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RESUMO

Objetivo: O estudo tem por objetivo verificar como a adogao de mecanismos de gestdao de
riscos pela Administracdo Publica se reflete na gestdo organizacional das empresas
prestadoras de servicos terceirizados e suas possiveis implicacdes para a relacao contratual, a
luz da teoria dos custos transacionais.

Método / abordagem: Pesquisa qualitativa e descritiva, utilizando entrevistas
semiestruturadas com gestores administrativo, financeiro e sécio administradores de
empresas com terceirizacdo de mao de obra, caracterizando-se como um estudo multicaso.

Principais resultados: Os entrevistados indicaram como principal dificuldade apds a
implementagao da Conta Vinculada e do Fato Gerador a redugdo na disponibilidade de caixa,
e dentre os reflexos na gestdo financeira, a necessidade de aporte de capital préprio e de
terceiros para manutencao de suas atividades operacionais.

Contribuicdes metodolégicas / sociais / gerenciais: S3o necessarias melhorias e
aperfeicoamentos nessas ferramentas de gestdo de riscos. Relativo aos custos transacionais,
deve-se observar a possibilidade dos reflexos das dificuldades financeiras da terceirizadas
aumentarem tais custos na relagdo contratual. Espera-se que os resultados evidenciados
possam contribuir aos atos do Estado no cumprimento da sua fun¢dao de normatizar e
fiscalizar, bem como as empresas na execugao desses acordos.

Este é um artigo publicado em acesso aberto (Open Access) sob a licenga Creative Commons Attribution, que permite uso,
distribuicdo e reprodugdo em qualquer meio, sem restricdes desde que o trabalho original seja corretamente citado.
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Originalidade / relevancia: A literatura ndo considera os reflexos na gestdo organizacional
das empresas terceirizadas quanto a implementac¢do de gestdo de riscos pela Administracao
Publica. O equilibrio eficiente na gestdo desses contratos de terceirizacdo é pouco abordado.
O estudo é relevante por tratar de um assunto de importancia econdmica para continuidade
das empresas terceirizadas e racionalidade do gasto publico.

Palavras-chave: Prestadoras de servigos terceirizados. Gestao de riscos. Gestao financeira.

ABSTRACT

Purpose: The study aims to verify how the adoption of risk management mechanisms by the
Public Administration is reflected in the organizational management of companies providing
outsourced services and its possible implications for the contractual relationship, in light of
the theory of transaction costs.

Method / approach: Qualitative and descriptive research, using semi-structured interviews
with administrative, financial and partner administrators of companies with labor outsourcing,
characterized as a multi-case study.

Mains findings: Respondents indicated as the main difficulty after the implementation of the
Escrow Account and the Generating Fact the reduction in the availability of cash, and among
the effects on financial management, the need to contribute with own and third-party capital
to maintain their operating activities.

Methodological / social / managerial contributions: Improvements and enhancements to
these risk management tools are needed. Regarding transaction costs, it should be noted the
possibility that the effects of financial difficulties of outsourced companies increase such costs
in the contractual relationship. It is expected that the results shown can contribute to the
actions of the State in fulfilling its function of standardizing and inspecting, as well as to
companies in the execution of these agreements.

Originality / relevance: The literature does not consider the effects on the organizational
management of outsourced companies regarding the implementation of risk management by
the Public Administration. The efficient balance in the management of these outsourcing
contracts is little addressed. The study is relevant because it deals with a matter of economic
importance for the continuity of outsourced companies and the rationality of public spending.

Keywords: Outsourced service providers. Risk management. Financial management.

1 INTRODUCAO

Ancorada nos ideais da New Public Management (NPM), a terceirizacdo da mao de
obra vem sendo difundida amplamente na Administragdo Publica (Singulano, Castelari &
Emmendoerfer, 2021). Esse instrumento gerencial busca a eficiéncia na alocacdo de recursos
e prestacdao dos servicos publicos (Lieberherr & Leiren, 2017, Mykytyuk et al., 2021).
Caracterizada pelo planejamento estratégico, tem como alicerce a reducdo de custos com
mao de obra efetiva (servidores publicos), bem como o foco nas atividades-fim do Estado, que
agregam valor a sociedade (Mykytyuk et al., 2021).

A reforma gerencial do setor publico, baseada nos conceitos advindos da NPM,
proporcionou, além da revisdo da estrutura operacional do Estado pela terceirizacdo de certas
atividades, uma trajetdria de gestao de riscos e controles dessa e de outras praticas gerenciais
(Santos & Chioato, 2021). Nesse contexto, em razdo do amadurecimento gerencial do Estado
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brasileiro (Singulano et al., 2021), e de exigéncias normativas, como a determinada pela
Simula 331 do Tribunal Superior do Trabalho (TST) (Santos, 2019), as entidades
administrativas vém adotando mecanismos de gestdo de riscos nos contratos de mao de obra
terceirizada com dedicacdo exclusiva, citando-se a Conta Vinculada (CV) e o Fato Gerador (FG),
para gestdo financeira e mitigacdo dos riscos trabalhistas decorrentes da responsabilidade
subsididria do ente publico em relacdo a inadimpléncia da contratada para com seus
colaboradores(Guimaraes, Soares & Santos, 2021).

N3o obstante a evolucdo dos regulamentos editados para gestdo financeira e de riscos
em contratos de terceirizacdo, cabe destacar que ainda existem problemas corriqueiros nesse
tipo de contratacdo (Lima, 2017; Mendes & Ferreira, 2020). Lima (2017) ao analisar a gestao
dos contratos de terceirizagdo de mao de obra da Universidade Federal do Rio Grande do
Norte (UFRN) identificou ineficiéncias na execucdo dos contratos, assim como falhas na
seguranca juridica dos acordos e atos administrativos processuais, além da possibilidade de
responsabilidade subsididria em acdes trabalhistas. Mendes e Ferreira (2020) afirmam que o
inadimplemento das obrigacdes trabalhistas nas empresas contratadas é um problema
recorrente no ambito da Administracdo Publica. O processo de contratagdes via terceirizacao
mostra-se conturbado (Mendes & Ferreira, 2020).

No ambito da contratada ndo é diferente, verificam-se problemas como o atraso no
recebimento dos valores devidos pela Administragdao Publica, tanto no pagamento pela
prestacdo de servicos, quanto na liberacdo dos depdsitos das verbas trabalhistas em CV
(Cabello & Silva, 2017; Machado Junior & Lopes, 2019). O subdimensionamento dos custos
contratuais no processo licitatorio também é um problema recorrente (Freitas & Maldonado,
2013). Em vista do exposto, percebe-se uma série de custos transacionais ex ante e ex post a
terceirizacdo tanto para a contratante como para contratada (Brunjes, 2020).

A literatura anterior reitera a inadimpléncia das obrigacdes trabalhistas como um dos
problemas corriqueiros nos contratos de terceirizacdo de mao de obra (Lima, 2017; Mendes
& Ferreira, 2020). Para Santos e Chioato (2021), a inadimpléncia das verbas trabalhistas
continua sendo um fator preponderante nas rescisées de contratos com mao de obra em
regime de dedicacdo exclusiva. Como mecanismo de controle e mitigacdo desse risco, a
Administracdo Pubica promove retencdes de valores faturados relativos as verbas
trabalhistas, utilizando-se para tanto da CV e do FG.

No entanto, ocorrem uma série de burocracias associadas a operacionaliza¢do desses
controles (Mendes & Ferreira, 2020; Guimardes et al., 2021), podendo promover custos
adicionais ao ente publico que os implementa, como também a contratada, sobretudo pela
indisponibilidade imediata dos recursos para pagamento de verbas trabalhistas, antes
repassados prontamente na quitacdo da fatura de prestacdo de servicos (Mizael, Murad &
Antonialli, 2020). Como observado, os estudos referenciados ndo consideram os reflexos da
implementacdo da CV e do FG pela Administracdo Publica na gestdao organizacional das
empresas terceirizadas, e suas possiveis implicacdes a luz dos custos transacionais para a
relagao contratual, sendo esta lacuna identificada como oportunidade de pesquisa.

Considerando o possivel agravamento da situacdo financeira das empresas
contratadas para terceirizacao de mao de obra no setor publico apds a adogao da CV e do FG;
o posicionamento do Poder Judicidrio quanto a responsabilidade da Administracao Publica
nos casos de inadimpléncia na quitacdo de verbas trabalhistas pelos empregadores
terceirizados; e a necessidade de mitigacdo de riscos mediante retencdes de verbas antes
disponibilizadas correntemente ao contratado; problematiza-se a questdo: como a adoc¢do de
mecanismos de gestdo de riscos pela Administracdo Publica se reflete na gestao
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organizacional das empresas prestadoras de servicos terceirizados e suas possiveis
implicacOes para a relagdo contratual? Para tanto, o estudo tem por objetivo verificar como a
adocdo de mecanismos de gestdo de riscos pela Administracdo Publica se reflete na gestao
organizacional das empresas prestadoras de servicos terceirizados e suas possiveis
implicacOes para a relacdo contratual, a luz da teoria dos custos transacionais.

Apesar do tema terceirizacdo ser objeto de interesse publico nos ultimos anos, a
producgdo cientifica ainda é incipiente, pouco inovadora (Singulano et al., 2021). Datta e Roy
(2013) afirmam que o equilibrio eficiente na gestdo de riscos em contratos de terceirizacdo é
pouco abordado pela literatura, corroborando a pertinéncia do corrente trabalho. Outrossim,
o estudo se justifica por tratar de um assunto relevante economicamente. Os 6rgaos do Poder
Executivo Federal, em setembro de 2022, contavam com cerca de 82 mil empregados
terceirizados (Brasil, 2022). Cabe salientar que a terceirizagdao ganha maior peso quando
vislumbrada a luz da atual situacdo socioeconémica do pais, caracterizada por uma crise fiscal
com recorrentes déficits financeiros, suscitando a implementacdo de reformas estruturais,
que impliquem na racionalizacdo do gasto publico (Singulano et al., 2021).

Ademais, o debate sobre os custos de transacao associado a gestao de riscos dos
contratos de terceirizagdo refor¢ca a materialidade econémica do tema (Mizael et al., 2020).
Nas empresas terceirizadas tais custos devem ser considerados a fim de cumprir-se o contrato
e evitar prejuizos, ou até a descontinuidade da empresa (Mizael et al., 2020), enquanto no
ambito da Administragao Publica, necessitam ser avaliados pelos gestores, considerando que
os tramites do processo licitatério e contratual podem nao ser suficientes para solucionar
problemas de gestdo ex ante e ex post a terceirizacdao (Brunjes, 2020).

Como contribui¢cdes do trabalho, busca-se discutir a utilizacdo da CV e do FG nos
contratos administrativos de terceirizacdo de mao de obra em regime de dedicacdo exclusiva
celebrados pela Administragao Publica, alinhando os reflexos na gestdo organizacional da
contratada a possiveis dificuldades operacionais ou oneracdao desses ajustes tanto para a
contratada quanto para o ente publico, apds a adogao desses mecanismos de gestdo de riscos.
Assim, verificar os reflexos desses mecanismos de gestdo de riscos na visdo das empresas
terceirizadas e seus possiveis impactos na relacdo contratual, agregados a insights da teoria
de custos de transacdo, corrobora para a originalidade do trabalho, a medida que se tém
percepgoes de atores ndo observadas pela literatura nas pesquisas empiricas.

Acerca da aplicabilidade pratico-cientifica, os resultados podem contribuir aos atos do
Estado no cumprimento da funcdo normativa e fiscalizadora dos contratos, bem como as
empresas na execucdo desses acordos, quanto ao planejamento financeiro, observando
devidamente as limita¢des implicitas do estudo, como o fato de ter optado pela investigacdo
de trés empresas prestadoras de servicos de terceirizacdao de mao de obra.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1. NOVA GESTAO PUBLICA E ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO

A NPM caracteriza-se pela utilizacdo no setor publico de elementos gerenciais
predominantemente aplicados ao setor privado (Hood, 1991). S3o consideradas quatro
dimensGes da NPM: i) descentralizacdo da gestdo; ii) estabelecimento de contratos de
avaliacdo de desempenho e oferta de incentivos gerenciais; iii) criacdo de taxas para os
servicos publicos; e iv) terceirizacdo de parte dos servicos publicos (Ayee, 2005; Gonzaga et
al., 2017).
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Nessa linha, seguindo a iniciativa privada e motivado pelas crises econémicas que
provocaram severas restricdes orcamentdrias, o Estado considera a terceirizagdo como uma
alternativa para solucdes gerenciais e fiscais (Mariani, Falotico & Zavanella, 2014),
sobrelevando-se como um dos principais motivos apontados pela literatura por essa op¢ao, a
busca pela eficiéncia na prestacdo dos servigos publicos (Lieberherr & Leiren, 2017; Mykytyuk
et al., 2021). Nessa conjuntura de crescente utilizacdo da terceirizacdo de mao de obra no
setor publico, a gestdo de riscos trabalhistas torna-se fator relevante quanto a racionalidade
da utilizacdo de recursos publicos (Guimaraes et al., 2021).

Contudo, como os custos de determinado bem ou servico ndo se restringem aos custos
de producdo, a discussdao quanto a terceirizacdo, ou ndo, precisa considerar a avaliacdo do
custo relacionado a esse processo, adicionando-se os custos ex-ante e ex-post. Como custos
ex-ante consideram-se os custos que ocorrem antes da transacdo se materializar, ou seja,
aqueles relacionados a negociacdo dos termos da transacdo, fixacdo de garantias e
contrapartidas contratuais, enquanto os custos ex-post da transagao, sao caracterizados como
aqueles que ocorrem apds a transacdo, durante o contrato ou apds seu término, como
monitoramento e adaptacdo de termos contratuais (Williamson, 1985).

Segundo Williamson (2000), as organiza¢des podem optar por configuracdes distintas
da estrutura de governanca em suas relagées econémicas, como a producdo interna ou a
terceirizacdo, a fim de minimizarem os custos de transacdo. Integrante do paradigma da Nova
Economia Institucional (NEI), a teoria dos custos de transagdo considera que as transagdes
realizadas pelas organizacdes envolvem custos de transacdo representados por aqueles
necessarios ao monitoramento e salvaguarda contratual (Williamson, 1985). Para Gutwald
(1996) a teoria dos custos de transacdo amplia a visdo tradicional baseada apenas nos custos
de producdo, para considerar os custos de identificacdo, negociacdo e implementacdo da
gestdo contratual, considerando como relevante a natureza e a estrutura da transac¢do. Nesse
caso, as organizacdes optam pelo arranjo organizacional que reduza os custos de transacao.

Considerando especificamente a gestdo publica, essa pode recorrer a solugdes
gerenciais como a estrutura de governanca baseada na terceirizacdo, para reducdo desses
custos e aumento de eficiéncia. Todavia, deve-se aferir os esforcos administrativos
dependidos no ciclo contratual das empresas terceirizadas, posto que cada etapa da
construcao desses ajustes, pode representar riscos e exigir controles para sua mitigacdo
(Santos & Chioato, 2021).

2.2. GESTAO DE RISCOS TRABALHISTAS NOS CONTRATOS DE TERCEIRIZACAO

A pratica da terceirizagdo, apesar de apresentar vantagens, como o foco na
especialidade e reducdo de custos, pode transferir para a Administracdo Publica uma parte
significativa dos riscos das prestadoras de servicos, a exemplo dos débitos trabalhistas
negligenciados pela contratada (Guimardes et al., 2021). Isso acontece em virtude da
aplicabilidade da sumula 331 do Tribunal Superior do Trabalho (TST), que assevera a
responsabilidade subsidiaria da Administracao Publica, depois de esgotados os esforcos de
pagamento contra o empregador e comprovada a conduta culposa do ente publico (Santos &
Chioato, 2021). Essa responsabilidade independe a qual ente politico esta subordinado 6rgao
publico ou vinculada entidade administrativa. Ou seja, abrange os entes subnacionais, pois
trata-se de preceito constitucional dos direitos sociais desses trabalhadores (Santos, 2019).

A estrutura normativo-processual de mitigacdo desses riscos permeou fases distintas,
a principio com énfase na definicao de precos base da licitacdo, na padroniza¢do documental,
com sua respectiva fiscalizagdo exaustiva, passando pelo foco na habilitacdo dos licitantes,
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seguido do realce no planejamento contratual (Santos & Chioato, 2021). Como resultado da
evolucao dessas etapas, surgiram mecanismos de controles internos relativos ao pagamento
das obrigacdes laborais para com os funcionarios terceirizados. A fim de racionalizar as
contratacdes e mitigar riscos, a Administracdo Publica passou a adotar a CV e o FG nas
contratagdes que envolvem mao de obra em regime de dedicacdo exclusiva (Miranda, Santos
& Almeida, 2019).

O pagamento pelo fato gerador (FG), consiste na metodologia de gestado financeira e
de riscos trabalhistas materializada pela situacdo de fato ou conjunto de fatos, previstos em
lei ou contrato, necessdrios e suficientes a sua concretizacdo, que gera obrigacdo de
pagamento do contratante a contratada (Guimaraes et al., 2021). Além da mitigacdo de riscos
trabalhistas, o FG visa garantir que a Administracdao se responsabilize tdo somente pelo
pagamento dos custos decorrentes de eventos efetivamente ocorridos, minorando o repasse
de recursos mensais as contratadas (Mendes & Ferreira, 2020; Guimardes et al., 2021). Apesar
dos seus beneficios, evidencia-se a pouca utilizacdo dessa metodologia de mitigacdo de riscos
e reducdo de custos ndo efetivos (Corréa, 2020; Mendes & Ferreira, 2020). Corréa (2020)
aponta para a sua nao utilizacdo pelas unidades gestoras analisadas em uma Instituicdao de
Ensino Superior. Nessa linha, Mendes e Ferreira (2020) afirmam que o FG é complexo, uma
vez que exige o controle sistematico de varias ocorréncias futuras e incertas, tais como
licencas maternidade, acidente de trabalho, auxilio-doenca e outras auséncias legais.

A metodologia da CV é melhor aceita pelos atores envoltos no processo de gestao e
fiscalizacdo de contratos terceirizados (Guimardes et al., 2021). O principal objetivo dessa
ferramenta é garantir a existéncia de saldo financeiro para quitacao de encargos trabalhistas
devidos aos funciondrios contratados pelas empresas terceirizadas, contribuindo para a
seguranca juridica das instituicGes (Machado Junior & Lopes 2019). Nessa linha, Machado
Junior e Lopes (2019) propuseram um modelo de avaliacdo na Universidade Federal de Goids
(UFG), inspirado no Performance Prism e na Teoria dos Stakeholders, com atencdo ao alcance
dos diversos interesses inseridos na gestdao dessa conta. Ao captarem as percepg¢des dos
principais stakeholders quanto a gestdao da CV, destacaram: sensacdo de maior seguranca
juridica e reducdo de ajuizamentos; necessidade de melhorar o perfil profissional dos fiscais e
gestores dos contratos; melhorias na estrutura dedicada a gestdo e fiscalizacdo; e necessidade
da producdo de manual préprio acerca das rotinas de operacionalizacao da CV na UFG.

Guimaraes et al. (2021) analisaram a percepc¢do dos gestores e fiscais de contratos,
guanto a utilizacdo do FG e CV na reducdo de riscos trabalhistas e previdenciarios associados
aos contratos de uma Autarquia Federal. Os autores indicaram como dificuldades para
operacionalizacdo desses instrumentos a necessidade de mao de obra qualificada, pessoal
disponivel e maior tempo demandado as atividades de gestdo de riscos (FG e CV).

Como visto, a literatura reivindica ganhos na redug¢ao da responsabilizacdo por
inadimpléncia da contratada em relagdo ao direitos trabalhistas dos colaboradores
terceirizados para os stakeholders integrantes da Administracdo Publica (Machado Junior &
Lopes, 2019; Miranda, Santos & Almeida, 2019; Guimardes et al., 2021), entretanto ndo
considera os custos de transacdo envolvidos nesses mecanismos, que devem ser considerados
no processo de contratagdes publicas (Datta & Roy, 2013; Petersen et al., 2019).

2.3 CONTRATOS DE MAO DE OBRA TERCEIRIZADA E CUSTOS TRANSACIONAIS NA GESTAO
PUBLICA

De acordo com Freitas e Maldonado (2013), é necessario observar diferentes
perspectivas quando se avalia contratacbes publicas, como os riscos envolvidos. Estes sdo
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dinamicos e exigem respostas precisas e atualizadas a medida que seus componentes sdo
modificados. Ademais, os controles de riscos devem ser inerentes a todas as etapas do
processo de contratacdo publica (Santos & Chioato, 2021). Por exemplo, em relacdo ao
equilibrio econdmico-financeiro, revela-se necessdria uma analise do potencial econ6mico do
prestador de servico, a fim de evitar problemas vinculados a sua estrutura de capital. Pode
ocorrer desde andlise de balanco, andlise de dependéncia financeira, capacidade de
pagamentos, dentre outros pontos previstos na legislacdo (Freitas & Maldonado, 2013;
Silveira, 2017).

No cerne da gestdo financeira e planejamento dos contratos de terceirizacdo de mao
de obra no setor publico estd a elaboracdo do termo de referéncia (Araujo & Jesus, 2018).
Esse instrumento é balizador da contratacao e funciona como controle ex ante, representando
condigcdo necessdria ao bom andamento do processo licitatério, mitigacao dos riscos e
execucdo contratual (Ventura, Andrade & Portugal Junior, 2020).

No termo de referéncia, uma das exigéncias infralegais para controle financeiro dos
contratos de terceirizacdo de mao de obra refere-se a discriminacdo das propostas dos
licitantes mediante a composicao de planilha de custos e formacdo de precos (Instrucao
Normativa 05/2017). Em relagdo a composicdo dessa planilha, ndo obstante o
acompanhamento dos pregoeiros, € comum o subdimensionamento na composi¢do de custos
(Freitas & Maldonado, 2013). O subdimensionamento de custos pode funcionar como uma
condicdo a proposta mais vantajosa, pelo critério do menor preco, todavia, impacta a
sobrevivéncia da empresa terceirizada (Mizael et al., 2020). Para fazer face as despesas
subdimensionadas na planilha de custos e formag¢do de precos, as empresas terceirizadas
utilizavam-se das verbas trabalhistas provisionadas mensalmente na planilha de custos e
gestdo de precos (férias, 132 salario e verbas rescisdrias). Realidade corriqueira,
anteriormente a aplicacdo da CV (Freitas & Maldonado, 2013).

Nesse cenario, o subdimensionamento dos custos previstos em planilha, associado a
implementacao da CV e do FG, podem levar a Administracao Publica a contratar servigos por
valores inexequiveis, haja vista a reducdo do montante financeiro repassado a contratada.
Esses fatores podem acarretar um aumento dos custos transacionais, principalmente, por
meio de ineficiéncias na operacionalizacdo dos ajustes celebrados com os entes publicos
(Mizael et al., 2020; Santos & Chioato, 2021). Santos e Chioato (2021) abordam que alguns
entendimentos do Tribunal de Contas da Unido (TCU) corroboram no sentido de que a
utilizacdo de controles, como os da CV e do FG, pode aumentar o preco dos servicos
contratados, pela inexequibilidade da proposta do contratado. A despeito das diretrizes de
racionalizacdo dos controles, os custos de controle ndo podem superar os riscos (Santos &
Chioato, 2021). Portanto, ndo se pode afirmar que a terceirizacdo sempre gera eficiéncia e
economia de recursos publicos, podendo incorrer em custos de transagao significativos a
Administracdao Publica (Alonso, Clifton & Diaz Fuentes, 2017; Brunjes, 2020).

Relativo aos custos de transacdo no setor publico, Pacheco, Kronbauer, Leite e Dantas
(2018) analisaram comparativamente a internalizacdo e a terceirizacdo de servicos publicos,
identificando um acréscimo de 35% dos custos das contratagdes de limpeza e vigilancia nos
contratos terceirizados em relacdo a mao de obra efetiva. No que tange aos custos
transacionais envolvidos nas compras publicas realizadas pela Empresa Brasileira de Correios
e Telégrafos, Unidade de Santa Catarina, Neuenfeld et al. (2018) observaram que o elevado
grau de incerteza, a racionalidade limitada e possibilidade de comportamento oportunista
implicam em custos 23% maiores para a empresa.
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Ao investigarem os custos de transagdo em compras publicas do governo dinamarqués,
Petersen et al (2019) verificaram que os governos locais gastam, em média, 2,7% do valor dos
contratos com custos de transagdo ex ante, ressaltando que tais custos variam entre servigos
e contratos, a exemplo da implementacdo da gestdo de riscos, que requer gastos adicionais
dependendo da entidade publica contratante e empresa contratada. Rasheli (2016) examinou
os custos de transacdo na gestao de contratos do setor publico na Tanzania, constatando altos
custos de transagao de informacgdo, negociacdo e monitoramento pds-contratual.

Do ponto de vista empirico, o efeito preciso da terceirizacdo da mao de obra do Estado
sobre os gastos gerais ainda ndo é claro e apresenta resultados controversos (Jensen &
Stonecash, 2005). A literatura traz como justificativa a variabilidade dos custos de transacao,
seja pela experiéncia do contratante e contratado, economia de escala, complexidade do
servico ou produto, e outros fatores (Petersen et al, 2019; Balaeva et al., 2020).

O estudo de Miranda et al. (2019) configura-se como um contraponto a literatura
sobre altos custos de transacdo em contratos de terceirizacdo. Os autores identificaram junto
aos gestores de contratos da Universidade Federal de Varginha (UFV) que a racionalidade
limitada e o oportunismo, pressupostos basicos da Teoria de Custos de Transagao (Williamson,
2010), ndo se mostraram significantes no contexto de contratos de terceirizacdo de mao de
obra. No mesmo sentido, Neves e Gasparetto (2020) ao verificarem como ocorre o controle e
monitoramento dos contratos terceirizados de um érgdo publico federal, apontaram para
baixos custos de transagao nos servigos analisados.

Especificamente em relagdao aos mecanismos de gestdo financeira e de riscos avaliados
nesse estudo, Mendes e Ferreira (2020) entendem que podem ser onerosos na relacao
contratual. Para Mizael et al. (2020), a CV e o FG podem impactar de forma significativa as
contratacoes de servicos terceirizados, posto que os licitantes deverdo aumentar os lucros e
custos indiretos para cumprirem suas obrigacdes contratuais. O comprometimento
econdmico-financeiro das empresas contratadas pode implicar em custos transacionais para
a Administragdao Publica, que vao desde a necessidade de regulamentac¢do (Dimiani e Cruz,
2014), até a otimizacdo de processos operacionais (Balaeva et al., 2020).

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

O estudo classifica-se como qualitativo e descritivo, cujos dados foram coletados via
entrevistas semiestruturadas e observacao participante. A pesquisa se amparou na selecao de
empresas de terceirizacdo de mao de obra com regime de dedicacdo exclusiva junto ao
Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes (DNIT) devido sua relevancia
econOmica e social. Foram selecionadas 3 (trés) empresas por conveniéncia e acessibilidade
aos dados. Tais empresas possuem contratos em varios érgaos distribuidos nos diferentes
niveis e regides federativas.

Os nomes das empresas serdo mantidos em sigilo, considerando a ndo divulgacdo de
aspectos estratégicos. Para coleta de dados, optou-se pela entrevista semiestruturada, por
configurar-se como uma técnica que possibilita a obtencdo de respostas contendo
informacdes de forma mais livres e ndao condicionadas a alternativas padronizadas. Para
escolha dos entrevistados, considerou-se os gestores administrativos, financeiros e sécio
administradores das empresas, os quais foram convidados a participar do estudo. A
observagao participante deu-se nas empresas A e B, pelo acompanhamento dos contratos
celebrados com a referida Autarquia.

A primeira etapa da coleta de dados se pautou na identificacdo das empresas que
prestam servigos terceirizados em uma Superintendéncia Regional do DNIT. Para tanto, foi
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verificado junto aos fiscais de contratos administrativos o acesso as empresas de terceiriza¢ao
de mao de obra. O reconhecimento inicial das prestadoras de servico permitiu levantar a
guantidade de contratos e funcionarios de cada empresa. Ainda, quanto a qualificacdo dos
respondentes, em relacdo ao numero de contratos celebrados pelas empresas com a
Administracao Publica, identificou-se os dados apresentados na Tabela 1.

Tabela 1
Ndmero de contratos e quantidade de funcionarios por empresa com base em setembro/2020
Numero de % Numero de %
Contratos empregados
Empresa A 60 56,07 910 53,62
Empresa B 46 43,00 760 44,79
Empresa C 1 0,93 27 1,59
Total 107 100,00 1.697 100,00

Tomando por base a classificacdo de porte empresarial proposto pelo Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2013), que considera o numero
de empregados, define-se as empresas participantes como Grande (A e B) e Empresa de
Pequeno Porte (C). Adotou-se tal classificacdo, pois ndo foram questionados os faturamentos.
Importante sublinhar que essas empresas possuem contratos de terceirizagdo nas Regides
Norte, Nordeste, Sul e Centro-Oeste do pais, com predominancia na Regidao Nordeste.

O roteiro da entrevista foi constituido de duas sec¢des, sendo a primeira relativa ao
perfil do respondente e a segunda relacionada a experiéncia das empresas quanto a utilizacao
da CV e do FG em seus contratos, totalizando 12 questdes, conforme a Tabela 2.

Visando evitar erros na compreensao do texto, inclusdo ou exclusdo de termos, foi
realizado preliminarmente um pré-teste com um gerente financeiro de uma empresa que
presta servicos de terceirizacdo na Superintendéncia Regional do DNIT no estado do Piaui,
escolhida para validacdo do instrumento, bem como utilizagcdo de estudos referenciados. Apds
o pré-teste ndo foi identificada necessidade de alteracdes.

Na segunda etapa, a coleta de dados foi realizada entre os dias 28 e 30 de setembro
de 2020. Foram realizadas entrevistas com 3 (trés) empresas terceirizadas com mao de obra
em regime de dedicagdo exclusiva a Administracao Publica, com sede na regido nordeste do
Brasil, requerendo a participacdo dos Gerentes Administrativos, Financeiros e Sécios
Administradores.

Ao todo, foram entrevistados 5 individuos, distribuidos entre 1 Gestor Administrativo
e 1 Gestor Financeiro (Empresa A) e 3 Sdcios administradores (Empresas A, B e C). Dessa
forma, identifica-se a participacdo no estudo de 71,42% dos possiveis respondentes,
considerando que na prestadora de servicos C, o Sécio Administrador é responsavel pela
gestdo administrativa e financeira. Apds realizacdo das entrevistas e transcricdo, os dados
foram organizados para possibilitar a andlise.

Para tratamento e andlise de dados, utilizou-se a analise de conteudo, a qual considera
a presenca de caracteristicas ou conteudo especificos na comunicacdo analisada. Optou-se
pela utilizagdo da analise de conteldo categorial, a qual considera a divisdo do texto em
unidades estabelecidas pelas categorias, permitindo a classificacdo das unidades codificadas
em categorias de elementos de significacdo (Bardin, 2008). A andlise de conteudo das
respostas apresentadas pelos participantes do estudo revelou quatro categorias: Utilizagdo e
operacionalizacdo da CV e FG; Cumprimento de contratos; Dificuldades na ado¢do da CV e do
FG; e Reflexos na gestdo financeira das empresas terceirizadas.
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Tabela 2
Instrumento de pesquisa

Assertivas

Referéncias

1.1 Qual fungdo vocé exerce?

1.2 Qual a quantidade de contratos de servigos terceirizados com mdo de obra em
regime de dedicagdo exclusiva vocé gerencia atualmente?

1.3 Ha quanto tempo vocé comecou a exercer a funcdo de gestor administrativo ou
financeiro de contratos de servigos terceirizados com mado de obra em regime de
dedicagdo exclusiva?

1.4 Qual a quantidade de contratos de servigos terceirizados com mao de obra em
regime de dedicagdo exclusiva sua empresa gerencia atualmente?

1.5 Atualmente, qual a quantidade de trabalhadores terceirizados sua empresa
emprega diretamente?

1.6 Quais Estados Federados sua empresa atua como prestadora de servigos
terceirizados com mao de obra em regime de dedicagdo exclusiva sua empresa?

1.7 Em percentual, quantos contratos de servigos terceirizados com mao de obra em
regime de dedicagdo exclusiva da sua empresa adota o instituto da conta vinculada?

1.8 Em percentual, quantos contratos de servicos terceirizados com mao de obra em
regime de dedicagdo exclusiva da sua empresa adota o instituto do pagamento por fato
gerador?

2.1 Na sua percepgdo, a utilizagdo da Conta Vinculada e do Pagamento por Fato
Gerador, nos contratos de servicos terceirizados, ajudou na garantia do cumprimento
das obriga¢Ges trabalhistas ocorridas durante a execucdo e rescisdo contratual pela sua
empresa para com seus trabalhadores?

Machado Junior e
Lopes (2019);
Miranda, Santos e

Almeida (2019);

2.2 Na sua percepg¢ao, quais sdo as principais dificuldades encontradas por sua empresa
apds implementacdo pela Administragdo Publica dos institutos da Conta Vinculada e do
Pagamento por Fato Gerador nos contratos de servigos terceirizados?

Freitas e Maldonado

2.3 Na sua percepgdo, a gestdo organizacional da empresa foi afetada pela
implementagdo dos institutos da Conta Vinculada e do Pagamento por Fato Gerador
nos contratos de servigos terceirizados com a Administragdo Publica? Estabelega um
comparativo do antes e depois a utilizagdo dessas metodologias nos contratos firmados
com o Estado.

(2013);

Miranda, Santos e
Almeida (2019);
Mendes e Ferreira
(2020).

Freitas e Maldonado
(2013);

Mendes e Ferreira
(2020)

2.4 Na sua percepgdo, as exigéncias em licitagdo para qualificagdo econdmico-
financeira deveriam ser ajustas a nova realidade de utilizagdo das metodologias da
Conta Vinculada e do Pagamento por Fato Gerador nos contratos de servigcos
terceirizados com a Administracdo Publica? Qual sua sugestdo para aliar
competitividade na sele¢do e qualidade na escolha da licitante contratada pelo Estado?

Dimiani e Cuz (2014);
Silveira (2017).

4 CARACTERIZAGAO DOS RESPONDENTES

O estudo contou com a participacdo de 5 gestores, identificados

com atuagao como

gestores administrativos (20%), gestores financeiros (20%) e sécio administrador (60%),
totalizando a representacdo de 3 (trés) empresas prestadoras de servigos terceirizados a
Administracdo Publica. Aspecto a ser ressaltado, diz respeito ao tempo médio de 5,2 anos de
exercicio das competéncias de gestor administrativo, financeiro e sécio administrador nas
empresas, aferindo-se um desvio padrao de 3,49, ou seja, infere-se que ha profissionais
experientes e inexperientes na gestdo das empresas terceirizadas. Os poucos anos de
experiéncia do gerente financeiro da empresa “A” e do sécio administrador da empresa “C”,
bem como o vasto periodo de atividade desempenhada pelo sécio administrador e gerente
administrativo da empresa “A”, tiveram impacto significativo no desvio padrdo. No geral, os

participantes indicaram um tempo de experiéncia acima dos 4 anos.
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Aspectos que também qualificam a amostra consistem na quantidade de contratos sob
responsabilidade das empresas participantes do estudo, no total de 107, da mesma forma que
o numero de funcionarios, que totaliza 1.967 empregados nas 3 empresas. Além disso,
destaca-se a participacdo dessas empresas em ambito nacional, atuando em 4 das 5 regides
geograficas do pais, com excecdo da empresa “C”.

Nas entrevistas foi destacado pelos participantes que os mecanismos da CV e FG s3o
instrumentos tenros em seus contratos, ou seja, embora esses mecanismos de gestao de
riscos estejam disciplinados em atos infralegais a algum tempo, comecaram a ser empregados
com maior frequéncia recentemente. Sublinha-se que no presente estudo foi identificada a
utilizagao desses institutos somente nos contratos com a Unido. Segundo os entrevistados, os
contratos na esfera estadual e municipal celebrados com suas empresas ndo empregam os
mecanismos da CV e FG na gestao de riscos.

A nova lei de licitagBes e contratos, Lei n2 14.133/2021, inova ao abrir espaco aos entes
subnacionais para implementacdo desses instrumentos de controle, por ser possivel sua
previsdao em edital e contrato. Essa nova dinamica pode impactar na ado¢do ou nao dessas
medidas de gestdao de riscos. No ambito federal, esses instrumentos sdao considerados
complexos, apresentando dificuldades na sua operacionalizagdo (Correa, 2020; Mendes &
Ferreira, 2020). Considerando as dificuldades enfrentadas pelos entes federais, a estrutura
dos entes subnacionais, e a discricionaridade da utilizacdo da CV e do FG, existe uma tendéncia
a ndo utilizacdo desses mecanismos de controles de riscos, apesar da Lei n? 14.133/2021
reforcar o entendimento da responsabilidade subsididria dos encargos trabalhistas nos
contratos de servigos continuos com dedicagdo exclusiva de mao de obra.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Tracado o perfil dos participantes, assim como caracterizados os contratos sob analise,
e de posse dos dados relativos a experiéncia dos entrevistados em relacao a utilizagdo da CV
e FG, os gestores foram questionados acerca da sua efetiva utilizagdo nos contratos
celebrados entre as empresas e a Administracdo Publica. Quanto a utilizacdo e
operacionalizacdo da CV e do FG, observa-se que, em média, 33% dos ajustes celebrados entre
as empresas e o poder publico federal utilizam a CV na gestao financeira e de riscos nos
contratos de servicos terceirizados. No tocante a operacionalizacdo do FG, o Sécio
Administrador da empresa “B” informou que “alguns dos seus contratos utilizam este
mecanismo”, atribuindo um percentual de “3% do total dos ajustes celebrados com o Governo
Federal”. Os participantes da empresa “A” afirmam que “alguns contratos com o governo
federal ndo implementam a CV ou o FG na gestéo de riscos trabalhistas e previdencidrios”,
engquanto na empresa “B” o entrevistado informa que “tal adog¢dio representa uma média de
30% dos contratos”.

O pouco ou nenhum emprego da CV ou do FG nos contratos de terceirizagdo com mao
de obra em regime de dedicacdo exclusiva celebrados entre as empresas analisadas e a
Administracdo Publica podem ser justificados pela dificuldade de operacionalizacdo desses
mecanismos de gestdo de riscos, requerendo mao de obra qualificada e grande demanda de
tempo para o desempenho da atividade (Corréa, 2020; Mendes & Ferreira, 2020; Guimaraes
et al.,, 2021). No tocante ao FG, necessita inclusive manter-se controle financeiro,
orcamentario e patrimonial em paralelo, bem como de varias ocorréncias futuras e incertas
por parte da Administragdo Publica (Corréa, 2020; Mendes & Ferreira, 2020; Guimaraes et al.,
2021).
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Nos contratos objeto do estudo, verificou-se que a CV estd mais sedimentada na
Administracdo Publica Federal, que o seu par, o FG, corroborando as pesquisas de Mendes e
Ferreira (2020) e Guimaraes et al. (2021). A maior utilizacdo da CV pode estar vinculada a esta
ser menos complexa e antecessora ao FG, conjuntamente ao fato de a legislagdao permitir a
opcao pela escolha de um ou outro mecanismo para o controle de riscos nos contratos de
terceirizacdo de mao de obra (Mendes & Ferreira, 2020; Guimaraes et al., 2021).

Os baixos percentuais de utilizacdo da CV e do FG podem indicar o desinteresse dos
entes publicos na implementacdo dessas ferramentas, por serem complexas e possuirem uma
série de custos transacionais. Rasheli (2016) afirmou que uma parte significativa dos custos
de transacdo na gestdo de contratos do setor publico estd no monitoramento contratual.
Apesar dos custos transacionais envolvidos, a ndo implementagdo dos controles de riscos é
temerosa, a medida que pode favorecer a inadimpléncia das empresas terceirizadas na
quitacdo das verbas trabalhistas para com seus colaboradores, considerando a incerteza sobre
o comportamento oportunista dessas empresas (Neuenfeld et al., 2018).

Considerando a aplicabilidade da Simula 331 do TST e a natureza dos direitos sociais
em questdo, a nado utilizacdo dessas ferramentas de controle pode caracterizar a
responsabilidade subsididria da administragao publica (Santos, 2019), ndo obstante o TCU, em
alguns momentos advertirem que o emprego da CV pode reforcar essa responsabilidade
(Santos & Chioato, 2021). Petersen et al. (2019) afirmam que os custos de transa¢do variam
entre servicos e contratos, neste caso, a implementacdo da gestdo de riscos deve ser
considerada caso a caso, a depender da entidade publica contratante e da empresa
contratada. Ou seja, deve-se considerar as diretrizes de racionalizacdo dos controles (Santos
& Chioato, 2021). Na sequéncia, os entrevistados indicaram suas percep¢bes quanto a
garantia ao cumprimento das obrigacOes trabalhistas dos funciondrios terceirizados, apds a
instituicdo da CV e do FG. Para o Gerente Administrativo da empresa “A”, esses mecanismos
representam “uma garantia que obtivemos para conseguir pagar as obrigagdes trabalhistas
em dia, uma vez que podemos solicitar a movimentagdo da conta para estes fins”. Ao encontro
desse posicionamento, Machado Junior e Lopes (2019) afirmam que a implementacdo da CV
na percepcdo dos gestores publicos trouxe beneficios relacionados a sensacdo de maior
seguranca juridica e reducdo de ajuizamentos. Ademais, a adoc¢do da gestdo de riscos mitiga
consideravelmente a responsabilidade subsididria da Administracdo Publica, pela sua
culpabilidade in vigilando (Santos, 2019).

Contrapondo o posicionamento do Gerente Administrativo da empresa “A”, os sécios
administradores expressaram que tais metodologias ndo ajudaram na mitigacdo de riscos,
limitando-se a informar que suas empresas, mesmo antes da CV e FG cumpriam as obrigacoes
legais com seus funcionarios. O Sécio Administrador da empresa “B” entende que “a empresa
idénea cumpre suas obrigagdes independente da CV ou do FG, e a empresa inidénea, mesmo
com esses instrumentos nGo presta um bom servi¢o”. Entretanto, essa posicdo pode ser
analisada com ceticismo, a considerar a divergéncia entre sdcios e gerentes.

Do ponto de vista empirico, a literatura afirma que a variabilidade dos custos de
transacao pode ser afetada pela experiéncia do contratante e contratado, economia de escala,
complexidade do servico ou produto e outros fatores (Petersen et al, 2019; Balaeva et al.,
2020), realidade que pode ratificar o ponto de vista dos sécios administradores. A
variabilidade desses custos vai depender do caso concreto. Por exemplo, o ente publico pode
estabelecer niveis de riscos para tomada de decisdo quanto a ado¢do ou ndo da CV e do FG,
considerando o histérico de contratacdo anterior e a capacidade econdmico-financeira da
contratada (Santos & Chioato, 2021). Nesse sentido, deve-se buscar o equilibrio eficiente
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entre gestdo de riscos e custos de transacdo para definicdo do custo-beneficio dessas
ferramentas gerencias (Jensen & Stonecash, 2005; Datta & Roy, 2013; Machado Junior &
Lopes, 2019).

Ao serem questionados sobre as principais dificuldades encontradas pela empresa,
apos a implementacdo da CV e FG pela Administracdo Publica, os entrevistados indicaram: a
redugdo na disponibilidade de caixa, os trdmites burocrdticos com as entidades publicas, a
pouca padronizacdo e complexidade no relacionamento com bancos operacionalizadores da
CV, e a falta de conhecimentos especificos do agente publico na operacionaliza¢do e controle
da CV e do FG. Tais dificuldades se refletem na gestdo das contratadas, seja financeiramente
ou de forma a burocratizar a relagdao contratual com o ente publico.

Nesse seguimento, o Gerente Financeiro da empresa “A” se posicionou da seguinte
forma “A principal dificuldade é quanto a sua implantacgdo, pois muitas vezes ndo encontramos
um suporte no Orgdo. Exige-se do agente publico, conhecimentos especificos para sua
operacionaliza¢dol...], sendo que o contratado fica muitas vezes sem um retorno da
Administragdo. Ocorre, também, uma falta de padronizagdo dos documentos exigidos para
liberagdio do pagamento mensal”. O Sécio Administrador da empresa “C” afirmou que “A
disponibilidade de caixa fica reduzida no pagamento das despesas mensais e os trdmites com
os bancos sdo burocrdticos”. Essas adversidades para a prestadora de servigos terceirizados,
com reflexos na sua gestao, elevam grau de incerteza, fomentam a racionalidade limitada e a
possibilidade de comportamento oportunista dessas empresas, implicando em maiores custos
para o ente publico (Neuenfeld et al., 2018)

O desafio da falta de padroniza¢do dos processos indicado pelo Gestor Financeiro, vai
ao encontro dos resultados de Mendes e Ferreira (2020). Tal ineficiéncia potencializa o
surgimento de maiores custos de transacdo (Rasheli, 2016; Petersen et al, 2019; Balaeva et
al., 2020). A padronizagdo é fundamental para redugao da assimetria informacional e os riscos
quantificaveis, tanto na proposta do licitante vencedor, quanto na execucdo do contrato (Faria
et al., 2010; Freitas & Maldonado, 2013; Petersen et al., 2019). Em referéncia a falta de
treinamento apontada, esta posicdo apresenta congruéncia com os achados de Miranda,
Santos e Almeida (2019), Mendes e Ferreira (2020) e Guimaraes et al., (2021), que informam
a necessidade de melhoria na formacdo dos profissionais envolvidos no processo de
fiscalizacdo e gestao de contratos terceirizados para redugao dos custos transacionais.

Por conseguinte, todos os participantes indicaram que as metodologias em andlise
impactaram na gestdo financeira das empresas, sendo este o principal reflexo para as
contratadas. Os entrevistados afirmaram que apds a utilizacdo da CV e FG tiveram dificuldades
com capital de giro e necessidade recorrentes de aportes de capital proprio e de terceiros em
curto prazo para firmar novos contratos e pagamento de custos contratuais mensais. O Sécio
Administrador da empresa “B” informou que “Antes o capital de giro permitia a aquisi¢éo de
novos contratos em um periodo curto de tempo, hoje para que isso ocorra é necessdrio que
haja aporte de capital por parte do empresdrio ou recorrer a bancos”. Enquanto o Gerente
Financeiro da empresa “A” indicou que “A gestdo financeira foi totalmente afetada, pois a
disponibilidade de caixa foi reduzida”.

Como a teoria dos custos de transagao proporciona uma visao ampla, ndo restrita
apenas aos custos de produc¢do, o impacto na gestdo financeira das empresas terceirizadas,
consubstanciada nas dificuldades de capital de giro, levam a aumentos nos custos de
transacao das empresas terceirizadas, pela captacdo de recursos junto a instituicdes bancarias
e dificuldades na execucao do contrato celebrado com o ente publico. Neste caso, também,
tem potencial para afetar os custos ex-ante (licitacdo) e ex-post (gestdo contratual) da
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Administracdo Publica. Mizael et al. (2020) aduzem que a CV e o FG podem levar a um
aumento dos lucros e custos indiretos indicados na planilha de custos e formagao de pregos
apresentada no processo licitatério. Ainda assim, os entrevistados ndo confirmaram esse
posicionamento, haja vista a alegacdo de aportes de capital préprio ou de terceiros para arcar
com os custos transacionais derivados da politica de gestdo de riscos aplicada pela
Administracao Publica.

As dificuldades financeiras relatadas vao além das retencbes em CV e FG, e podem
estar ligadas diretamente ao subdimensionamento de custos no momento da formulagdo da
proposta na licitacdo, como ressaltado por Freitas e Maldonado (2013). Os achados desta
pesquisa coadunam com as predi¢cdes desses autores, ao indicarem que a realidade anterior
a aplicacdo da CV e FG consistia nas contratadas utilizarem os recursos aprovisionados de
férias, 132 salario e verbas rescisdrias para fazer face as despesas correntes e inerentes a
execucdo dos contratos, do mesmo modo, para remunerar o capital do empresario e fomentar
novas contratacdes com o Estado. O aporte de capital préprio e de terceiros indicado pelos
entrevistados pode sugerir uma persistente dindmica da pratica de subdimensionamento de
custos, que, talvez, pela sistematica do processo licitatério, seja condi¢do para sobrevivéncia
dessas empresas no certame (Freitas & Maldonado,2013; Mizael et al., 2020), ratificando a
possivel concretizacdo de custos ex-post (gestdo contratual) a Administracdo Publica.

De acordo com os participantes, os reflexos financeiros e burocraticos da adocdo da
CV e FG na gestdo de suas empresas sdao agravados pelos constantes atrasos nos pagamentos
de servicos prestados a Administracdao Publica. O Sécio Administrador da empresa “A”
entende que “Sabemos que nem todos os érgdos publicos estdo em dia com as empresas, uma
fatura cobre a outra, entdo com a conta vinculada ndo ocorre mais isso, gerando atrasos nos
pagamentos dos colaboradores”. Esse achado é congruente com os resultados encontrados
por Cabello e Silva (2017) e Machado Junior e Lopes (2019), que apontam para atrasos nas
retencdes de verbas trabalhistas em CV, que poderdo resultar na indisponibilidade do valor
quando necessaria a quitacao aos colaboradores, acarretando interferéncia direta na saude
financeira da contratada e ajuizamentos contra a Administracdo Publica. Nesse caso, os custos
ex-post (Williamson, 1985) envolvidos na transacdo podem afetar diretamente a saude
financeira do contratado.

As respostas apresentadas pelos gestores administrativos e financeiros e os sécios
administradores quanto a necessidade de ajustes na qualificacdo econdmica e financeira da
licitacdo, em decorréncia da adocdo da CV e FG foram contraditérias. O Gerente
Administrativo da empresa “A” afirmou que “independente da reserva de valores via conta
vinculada, é necessdrio realizar a verificacGo para saber a real capacidade de pagamento da
empresa a ser contratada”. Nessa perspectiva, Silveira (2017) confirma que em rela¢do ao
aspecto financeiro é necessdria uma analise econdmica e financeira do prestador de servico,
a fim de evitar problemas a estrutura de capital desse fornecedor.

Entretanto, os sdcios administradores sdo pela percepcao da elevacdo dos custos ex-
ante envolvidos no processo licitatorio, pela busca e fixacdo de garantias e contrapartidas
contratuais (Williamson, 1985). Consideram a analise econOmica e financeira
demasiadamente burocratica, ndo tendo necessidade de mais amarras a contratada. Tal
aspecto pode ser observado na fala do Sécio Administrador da empresa A: “entendo que jd
existem instrumentos econémico-financeiros legais para tirar do mercado empresas que néo
cumprem com as verbas trabalhistas dos seus colaboradores, e que experiéncias anteriores
com Administra¢do Publica sobre a qualidade da prestagcdo dos servicos em todos os seus
aspectos deveriam pesar mais na escolha da contratagdo”. Nesse cenario, sobreleva-se os
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custos transacionais com regulamentacdo (Dimiani & Cruz, 2014) e otimizacdo de processos
incidentes sobre os fornecedores (Balaeva et al., 2020), que sao aferidos em maior ou menor
grau a depender de diversos fatores, como a experiéncia do contratante e contratado
(Petersen et al, 2019; Balaeva et al., 2020).

Como avaliado, os mecanismos de gestdo financeira e de riscos em contratos de
terceirizacdo podem ser onerosos para ambos os lados da relagdo contratual. Nesse sentido,
o Estado deve preocupar-se com os fatores que influenciam no aumento dos custos de
transacdo necessarios para gestdao desses contratos, buscando a melhoria da eficiéncia do
gasto publico (Mendes & Ferreira, 2020). Os riscos inerentes ao fornecedor devem ser
analisados em todo o processo de contratacdo e ajustados ao longo da execugdo contratual.
Assim, o gestor publico pode tomar decisGes mais apropriadas sobre quais mecanismos de
gestdo de riscos aplicar nos contratos em regime de dedica¢do exclusiva de mao de obra
(Santos & Chioato, 2021).

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste estudo, identifica-se a pouca utilizagdo dos institutos da CV e FG nos contratos
de prestacdo de servicos na Administracao Publica, com destaque para o FG, em razdo das
maiores dificuldades de operacionalizacdo. Nessa seara, as empresas informaram que seus
contratos estaduais e municipais ndao adotam tais institutos de mitigacao de riscos. Os
entrevistados indicam como principais dificuldades a redugdo na disponibilidade de caixa,
tramites burocraticos com as entidades publicas, pouca padronizacdo e relacionamento com
bancos operacionalizadores da CV, além da falta de conhecimentos especificos do agente
publico na operacionalizacdo e controle de tais institutos. Adversidades enfrentadas pelas
prestadoras de servico refletem-se na sua gestdo organizacional, especialmente na financeira.

Sobre a reducdo da disponibilidade de caixa, destaca-se a unanimidade de
posicionamento dos participantes da pesquisa. Apdés a utilizacdo da CV e FG pela
Administracdo Publica, as empresas tiveram dificuldades com capital de giro e necessidade de
aportes de capital proprio e de terceiros em curto prazo para firmar novos contratos e quitar
custos contratuais mensais. Conforme os entrevistados, essa situacdo ainda é agravada devido
aos constantes atrasos por parte da Administragcao Publica nos pagamentos das faturas de
servigos ja prestados. As entrevistas sugerem implicagdes em custos transacionais para o
contratado e contratante, a luz da teoria dos custos de transacao.

Ademais, achados intrinsecos a pesquisa levam a percepcdo de que anteriormente a
implementacdo da CV e FG, as rubricas cotadas em planilhas de custos, hoje retidas pelos
entes administrativos, eram financiadoras do capital de giro das empresas que prestavam
servicos de terceirizacdo de mao de obra ao Estado. Esse ponto suscita como oportunidade
de pesquisa futura, ao se realizar a mensura¢ao e comparabilidade dos custos de contratacao
antes e ap6s a adogdo da CV e FG, verificando uma possivel oneracdo atipica desses contratos,
a fim de confirmar as discussdes realizados no presente estudo.

A julgar pela Administragdo Publica elidir parte desse financiamento indireto de capital
de giro pela retencao de valores em CV e FG, alinhados aos frequentes atrasos no pagamento
dos valores faturados pelas contratadas, custos aumentados durante a execugao do contrato
e subdimensionamento na fase licitatdria, as contratadas tem sua situacdo financeira
fragilizada, implicando altos custos transacionais a empresa contratada, Estado e cidadao.
Assim, os achados da pesquisa, alinhados as discussdes apresentadas na literatura sobre
custos transacionais, promoveram o alcance do objetivo deste estudo.
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Fica evidenciada a necessidade de melhorias e aperfeicoamentos nessas ferramentas
de gestdo de riscos, principalmente no que se refere as dificuldades financeiras nas empresas
contratadas. Nesse contexto, as fases internas e externas da licitacdo, devem ter maior
atencdo aos mecanismos de avaliacdo da exequibilidade dos precos propostos pelos licitantes.
Para reducdo dos custos transacionais no processo de contratacdo de mao de obra
terceirizada, o bom histérico da empresa contratada e a maior especializacdao de gestores e
fiscais de contrato podem ser pecas chave e devem ser objeto de prelecdo as contratacoes
publicas.

Os resultados encontrados no estudo apresentam como limitacdo o fato de ter optado
pela investigacdo em apenas trés empresas prestadoras de servicos de terceirizacdo de mao
de obra a Administracdo Publica Federal, razdo que indica parciménia na generaliza¢do dos
seus achados. Outra limitacdo da pesquisa diz respeito a diminuta quantidade de trabalhos
cientificos sobre CV e FG para embasamento da revisdo de literatura, pois trata-se de um tema
técnico e especifico. Desse modo, outros estudos acerca da temdtica sdo bem-vindos para
levantamento dos construtos aqui analisados.

Para estudos futuros, sugere-se ainda o aprofundamento da investigacao das razdes
que dificultam a implementacdo dos institutos analisados. Recomenda-se a andlise da relagao
CV, FG e a qualificacdo econdbmico-financeira dos licitantes, considerando a capacidade
financeira da contratada em cumprir as obrigacdes ajustadas com o ente publico.
Similarmente, pode-se aplicar o estudo aqui disposto em outras prestadoras de servigos
terceirizados para comparag¢do dos achados ou perceber novos padrdes operacionais.

Espera-se que os resultados evidenciados possam contribuir ao setor publico na
adocdo de mecanismos exequiveis na mitigacdo de riscos financeiros, bem como auxiliar
servidores publicos na funcdo de acompanhamento e fiscalizacdo de contratos a fim de reduzir
prejuizos ao erario. De igual forma, pode contribuir as empresas de terceirizacdo de mao de
obra, no tocante a qualificacdo financeira, evitando problemas na execucdao dos contratos e
dificuldade de sustentabilidade a longo prazo.
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