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RESUMO

A existéncia da administrac&o publica € uma caracteristica comum a todas as nagoes,
qualquer que seja o sistema de governo. Embora as responsabilidades diarias dos
administradores publicos possam variar muito, dependendo do tipo de organizagao
em que trabalham, o fio comum entre os administradores publicos é tipicamente um
profundo compromisso de servir suas comunidades e contribuir para sua melhoria
geral. E para servir ao bem comum, a administracdo publica necessita que
determinadas fungdes sejam realizadas diretamente por seus servidores, ou, por meio
de terceiros que sido contratados para realizar atividades que contribuem para que a
administragao publica cumpra seu papel institucional. As parcerias publico-privadas
envolvem a colaboragdo entre uma agéncia governamental e uma empresa do setor
privado que pode ser usada para financiar, construir e operar projetos. Um contrato
de performance € um acordo entre um Governo e uma agéncia publica ou empresa
privada que estabelece metas gerais para uma outra agéncia ou fornecedor, define
metas para medir o desempenho e fornece incentivos para atingir essas metas. Eles
incluem uma variedade de mecanismos baseados em incentivos para controlar as
agéncias publicas ou os fornecedores e controlar o resultado ao invés do processo.
Esta pesquisa tem como objetivo geral analisar a utilizagdo de contratos de
performance para as Parcerias Publico Privadas na area de saneamento. A
metodologia adotada na formulagéo do trabalho foi um estudo de caso em uma area
de grande adensamento populacional no estado de Sdo Paulo fundamentado em
pesquisas bibliograficas e pesquisa documental. Entre os achados desta pesquisa,
observou-se que a meta de implantacdo do escopo minimo do contrato e da reducéao
do Volume Perdido foi atingida, superando em 04 meses do periodo de implantacao,
com resultados acima de 120% da meta.

Palavras-chave: Parcerias publicos-privadas; Contratos de alta performance; Setor
publico; Setor privado; PPP; Saneamento; Terceririzagao.



ABSTRACT

The existence of public administration is a feature common to all nations, whatever the
system of government. While the day-to-day responsibilities of public administrators
can vary greatly depending on the type of organization they work for, the common
thread among public administrators is typically a deep commitment to serving their
communities and contributing to their overall betterment. And to serve the common
good, the public administration needs certain functions to be performed directly by its
servants, or, through third parties who are hired to carry out activities that contribute to
the public administration fulfilling its institutional role. Public-private partnerships
involve collaboration between a government agency and a private sector company that
can be used to finance, build and operate projects. A performance contract is an
agreement between a government and a public agency or private company that sets
general targets for another agency or supplier, sets targets for measuring performance,
and provides incentives to achieve those targets. They include a variety of incentive-
based mechanisms to control public agencies or providers and control the outcome
rather than the process. This research has the general objective of analyzing the use
of performance contracts for Public-Private Partnerships in the sanitation area. The
methodology adopted in the formulation of the work was a case study in an area of
great population density in the state of Sdo Paulo, based on bibliographic research and
documental research. Among the findings of this research, it was observed that the
goal of implementing the minimum scope of the contract and the reduction of the Lost
Volume was reached, surpassing in 04 months of the implementation period, with
results above 120% of the goal.

Keywords: Public-private partnerships; High performance contracts; Public sector;
Private sector; PPP; Sanitation; Outsourcing.
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1 INTRODUGAO

A administracdo publica € frequentemente considerada como aquela que
inclui alguma responsabilidade pela determinagcdo de politicas e programas de
governos. Especificamente, € o planejamento, organizagao, dire¢do, coordenacgao e
controle das operagdes do governo (VAZ, 2012).

A existéncia da administracao publica € uma caracteristica comum a todas as
nagodes, qualquer que seja o sistema de governo. A administragdo publica € praticada
nos niveis federal, estadual e municipal, sendo que as relagdes entre os diferentes
niveis de governo em uma nagao exigem algum grau de coordenagao na busca dos
objetivos comuns. Na maior parte do mundo, o estabelecimento de classes
administrativas, executivas ou diretivas altamente treinadas tornou a administracéo
publica uma profissdo distinta. O corpo de administradores publicos & geralmente
chamado de servico civil (JUNQUILHO, 2012).

Embora as responsabilidades diarias dos administradores publicos possam
variar muito, dependendo do tipo de organiza¢gdo em que trabalham, o fio comum entre
os administradores publicos € tipicamente um profundo compromisso de servir suas
comunidades e contribuir para sua melhoria geral. O termo “servigo publico" & usado
com frequéncia no campo da administracédo publica e € esse desejo de servir ao bem
publico que chama as pessoas a se tornarem administradores publicos (JUNQUILHO,
2012).

E para servir ao bem comum, a administragdo publica necessita que
determinadas fungdes sejam realizadas diretamente por seus servidores, ou, por meio
de terceiros que sido contratados para realizar atividades que contribuem para que a
administracao publica cumpra seu papel institucional. A contratacéo de terceiros para
prestar servicos em nome da administracdo publica ou em suas dependéncias, €
chamada de terceirizagdo ou subcontratacgéo.

A terceirizagao é caracterizada como a contratacdo de uma outra empresa
para a realizacdo de um servigo ou processo com mao de obra externa com a
finalidade de execugdo de atividades-meio. Tal mecanismo pode ser empregado
também na Administracdo Publica, uma vez que, tem firmados contratos de
fornecimento e de empreitadas.

Assim, a terceirizacdo na Administracdo Publica € uma contratacdo de

empresa especifica e por tempo definido para a execugdo de uma atividade-meio
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definida que sera desempenhada por terceiros, ndo se configurando como delegagao
do servigo publico, mas sim, de uma prestagéo de servigo pontual.

Ainda conforme Di Pietro (2010), toda vez que a Administragdo Publica
recorre a terceiros para a contratagcao de servigos que ela mesmo poderia executar,
ela esta terceirizando ou delegando.

As parcerias publico-privadas envolvem a colaboragdo entre uma agéncia
governamental e uma empresa do setor privado que pode ser usada para financiar,
construir e operar projetos, como redes de transporte publico, parques e centros de
convengdes. Financiar um projeto por meio de uma parceria publico-privada pode
permitir que um projeto seja concluido mais cedo ou torna-lo uma possibilidade em
primeiro lugar.

As parcerias publico-privadas geralmente envolvem concessdes de impostos
ou outras receitas operacionais, protecao contra responsabilidades ou direitos de
propriedade parcial sobre servigos e propriedade nominalmente publicos para o setor
privado, entidades com fins lucrativos.

As parcerias publico-privadas sdo normalmente encontradas na infraestrutura
de transporte, como rodovias, aeroportos, ferrovias, pontes e tuneis. Suposi¢des de
infraestrutura municipal e ambiental incluem instalagbes de agua e esgoto. As
acomodacdes de servico publico incluem edificios escolares, prisdes, dormitérios
estudantis e instalagdes de entretenimento ou esportes.

De acordo com Sander e Souza (2019), existe a necessidade de rever as
formas de gestdo da maquina publica, e a terceirizagao ajuda nesse sentido, pois,
segundo os mesmos, ela ajuda a focar na qualidade final do servigo prestado, e ainda,
no atual cenario em que se encontra a governanga. E extremamente necessario a
discussdo e maiores esclarecimentos sobre esse assunto, de grande interesse da
sociedade brasileira. Nesse mesmo sentindo, Carneiro (2016) aponta a importancia
do tema, pois segundo a mesma, apesar dos recentes avangos na legislagdo como
na lei 11.079/2004, existe uma ameaca constante no tipo de contratacao terceirizada,
tendo em vista que a mesma nao apresenta uma regulamentagao especifica, clara e
de facil entendimento, podendo prejudicar tanto os contratantes quanto os
contratados.

Mediante este cenario, esta pesquisa tem como questao norteadora: Qual a
importancia e finalidade da utilizagao de contratos de performance para as parcerias

publicos privadas?
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1.1 OBJETIVO DA PESQUISA

Com o propésito de explorar o tema da pesquisa foram determinados um

objetivo geral e quatro especificos, expostos nessa segéao.

1.1.1 Objetivo Geral

Neste sentido, esta pesquisa possui como objetivo geral analisar a utilizagao
de contratos de performance para as Parcerias Publico Privadas na area de

saneamento.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Descrever a evolugao do conceito de parceria publico-privada no Brasil;

b) Apresentar conceitos relativos ao Contrato de Performance;

c) Analisar contrato de gestdo de parceria publico-privada de uma empresa
publica na area de saneamento;

d) Demonstrar a analise de resultados de um estudo de caso (empresa

publica da area de saneamento).

1.2 JUSTIFICATIVA

A pesquisa € justificada como uma forma de contribuir ao meio académico em
que esta inserido, além de ser possivel enriquecer a tematica referente “parcerias
publicos privadas” com foco em contratos de performance.

O conhecimento sobre o tema das parcerias publico-privadas e os contratos
de performance sao temas muito atuais de discussdo e aderentes para a area de
atuacdo (Administracdo Publica) e para o Programa de Pds-Graduagdo em
Administracédo Publica em Rede Nacional (Profiap).

Com isto é possivel imaginar uma tendencia de crescimento do tema nos

proximos anos com o advento da onda de privatizacdes e de terceirizagdes, com isto
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o tema se torna ainda mais relevante num contexto de poucos profissionais da
Administracdo Publica devidamente capacitados para a execucgéo destas parcerias.

Neste contexto das ondas privatistas e poucos profissionais treinados é dever
do ambiente universitario a insergdo do tema e discussdes com o intuito de discutir
melhores maneiras e métodos de construgao destas “parcerias”.

A pesquisa entdo, vislumbra apresentar argumentos para fomentar, ou
mesmo induzir, essa discussdo no ambiente académico para essa nova demanda
profissional e social.

A proposta entdo se justifica como uma forma de agregar conhecimento em
seu meio social, onde pretende-se apresentar um material concreto, possibilitando
também a compreensao dos leitores, mesmo que sem conhecimento técnico, que

buscam maior conhecimento sobre o tema.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

A pesquisa proposta foi construida com o intuito de manter uma fluidez na
leitura e construir um aprofundamento sobre o tema durante o transcorrer do trabalho.
No capitulo inicial € apresentando a introdu¢cdo ao tema da pesquisa, apds é
apresentado um segundo capitulo onde sao relatados os principais aspectos da
administragao publica, bem como sua histéria e especificacdes no Brasil, apresenta o
tépico sobre terceirizagao de servigos, traz especificagdes sobre a terceirizagcao de
servigos no setor publico, apresenta as definicbes sobre os contratos de performance
e seus beneficios além de apresentar o embasamento tedrico sobre as parcerias
publicos-privadas.

Na sequéncia, € explanado o contexto e fundamentos do trabalho, é
apresentado também os métodos utilizados para a coleta e analise do material
pesquisado para desenvolvimento do conteudo.

O capitulo seguinte traz a analise e discussao sobre a pesquisa bibliografica,
a descricdo do estudo de caso, acompanhamento das fases e a analise dos
resultados. Por fim do trabalho, é apresentado as consideracdes finais da pesquisa e

estudo de campo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo de referencial tedrico estdo apresentados os principais
conceitos que fundamentaram a pesquisa, o estudo foi decomposto em 06 partes
complementares, condigao para um melhor entendimento do mesmo, abrangendo os
temas: administragdo publica, principios da administracdo publica, administragao
publica no Brasil, terceirizac&o de servicos, terceirizagcdo no setor publico e contratos

de performance.

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA

A administragao publica define-se através de um ambito institucional, baseada
na Constituicdo, leis e regulamentos. Desta forma, Melo (2010) cita que a
administracao é o atingimento das metas organizacionais de modo eficiente e eficaz
por meio do planejamento, organizagdo, lideranga e controle dos recursos
organizacionais.

De origem francesa, a administragdo publica surgiu no fim do século XVIII,
consagrando-se como ramo auténomo do direito com o desenvolvimento do Estado
de Direito, a qual € baseada em conceitos de servigco publico, poder publico,
autoridade e especialidade de jurisdigdo. Dentre os principios que norteiam a
administracao publica e até o proprio direito administrativo, destaca-se o de separagao
das autoridades administrativas e juridicas, seja a responsabilidade do poder publico
e da legalidade (DONALD e WHITE, 2011).

Desta forma, Arce (2016) cita que a administracao publica € um conjunto de
fungdes, normas e leis, segundo as normas do direito e da moral, desempenhadas e
respeitadas para se organizar a administragao do Estado.

Sobre estes aspectos Prado (2017) cita que os deveres da administragcéo
publica decorrem do principio da indisponibilidade do interesse publico, pelos
principios do dever de agir, do dever da eficiéncia, do dever probidade e do dever de
prestar contas.

A Administragao Publica como disciplina ndo é muito antiga e tem apenas cem
anos. Durante estes anos, a Administracdo Publica passou por varias fases de
desenvolvimento. A disciplina da Administragcao Publica nasceu nos EUA, e o crédito
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por ter iniciado como um estudo académico da Administragcao Publica € de Woodrow
Wilson, que estava ensinando Ciéncia Politica na Universidade de Princeton e que
mais tarde se tornou o presidente dos EUA. Ele é considerado o pai da disciplina da
Administracdo Publica (GITMAN, 2010).

Hoje, a administragao publica é frequentemente considerada como algo que
inclui também alguma responsabilidade pela determinag¢ao das politicas e programas
de governos. Especificamente, é o planejamento, organizagéo, diregdo, coordenagéo
e controle das operacdes governamentais (DONALD e WHITE, 2011).

A administrac&o publica € uma caracteristica de todas as nagdes, sejam quais
forem os sistemas de governo. Dentro das nagdes, a administracdo publica é
praticada em niveis central, intermediario e local. Na verdade, as relagcbes entre os
diferentes niveis de governo em uma unica nagao constituem um problema crescente
de administracéo publica (GUIMARAES, 2011).

Na maior parte do mundo, o estabelecimento de classes administrativas,
executivas ou diretivas altamente treinadas tornou a administracdo publica uma
profissdo distinta. O corpo de administradores publicos € geralmente chamado de
funcao publica. Tradicionalmente, o servico civil € contrastado com outros érgaos que
servem o estado em tempo integral, como os militares, o judiciario e a policia. Os
servicos especializados, as vezes chamados de servigos civis cientificos ou
profissionais, fornecem suporte técnico em vez de administrativo geral (BRESSER-
PEREIRA, 2015).

Tradicionalmente, na maioria dos paises, também é feita uma distingdo entre
0 servico publico local e as pessoas que exercem fungdes diplomaticas no exterior.
Um funcionario publico, portanto, € aquele de um corpo de pessoas diretamente
empregadas na administragdo dos assuntos internos do estado e cujo papel e status
nao sao politicos, ministeriais, militares ou policiais (SILVA, 2015).

Na maioria dos paises, o servico publico ndo inclui o governo local ou
empresas publicas. Em alguns paises, entretanto particularmente aqueles estados
unitarios em que a administragdo provincial faz parte do governo central alguns
funcionarios provinciais sdo funcionarios publicos. Nos Estados Unidos, todos os
niveis de governo tém os proéprios servicos civis federal, estadual e local e um servigo
publico é especificamente a parte do servigo governamental inscrita por exame e que
oferece mandato permanente (DONALD e WHITE, 2011).
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Certas caracteristicas sdo comuns a todos os servigos publicos. Os servidores
publicos seniores sao considerados conselheiros profissionais daqueles que formulam
a politica do Estado. Em alguns paises, os requisitos de ingresso para uma carreira
no servigo publico superior enfatizam as qualificagbes em areas técnicas como
contabilidade, economia, medicina e engenharia (MEDEIROS et al., 2013).

Em outros paises, o treinamento juridico é considerado adequado e, em
outros, nenhuma disciplina técnica ou académica especifica € exigido entre os
candidatos a cargos seniores. Quaisquer que sejam as qualificagdes precisas, 0s
servidores publicos de alto escalao sao profissionais no sentido de que a experiéncia
em negocios publicos € considerada como que proporciona o conhecimento dos
limites dentro dos quais a politica do Estado pode ser efetivada e dos provaveis
resultados administrativos de diferentes cursos de agdo (GUIMARAES, 2011).

Espera-se que os funcionarios publicos em todos os paises aconselhem,
avisem e ajudem os responsaveis pela politica estadual e, se isso for decidido,
fornegam a organizagédo para a implementagdo. A responsabilidade pelas decisdes
politicas recai sobre os membros politicos do executivo (aqueles membros que foram
eleitos ou nomeados para dar diregao politica ao governo e, normalmente,
funcionarios publicos de carreira) (DENHARDT, 2012).

Habitualmente, os funcionarios publicos sao protegidos da culpa ou censura
publica pelos conselhos. Os atos da administracédo podem, contudo, estar sujeitos a
controles judiciais especiais, dos quais nenhum membro do executivo pode defendé-
los (BRESSER-PEREIRA, 2015).

Os servigcos publicos sdo organizados em linhas hierarquicas padrao, nas
quais uma estrutura de comandar sobe em forma de piramide dos cargos mais baixos
aos mais altos. O comando implica a obediéncia as ordens legitimas de um superior
e, para a manutencao deste sistema, a hierarquia dos cargos € marcada por cargos
fixos, com fungbes bem definidas, poderes especificos e salarios e privilégios
objetivamente avaliados. Em alguns paises, pode haver nomeacao direta para cargos
mais altos de pessoas nao empregadas anteriormente pelo servico, mas mesmo
assim um sistema reconhecido de promocgao interna enfatiza a natureza da piramide
hierarquica (DONALD e WHITE, 2011).
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2.2 PRINCIPIOS ORGANIZACIONAIS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Ao longo do século 20, a investigagdes e a pratica da administragao publica
foram essencialmente pragmaticos e normativos, e nao teoricos e livres de valores.
Isso pode explicar por que a administragao publica, ao contrario de algumas ciéncias
sociais, se desenvolveu sem muita preocupagdo com uma teoria abrangente.
Somente em meados do século 20 e com a disseminacao da teoria da burocracia do
sociélogo alemao Max Weber, houve muito interesse em uma teoria da administracéo
publica (DENHARDT, 2012).

A maior parte da teoria burocratica subsequente, entretanto, foi dirigida ao
setor privado, e houve pouco esforgo para relacionar a teoria organizacional a teoria
politica. Um principio proeminente da administragdo publica tem sido a economia e a
eficiéncia, ou seja, a prestagao de servigos publicos a um custo minimo. Geralmente,
esse tem sido o objetivo declarado da reforma administrativa (SALM e MENEGASSO,
2009).

Apesar da crescente preocupacdo com outros tipos de valores como
capacidade de resposta as necessidades publicas, justica e tratamento igualitario e
envolvimento dos cidadaos nas decisdes do governo; a eficiéncia continua a ser uma
meta principal. Na preocupag¢ao com a eficiéncia e melhoria, a administragdo publica
tem se concentrado frequentemente em questdes de organizagao formal (BRESSER-
PEREIRA, 2015).

E geralmente aceito que os problemas administrativos podem ser corrigidos,
pelo menos parcialmente, pela reorganizagdo. Muitos principios organizacionais se
originaram com as organizagdes militares, e outros de empresas privadas
(GUIMARAES, 2011). Como senso comum entre eles, podemos destacar:

* Organizar departamentos, ministérios e agéncias com base em propositos
comuns ou intimamente relacionados;

 Agrupar atividades semelhantes em unidades unicas,

» Equiparar responsabilidade com autoridade;

* Garantir a unidade de comandar (apenas um supervisor para cada grupo
de funcionarios);

* Limitar o numero de subordinados e reporta a um unico supervisor,

* Diferenciar atividades de linha (operacionais ou de finalidade) de atividades

de equipe (assessoria, consultoria ou suporte);
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* Emprega o principio de gestao por excegao (apenas o problema ou caso
incomum ¢é levado ao topo);

* Tem uma clara cadeia de comandar para baixo e de responsabilidade para
cima.

Alguns criticos sustentaram que esses e outros principios de organizagao da
administracao publica sao uteis apenas como critérios grosseiros para determinadas
situagbes organizacionais. Eles acreditam que os problemas organizacionais sao
diferentes e que a aplicabilidade das regras a varias situagées também é diferente
(MEDEIROS et al., 2013).

No entanto, e apesar de analises muito mais sofisticadas do comportamento
organizacional nas ultimas décadas, principios como os enumerados acima continuam
a ter forga. A administracao publica também colocou pressao sobre o pessoal. Na
maioria dos paises, a reforma administrativa envolveu a reforma do servigo publico.
Historicamente, a diregdo tem sido em dire¢ao a “meritocracia” o melhor individuo para
cada trabalho, concursos para admissao e selecdo e promog¢ao com base no mérito
(SILVA, 2015).

Cada vez mais atencédo tem sido dada a outros fatores além do mérito
intelectual, que inclui atitudes pessoais, incentivos, personalidade, relacionamentos
pessoais e negociacgao coletiva (DENHARDT, 2012).

Além disso, o orgcamento se desenvolveu como uma ferramenta principal no
planejamento de programas futuros, e decide prioridades, gerencia programas atuais,
vincula o executivo ao legislativo e desenvolver controle e responsabilidade. A disputa
pelo controle dos orgamentos, principalmente no mundo ocidental, comecou ha
séculos e as vezes era a principal relagdo entre os monarcas e os suditos (BRESSER-
PEREIRA, 2015).

O moderno sistema de orgamento executivo no qual o executivo recomenda,
o legislativo apropria e o executivo supervisiona as despesas originou-se na Gra-
Bretanha do século XIX. Nos Estados Unidos, durante o século 20, o orgamento
tornou-se o principal veiculo de vigilancia legislativa da administragdo, controle
executivo dos departamentos e controle departamental dos programas subordinados.
Ele assumiu um papel semelhante em muitos dos paises em desenvolvimento do
mundo (PALUDO, 2012).
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2.3 ADMINISTRAGAO PUBLICA NO BRASIL

A administragdo publica no Brasil € dividida entre direta e indireta. No ambito
do poder executivo federal, o primeiro € composto pela Presidéncia da Republica,
ministérios e secretarias especiais. A administragdo indireta € composta por 6rgaos
com personalidade juridica prépria, mas que exercem as fung¢des do Estado de forma
descentralizada em todas as esferas federal, estadual, distrital e municipal
(JUNQUILHO, 2010).

Fundagdes publicas, agéncias executivas e reguladores s&o algumas
suposi¢des dessas autarquias 6rgaos que sao parte integrante da administragao
publica indireta. Eles sao criados por meio de uma lei que lhes permite executar uma
tarefa especifica. Podem estar associados a Presidéncia da Republica ou aos
ministérios. Tém bens e receitas proprios, mas estao sujeitos a fiscalizagdo do Estado
(SECCHI, 2009).

Essas organizagdes sdo compostas por servidores publicos e, assim como
acontece com os orgaos da administracao direta, os servidores publicos devem ser
aprovados por meio de concurso publico embora a Constituicdo permita cargos
comissionados em cargos de lideranca, gestao e assessoria (MEDEIROS et al., 2013).

Eles atuam em varias areas. Algumas suposi¢gdes de autarquias do governo
federal sdo o Banco Central (BC), agéncias reguladoras, o Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Instituto Nacional de Estudos Educacionais (Inep),
o6rgaos como o Conselho Administrativo de Defesa (Cade), o Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPQ) e as universidades federais (SALM e MENEGASSO, 2009).

A administragdo publica brasileira comegou com as organizagdes
desenvolvidas pelos colonizadores portugueses para administrar a exploragcéo da
colénia, mas uma mudanca radical e intensificacdo na construcao da administragao
publica aconteceu no momento em que a familia real portuguesa se mudou para o Rio
de Janeiro em 1808, fugiram da ameaca napolebnica na Europa (SILVA, 2015).

A realeza portuguesa trouxe grande parte das cortes e da administragcao
publica de Lisboa para o Brasil (cerca de 15.000 no total), Rio de Janeiro em particular,
passou de colbnia para ser o centro do reino. A burocracia e os processos do Estado

e da administracdo publica criaram raizes no pais e continuaram a desenvolver as
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proprias caracteristicas apds o retorno do rei D. Jodo VI a Portugal em 1821 e a
independéncia do Brasil em 1822 (JUNQUILHO, 2010).

De 1808 a 1822 as raizes da “administracdo publica” sdo controladas pelos
portugueses e sob o absolutismo do regime. De 1822 a 1840 foram construidos o
Estado e a identidade nacionais. A independéncia (o Brasil tornou-se um Reino /
Império por si s6) e o retorno de parte da burocracia a Portugal trouxeram a
necessidade de desenvolver a propria administracdo publica do Brasil sob um Estado
absoluto controlado pelo Imperador (de jure), mas de facto controlado por
conselheiros (GRANJEIRO, 2003).

De 1840 a 1889 o desenvolvimento de um Estado mais representativo sob o
imperador, com algumas caracteristicas da monarquia parlamentar. O poder sobre a
burocracia foi descentralizado entre aqueles que faziam parte do sistema politico
central e a administracao publica foi espalhada para além da capital (Rio de Janeiro
naquela época) (PALUDO, 2012).

De 1889 a 1930 o Estado na “Republica Velha”. O Brasil se tornou uma
republica. O patrimonialismo como forma de administragcao publica continuou desde a
monarquia, agora controlada por uma elite politica. A administragcdo publica
costumava servir a essa elite (DENHARDT, 2012).

De 1930 a 1945 a construgcdo da administragdo publica burocratica sob o
estado nacional controlado por uma ditadura. Getulio Vargas centralizou e modernizou
o estado e traz os principios basicos da gestdo weberiana e profissionalizagdo da
administragao publica, cria o Departamento de Administracdo do Servico Publico
(DASP) e a Fundagao Getulio Vargas (FGV) para conduzir o processo, mas raizes do
o patrimonialismo continuou em muitas praticas. O 'nacional desenvolvimentismo' foi
a forma de desenvolvimento com a criagcdo de empresas publicas nacionais, como a
Companhia Siderurgica Nacional (CSN) (SILVA, 2015).

De 1945 a 1964 o “nacional desenvolvimentismo” como filosofia de estado
continuou apds o fim da “Era do Estado Novo” de Getulio Vargas. O Estado pressionou
por uma rapida industrializacdo e desenvolvimento econdmico que levou a
urbanizagao e a criagao de varias empresas estatais, como a Petrobras. A capital foi
transferida do Rio de Janeiro para Brasilia (1960) (SECCHI, 2009).

De 1964 a 1985 ocorreu a modernizagao autoritaria. O desenvolvimentismo
nacional permaneceu sob o governo militar estabelecido em 1964 com base na

substituicdo de importacbes e um setor privado protegido pelo Estado. A
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modernizagcao da administragao publica continuou sob regime autoritario com alto
grau de centralizagdo (JUNQUILHO, 2010).

De 1985 a 1992 ocorreu a democratizagdo, neoliberalismo e
desmantelamento do nacional-desenvolvimentismo. A estagnagdo econémica e a alta
inflacdo levaram as reformas neoliberais na administragao publica, principalmente no
governo Collor de Mello. O governo tentou introduzir algumas ideias das reformas da
Nova Gest&o Publica junto com a liberalizagdo da economia (GRANJEIRO, 2003).

A Constituicdo de 1988 atribuiu mais responsabilidades aos estados e
municipios que leva a descentralizagdo politico-administrativa e ao crescimento da
administracao publica nesses entes. As organizagdes da sociedade civil passaram a
ter mais influéncia nas politicas publicas e na gestao publica (SECCHI, 2009).

De 1992 a 2002 o estado na era do gerencialismo. A abertura da economia
continuou de forma mais gradual. Busca por mais eficiéncia e profissionalismo na
gestao publica com a tentativa de “desburocratizagao”. Redugao gradual do numero
de funcionarios publicos federais. Varias reformas gerenciais introduzidas inicialmente
no governo federal e posteriormente em alguns estados e municipios (MEDEIROS et
al., 2013).

De 2002 a 2017 o nacional desenvolvimentismo voltou a agenda do governo
federal. O numero de funcionarios publicos aumentou gradativamente. As tendéncias
liberais foram revertidas na economia, mas algumas das reformas gerenciais
continuaram na administracéo publica federal. Em 2016, a presidente Rousseff sofreu
impeachment e um governo liberal de Michel Temer assumiu o governo federal e
reverteu as tendéncias do desenvolvimentismo nacional (GRANJEIRO, 2003).

Neste contexto histérico apresentado foram diversas modalidades de
administragcdo implementadas variando de acordo com o periodo e governo, como
tentativa de simplificacdo podemos destacar as trés principais.

As trés modalidades principais na administragdo publica brasileira:
patrimonialismo, burocratico e gerencial. Apesar dos esforgos de reforma, os trés
continuam a subsistir juntos em certo grau, mais ou menos intensos que depende do
contexto administrativo. Até 1930, a administracdo publica era controlada por elites
politicas. Interesses publicos e privados se mesclaram nas ag¢des do Estado (SALM e
MENEGASSO, 2009).

Os funcionarios publicos foram nomeados por lideres politicos e outras

autoridades influentes. O primeiro governo Getulio Vargas se esforgou para introduzir
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a forma burocratica e mais profissional de administragao publica, que também cresceu
sob a ditadura, juntamente com o papel do Estado na economia e na sociedade
(SILVA, 2015).

A ditadura militar (1964-1985) consolidou algumas das reformas de Vargas,
como um enorme aparato produtivo estatal. Na década de 1980, as reformas
gerenciais comegaram a criar raizes e se aceleraram na década de 1990, mas eles
ainda sado timidos para o tamanho do estado. As formas burocraticas e
patrimonialistas ainda dominam a administragado publica brasileira (JUNQUILHO,
2010).

2.4 A TERCEIRIZAGAO DE SERVICOS

A terceirizagao € entendida, de forma geral, como o ato de uma empresa
contratar outra para prestar determinado servigo, sendo que este ndo € sua area fim
de atuagéo, ou seja, pode contribuir para o produto/servigo final, mas n&o é o resultado

final em si.

2.4.1 Definicbes de Terceirizacao

Na area publica essa terceirizacdo se da pela contratagcdo de empresas, por
meio de licitagdes e contratos, para fornecimento de mao de obra (DRUCK, 2016).

Conceicéo et al. (2018) define a terceirizagdo como uma pratica licita dentro
da Administragao Publica, sempre vinculada a previsao legal, tendo como objetivos a
reducdo da maquina publica, o aumento da eficiéncia administrativa e a reducao de
seu custo. O principio da eficiéncia, trazido pela Emenda Constitucional n°® 19/1998
reflete o comprometimento do Estado com a eficiéncia administrativa.

Ja para Delgado (2003), a terceirizagao é conceituada como o fendmeno pela
qual se dissocia a relacdo econbmica de trabalho da relagdo de funcionario
subordinado. Por tal fenbmeno insere-se o trabalhador no processo produtivo do
tomador de servigos sem que se estendam a este os lagos jus trabalhistas, que se
preservam fixados com uma entidade interveniente.

Segundo Lima, Lima e Bandeira. (2017):
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A terceirizagdo se apresenta como uma ferramenta de gestéao e, portanto, ndo
deve ser tratada apenas para a conquista da reducao de custo, mas sim como
algo embutido em objetivos e na estratégia geral da organizagdo. A
terceirizagdo seria a descentralizagdo das atividades da empresa, delegando
a outras empresas especializadas tarefas num primeiro momento
desempenhas por seus préprios empregados, com o intuito de maior eficacia
e por consequéncia, maior centralidade na producéo final (LIMA, LIMA e
BANDEIRA, 2017).

Desse modo, em suas diversas definigdes a terceirizacdo apresenta um meio
de descentralizar as atividades de uma instituicdo, ao mesmo tempo em que
apresenta uma técnica atualizada da gestdo empresarial na busca de otimizagao de

custos e eficiéncia na realizagao das atividades externalizadas.

2.4.2 Terceirizagao: Contexto Historico

No Brasil, a terceirizacdo surgiu com a chegada de multinacionais
automobilisticas, no periodo pdés-guerra (Segunda Guerra Mundial). Em meados dos
anos 55 a 60, com o Governo de Juscelino Kubistchek e durante a criagdo do Plano
de Metas, essas empresas buscavam executar apenas a montagem dos veiculos,
deixando a fabricacdo de pecas por conta de empresas contratadas, as quais eram
designadas essas tarefas. A partir de entdo comegaram a crescer o numero de
empresas prestadoras de servigos, fazendo com que acometesse a necessidade de
novas leis regulamentadoras. Em 1966, os Decretos-leis 1.212 e 1.216 permitiram a
contratagdo de servicos de segurancga para empresas privadas. E somente em 1974
foi criada a primeira norma que tratou especificamente da terceirizagao no Brasil, por
meio da Lei 6.019, de 3 de janeiro de 1974, que formalizou a pratica do trabalho
temporario nas empresas urbanas, que acontecia até entdo de forma irregular
(DRUCK, 2016).

De acordo com Carneiro (2016), em 1983 foi editada a Lei Federal n® 7.102,
que assegurava sobre a segurancga e transporte, estabelecendo normas para criagao
e funcionamento de empresas particulares. As grandes empresas estavam
“ultrapassando” os limites das leis de terceirizagao ja existentes, e entao foi necessaria
a reformulagao de algumas leis de execugao, dentre elas o Enunciado n°® 256/1986, o
qual sofreu revisdo em 1993 por meio do Enunciado n°® 331, que passou a atender

pelo mesmo nome, Sumula n° 331, que vigora até os dias atuais, que buscou
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regularizar as atividades de terceirizagdo no pais, sendo consideradas ilicitas todas
as demais atividades terceirizadas executas fora dos dispostos na Lei 6.019/1974.

A partir de entdo, houve uma crescente interagao entre sociedade e o Estado,
que aprofundou as discussdes sobre o papel do Estado e culminou em processo
continuo de desconcentracao e descentralizagao de determinadas atividades. Isso fez
com que, algumas atividades fossem deslocadas do centro estatal para os setores
periféricos. E além da atuacgao estatal direta, na prestacao dos servicos, feita por meio
de organizagdes, o Estado também criou entidades ou simplesmente transferiu para
particulares o exercicio de outras atividades publicas.

O Estado, a partir da aprovagao da Lei 6.019/1974, com uma nova
configuragéo politica, passou a ocupar um posicionamento estratégico voltado para
as agoes sociais da populagdo, mudando sua postura burocratica de gestar as coisas
publicas, tragando um novo modelo de gestdo, com vista em resultados. Logo com a
coparticipacdo das organizagbes empresariais nas atividades complementares do
Estado, o mercado da terceirizagdo ganhou forga, com o crescente surgimento de
empresas do ramo de terceirizagado, que no caso do setor publico, foi principalmente
nas areas de conservacao, limpeza e seguranca (DRUCK, 2016).

A terceirizagcdo é tratada diretamente como uma forma de estruturacao
estratégica nas organizagdes, porém, se deve determinar o verdadeiro motivo pelo
qual empresas publicas utilizam tal procedimento. O principal motivo a destacar é que
todos os recursos disponiveis do governo provem dos cofres publicos, mantidos pela
sociedade, e, portanto, sdo limitados (...) considerando-se a escassez de recursos, se
torna relevante que esses valores sejam tratados de forma eficiente (SANDER e
SOUZA, 2019).

Entdo, ao optarem pela terceirizacao, o Estado esta tentando minimizar os
gastos do capital publico, de acordo com o principio da eficiéncia (OLIVEIRA, 2017).
Quando se fala em eficiéncia na administragao publica, significa que o gestor publico
deve gerir a coisa publica com efetividade, economicidade, transparéncia e
moralidade, visando cumprir as metas estabelecidas em seu programa de governo e
que devem primar por atender os anseios da sociedade.

Entao, é certo que a terceirizacdo também pode ser aplicada com o mesmo
conceito para a Administracdo Publica, quando se trata de contratos de servigos

descentralizados, pois como diz Carneiro (2016):
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E importante ressaltar que ao optar por transferir atividades para que
outras entidades a executassem, a Administracdo Publica utilizou-se do
processo de descentralizagdo administrativa, repassando algumas
atividades que lhe cabia desempenhar, para 6rgaos integrantes da sua
propria estrutura organizacional (CARNEIRO, 2016).

Logo, quando se trata de descentralizagao, é importante destacar que néo esta
acontecendo a transferéncia de titularidade do servigo pra outra pessoa, apenas

concedendo a execugao do servigo temporario a essa determinada pessoa juridica.

2.4.3 Contratos de Prestacao de Servicos

Os contratos de prestacao de servicos devem ser claros e concisos, constando
de forma detalhada o trabalho que sera executado pela parte contratada, como ja foi
dito, de acordo com a legalidade dos servigos publicos, e séo precedidos por
licitagdes, de acordo com o Art. 3° da lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993:

Art. 3. A licitagdo destina-se a garantir a observancia do principio constitucional da
isonomia, a selecdo da proposta mais vantajosa para a administragdo e a promog¢do
do desenvolvimento nacional sustentdvel e serd processada e julgada em estrita
conformidade com os principios basicos da legalidade, da impessoalidade, da
moralidade, da igualdade, da publicidade, da probidade administrativa, da
vinculagdo ao instrumento convocatorio, do julgamento objetivo e dos que lhes sdo
correlatos (BRASIL, 1993).

E de acordo com o Art. 57 da mesma lei, o contrato de prestacado de servigo
estara diretamente ligado a vigéncia dos créditos orgamentarios, com exce¢ao dos
projetos previstos no Plano Plurianual, que podem ser prorrogados por até 60 meses
(BRASIL, 1993).

Ainda sobre a execucgado dos contratos, o Decreto n°® 9.507/2018 que dispde
sobre a execucgao indireta, mediante contratacdo, de servicos da administracido
publica federal direta, vem mostrar no Art. 8°, o principio basico para execucao de um

contrato de servigos entre a prestadora de servigos e o empregador, quais sejam:

Art. 8. Os contratos de que trata este decreto conterdo clausulas que: I - exijam da
contratada declaragdo de responsabilidade exclusiva sobre a quita¢do dos encargos
trabalhistas e sociais decorrentes do contrato; Il - exijam a indica¢do de preposto da
contratada para representd-la na execug¢do do contrato, Il - estabelecam que o
pagamento mensal pela contratante ocorrerd apos a comprovagdo do pagamento das
obrigacoes trabalhistas, previdenciarias e para com o Fundo de Garantia do Tempo
de Servigo - FGTS pela contratada relativas aos empregados que tenham participado
da execugdo dos servigos contratados, 1V - estabelecam a possibilidade de rescisdo
do contrato por ato unilateral e escrito do contratante e a aplicag¢do das penalidades
cabiveis, na hipotese de ndo pagamento dos salarios e das verbas trabalhistas, e pelo
ndo recolhimento das contribui¢des sociais, previdenciarias e para com o FGTS; V -
prevejam, com vistas a garantia do cumprimento das obrigacées trabalhistas nas
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contratagoes de servicos continuados com dedica¢do exclusiva de mdo de obra (...)
(BRASIL, 2018).

Dito isto, esse decreto destina-se a corrigir e padronizar os contratos entre as
empresas terceirizadas e a empresa contratante, ao mesmo tempo em que assegure

os direitos do contrato para ambas as partes.

2.5 TERCEIRIZAGAO NO SETOR PUBLICO

Uma vez que a Administragdo Publica opta por terceirizar uma atividade, ela
esta buscando gerenciar seus recursos de forma eficiente, mesmo que o processo de
terceirizagao gere custos a ela. O Estado faz uso do principio da eficiéncia delimitando
seus investimentos a uma atividade realmente significativa para ele, significancia essa
que nem sempre traz a reducao de custos, pois também sido observadas a qualidade
dos servicos e a eficacia em sua realizagao, que trara mais visibilidade aos olhos dos
cidadaos.

Interpretando Oliveira (2011), a Administragcédo publica ndo pode escolher por
sua propria vontade quem realizara as atividades, desconsiderando o principio da
impessoalidade, pois esse processo exige a aplicagao de licitagdes, podendo muitas
vezes ganhar o processo licitatério, empresas inabeis com resultados insatisfatorios,
pois em caso de licitacdo, ndo € possivel escolher os operarios de modo a reduzir o
nivel da incerteza. E ainda que, “exceto os casos previstos em lei, como questdes de
exclusividade de fornecimento de matéria prima, de acordo com o artigo 25, inciso |
da Lei n°® 8.666/93, nao ha como a Administracao estabelecer antecipadamente com

quem vai contratar”.

De acordo Oliveira (2013), a licitacdo é a primeira e mais importante
particularidade da terceirizagao, pois por regra a empresa licitante tem que cumprir
todos os requisitos legais e publicados no edital para que possa posteriormente ser
contratada. E todos os érgéos da administragdo publica estdo subordinados a esta

particularidade, segundo a Lei Federal n° 8.666, de 21 de junho de 1993:

Art. 1. Esta Lei estabelece normas gerais sobre licitagoes e contratos administrativos
pertinentes a obras, servigos, inclusive de publicidade, compras, alienagoes e
locag¢oes no dmbito dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios. Pardgrafo unico. Subordinam-se ao regime desta Lei, além dos orgdos
da administra¢do direta, os fundos especiais, as autarquias, as fundagoes publicas,
as empresas publicas, as sociedades de economia mista e demais entidades
controladas direta ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito Federal e
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Municipios. Art. 20 As obras, servigos, inclusive de publicidade, compras, alienagées,
concessoes, permissoes e locagdes da Administragdo Publica, quando contratadas
com terceiros, serdo necessariamente precedidas de licitagdo, ressalvadas as
hipoteses previstas nesta Lei (BRASIL, 1993)..

Da mesma forma é importante observar que somente podem ser terceirizadas
atividades materiais acessorias, instrumentais ou complementares aos assuntos que
constituem a area de competéncia legal do 6rgdo ou entidade, de acordo com o
Decreto n° 2.271/97.

Nesse mesmo contexto, Silva (1999) esclarece que:

Ha servigos publicos que sao privativos do Estado, sendo impossivel
incluir-se em contexto de terceirizagdo. Sao classificados como "servigos
publicos propriamente ditos". Outros sdo os chamados "servigos
proprios do Estado", que também estao relacionados com as atribui¢cdes
do Poder Publico, os quais também nao admitiriam a terceirizagao. Ha
servigos classificados como "uti universi gerais" prestados sem usuarios
determinados, sendo indivisiveis e logicamente, inatingiveis pelo
processo de terceirizagdo. Ha os "servigos administrativos", os quais nao
se referem ao direto atendimento a populagdo, atendendo as
necessidades internas da administracdo, ndo cabendo o exame da
possibilidade de terceirizagdo. Os servigos que podem ser delegados ou
praticados por entidades descentralizadas sdo os chamados "servigos
impréprios do Estado” (SILVA, 1999).

Em continuidade o Decreto-lei 200/1967, que trata da organizacdo da
Administracdo Publica Federal, descreve que buscando a desobrigacédo de
determinados procedimentos, o setor publico, com énfase na parte administrativa
deve sempre que possivel fazer uso de mao de obra indireta mediante contrato, desde
que este seja devidamente capacitado para realizacdo das tarefas, dessas formas

também previne o crescimento desenfreado da maquina administrativa.

Com base no decreto citado, Druck (2016) defende a teoria de que a
terceirizagcao do servigo publico no Brasil, além de ser um dos mecanismos mais
importantes e eficientes de desmonte do conteudo social do Estado e de sua
privatizagao, é a via que o Estado neoliberal encontrou para p6r fim a um segmento
dos trabalhadores, o funcionalismo publico, que tem papel crucial para garantir o
direito e 0 acesso aos servigos publicos necessarios a sociedade, e, sobretudo a
classe trabalhadora, impossibilitada de recorrer a esses servigos no mercado.

Além desses aspectos, outro tdo importante quanto, sdo os limites que a
terceirizagdo pode atingir dentro da administragcdo publica. Nesse sentido, o Dec.
Federal n°® 2.271/1997 e posteriormente o Decreto n°® 9.507/2018, veda a terceirizagao
na administragdo Publica de atividades que s&o exclusivas do Estado, e também é

considerada ilegal qualquer contratagcdo que configure pessoalidade, bem como as
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que tenham caracteristicas de relacdo de emprego, uma vez que a terceirizagao é
usada para execugao de servicos e nao para contratagdo de funcionarios pela
Administracdo Publica (RAMOS, 2001).

Neste sentido, cabe dizer que a terceirizagdo, faz com que o Estado coloque
foco principalmente nas suas atividades-fim, o que de certa forma aumenta a
qualidade dos servigos prestados a populacdo, mas requer atencdo do préprio na

realizagao das atividades-meio dentro das legalidades juridicas.

2.5.1Terceirizagdo na Administragdo Publica Federal

Em medida que a terceirizagdo avanga em todo o pais, 0 mesmo ocorre com
o setor publico, alcangando também a Administracdao Publica Federal. O decreto n°
9.507/2018 revogou o Decreto n° 2.271/97, passando a tratar de forma indistinta as
atividades-meio) e as atividades-fim da instituicdo publica. Entretanto, aponta-se a
inexisténcia de normas e diretrizes que apresentem de forma clara para a
terceirizagao no setor, dando espaco para existéncia de divergéncias.

O decreto citado traz especificagdes a administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional, trazendo restricdes, enquanto a estatais trouxe flexibilidade,
apresentando distingdes entre elas, algo anteriormente inexistente. Os procedimentos
de contratagao sdo os mesmos para toda a esfera publica, sendo obrigatério o uso de

licitagdo, com a finalidade de obter melhor preco entre os concorrentes.

2.5.2Quando a Administragéo Publica Pode Terceirizar

Diante do que foi exposto, cabe dizer que a Administragao Publica ndo tem a
liberdade de contratar quem quer, na hora que quer, embora haja regulamentacdes
sobre a terceirizacdo por meio de licitacbes. A Administracdo Publica, de forma
obrigatéria, deve respeitar o principio da legalidade, o que assegura a realizagéo ou
nao da terceirizagdo. Todavia, em caso de realizagao de terceirizagao, existem alguns
recursos legais que autorizam terceirizar atividades tidas por fundamentais, como

forma de aperfeicoar os gastos de recursos publicos.

Com isto, por ser a fungao administrativa sempre exercida em nome e em favor

de terceiros, nao se pode descuidar da eficiéncia, conforme artigo 37 da CF/88:
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Art. 37. A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerda aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia [...] (BRASIL,
1988).

Nesse modelo, Gongalves (2013) esclarece que as contratagdes indiretas
precisam ser reajustadas, pois as mesmas sao alvo de muitos obstaculos e
dificuldades quando se trata de contratagbes dentro das previsdes legais, motivo esse
que causa desacordo da sociedade com o Estado, que por sua vez, deveria colocar a
eficiéncia e a impessoalidade em evidéncia na organizagcdo. Ademais, Rossato (2016)
traz a eficiéncia administrativa como um conceito econémico para priorizagéo e
qualidade de atividades a serem executadas, o que faz com que a Administragao

Publica faga o controle das vantagens conseguidas com o menor custo de que dispde.

O Decreto-lei n° 200/1967 foi a primeira autorizagao para realizacéo indireta de
determinados servicos pela Administracao Publica Federal, deixando claro que essas

atividades deveriam ser realizadas de forma descentralizadas

Revogada pela lei n°® 9.527/1997, a lei n° 5.645/1970 também previa a
terceirizacao de atividades indiretas, por exemplo, as atividades relacionadas a
limpeza e outros servigos. Nesse mesmo sentido, a Lei n°® 7.102, de 20 de junho de
1983, autoriza a prestagdo de servigos em 6rgaos publicos por meio de empresas
privadas. Neste seguimento a CF/88 em seu art. 37, dispde sobre a realizagéo indireta

de atividades por meio de licitagdo publica.

Seguindo a mesma linha, em analise indireta aos artigos 6°, 8° e 9° da Instrugao
Normativa n® 2/ 2008 que trata das previsdes de contratagdao de terceiros para a
execucao de servigos continuados, que servem de apoio na realizagao das atividades
essenciais da administracdo, a lei diz que pode haver a aplicagao de pessoal para
apoio administrativos, desde que todas as tarefas estejam previstas no contrato de

prestacdo de servicos, com as tarefas a serem executadas previamente definidas.

A referida IN n° 2/ 2008 ainda veta a contratacédo de atividades que substituam
os funcionarios que sejam proprios dos cargos da entidade, “constituam missao
institucional ou impliquem limitagdo dos direitos individuais em beneficio do interesse
publico [...] tais como: aplicagbes de multas, concessdo de licengas, certiddes ou

declaragoes [...]".
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Ainda na esfera da discussao da terceirizagao dos servigos publicos, o governo
federal editou uma nova regra em 2018 — O Decreto n° 9.507, este decreto definiu

novas regras para a contratagdo e subcontratagdo de servigos de terceiros.

Apos o decreto ndo mais sao definidas as atividades que podem ser
terceirizadas, criando assim limites negativos a terceirizagdo, ou seja, ndo mais
afirmando quais atividades podem ser terceirizadas. Segundo o Decreto, o Ministério
do Planejamento sera o responsavel pela definicdo de quais servicos podem ou
poderao objetos de terceirizagcdo, vedando exclusivamente as atividades tipicas de
Estado ou competéncia central de cargo publico declarada no plano de cargos e

salarios da instituicao.

O principal ponto de destaque desta inovacao aprovada em 2018 é que ao
contrario das regras e normas anteriores € que ndo se estabelece o que pode mais

ser terceirizado, e sim quais sao os pontos que estdo vedados.

Desse modo, quando se trata de Administracdo Publica, em todas as suas
areas, € possivel encontrar diversas regulamentagdes para reger a terceirizagao

sempre de forma legal e eficiente.

2.5.3 Servigos Terceirizados na Esfera Publica

De acordo com o art. 7° do Decreto n° 2.271 de 1997, e Art. 7° da Instrugao
Normativa n°® 2 de 2008:
As atividades de conservacdo, limpeza, segurancga, vigilancia,
transportes, informatica, copeiragem, recepcdo, reprografia,
telecomunicagdes e manutengdo de prédios, equipamentos e

instalacdes serdo, de preferéncia, objeto de execucédo indireta (BRASIL,
2008).

E parafraseando os artigos 8° e 9° da Instru¢do Normativa SLTI n° 2 de 2008,
¢é factivel a admissao de servidores para apoio administrativo, desde que no contrato
estejam explicitas as fungdes especificas a serem exercidas, aceita pela
administracdo e é proibida a contratacdo de atividades que possuam divergéncias
frente as atividades que pertencam a funcéo ou entidade, ou até mesmo que limite o

exercicio do dever em beneficio do interesse publico em qualquer setor.

Ainda segundo a IN, “A prestagdo de servigos ndo gera vinculo empregaticio

entre os empregados da empresa contratada e a Administragao, vedando-se qualquer
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relacdo entre estes que caracterize pessoalidade e subordinagao direta” (BRASIL,
2008).

Contudo, cabe observar o disposto na Lei Federal n°® 13.429 de 2017, que trata
da prestagdo de servigos por terceiros e prevé que, para a contratacdo de
trabalhadores temporarios, os requisitos passam a ser necessidade de substituicdo

transitoria de pessoal permanente e demanda complementar de servigos.

A referida lei divide opinides, pois, segundo Lima, Lima e Bandeira et al. (2017):

Com a aprovagéao dessa lei, podem ocorrer perdas irreparaveis uma vez
que as tomadoras de servigo diminuirdo custos, porém terao pessoas
despreparadas para trabalharem, perde ainda o Direito do Trabalho que
estara retroagindo, e, sobretudo, perde a sociedade, a qual clama por
dignidade, luta por seus direitos, todavia, se vé oprimida por interesses
alheios ao clamor social (LIMA, LIMA e BANDEIRA, 2017).

Ja Garcia (2017) diz que podera facilitar a estabilizagdo econémica das
empresas frente a crises, pois, em tese, a energia de trabalho se tornara menos
onerosa ao empregador, gerara novas formas de contratagdo, permitindo que os
empregadores atuem de maneira mais ativa no mercado.

Ja em 2018 o governo federal editou nova regra — Decreto n° 9.507 — para
regulamentacao da terceirizagdo no servigo publico. A regra em sua esséncia amplia
as atividades que podem ser terceirizadas dando mais liberdade ainda para a
Administracdo Publica contratar.

Com o advento deste decreto é possivel sugerir o alargamento do emprego
terceirizado, ndo porque anteriormente era proibido, mas existia uma lacuna da falta
de referéncia da natureza/atividade objeto da contratacdo. Somando isso a questao
que o Ministério do Planejamento podera definir as atividades em que poderao ser
empregados a terceirizagdo podemos imaginar, portanto, um avango nos processos
de terceirizacdo ja que antes existia uma questao de falta de segurancga juridica para

a terceirizagao.

2.5.4 Contrato e Licitagao

Conforme o art. 2° da Lei n°® 8.666 de 21 de junho de 1993:

Art. 2. As obras, servigos, inclusive de publicidade, compras, alienagdes, concessaes,
permissées e locagoes da Administragdo Publica, quando contratadas com terceiros,
serdo necessariamente precedidas de licitagdo, ressalvadas as hipoteses previstas
nesta Lei.
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Paragrafo unico. Para os fins desta Lei, considera-se contrato todo e qualquer ajuste
entre orgdos ou entidades da Administra¢do Publica e particulares, em que haja um
acordo de vontades para a formagdo de vinculo e a estipulagdo de obrigagoes
reciprocas, seja qual for a denominagdo utilizada (BRASIL, 1993).

E ainda segundo o art. 3° da mesma lei, a licitagdo busca através do principio
da isonomia, selecionar para execugao de contrato, a proposta mais vantajosa para a
gestao publica dentro dos “principios basicos da legalidade, da impessoalidade, da
moralidade, da igualdade, da publicidade, da probidade administrativa, da vinculagéo
ao instrumento convocatério, do julgamento objetivo e dos que lhes sao correlatos”.
Dessa forma, o processo de licitagédo € feito principalmente para selecionar a opgao
que trara mais qualidade e menos custos para realizagédo das atividades e assegurar
que o dever do servidor contratado seja cumprido, de maneira que atenda aos
requisitos formais. E conforme defendido pelo Professor Oliveira (2013):
Antes de realizar o procedimento licitatério visando a terceirizagdo de
determinado servico, a Administragao deve realizar um estudo que
avalie sua real necessidade e vantajosidade, com a demonstragdo da
economicidade da medida, dos quantitativos a serem contratados, dos
resultados a serem alcangados e da impossibilidade, sem prejuizo ao
interesse publico, de sua realizagao direta. Pois, se a administragao tiver
totais condicbes de realizar o servigo diretamente, assim devera fazer,

sob pena de ser considerada ilicita a terceirizagdo e os responsaveis
sofrerem as penalidades previstas em lei (OLIVEIRA, 2013).

Nesse mesmo sentido, sobre a execucdo de contratos celebrados pela
Administracdo Publica, deve ser sempre valorizada a impessoalidade e o dever de
acompanhamento de um agente fiscalizador especialmente designado para essa
funcao, fiscalizador este que tem o objetivo de observar ao abono da prestacéo de
servicos e da alocacgao de recursos, com a intengao de fazer cumprir todos os termos
previstos no contrato (art. 67 lei n° 8.666/93 e Instrucdao Normativa n® 2/ 2008). Ainda
sobre este tema, a Instrugdo Normativa n°® 6, de 23 de dezembro de 2013, enfatiza
que a fiscalizacao dos contratos deve ser realizada com base em critérios estatisticos,
levando em consideracgao falhas que tragam algum impacto ao contrato como um todo
e nao apenas erros (CUNHA e CALADO, 2017).

Dessa forma a Sumula n® 331 (BRASIL, 2011), apresenta os termos para uma
terceirizagcao de forma licita estando ente eles especificacbes como o contrato ser
executado entre contratado e contratante (a empresa e a administragédo publica) néo
existindo vinculo empregaticio independente do setor que a empresa contratada seja
atuante, a lei n® 8.666/93 deve ser observada durante a prestacado do servico, entre

outros.
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Logo, é possivel perceber as restricdes para fazer contratacées dentro do
processo de terceirizagdo, quais sejam: trabalho temporario, atividades de
conservagao e limpeza e servigos de vigilancia, com a condigdo de que esteja dentro
do padrao de impessoalidade e subordinagao direta entre a empresa contratante e a
empresa terceirizada.

Neste topico ainda podemos destacar os principios basilares aplicados as
licitacbes. Onde o objetivo da contratagédo publica € conceder contratos oportunos e
com boa relagdo custo-beneficio a contratados, fornecedores e prestadores de
servigos qualificados para o fornecimento de bens, trabalho e servigos para apoiar
operagdes governamentais e de servigos publicos, de acordo com os principios e
procedimentos estabelecidos na contratagdo publica (DOS SANTOS, 2011).

Os principios de contratacao publica sdo as bases norteadoras das licitagdes
e devem ser abordadas nas regras de contratagao publica. Eles governam a gestao
dos contratos publicos e também estabelecem a estrutura para um codigo de conduta
para os profissionais de contratos publicos e todos os outros funcionarios direta ou
indiretamente associados ao processo de contratacdo publica (TEIXEIRA, 2011).
Transparéncia, integridade, economia, abertura, justiga, concorréncia e
responsabilidade sao alguns dos principios fundamentais da contratagao publica.

e Transparéncia: as informagdes sobre o0 processo de compras publicas devem
ser disponibilizadas a todas as partes interessadas nas compras publicas:
empreiteiros, fornecedores, prestadores de servicos e o publico em geral
(GUIMARAES, 2011).

¢ Integridade: em contratos publicos, a integridade € dupla. Existe a integridade
do processo de compras e a dos profissionais de compras publicas
(MIRANDA, 2010).

e Economia: sindnimo de eficiéncia, valor ao dinheiro e preco comercialmente
razoavel, o principio da economia enfatiza a necessidade de administrar os
fundos publicos com cuidado e diligéncia, para que os pregos pagos por bens,
servicos e obras sejam aceitaveis e representem um bom valor para os fundos
publicos gastos (TEIXEIRA, 2011).

¢ Abertura: os requisitos de contratacdo publica devem estar abertos a todas as
organizacoes e individuos qualificados. O publico também deve ter acesso a
informagdes referentes aos requisitos de contratagcdo publica (PEREIRA,
2010).
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e Equidade: existem diferentes interpretagdes de justica em contratos publicos,
portanto, em vez de definir justica como tratar todos os licitantes da mesma
forma, € melhor mencionar como a justi¢ca € alcangada em contratos publicos
(GUIMARAES, 2011).

e Concorréncia: Os requisitos de contratagdo publica devem ser amplamente
divulgados para aumentar as chances de uma boa resposta do mercado,
levando a adjudicagdo de contratos com pregcos competitivos (PEREIRA,
2010).

e Prestacao de contas: significa que qualquer pessoa envolvida no processo de
compras é responsavel por suas agdes e decisdes em relagdo ao processo
de compras publicas (MIRANDA, 2010).

No mundo dos contratos publicos, resta pouco que seja verdadeiramente
local. Embora uma instituicdo publica possa operar dentro de um setor especifico de
uma jurisdicdo especifica, seu sistema operacional de compras é normalmente
influenciado por padrées globais formalmente estabelecidos e por praticas de compras
governamentais tdo amplamente adotadas no setor publico que evoluiram para
padrdes globais amplamente reconhecidos (GUIMARAES, 2011).

Neste caso, a estrutura legal de compras é geralmente desenvolvida em
politicas e procedimentos, manuais e diretrizes de administragdo de compras e
contratos, incluindo documentos padréo de solicitacdo que sao usados para solicitar
ofertas de empreiteiros, fornecedores e prestadores de servigcos. O idioma das
politicas, procedimentos, diretrizes, manuais e documentos padrao de solicitagdo de
compras publicas deve estar alinhado com o estabelecido na estrutura legal de
compras publicas. A adesdo a lei de contratacdo publica € obrigatdria; qualquer

infracado é punivel por lei.

2.5.5Quarteirizagao

A Administragdo Publica ndo tem como executar todas as suas atividades-
meio e estas foram transferidas a terceiros, por meio da terceirizacdo/subcontratacao,
com o uso continuo e incansavel da subcontratagdo. Com isso a Administragao
Publica comecgou a perder o controle dos funcionarios terceirizados, causando falhas

na eficiéncia dos servigcos prestados e na fiscalizagado dos trabalhos realizados por
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eles, tendo que contratar mais trabalhadores (quarteirizados) para desempenhar a
fungao de fiscalizar os funcionarios terceirizados (MIRANDA, 2010).

Assim sendo, a quarteirizagdo passa a ser usada como 6rgao fiscalizador da
empresa terceirizada, de forma que passa a gerenciar e contratar “os terceiros”, e
como deixa esclarecido o Desembargador Jessé Torres Pereira Junior e a Advogada
da Unidao Marinés Dotti (2009):

A “quarteirizacao” é estagio seguinte ao da terceirizagao, constituindo-
se na contratagdo, pela Administragdo, de um terceiro privado,
especializado em gerenciar pessoas fisicas ou juridicas, os
“‘quarteirizados”, que o terceiro contratara para a execugao de
determinados servigos ou o fornecimento de certos bens necessarios ao
servigo publico. Em sintese: a fungdo da empresa gerenciadora é

administrar a execugao do objeto cuja execugéo contratara a outrem
(PEREIRA JUNIOR e DOTTI, 2009).

Os mesmos autores esclarecem ainda que “também a “quarteirizacao”, tal
como ocorreu, e ainda ocorre, com a “terceirizagao”, ao ser transplantada da ordem
econOmica privada para as praticas do servigo publico, deve conter-se em limites
estabelecidos ou criar solugcdes que a eles se afeicoem”.

E segundo Sacramento (2016), € inegavel que a quarteirizagao surgiu como
forma de “retomar a eficiéncia na prestacdo de servigcos pelos terceiros antes
contratados diretamente pela Administracdo”, de todas as formas, cabe salientar que
ainda que seja quarteirizacao, ela ainda € acordada por meio de licitagdes publicas, e
que serve ainda para evitar improvisos dos gestores, como desvio de fungdes, que é
uma das principais causas da ineficiéncia da gestdo. E ainda, a quarteirizagao é o
parcelamento das fun¢des delegadas a outras empresas privadas com maior grau de
eficiéncia ao demonstrar que as principais caracteristicas da quarteirizagado é a
reducao dos gastos com os servigos terceirizados, bem como a eficiéncia na execugao

dos mesmos.

Em acordo ao exposto, Dias (1998) aponta que:

As principais caracteristicas desse novo processo de prestagdo de
servigo publico é o fato de o Estado formalizar a atividade,
contratualmente, mediante licitagdo com a empresa especializada em
determinada area [...]. Desta forma, a especializagcdo da empresa
contratada, a qual intermediara os servigos prestados ao setor publico
por outras empresas (terceirizadas), podera torna-los mais eficientes
(DIAS, 1998).
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Soares e Moura (2014) salientam que a quarteirizagdo € um contrato entre a
empresa privada, a Administragcao Publica e a empresa que presta os servigos, que é
a evolugdo da terceirizagdo para algo mais desenvolvido, que sO recentemente
passou a ser observada pela Administracdo. E asseveram ainda que:

[...] o processo de quarteirizagdo possibilita a desoneragao das
atividades meio possibilitando um esforgo maior nas atividades fins, foco
das atividades governamentais. Ter-se-ia ganhos ao passar a gestéo de
atividades meio, ndo essenciais ao interesse publico, para uma empresa
privada especializada naquela atividade. Além, as economias passiveis
de serem obtidas, juntamente com os ganhos de qualidade em
processos € aumento do controle e transparéncia, reduzem as
demandas por recursos financeiros e humanos, que podem ser

realocados para uma melhor consecucédo do fim publico (SOARES e
MOURA, 2014).

Diante disso, a quarteirizacao pode ser diretamente tratada como uma forma
de sobrevivéncia da qualidade dos servigos prestados pelas empresas privadas

terceirizadas.

2.5.6 Algumas Vantagens Decorrentes do Processo de Terceirizag&o

Ao tratar do tema terceirizacao, Giosa (1999) afirma que:

A terceirizagao ajuda no desenvolvimento econdmico, na especializagdo
dos servicos, competitividade, busca de qualidade, controles
adequados, aprimoramento do sistema de custeio, esforco de
treinamento e desenvolvimento profissional, diminuigdo do desperdicio,
valorizag&o dos talentos humanos, agilidade das decisdes, menor custo,
maior lucratividade e crescimento (GIOSA, 1999).

Por exemplo, a terceirizagdo auxilia a alavancar o mercado uma vez que
empregos sao gerados na contratagcao de empresas pelo setor publico. Além disso,
as empresas se tornam competitiva entre si, com a finalidade de alcangar melhores
niveis de qualidade em seus servicos para possuirem diferencial de mercado na
contratagao. Outro quesito muito importante é o fato de que a terceirizagao permite
que cada servico se torne mais especializado em sua atividade fim, o que
consequentemente impacta diretamente em custos e resultados.

Em seus estudos, Olher (2013) descreve que uma grande vantagem da
terceirizagao para o setor publico é a possibilidade de substituir facilmente a mao de
obra contratada quando esta ndo atender aos requisitos exigidos para a execugao das

tarefas necessarias. Dessa forma, o 6rgao contratante consegue se atentar a
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qualidade do servigo que esta sendo entregue, sendo possivel manter um nivel padrao
para os resultados e na qualidade.

O estudo realizado por Costa e Santo (2014) descreve que a terceirizagdo no
setor publico pode acarretar em vantagem financeira imediata, o que se refere, por
exemplo, a reducéo de gastos orgamentarios. Além disso, é possivel alcangar maior
eficiéncia administrativa, além de geracao de renda e emprego.

A terceirizagdo no setor publico pode apresentar varias vantagens para a
administragcdo publica e também para a sociedade, sendo dessas vantagens o
incentivo a especializacao de empresas em determinados tipos de servigos, como
expressam Olher, Costa e Teixeira (2015), ao afirmarem que “essa prestacao de
servigo correspondia a solugéo para todos os problemas organizacionais, retirando as
atribuicbes desses funcionarios por parte da administragcado publica, e dessa forma,
tornando uma boa opgéao para substituir os cargos extintos”.

Franca (2017) aponta sete vantagens advindas da terceirizagao, sendo estas
o foco no servigo e aumento da qualidade, a possibilidade de uso de melhores servigos
disponibilizados por empresas no mercado, a diminuigdo de gastos orgamentarios,
diminuicdo de problemas operacionais, redugao de divergéncias em ambiente de
trabalho e administracdo, diminuicdo do quadro de pessoal (decorrente de maior
produtividade) e fortalecimento da administragao.

E em suas analises, Conceigao et al., (2018) afirma que a terceirizagao existe
a possibilidade de se alterar os gastos de maneira consideravel durante a execug¢ao
dos servicos, pois, segundo a mesma, o servigo terceirizado é feito por trabalhadores
contratados qualificados para esse determinado servigo, o que acomete a diminui¢gao
de erros e a reducao do uso de verbas publicas, e evita também o desperdicio de
tempo.

No entanto, Conceicéo et al. (2018) salienta também sobre a importancia da

transparéncia no processo de terceirizagao diante da sociedade:

[...] € possivel argumentar as vantagens no quesito publicidade, uma vez
que a fiscalizagado dos contratos e dos procedimentos de licitagao é facil
de ser vistoriado por qualquer popular, visto que ocorre a concentragao
dos valores e a delimitagdo dos servicos a serem executados,
possibilitando inclusive sua comparagdo com os valores de mercado
(CONCEICAO et al., 2018).

Outros beneficios apresentados por Silva (2019) é a desburocratizagéo do
setor publico, ou seja, com a terceirizagdo, os processos publicos se tornam mais

simplificados para o entendimento e uso pela sociedade. Para tanto ainda explica que,
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para a Administragdo Publica “¢ muito mais vantagem usar a terceirizagdo como
“‘escape” na hora de contratar, porque assim, facilita o enxugamento do quadro
funcional da maquina e reduz custos”, porque segundo a mesma podem ser demitidos
os funcionarios terceirizados em qualquer tempo, ao contrario dos funcionarios
empregados por meio de concursos.

Nesse sentido, a terceirizagdo, além de poder aperfeigoar os gastos, pode
economizar tempo e aumentar a produtividade, principalmente por concentrar o foco
nas suas principais atividades, e ainda resolve, mesmo que temporariamente, o
problema de falta de funcionarios, ocasionado pela falta de investimentos ou a
liberagao de recursos para contratagdo de servidores efetivos pelo Governo Federal,
0 que se tornam gastos permanentes.

Segundo Sander e Souza (2019), uma das vantagens da terceirizagdo € o
custo menor para o contratante (nesse caso para o servigo publico) e também o foco
no servigo, o que acarreta na possivel entrega de servigos mais qualificados. Em
consonancia com os fatores citados pelo autor supracitado, Mendes (2020) aponta
como algumas das vantagens decorrentes do processo de terceirizacdo no setor
publico a possibilidade de redugao de custos, o aumento da eficiéncia operacional e
da qualidade, além da entidade poder concentrar seus esforcos em suas atividades
fins.

Assim, a terceirizacdo no setor publico pode proporcionar beneficios se
utilizada corretamente e perante a lei. A terceirizagdo no setor publico surge como
apoiador para os servigos publicos, a fim de e entrega-lo se forma qualificada e em

tempo habil.

2.5.7 Algumas Desvantagens Decorrentes do Processo de Terceirizagao

A terceirizagdo, como qualquer outro dominio, também pode apresentar
efeitos negativos, por mais promissor que parecga. A analise de Silva (2019) evidencia
que a terceirizagdo para contratacdo de mao de obra traz ameacgas ao regimes
juridicos, pois, € um servigo baseado na confianga, sem garantia de um bom resultado,
considerada um “placebo”, no qual se espera resultados vantajosos, mas, € uma

solugcdo enganosa, pois, segundo 0 mesmo, nao existe economia de gastos, existe
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apenas a transferéncia de um gasto direto, que seria para os servidores estatais, para

um gasto em cascata, que é feito com os funcionarios terceirizados.

Oliveira (2013) ainda chama atencado para a necessidade de contracdo de
servigos terceirizados de forma legal, a fim de evitar agdes fraudulentas, e mesmo
assim, ainda pode haver consequéncias negativas para o setor publico, dizendo que:

Além de esvaziar a qualidade e o comprometimento no servigo prestado,
em areas consideradas prioritarias, a terceirizagdo, quando fora dos
casos regulamentados, todos referentes apenas a atividades de apoio,
frustra a regra constitucional do concurso publico e, frequentemente,

estando vinculada a empresas fornecedoras de mao de obra, representa
uma meia privatizagéo (Brasil 2011 apud OLIVEIRA 2013).

Olher (2013), ao discutir a terceirizagdo no setor publico apontou algumas
desvantagens notadas pelos trabalhadores terceirizados tais como as diferengas
salariais entre terceirizados e servidores efetivos e o constante atraso em pagamentos
devidos pelo érgéo publico contratante, o que reflete no pagamento de salarios pela
empresa empregadora, além da incerteza de permanéncia no trabalho, devido a alta

rotatividade da mao de obra contratada.

No estudo realizado por Costa e Santo (2014), ha a afirmagao de que € possivel
uma queda na qualidade do servigo prestado a partir da terceirizagédo, o que pode ser
extremamente prejudicial a imagem do 6rgao publico. Além disso, os autores apontam

como outras desvantagens:

[...] riscos para a coordenacgao eficiente de muitos contratos; aumento da
dependéncia de terceiros; dificuldade de encontrar o parceiro ideal,
perda do controle dos custos dos servigos terceirizados; perda da
identidade cultural da empresa ou 6rgédo no longo prazo por parte dos
funcionarios; e a impactante responsabilidade subsidiaria pelos direitos
trabalhistas dos terceirizados (COSTA e SANTO, 2014).

Para Carneiro (2016), o uso excessivo do processo de terceirizagdo pode trazer

riscos para o setor publico:

A pratica descontrolada e intensiva da terceirizagdo na Administragédo
Publica poderia fazer com que o Estado se tornasse completamente
dependente dos servigos executados pelas empresas prestadoras de
servicos (CARNEIRO, 2016).

Nesse mesmo sentido, se pode questionar também se o simples fato de

terceirizar um servico ha um aumento da eficiéncia:

[...] Outra grande desvantagem, diz respeito a eficiéncia, que é um dos
principios da administragcado publica. Este € um conceito econémico que
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qualifica atividades e muito se questiona a respeito, pois as atividades
elaboradas pelos terceirizados nem sempre se desenvolvem de forma
eficiente (OLHER, COSTA E TEIXEIRA, 2015).

Duas analises, sendo uma de Castro (2016) e outra de Morganti (2017)
apontam que, apesar das vantagens, como agilidade na tomada de decisbes, menor
custo, otimizagdo dos servicos e reducdo do quadro direto de empregados, a
terceirizacdo pode trazer a Administragcdo Publica uma maior dificuldade de
gerenciamento, tendo o gestor, em todos os casos, que agir com cautela, de forma
que evite riscos como, um descontrole gerencial, perdas financeiras e agbes
trabalhistas por parte da empresa contratada.

Na pesquisa de Franca (2017), também s&o apontadas algumas
desvantagens da terceirizagado no setor publico, sendo elas a perca de habilidade e
competéncias fundamentais do 6rgdo para o exercicio de determinadas atividades,
perca da credibilidade por parte dos fornecedores, queda na qualidade de elaboracao
de contratos e da moral de empregados e ruido comunicacional.

Sander e Souza (2019) apontam como desvantagem no processo de
terceirizacao o fato da escolha da empresa ser realizada a partir de licitagcbes, o que
define a escolha a partir do melhor preco e ndo da melhor qualificag&o. Isso significa
que muitas vezes, a terceirizada que deve ser escolhida podera ndo ser a mais
qualificada no mercado, o que aponta a possibilidade de entrega de servicos menos
qualificados.

Outra contribuicdo para a discussado sobre o tema é feita por meio do estudo
de Santos, Andrade e Lima (2019), que evidenciou que, com o processo de
terceirizacdo, € comum que valores publicos se percam ou sejam negligenciados,
além da constante formacao de vicios por parte da administragao publica. Dessa
forma, o fato de que a responsabilidade, por exemplo, de um érgéo esta sendo
transmitida a um terceirizado, pode acarretar nao somente a perda de qualidade que
antes era oferecida, mas também permite que o érgao responsavel pelo servigo nao

tenha foco ou preocupacao na entrega qualificada a populacao.

Ao mesmo tempo, Silva e Salcedo (2019) defende a ideia de que, no processo
de terceirizacdo o Estado passaria a ser “subordinado” as empresas tomadoras de
servicos, pois, de certa forma, passaria parte de suas atividades para terceiros, que
por sua vez, tomariam o controle de execuc¢ao de servigo, assumindo o comando da
situagao. O autor defende também a ideia de que o funcionario terceirizado perde
parte de seus direitos trabalhistas, pois, 0 mesmo ocupa uma vaga temporaria. Em
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esclarecimento, o TCU informou que os funcionarios terceirizados ndo podem, em
hipétese alguma, substituir os funcionarios do corpo permanente da Administragéao

Publica.

Mendes (2020) concorda que, dentre as desvantagens da terceirizagédo no setor
publico estdo o aumento da dependéncia de terceiros, os problemas organizacionais
relacionados a comunicagéo e gestao, e perda de controle operacional. O autor ainda
aponta o risco de custos trabalhistas que a Administragado Publica pode incorrer caso
a empresa contratada nao cumpra com seus deveres trabalhistas, vindo a impor a

entidade contratante o dever de cumprir com os encargos trabalhistas.

2.5.8 Terceirizagao e a Precarizacao do Trabalho

No estudo de Soares (2015), o autor aponta que a terceirizagdo no setor publico
nem sempre resulta em aumento da eficiéncia em seus processos internos e que tais
processos sempre sdo submetidos a mercantilizagao das relagdes de trabalho, dando
espago a precarizagao do trabalho com funcionarios terceirizados, além da

permanente falta de expectativa para crescimento profissional.

Outro ponto em destaque € a forma de tratamento do funcionario concursado,
que é diferente do funcionario terceirizado, como por exemplo, funcionarios com
horarios privilegiados, metas desiguais, surgindo dai uma competitividade proposital
que por si s6 ja configura precarizacado, como afirma Silva (2015):

[...] entre as formas de precarizagdo do trabalho, pode se citar como
exemplo os conflitos internos entre trabalhadores que ocupam a mesma
fungao, ou exercem as mesmas atividades dentro da instituicdo, mas se

encontram hierarquicamente separados, devido ao seu vinculo
empregaticio [...] (SILVA, 2015).

Alguns autores, tais como Druck (2016) e Pavelski e Domaradzki (2016),
defendem a ideia de que uma das principais desvantagens da terceirizagdo é a
precarizagao do trabalho, onde funcionarios terceirizados ocupam cargos que
poderiam ser preenchidos com servidores concursados. Alegam também que os
funcionarios terceirizados nédo recebem o mesmo salario dos funcionarios fixos,
mesmo realizando a mesma fungéo, e ha também a falta de garantias em sua forma

de contratagéo.
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Franca (2017) também aponta que a terceirizacdo produz precarizagao ao
servico terceirizado, tendo caracteristicas como a perda de qualidade do trabalho e

salarios e direitos reduzidos. Nesse mesmo sentido, Melo (2011), afirma que:

A terceirizagdo aumenta a precarizagao do trabalho humano porque ha
redugdo dos salarios e dos beneficios legais. Verifica-se também a
rotatividade dos trabalhadores no local de trabalho, extensas jornadas
de trabalho, auséncia de ascensao na carreira, desorganizagao sindical
e riscos de acidentes de trabalho em razdo do descumprimento das
normas de segurancga, medicina e higiene do trabalho (MELO, 2011).

Nesse mesmo seguimento Silva (2015) aponta que a terceirizagdo causa a
separagao social dos servidores desde os termos dos contratos de servico até as
remuneragdes, causando uma espécie de separacgao discriminatoria por status dentro
das instituicbes. Além de tudo isso, ainda existe as altas jornadas de trabalho
estabelecidas para os funcionarios temporarios, com o objetivo de cumprir o trabalho
em menos tempo, e as obrigagbes trabalhistas, que no caso dos trabalhadores
temporarios muitas vezes sao descumpridas, causando prejuizos aos funcionarios
temporarios, pois, os mesmos nao tém garantias de trabalho e podem ser

dispensados de forma repentina.

Desde o seu surgimento, apés a Segunda Guerra Mundial, a terceirizacéao
passou a ser utilizada de maneira estratégica pela Administragado Publica a partir do
processo de descentralizagdo, como forma de focar nas suas atividades centrais
(atividades-fim), podendo deixar que as atividades-meio sejam realizadas por
funcionarios terceirizados (GUIMARAES e BARROS, 2012).

Essa opg¢ao tem como principal justificativa a busca por maior eficiéncia
administrativa, e em consequéncia disso, haveria a diminuicdo de custos por parte
dos gestores e servigos desenvolvidos com maior qualidade. Em contrapartida, a
terceirizagado causa uma flexibilidade nas formas de trabalho, que segue as mudancgas

dos contratos de trabalho.

2.6 CONTRATOS DE PERFORMANCE

Um contrato, aos olhos da lei, € uma declaragdo que usa e que vincula alguém
a uma promessa. As promessas descritas no contrato devem ser mantidas ou isso
significa que a parte violara o contrato, e as consequéncias de fazer isso sao

geralmente descritas no préprio contrato. Existem, no entanto, alguns casos em que
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uma parte pode nao ser responsabilizada se violar um contrato (WANG e PALMA,
2012).

Se isso acontece, € conhecido como a parte a ser dispensada das obrigagdes
contratuais. Essencialmente, um contrato de performance € um acordo entre um
Governo e um terceiro (publico ou privado) que estabelece planos ao contratado,
define metas para medir o desempenho e fornece incentivos para atingir essas metas.
Eles incluem uma variedade de mecanismos baseados em incentivos para controlar
agéncias publicas/fornecedores e controlar os resultados ao invés do processo
(BARRAL, 2016).

Um grande numero de governos e organizagdes internacionais atualmente
implementam politicas e utiliza o método para melhorar o desempenho das empresas
publicas no pais. Os contratos de desempenho representam uma ferramenta de ultima
geracao para melhorar o desempenho do setor publico. Eles agora sdo considerados
uma ferramenta essencial para aprimorar a boa governanga e a responsabilidade
pelos resultados no setor publico (SANTANNA, 2010).

A contratagdo por performance é uma opgdo de método de entrega de
construcao para entidades do setor publico que esta disponivel em muitos estados ha
mais de 25 anos e oferece enormes beneficios para aqueles que a utilizam (WANG e
PALMA, 2012).

No entanto, os beneficios sdo normalmente discutidos como economia para
servicos publicos e orgcamentos de manutencdo. Eles sdo revisados apenas em
termos técnicos, nao financeiros. Mais do que uma solucao técnica, a contratacao de
desempenho representa uma forte solucao financeira e econémica para entidades do
setor publico que precisam de melhorias nas instalagdes (ARAUJO e RODRIGUES,
2012).

Os contratos de performance garantem que uma empresa seja a Unica
responsavel pelo projeto o tempo todo. Ao contrario da construgao tradicional, os
proprietarios que usam este modelo de contratagao tém uma conexao direta por meio
de uma unica empresa com o designer, engenheiro e gerente de projeto do projeto.
Dessa forma, os proprietarios mantém o controle sobre o projeto (SANTANNA, 2010).

Antes de citar um projeto, o empreiteiro responsavel pela execu¢ado garante
que conhece o projeto em detalhes. Uma garantia “sem pedidos de alteragao” elimina
o risco de estourar o orgcamento, 0 que pode ser prejudicial, causar atrasos

desnecessarios e levar a resultados de alto perfil e potencialmente embaracosos
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(VIEIRA et al., 2010). A contratagdo por performance € uma solugao integrada de
entrega de projeto, fornece uma ligacéo direta entre o design e a implementagao do
projeto garantindo que os pedidos funcionem corretamente e a comunicacgéo flua sem
problemas. (BARRAL, 2016).

Para muitos distritos, os custos com servigos publicos sdo a segunda maior
despesa do orgcamento, atras apenas dos salarios. Frequentemente, os proprietarios
nao tém consciéncia de quanto gastam em saneamento (agua/tratamento de esgoto)
devido a ineficiéncia operacional. A contratacdo de performance pode revelar esses
custos. Requer medicéo e verificagdo da economia apds a implantacdo da solugao
com uma garantia rigida de resultados eficientes (ARAUJO e RODRIGUES, 2012).

Os fornecedores devem verificar se os sistemas ndo funcionam da maneira
esperada pelos proprietarios, e reduz o risco de construcdes ineficientes e com baixo
desempenho. Ao usar contratos de performance, fornecedores qualificados devem
passar por um processo de selecao competitivo sobre o qual os proprietarios tém
controle total (BAO et al., 2012).

O preco competitivo elimina a suposi¢ado de quanto custa um projeto e revela
quaisquer custos inesperados que possam surgir ao longo do caminho. Os
contratantes de desempenho que usam precgos transparentes e abertos garantem que
0s proprietarios enxerguem exatamente o que sera comprado e gasto, onde é gasto
e quanto esta a ser alocado sem marcagao para cada subcontratado (SANTANNA,
2010).

A contratacdo de performance visa grandes equipamentos ou servigos,
garante o bom funcionamento e melhora a longevidade. As avaliacdes e atualizagdes
geralmente expéem problemas operacionais que podem levar a falha prematura do
equipamento ou projeto. O contratante de performance pode entdo encontrar solugdes
para resolver esses problemas. Além disso, por meio da parte de garantia de um
contrato de performance, os controles automatizados alertardo os proprietarios sobre

quaisquer problemas futuros com equipamentos ou servigos (WANG e PALMA, 2012).

2.6.1 Os Beneficios da Contratacdo de Performance

Uma maneira de enxergar a contratacdo por performance é que ela € um
investimento de baixo risco e alta recompensa. Com as garantias reais de

desempenho feitas no inicio, as empresas que usam contratos de desempenho,
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entdo, veem um fluxo de caixa positivo da energia garantida e da economia
operacional. Essas economias sao extremamente valiosas para empresas em
situagao financeira dificil que procuram maneiras de liberar verbas no fundo geral
(BAO et al., 2012).

O uso de contratos de performance para concluir as renovagdes das
instalagdes e melhorias de eficiéncia energética, por exemplo, € uma opgao inteligente
do ponto de vista financeiro e econdmico e as expectativas do proprietario para os
resultados do projeto devem ser compreendidas antes de se comprometer com
qualquer projeto (ARAUJO e RODRIGUES, 2012). Alguns dos beneficios da

contratacdo de performance:

¢ l|dentificacdo de fraquezas: Medidas de feedback de desempenho bem
projetadas podem ajudar as pessoas a identificar as fraquezas especificas.
Saber exatamente onde eles tém problemas com uma tarefa especifica pode

ajudar a identificar areas que precisam ser melhoradas;

¢ lIdentificacdo de for¢ca: medidas de feedback também podem ajudar os
trabalhadores a identificar areas de forgca. Um trabalhador pode néo estar
ciente de que colegas de trabalho e supervisores valorizam muito as
habilidades. Deixar um trabalhador saber que as habilidades de resolugao de
problemas ou habilidades matematicas estdo acima da média pode levar o
funcionario a trabalhar nessas areas ainda mais e pressiona-lo a atingir

objetivos ainda mais elevados;

e Medicéo justa: Qualquer medigao de feedback de desempenho deve ser tao
justa quanto possivel. Todos os critérios devem ser aplicados a cada membro
que conclui um conjunto de tarefas. O uso de uma rubrica ou conjunto de
padroes escritos pode ser uma maneira ideal de determinar como medir o
desempenho de uma pessoa. A avaliagdo justa protege a equipe de

julgamentos subjetivos e emocionais dos supervisores;

e Oportunidades promocionais: um dos usos mais comuns do feedback de
desempenho é ajudar a identificar candidatos para promog¢éo. Um funcionario
que obteve notas altas consistentemente pela conclusao de tarefas de forma
constante e precisa ser considerado para promog¢ao. Manter registros escritos

das medigdes de desempenho pode ajudar neste processo;
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Com isso em mente, a contratagcao por performance pode funcionar bem tanto
para o empregador quanto para os empregadores, se for implementada de forma
objetiva. Os acordos de performance podem encorajar a comunicagdo sobre o
progresso organizacional em direcdo as metas da agéncia se esses acordos sao
implementados com eficacia, fornecidos aos executivos em tempo habil e fornecem
aos executivos informacdes uteis sobre o desempenho (ARAUJO e RODRIGUES,
2012).

Para exemplificar um contrato de melhoria de eficiéncia energética, podemos
destacar pesquisas, por exemplo, sobre o impacto do ambiente escolar na
performance dos alunos. Ambientes de aprendizagem requerem niveis ideais de
umidade, circulagao de ar, iluminagao, ventilagao de ar e ruido. Um dos beneficios da
contratagao por performance € que ela poderia melhora o ambiente de aprendizagem
para alunos e professores a medida que cumprem a missao das escolas publicas:

educar todos os alunos e promover o desempenho dos alunos (VIEIRA et al., 2010).

Como outro exemplo, os proprietarios ndao tém consciéncia de como os
sistemas de energia dos edificios distritais funcionam em relagcdo a distritos de
tamanho semelhante. Uma vez que as avaliagdes de energia fazem parte do processo
de contratacdo de performance, o contratante pode fornecer uma visdo geral
detalhada dos edificios escolares e do desempenho energético. Empreiteiros de
performance experientes também podem informar o distrito sobre como ele se
compara no uso de energia. Esse conhecimento é um valor agregado para os
proprietarios e pode informar decisbes sobre projetos de instalagbes no futuro
(BARRAL, 2016).

Assim como os acordos de performance fornecem um roteiro para os
executivos trabalharem em diregdo as metas organizacionais, os planos de avaliagéo
de performance fornecem o mesmo tipo de orientacdo para supervisores e
funcionarios. Os supervisores podem causar um impacto importante na maneira como
os funcionarios veem como os esfor¢os impactam diretamente os objetivos da
organizagcao (SANTANNA, 2010).

Ao alinhar os planos de avaliacdo de performance dos funcionarios com os
acordos de desempenho dos executivos e comunicar diretamente as metas do acordo
aos funcionarios, os supervisores podem explicar aos funcionarios como a

performance afeta as metas organizacionais (BARRAL, 2016).
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2.6.2 Métricas para Avaliar o Desempenho dos Contratos de Performance

Muitas vezes, é dificil discernir o sucesso de um contrato se o objeto do acordo
€ mais complexo do que a entrega de um unico item em troca de um pagamento.
Muitos contratos comerciais podem durar varios anos e envolver uma série de acoes,
entregas e / ou pagamentos de um ou ambos os lados (BAO et al., 2012).

Os contratantes se utilizam de varios modelos e indicadores para controle do
contrato, essas métricas contudo ndo podem ser mais complexas do que a propria
entrega. Para mitigar essa disfungdo, normalmente sdo utilizadas métricas simples
como partida e de acordo com a complexidade do projeto a implementacéo de outras
métricas. Como métricas mais usuais podemos destacar:

e Custos: Como acontece com a maioria das operagdes de negocios, 0 sucesso
realmente se resume ao dinheiro que € gasto e também ao dinheiro que é
economizado e, portanto, a margem de lucro resultante. Um contrato com bom
desempenho ndo permite que questdes triviais atrapalhem o progresso ou
levem a despesas imprevistas para colocar as coisas em trilhos (WANG e
PALMA, 2012). Obviamente, além do impacto econémico geral que um mau
contrato pode causar, relacionamentos e reputagdes podem ser prejudicados.
Assim, para determinar se a execugao do contrato ocorre conforme
estipulado, € importante observar o andamento do contrato, bem como o
impacto geral que o contrato teve no orcamento da empresa e a posi¢ao
dentro da industria (BAO et al., 2012).

e Pontualidade: Para muitos contratos, existe uma clausula que indica que o
tempo € essencial e, portanto, o cumprimento adequado das obrigagdes
contratuais exige que seja feito de forma pontual. Se qualquer um dos lados
atrasar de forma consistente ou ocasionalmente, o cumprimento das
obrigagdes contratuais, isso pode causar estragos no outro lado e no acordo
como um todo (VIEIRA et al., 2010). Isso é particularmente verdadeiro para
certos setores, como manufatura, que dependem de cronogramas de
producéo e entrega rigidos. Diante disso, avaliar a oportunidade de cada fase
da transacdo sera fundamental para avaliar o desempenho, bem como o
futuro da relagao contratual (ARAUJO e RODRIGUES, 2012).
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e Confiabilidade e capacidade de resposta: Muitas vezes leva-se muito tempo
para encontrar fornecedores certos ou outros parceiros contratantes, ja que
as empresas geralmente tém uma lista de necessidades e critérios especificos
que devem ser atendidos. Idealmente, uma vez que o ajuste certo seja
identificado, ambos os lados se esforgardo para criar uma boa relagdo de
trabalho para garantir um fluxo de trabalho e negdcios consistentes
(SANTANNA, 2010). Infelizmente, algumas empresas s&o um pouco miopes
e se trata de gerenciar relacionamentos e colocam mais énfase no ganho
financeiro geral em detrimento da transacao como um todo. O desempenho
do contrato bem-sucedido exige um nivel de confiabilidade e capacidade de
resposta de ambas as partes do acordo. Os parceiros contratantes devem
estar dispostos e ser capazes de fazer modificagdes ou adaptagdes periddicas
para o bem do relacionamento (BAO et al., 2012).

¢ Qualidade e consisténcia: O desempenho em tempo habil é obviamente de
importancia critica, mas os resultados pontuais também devem ser de
qualidade e valor consistentes. As vezes, uma parte de um contrato esta tao
focada em manter um alto volume de transacdes ou resultados que comeca a
negligenciar a qualidade (VIEIRA et al., 2010). Ser capaz de entregar um
produto ou servigo de alta qualidade de forma consistente requer supervisdo
e organizagao diligentes. Esta € uma das varias razdes pelas quais a
execugao do contrato depende da implementagdo de uma estratégia de
gestao de contrato coerente.

E importante que as empresas utilizem uma solucdo de gerenciamento de
contratos desenvolvida especificamente para facilitar a gestdo de contratos e,
portanto, o desempenho do contrato (ARAUJO e RODRIGUES, 2012). No entanto, o
desempenho do contrato € fundamental para gerenciar o portfélio de contratos de uma
empresa e, obviamente, tem influéncia significativa pelos resultados financeiros.
Como resultado, a equipe de gerenciamento de contratos deve ter métricas claras
para medir o desempenho (SANTANNA, 2010).
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3 METODOLOGIA

O método que foi adotado na formulacédo do estudo de caso, encontra-se em
concordancia com a proposta de estudo, a qual esta adequada por meio dos objetivos
a serem alcangados. O desenvolvimento da ciéncia tem como base o alcance de
resultados que permite validar hipéteses sobre determinado acontecimento ou fato,
presente no cotidiano, ou ndo. A pesquisa é de fundamental importancia para a
evolugado dos conhecimentos em determinado campo de estudo, ou seja, por meio da
pesquisa pode-se ampliar os horizontes de conhecimento sobre determinado tema.

A metodologia adotada na formulacéo do trabalho foi baseada em pesquisas
bibliograficas e estudo de caso. A pesquisa bibliografica foi utilizada para elaboragao
do referencial tedrico e fundamentagéo técnica deste trabalho, ja o estudo de caso
visou verificar a compatibilidade da referéncia bibliografica com os dados obtidos em
campo.

Segundo Gil, (2014), a pesquisa bibliografica pode ser definida como a
operagdao documental de recuperar um conjunto de documentos ou referéncias
bibliograficas que sédo publicados em todo o mundo sobre um assunto, autor,
publicacdo ou obra especifica. E uma atividade retrospectiva que fornece informagées
limitadas por um determinado periodo de tempo.

Para realizagdo da pesquisa bibliografica ndo basta resumir as informagdes
encontradas, é importante estabelecer um relacionamento entre as fontes e fazer
comparacgdes entre elas para poder analisar criticamente as informacdes coletadas
sobre o0 assunto em questédo e, assim, responder a pergunta de pesquisa proposta
inicialmente.

Apos a finalizagdo da pesquisa bibliografica, seguiu-se entdo para o estudo
de caso de implantagao de contrato de performance no estado de Sao Paulo por uma
empresa de saneamento com o objetivo de diminuigdo de perdas de agua e a
consequente perdas financeiras.

Conforme apontado por Goode e Hatt (1975) alinhado aos estudos de Gil
(2008), no estudo de caso que é possivel a investigacdo dos detalhes, do
desenvolvimento, da profundidade e das caracteristicas Unicas que difere o estudo
observado dos demais. Ainda conforme Goode e Hatt é através do estudo de caso

que é permitido a organizagdo os dados de carater social do objeto do trabalho,
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garantindo sua preservagao de forma integra além das diversas possibilidades de
expansao e extrapolagao dos dados que o estudo do caso permite.

Ainda sobre o tema, conforme apresentado por Gil (2008) o estudo de caso é
definido por um profundo e exaustivo estudo de poucos objetos, com o intuito de
permitir o seu conhecimento mais amplo e detalhado, tarefa que sera praticamente
impossivel com outras abordagens.

Para o futuro estudo, serdo aplicados os critérios de citacbes, pesquisas
relacionadas ao tema, artigos que apresentam o tema em questdo, teses,

dissertagdes além de textos, artigos e citagdes traduzidas.

3.1 COLETA DE DADOS - BIBLIOGRAFICO

Conforme Coelho, (2013), o arquivamento bibliografico consiste em explorar
e pesquisar a bibliografia que sera usada para o desenvolvimento do topico. Dessa
forma, sera possivel observar as possibilidades de delimitar um topico "objeto de
estudo", 1é-lo, expandir e informar-nos, obter mais conhecimento ou a necessidade de
realizar uma investigacao especifica (MICHAEL, 2015).

O amplo leque de possibilidades pode abrir uma brecha para algo especial
como um topico definido, ou mostrar suas limitagdes. Dessa forma, € possivel focar o
assunto em estudo, onde mais informacdes e dados sao encontrados, para embasar
a abordagem de um problema especifico a ser tratado (COLLIS e HUSSEY, 2005). O
conjunto e procedimentos de métodos utilizados durante o processo de pesquisa, com
0 objetivo de obter informagbes pertinentes aos objetivos formulados em uma
investigacao, é conhecido como técnicas de coleta de dados.

A coleta de dados foi desenvolvida seguindo as seguintes premissas: Leitura
exploratoria ndo sistematica de todo o material selecionado, seja leitura objetiva ou
uma leitura rapida, a fim de se verificar se a obra, documento e material complementar
€ de interesse para a presente pesquisa.

Além deste modelo de leitura foi adotado o modelo de leitura seletiva, o qual
consiste em uma leitura com uma maior profundidade, buscando o material
consistente para o trabalho. Por fim, foi realizado o registro das informagdes extraidas

das fontes, sendo especificadas no trabalho, com nome e ano de publicagao.
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3.2 COLETA DE DADOS - ESTUDO DE CAMPO

Conforme Raupp e Beuren (2003) a pesquisa exploratéria € um modo
elucidativo para entender e compreender os novos conceitos e tem como objetivo
tratar um assunto ainda pouco explorado na literatura.

Além da analise bibliografica, esta pesquisa pode ser caracterizada como
pesquisa exploratoria pois possui 0 objetivo de aprofundar o conhecimento e o tornar
mais claro e transparente além de buscar novas dimensdes nao conhecidas nos
estudos anteriores. Portanto, através deste trabalho por meio de investigacdes
analiticas, buscou-se identificar as medidas dos contratos de performances séo
satisfatérios para a empresa a qual esta inserido.

A escolha do modelo de contrato de performance foi para a diminuigao de
perdas financeiras e de agua, onde o fornecedor € remunerado conforme o seu
resultado. Este tipo de contratacéo traz a liberdade de execugao pelo contratado e a
garantia do resultado pelo contratante.

A area escolhida para este trabalho se encontra em uma regido de alta
densidade habitacional dentro de uma metropole, com aproximadamente 26.834
pessoas em 3,7Km? (Adaptado IBGE, 2018) com 77km de extensdo de redes de

abastecimento.

3.3 ANALISE E INTERPRETAGCAO DE RESULTADOS

De acordo com Lakatos e Marconi (2011), a analise consiste basicamente em
responder aos objetivos ou hipoteses colocadas nas pesquisas realizadas e nos
dados coletados. Para propor a analise, € conveniente apresentar um plano de analise
ou o0 que é conhecido como plano de exploracdo de dados. Geralmente, este plano
detalha de maneira flexivel como procederemos diante dos dados, e quais sao as
principais linhas de analise.

Conforme Yin o estudo de caso é: “um dos empreendimentos mais
desafiadores na pesquisa” (YIN, 2010, p. 23). Metodologia que teve sua origem na
Medicina, e constitui hoje uma das principais modalidades de pesquisa qualitativa no
campo das ciéncias humanas e sociais e teve seus procedimentos convencionados

de forma adequada a partir da obra de Robert Yin nos anos de 1990 do século XX.
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Segundo Yin (2010, p. 39):

(...) o estudo de caso é uma investigagao empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida
real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto
nao sao claramente evidentes.

A interpretacéo dos dados refere-se a implementagéo de processos através
dos quais os dados sio revisados, a fim de alcangcar uma conclusao informada e um
estagio essencial do processamento de dados. Os dados provém de varias fontes e
tendem a entrar no processo de anadlise em uma ordem desordenada (VERGARA,
2010).

A analise dos dados tende a ser extremamente subjetiva. Ou seja, a natureza
e 0 objetivo da interpretacdo variardo de estudo para estudo, o que provavelmente se
correlaciona com o tipo de dados que esta sendo analisado (LAKATOS e MARCONI,
2011).

Embora todos os dados sejam importantes, € necessario um certo olhar critico
para distinguir aqueles que constituirdo a principal fonte da teorizacdo daqueles que
apenas fornecem informagdes complementares ou ilustram os primeiros.

Nesta ultima etapa, foi realizada uma leitura analitica de todo o material, tendo por
finalidade a ciéncia de ordena-lo e sumariar as informagdes pesquisadas e
elaboradas. Neste processo, foram consideradas as informagdes que possibilitassem
obter a resposta do problema de pesquisa, por meio dos objetivos gerais e especificos.

Para este estudo de caso, como plano para a analise foram definidas 06 etapas:

a. Formulacdo do problema: A partir da analise bibliografica e a reflexao

sobre o assunto, descrever o problema a ser observado e estudado.

b. Delimitagdo do caso: Apds a formulagao do problema, € descrito o objeto

alvo do estudo, ou seja, sdo demostrados o fenbmeno e a quantidade de

casos a serem avaliados.

c. Roteiro do estudo: Neste ponto é descrito o protocolo de

acompanhamento do estudo com detalhes sobre o momento e o tipo de

informacgao a ser coletada.

d. Coleta das informacdes: Neste momento deve se utilizar de forma

concomitante a analise da bibliografia, observacéo, dados do estudo de caso

e as evidencias de forma que gere uma interpretacdo concisa sem a

subjetividade do autor.
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e. Analise dos dados: Tal como no item da coleta das informacdes a analise

deve ser construida de tal forma a retirar a subjetividade, para isto é

necessario a combinagdo de multiplas fontes de analises para que se

prevaleca os dados do estudo e ndo a “certeza” do autor.

f. Concluséo da observagao: Neste ponto o autor deve dar diregdo a sua

analise a luz do referencial tedrico.

Conforme exposto neste capitulo o estudo de caso deve estar bem definido
para o pesquisador que ira utiliza-lo evitando que o desenvolvimento da pesquisa se
faca através de um historico organizacional ou que se obtenha variaveis imprecisas.
A pesquisa que utiliza as estratégias do estudo de caso devera vir precedida de um
planejamento rigoroso, auxiliada por um rico referencial teorico, pelas caracteristicas
do caso a ser estudado e todas as acdes desenvolvidas no processo da pesquisa até

chegar a um relatdrio final.
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4 ANALISE DE DADOS E DISCUSSOES

Neste enredo construido até aqui, este estudo quer trazer a luz sobre os
contratos de performance. O estudo de caso analisado visa a implantagdo de um
contrato de performance para redugao de perdas de agua em uma companhia de
saneamento do Estado de Sao Paulo.

Tendo em vista que a agua tratada € um bem finito com pouca disponibilidade
nas grandes metropoles, o tema de reducao de perdas nos sistemas de distribuigao
de agua, surge com bastante preocupacao nas companhias de saneamento. Desta
maneira, tem sido constante a busca por novas tecnologias e metodologias mais
eficientes de redugao das perdas nos sistemas de distribuicdo de agua.

Uma modalidade que associa novas tecnologias e um sistema eficiente de
contratagao, e que vem sendo cada vez mais utilizado, € o do contrato de performance
de redugao do volume perdido (agua tratada, distribuida e ndo consumida). Esta
modalidade tem como principal caracteristica a promocdo da remuneragao dos
prestadores de servico, pela comprovacgao efetiva da redu¢do do volume perdido na
area previamente delimitada, com a execugdo de atividades anteriormente
planejadas, por meio de um escopo minimo.

O prestador de servico, ao assumir os riscos, passa a ter a liberdade de
planejar as atividades com base no potencial de cada agao de redugao de perdas para
o setor, podendo utilizar sua expertise na busca de um ganho adicional da meta
estabelecida, sendo remunerado por ela.

A area de atuacao do estudo, area de alta densidade populacional da cidade
de Sao Paulo, possui contrato elaborado de reducédo do volume perdido, e traz como
novidade no seu escopo a realizagao de agdes de redugao de perdas com o aumento
do volume faturado e diminui¢cao do volume perdido.

Conforme apresentado no item 3.3 o estudo de caso foi concebido em seis
etapas para uma melhor visualizacdo do problema, o seu desenvolvimento, os

resultados e a conclusao.
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4.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

Neste estudo de caso foram identificados para aplicacdo de um contrato de

performance basicamente dois indicadores — Perda de agua e Perda Financeira —:

e Perda de agua (indice de perdas mensal): A area localizada na regido sul da
cidade de Séo Paulo escolhida tem como indicador o consumo médio de 484
I/lig.dia (Litros perdidos por dia por ligagao).

e Perda Financeira (indice de agua néo comercializada): A area escolhida tem
como indicador um percentual de agua nao faturada de 42,28% (Percentual

de agua fornecida e nao faturada pela companhia).

Ou seja, para uma regido com alta densidade demografica, grandes
consumidores e area de grande circulagdo de pessoas as perdas estdo acima das
aceitaveis e acima da média de perdas nacionais, conforme o Sistema Nacional de
Informagdes sobre o Saneamento (2015) a média do indice de agua nao

comercializada nacional é de 36,7%.

4.2 DELIMITACAO DO CASO

A area de atuacao em questao esta localizada na regidao Sul do Municipio de
Sao Paulo e engloba os bairros: Jardim Aeroporto, Vila Alexandria, Vila Paulista,
Parque Jabaquara, Pedro Bueno e Vila Guarani. Esta area abastece uma populacao
de aproximadamente 26.834 pessoas (IBGE, 2018) e compreende uma area
aproximada de 3.7 Km? e 77 km de extensao de rede de abastecimento de agua.

Os limites de abastecimento estdo compreendidos pela Avenida dos
Bandeirantes ao norte, Rua Lucrécia Maciel a leste, o limite ao sul se da na Rua Alba,
e a oeste a Rua Cristévao Pereira.

O método de diagndstico de perda proposto pode ser aplicavel a qualquer
area controlada onde o limite (entende-se aqui como limite uma area de distribuigéo
de agua fechada, sem outras entradas ou saidas nao contabilizadas) é claro e os
dados de volume de consumo de agua faturado e os valores distribuidos estejam
disponiveis. Quanto menor a area, desde que representativa, mais facil o diagnostico
e 0 consequente controle, portanto para a aplicagdo do contrato € indicado a execugao

em area menores e em seguida a extrapolagédo para areas maiores.
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E de vital importancia trabalhar com &reas que possuem “niveis” de
verificagao, ou seja, uma area que possua niveis de controle e verificacdo dos pontos

alvos do contrato de performance.

4.3 ROTEIRO DO ESTUDO

Em qualquer estudo devemos seguir uma sequéncia légica para evitarmos
desperdicios ou a execugao de tarefas que deverao ser refeitas depois, aqui néo
podera ser diferente. Neste capitulo o foco de analise dos dados e a interpretacédo dos
resultados sdo o0 nosso guia para roteirizar o caminho a ser percorrido por este
trabalho.

Conforme ja apresentado no item 2.6 o contrato de performance é composto
por um conjunto de agdes que possibilitam a construgdo de um contrato justo, com
ganhos para o fornecedor do servigo/obra e a Administragao Publica.

Com isto, segregamos esta parte para um melhor entendimento, primeiro
delimitando o objeto do contrato em questdo, seguindo pelas regras que regem o
contrato, posteriormente demonstrando as caracteristicas da area antes do contrato,

e por fim as fases de controle e 0 acompanhamento que o contrato estara sujeito.

4.3.1 Objeto do Contrato de Performance

O objeto do contrato de performance tem por objetivo estabelecer as diretrizes
basicas que deverado ser seguidas na prestacao de servicos de engenharia para a
melhoria dos indices operacionais, conforme exposto no item 4.1 o foco deste contrato
de performance foram basicamente dois:

Perda de agua: reducao de volume que é distribuido pela companhia, porém
se perde pelo caminho.

Perda Financeira: aumento do indice que faz a correlacédo entre a quantidade
de agua que foi disponibilizada e a que de fato a companhia faturou.

Todas as agdes contidas no contrato de performance devem ser construidas
visando a melhoria da eficiéncia operacional da unidade da companhia de

saneamento, para isto sdo utilizadas a¢des de renovacgao de infraestrutura instalada
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da rede de distribuicdo e implementacao/melhoria do sistema de gestao de presséo
da rede.

Como grande vantagem do contrato de performance conforme visto no item
2.6 é a liberdade do fornecedor de realizar agbes que nao estavam previstas
inicialmente no contrato ou ainda aumentar as ag¢des ja prevista para um melhor
retorno do contrato, o que gera ganhos para ele (fornecedor) e para a Administragcao
Publica. Apesar das acgdes serem de certa forma mais flexiveis que um contrato
padrao, o contrato de performance deve ser concebido de tal forma a ter um escopo
minimo de implantacdo formalizado entre o fornecedor e a Companhia de
Saneamento.

Para o contrato em questdo o escopo minimo foi definido como:

e Detalhamento de todo projeto basico apresentado pela companhia além de

todo projeto que a contratada julgar necessario para melhoria operacional.

e Detalhamento e instalagdo de no minimo quatro valvulas redutoras de

pressao.

o Detalhamento e readequacdo de no minimo sete valvulas redutoras de

pressao e seus respectivos controladores e datalloger’s de presséao.

e Detalhamento técnico e execugao de varredura de deteccdo de vazamentos
visiveis e ndo visiveis em no minimo 3 vezes a area total de atuacao de rede

de distribuicdo no setor selecionado.

e Reparado dos vazamentos locados em redes e/ou ramal detectados pela

varredura.

o Substituicdo através de métodos nao-destrutivel dos trechos criticos

apontados pelos estudos do projeto.

o Medigdes de pressao e vazao de todos os pontos de controle disponiveis e 0s

que vierem a ser instalados.
e Estudo e adequacgao de todos os grandes consumidores do setor.
e Regularizagao de ligagdes de agua.
O escopo minimo bem como o detalhamento técnico presente no contrato é

de vital importancia para o sucesso, uma vez que somente a companhia tem a

capacidade de observacao do todo.
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A implantagdo do escopo minimo traz a garantia de um ganho consolidado
que ira se perdurar por mais tempo e o detalhamento técnico traz a garantia que as
acdes estarao adequadas a operagao da companhia. Uma simples acdo que poderia
melhorar a eficiéncia operacional de determinada area pode trazer enormes prejuizos
em outra fora do escopo, uma vez que as redes de distribuicdo e coleta sao

interligadas e intercambiaveis para uma melhor gestao do todo.

4.3.2 Regras do Contrato

Ainda na fase inicial da concepg¢ao do contrato de performance as regras e 0os
resultados esperados sao validados para que haja viabilidade técnica e financeira para
a sua execucgao. As regras sao os guias que nortearao o contrato e servirdo de base
para os fornecedores elaborarem seus estudos de viabilidade.

Os contratos de performance trazem em suas regras as particularidades de
cada area e como sera feito o reembolso pela Administragao Publica, no contrato alvo

deste trabalho podemos dar destaque as seguintes regras:

e A apuragao dos resultados somente sera iniciada apdés a implantacdo do

escopo minimo obrigatorio.

¢ Durante a fase de implantacédo a contratada devera investir sem nenhum tipo

de subsidio ou outra forma de remuneragéo.

¢ As remuneragdes somente serdo desembolsadas pela Administragao Publica

caso os indices de apuragao atinjam um minimo de 75% da meta estipulada.

¢ O indicador do contrato sera a razdo entre o volume mensal faturado pela

companhia e a meta de aumento do volume mensal faturado (em percentual).

e O valor recebido pela contratada € limitada a 120% da meta apurada para
efeito de teto de remuneracéao, caso este valor seja ultrapassado o valor de
referéncia sera sempre 120% da meta.

As regras conforme apresentadas servem para gerar uma relacdo de
confianga entre o contratado e a companhia, gerando assim um contrato “ganha x
ganha”, onde a empresa de saneamento colhe os beneficios gerados pela economia
de recursos e aumento dos valores recebidos e a contratada ganhe uma rentabilidade

maior caso sua eficiéncia seja melhor que o esperado.
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Outro ponto de destaque como vantagem deste contrato para a companhia é
o fato de ndo existir nenhum tipo de desembolso enquanto o escopo minimo nao
esteja totalmente implantado e um minimo de 75% de resultado ja apurado nos

resultados mensais da meta estipulada em contrato.

4 3.3 Caracteristicas do Setor Pré-Contrato

O estudo conforme area delimitada pelo item 4.2 possuia indice de perdas
superiores ao padrdo nacional, impactando nos resultados da Companhia. Neste
contexto de perdas a area escolhida para a execucio deste contrato de performance
possuia antes da implantagao do contrato:

Seguindo a segregacao criado na formulagao do problema em 4.1, temos:
e Perdas de Agua:

o Indice de perdas mensal: Consumo médio por ligagéo de 484 l/lig.dia
(Média de litros perdidos por dia por ligagao).

o Volume distribuido total: Volume total de &agua que saiu dos
reservatorios para a distribuicdo no setor de 328.428m3/més (Volume
de agua consumida pela area).

o Volume utilizado: Volume total de agua que saiu dos reservatorios para
a distribuicdo na area e faturados no valor de 192.391m3*més (Volume
de agua utilizado e contabilizado pelo setor).

o Volume perdido: Volume total de agua que saiu dos reservatorios para
a distribuicao no setor e nao foi faturado em 136.037m3*/més (Volume

de agua consumido pelo setor ndo medido ou perdida).
e Perdas Financeira:

o Indice de agua ndo comercializada: Percentual de agua que foi
disponibilizada e ndo faturada em 42,28% (Percentual de &agua
fornecida e n&o faturada pela companhia).

Além das perdas a area de estudo também possuia caracteristicas técnicas na

distribuicao e coleta:
e Total de clientes do setor: 8.860 ligagdes (Numero de ligagdes de ramal).

e Extensédo de rede de agua: 77 Km.
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¢ VRP s existentes: 07 unidades (valvulas redutoras de pressao, sao utilizadas

para controlar a pressao de agua e regularizar o consumo).

o Area densamente ocupada e de acelerada verticalizagao.

4.3.4 Fases do Estudo

O contrato de performance usa uma terminologia prépria e regras claramente
definidas com seus respectivos marcos temporais de controle, isto gera um melhor
controle do contrato e n&o gera duvidas quanto aos periodos de obras, periodos de
operacao e os de remuneracao.

Neste contrato em especifico, os marcos temporais foram divididos em quatro

fases:

e Fase 01: Implantagdo do escopo minimo de a¢des e obras, com prazo para

implantagao de 12 meses.

e Fase 02: Pré-Operacgao, nesta fase o contratante € obrigado a implementar

todo o escopo obrigatorio estipulado no contrato dentro do prazo do contrato.

e Fase 03: Apuracado e controle dos volumes recuperados nos 12 meses

subsequentes.

e Fase 04: Remuneracao Fixa de 36 meses, calculada em fungao da média dos

volumes recuperados na fase de apuracgao.

Com as fases bem definidas tanto o fornecedor quanto a Administracéao
Publica podem contabilizar os periodos de investimento e de despesas

respectivamente, gerando assim uma confianga e transparéncia no processo.

4.3.5 Acompanhamento do Contrato

Conforme demonstrado no item anterior os marcos temporais sdo os guias
para o controle da execugao do contrato e servem como apoios de fiscalizacdo da
Administracdo Publica, vistoriando e validando as acbdes e obras realizadas pelo
fornecedor.

Conforme analise documental, a execugao do contrato teve seu plano de
trabalho realizado pela contratada, discutido e validado pela fiscalizagdo da
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Companhia de Saneamento. Apds as reunides de discussoes e validacdes das agdes
executadas a companhia de saneamento valida o marco temporal correspondente.
Durante este contrato, como acbes que validaram os marcos temporais

podemos destacar:

¢ Nos 02 primeiros meses foram realizados/entregues: os estudos de pressao,
vazao, conferéncia dos limites técnicos do setor, subsetores, verificagao das
condi¢cbes operacionais dos equipamentos existentes como as valvulas
redutoras de presséo (VRP), analise dos cadastros e validagdo dos trechos
para renovagao da infraestrutura. Ainda nestes meses, foram solicitadas as

autorizagdes municipais necessarias para as devidas intervengdes na area.

e No 3° més, com o planejamento definido, iniciaram-se as intervengdes
planejadas para a renovacdo da infraestrutura, com a instalagdo do
abastecimento provisorio e as obras de substituicdo das redes de distribuicdo

por método nao destrutivel (que gera menor impacto social).

As redes substituidas foram selecionadas com base em estudos que
correlacionam dados disponiveis de: vazamento de rede, densidade
domiciliar, falta d’agua / baixa pressao, qualidade de agua, faturamento, tipo

e idade do material e outros

e Do 4° ao 7° més, foram instaladas as 04 VRP’s (Valvulas Redutoras de
Presséo) previstas no escopo minimo, demonstrando a setorizagéo proposta

para area delimitada do estudo.

e Do 8° ao 12° més, foi realizado o acompanhamento e ajustes do setor, tal
como novas setorizagdes, algumas interligagcdes entre outros ajustes gerais.
Em conjunto, também foram solucionadas ocorréncias de problema no

abastecimento, decorrentes do impacto das acdes e obras neste periodo.

Vencido o prazo do primeiro ano, o fornecedor implantou o escopo minimo e
as acdes necessarias para o sucesso do contrato. Apds o periodo de 12 meses de
acompanhamento e fiscalizagao da implantagao do escopo minimo, o contrato evoluiu

para a fase da apuragao dos resultados.



65

4.4 COLETA DAS INFORMACOES:

A coleta das informacdes teve como norteador o fato de permitir que fossem
identificados e coletados todos os dados e informagdes durante o estudo proposto.
Foram tratados os servigos executados pela contratada apds o periodo da fase da
apuracgao que incluiu o periodo para implantagao do escopo minimo acrescido do

periodo de apuracgao de resultado.

4 .4 1 Caracteristicas do Setor P6s Contrato:

O estudo conforme area delimitada pelo item 4.2 e indices conforme exposto
no item 4.3.3 antes do contrato, apds a implementagao do contrato de performance
possuiam:

Conforme analise documental através das atas de reunido e sistemas de
controle de perdas da companhia, encontramos os resultados conforme abaixo.

Seguindo a segregacao criado na formulagao do problema em 4.1, temos:

e Perdas de Agua:

o Indice de perdas mensal: 209 l/lig.dia (Média de litros perdidos por dia
por ligacao).

o Volume distribuido total: 257.464m3/més (Volume de agua consumida
pelo setor).

o Volume utilizado: 205.633m3*més (Volume de &gua utilizado e
contabilizado pelo setor).

o Volume perdido: 53.081m3*/més (Volume de agua consumido pelo setor

nao medido ou perdida).
e Perdas Financeira:

o Indice de agua ndo comercializada: 25,51% (Percentual de agua

fornecida e n&o faturada pela companhia).
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4.4.2 Implantacao de Infraestrutura:

Aqui sdo demonstradas as obras executadas durante a implantacdo do

escopo minimo e da fase de apuragao de resultados, a comparacado da evolugio se

da com o escopo minimo constante no contrato. Lembrando, porém, que o fornecedor

possui a liberdade de aumentar as agdes se entender um melhor retorno:

Implantagdo de VRP’s: Realizado 125% do previsto (05 Implantadas).

Pesquisa de vazamentos: Realizado 101,4% do previsto (234,16 km

realizados de varredura).
Substituicdo de redes: Realizado 100% do previsto (7,3 km realizados).

Assentamento de rede de agua: Realizado 100% do previsto (0,8 km

realizados).

Trocas corretivas de conectores rede/residéncia: Realizado 110% do previsto

(55 realizados).

Trocas sucessivas de conectores rede/residéncia: Realizado 102% do

previsto (723 realizados).

Estudo e adequagao de grandes consumidores: Realizado 140% do previsto

(28 realizados).

Regularizagédo de ligagbes de uso social: Realizado 293% do previsto (880

realizados).

4.4.3 Evolugao do Contrato — Fase de Implantagao de Escopo Minimo:

Durante a implantagcdo do escopo minimo e operagao pela contratada os

seguintes resultados de redugdo/aumento do volume de agua consumido pela

area, relativos ao periodo de um ano, foram apurados:
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Figura 01: Evolugdo do Desempenho — Durante Implantagao.

Reducdo do Consumo de Agua (%) na Implantacéo.
250% 224%
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Fonte: Elaborado pelo autor.

e 01 Més de Implantagao: 63% de Redugao/Economia.
e 02 Més de Implantagdo: 73% de Aumento/Desperdicio.
¢ 03 Més de Implantacéo: 8% de Reducao/Economia.

e 04 Més de Implantacéo: 14% de Reducgao/Economia.
e 05 Més de Implantacéo: 22% de Redugao/Economia.
e 06 Més de Implantacéo: 62% de Reducao/Economia.
e 07 Més de Implantagao: 97% de Redugao/Economia.
e 08 Més de Implantagao: 131% de Redugao/Economia.
e 09 Més de Implantagao: 99% de Redugao/Economia.
e 10 Més de Implantagao: 224% de Redugao/Economia.
e 11 Més de Implantagao: 157% de Redugao/Economia.

e 12 Més de Implantacéo: 154% de Redugao/Economia.

4.4 4 Evolugao do Contrato — Fase de Apuracio de Resultados:

Apods o periodo de implantacido de escopo minimo a fase de apuracao de
resultados demonstrou os seguintes resultados de redugdo do volume de agua

consumido pela area, relativos ao periodo de um ano:
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Figura 02: Evolugao do Desempenho — Pés Implantagao.

Reducdo do Consumo de Agua (%) - Pés Implantacdo

254%

233%
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(
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Fonte: Elaborado pelo autor.

01 Més de Apuracao: 177% de Reducgao/Economia.
02 Més de Apuracao: 129% de Reducgao/Economia.
03 Més de Implantacéo: 193% de Redu¢ao/Economia.
04 Més de Implantacao: 187% de Redug¢ao/Economia.
05 Més de Implantagéo: 189% de Redugao/Economia.
06 Més de Implantagéo: 133% de Redugao/Economia.
07 Més de Implantagéo: 143% de Redugao/Economia.
08 Més de Implantagao: 162% de Redugao/Economia.
09 Més de Implantacéo: 193% de Reducao/Economia.
10 Més de Implantacao: 254% de Reducao/Economia.
11 Més de Implantacao: 233% de Reducao/Economia.
12 Més de Implantacao: 224% de Reducao/Economia.

Apuracao de resultado final em 185,1% de reducédo de perda em relacéo a

meta, gerando uma economia de 805.652m? de agua.

4.5 ANALISE DOS DADOS

Conforme descrito no capitulo 3, nesse item sera apresentada a analise dos

resultados convergindo para o referencial teérico exposto até o momento.
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O bom desempenho do contrato de performance é observado pelo
acompanhamento dos volumes visto no item anterior, foi demonstrado a importancia
de um bom planejamento das a¢des e obras de reducédo de perdas em conjunto com
a companhia de saneamento, possibilitando assim um crescimento sustentavel nos
resultados esperados.

Neste projeto o diferencial da implantacéo foi a rapida instalacao das VRP’s
(valvulas redutoras de pressao) maiores nas duas grandes divisdes de consumo da
area delimitada e a sua pré-operacgao, esta acao trouxe resultados que fizeram com
que 50% da meta de redugao do volume perdido ja acontecesse a partir do 6° més de
implantacéo do escopo.

Outro fator importante que precisa ser destacado sao as acdes de aumento
de volume faturado demonstradas nos itens 4.3.1 e 4.3.2, sendo regularizadas 880
ligagdes que antes ndo eram contabilizadas (293% do escopo minimo), aumentando
o volume faturado e reduzindo perdas provenientes da infraestrutura clandestina.

O resultado desta acéo sera acompanhado pela contratada para garantia dos
volumes regularizados, por meio de gestao e prestagédo continuada dos atendimentos
aléem da orientacdo sobre o consumo consciente e dos direitos adquiridos com
prestacdo do servigo regularizado junto aos nucleos que antes possuiam ligagdes
clandestinas.

Mais uma acéo de recuperagao de volume faturado importante que merece
destaque foi o estudo e adequagéao de 28 ligagdes de grandes consumidores (140%
do escopo minimo), que trouxeram melhores resultados na vazao disponibilizada para
estes clientes e na melhoria da medigdo com a substituicdo dos hidrometros.

O acompanhamento do cronograma e as reunides mensais de
acompanhamento e avaliagao das acdes realizadas entre a contratada e a companhia
de saneamento foram fundamentais para a tomada de decisbes, na garantia da
prestacdo continuada do abastecimento, na gestdo das reclamacdes junto aos

clientes e na minimizagao dos impactos operacionais ocorridos devido as obras.
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4.5.1 Andlise de Implantacao de Infraestrutura.

Apos o periodo de apuragao foi possivel verificar o total de obras e servigos
contratados, uma vez que para se avangar a esta fase o escopo minimo ja deveria ter
sido alcangado.

Os resultados gerados demonstram a efetividade dos estudos e projetos deste
contrato, todos os itens foram majorados em relagado ao escopo minimo com destaque
para a regularizacédo de ligagdes em areas carentes, trazendo mais clientes para a

base da companhia impactando positivamente o indicador.
4.5.2 Analise de Indicadores.

Nesse item sdo apresentados os reflexos diretos nos indicadores apds o
periodo do contrato.

O indice de perdas totais por ligagao na distribuicdo (IPDT) apresentou perda
mensal de 209 l/ligacao/dia (litros perdidos por dia por ligagéo), o que representa uma

melhora no indicador em aproximadamente 56%.
Figura 03: Evolugao - indice de perdas totais por ligagéo na distribuicdo (IPDT).
Volume de agua perdido por ligagao - (Litros)

FASE BASELINE FASE IMPLANTACAO DE ESCOPO FASE APURACAOQ

ags

Vandh S\ |

Fonte: Elaborado pelo autor.
Ja o indicador “indice de agua nao comercializada” (IANC), que representa o
percentual de agua fornecida e nao faturada pela companhia apresentou um resultado

de 25,51%, o que demonstrou uma melhora de aproximadamente 40% no indicador.
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Figura 04: Evolugao - indice de agua nado comercializada (IANC).

indice de agua n3o faturada (% do total)

FASE BASELINE FASE IMPLANTACKO DE ESCOPO | | FASE APURAGAO

42,28 | 0
2o \_/ /s—’\
37

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme demonstrado, os indicadores envolvidos no processo foram
fortemente impactados positivamente, o IPDT (indice de perdas na distribui¢ao total)
que demonstra a quantidade de litros de agua perdidos por ligagao apresentou uma
reducao significativa de 484 para 209 litros perdidos por dia por ligagdo expondo o
quanto era perdido numa gestdo sem contrato de performance.

Ja o IANC (indice de agua nao comercializada) que representa o nivel de agua
nao faturada demonstrou queda de 42,28 para 25,51%, ou seja, de toda a agua
consumida por esta area antes da gestao por contrato por performance 42% nao era
faturada e apds a implementagdo do contrato esse indice caiu para somente 25%
aproximadamente, o que demonstrou maior controle da area e em consequéncia a

reducao de perdas.

4.5.3 Analise de Volumes de Agua.

Nesse item esta apresentada a analise do impacto dos volumes de agua

distribuido e faturado durante a fase de apuracgao.

¢ Volume Distribuido: Neste ponto é demonstrado o volume total de agua que
foi disponibilizado na area de controle, abaixo a evolugdo do mensal do

volume distribuido.

o Total acumulado: 3.305.412m3.
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Figura 05: Demonstragao do Volume Distribuido.

Volume de dgua distribuido (m?) - Fase de Apuragio
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Fonte: Elaborado pelo autor.

¢ Volume Faturado: Aqui € demonstrado o volume total de agua que foi faturada
pela companhia na area de controle, abaixo a evolugdo do mensal do volume

faturado.

o Total acumulado: 2.516.703m?.

Figura 06: Demonstragéo do Volume Faturado.

Volume de dgua faturada (m?) - Fase Apuracio

229.028
227143
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Fonte: Elaborado pelo autor.

e Volume Perdido: Aqui € demonstrado o volume total de agua que foi
distribuido e nao faturado pela companhia, ou seja, o volume perdido na area

de controle, abaixo a evolugdo do mensal do volume perdido.

o Total acumulado: 806.713m3.
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Figura 07: Demonstragao do Volume Perdido.

Volume Perdido de Agua (m?) - Fase Apuracio
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme apresentado nas figuras 05 e 07 a empresa terceirizada contratada
conseguiu indices melhores que os estipulados nas metas do contrato, ja a figura 06
o volume faturado oscilou entre atendimento a meta e n&o atendimento, porém na
soma geral podemos considerar que a meta foi atendida uma vez que o volume total
esta somente 0,05% abaixo da meta (Realizado: 2.516.703, Meta: 2.517.912m3).

4.6 CONCLUSAO DA OBSERVACAO

Conforme apresentado no item 2.6.1 uma das grandes vantagens do contrato
de performance é o desembolso de valores somente apds resultados ja alcancados.
O contrato objeto desta observacdo demonstrou esta vantagem, apresentando
melhora em todos os pontos de observagao (Infraestrutura, Indicadores e Volumes de
agua utilizados/faturados) mesmo antes do periodo de desembolso.

Sobre a Infraestrutura, podemos demonstrar o atendimento a todos os itens
com destaque para a regularizagao de areas carentes, trazendo para a companhia a
instalagao de 880 novas ligagdes de agua que antes eram clandestinas.

Sobre o Indicador IPDT (indice de perdas na distribuicédo total): que antes do
contrato apresenta o indice em 484 litros perdidos por dia por ligacédo e apés a
implementagdo do contrato apresentou indice de 209 litros perdidos por dia por
ligagao, representando uma queda de aproximadamente 56%.

Sobre o Indicador IANC (indice de agua ndo comercializada): que antes do
contrato apresenta o indice em 42,28% e apds a implementacdo do contrato
apresentou indice de 25,51%, representando uma queda de aproximadamente 40%.

Ainda na esteira das analises dos volumes (distribuido/faturado/perdido),

podemos considerar que as agdes realizadas demonstram ter sido eficazes uma vez
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que o Volume Faturado praticamente atingiu a meta, o Volume Distribuido apresentou
queda de 20% em relagéo a meta proposta (Realizado: 3.305.412, Meta: 4.130.280m?)
e o Volume Perdido demonstrou queda de 50% (Realizado: 806.713, Meta:
1.612.368m3).

Com os dados apresentados e analisados é possivel verificar os pontos de

controle e principais beneficios conforme apresentado no referencial tedrico:

e Custo: O contrato demonstrou ter custo adequado uma vez que os ganhos

foram sempre maiores que a meta estipulada para a viabilidade do contrato.

e Pontualidade: Demonstrou pontualidade dado que durante todo o periodo do
contrato ndo houve adiamentos ou metas n&o alcangadas dentro do periodo

estipulado.

¢ Confiabilidade e Capacidade de Resposta: Tanto quanto a pontualidade, este
critério € demonstrado na capacidade da empresa de executar o planejamento
conforme contrato e avangar em itens que demonstraram ganhos acima do
planejado, como por exemplo as ag¢des de novas ligacbes de agua que

realizou um indice de 293% em relagéo ao previsto.

¢ Qualidade e Consisténcia: Neste item avaliamos a capacidade da empresa
para gerar desempenho em tempo habil mantendo a qualidade e resultados
consistentes. Conforme vimos a empresa conseguiu atender aos itens de
controle uma vez que manteve o cronograma mesmo realizando um volume
de a¢des acima do planejado e resultados que se mantiveram em constante

evolucdo mesmo apds o periodo de implantacédo das acdes.

Por fim podemos afirmar que o contrato objeto desta observagdao cumpriu o
seu papel de ser um modelo representativo do referencial tedrico apresentado, uma
vez que conseguiu apresentar os requisitos basicos para a concepgao e execugao de

um contrato de performance para o saneamento basico.
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5 ELABORAGCAO DE UM CONTRATO DE PERFORMANCE

A procura pela eficiéncia na administracdo publica requer que seus agentes
procurem solug¢des inovadoras que procurem a viabilidade juridica, ambiental, e a
financeira sem abandonar a sustentabilidade e o atendimento social.

Inovagao tecnoldgica, combinada com modelos de contratagdo e pagamento
sdo um grande desafio. Conforme contexto apresentado neste estudo o contrato de
performance aparece como uma excelente oportunidade de contratagcdo para a
Administragcédo Publica.

Remunerar os resultados sao o conceito-chave para atingir os objetivos com
mais eficiéncia. O método de contratacdo é bastante inovador porque no modo de
desempenho, nosso contratante torna-se também nosso parceiro. Se a empresa
contratada supera o desempenho, ela é bonificada proporcionalmente gerando assim
um sistema ganha-ganha, com isto o recurso é usado de forma mais eficiente e mais
veloz que a administragdo publica conseguiria.

Com isto apresentado é notdria a necessidade de ampliar as discussdes deste
modelo de contratagao para oferecer novos caminhos para otimizagao de recursos e
velocidade na execucao das politicas publicas.

Neste capitulo, elencaremos um modelo com os itens e orientagdes basicas
para a construcdo de um contrato de performance como o do estudo de caso

apresentado no capitulo 4.

5.1 ANALISE AMBIENTE EXTERNO

Na etapa de planejamento da concepcédo do contrato de performance é de
vital importancia a analise do ambiente externo, pois uma simples mudanca de
regulamentacgao pode simplesmente anular todo o contrato.

Desta forma é requirido que a organizacao demonstre como € o ambiente
externo, demonstrando as oportunidades de atuacdo e as ameacgas que rondam o
contrato e as empresas envolvidas que podem interferir substancialmente o resultado
final esperado.

O ambiente externo é onde as organizagdes estado inseridas, ou seja, todos
os atores envolvidos que participam do negdcio. Neste ambiente esta inserido o
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“‘mercado” com todas as suas mutacdes conforme demanda da sociedade ou
mudanca do ordenamento juridico.

Tanto as ameacgas quanto as oportunidades devem estar muito bem
detalhados para a empresa/contrato sofrer o menor impacto possivel ou ainda se
aproveitar. Como por exemplo, é sabido que as condigbes ambientais estdo muito
deterioradas como também €& sabido do crescimento da preocupagao da sociedade
com essas questdes. E natural, portanto, que a area de saneamento sofra um
aumento do rigor das normas, regulamentos e leis que implementem melhorias.

O setor de saneamento é caracterizado como um monopdélio natural. Ele é
marcado pela presenca de volumosos investimentos de uso especifico, que exigem
uma elevada escala de produgao devido aos altos custos fixos. Nessa situacéao, €
ineficiente a existéncia de mais de um prestador de servicos em uma mesma
localidade. Perante esse tipo de falha de mercado (monopdlio), se justifica a
intervencao do poder publico por meio da regulagao do servigo, gerando um ponto de
atencao quanto ao ambiente externo.

Portanto é desejavel que a concepgdo do contrato esteja o mais préximo
possivel da realidade, devendo os construtores dedicar boa parte do tempo para
refletir sobre todas as questbes que podem envolver o produto final, por menor
impacto ou importancia que possa demonstrar no inicio. A relagao entre risco e retorno
deve ter a medida correta para dar conforto aos investidores e as companhias de

saneamento, para que haja a remuneracgao justa para os resultados alcangados.

5.2 BASE JURIDICA — PROCESSO CONTRATUAL

A Lei de Licitagdes n°® 8.666/93 preconiza os contratos de performance como
contratos de servigos técnicos profissionais especializados, com a obrigatoriedade de
constar o escopo, o projeto basico, o prazo, a forma de remuneracéao e a performance
pretendida no seu corpo, podendo ser explicitadas no contrato através de suas
clausulas e anexos.

A posteriori a regulamentacao se deu pela Lei 12.462/2011, que dispde sobre
o Regime Diferenciado de Contratagées Publicas, conforme Justen Filho (2013) “trata-

se de uma lei cuja aplicagdo permite um periodo de “experimentacdo legislativa”,



7

preparando-se com ela o terreno para uma completa revisdo do marco regulatorio das
licitacbes e contratos no Brasil.”

Consta no Regime Diferenciado de Contracao Publica (RDC):

$ 1° 0 RDC tem por objetivos: I - ampliar a eficiéncia nas contratacoes publicas e a
competitividade entre os licitantes; II - promover a troca de experiéncias e
tecnologias em busca da melhor relacdo entre custos e beneficios para o setor
publico; Il - incentivar a inovagdo tecnologica; e IV - assegurar tratamento
isonomico entre os licitantes e a sele¢do da proposta mais vantajosa para a
administra¢do publica. (BRASIL, Lein® 12.426, 2011, art. 1, § 19).

Neste trecho retirado da Lei ja é evidente a regulamentagdo com foco nas
inovagdes e aperfeigoamento dos modelos de contrato.
Ja no artigo 23 a sua redagéo apresenta:
Art. 23. No julgamento pelo maior retorno econémico, utilizado exclusivamente para
a celebragdo de contratos deeficiéncia, as propostas serdo consideradas de forma a

selecionar a que proporcionarda a maior economia para a administragdo publica
decorrente da execucdodo contrato.

$1°0 contrato de eficiéncia terd por objeto a prestagdo de servigos, que podeincluir a
realiza¢do de obras e o fornecimento de bens, com o objetivo de proporcionar
economia ao contratante, na forma de redugdo de despesas correntes, sendo o
contratado remunerado com base em percentual da economia gerada.

$ 2° Na hipotese prevista no caput deste artigo, os licitantes apresentardo propostas
de trabalho e de prego, conforme dispuser o regulamento.

§$ 3°Nos casos em que ndo for gerada a economia prevista no contratode
eficiéncia: I - a diferen¢a entre a economia contratada e a efetivamente obtida
sera descontada da remunera¢do da contratada; II - se a diferen¢a entrea
economia contratada e a efetivamente obtida for superior a remuneragdo da
contratada, serd aplicada multa por inexecu¢do contratual no valor da
diferenga,e Ill - a contratada sujeitar-se-d, ainda, a outras sangdes cabiveis caso
a diferenga entre a economia contratada e a efetivamente obtida seja superior
aolimite maximo estabelecido no contrato. (BRASIL, Lei n° 12.426, 2011, art.
23).

Com esta descricao é possivel entender o normativo juridico brasileiro e
encontrar o fundamento legal para a aplicagdo dos contratos de performance na

administragao publica.

5.3 OBJETO DO CONTRATO

A Administragao Publica apesar de todo avang¢o nas ultimas décadas ainda
sofre com alguns problemas como o excesso de centralizagdo e a burocracia.
Conforme apresentado por Brito e Silveira (2005) a Administragdo Publica segue a

|6gica burocratica levando a limitagdo da autonomia e velocidade dos processos.
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O processo de compras de produtos ou servigos nédo foge dessa regra, a
aquisigao destes itens é em sua grande maioria o nucleo das atividades desenvolvidas
pela Administracdo Publica, pois é através deles que sao prestados os servigos
publicos e o atendimento das demandas da sociedade.

A Constituicdo Federal de 1988 estabelece que as compras e contratagdes
da Administracdo Publicas ocorram através de processos de selegcdo publica,
assegurando assim as qualificagbes técnicas e econOmicas para a compra ou
contratacgao.

Desta forma, a licitagdo publica se apresenta como um ato ordenado
administrativo composto de fases. A fase inicial € a parte em que o edital é preparado
e nele esta contido a definicdo do objeto da licitagdo, isto €, onde a Administragao
Publica realiza a descricao detalhada do item que pretende contratar ao final da
licitagao.

Conforme a Constituigdo Federal de 1988 temos que:

Nenhuma compra sera feita sem a adequada caracterizagdo de seu
objeto eindicagao dos recursos orgamentarios para seu pagamento, sob
pena de nulidade do ato e responsabilidade de quem lhe tiver dado
causa (BRASIL, 1993).

Conforme demonstrado a exata definicdo do objeto € pré-requisito basico para
que um processo licitatério ocorra, para que nao ocorra anulagdes e que atenda as
necessidades da Administragdo Publica.

Segundo Rosa (2011), é entendido como objeto da licitagcdo o que a
Administracdo Publica deseja adquirir ou contratar. servigos, obras, compras,
locagdes, alienagdes, concessdes e permissoes.

Apesar desta agao parecer ser aparentemente simples a descrigdo do objeto
nao pode ser desconsiderada, a falta de detalhamento pode gerar diversos problemas
tanto para o fornecedor quanto para a Administracdo Publica, a exemplo de tubos para
a distribuicdo de agua, os quais existem diversos tamanhos e modelos disponiveis,
uma ma descricao neste exemplo pode levar a compra de itens inadequados para a
aplicagao gerando desperdicio de recurso publico.

Além dos problemas na sua utilizacao final também podemos destacar o
problema da competitividade na licitagdo, conforme apresentado por Machado (2011)
a Administracdo Publica deve conceber uma descricdo minuciosa e adequada com
clareza sobre o objeto que permita aos fornecedores ofertarem em bases de igualdade

de competicao.
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Assim, fica explicito a importancia do cumprimento deste requisito, a defini¢ao
do objeto do contrato é ligada diretamente ao resultado final esperado, pois a nao
execugao conforme detalhamento do objeto por gerar a aquisicdo frustrada ou
inadequada, gerando prejuizos graves a Administragdo Publica e consequente

desperdicio de dinheiro publico.

5.4 GARANTIAS E FORMA DE FINANCIAMENTO

Sobre as garantias, primeiramente merece destaque a relevancia da garantia
de pagamento para as contratagbes aqui discutidas. Diferentemente da modalidade
tradicional, no contrato de performance o pagamento ocorre num futuro mais distante
e, portanto, o risco de perda e as incertezas do investimento realizado pelo contratado,
no caso de inadimplemento do contratante, € maior quando comparado as
contratagdes tradicionais, quando o pagamento se da acompanhando a evolugao das
obras.

Uma alternativa para atender a essa preocupacéo e permitir ao contratado e
a seu eventual financiador visualizarem com seguranga a perspectiva de pagamento
no futuro, é a cesséo de recebiveis das contas de consumo de usuarios pulverizados,
preferencialmente alocadas em uma conta segregada, como se faz no caso das
Parcerias Publico Privadas do setor.

Nessa hipotese o risco de inadimpléncia dos usuarios € baixo, e a companhia
pode demonstrar a existéncia de um fluxo mensal de recursos financeiros que transite
por essa conta e retorne ao orgamento da concessionaria, se os pagamentos dos
contratos de performance estiverem em dia, ou permitindo ao contratado utilizar-se
desse fluxo para honrar obrigacdes vencidas.

No entanto, muitas vezes as receitas das companhias ja estdo comprometidas
de outras maneiras, e a hipdtese citada torna-se mais dificil de ser implementada,
podendo ser avaliadas outras possibilidades. Uma alternativa, também comum nas
PPP’s, é a adocao de um fundo de reserva, com determinado montante de recursos
dispostos numa conta segregada, visando garantir os pagamentos futuros, com a
obrigacgao contratual explicita de ser recomposto imediatamente, caso utilizado.

Um outro caminho, talvez de adog¢ao mais simples, especialmente quando se

tratar de companhias de saneamento de capital aberto ou que ja acessaram o
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mercado financeiro e possam ter seu risco de crédito avaliado pelo mercado, pode ser
a utilizacdo, como garantia, dos pagamentos futuros a serem feitos pelas
concessionarias de servigos de agua e esgoto aos seus proprios contratados.

Essa alternativa pode se dar por meio da cessédo (fiduciaria ou total) dos
recebiveis do proprio contrato financiado, ou mesmo por meio de recebiveis de outros
contratos similares.

Evidentemente, nesses casos, alguns pontos de apoio dispostos nos
contratos, entre as partes, tornam-se essenciais para viabilizar esta operacéao.
Inicialmente é necessario que o contratado tenha um bom histérico de execugao de
seus contratos, preferencialmente atestado de forma independente, ja que a correta e
tempestiva execugao das obriga¢des contratuais previstas é condicdo necessaria para
sua remuneracao, e sera acompanhada de perto por eventuais financiadores.

Além disso, torna-se fundamental a existéncia de uma conta apartada, na qual
serdo depositados os recebiveis que irdo garantir eventuais financiamentos. Em
tempo, também contribui a reducado da percepgao de risco, que pode diminuir o custo
do capital investido, a clareza das regras que regulem a relagdo entre as partes,
incluindo os termos da cessado dos recebiveis, seu alcance e eventuais anuéncias
necessarias.

Em outras palavras, € fundamental que essas obrigagcbes nao sofram
nenhuma interferéncia de atividades futuras, seja do contratado ou do contratante,
dando conforto aos credores de que tais recebiveis estdo seguros apds a cessao dos
mesmos.

E fundamental, ainda que a forma, valor e periodicidade dos pagamentos dos
valores relativos aos contratos de performance seja previsivel e estabelecido
expressamente, incluindo, indicadores e critérios para as bonificacbes por
performance, prazo para definigdo das etapas, datas marco do contrato e eventuais
penalidades por atrasos nao justificados e critérios de reajustes, dentre outros.

Dado o enorme desafio que o setor de saneamento tem pela frente, e ainda a
dificuldade para equacionar financiamento para atender a todas as necessidades, o
uso dos contratos de performance pode ser expandido, especialmente se permitir o
financiamento dos contratados, seja para empresas publicas ou privadas, que ainda
nao o adotam, seja para abranger desafios além do combate as perdas, ja bastante

difundido quando do uso dessa modalidade de contratacéo.
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Sobre o financiamento, outro beneficio extremamente relevante para as
concessionarias de saneamento basico, quando adotada essa modalidade de
contratagdo, € a possibilidade de estender seu fluxo de pagamento aos seus
fornecedores, de forma que a parcela mais relevante dos pagamentos, se ndo sua
integralidade, é feita apds a conclusdo das obras. Dessa maneira, € possivel que o
concessionario possa custear parte dos servigos utilizando-se do ganho de eficiéncia
gerado, seja ele o aumento da receita com redugéo de perdas, o acréscimo tarifario
em raz&o de novos ativos integrados a sua base, ou mesmo a redugédo da despesa
de energia, por exemplo.

Num cenario como o que vivemos hoje, com tantas demandas, a possibilidade
de fazer mais investimentos, ao mesmo tempo, traz ganhos expressivos,
especialmente frente as metas contratuais e aos requisitos da Lei N° 14.026/2020
denominada como “Novo Marco Legal do Saneamento”.

E importante, contudo, atentar para os dois lados da mesma historia. De um
lado existe um beneficio para o concessionario, que nao precisa usar seu orcamento
imediatamente ou contrair novas dividas para executar as obras, ja que vai paga-las
um pouco mais a frente no tempo. De outro, importa notar que as intervengdes, a
aquisicao de equipamentos e o0s servigos serao executados com recursos financeiros
dos contratados, que terdao de se financiar para poder executar as obras e receber a
remuneragao ao longo do tempo, com a obteng¢ao da performance contratada.

Assim, as concessionarias de servicos de saneamento, tanto aquelas com
dificuldades para financiar seus investimentos, como as que necessitam usar o
dinheiro em caixa para outras prioridades demandadas pela populagdo ou pelas
disposicdes dos contratos de concessao, encontram uma alternativa contratual para
atender as suas necessidades.

Apesar do inegavel beneficio advindo dos contratos de performance, é
importante notar que, diferentemente de outros paises, o perfil dos prestadores de
servicos geralmente contratados pelas empresas de saneamento no Brasil nao
costuma ter acesso facil ao crédito. Seja por se tratar de empresas do ramo da
construgao civil, por terem dimensdes por vezes medias ou pequenas, ou mesmo por
terem companhias publicas como seus principais clientes, fato € que tais empresas
raramente acessam linhas atrativas e estaveis de crédito, e ndo necessariamente por

terem um risco de crédito elevado, mas muitas vezes pela auséncia ou baixa
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qualidade das informacbes necessarias e estrutura de governanga com a qual os
credores estao mais familiarizados.

Se nao existirem alternativas, essa falha de mercado pode resultar em obras
mais caras ou mesmo risco a concluséo das obrigagdes contratuais. A titulo ilustrativo
vale lembrar que o fluxo de caixa tipico de um contrato de performance assemelha-se
ao que normalmente observamos numa PPP — Parceria Publico Privada. Grandes
desembolsos no inicio do contrato e as receitas aparecendo apenas depois de
constatada a performance e a possibilidade de usufruto, pelo contratante, das
intervengdes realizadas. Num contrato de performance para redugao de perdas, por
exemplo, é possivel identificar os maiores desembolsos do contratado nos primeiros
12 a 18 meses, com receitas relevantes sendo pagas pelo contratante apenas apos o
24° més, quando a performance for constatada, e ainda distribuidas ao longo de mais

36 meses.

5.5 ELEMENTOS REGULATORIOS

Os autores Pinto Jr. e Fiani (Pinto Jr. & Fiani, 2002) afirmam que "regulagéo
€ qualquer agéo do governo no sentido de limitar a liberdade de escolha dos agentes
econdmicos". A existéncia da regulagao se fundamenta na teoria econémica, sendo
necessaria nas situagdes em que o mercado, agindo livremente, ndo consegue alocar
de forma eficiente os recursos ou ndo consegue maximizar o bem-estar social.

Ao estabelecer as regras e restrigdbes, o governo busca atender melhor as
necessidades dos consumidores e, a0 mesmo tempo, garantir a sustentabilidade
financeira da empresa prestadora do servigo ou produtora do bem em questao.

A regulagdo, em geral, esta presente em areas de interesse publico e em
mercados com caracteristicas especificas, como os casos de monopdlios naturais. No
Brasil, o grande marco da histéria da regulagdo € a década de 90, quando muitos
servigos publicos essenciais, como telecomunicag¢des e energia elétrica, passaram
pelo processo de privatizacdo. Nesse periodo, o objetivo era aumentar a eficiéncia
das empresas e permitir a recuperacao da capacidade de investimento, que tinha sido
reduzida ao longo dos anos 1980. Como o Estado brasileiro ndo era mais capaz de

arcar com tais custos, buscou-se, na privatizacdo, a possibilidade de melhora da
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qualidade e cobertura dos servigos por meio de métodos mais eficientes de gestao
(Pinto Jr. & Fiani, 2002).

Com novos agentes atuando nos setores, foram necessarias reformas
institucionais, que passaram a definir os mecanismos de regulagdo no pais. As
agéncias reguladoras entao criadas tinham como objetivo alinhar os interesses das
empresas com os da sociedade.

Esse trabalho de regular, controlar e fiscalizar os servigcos de interesse
publico, (como sdo os casos de energia elétrica, saneamento, planos de saude e
transporte, dentre outros), é feito, geralmente, por agéncias reguladoras. As agéncias
reguladoras sao 6rgdos governamentais para os quais o poder publico delega as
funcdes basicas de normatizacao, controle e fiscalizacao.

No Brasil existem distintos tipos de agéncias, que regulam diferentes setores,
como o caso da ANS (Agéncia Nacional de Saude Suplementar) que regula e fiscaliza
as atividades dos planos de saude, ou o caso da ANEEL (Agéncia Nacional de Energia
Elétrica) que regula e fiscaliza a geracdo, a transmiss&do, a distribuicdo e a
comercializagao de energia elétrica no pais.

As agéncias podem ser federais (como os casos citados), estaduais, regionais
ou até mesmo municipais, como no caso do saneamento basico. A agéncia reguladora
pode determinar o preco cobrado por um determinado servico e os mecanismos de
atualizacao desse preco, pode estabelecer o nivel de qualidade da prestagdo do
servigo, as quantidades ofertadas, o grau de cobertura do servigo nas areas urbanas
e rurais e até o volume de investimento das empresas que atuam no setor.

O regulador deve conciliar as diferentes necessidades, buscando atender
tanto a populagcao, que pode demandar um servigo de melhor qualidade, a um preco
mais baixo, quanto a empresa prestadora do servigo, que pode desejar realizar menos
investimentos e tarifas maiores. Nesse sentido, o regulador deve buscar o equilibrio
entre o atendimento das demandas da sociedade e a viabilidade econO6mica e
financeira da prestagao da atividade regulada.

No saneamento basico a regulagao foi introduzida em 2007, pela Lei Federal
n.° 11.445, tendo como bases a independéncia decisodria, autonomia administrativa,
orcamentaria e financeira da entidade reguladora, transparéncia, tecnicidade,

celeridade e objetividade de suas decisdes.
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Ja em 2020 entrou em vigor Lei Federal n.° 14.026, conhecida como “Novo
Marco Legal do Saneamento Basico”, trouxe uma nova configuragdo para o setor
baseado em trés bases para a regulamentacao:

* Fortalecimento da Regulagdo: A expectativa € de que o fortalecimento da
regulacéo traga o ambiente de seguranga juridica necessario para contratos
existentes e futuros, e ele exige a participagao de todos — associagbes do
setor, titulares, prestadores de servico, reguladores infranacionais e usuarios.
Essa interacdo é de suma importancia para permitir os avangos pretendidos
pelo Novo Marco Regulatorio.

* Concorréncia pelo Mercado: O “Novo Marco Legal do Saneamento Basico”
com o intuito de fortalecer as concorréncias entre as prestadoras de servigo
(publicas e privadas) extinguiu a modalidade de contratagdo denominada
“contrato de programa” que permitia a contratacdo de uma empresa estatal
sem licitagdo, com isto abriu uma gama de possibilidades e combinagdes para
a operacao dos servigos basicos de saneamento.

* Incentivo a prestacao regionalizada: A lei traz um ambiente de cooperacao
entre os entes federativos visando a adocdo de solugdes regionalizadas
adequadas, de acordo com as peculiaridades regionais e locais, gerando
assim uma maior viabilidade técnica econémico-financeira com o fomento de
ganho de escala para a universalizagéo dos servigos.

Por fim, podemos dizer que embora prevista desde 2007, a regulagéo do setor
se desenvolveu de forma diferente no pais, registrando, até os dias de hoje, auséncia
significativa em parte do territério nacional. O “Novo Marco Legal do Saneamento
Basico” veio para preencher lacunas da auséncia de regras, fomentar a atragdo de
capital para o setor e promover maior seguranga juridica para a prestagao dos servigos
de saneamento no pais. A previsibilidade, seguranca e estabilidade de regras sao
essenciais para atrair investimentos em infraestrutura — como é o caso do setor de
saneamento — e o regulador tem um papel central neste processo, que induz o

desenvolvimento do pais e o bem-estar da sociedade.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A Administracdo Publica tem o objetivo de prestar o servico com o menor
custo possivel, para tanto se utiliza de ferramentas como a terceirizag&o para atingir
esse objetivo.

Um contrato de performance € um contrato entre um 6rgao publico e uma
organizagéao privada. Os contratos de performance reunem a expertise e 0s recursos
dos dois setores com o intuito de fornecer servigos ou infraestrutura com melhor
relacdo custo-beneficio. Normalmente, o setor publico envolve o setor privado para
construir instalagdes ou fornecer equipamentos. As agéncias privadas entdo possuem
e operam as instalagbes ou equipamentos, ou contratam érgéos separados para
prestar o servigo publico.

Para os governos que buscam expandir a infraestrutura, a parceria publico-
privada oferece uma opcao que fica entre as compras publicas e a privatizacao.
Idealmente, ele traz competéncias, eficiéncias e capital do setor privado para melhorar
os bens ou servigos publicos quando os governos nao dispdem de caixa inicial. As
empresas concordam em assumir riscos e responsabilidades de gestdo em troca de
lucros vinculados ao desempenho.

O crescente uso de parcerias publicos-privadas com contratos de
performance, possuem razdes de sua adoc¢io variando de despesas crescentes para
reforma, manutencéo e operacédo de ativos publicos e restricdes cada vez maiores
aos orcamentos governamentais, buscando inovagao por meio da perspicacia do setor
privado e visando uma melhor gestao de risco.

O desenvolvimento de infraestrutura com contratos de performance em
parceria publico-privada tem sido apontado como o que leva a um melhor
desempenho em comparagao aos contratos regulares. O desempenho operacional é
importante para a entrega bem-sucedida dos projetos de parcerias publico privadas
(PPP’s) em termos de qualidade de servigo, satisfagdo do usuario e custo-beneficio.
Isso permite a melhoria das PPP’s operacionais, fornecendo um processo sistematico
para examinar e avaliar o desempenho do projeto sob varios aspectos.

O objetivo geral desta pesquisa foi a analise e a utilizagdo dos contratos de
performance nas parcerias publico privadas na area de saneamento.

O contexto apresentado no referencial teérico com a observacdo do caso

demonstrado tem se apresentado como uma solugdo inovadora para a area de
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saneamento uma vez que o0s recursos publicos sado utilizados somente apos de
resultados ja aferidos. Ao longo da analise do referencial teérico o trabalho navegou
sobre o contexto da Administracado Publica no Brasil, as terceirizagdes no setor publico
e os contratos de performance. A analise apresentou os fundamentos para
conceitualizacdo e constru¢cdo de um contrato de performance e o trabalho
terceirizado.

Durante a discussao é possivel verificar diversas saidas juridicas para a
contratagdo da Administragao Publica, este trabalho visou demonstrar a aplicagdo das
bases conceituais e juridicas para a construgcao de contratos de performance.

No estudo de caso apresentado neste trabalho foi possivel verificar os itens
esséncias elencados no referencial tedrico. Destacamos por exemplo que a meta de
implantagdo do escopo minimo do contrato e a redugéo do volume perdido (volume
que foi disponibilizado e nao faturado) foram atingidas em apenas 04 meses apds a
implantagédo, com resultados acima de 120% da meta.

A escolha, neste contrato, de serem incluidas as a¢des de recuperagcao de
volume faturado, trouxeram junto com o desafio e risco, uma flexibilidade maior no
planejamento das acgdes, possibilitando bons resultados. Esta receita de desafios e
flexibilidade aproveita o0 melhor dos dois mundos (publico e privado), o publico fornece
a gestdo e o planejamento, ja o privado implementa a velocidade de adaptacao e
execucao das acgdes para um retorno mais rapido.

E notdrio que existe uma grande viabilidade para a aplicagéo de contratos de
performance nas companhias de saneamento com a concepc¢ao das PPP’s, com o
intuito de melhorar a performance dos servigos publicos.

A inovagao que buscamos descrever, neste trabalho, parte do principio que
estamos contratando de uma forma diferente, remunerando pelo resultado, o que
agrega muito mais valor ao negécio. Os contratos de performance e as PPP’s
oferecem uma nova abordagem para o desafio da busca pela eficiéncia operacional.
Sua esséncia € o fato de o agente privado ser remunerado ndo apenas pela entrega
dos servigcos, como ocorreria na terceirizacdo de atividades, mas também pelo
cumprimento das metas estabelecidas no contrato.

Assim, o foco é o resultado, que, em ultima analise, € o que mais importa para
os clientes e a sociedade. A ideia do contrato de performance é precisamente
remunerar o setor privado pela entrega de resultados, e ndo apenas pela execugao

de uma série de tarefas. Em contrapartida aos riscos assumidos, € conferida ao
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agente privado a flexibilidade necessaria para executar suas agdes, visando atingir os
melhores resultados de eficiéncia operacional na redugédo de despesas, aumento de
receitas e atendimento aos clientes com exceléncia.

As especificacbes de metas e sangbes garantem que prazos e servigos
qualificados sejam entregues de forma que se nao terceirizados ndo ocorreriam, além
de trazer celeridade nos resultados para a obtencéo da tdo desejada universalizagao
do saneamento (oferta de agua tratada, coleta e tratamento do esgoto).

O sucesso dos contratos de performance e desempenho depende de um
conjunto de fatores de natureza técnica, econémico-financeira, socioambiental e
juridica. Portanto é necessario novos estudos para aprofundar a discussao e trazer
novas abordagens a contratagcéo por performance.

Adverte-se que os contratos de performance ndo s&o, uma solugdo magica
para as empresas de saneamento ou uma unica saida para combater a ineficiéncia
operacional. No entanto, desde que bem formulados, oferecem ferramenta poderosa
para trazer beneficios a curto prazo, principalmente no que concerne ao aumento da
geragao de caixa e a capacidade de investimento das empresas publicas.

Destaca-se entédo a necessidade da continuidade do estudo da proposta para
uma evolugao no assunto, trazendo a concepg¢ao da contratagdo de resultado, com
emprego de solugdes alternativas e ndo convencionais que aceleram todo processo,
com isto 0 uso de contratos de performance garante que os servigos executados em
PPP’s sejam realizados ndo somente com maior agilidade, mas também qualidade e

velocidade.
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