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FATORES CRITICOS DE SUCESSO
(FCS) PARA FISCALIZACAO DE
CONTRATOS ADMINISTRATIVOS
DE PRESTACAO DE SERVICOS
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Resumo: Em face dos desafios enfrentados pela Marinha do Brasil (MB), como frequentes contingenciamentos de recursos, reducdio de gastos,
de pessoal e outras dificuldades, torna-se essencial estabelecer uma estratégia, ndo apenas para que ndo ocorra perda do nivel de servico prestado
00 pais, mas que esse seja aprimorado. Assim, a fiscalizagdo de confratos deixa de ser enfendida somente como ferramenta operacional, mas
também estratégica, sejo para economizar recursos, permitindo a aplicagdo em outras dreas, seja para dar suporfe @ afividade fim da MB. Nos
contratos de natureza confinuada, os impactos da fiscalizacdo sio muito maiores, haja vista serem plurianuais e fundamentais para qualquer
Organizagdo. Nessa seara, este arfigo buscou analisar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) na Forga. Para fal, utilizose quesfiondrios e instru-
mentos de andlise descritiva para identificar os FCS e analisar os resultados. Ao final, foram elaborados planos de melhorias que podem contribuir

expressivamente para aprimorar o fiscalizacgo na MB.

Palavras-chave: Fiscalizagdo de contratos administrativos. Contratos de prestaco continuada. Fatores iticos de sucesso. Marinha do Brasil.

INTRODUCAO

Diante de uma crescente crise econémica
no setor publico brasileiro, & fundamental que
se tenha uma boa gestéo do orcamento. Gerir
néo se traduz apenas sob o aspecto econd-
mico, exemplificado por meio de economia
de recursos, mas também em utilizélos de
forma a trazer o melhor para a Administragéo
Poblica. As Forcas Armadas (FA), em especial,
a Marinha do Brasil (MB), se insere nesse

contexto. Nofase na MB, frequenles confin-
genciamentos, redugdo de gastos, de pessoal,
além de outras dificuldodes. Nesse sentido,
¢ essencial estabelecer uma estratégia para
manter ou aprimorar o nivel de servigo presta-
do ao pais, visando o cumprimento da misséo
e fortalecimento do sistema de defesa.

O controle dos gastos publicos frequente-
mente fem sido alvo de debates, ndo sé pelas
entidades  fiscalizadoras  da  Administracdo
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Piblica, mas também pela midia e principal
mente pela sociedade. Observa-se uma preo-
cupagdo de diversos afores externos e, da
prépria Administragdo, que age por meio de
alos normafivos com a finalidade de garantir o
bom uso do dinheiro ptblico.

Nesse senfido, percebe-se, atualmente,
que a fiscalizago de contratos ndo é somente
uma ferramenia operacional mas esiratégica;
seja para economizar recursos, permitindo
oplicagdo em outras dreas; seja para dar
suporte a afividade fim da MB. De acordo
comHahn (2011) “... se um confrato adminis-
Irafivo for bem gerenciado e execuiado, ele se
torna um instrumenfo poderoso, em beneficio
do interesse publico, inclusive através da eco-
nomiado erério, com aplicagéo mais objetiva
e mais eficaz dos recursos financeiros”.

A fiscalizacdo da execucdo dos con-
trafos  administrativos & regida  pela  Lei
n.® 8.666/1993, denominada como lei
Nacional de Licitagdes (INL), e pela Instrugdo
Normafiva(IN) n.° 5/2017, que estabelecem
normas gerais acerca dos contratos adminis-
trativos, conferindo privilégios & Administragéo
para que sua necessidade seja atendida,
como a possibilidade de fiscalizar e sancionar
o confratado caso este descumpra cléusulas
contratuais ou o servico ndo seja satisfatério.

Ocorre que, muitos confratos nGo  sGo
executodos da  forma  pretendida  pela
Administragdo, fato que resulia em prejuizo &
Organizagéo e ao erério. O prejuizo pode
ser ainda maior quando se frata de servicos
de prestagdo continuada, entendidos como
aqueles que “pela sua essencialidade, visam
afender & necessidade piblica de forma per-
manente e continua, por mais de um exercicio
financeiro” (BRASIL, 2017)

A lei n® 14.133/21, que ird subsfituir
plenamente a INL em 2023, assim como
essa, reforca o dever de fiscalizar da
Administragdo  por meio de  representantes
especialmente designados. Sendo ossim, a
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iarefa de fiscalizagGo é uma obrigagdo de
qualquer agente piblico que seja designado,
inclusive os militares.

Para melhorar a geréncia da fiscalizaggo
dos confraios, podesse identificar os ponios
chave por meio do mélodo dos Fatores
Criticos de Sucesso (FCS). Segundo Gongalves
[2004), esses falores podem ser entendidos
como elementos deferminantes para o melhor
desempenho da Adminisiragdo, visto que com
a organizagdo e identificagdo deles é posst-
vel alinhélos ao planejamento estratégico e
objetivos estabelecidos, complementando as
atividades de andlise competitiva.

Dianfe da necessidade constante de apri-
moramento da fiscalizacdo dos contratos de
prestacdo confinuada e dos desafios a serem
enfrentados, somada & complexidade da ati-
vidade e especificidades inerentes a carreira
militar, defronta-se o seguinte problema: Quais
s6o os Fatores Criticos de Sucesso para fisco-
lizagdo de confratos administrativos de presta-
cdo de servicos de forma continuada na MB?
Para responder a essa pergunia, o presente
artigo fem como objefivo geral andlisar as
varidveis criticas para sucesso na fiscalizacao
contratual dos servicos continuados.

Para atingir esse objefivo, foram tragados
outros, mais especw’ﬁcos: (i) levantar dados
dos servicos de prestagdo continuada de
Organizagdes Militares (OM) da MB; (i) iden-
tificar os FCS na fiscalizacdo contratual dos
servicos continuados da Forca; e |iii] elaborar
um plano de agéo voliado para a melhoria
da fiscalizacdo de contratos de servicos de
cardter continuo.

Destarte, essa pesquisa se jusfifica por pro-
porcionar & MB uma andlise dos pontos crfficos
relativos & fiscalizacdo de contratos adminis-
trativos de prestagdo continuada, que poderd
apresentarse como uma oporfunidade & Forca
de aperfeicoar esse fipo de fiscalizagdo. Esses
servicos sGo comuns & foda Orgomzogdo
Militar devido a sua essencidlidade e, em
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muitos casos, fambém pela sua materialidade,
bem como devem ser fiscalizados de uma for
ma fmpar, visando ndo apenas o cumprimenio
do rigor da lei, mas também os resuliados ad-
vindos da prestagdo do servigo.

Este arligo eslé estulurado em cinco segdes.
A presente parte frata de uma infrodugdo sobre
o tema. Na segunda parte, seré apreseniado o
referencial teérico do estudo. Na ferceira serd
exposia a mefodologia aplicada na condugdo
do trabalho. Na parte seguinte, serd realizada
uma apreseniagéo e discusséo dos resuliados,
seguida da proposta de solugdo para o pro-
blema de pesquisa. Na dlima parte, serdo
apresentadas consideracdes finais, limitagdes e
sugestdes para pesquisas futuras.

1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 Contratos Administrativos

Consoante Medeiros (2017), o processo
de contratagdo publica possui como finalida-
de essencial a satisfacdo da necessidade da
Administracdo, obtendose a melhor relacdo
custo-beneficio, mediante tratamento isonémi-
co a ferceiros interessados em firmar contrato
com o Poder Piblico.

A IN n.° 5/2017 eslabelece as seguintes
fases do processo de confraiagdo para a
Administracéo Publica Federal: Planejamento da
contratacdo; Selecdo do fornecedor; e Gestdio
de contrato. A (lima efapa do processo & a
formalizac@o do instrumento contratual. Embora
sejo a elapa derradeira, é nesse momenio que
se inicia a prestagdo do servico pelo porﬁculor.

Amorim (2020, p. 233) explica que exis-
tem contratos da Adminisiragdo  Publica que
sdo regidos predominantemente pelo Direito
Privado, ao passo que outros sdo regidos
pelo Direito Poblico. Esses 0limos sdo os
contratos administrativos  propriamente  ditos
que, segundo Justen Filho (2019), visam &
consecugdo de objetivos de interesse publico
Nessa condi¢éo, a Administragdo participa

com supremacia de poder e privilégio admi-
nistrativo, o que assegura a possibilidade de
“cléusulas exorbitantes”.

A SGM-102 (BRASIL, 2020), que dispde
sobre Normas sobre licitacdes, Acordos e Atos
Administrativos, em seu item 9.2, define contra-
fo administrativo como um acordo que encerra
um paclo de vontades enfre a Marinha e um
terceiro, onde a Marinha fixa e formaliza as
condicées do ajuste. Afirma ainda, que esses
acordos estdo submetidos ao regime  juridico
do Direito Pblico, visam & obtencdo de bem,
prestacdo de servico ou execugdo de obra e
possuem cléusulas, chamadas de exorbitantes.

Para Ferreira (2021, p. 6), as cléusulas exor-
bitantes mais relevantes sdo: “Exigéncia de ga-
ranfia; Alteracdo Unilateral; Resciséio Unilateral;
Fiscalizaggo;  Aplicagdo de  Penalidades;
Anulogéo; Refomada do Objeto; Resfrigdes ao
uso da exceptio non adimpleti contractus”.

Segundo Duarte e Jonior (2014), a primeira
prerrogativa exorbilanie recorrente é o poder
de interprefagdo das clausulas contratuais; a
segunda, o poder de fiscalizagdo. Quanio
& esta, o aufor afirma que a Administragéo
tem o direito de fiscalizar o cumprimento do
confrato com o infuito de garantir a devida
prestacao do servico, evitando prejuizo ao
inferesse publico e & eficiéncia. Destacase
que essa afividade também é um dever da
Administracdo Piblica.

A atividade de fiscalizagdo surge na cele-
bragéo do contrato, cujos responséveis devem
garantir, segundo Borba (2014, que se cumpra
o avengado, atendendo co interesse publico.

1.2 Contratos administrativos de pres-
tacdo continuada
A SGM-102 (BRASIL, 2020) classifica os

servicos em dois fipos: ndo confinuados, e os
confinuados. A IN'n.° 5/2017 define que:

Art. 15. Os servicos prestados de for-
ma continua sdo aqueles que, pela sua
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essencialidade, visam afender & necessida-
de publica de forma permanente e confi-
nua, por mais de um exercicio financeiro,
assegurando o integridade do pairiménio
pubico ou o funcionamento das atividades
finalisticas do érgdo ou entidade, de modo
que sua inferrupgdo possa comprometer a
prestagéo de um servico publico ou o cum-
primento da missGo institucional (BRASIL,
2017, grifo nosso).

E possivel notar que o legislador atribuiu
especial atengdo a esse fipo de servico, consi-
derando a relevancia néo apenos para atender
& necessidade interna da Administragdo, mas
também a finalidade do érgdo. Assim, depreen-
dese que os efeitos de um servico dessa natu-
reza, quando mal prestado, podem representar
um grande prejuizo para a Organizagdo.

Nesse confexio, considerando os possiveis
impacfos decorrentes da sua inferrupgdo, Di
Pietro (2017) afirma que, em decorréncia do
principio da continuidade, o servigo piblico
ndo pode parar, tendo especial aplicagdo
com relacdo aos confratos administrativos e
0o exercicio da fungdo piblica, frazendo di-
versas consequéncias aos confrafos.

Qutro ponto que merece atengdo, é o fato
de a duragdo dos contratos de prestagdo
continuada néo estar adsfrita & vigéncia dos
créditos orcamentdrios, ou seja, sdo confrafos
plurianuais. A INL estabeleceu, no inciso |l
do art. 57, essa excegdo e permitiv que es-
ses contratos fossem prorrogados por até 60
meses. A lei n° 14.133/21, no art. 107,
estendeu esse prazo para 10 anos, desde
que atendidos alguns critérios.

Os contratos de servigos de natureza con-
tinuada sdo essenciais & toda Administracdo
Piblica e, embora sejom relacionados & afi-
vidade de apoio, sdo fundamentais para o
cumprimento da missdo da insfituicdo. Assim,
¢ de suma imporiancia que esses servicos se-
jam presiados com qualidade.
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Embora o definicdo de “servicos con-
tinuados” dependa das caracterfsticas da
organizagdo estudada, em geral, servicos
que sGo demandados de forma periddica sao
considerados confinuos, tais como: telefonia
moével, limpeza e conservacdo, manutencdo
de viaturas, equipamenios de rancho, apoio
administrafivo, confrole de vefores, manuten-
cGo predial.

Amaral (2010) apud Santos (2018) ofirma
que, na compra de bens de pronia enfrega,
a relevancia da execucdo contratual é menor,
mas nos servicos continuos, que sGo contratos
de duracdo e execucdo diferida, ndo é sufi-
ciente apenas planejar, licitar e celebrar con-
trafos com eficiéncia, fozse necessério que
o confralo seja adminisirado com  eficiéncia
durante toda a execucdo contratual.

As consequéncias das confralacdes de
natureza continuada podem ser bastante be-
néficas, mas também podem ocarretar uma
série de maleficios & Forga, pois ha indmeros
fatores que impactam a execugdo contratual e
que perpefuam ao longo do fempo. A fiscali-
zagdo adequada é uma ferramenta essencial
para mitigar esses prejuizos e fer sucesso nas
contratagdes pOblicos‘

1.3 Fatores Criticos de Sucesso

O método FCS surgiu na década de 60,
apresentado por D. Ronald Daniel a direfo-
res e gerenfes, enirefanio popularizouse em
1979, com Rockart. Bullen e Rockart (1981)
consideravam os FCS como as éreas-chave ou
criticas pouco exploradas de uma empresa e
que sdo absolutamente necessdrias para go-
rantir o alcance dos objefivos

Buss et al. (2019) comparam FCS & expres-
sdo “gargalos”, comumente utilizada na drea
de administragdo da produgdo. Os autores
entendem que esses fafores sGo determinantes
no desempenho da Organizagdo.

Gongalves (2004) dfirma que a identifi-
cagdo dos fatores de sucesso permite que as



AGANTO

organizagdes focalizem estrategicamente suas
agdes e monitorem conlinuamente o ambiente
socioprodutivo em que afuam. O autor indica
que esses fatores devem ser identificados por
meio da aplicacdo dos principios e/ou defini-
¢Bes, com base em pesquisa fedrica, utilizando
as diversas fontes de dados disponiveis e devem
ser complementados com pesquisas de compo.
"Apds identificados os FCS, eles devem ser
colocados  hierarquicamente,  priorizando
primeiro aquele falor que influencia direia-
mente no desenvolvimento da empresa e,
logo em seguida, os que tem impacto na
satisfagéo do cliente”. (GOMES, 2019).

1.4 Principais fatores criticos para fis-
calizagdo dos contratos de prestacdo
continuada

Almeida (2009) afirma que a fiscalizagéo
constitui um verdadeiro “calcanhar de Aquiles”
da execucdo dos contratos administrativos.
Para o autor, ndo sdo raros os casos que bons
contratos produzem um resuliado deficiente.

Quando se frata da contratacdo de servicos
continuos, Marinho (2018) considera como
uma farefa complexa, do ponto de vista do
acompanhamento e monitoramento, seja pela
prépria atividade de fiscalizagdo, seja no cum-
primento das legislagées e normas frabalhistas.

Consoante Ferreira et al. (2017), existem
diversos fatores que compromefem uma fisca-
lizagéo adequada, porém alguns séo provo-
cados pela prépria Adminisiragdo Poblica. A
aufora elenca: a falia de servidores, de capa-
citacdo, de conhecimento, entre outros.

Embora a tarefa de fiscalizar exija conheci-
mento multidisciplinar, Kinczeski (2020) afirma
que a auséncia de capacitagdo adequada
dos servidores envolvidos na fiscalizacdo é
quase uma unanimidade nas pesquisas reali-
zadas em entidades publicas.

A dificuldade de manter o quadro de pes:
soal, com funciondrios devidamente capacita-
dos para desempenhar todas as prerrogativas

exigidos pela legislagéo, toma essa questdo
da fiscalizagdo o ponto mais vulnerével dos
contratos adminisirafivos e contribui para uma
conduta, muilas vezes, pouco eficiente dos
agentes piblicos (MARINHO ef al., 2018).

Embora a legislagdo néo estabeleca ex-
pressamente um perfil especifico para os res-
ponséveis pela fiscalizac@o, a orienlagéo do
Tribunal de Conltas do Unigo (TCU) é que a
autoridade competente avalie a qualificagdo
do profissional e outros critérios pertinentes.

Costa (2013], servidor do TCU, explica
que muitas vezes a fiscalizacdo é vista apenas
como formalidade e relegada para o segundo
plano. Segundo o referido autor, ndo & inco-
mum que se nomeie o agente responsével pela
fiscalizagdo sem considerar que seré necessé-
rio que dedique parle de seu fempo a essa
iarefa. Nessa esteira, a Corte de Contas, por
meio do Acérddo n.° 1094,/2013 - Plenério,
recomendou que esses agentes sejom desig-
nados considerando a formacdo académica,
a segregagdo de fungdes e a quantidade de
contratos sob sua responsabilidade.

Nesse contexto da selecdo dos membros
da equipe responsdvel pela fiscalizagdo,
surge o principio da segregagdo de fungdes,
que afé entdo era observado apenas em
jurisprudéncias e doutrinas, enfretanto a Lei
n° 14.133/21, em seu art. 5° o frouxe de
forma expressa.

A atividade de fiscalizagdo foi repartida
pela IN'n.° 5/2017 na figura do gestor e dos
fiscais. O objefivo & dar maior eficiéncia &
tarefa de fiscalizar e, ao mesmo tempo, coibir
eventuais desvios. O Superior Tribunal Militar
[STM) compartilha desse mesmo entendimen-
to, conforme se observa em seu manual de
gestdo e fiscalizagdo de contratos.

Outro desafio enfrentado na
Administracdo Piblica, é a auséncia de nor-
mativos infernos ou de um manual especifico,
o que, de acordo com Souza Jonior (2011),
& uma realidade comum. A padronizacdo de
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processos sistematiza as tarefas, miligando
falhas e torna mais eficiente o trabalho dos
responséveis pela fiscalizagdo. Outrossim, a
existéncia de um manual facilita a transmis-
sdo do conhecimento. Um exemplo disso &
que muitos érgdos vém adotando essa boa
prética, como a Advocacia Geral da Unigo
[AGU), Superior Tribunal de Justica (ST)|, en-
fre outfros.

Aprofundando, Marinho et al. (2018)
afirmam que a deficiéncio e a auséncia de
fiscalizagdo rofineira sGo apontadas como
principais causas de prejuizos a correla ope-
racionalizacdo de licitacdes e contratos.

Ressaliase que algumas atividades, devido
a suas peculiaridades, inevilavelmente podem
interferir na atividade de fiscalizacdo. Os
militares, por suas caracterisicas impares em
relogdo aos demais ogentes publicos, estdo
sujeilos a afastamentos, missées inopmodos,
o que, segundo Neis (2020), dificuliam as
acées de fiscalizacdo de contratos.

Diante do exposto, de acordo com a
pesquisa bibliogréfica, no Quadro 1 foram
sinfetizados os principais FCS para fiscaliza-
¢6o de confratos de prestagdo confinuada na
Administracdo Pblica federal.

Alguns fatores apresentados no Quadro
1 sdo crificos, ndo apenas para fiscalizar os
contratos de cardter continuo, mas também to-
dos os fipos de contratagdes, fodavia, devido
s peculiaridades desse tipo de contratagdo,
esses fatores se fornam mais evidenfes.

Observase que outros fatores também po-
dem ser entendidos como criticos & farefa de
fiscalizagdo, tais como a segregagdo de fun-
coes, auséncia de um sefor ou meio para re-
clamagdes atinentes & prestagdo de servicos.

2 METODOLOGIA
2.1 Classificaggio da pesquisa

Adotouse o méfodo dedutivo para a
realizacdo da pesquisa, pois partivse de
uma premissa geral de que havia variéveis cri-
ticas que impediam que uma fiscalizagdo de
contratos de servicos de natureza continuada
fosse bem-sucedida na Administragéo publica.
Deduzse que a MB, por ser uma instituicdo
publica, se insere nesse confexto. A deducdo
parte do geral para o particulor, utilizando-se
conceifos @ esfabelecidos nas  premissas
(LAKATOS; MARCONI, 2008).

Segundo Prodanov e Freitos (2013), quan-
fo & abordagem, essa pesquisa & qualitativa,
pois interprefa-se a realidade, considerando
fatos que ndo podem ser relevados fora de
um contexto social, politico, econdémico efc.
Quanto & natureza, a pesquisa é classificada
como aplicada, pois almeja produzir conheci-
menfo para aplicagdo prdtica, dirigido & solu-
cdo de problemas especificos. Observando-se
a reclidode da MB, visa contribuir para a
resolugdo dos desafios enfrentados  atinen-
tes & fiscalizacdo dos contratos de cardter
contfinuado.

Quadro 1 - Sintese dos principais fatores

Fator

Literatura

Falta de capacitucdo adequada.

Fereiraet al. (2017); Kinczeski (2020); Marinho et al. (2018)

Néo hd critérios preestabelecidos para a selecdo dos fiscas.

Costa (2013); TCU (2013)

Auséncia de manuaf ou norma interna. Souza Jinior (201T)
Auséncia de mapeamento de processos e rofinas de fiscalizagdo. Souza Jdnior (2011); Marinho et ol. (2018)
Dificuldade em concilir farefa de fiscalizacdo e atividade principal. Neis (2020)

Fonte: Elaborado pelo aufor com base na pesquisa bibliogrdfica
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No que fange aos objefivos, & uma pesqui-
sa de cunho descriivo que “visa a descrever
as caracferfsticas de deferminada populagdo
ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes
enfre varidveis” [PRODANQV: FREITAS, 2013,
p. 52). No confexto, descreve-se as caracferfsti-
cas das OM da MB e os agentes responsaveis
pela fiscalizagdo de servigos continuados.

Em relogdo aos procedimentos, foi reali-
zada uma revisdo bibliogréfica baseada em
livios, periédicos e artigos cientificos (GIL,
2008, permitindo elucidar os temas: confrar
tos administrativos de prestagdo confinuada,
fiscalizagdo de contratos administrativos e fa-
tores criticos de sucesso para fiscalizagdo de
contratos de prestagdo contfinuada.

Em seguida, uma pesquisa documental, va-
lendo-se de materiais que ndo receberam ainda
um fratamento analitico (GIL, 2008), com fulcro
em documentos normativos federais, normas da
MB e acérddos do TCU sobre o tema.

Adicionalmente, aplicouse um questiondrio
para compreender as especificidades da po-
pulacdo escolhida para a pesquisa. O instru-
menfo de colefa de dados adotado se mostrou
o mais adequado devido aos beneficios des-
critos por Gil {2008), como a possibilidade
de atingirum grande nimero de pessoas em
uma érea geogrdfica extensa, garantir o ano-
nimato e permifir que as pessoas respondam
no momento mais conveniente.

2.2 Coleta e processamento de dados

A coleta de dados e o processamento deu-
se em 3 fases, inicialmente foi realizada uma
pesquisa bibliografica e documental. A primei-
ra, para consolidar um alicerce tedrico sobre
a literatura de contratos administrativos, fatores
criticos de sucesso e plano de melhorias

A segunda fase consistiu em um estudo das
leis n.° 8.666/93, n.° 14.133/21, IN n.°
5/2017 e a SGM-102. Para a identificacdo
dos fatores criticos de sucesso na fiscaliza-
¢do de coniratos de servicos cominuodos,

utilizouse ambas as fontes (bibliogréfica e
documental).

Na terceira fose, foram obfidos dados jun-
io ao Departamenio de Ensino do Centro de
Instrucéo e Adestramento Almirante Newton
Braga (CIANB), utilizados para andlise dos
cursos de fiscalizacdo de contratos administra-
tivos ministrados por essa OM de ensino.

Nessa fase, mediante um levantamento, foi
encaminhado somente aos gestores e fiscais
de contratos de prestagao continuada um
questionario! pela ferramenta Google Forms®,
a fim de coletar dodos sobre o perfil desses
agentes e as caracteristicas de suas OM.

Consoante Gil (2008), o amostra é ndo
probabilistica, do fipo intencional e faz parte
da populagdo-alvo, ou seja, o subgrupo sGo
as unidades militores da MB. Assim, para a
selecdo, consuliouse o Painel de compras?
[médulo  acompanhamento  de  contratos),
porial eletrénico gerenciado pelo Ministério
da Economia que disponibiliza os dados
referentes &s licitacdes e contratacdes da
Administracdo Pdblica.

Para que seja considerada significativa,
os seguintes critérios foram adotados para a
selegdo da amostra:
al Identificouse que grande quantidade de

coniratos  celebrados enfre os anos de

2017 e 2020 pelo érgédo Comando da

Marinha, aproximadamente 40%, pertencia

& Unidade Federativa (UF) Rio de janeiro;

b

Por meio do préprio sistema, foram detalho-
das as unidades mililares que realizaram
as confratacdes, e ordenouse de acordo
com sua materialidade; e

c) Dentre as 10 OM que possuiam confratos
de servicos de maior valor, o Autor sele-

cionou 5, considerando os servigos que

1 Disponivel em: https: //forms.gle /iarAmo6Tda) StHmw7

2 htip://paineldecompras.economia.gov.br/contratos
Acesso em: 3 jul. 2021
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geralmente sGo entendidos como confinua-

dos e a nafureza dessas organizagdes.

Assim, a amostra é heterogénea, compreen-
de OM de nafureza administrativa ou opera-
tiva, de diferentes fipos, tais como de apoio
logistico  direfo, integrantes do  Sistema de
Satde da Marinha entre outros. Essas caracte
risticas foram entendidas como essenciais para
compreender a populagdo, tendo em vista a di-
versidade de objelos que sdo confratados pela
Forca e as peculiaridades de cada unidade.

Outro ponio a deslacar é que, em viriude
da necessidade de andlisar por meio de plani-
lhas, os dados de cada unidade selecionada,
como objelos e valores contralados, quantida-
de de fiscais e as atividades da Organizagdo,
optouse por ndo selecionar um grande nime-
ro de OM, visando uma qualidade maior das
informacdes coletadas e melhor tratamento
dos dados.

Nesse frafo, o delineamento da pesquisa
foi necessario para que se fivesse uma con-
fiobilidade maior de que o questiondrio che-
gasse ao conhecimento apenas dos gesfores e
fiscais de contrato do espago amostral.

Salientase que, antes do envio do formu-
lério, ocorreu um prédeste, sendo esse subme-
tido a 5 respondentes que atuam na drea de
fiscalizagdo de contratos e que ndo periencem
& amostra. O propésito foi identificar possi-
veis falhas, debater sobre o contetdo  das
pergunias e proceder a imediata corregdo,
€aso necessdrio.

O quesfiondrio foi enviado a 124 agentes
responséveis pela fiscalizagdo de contratos de
prestagdo confinuada que pertencem as 5 OM
selecionadas, obtendose 35 resposias, o que
corresponde a 28,22% de taxa de reforno. Esse
questiondrio ficou disponivel de 21/09/21
até 04/10/21, sendo que, dentro desse pe-
riodo, ocorreu um reenvio para sensibilizar o
publico da amostra e, consequentemente, obter
maior quantiativo de respostas
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Os dodos coletados sdo dispensados de
apresentagdo ao Comité de Etica em Pesquisa,
pois foi utilizado insfrumento de coleta de infor-
magdes andnimo, sem identificagdo da OM
oudos respondentes, atendendo ao disposto
no inciso V da Resolugdo n.° 510/2016 do
Ministério da Saude, que trata de pesquisas
em ciéncias humanas e sociais.

O questiondrio esiruturado foi - composio
por 11 questdes, todas fechadas e obriga-
térias. As questdes foram elaboradas em frés
eixos: perfil dos ogentes, caracterfsticas da
OM e percepgdo dos respondentes sobre o
tema. No Ultimo eixo, foi utilizada uma escala
do tipo Likert para produzir descricdes quanti-
fafivas sobre o problema estudado. A escala &
composia de 5 pontos, variando de "discordo
totalmente” (pontuagdo “1°) a “concordo tofal-
mente” (pontuagdo “5").

Para analisar os itens Likertt, que fozem
parte da Glima questdo (Q11), foram utiliza-
das ferramentas de andlise descritiva, como
o Ranking Médio (RM) proposto por Oliveira
[2005). Neste modelo afribui-se, para cada
resposia, um valor de 1 a 5, a partir da
qual é calculeda @ média ponderada para
cada item, baseandose na frequéncia das
resposias. Dessa forma, o RM foi oblido a
parir da seguinte férmula:

RM=3( fi.Vi)
NR

Em que:

fi = frequéncia observada de cada respos-
la para cada item;

Vi = valor de cada resposta (1 a 5); e

NR = n.° de respondentes.

Apés a aplicagdo da férmula acima, con-
cluise que quanio mais préximo de 5 o RM
estiver, maior o nivel de concordancia com a
pergunia realizada, o confrério, quanto menor
o RM, menor o nivel de concordéncia
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A verificagdo da confiabilidade da assertiva
Q11 ocorreu por meio da utilizagdo do coefi-
ciente alfa de Cronbach. Esse coeficiente mede
a correlagdo entre as respostas do questiondrio
a partir da variancia, e varia de O a 1, quanio
mais proximo de 1, maior o confiabilidade.
Embora ndo exista um consenso na literatura
em relagdo ao valor minimo, Freitas e Rodrigues
[2005) consideram 0,7 o minimo aceitavel.

Para elaboragdo do questiondrio disposto
no Quadro 2, utilizouse os principais FCS
sintetizados no Quadro 1, aponiados na
pesquisa bibliogréfica. Além desses pontos,
foram incluidas quesiées que consideraram as
peculiaridades da carreira militar.

3 APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

Os resultados da pesquisa serdo divididos
em frés 16picos. O primeiro analisard os dados
referentes aos contratos das OM da amostra.
No segundo, serd realizada a apresentagdo
e a discussGo de resuliados obtidos a partir
do questionério enviado cos agentes respon-
saveis pela fiscalizacdo. No terceiro, serd
apresentado um plano de agdes de melhorias.

3.1 Dados dos contratos de servicos

De acordo com os dados obfidos por
meio das planilhas de controle de contratos

Quadro 2 - Instrumento de coleta de dados

Questio

Q1 Qual seu Posto/Graduagdo?

Q2 Vocé exerce funcdes atinentes a atividade de fiscalizacdo de contratos de prestacdo continuada?

Q3 Quanto tempo exerce essa atividade, considerando também os periodos anteriores?

Q4 A selecdo dos agentes responséveis pela fiscalizagdo na sua OM ocorre a partir de critérios preestabelecidos
ias?

ou baseado em gestio por

Q5 A atribuigdo de Gestor/Fiscal de contrato sempre foi secundaria, ou em algum momento a exerceu como

Q
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funcdo principal?

Q6 Na sua OM ha segregacao de funcdes entre as tarefas do Gestor e Fiscais de contratos designados?

Na sua OM hd uma norma especifica sobre gestdo e fiscaliza¢do de contratos, que aborda inclusive os
contratos de prestagdo continuada, elencando responsabilidades, procedimentos, legislagdo aplicavel. boas
praticas?

A elaboragdo de um manual de fiscalizac@o pela Marinha do Brasil seria util para aprimorar seu
desempenho como Gestor/Fiscal de contrato?

Q

A relagfio dos Gestores e Fiscais de contrato se encontra disponivel na intranet, no sitio eletrénico ou
localizada na rede interna da OM, de forma que possa ser consultada pelos usudrios dos servigos (militares
da propria OM, OM subordinadas ou outros usudrios)?

Q1o

Vocé se considera capacitado para tarefa de fiscalizagdo de contratos de servigos continuos? (realizou

cursos, recebeu orientagdes no L > da fungio, se capacitou bem por conta prépria...)

Assertiva Questio

Considerando suas experiéncias e conhecimentos adquiridos, em sua
opinido, os seguintes itens prejudicam sua atividade de fiscalizagdo,
em especial, nas contratagdes de prestaciio continuada?

Qlt

Discordo | Discordo Indiferente | Concordo Concordo
totalmente 2) ?3) (4) totalmente
(05 (5

Falta de capacitaciio ad d:

A

ia de padronizacao de procedi

(mapeamento dos processos, manual de fiscalizagdo

ou normatiza¢do interna)

Néo ha selecdio dos Gestores e Fiscais de acordo
com critérios preestabelecidos ou gestéo por

competéncias

Alta rotatividade de pessoal

Muitos afastamentos (missdes e manobras militares)

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa bibliogrdfica
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da amostra, ao todo, foram analisados 234
contratos de servigos e identificados 195 de
natureza continuada, sendo exemplificado em
termos percentuais, no Grdfico 1 a seguir, por
cada OM selecionada.

O Grdfico 1 ¢ bastante Uil no presente estu-
do, pois facilita a visualizagdo de que o maior
volume de contratos de servigos & de cardter
continuo que, em média, equivalem a 80% do
total dos contratos de servicos. Oufro ponto
o desfacar é que esses contralos represeniam
financeiramente /8% do montante contratado
para a prestagdo de servigos, perfazendo o
valor de aproximadamente R$ 461 milhdes.

Pelo exposto, demonstra-se que esse tipo
de confralacdo é importante para as orgo-
nizagdes militares, permitindo inferir a rele-
vancia de uma fiscalizacdo bem-sucedida.
Assim, os agentes responsaveis pela fiscali-
zacdo devem ter especiol atengdo ao tema,
evitando os efeitos indesejados.

3.2 Fatores criticos de sucesso iden-
tificados nos contratos de prestagéio
continuada

No levantamenio de dados realizado por
meio do questiondrio, na assertiva Q1, foram

obtidas informagdes sobre os perfis dos res-
ponsaveis pela fiscalizagdo, as quais aproxi-
madamente 80% desses agentes séo Oficiais,
e a outra parte séo Pragas e Servidores Civis.
A partir disso, considerando que @ maior
parte do efetivo da MB é composta por Pracas
e que ndo hd restricdo desses militares exerce-
rem a tarefa de fiscalizagéo, entendese que os
dirigenies devem considerar esse falo nos crité-
rios de selegéo, evitando possivel sobrecarga
de frabalho e a ineficiéncia da afividade.
QOutra caracteristica dos respondentes é a
experiéncia profissional: 65,7% possuem no
minimo mais de um ano de experiéncio na
atividade de fiscalizacdo de servicos continua-
dos. Assim, é uma amostra experiente, a qual
possui uma viséo mais refinada sobre o tema.
A pesquisa também revelou que cerca de
54% afirmaram que em suas OM ndo hd crité-
rios preestabelecidos ou gestéo por competén-
cias para a selecdo dos membros da equipe
de fiscalizago. Esse ponto reforca o enfendi-
mento de Costa {2013) de que a designacdo
muitas vezes é considerada como formalidade
e vista em segundo plano.
Em relacdo ao acimulo de funcdes de
fiscalizacGo com outras tarefas, foi observado

Grafico 1 - Servios continuados x ndo confinuados
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70%
60%
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30%
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Organizacdes Militares

m Servicos continuados

= Servigos ndo continuados

Fonte: Elaborado pelo autor com base no levaniamento de dados
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que 70% dos respondentes declararam que
o afribuicéo de gestor ou fiscal de confrato
sempre foi secunddria. Esse aspecto se mostra
importante quando se entende que a popula-
¢Go alvo é composta por militares. Consoante
Neis {2020), os membros das FA possuem
diversas especificidades e diferencas nas suas
funcdes em relacdo cos agenfes civis, pois
desempenham tarefa eminentemente militar.

No tocante & reparticdo de fungdes de
fiscalizagdo entre os membros dessa equipe,
63% ofirmaram que hé segregagéo das res-
ponsabilidades. Esses achados mostram que
em grande parte das OM hé uma divisGo das
tarefas. Esse fato se mosira necessdrio em virtu-
de da complexidade dos servicos continuos, e
considerando as orientagdes emanadas pelo
TCU conforme disposto no referencial teérico
da pesquisa.

Outro ponio relevante foi constalado quan-
do perguniado se na OM dos respondentes
havia uma normatizagdo inferna sobre gestdo
e fiscalizagdo de contratos de  prestagéo
continuada, 43% da amostra respondeu que
sim. Concluindose que em mais da mefade
da amostra ndo hd normatizacdo  inferna
Outrossim, nas OM em que h& normativo
sobre o tema, quase 50% declararam que a
norma ndo estd atualizada.

Aprofundando o assunto, quando ques-
tionado se a eloboracdo de um manual de
fiscalizagdo pela MB seria Gtil para aprimorar
seu desempenho, todos os gesfores ou fiscais
afirmaram que sim.

Pelo exposto, depreendese que a padro-
nizagéo dos procedimenios é essencial na
percepcdo desses agenfes, e que essa falia
pode ocasionar consequéncias negativas nas
tarefas de fiscalizacdo.

No que se refere & transparéncia dos
confratos, foi perguniado se havia a relagdo
dos agentes responsdveis pela fiscalizagdo
na intranet, no sitio elefrénico, na rede inter-
na ou em algum meio que fosse possivel aos

usudrios consultarem essa lisia, 69% informa-
ram que ndo hd instrumentos dessa natureza na
Organizag@o.

Disponibilizar a relagdo dos membros da
fiscalizac@o é relevante, pois os beneficidrios
do servico podem acompanhar a execugdo
confratual e remeter aos gesfores e fiscais
reclamacdes ou sugestdes, aumentando a
qualidade do servigo presiado.

Por fim, a tarefa de fiscalizacdo de con-
tratos de servicos confinuos é considerada
complexa. Esse entendimenio foi rafificado
na quesido: “Vocé se considera capacitado
para a tarefa de fiscalizagdo de contratos de
servicos confinuose”, o resposta de aproximo-
damente 55%, foi que “ndo".

Nesse diapaséo, foram obtidos dados
junto ao CIANB relativos a cursos de fisca-
lizaggo ministrados por essa OM & militares
e servidores civis da Forca. O Gréfico 2 de-
monstra o nimero de solicitagdes de inscricdes
de 2018 a agosto de 2021.

Consfatase uma demanda crescente de
solicitacdes de inscricdes (cor azul), excefo
no ano de 2020, conrariando a tendéncia
natural em decorréncia da necessidade de
adaptagdo & situagéo de enfrentamento ao
COVID-19. Em 2021, segundo as informo-
cdes do setor de ensino, deuse énfase e se
ampliou a modalidade de Ensino a Disténcia
[EaD). Como consequéncia, o nimero de so-
licitagdes nesse ano, até o més de agosto de
2021, é muito maior que a média do perfodo
[cor laranja)

O aumento de solicitagées em aproximado-
mente 350%, do ano de 2018 a 2021 (até o
més de agosto), e ao longo dos anos, reflete a
necessidade de capacitagdo da Forca quanio
ao fema, ao passo que também demonstra a
importancia que os fitulares de OM atribuem &
fiscalizagdo de contratos.

Apés a andlise dos dados referentes &s
questoes Q1 a Q10, fazse necessario avaliar
a percepgdo dos membros responsdveis pela
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Grafico 2 — Cursos de fiscalizactio de contratos
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Fonte: Flaborado pelo aufor com base nos dados obidos no CIANB

fiscalizagdo. Para tal, foi utilizada o asserfiva
Q11 para medir a concordancia ou discor
dancia desses agentes sobre os fatores criticos
que impactam negativamente a tarefa de fis-
calizar contratos de natureza confinuada.

Destacase, que no recebimento dos resul-
tados, realizouse a tabulogéo dos dados por
meio do software Microsoft Excel® e aplicou-
se para as resposias de Q11 um feste de
confiabilidade, a partir do coeficiente alfa de
Cronbach. Na pesquisa foi calculado o coe-
ficiente alfa igual a 0,80, oblido valor acima
do aceitével. Assim, foi verificada a confiabili-
dade das resposias.

Em relagdo & Q11, para cada dimenséo,
foi atribuida uma escala qualitativa e outra
quantitativa, variando conforme a seguir: dis-
cordo totalmente (1), discordo (2), indiferente
(3], concordo (4) e concordo totalmente (5).

Para analisar as quesides, utilizouse o RM
de cada categoria, apresentado no Gréfico 3.

Observase que a falta de capacitagéo
adequado ¢ a maior dificuldade enfrentada
na percepgdo dos agentes responsdveis pela
fiscalizagdo, obtido RM igual a 4,0. Em ter-
mos percentuais, cerca de 83% concordam

110 acanro em revista

ou concordam fofalmente que essa categoria
é uma varidvel criica sobre o tema estudado.
Esse fafo rafifica o entendimenio aponiado na
pesquisa bibliogrdfica.

Na opiniGo dos respondentes, a auséncia
de padronizagdo de procedimentos foi o se-
gundo fafor de maior criticidade que interfere
negativamente na afividade de fiscalizagdo
dos contratos de prestagdo continuada. Esses
contratos, devido a sua periodicidade, ne-
cessitam de uma rotina, o que envolve unifor-
mizagGo das farefas da equipe responsavel
pela fiscalizagdo.

A falta de selec@o dos gestores e fiscais
de acordo com critérios preestabelecidos ou
gestdo por competéncias enconira-se em uma
posicdo infermedidria.  Aproximadamente
69% concordam ou concordam  folalmente
que esse aspecto impacta negativamente na
iarefa de fiscalizar.

Em relacdo & alia rotatividade, 63% a con-
sideram uma varidvel critica. Esse fato & rele-
vante, pois demonsira que a rofatividade é um
ponto crifico a ser considerado no confexio da
fiscalizagdo de contratos de prestagdo conti-
nuada. Consoante Neis (2020), os militares
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Grafico 3 — Ranking Médio por dimensdo de FCS
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Fonte: Flaborado pelo aufor com base nos dados obtidos no CIANB

esido sujeilos a consfantes deslocamentos, o
que dificulia a tarefa de fiscalizar.

Percebe-se também, concorddancia de
49% em relagdo a dimensdo que traia dos
alastamenios, todavia verificase que 31%
discordam ou discordam folalmente que & um
ponto crifico quando se frata de fiscalizagdo
de servigos continuados e 20% consideram
indiferente. lsso explica o RM calculado pré-
ximo de 3, distancia média entre a méxima e
minima ponfuagdo.

Nessa secdo, foram identificadas na amos-
tra as caracterfsticas das OM e dos seus agen-
tes responsaveis pela fiscalizagdo de contratos
de prestagéo continuada. Ao final, demons-
frou-se fambém a percepedo desses membros
sobre as varidveis crificas afinentes ao fema.
Desse modo, pdde-se analisar os ponios cha-
ves para superar os entraves & fiscalizacdo de
contratos de cardter continuado da Forca.

3.3 Plano de acdes de melhorias

No estudo, foram identificados no referen-
cial tedrico, e validados ao longo da discus-
sdo dos resuliados, os seguintes FCS: Falia de
capacitagdo, auséncia de padronizagdo de

procedimentos, folta de critérios preestabe-
lecidos para selecéo dos agentes de fiscal-
zacdo, alia rotatividade e muitos afastamentos.

A seguir, foram eloboradas agées de me-
lhorias de acordo com os FCS. Para fal, foi
utilizada a ferramenta SW2H para propor
solucdes, que resultardo em um plano de
acdo. O método descreve as questdes: VWhat
(o quel, Why (por que), Who (quem), When
[quando), Where (onde), How (como) e How
much (quanto). Daher (2016) ressalia outras
variacdes dessa ferramenta, como 5SWTH.
Nessa pesquisa ndo foi utilizado o elemento
How much, pois o mensuragdo das agdes
néo faz parte do foco desse estudo.

A ordem das acdes do Quadro 3 foi es
tabelecida de acordo com os dados analiso-
dosdo questiondrio e tomando-se como base
a percepgdo dos respondentes.

O Quadro 3 descreve as principais agdes
para fomar a fiscalizagdo dos contratos de
prestagdo continuada da MB bem-sucedida
e consoanfe as orientagdes vigentes sobre o
tema. O mecanismo visa direcionar as acdes
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(o]
[a) - 5
<Z( Quadro 3 ~ Plano de agéio de melhorias
O When Where
O N. What (0 que, Why (Por que, Who (Quem, How (Como,
2 o Ay @' | Gunde) | (o) ((omo)
m
» Ampliar a quan-
Desenvolver um !
8 oaroma de tidade de cursos
= programe ¢ expeditos, e incluir
I~ capacitagdo A falta de capacita- wlod
< ara os mem- 8o & um dos pontos Al Até 1 Inferno 1o currievio das
1 P £00 & um aos p - - R escolas de forma-
bros da equipe mais criticos da Administracdo ano aMB 50 a discinling de
de fiscalizagdo fiscalizagdo §a0 a discipin
Fiscalizacdo
Codificar normas
Padronizar Os servicos conti- o orientacaes
procedimentos nuados, em virtude ainenies dcﬁsco\i-
de fiscalizacdo | de serem contratos Joci0 contratual
de contratos de prolongados, Alta Até 1 Interno 7 o
2 ) ) e R adaptando &s
servigos exigem rofinas de | Administragdo ano aMB ceslioridades do
continuados fiscalizacao P
Forca
Orientor fitulares
de OM para Publicar orien-
que a designa- A selecdo dos fagdes, visando
¢6o dos fiscais | agenfes responséveis disseminar a
ocorra mediante | pela fiscalizaggo importéncia dos
3 critérios prees- | impacta direfamente Alta Imediaio Interno requisitos para a
tabelecidos ou a qualidade da Administracdo a MB designagdo dos
por tarefa de fiscalizar membros da equipe
competéncias e fiscalizagdo
peténci de fiscalizaca
Movimentacdes de
Desenvolver militares entre OM Implermentar na
mecanismos de | dificuliom a fiscali- O/\E\) nsiromenios
fransmissdo de | zacdo dos servicos de difusdio do
conhecimento | continuados, entre- -
) conhecimento como
para mifigar | fanto o deslocamento | Titulares de | o
! o Até 1 relatérios robustos,
4 impactos da a servico € uma oM OM
. o ano banco de dados,
alta rotatividade | caracteristica da dlestias infernge
de pessoal carreira militar P
Estabelecer
regras para
ueic’:o gcorro Os contratos de Definir regras
qa séncia de nafureza continuada infernas nas OM
U:
fiscalizacdo frequenfemente neces- quanto & substitui-
o sitam de fiscalizacgo, ¢do dos agentes
durante afasta- i ) L
pois ha uma deman- | Titulares de , responsdveis por
5 mentos dos Imediato | OM | . %
B da permanente por OM fiscalizar os contra-
veig pe\o esses servicos tos continuados
fiscalizacdo

Fonte: Flaborado pelo aufor com base no andlise dos dados do questiondrio
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de forma coordenada, facilitando o alcance
dos resultados.

Percebese que a capacitagdo foi propos:
ta como o objefivo central da pesquisa, pois
tanfo a bibliografio utilizada quanto os resul
tados revelados no questiondrio, apontam que
esse fator € o maior desafio na atividade de
fiscalizacdo.

A disseminagéo do conhecimenio por
meio de cursos ou na escola de formacdo
possibilita que milifares fenham consciéncia
da importéncia de fiscalizar os servigos.
Outrossim, oferece meios para que se tenha
uma qualificagdo aceitével no que tange aos
servicos mais complexos, que gero|menre sdo
de nafureza continuada.

A padronizagdo dos processos foi o se-
gundo objetivo da pesquisa, pois grande
parte da literatura, bem como a opinido dos
responsaveis pela fiscalizagdo, aponiou esse
ifem como uma variavel relevante quando se
aborda as dificuldades na tarefa de fiscalizar.
Ademais, cerca de metade da amostra respon-
deu que ndo havia normatizagdo inferna na
sua OM, e todos os respondentes afirmaram
que um manual da MB & um instrumento 0fil
nessa tarefa

A elaboragdo de um manual ndo é apenas
um meio de orienfagdo cos gestores e fiscais,
mas também um instrumento de fransmisséo de
conhecimento e ferramenta de répida consulia
sobre um tema especifico.

Atualmente, hé normas legais e infralegais
muito esparsas sobre o fema dessa pesquisa
Dessa forma, a codificacdo é uma solucdo
para superar as dificuldades enfrentadas na
fiscalizacdo, sobretudo, nos servicos de natu-
reza confinuada, devido & alia carga normati-
va a ser observada.

Em relacdo & selecdo dos agentes de fis:
calizacdo, os critérios para designagdo fem
sido alvo de criticas pelo TCU e despertado
afencdo dos legisladores. Um exemplo disso &
o énfaseque a nova [NL, Llei n.° 14.133/21

afribuiu @ esse aspecio. A agdo de publicar
orienfacdes da Forca almeja direcionar os fitu-
lares de OM quanto & relevancia desse ponto.

Outro item, considerado como  objetivo
intermedidrio, ¢ a dlta rotatividade. Esse as
pecto depende da necessidade estratégica da
MB, entretanto, sugere-se meios para mitigar
seus impacfos negativos nos confratos prolon-
gados, como a criagdo de relatérios ou outros
instrumentos de forma a transmitir as informa-
¢Bes aos sucessores que irdio se responsabili-
zar pela fiscalizagdo.

O ultimo fator critico apontado, mas essen-
cial, é a necessidade de mitigar os impacios
negativos na fiscalizagdo por motivos de mis-
sGes e manobras militares (afastamentos), as
quais os responsdveis pela funcéo de fiscalizar
participam. A recomendagéo foi a criagéo de
regras internas, prevendo os subsfitutos para
essas ocasides.

Quanto & afribuicdo de responsabilidades,
algumas acdes forom direcionadas o alia
administracdo em virtude da necessidade de
edicdo de normas ou direfrizes para toda
instituicdo, outras, aos fitulares de OM por se
tratar de iniciativas que devem ser tomadas a
depender do fipo de unidade. Um exemplo
disso é que em OM operativas h& um quanti-
tativo maior de militares sujeitos afastamentos,
que podem impactar a atividade de fiscalizo-
cdio dos servicos continuados.

Destocase que as acdes de melhorias
foram elaboradas de acordo com as infor-
magdes do piblicoalvo do espaco amostral.
Dessa forma, as agdes carecem preliminar-
mente de estudos internos da MB, com o
objefivo de adaptélas de acordo com seu
entendimento sobre o fema da pesquisa.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A fiscalizacdo de contratos é uma atr-
vidode-meio  essencial pora que o Forca
alenda seus objefivos estratégicos, entrefanio
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hé indmeras dificuldades encontradas pelos
responsaveis pela fiscalizagdo de contratos,
sobretudo nas contratacées de natureza con-
tinuada que, devido & natureza do servico
e sua periodicidade, forna mais complexa a
funcéo desses agentes, e de importéncia fun-
damental para a insfituicdo.

Esse estudo teve por obijefivo analisar os
fatores criticos para que sejom superados os
desafios enfrentados na fiscalizacdo de ser-
vicos de presfagdo confinuada. Esse obijefivo
foi afingido apés a realizacdo da pesquisa
bibliogréfica e documental, e a aplicagdo do
método FCS. Ao final, foi proposto um conjun-
to de agdes de melhorias por meio da técnica
SW2H.

Constatouse que os pontos criticos abor-
dados no referencial teérico foram corrobora-
dos nos resultados, por meio de uma andlise
descritiva, reiterada pelas percepgdes dos
respondentes quanio aos dbices enconfrados
na atividade de fiscalizagdo, em especial, nos
contratos confinuados.

Como resultado, forom identificados e
ordencdos, com base nos estudos revelodos
por essa pesquisa, as varidveis criticas para
uma fiscalizacdo bem-sucedida na MB. Além
disso, elencou-se oportunidades de melhorias
para qualificar essa atividade, direcionando
as acdes em relagdo aos pontos de maior
relevancia

Destacase que as acdes de melhorias vol
tadas para aprimorar a afividade de fiscaliza-
¢do, em especial, dos contratos de prestagdo
continuada, ndo séo isoladas, & medida que
hé& uma interrelagdo entre elas, de forma que
o implemeniagdo de uma iniciativa impacta
positivamente a outfra.

De posse de conhecimentos sobre os fato-
res criticos identificados na  pesquisa soma-
dos as propostas de melhorias, acredita-se,
que o estudo proporcione os mecanismos
necessdrios para garantir a perfeita execugdo
dos contratos celebrados pela Forga.
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Ainda no tocante cos FCS, observase
que muitos podem ser considerados varidveis
criicas ndo apenas nos contratos de servigos
de natureza continuada, mas também nos con-
tratos comuns. Enfretanto, no primeiro caso ha
uma especial relevancia, devido & magnitude
dos impacios, decorrentes da essencialidade
do servico e a sua longa duracéo.

Quanto as limitagdes do estudo, por enten-
der que sdo necessdrios maiores detalhamen-
ios, identificouse trés aspeclos: o primeiro, se
refere a ampliagdo do espago amostral, apri-
morando a acurdcia da pesquisa; o segundo,
a necessidade de aprofundar a andlise de
cada FCS; e o ferceiro, a necessidade de
realizar enfrevistas com os ocupantes da alta
administragéo, de forma a avaliar a opinido
dos tomadores de decisdo sobre o tema.

Assim, considerando que a fiscalizagéo
em geral & um tema problemdtico na adminis-
fracGo poblica e possui constantes desafios
a serem uliropossados pela MB, sugere-se
a realizagdo de esfudos futuros para ana-
lisar os FCS na fiscalizacdo de contratos
administrativos  de  prestagdo  continuada
sob o prisma da Gestéo do Qualidade Total
(GQT). Recomenda-se ainda a realizacdo
de entrevisias com os membros da alta admi-
nistragdo, buscando identificar a percepcao
desses agentes sobre o tema
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