra
representativa da populagao investigada, utilizando técnicas de analise estatistica.
Para tal, foi desenvolvido um questionario estruturado, apoiado no levantamento
survey € no método AHP (Analytic Hierarchy Process), aplicado aos stakeholders

pertinentes (Kausar et al., 2023).

O processo metodolégico foi estruturado em quatro etapas principais. A
primeira etapa consistiu no levantamento bibliografico e documental, utilizando
bases de dados como o portal Periddicos Capes e bibliotecas digitais, além de
normativos disponibilizados pelo governo federal. Esse levantamento teve como
objetivo identificar os critérios e subcritérios influentes na aplicagdo de penalidades

e sangoes, que posteriormente compuseram o survey.

Na segunda etapa, realizou-se a caracterizagdo e delimitagdo da amostra.
Foram definidos os critérios de selecdo da populagao-alvo, das fontes de dados e
da amostra, sendo o dimensionamento efetuado por meio de calculos amostrais
(Santos, 2013; Silva, 2023). Nesta fase, foi elaborado um pré-teste, submetido a um
grupo de especialistas para validagéo inicial. O levantamento populacional utilizou o
Sistema de Gestado e Geragdo de Documentos (GeDoc), repositorio oficial do Ifes
para designagao de comissbes de fiscalizagdo e fiscais de contratos, acessivel
publicamente no site da instituicdo. O recorte temporal da pesquisa compreendeu o
periodo de 1° de janeiro de 2022 a 30 de junho de 2023. Foram excluidos contratos
relacionados a entregas unicas, instalagbes, concessodes, pessoas fisicas e obras,
que nao se enquadravam no escopo deste trabalho. A populacéo definida totalizou
364 servidores aptos a participar da pesquisa, abrangendo todos os campi e a
reitoria. Assim, a partir da Equacédo 1 a amostra foi calculada com base em uma
margem de confianga de 90% e um erro amostral de 10%, resultando em um

tamanho minimo de 58 respondentes (Santos, 2013; Silva, 2023).
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N'Zz~p~(l—p)
Zz-p~(1—p)+ez-(N—1)

(1)

A terceira etapa envolveu a elaboragcdo e aplicagao do questionario, que
consistiu em dois blocos de perguntas fechadas. O primeiro bloco abordou a
caracterizagdo da amostra por meio de cinco perguntas, enquanto o segundo
envolveu o julgamento paritario entre critérios, subcritérios e alternativas, utilizando
o método AHP (Gongalves, 2016; Rocha, 2020; Silva, 2023). Este bloco incluiu 15
perguntas. Antes da aplicacao final, o questionario passou por uma etapa de testes
para validacao e refinamento. A coleta de dados foi realizada eletronicamente, por
meio do Google Forms, com envio de convites via e-mail contendo o link de acesso.
O trabalho seguiu os preceitos éticos estabelecidos pela Resolugdo n° 510, do
Conselho Nacional de Saude, de 7 de abril de 2016 (Brasil, 2016).

Por fim, a quarta etapa dedicou-se a tabulacdo e analise dos dados. As
respostas foram organizadas em uma planilha eletrénica e submetidas ao método
AHP (Gongalves, 2016; Santos, 2021). Para o tratamento estatistico dos dados
primarios, caracterizagdo da amostra, identificacdo de outliers e tratamento de
missing values, utilizou-se o software SPSS Statistics da IBM versao ftrial
(Gongalves, 2016; Rocha, 2020; Santos, 2021; Silva, 2023). A confiabilidade do
instrumento foi avaliada por meio do coeficiente Alfa de Cronbach (Cronbach, 1951).
Adicionalmente, para operacionalizagdo e analise do fenbmeno em estudo,

empregou-se a versao trial do software Expert Choice (Gongalves, 2016).

Essa abordagem metodoldgica permitiu uma analise sistematica e robusta
dos dados coletados, contribuindo para a compreensao dos critérios que influenciam
a gestdo e a aplicacdo de sangdes administrativas em contratos de servigcos em

uma instituicdo federal de ensino.

4. Resultados e discussao

A pesquisa foi respondida por 72 participantes, o que representa 20% da

populacdo elegivel, foram identificados 7 outliers e nenhum missing values
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(Goncgalves, 2016; Rocha, 2020; Santos, 2021; Silva, 2023) e a confiabilidade
apresentou um coeficiente 0,95, superior aos 0,7 indicados por Cronbrach,
demonstrando ser adequado para analise dos dados (Rocha, 2020; Silva, 2023).

Essas informacdes estdo contidas na tabela 1.

Tabela 1 - Andlise do Alfa de Conbrach
Parametro Valor/Quant. lIdentificacao do respondente
Alfa de Conbrach 0,95
Missing Values 0
Outliers 7 1;5; 27; 30; 53; 57 € 66
Fonte: elaboragéo propria a partir do SPSS (2024)

O infografico 1 oferece um panorama detalhado do perfil da amostra e, os
dados refletem variaveis como idade, tempo de vinculo na instituicdo, grau de
escolaridade e atuagao na fiscalizacdo de contratos, evidenciando a diversidade e a
experiéncia acumulada do grupo analisado. Observa-se, por exemplo, uma
predominancia de servidores com mais de 10 anos de atuagdo e alto nivel de
formacédo académica, apontando para um cenario de maturidade profissional. Além
disso, a composicdo das carreiras e o tempo de experiéncia revelam a
complexidade e os desafios do ambiente institucional. A analise desses elementos

fornecera insights valiosos para compreender melhor o perfil e as demandas dessa
amostra.

Infografico 1 - Sintese do perfil da amostra

IDADE
TIEFS B1 IFIE
il bl Bl b dimadel

D15 & B e T CARREIRA ND

T 00000 Yl

FUMED B "‘""5,“‘ o
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Fonte: dados da pesquisa

Quanto as caracteristicas da amostra, verificou-se que o perfil etario dos
respondentes revela um alto nivel de experiéncia: 94% possuem mais de 30 anos.
Esse dado é indicativo de uma significativa maturidade e vivéncia profissional dos
participantes. Ademais, outras duas variaveis reforcam o know-how da populagao
investigada. A primeira € o tempo de atuagdo no Instituto Federal de Educagao,
Ciéncia e Tecnologia (Ifes), em que 88% dos respondentes estdo vinculados a
instituicdo ha mais de sete anos. A segunda refere-se ao tempo de experiéncia em
fiscalizacdo contratual, sendo que 68% desempenham essa funcdo ha pelo menos
trés anos. Esses dados corroboram com estudos apresentados no referencial
tedrico, como os de Marinho et al. (2018) e Silva et al. (2021), que destacam a
relevancia da experiéncia profissional na gestao de contratos.

Um aspecto adicional a ser destacado diz respeito a carreira e escolaridade
dos participantes. Dentro desse contexto, 3% dos respondentes sdo docentes,
enquanto a maioria, 57%, corresponde a técnicos administrativos de nivel médio.
Contudo, observa-se que 89% dos participantes possuem pés-graduagao, indicando
que sua qualificagdo académica supera os requisitos exigidos para investidura no
cargo. Esse dado encontra ressonancia nos achados de Freitas e Pederneiras
(2020), que apontam mudancgas no perfil dos servidores publicos nos ultimos anos,
com crescente demanda por profissionais mais qualificados. Tais evidéncias
sustentam o alto grau de confiabilidade do trabalho e reforcam a expertise e o
conhecimento da amostra para compreender e contribuir com a pesquisa.

No que tange ao Bloco Il, que se propde a identificar as preferéncias dos
respondentes em relagdo aos critérios e subcritérios considerados mais relevantes
na aplicacdo de penalidades e sangbes administrativas, foram estabelecidos dois
critérios principais: “Competéncias” e “Legislacdo e normas”. Os subcritérios
associados a esses elementos incluem “Formacéao”, “Capacitagao”, “Previsao legal”

e “Orientacbes técnicas”. Para atender aos desafios identificados, foram propostas

SADSJ — South American Development Journal Society | pag. 172



Francielle Correa Nepomoceno, Wellington Gongalves

trés alternativas principais: “Implementacao de treinamento e capacitagao”, “Adogao

de mecanismos de controle” e “Criacdo de arcabouco técnico” (Figura 1).

Figura 1 - Estrutura hierarquica submetida a analise

Fonte: elaboragao propria (2024)

A analise dos dados sugere que os critérios e subcritérios escolhidos refletem
tanto as necessidades praticas quanto as lacunas percebidas pelos profissionais na
execucao de suas fungdes. Além disso, as alternativas propostas demonstram um
alinhamento com boas praticas de gestdo e com a literatura revisada, reforgando a
pertinéncia da abordagem multicritério como instrumento de suporte a tomada de

decisao em instituigcbes federais de ensino.

A analise inicial consistiu em comparar os critérios utilizados na aplicagao de
penalidades e san¢des administrativas. Nesse contexto, o critério "Legislagao e
normas" obteve 80% da preferéncia entre os julgadores, sendo considerado mais
relevante em relagao ao critério "Competéncia". De acordo com Tamada e Cunha
(2022, 2023), a competéncia refere-se a capacidade, ao conhecimento e a
experiéncia dos agentes sobre determinado assunto. Por outro lado, o critério
"Legislacdo e normas" abrange os instrumentos legais (leis, decretos, instrugdes
normativas), normativos internos (portarias, manuais, checklists, entre outros) e
mecanismos que oferecem suporte para fiscais e gestores no momento de

sancionar ou penalizar uma empresa.
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Essa expressiva diferenca entre os critérios pode ser interpretada a luz do
papel do agente publico, que envolve o poder-dever de agir em conformidade com a
lei. Essa preocupacao foi igualmente destacada por Egashira e Café Filho (2019),
que enfatizam a importancia da observancia legal pelos fiscais e gestores de
contratos. Estudos realizados por Braatz et al. (2020) e Oliveira et al. (2020)
também corroboram essa visdo, registrando a centralidade da legalidade nas

praticas administrativas.

Na sequéncia, foram avaliados os subcriterios "Capacitacao" e "Formagao",
que compdem o critério "Competéncia". Observou-se que 83,3% dos julgadores
atribuiram maior relevancia a capacitacao, conforme apresentado no Grafico 1.
Essa distingdo € fundamental para compreender os papéis de cada subcritério. A
formacgao esta associada ao nivel de escolaridade ou grau de instrugdo dos agentes
publicos que atuam na fiscalizacdo contratual. Por sua vez, a capacitacao refere-se
a preparagado especifica a que esses agentes sao submetidos, permitindo o
aprimoramento de suas competéncias para o desempenho adequado de suas

funcdes (Freitas & Pederneiras, 2020).

Os resultados reforcam a relevancia de um embasamento normativo
consistente e de investimentos em capacitagado continuada para garantir a qualidade
e a eficiéncia da gestao de contratos em instituigdes publicas. Além disso, destacam
a necessidade de balancear o cumprimento legal com o fortalecimento da
competéncia técnica dos agentes, contribuindo para uma gestdo mais efetiva e

transparente.

Grafico 1 — Subcritérios de Competéncia

Capacitacao Formacao

83,3%

Fonte: elaboracao propria (2024)
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A analise inicial consistiu em comparar os critérios utilizados na aplicagao de
penalidades e san¢des administrativas. Nesse contexto, o critério "Legislagdo e
normas" obteve 80% da preferéncia entre os julgadores, sendo considerado mais
relevante em relagdo ao critério "Competéncia". De acordo com Tamada e Cunha
(2022, 2023), a competéncia refere-se a capacidade, ao conhecimento e a
experiéncia dos agentes sobre determinado assunto. Por outro lado, o critério
"Legislacdo e normas" abrange os instrumentos legais (leis, decretos, instrugdes
normativas), normativos internos (portarias, manuais, checklists, entre outros) e
mecanismos que oferecem suporte para fiscais e gestores no momento de

sancionar ou penalizar uma empresa.

Essa expressiva diferenca entre os critérios pode ser interpretada a luz do
papel do agente publico, que envolve o poder-dever de agir em conformidade com a
lei. Essa preocupacgao foi igualmente destacada por Egashira e Café Filho (2019),
que enfatizam a importancia da observancia legal pelos fiscais e gestores de
contratos. Estudos realizados por Braatz et al. (2020) e Oliveira et al. (2020)
também corroboram essa visdo, registrando a centralidade da legalidade nas

praticas administrativas.

Na sequéncia, foram avaliados os subcriterios "Capacitacao" e "Formacéao",
que compdem o critério "Competéncia". Observou-se que 83,3% dos julgadores
atribuiram maior relevancia a capacitacdo, conforme apresentado no Grafico 1.
Essa distincdo é fundamental para compreender os papéis de cada subcritério. A
formacgao esta associada ao nivel de escolaridade ou grau de instrugdo dos agentes
publicos que atuam na fiscalizacdo contratual. Por sua vez, a capacitacao refere-se
a preparagao especifica a que esses agentes sao submetidos, permitindo o
aprimoramento de suas competéncias para o desempenho adequado de suas
funcdes (Freitas & Pederneiras, 2020).

Os resultados reforcam a relevancia de um embasamento normativo
consistente e de investimentos em capacitagao continuada para garantir a qualidade
e a eficiéncia da gestdo de contratos em instituigdes publicas (Grafico 2). Além

disso, destacam a necessidade de balancear o cumprimento legal com o
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fortalecimento da competéncia técnica dos agentes, contribuindo para uma gestéao

mais efetiva e transparente.

Grafico 2 - Alternativas apresentadas

Adocéao de
mecanismos
de controle

Implementacdo
de treinamento
e capacitacao

13 .99%;
13,97

Fonte: elaboracédo propria (2024)

Ao analisar os resultados obtidos e relaciona-los a preferéncia entre os
critérios avaliados, observa-se que a opg¢ao predominante pela categoria
“‘Legislagbes e normas” reflete uma coeréncia significativa por parte dos
respondentes em suas escolhas. Tal preferéncia denota uma compreenséo clara da
relevancia de bases legais robustas para subsidiar a atuagdo administrativa,

conferindo seguranca e legitimidade ao processo de aplicagao de sangoes.

Além disso, a indicacdo do “arcaboucgo técnico” como elemento prioritario
evidencia o desejo dos respondentes de que a administragdo publica padronize
suas atividades relacionadas ao ato de sancionar, afastando-as da subjetividade
inerente ao julgamento individual de fiscais e gestores. Nesse sentido, a
institucionalizacdo e manualizagdo dessas praticas emergem como solugdes
necessarias para garantir que as atividades sejam conduzidas de maneira técnica,

transparente e segura, conforme apontado por Rocha e Pinto (2020).

A segunda maior preferéncia, relacionada a adocado de “mecanismos de
controle”, complementa a necessidade de padronizacdo das praticas
administrativas. Essa escolha reforga a importancia de assegurar a prote¢cao dos

agentes publicos em sua atuagado, e também a da propria administragéo publica,
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que, em muitos casos, responde solidariamente por falhas contratuais. Essa
preocupagao com a seguranga dos atos administrativos € amplamente respaldada
pela literatura, como demonstram os estudos de Miranda et al. (2019), Neves e
Gasparetto (2022) e Oliveira et al. (2020).

Diante do exposto, os resultados deste trabalho além de corroborarem com
os objetivos propostos, também trouxeram a tona alternativas concretas para a
melhoria das praticas de aplicacdo de penalidades e sangdes. Essas alternativas se
mostraram consistentes e fundamentadas em referéncias bibliograficas relevantes,
oferecendo um instrumento de gestdo que podera ser empregado pelo Instituto
Federal de Educacéao, Ciéncia e Tecnologia do Espirito Santo (lIfes) em decisdes
futuras. Ressalta-se, por fim, a robustez das solugdes propostas, que além de

viaveis, possuem forte embasamento tedrico para sua implementacéo.

5. Consideracdes finais

Apesar de ser uma pratica relativamente antiga, a terceirizagdo no servigo
publico passou por diversos ajustes e mudangas nos ultimos anos, principalmente
apo6s a mudanga para o modelo gerencial. Conforme a revisdo da realizada, o
governo tem buscado melhorar a prestagcao de servigos por meio de mecanismos e

dispositivos que possam tornar o servigo publico mais eficiente e eficaz.

Dessa forma, as leis e a busca por profissionais mais qualificados
aumentaram para atender as necessidades essenciais para o bom desempenho

desses servicos terceirizados.

Diante disso, este trabalho teve por objetivo propor alternativas que
pudessem auxiliar os gestores nas agdes destinadas aos procedimentos de
aplicagao de sang¢ds administrativas a empresas prestadoras de servigos
continuados, quando houver descumprimento contratual. Para tanto, buscou na
literatura os elementos mais relevantes nas atividades de fiscalizagdo contratual e
que pudessem impactar na tomada de decisdo no momento de sancionar ou nao

uma empresa.
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Dessa forma, foram levantados os critérios “Competéncia” e “Legislagdes e
normas”, subdivididos em dois subcritérios “Formacgao” e “Capacitagcao”, “Previsao
legal” e “Orientagdes técnicas”, e por fim, como alternativas foram propostas
‘Implementacdo de treinamento e capacitacdo”, “Adocdo de mecanismos de

controle” e “Criacao de arcabouco técnico”.

Por meio de um levantamento survey, ancorado pelo método AHP, que
objetivou levantar, a partir da opinido dos stakeholders, os critérios, subcritérios e
alternativas que mais interfeririam na aplicagdo de penalidades e sancgdes

administrativas.

Assim, os resultados alcangados se aproximaram abundantemente do que foi
encontrado no levantamento da literatura, além de ressaltar o que foi apurado
inicialmente na contextualizacdo do problema, a necessidade de normativos
internos e ferramentas que possam ser balizadores para suas agdes, 0 que além de
segurangca a administrativa e juridica traria celeridade no desenvolvimento de suas
atribuicées, haja vista que muitas das agdes de fiscalizagdo realizadas hoje, sao
feitas de maneira intuitiva, ficando a cargo do agente a escolha n&o s6 do que fazer,

mas também do como fazer.

Neste intuito, os resultados alcancados neste trabalho demonstraram ser
robustos e relevantes, apresentam-se como fatores limitantes deste trabalho,
primeiramente a escassa literatura voltada diretamente ao tema especifico
trabalhado, além do mais, deve-se considerar que a pesquisa foi realizada numa
autarquia, um recorte regional, Espirito Santo, embora ter se mostrado bem
congruente, seria interessante a realizagao dos estudos em outras esferas, bem
como a exploragdo do método AHP voltado para as atividades de fiscalizagdo de

contratos.

Outro ponto a ser destacado é o dinamismo e mudancgas das atividades
voltadas para fiscalizagao contratual, como por exemplo a Lei n°® 14.133/21 entrou
em vigor efetivamente em 2023, o que se apresenta como uma indicacdo de
estudos futuros se houve impactos, quais impactos esta pbde ter trazido para

aplicacao de penalidades e sangoes.
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