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RESUMO

A Terceirizagdo na Administragdo Publica ¢ uma realidade com a qual os entes publicos
convivem desde as bases da Reforma Gerencial, a qual visou deslocar o foco do gestor
publico, prioritariamente, para as atividades-fim. Neste cenario, a legislagdo que trata das
aquisi¢des e contratagdes publicas, por meio de licitagdes, foi evoluindo até culminar no
aparecimento de figuras importantes na conducao do planejamento e execugdo contratual: os
fiscais e os gestores, os quais sdo responsaveis pelo comando dos contratos de servicos
tomados, em relacdo a atividade meio. Estes atores, revestidos de grande responsabilidade e
importancia na condugdo contratual, encontram-se, por vezes, desassistidos de treinamento e
de ferramentas de apoio para o cumprimento de sua missdo. Outrossim, a atividade de
fiscalizagdo ¢ ponto convergente entre o Direito Administrativo e a Administragdo, o que a
torna relevante, mas ainda carente de estudos. Diante do exposto, a presente pesquisa objetiva
identificar a existéncia de instrumentos de controle ou apoio para auxilio na fiscalizagdo de
servicos continuos com mao de obra de dedicacdo exclusiva e mapear possiveis caréncias;
posteriormente, visa-se construir uma ferramenta de apoio a fim de mitigar tais caréncias. A
Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), que foi realizada, identificou caréncia na formacao
(treinamento) destes atores e caréncias relacionadas a execucao da atividade de fiscalizacao
em si; esparsos estudos sobre ferramentas de assisténcia as atividades dos fiscais; € mapeou
requisitos para a constru¢do de um método de fiscalizagdo, enquanto ferramenta de apoio. Tal
método foi estruturado por meio de Business Intelligence, e consiste em um conjunto de
planilhas devidamente parametrizadas para visualizagdo interativa por meio de dashboards.
Com a utilizagdo deste método, as funcdes do fiscal técnico e do fiscal administrativo sdo
segregadas e evidenciadas; os desvios contratuais sdo identificados de forma descomplicada; e
as informacdes sdo organizadas enquanto banco de dados para contratacoes futuras. O teste da
ferramenta de apoio, por fim, identificou beneficios em sua utilizagdo; mapeou dificuldades
de sua utilizagao; e vislumbrou melhorias futuras.

Palavras-Chave: ferramentas de apoio; fiscalizagdo contratual; servigos continuos;
terceirizagdo; gestdo contratual; dedicagdo exclusiva; cessdo de mao de obra.



ABSTRACT

Outsourcing in Public Administration is a reality that public entities have been dealing with
since the foundations of the Management Reform, which aimed to shift the focus of public
managers, primarily, to core activities. In this scenario, the legislation that deals with public
procurement and contracting, through bidding, has evolved until culminating in the
emergence of important figures in the management of contract planning and execution:
inspectors and managers, who are responsible for overseeing service contracts taken on, in
relation to the support activity. These actors, endowed with great responsibility and
importance in contract management, are sometimes unassisted in training and support tools
to fulfill their mission. Furthermore, the activity of inspection is a convergence point between
Administrative Law and Administration, which makes it relevant, but still lacking in studies.
In view of the above, this research aims to identify the existence of control or support
instruments to assist in the inspection of continuous services with exclusive dedication labor
and to map possible deficiencies; Subsequently, the aim is to build a support tool to mitigate
such deficiencies. The Systematic Literature Review (SLR) that was carried out identified a
lack of training for these actors and deficiencies related to the execution of the inspection
activity itself; sparse studies on tools to assist inspectors' activities; and mapped requirements
for the construction of an inspection method, as a support tool. This method was structured
through Business Intelligence, and consists of a set of spreadsheets duly parameterized for
interactive visualization through dashboards. By using this method, the functions of the
technical inspector and the administrative inspector are segregated and highlighted;
contractual deviations are identified in an uncomplicated manner; and the information is
organized as a database for future hiring. Finally, the test of the support tool identified
benefits in its use; mapped difficulties in its use, and envisioned future improvements.

Keywords: support tools; contractual supervision, ongoing services, outsourcing; contractual
management,; exclusive dedication; transfer of labor.
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1 INTRODUCAO

Nesta secdo serdo abordados a relevancia da tematica de fiscalizagdo de servigos
continuos com dedicacdo de mao de obra exclusiva; o problema de pesquisa; os objetivos

gerais e especificos para a resolucao do problema; e a estrutura da dissertagao.
1.1 CONTEXTUALIZACAO

Ensinamentos ja cristalizados por Chiavenato (2021) revelam a relagdo simbiotica
entre a agdo empresarial e os objetivos. Neste cerne, a atividade de gestdo reside em
“Interpretar os objetivos propostos pela organizacdo e traduzi-los em agdo empresarial por
meio de planejamento, organizagdo, direcdo e controle de todos os esfor¢os realizados em
todas as areas e em todos os niveis da empresa, a fim de atingir tais objetivos da melhor
maneira possivel” (CHIAVENATO, 2021, p. 4).

E fato que o objetivo maior de uma organizago de iniciativa privada é o lucro, e para
o alcance do mesmo, a empresa alinhard sua visdo e sua missdo. Sob a égide dos valores e
aspiragdes (visdo) da empresa e da razdo de sua existéncia (missdo), os gestores tomarao
decisoes livremente, afinal, “ninguém serd obrigado a fazer ou deixar de fazer alguma coisa
sendo em virtude de lei” (BRASIL, 1988).

Esta garantia fundamental redigida, alternativamente de outra forma, e alinhada a
atividade de gestdo, na iniciativa privada, traz a seguinte interpretacdo: o gestor pode tomar
decisoes visando o objetivo empresarial, desde que estas ndo venham ferir o ordenamento
juridico. A palavra ‘pode’ carrega a distingdo entre a atividade do administrador de empresas
e do gestor publico.

Semelhantemente a administragdo de empresas, a administragdo publica pode ser
definida como “o processo estruturado de planejamento, organizagdo, orientacao, execugao,
avaliacdo e aprimoramento das atividades da instituicdo publica” (OLIVEIRA, 2014, p. 4).
No entanto, a distingdo entre estas duas vertentes reside no fato de que o objetivo da
administracdo publica ¢ o “direcionamento para atender as necessidades e expectativas dos
cidaddos da comunidade, visando ao bem comum” (OLIVEIRA, 2014, p. 4). Depreende-se,
portanto, que neste caso, a atividade de gestdao ndo ¢ orientada para alcangar lucro, mas sim

para a satisfagdo da comunidade.
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O gestor da iniciativa privada, de modo geral, sabe o que tem que ser feito: maximizar
o lucro, e para tal, ele vai controlar vendas; controlar os custos; decidir o que comprar; ¢ de
quem comprar. A tarefa do gestor publico parece ser um tanto mais complexa, afinal, como
atingir o bem comum? O bem comum ndo ¢ algo expresso simplesmente em termos
monetarios. Além do mais, se a clientela do ente publico ¢ a comunidade, como o gestor
tomara decisdes, de forma livre, sem prejudicar um cliente em detrimento do outro?

E justamente para preencher as lacunas destas questdes; para nortear as agdes dos
administradores publicos, que existem os principios da Administracdo Publica. Para a
proposta deste estudo convém citar dois principios: o principio da legalidade, que esta
expresso na Constitui¢do Federal, e o principio implicito da indisponibilidade do poder
publico.

Segundo o principio da legalidade, a Administracdo Publica s6 pode fazer o que a lei
permite, ao passo que ao particular o principio aplicavel ¢ a autonomia de vontade (Pietro,
2023). O principio da indisponibilidade do poder publico, por sua vez, alude que as
prerrogativas conferidas a Administragdo Publica para que possa desempenhar seu fim
precipuo nao sdo meras faculdades atribuiveis aos seus agentes, mas sim um ‘poder-dever’
(Sousa et. al., 2019).

Aglutinando esses dois principios com a defini¢do de gestao publica, tem-se que o
gestor publico deve tomar suas decisdes sob os preceitos do ordenamento juridico. Ou seja, o
gestor publico ndo pode abrir mao de tomar uma decisdao, ou mesmo agir de forma desidiosa;
e s6 pode tomar decisdes permitidas por lei. Nesse sentido, aquele que gere os bens publicos,
ndo pode utilizar de simples conveniéncia e oportunidade para contratar servigos ou adquirir
mercadorias. “Ressalvados os casos especificados na legislacao, as obras, servigos, compras €
alienagoes serdo contratados mediante processo de licitagao publica” (BRASIL, 1988).

Uma das ultimas fases dos tramites de uma licitacdo é a eclaboracdo do contrato
administrativo, o qual pode ser entendido como “os ajustes que a Administracdo, nessa
qualidade, celebra com pessoas fisicas ou juridicas, publicas ou privadas, para a consecugao
de fins publicos, segundo regime juridico de direito publico” (PIETRO, 2023, p. 284). Além
do mais, com os avancos da terceirizacdo na Administragao Publica, sobretudo mediante a
publicagdo do Decreto Federal 2271 de 1997, o qual deixou claro que as atividades de apoio
poderiam ser executadas de forma indireta (Silva, 2022), tornaram-se comuns contratos

administrativos, nos quais uma das partes seria uma empresa da iniciativa privada.
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Dessa forma, nas instalagdes dos entes publicos, atividades de limpeza e conservagao;
vigilancia; portaria, citando apenas alguns exemplos, passaram a ser realizadas mediante
cessao de mao de obra. Atividades como estas, em que existem pessoas lotadas diariamente e
exclusivamente dentro das organizacdes publicas, trazem um desafio com o qual o gestor
publico devera lidar, principalmente na fase de execucdao do contrato administrativo: a gestao
e a fiscalizacdo de servigos continuos, que ditos de outra forma, sdo servigos que ndo podem
ser interrompidos sob pena de causar prejuizos ao bom andamento das atividades publicas.

Contratos de servigos continuos, com o advento da Lei 14.133/2021 (BRASIL, 2021),
podem ter sua vigéncia estendida até o prazo maximo de 10 anos, e durante todo esse periodo,
o gestor publico ndo pode abrir mao do seu ‘poder-dever’ de fiscalizar tais contratos, pois o
modelo de execugdo destes contratos exige, entre outros requisitos, que o contratado
possibilite a fiscalizagdo pelo contratante quanto a distribui¢do, controle e supervisao dos

recursos humanos alocados aos seus contratos (BRASIL, 2021).

1.2 HIPOTESE E QUESTOES DE PESQUISA

Diante do ‘poder-dever’ de fiscalizagdo, e levando em consideragdo a relevancia do
fiscal de contrato, legalmente incumbido desta func¢do, surge a seguinte indagacdo: tém sido
utilizados instrumentos de controle ou de apoio para assistir os fiscais de servigos continuos,
com mao de obra de dedicagdo exclusiva, no cumprimento de sua missao? E, como a
constru¢do de uma ferramenta pode ser util para sanar as dificuldades dos procedimentos
fiscalizatorios?

A hipotese central desta pesquisa €, portanto, que a constru¢cdo de uma ferramenta
para a apoio a atividade de fiscalizagdo de contratos com mao de obra de dedicagdo exclusiva

serd uma forma de resposta as caréncias desta operagao.

1.3 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste estudo reside em identificar a existéncia de instrumentos de
controle ou apoio para auxilio na fiscalizagdo de servigos continuos com mao de obra de
dedicacdo exclusiva e mapear possiveis caréncias; posteriormente, visa-se construir uma

ferramenta de apoio a fim de mitigar tais caréncias.
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O proposito deste estudo, portanto, € construir uma ferramenta, a partir do
mapeamento da literatura, que seja uma resposta as principais dificuldades encontradas no

ambito da fiscalizagao.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

A partir deste ponto, para facilitar, serd utilizada apenas a palavra ‘fiscaliza¢ao’ como
referéncia a expressao ‘fiscalizagdo de servigos continuos com mao de obra de dedicagao
exclusiva’. E, para o alcance do objetivo geral, foram elencados nove objetivos especificos, os
quais foram organizados em dois grupos: a) os vinculados ao mapeamento da existéncia de
ferramentas e de requisitos para a constru¢do de um método de fiscalizacdo, enquanto
ferramenta de apoio; e b) os vinculados a construg¢ao da ferramenta proposta:

a. Identificar ferramentas de apoio e levantar suas caracteristicas na literatura
a.1 Mapear os pontos fortes e fracos da atividade de fiscalizagao;
a.2 Identificar a existéncia de ferramentas de controle ou de apoio a atividade de
fiscalizacgao;
a.3 Mapear os pontos fortes e fracos das ferramentas utilizadas no auxilio a atividade de
fiscalizacao;
a.4 Mapear as oportunidades e caréncias no processo de formagdo (treinamento) dos
fiscais.
b. Construir a ferramenta de apoio a fiscalizagdo
b.1 Construir uma ferramenta de apoio a partir dos achados na literatura;
b.2 Testar a ferramenta de apoio;
b.3 Registrar todas as experiéncias do teste da ferramenta de apoio mediante diario de
bordo;
b.4 Redigir um relato de experiéncia com a utilizagao da ferramenta, de modo a identificar
facilidades e dificuldades;

b.5 Identificar possiveis melhorias futuras a ferramenta apds sua utilizagao.
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1.5 JUSTIFICATIVA

Conforme observado por Maximiano e Nohara (2017), a Administracdo Publica ¢
essencialmente dominio do Direito Administrativo, ¢ um dos maiores desafios da gestdo
publica reside na articulagdo entre as exigéncias do Direito Administrativo, com o regime
juridico publico, ¢ as da Administragao.

Nesse sentido, a construcdo de uma ferramenta de apoio a atividade de fiscalizagao
vem de encontro a mitigacdo deste desafio, uma vez que tal ferramenta atuard na parte de
controle. A atividade de controle pode ser entendida como uma confluéncia entre a
Administragdo e o Direito Administrativo, uma vez que o controle € ao mesmo tempo uma
das cinco fun¢des da Administracdo, conforme preconizado por Fayol, e uma exigéncia do
Direito Administrativo, de acordo com o principio da indisponibilidade do interesse publico.

A atividade de fiscalizagdo, objeto deste estudo, conversa com a fungdo administrativa
de controle e a0 mesmo tempo com a legislacao de licitacdo e contratos no ambito publico,
exigéncia do Direito Administrativo. Esta dicotomia da atividade de fiscalizagdo justifica a
relevancia de seu estudo. Ademais, a Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), que sera
detalhada mais adiante, trouxe poucos estudos que tratam sobre construg¢do e aplicacdo de
ferramentas de apoio a atividade de fiscalizagdo, o que demonstra a necessidade de uma maior
exploragdo desta tematica.

Fora esta contribui¢do tedrica, na pratica, a constru¢do de uma ferramenta de apoio a
fiscalizacdo, trara mais seguranga aos servidores envolvidos com a atividade de fiscalizagdo,
J& que estes estao sujeitos a responsabilizagdo administrativa, civil e penal, conforme seus atos
(BRASIL a, 1990). Por sua vez, a Administragdo Publica esta sujeita a tutelar a qualidade dos
servigos tomados e os direitos trabalhistas e previdenciarios dos trabalhadores lotados em suas
instalagdes, visto que:

Exclusivamente nas contratagdes de servicos continuos com regime de dedicacdo
exclusiva de mao de obra, a Administracdo respondera solidariamente pelos
encargos previdenciarios e subsidiariamente pelos encargos trabalhistas se

comprovada falha na fiscalizagdo do cumprimento das obriga¢des do contratado.

(BRASIL, 2021).
Ainda em relagdo a contribuicdo pratica desta pesquisa, a utiliza¢ao desta ferramenta
podera corroborar com a gestdo de riscos de contratagdes deste tipo, uma vez que, de acordo

com a Lei 14.133/2021 (BRASIL, 2021), as contratagdes publicas deverdo se sujeitar a
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praticas continuas e permanentes de gestdo de riscos e de controle preventivo, inclusive
mediante adogdo de recursos de tecnologia da informacao.

De uma forma mais sucinta, este estudo incrementara a teoria com achados para uma
tematica pouco explorada. E, em termos praticos, subsidiara a atividade do fiscal, responsavel
ndo so pelos seus atos, mas por afastar a responsabilidade objetiva da Administragao Publica.
Afinal, uma fiscalizagdo adequada do contrato administrativo, possivelmente, trard ganhos
quanto a eficiéncia e economicidade, uma vez que a atividade de fiscalizacdao cuida desde a
medi¢do da qualidade do servigo tomado até a tutela de direitos trabalhistas, visando mitigar,
por exemplo, responsabilizacdo por processos trabalhistas. A pesquisa de Machado Junior e
Lopes (2019), por exemplo, que tratou especificamente da utilizagdo da conta vinculada,
identificou redugdo de ajuizamentos trabalhistas. Neste sentido, acredita-se que a construgao
de uma ferramenta, enquanto apoio a atividade de fiscalizacdo, trard beneficios além deste,
uma vez que ela cuidara de mais de uma vertente.

Por fim, a aplicabilidade desta pesquisa ¢ bastante viavel, pois a atividade de
fiscalizacdo ¢ uma exigéncia legal, e portanto, pode ser encontrada facilmente nos entes

publicos.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Na sequéncia serdo apresentadas mais cinco segoes: referencial teorico; metodologia;
analise situacional com subsidios da RSL; proposta de intervengdo, e consideragdes finais.

Esta divisdo foi realizada visando uma apresentacdo organizada e coesa do texto.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta se¢do serdo apresentados: um breve historico da terceirizagdo na Administragdo
Publica; a evolugao da legislacao federal que trata da tematica de fiscalizacao; a definicao do
que sdo os servicos continuos com mao de obra de dedicagdo exclusiva, bem como a

identificacdo dos diferentes atores envolvidos no processo de gestdo e fiscalizacao contratual.

2.1 BREVE HISTORICO DA TERCEIRIZACAO, COM DESTAQUE PARA A
ADMINISTRACAO PUBLICA

A Revolucdo Industrial dava seus primeiros passos na segunda metade do século
XVIII. Ela foi responsavel por dar sustentagdo as bases do capitalismo, uma vez que trouxe
mudancgas nos meios de obten¢do de lucro. Neste momento, comecou na Inglaterra, e
posteriormente se espalhou pelo mundo, uma nova forma de organiza¢do dos meios de
produgdo. A inser¢do de maquinas na producdo de bens deslocou a posi¢ao do trabalhador de
artesdo para o executor de uma tarefa especifica.

Saes e Saes (2013) observam que para entender a posi¢ao do trabalhador durante as
transformagdes promovidas pela Revolucdo Industrial convém destacar as fases de
organizagdo do trabalho desde o artesanato, passando pela fase de manufatura, até chegar a
fase de Industria. O trabalhador, antes, enquanto artesdo, detinha o total controle e o
conhecimento de toda atividade. Com o advento da segunda fase da manufatura e a posterior
industrializagdo, o entdo conhecedor e controlador de toda atividade passa a ser um executor
de atividade fragmentada. O responsavel por executar as tarefas produtivas ja ndo ¢ mais um
vendedor de produtos, mas sim um vendedor de sua forga de trabalho.

Nesse ponto, apos explicar como se iniciou a relagao de subordinagdo, cabe abordar
como tal relagdo de subordinagdo direta comecgou a se deslocar para o formato indireto, a
chamada terceirizagdo. Na segunda metade do século XIX e inicio do século XX, a Revolucdo
Industrial estava em sua segunda fase. Com a relagio de subordinagdo
‘capitalista-empregado’ ja definida, ¢ com as grandes demandas deflagradas pela Segunda
Guerra Mundial, as formas de producao se tornaram ainda mais especializadas.

Nesta fase da Revolucdo Industrial, come¢am a se desenvolver estudos cientificos na
area de Administracdo. Os estudos de Taylor, conhecido como “pai da Administracao

Cientifica”, e Fayol causaram grande repercussdao no meio industrial, preocupava-se, neste
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momento, com a organiza¢do ¢ a racionalizacdo do trabalho da base produtiva, isto €, com a
maximizagao dos esfor¢os humanos no plano operacional (Masiero, 2013).

A aplicacdo pratica dessa ciéncia foi intensa em todas as industrias de producdo em
massa, especialmente nas linhas de montagem de automoveis desenvolvidas nas fabricas de
Ford, o dito Fordismo, no inicio do século passado. Ford foi revoluciondrio na estratégia
comercial, fabricando o primeiro carro popular, desenvolvendo planos de vendas,
implementando a assisténcia técnica e, em 1914, repartindo com seus funciondrios o controle
aciondrio da empresa (Masiero, 2013). Alguns dos principios preconizados por Taylor e Ford
ainda sao considerados verdadeiros “mandamentos da administragao”, conforme destacado no

Quadro 1.

Quadro 1 — Contribuicoes dos Estudos de Taylor e Ford (Continua)

Conceito Descricao

Diviséo de trabalho Segmentacdo da atividade em tarefas elementares, simplificar o trabalho ao
maximo para que qualquer pessoa possa executa-lo.

Autoridade e responsabilidade
Poder de mando e de punigdo em caso de desobediéncia. Somente a
autoridade ¢ passivel de ser delegada.

Disciplina
E o cumprimento e fiel respeito as normas estabelecidas por escaldes
superiores na hierarquia da empresa.

Unidade de Comando
Cada subordinado se reporta a um so6 chefe.

Subordinagdo do interesse Estabelece que os objetivos organizacionais sdo mais importantes que 0s

particular ao interesse geral pessoais. Estes devem adaptar-se aos objetivos da empresa.

Equidade
O mesmo tratamento deve ser dado para pessoas iguais.

Remuneracdo E o pagamento por servigos prestados. Esse pagamento deve respeitar o
principio de equidade e justica.

Centralizagdo Todas as diretrizes, as normas ¢ os procedimentos devem partir da alta
administragdo. Decisdes importantes também devem ser tomadas por ela.
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Quadro 1 — Contribuicdes dos Estudos de Taylor e Ford (Conclusido)

Conceito Descricao

Hierarquia Sdo os diferentes niveis da estrutura da empresa (trabalhador, chefe,
gerente). E por ela que fluem as ordens e as informagdes necessarias ao
desenvolvimento de determinada atividade.

Iniciativa
Capacidade e habilidade de realizar modificagdes nos métodos em uso para
melhora-los constantemente.

Unido E a busca da cooperag@o entre todos os empregados da empresa para seu

bom funcionamento.

Fonte: Adaptado de Masiero (2013).

A despeito das contribuicdes trazidas pelos modelos Taylorista e Fordista, conforme
Quadro 1, ndo se pode deixar de lado as criticas sociais tecidas a estes modelos em relagdo a
alienacdo do trabalhador. O filme ‘Tempos Modernos’, estrelado por Charles Chaplin, ¢ uma
boa exemplificacdo destas criticas. As manifestagdes trabalhistas contra a entdo forma de
organizacao dos meios produtivos, e a iminéncia da Globalizagdo, inspiraram o surgimento do
Toyotismo.

A terceira fase da Revolucao Industrial, foi alavancada pelo P6s-Guerra, e no final da
década de 1940, as industrias, sobretudo as automobilisticas, comecaram a entender que
apenas dividir tarefas; cronometrar tarefas; e ter em mente que o empregado aspira apenas
compensagdo pecunidria, por si s0, ja ndo atendia as exigéncias dos meios de produgao.

Os modelos de Taylor e Ford comegaram a ser questionados em razao do sucesso das
empresas japonesas, que aumentaram muito suas vendas nos anos 1970 e 1980 nos Estados
Unidos, oferecendo automoéveis com bom nivel de qualidade a pregos acessiveis. O sucesso
das empresas japonesas foi atribuido as técnicas de geréncia participativa e aos programas de
qualidade implementados por essas corporagdes (Motta e Vasconcelos, 2021).

O Toyotismo ¢ calcado, em grande parte, na ‘Teoria Z’ e nos principios do modelo
japonés, que levam em consideracdo as complexas relagdes humanas. Baseia-se, portanto, na
cultura organizacional forte, no comprometimento dos empregados com a organizacdo, em
técnicas de producdo, como o Just-in-time, nos circulos de controle de qualidade e na
melhoria continua dos processos (Lacombe, 2009).

O Just-in-time, ou simplesmente ‘bem na hora’, consistia em uma nova forma de

administragdo de produgdo pautada em estoques exatos. E uma forma de produgdo conforme a
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demanda, tudo ¢ comprado, produzido e transportado no momento em que existe uma
solicitacdo. Fora a reducdo de custos, devido ao controle de estoques em niveis minimos,
quando nao zerados, o Toyotismo também inovou, com o brevemente mencionado,
gerenciamento participativo.

Neste novo formato de gerenciamento, os empregados partilhavam informagdes sobre
o processo de producio, discutiam sobre ele e aprimoravam-no; percebeu-se, desse modo, que
a participacdo dos empregados gerava comprometimento e diminuia a resisténcia dos
operarios em adotar os padrdes que eles mesmos tinham ajudado a estabelecer (Motta e
Vasconcelos, 2021). Cabe também destacar, que no modelo desenvolvido pela Toyota, ndo era
quantidade de mao de obra que regulava o nivel de producao, mas sim o nivel de producao (ja
que este era regulado pelo método Just-in-time) que regulava a quantidade de mao de obra.

Nesse modelo de organizagdao produtiva, os colaboradores passaram a compreender
mais de uma parte fragmentada do processo produtivo. Assim, a quantidade de trabalhadores
pode ser reduzida. Além do mais, técnicas de gestdo de recursos humanos, como o controle
por resultados, desenvolvidas por Peter Drucker, na década de 1950, também passaram a ser
implantadas por aqueles que seguiam o Toyotismo. Peter Drucker, conforme observaram
Motta e Vasconcelos (2021), dizia que a empresa tem um papel social a desempenhar e que o
gerente deve estar ciente dele a fim de evitar um estilo de geréncia autoritario, e preocupar-se
em criar boas condi¢des de trabalho.

Percebe-se que, a partir deste momento, uma gestdo menos centralizada, passando
parte do controle para o proprio funcionario. Defini¢des de metas individuais e de equipe;
concessao de bonus por atingimento de resultados; oportunidade de promocgao, sdo alguns
exemplos de ferramentas motivacionais para que a mao de obra operacional auxiliasse a
gestdo com uma espécie de auto-policiamento. Neste ponto, os capitalistas ja entendiam que
enxugar a mao de obra e flexibilizar o controle era a féormula para reduzir custos e ganhar
competitividade, a qual tornava-se cada vez mais acirrada com o avango da Globalizagao.

A Globalizagao, entendida como o fenomeno de negociagdes a niveis transnacionais; €
um modelo gerencial menos engessado podem ser entendidos como fatores para o
recrudescimento da terceirizacdo de mao de obra. Os novos meios de comunica¢do € o
surgimento da internet elevaram a competitividade das empresas além mar. Entregar produtos
cada vez melhores, concentrando-se na atividade fim, e com custos de produ¢do menores

tornou-se questao de sobrevivéncia empresarial.
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Terceirizagdo ¢ uma pratica de parceria interempresarial para o alcance da qualidade
total, da competitividade e, em médio e longo prazos, da reducdo de custos. Ao adoté-la, a
empresa transfere para “terceiros” atividades produtivas ou de apoio que vinham sendo
executadas na propria empresa. A preparagdo de uma empresa para a terceirizagdo pressupoe
concentrar os esfor¢os nas atividades essenciais diretamente ligadas ao seu negocio (Masiero,
2013).

“No ambito do direito do trabalho, terceirizacdo ¢ a contratacdo, por determinada
empresa (o tomador de servigo), do trabalho de terceiros para o desempenho de
atividade-meio. Ela pode assumir diferentes formas, como empreitada, locagdo de servigos,
fornecimento” (PIETRO, 2023, p. 387).

Com a ideia do contexto que deflagrou o fendmeno da Terceirizagdo, bem como o
entendimento de sua defini¢do, para os fins deste estudo, passar-se-a a analise deste fendmeno
no contexto brasileiro, e em especifico no ambito da Administragdo Publica.

Os primeiros passos de implantacdo da terceirizagdo, no setor publico, aconteceram
com a publicagdo do Decreto n° 200 de 1967 (BRASIL, 1967). O Decreto n° 200 de 1967
(BRASIL, 1967), que estabeleceu diretrizes para a Reforma Administrativa, trouxe o advento
da descentralizagdo e os passos pioneiros da terceirizagdo, o artigo 10, em seu § 7°, traz
exatamente a definicdo de terceirizagdo, demonstrando que a Administragdo Publica deveria

imprimir maiores esfor¢os na atividade fim:

Para melhor desincumbir-se das tarefas de planejamento, coordenagio, supervisao e
contréle e com o objetivo de impedir o crescimento desmesurado da maquina
administrativa, a Administracdo procurard desobrigar-se da realizacdo material de
tarefas executivas, recorrendo, sempre que possivel, a execucdo indireta, mediante
contrato, desde que exista, na area, iniciativa privada suficientemente desenvolvida e

capacitada a desempenhar os encargos de execucdo” (BRASIL, 1967).

Trazendo ainda mais sustentacdo a esta defini¢do, o artigo de n® 11 complementa com
sua redagdo: “a delegagdo de competéncia sera utilizada como instrumento de
descentralizacdo administrativa, com o objetivo de assegurar maior rapidez e objetividade as
decisoes, situando-as na proximidade dos fatos, pessoas ou problemas a atender” (BRASIL,
1967).

Com o fenomeno da Globalizagao, as fabricas montadoras de automoveis ja eram uma
realidade no Brasil. Dentro deste contexto, no meio privado, no ano de 1974, verifica-se um
contorno da regulamentacao da terceirizagdo, por meio da Lei n® 6.019 (BRASIL, 1974), que

tratava de formas de contratacdo de servicos temporarios. Esta lei também trazia
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regulamentacdo para a Administragdo Publica, que ja caminhava para a regulamentagdo desde
o Decreto-Lei n° 200/1967 (BRASIL, 1967).

Como a atividade-meio deveria ser realizada por meio de contratos, em 1993 foi
aprovada a Lei n® 8.666 (BRASIL, 1993), a antiga lei de licitacdes e contratos, que trazia as
regras de contratagdo por meio de licitacdo, bem como as regras de fiscalizacdo e gestdo
contratual do ente contratante em relagdo a empresa privada contratada. Complementarmente,
a Reforma Gerencial do Estado em 1995, trouxe a diferenciacao entre o que seriam atividades
privativas do Estado e as passiveis de terceirizagao.

Com o entendimento da evolucdo histérica do trabalho, partindo do artesanato até a
terceirizagdo, passar-se-a para o proximo topico, no qual serd apresentada a evolucdo da

legislacao federal no que tange a fiscalizagao contratual, que € o ponto focal desta pesquisa.

2.2 EVOLUCAO DA LEGISLACAO FEDERAL EM RELACAO A TEMATICA DE
FISCALIZACAO

Conforme ja abordado brevemente, pode-se encarar o Decreto-Lei n® 200, em 1967
(BRASIL, 1967), como o marco inicial da terceirizagdo na Administragdo Publica,
notadamente a Federal, pois neste momento, a legislacdo ainda ndo falava a respeito da
terceirizagdo nos ambitos estadual e municipal. E também no Decreto-Lei n® 200/1967
(BRASIL, 1967), que se encontra meng¢do ao instrumento, que ¢ o esteio da atividade do
gestor e do fiscal dos servicos prestados de modo continuo: o contrato. Esta regulamentacao
primaria deixava claro que a execugdo das atividades da Administragdo Federal deveria ser
amplamente descentralizada, de modo que o deslocamento das atividades da Administrag@o
Federal para a orbita privada, ocorreria mediante contratos ou concessdes (BRASIL, 1967).

Por outro lado, ainda que as nuances da terceirizagdo estivessem se tornando mais
claras, ainda ndo era possivel notar com clareza a figura dos atores responsaveis pela
condugdo da contratacdo publica, seja no planejamento, execugdo, ou extingdo contratual. No
texto deste decreto, o legislador deixa expresso que as instituicdes privadas que recebessem
recursos publicos deveriam ser fiscalizadas pelo Estado, dentro de legislagdes especificas,
mas ndo explica de que forma; menciona tdo somente que “as entidades e organiza¢des em
geral, dotadas de personalidade juridica de direito privado, que recebem contribui¢des

parafiscais e prestam servigcos de interesse publico ou social, estdo sujeitas a fiscalizagdo do
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Estado nos termos e condi¢des estabelecidas na legislagdo pertinente a cada uma” (BRASIL,
1967).

Percebe-se, portanto, que no final da década de 1960, mesmo que o Estado fizesse
mencao a necessidade de se controlar e fiscalizar recurso publicos destinados a esfera privada,
ainda ndo existiam regras especificas no que tange a fiscalizagdo de servigos tomados de
modo continuo, como por exemplo limpeza e conservacdo. Nota-se que, neste momento, o

legislador estava mais preocupado em tragar regras basicas para a fiscalizacdo de entidades
sem fins lucrativos, as ditas Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OS), que

foram regulamentadas no final da década de 1990.

De posse da informagdo de que as relagdes de descentralizacdo de servigos publicos se
regulariam por instrumentos contratuais ou de concessdo, e que o legislador estava mais
focado na fiscalizagdo das atividades de interesse publico, seguia a lacuna, nos instrumentos
legais, em relacdo a fiscalizacao dos servicos tomados em relacdo as atividades-meio.

E notavel o legislador ter voltado sua atencdo, primariamente, ao controle das
atividades de interesse publico, como assisténcia social ou cultura, uma vez ser o objetivo
principal da Administragdo Publica, o bem comum, a tutela do interesse coletivo. De qualquer
forma, independente do tipo de atividade, esse foi o pontapé inicial para firmar a necessidade
de se fiscalizar atividades delegadas do ente ptblico para uma organizagdo de direito privado.

Além do mais, neste ponto especifico da legislacdo, ainda ndo tinha ficado claro quais
atividades seriam passiveis de descentralizagdo, muito menos, havia aparecido o termo
‘terceirizagdo’. O instrumento legal, que até entdo tratava do que seria posteriormente a
terceirizagdo, nos dias de hoje, apenas falava que a Administragdo Publica deveria
desobrigar-se da realizacdo material de tarefas executivas (BRASIL, 1967), mas ndo listava
claramente, quais tarefas seriam estas.

Surge entdo, em 1974, a Lei n° 6.019 (BRASIL, 1974) que comeca a conceituar o que

seria a terceirizagdo, ao trazer o conceito de trabalho temporario:

Trabalho temporario é aquele prestado por pessoa fisica a uma empresa, para atender

a necessidade transitoria de substitui¢do de seu pessoal regular e permanente ou a

acréscimo extraordinario de servigos. (BRASIL, 1974).
Tem-se, portanto, com o advento da Lei n® 6.019/1974 (BRASIL,1974) as bases do
que hoje ¢ conhecido como terceirizagdo. Também ¢ interessante notar, que nao existia
ainda, uma diferenciacdo do que seria atividade-fim ¢ atividade-meio, o que leva ao

entendimento de que ambas atividades poderiam ser terceirizadas, ou melhor, passiveis de
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contratacdo temporaria. Também ndo ha mengao as figuras dos gestores e fiscais de contratos

administrativos, até porque essa lei ndao foi destinada exclusivamente aos entes publicos.
Nos termos da redag¢do original da Lei n® 6.019/1974 (BRASIL, 1974), tem-se

defini¢cdes bem genéricas das duas partes da relagcdo contratual de servigo temporario:

e Empresa de trabalho temporario: a pessoa fisica ou juridica urbana, cuja atividade

consiste em colocar a disposicao de outras empresas, temporariamente, trabalhadores,

devidamente qualificados, por elas remunerados e assistidos;

e (ontratante: ¢ a pessoa fisica ou juridica que celebra contrato com empresa de
prestagao de servigos determinados e especificos.

A Lei n°® 6.019/1974 (BRASIL,1974) manteve-se com esta redagdo mais enxuta, de
modo que a regulamentacdo dos servicos terceirizados sofreu alteragcdes por meio de simulas
do Tribunal Superior do Trabalho (TST). Para exemplificar, tem-se a Sumula n° 331, com
redacdo original em 21 de dezembro de 1993 (BRASIL, 2011), que visava coibir abusos na
pratica de terceirizagdo, ao deixar claro que a contratagdo de trabalhadores por empresa
interposta (ou seja, por meio de terceirizagdo) era ilegal, salvo no caso de servicos
temporarios.

Alteragdes mais substanciais, no texto da Lei n° 6.019/1974 (BRASIL, 1974),
aconteceram bem mais adiante, por meio da Lei n°® 13.429 (BRASIL, 2017a) no ano de 2017,
quando também ocorreu a Reforma Trabalhista. Convém listar as alteracdes realizadas na lei
n°® 6.019/1974 (BRASIL, 1974) no ano de 2017. As defini¢des, antes concisas, tornaram-se
mais abrangentes, sem falar de alguns requisitos que passaram a ser observados pelas
empresas contratadas, e da responsabilidade subsidiaria:

e O conceito ‘empresa de trabalho temporario’ foi substituido pelo conceito ‘prestador

de servicos a terceiros’ trazendo a seguinte ideia: prestacdo de servigos a terceiros € a
transferéncia feita pela contratante da execucdo de quaisquer de suas atividades,
inclusive sua atividade principal, & pessoa juridica de direito privado prestadora de
servicos que possua capacidade econdomica compativel com a sua execugao;

e Definicdo de contratante: ¢ a pessoa fisica ou juridica que celebra contrato com
empresa de prestacdo de servigos relacionados a quaisquer de suas atividades,
inclusive sua atividade principal;

e Requisitos para o funcionamento da empresa restaca I'Vicos a terceiros: a)

prova de inscri¢do no Cadastro Nacional da Pessoa Juridica (CNPJ); b) registro na

Junta Comercial; e c) capital social compativel com o nimero de empregados;
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e Responsabilidade Subsidiaria do Contratante: A empresa contratante ¢

subsidiariamente responsavel pelas obrigagdes trabalhistas referentes ao periodo em

que ocorrer a prestagdo de servigos, e o recolhimento das contribui¢des

previdencidrias.

Agora que ja foi abordado, de forma geral, o ponto em que se encontra a
regulamentacdo da prestacao de servigos terceirizados nos dias atuais, ¢ chegado o momento
de entender, mais a fundo, o aparecimento da figura do fiscal e do gestor contratual no meio
desta regulamentacao.

Com o objetivo de regulamentar o inciso XXI do art. 37 da Lei Maior (BRASIL,
1988), o qual alude sobre a obrigatoriedade de licitar, foi editada, no ano de 1993, a Lei n°
8.666/93 (BRASIL, 1993), também conhecida como antiga lei de licitagdes e contratos. Esta
lei vem de encontro a sujei¢do do ente privado a fiscalizacdo Estatal durante a execucdo do
contrato firmado, fato que ja havia sido aventado de forma embrionaria no Decreto-Lei n°
200/1967 (BRASIL,1967). Portanto, a Lei n° 8.666/93 foi a reguladora do instituto da
fiscalizacdo, ao deixar expresso que “o regime juridico dos contratos administrativos
instituido por esta Lei confere a Administragdo, em relagdo a eles, a prerrogativa de (...)
fiscalizar-lhes a execugdo” (BRASIL, 1993).

Também, foi a Lei n° 8.666/93 (BRASIL, 1993) que trouxe a obrigatoriedade de a
execugao do contrato ser acompanhada por um representante da Administragdo, mesmo sem
explanar, de forma pormenorizada, quais seriam as atribui¢des deste representante, ou de que
forma se daria esta indicacdo. O referido instrumento legal também demonstrou a
responsabilidade do contratado em relagdo aos danos causados a Administragdo ou a
terceiros, mas nao afastou ou reduziu a responsabilidade de fiscalizagdo ou acompanhamento
do contrato. Tem-se, neste ponto, os contornos da responsabilidade subsididria. A Simula n°
331/1993 (BRASIL, 2011) trouxe uma redacdo ainda mais completa sobre a

responsabiliza¢do subsidiaria, no ano de 2011, conforme os itens IV e V:

IV - O inadimplemento das obrigagdes trabalhistas, por parte do empregador,
implica a responsabilidade subsididria do tomador dos servigos quanto aquelas
obrigacdes, desde que haja participado da relacdo processual e conste também do
titulo executivo judicial.

V - Os entes integrantes da Administragdo Publica direta e indireta respondem
subsidiariamente, nas mesmas condigdes do item IV, caso evidenciada a sua conduta
culposa no cumprimento das obrigagdes da Lei n.° 8.666, de 21.06.1993,

especialmente na fiscalizagdo do cumprimento das obriga¢des contratuais e legais da
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prestadora de servigo como empregadora. A aludida responsabilidade ndo decorre de
mero inadimplemento das obrigagdes trabalhistas assumidas pela empresa

regularmente contratada. (BRASIL, 2011).

Além da responsabilizagdo subsidiaria do ente publico, se comprovada a auséncia de
fiscalizacdo ou a fiscalizag¢do desidiosa, a Lei n° 8.666/93 (BRASIL, 1993) trouxe a figura da
responsabilizacdo solidaria em relagdo aos encargos previdenciarios devidos pela empresa
contratada. Nesse caso em especifico, a responsabilidade da Administragdao ¢ em relagdo a
retencao do tributo previdenciario das notas fiscais de servigos tomados.

Chegou-se, portanto, no ponto em que a figura do fiscal de contratos ¢ primordial,
uma vez que este servidor publico sera o responsavel por afastar a responsabilidade
subsidiaria do ente publico em relagdo aos encargos trabalhistas, ao realizar um trabalho
fiscalizatorio de qualidade, de modo a trazer economicidade e eficiéncia a Administragao
Publica.

A edigdo da Lei n° 8.666/93 (BRASIL, 1993) pode ser encarada como o marco
primario do surgimento do fiscal de contratos. Sabe-se, no entanto, que o fiscal de contratos
nao ¢ o Unico ator no ambito da fiscalizagdo contratual, t€m-se também o gestor contratual.
Além do mais, a fiscalizagdo contratual possui duas vertentes principais: a fiscalizagdo
administrativa e a fiscalizacdo técnica. A Lei n° 8.666/93 (BRASIL,1993) ainda ndo havia
feito a diferenciagdo destes personagens da execugdo contratual.

Vé-se que a terceirizagdao, na Administragdo Publica, foi aventada no ano de 1.967,
mas a definicdo de cada um dos atores envolvidos nesta importante fung¢ao de tutelar
diretamente o interesse publico, e subsidiariamente os direitos trabalhistas dos colaboradores
terceirizados, iniciou-se somente em 2008, por meio da Instrugdo Normativa (IN) n°® 2/2008
(BRASIL, 2008) que, posteriormente, foi revogada e substituida pela IN n° 05/2017
(BRASIL, 2017b).

A préxima subse¢do tratard dos diferentes atores envolvidos no processo de gestdo e
fiscalizacdo contratual. Na subsecdo que se seguird, a IN n° 05/2017 (BRASIL, 2017b) sera
esmiucada. Também sera abordada a Lei N° 14.133/2021 (BRASIL, 2021), a dita nova lei
de licitagdes e contratos, que trouxe mais protagonismo aos atores envolvidos na fiscalizagao
contratual, bem como o Decreto n® 11.246/2022 (BRASIL, 2022), responsavel por sua
regulamentacao.

A partir deste momento, a intengao ¢ explicar o conceito de ‘servicos prestados de

forma continua, por meio de mao de obra com dedicagdo exclusiva’, assim como identificar
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cada um dos servidores envolvidos no processo de gestdo de contratos que tratam desse tipo
de objeto. Pretende-se, portanto, definir quem sdo e o que fazem, os gestores de contrato; os

fiscais técnicos; os fiscais setoriais; e os fiscais administrativos.

2.3 SERVICOS CONTINUOS COM MAO DE OBRA DE DEDICACAO EXCLUSIVA E
OS ATORES ENVOLVIDOS EM SUA GESTAO

Um dos grandes marcos legais que trata da temadtica dos contratos administrativos,
conforme ja mencionado, foi a Lei n° 8.666/93 (BRASIL/1993). Esta lei foi editada com o
intuito de regulamentar o art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal (BRASIL,1988),
instituindo normas para licitagdes e contratos da Administracao Publica. De forma geral, esta
lei traz as regras do processo licitatorio; orienta sobre as clausulas que o contrato
administrativo tem que ter; traz regras quanto a expansdo ou supressdo dos objetos dos
contratos; define as regras exorbitantes, que ¢ prerrogativa da posicdo de supremacia do
interesse publico em detrimento do particular; e entre outras questoes.

No entanto, em relagdo a tematica dos servigos prestados continuamente sob mao de
obra com dedicacdo exclusiva, a Lei de n°® 8.666/93 (BRASIL, 1993) ndo traz tantas
orientacdes. Um fato que chama atencdo nesta legislagdo ¢ a prerrogativa de prorrogacao
deste tipo de contrato, no caso de interesse entre as partes, pelo prazo maximo de sessenta
meses. Neste ponto cabe um paréntese: a Lei de n® 14.133/21 (BRASIL, 2021), substituta da
Lei de N° 8.666/93 (BRASIL, 1993) estendeu esse prazo maximo de até cinco anos para até
dez anos, o que demonstra a preocupacao da Administragdo Publica em manter servigos
essenciais, como limpeza e vigilancia, de forma ininterrupta.

Visando uma regulamentacao mais especifica em relagdo a contratagdo de servigos,
sejam eles continuados ou ndo, foi editada a IN n° 02/2008 (BRASIL, 2008). Esta IN,
manteve-se em vigor até o ano de 2017, momento em que foi substituida pela IN n® 05/2017
(BRASIL, 2017b). Considera-se como relevante, nesta parte do estudo, focar na andlise a
partir da IN n° 05/2017 (BRASIL, 2017b); entende-se que, foi a partir da edi¢ao da IN n°
05/2017 que foi dado mais protagonismo a questdo da fiscalizagdo dos servigos continuos
com cessdo de mao de obra.

O Portal de Compras do Governo Federal, na se¢do de perguntas e respostas, traz
explicagcdes quanto a necessidade de edicdo de uma nova IN no ano de 2017. A

Administragdo Publica Federal viu essa necessidade, sobretudo por dois motivos: 1) Devido a
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edi¢do do Acoédrdao n° 2.622/2015-TCU — Plenario que propds varias medidas visando ao
aperfeicoamento da governanga e da gestdo das contratagdes realizadas pela Administragao
Publica Federal, merecendo destaque a constatacdo quanto a existéncia de disfungdes
existentes na atual metodologia para contratacdo de servigos, em especial dos que envolvem a
contratacdo de servicos sob o regime de dedicacdo exclusiva; e 2) Devido a Portaria n® 409,
de 21 de dezembro de 2016, que dispde sobre as garantias contratuais ao trabalhador na
execucdo indireta de servigos ¢ os limites a terceirizacdo de atividades, no ambito da
Administragdo Publica federal direta, autdrquica e fundacional e das empresas estatais
federais controladas pela Unido.

Dessa forma, a analise desta subsecdo sera pautada a partir da IN n° 05/2017
(BRASIL, 2017b), seguindo, posteriormente, para analise da Lei n° 14.133/21 (BRASIL,
2021) e do Decreto n° 11.246/2022 (BRASIL, 2022). Essas duas ultimas normas trazem as
inovacdes mais recentes sobre a temadtica apresentada neste estudo. Cabe destaque,
oportunamente, ao fato de que a IN n° 05/2017 (BRASIL, 2017b), apesar do advento da nova
lei de licitagdes, nao foi revogada, mas sofreu algumas alteragdes. O Quadro 2, na sequéncia,
traz defini¢des importantes para o entendimento do conceito ‘servigos continuos sob
dedicacdo de mao de obra exclusiva’, além de trazer os conceitos de ‘gestdo contratual’;

‘fiscalizacao técnica’; ‘fiscalizacdo administrativa’ e ‘fiscalizacdo setorial’.

Quadro 2 - Defini¢des Relevantes sobre a Atividade de Gestao e Fiscalizagao Contratual
(continua)

de contratacdo de servigos
sob o regime de execucdo
indireta no ambito da
Administragdo Publica
federal direta, autarquica e
fundacional.

Administragoes Publicas
diretas, autarquicas e
fundacionais da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e
dos Municipios.

Item IN N° 05/2017 Lei N° 14.133/2021 Decreto N° 11.246/2022
Objetivo da Dispde sobre as regras e | Estabelece normas gerais de | Regulamenta o disposto no
Norma diretrizes do procedimento | licitacdo e contratacdo para as § 3°do art. 8°da Lei n®

14.133, de 1° de abril de
2021, para dispor sobre as
regras para a atuagdo do
agente de contratagdo ¢ da
equipe de apoio, o
funcionamento da
comissdo de contratagdo e
a atuacdo dos gestores e
fiscais de contratos, no
ambito da administracao
publica federal direta,
autarquica e fundacional.
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Quadro 2 - Defini¢des Relevantes sobre a Atividade de Gestdo e Fiscalizagdo Contratual

(continua)
Item IN N° 05/2017 Lei N° 14.133/2021 Decreto N° 11.426/2022
Servigos Sdo aqueles que, pela sua | Servigos contratados pela Nao traz esta definigdo
Prestados essencialidade, visam atender a | Administra¢ao Publica em sua redagao.
Continuamente | necessidade publica de forma | para a manutengcdo da

permanente e continua, de | atividade administrativa,

modo que sua interrup¢do | decorrentes de

possa comprometer a prestacdo
de um servigo publico ou o
cumprimento  da  missdo
institucional.

necessidades permanentes
ou prolongadas.

Servicos com
Regime de
Dedicacao
Exclusiva de
Maio de Obra

Sdo aqueles em que o modelo

de execucdo contratual exige,
dentre outros requisitos, que: a)
os empregados da contratada
fiqguem a disposicdo nas
dependéncias da contratante
para a prestagdo dos servigos;
b) a contratada ndo compartilhe
0os recursos humanos e
materiais disponiveis de uma
contratacdo para execugdo
simultidnea de outros contratos;
e c) a contratada possibilite a
fiscalizagdo pela contratante
quanto a distribui¢do, controle
e supervisdo dos recursos
humanos alocados aos seus
contratos.

Manteve a redagdo que
consta na IN N° 05/2017.

Nio traz esta definigdo
em sua redagao.

Fiscalizacao
Técnica

E o acompanhamento com o
objetivo de avaliar a execug@o
do  objeto nos moldes
contratados e, se for o caso,
aferir se a  quantidade,
qualidade, tempo e modo da
prestagdo dos servigos estdo
compativeis com 0s
indicadores de niveis minimos
de desempenho estipulados no
ato convocatorio, para efeito de
pagamento conforme 0
resultado. A fiscalizagdo
técnica pode ser subsidiada
pela fiscalizagdo do publico
usuario.

Nédo traz esta defini¢do
em sua redagdo.

E 0 acompanhamento do
contrato com o objetivo
de avaliar a execugdo do
objeto nos moldes
contratados e, se for o
caso, aferir se a
quantidade, a qualidade, o
tempo e o modo da
prestagdo ou da execugdo
do objeto estdo
compativeis com os
indicadores estabelecidos
no edital, para fins de
pagamento, conforme o
resultado pretendido pela
administragdo, com o
eventual auxilio da
fiscalizagdo
administrativa.
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Quadro 2 - Defini¢des Relevantes sobre a Atividade de Gestdo e Fiscalizagdo Contratual

(conclusdo)
Item IN N° 05/2017 Lei N° 14.133/2021 Decreto N° 11.426/2022
Fiscalizaciao E o acompanhamento da [ N#o traz esta definicio Manteve a redagido que
Setorial execugdo do contrato nos | em sua redagio. consta na IN N° 05/2017.
aspectos técnicos ou
administrativos quando a
prestagdo dos servigos ocorrer
concomitantemente em setores
distintos ou em unidades
desconcentradas de um mesmo
6rgdo ou entidade.
Fiscalizacéo E o acompanhamento dos | Ndo traz esta defini¢do | E o acompanhamento dos
Administrativa aspectos  administrativos  da | em sua redagao. aspectos administrativos
execucdo dos servigos nos contratuais quanto as
contratos com regime de obrigacdes
dedicagdo exclusiva de mao de previdencidrias, fiscais e
obra quanto as obrigacdes trabalhistas e quanto ao
previdencidrias, fiscais e controle do contrato
trabalhistas, bem como quanto as administrativo no que se
providéncias tempestivas nos refere a revisdes, a

casos de inadimplemento.

reajustes, a repactuagoes,
e a providéncias
tempestivas nas hipoteses
de inadimplemento.

Fiscalizacio do
Publico Usuario

E o acompanhamento da
execugdo contratual por pesquisa
de satisfacdo junto ao usudrio,
com o objetivo de aferir os
resultados da prestagdo dos
servicos, 0s recursos materiais e
os procedimentos utilizados pela
contratada, quando for o caso, ou
outro fator determinante para a
avaliagdo dos aspectos
qualitativos do objeto.

Nao traz esta defini¢do
em sua redagdo.

Nao traz esta definigdo
em sua redagdo.

Gestao
Contratual

E a coordenagio das atividades
relacionadas a  fiscalizagao
técnica, administrativa, setorial e
pelo publico usuario, bem como
dos atos preparatorios a instrugao
processual e ao encaminhamento
da documentacdo pertinente ao
setor de  contratos  para
formaliza¢do dos procedimentos

quanto  aos  aspectos  que
envolvam a prorrogacao,
alteracao, reequilibrio,

pagamento, eventual aplicacio de
sancdes, extingdo dos contratos,
dentre outros.

Nao traz esta definicdo
em sua redagdo.

Manteve a redagido que
consta na IN N° 05/2017.

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.
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De posse das informagdes contidas no Quadro 2, pode-se definir, de modo geral, que
0s servi¢os continuos prestados sob mao de obra de dedicacdo exclusiva (cessdo de mao de
obra) sdao aqueles que se interrompidos trariam prejuizos importantes a Administragao
Publica. Além do mais, em contratos deste tipo, o contratado devera possibilitar a fiscalizagao
por parte do contratante, ja& que os colaboradores terceirizados estardo lotados nas
dependéncias do 6rgdo contratante diariamente € ndo atuardo em contratos concomitantes.

Analisando a evolugdo da legislagdo que trata da tematica considerada nesta pesquisa,
partindo do ano de 2017, percebe-se que a atividade de fiscalizacao técnica passou a receber
subsidios, ndo s6 da fiscalizacdo do publico usudrio, mas também da fiscalizagdo
administrativa. Embora a IN n° 05/2017 (BRASIL, 2017b) ndo tenha sido revogada, ou seja
ela ainda ¢ aplicada, nota-se que o Decreto n® 11.246/2022 (BRASIL, 2022) trouxe menos
destaque a figura do ‘publico usuério’, enquanto fiscal. Esta questdo pode ser entendida como
um ponto negativo na legislagdo mais recente.

Outro fato a se destacar ¢ que a fungdo do fiscal administrativo esta mais relacionada a
funcao do gestor. Ainda que com menos intensidade, o fiscal também trabalhara em aspectos
relacionados a alteragdes contratuais, como revisdes, reajustes e repactuagdes conforme
expresso no Decreto n® 11.246/2022 (BRASIL, 2022).

Verificando ainda sobre a evolugdo da legislacdo de gestdo contratual, percebe-se a
preocupacao do legislador com a segregacdo de fungdes. Ainda que a IN n° 05/2017
(BRASIL, 2017b) mencionasse a necessidade de se segregar fungdes, foi a Lei n°
14.133/2021 (BRASIL, 2021) que trouxe em seu artigo 5°, expressamente, a segregacdo de
fungdes como um principio norteador tanto do processo licitatério quanto da gestdo
contratual.

O Decreto n° 11.246/2022 (BRASIL, 2022), por sua vez, evidenciando ainda mais essa
questdo da segregacdo de funcdes, trouxe o rol de atividades a serem desempenhadas por cada
um dos atores envolvidos no processo de gestdo contratual. O Quadro 3 traz resumidamente

estas funcoes:
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Quadro 3 - Fungdes Desempenhadas por Ator Envolvido nas Atividades de Gestao Contratual

(continua)

Gestor

1 - Coordenar as atividades relacionadas a fiscaliza¢do técnica, administrativa e setorial;
2 - Acompanhar os registros realizados pelos fiscais do contrato das ocorréncias
relacionadas a execugdo do contrato ¢ as medidas adotadas;

3 - Acompanhar a manutengio das condigdes de habilitacdo do contratado;

4 - Coordenar a rotina de acompanhamento e de fiscalizag@o do contrato, cujo historico
de gerenciamento devera conter todos os registros formais da execugao;

5 - Coordenar os atos preparatorios a instru¢ao processual e ao envio da documentagao
pertinente ao setor de contratos;

6 - Elaborar o relatério final sobre o alcance dos objetivos da contratagdo para
aprimorar a Administragéo;

7 - Coordenar a atualizac¢do continua do relatdrio de riscos durante a gestdo do contrato,
com apoio dos fiscais técnico, administrativo e setorial;

8 - Emitir documento comprobatorio da avaliagdo realizada pelos fiscais técnico,
administrativo e setorial, baseado-se em indicadores objetivamente definidos e aferidos;
9 - realizar o recebimento definitivo do objeto do contrato;

10 - tomar providéncias para a formalizacdo de processo administrativo de
responsabilizagdo para fins de aplicagdo de sangdes.

Fiscal Técnico

1 - Prestar apoio técnico e operacional ao gestor do contrato com informagdes
pertinentes as suas competéncias;

2 - Anotar no historico de gerenciamento do contrato todas as ocorréncias relacionadas
a execuc¢do do contrato;

3 - Emitir notificagdes para a corre¢do de rotinas ou de qualquer inexatiddo ou
irregularidade constatada, com a defini¢do de prazo para a corregio;

4 - Informar ao gestor do contato, em tempo habil, a situagdo que demandar decisdo ou
adogdo de medidas que ultrapassem a sua competéncia;

5 - Comunicar imediatamente ao gestor do contrato quaisquer ocorréncias que possam
inviabilizar a execugdo do contrato nas datas estabelecidas;

6 - Fiscalizar a execu¢do do contrato para que sejam cumpridas as condigdes
estabelecidas, de modo a assegurar os melhores resultados para a administracao;

7 - Comunicar ao gestor do contrato, em tempo habil, o término do contrato sob sua
responsabilidade, com vistas a renovagdo tempestiva ou a prorrogacdo contratual;

8 - Participar da atualizacdo do relatorio de riscos durante a fase de gestdo do contrato,
em conjunto com o fiscal administrativo e com o setorial;

9 - Auxiliar o gestor do contrato com as informagdes necessarias, na elaboragdo do
documento comprobatorio da avaliagdo realizada na fiscalizagdo do cumprimento de
obrigacdes assumidas pelo contratado;

10 - Realizar o recebimento provisoério do objeto do contrato, mediante termo detalhado
que comprove o cumprimento das exigéncias de carater técnico.

Fiscal
Administrativo

1 - Prestar apoio técnico e operacional ao gestor do contrato, com a realizagdo das
tarefas relacionadas ao controle dos prazos relacionados ao contrato ¢ a formalizagdo de
apostilamentos e de termos aditivos, a0 acompanhamento do empenho e do pagamento
¢ ao acompanhamento de garantias e glosas;

2 - Verificar a manuten¢do das condi¢des de habilitagdo da contratada, com a solicitagdo
dos documentos comprobatdrios pertinentes;

3 - Examinar a regularidade no recolhimento das contribuigdes fiscais, trabalhistas e
previdenciarias e, na hipotese de descumprimento;

4 - Atvar tempestivamente na solugdo de eventuais problemas relacionados ao
descumprimento das obrigacdes contratuais e reportar ao gestor do contrato para que
tome as providéncias cabiveis, quando ultrapassar a sua competéncia;

5 - Participar da atualizag@o do relatdrio de riscos durante a fase de gestdo do contrato,
em conjunto com o fiscal técnico e com o setorial;

que comprove o cumprimento das exigéncias de carater administrativo.
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Quadro 3 - Fungdes Desempenhadas por Ator Envolvido nas Atividades de Gestao Contratual
(conclusdo)

Fiscal 6 - Auxiliar o gestor do contrato com as informagdes necessarias, na elaboragdo do
Administrativo documento comprobatorio da avaliagdo realizada na fiscalizagdo do cumprimento de
obrigagdes assumidas pelo contratado;

7 - Realizar o recebimento provisorio do objeto do contrato, mediante termo detalhado

Fiscal Setorial Cabera ao fiscal setorial do contrato e, nos seus afastamentos e seus impedimentos
legais, ao seu substituto exercer as atribuicdes do Fiscal Técnico e do Fiscal
Administrativo.

Fonte: Elaborado pela autora a partir do Decreto N° 11.426/2022 (BRASIL, 2022), 2024.

Cabe um ultimo complemento sobre as atividades de gestdo e fiscalizagao contratual,
o qual diz respeito as formas de fiscalizacdo e gestdo contratual. “As atividades de gestdo e de
fiscalizacdo dos contratos deverdo ser realizadas de forma preventiva, rotineira e sistematica e
exercidas por agentes publicos, por equipe de fiscalizagdo ou por agente publico unico,
assegurada a distingdo das atividades” (BRASIL, 2022). Isso significa que o fiscal ou gestor
deve desenvolver suas atividades visando prevencdo de desvios na execucdo dos servicos;
acompanhar a execu¢ao em si; € propor correcdes.

Nesse ponto da pesquisa ja foram abordados os contextos para o surgimento da
terceirizagdo de servicos no Brasil, sobretudo na Administragao Publica; abordou-se também,
a evolucdo da legislacdo federal sobre a tematica de fiscalizagdo e gestdo contratual; e
caracterizou-se os atores envolvidos no processo da gestdo de contratos de servigos
terceirizados. A proxima fase reside na defini¢do da metodologia a ser seguida em busca de

respostas.
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3 METODOLOGIA

Esta secdo se ocupou da caracterizagdo da pesquisa, € dos passos metodoldgicos

percorridos.
3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Em relagdo aos aspectos metodologicos, pode-se afirmar que esta pesquisa, antes de
mais nada, valeu-se de uma andlise bibliografica. Foi feito um levantamento de estudos
primérios para saber o contexto em que se encontra o tema estudado. “E importante ressaltar
que, ao estudar fatos da atualidade, que ainda ndo foram cristalizados na forma de livros, os
periddicos, jornais, revistas e, principalmente, publicacdes especializadas no assunto sdo de
fundamental importancia para o pesquisador” (SANTOS e PARRA FILHO, 2012, p. 83).
Logo, foi por meio da pesquisa bibliografica que foi possivel encontrar os possiveis avangos
necessarios na tematica de fiscalizacao de servigos.

A abordagem empregada neste trabalho € qualitativa, uma vez que, “a pesquisa
qualitativa objetiva obter uma compreensao particular do objeto que investiga. Como focaliza
sua atencdo no especifico, no peculiar, seu interesse ndo ¢ explicar, mas compreender os
fendmenos que estuda dentro do contexto em que aparecem” (MARCONI e LAKATOS,
2022, p. 295). Neste sentido, esta pesquisa visa compreender, em um primeiro momento,
quais e como, as ferramentas de apoio tém sido empregadas no contexto da fiscaliza¢do de
Servicos.

Em um segundo momento, uma classificacio muito relevante sobre esta pesquisa
reside na sua finalidade. Desde o inicio, este estudo foi pensado para trazer solugdes para o
contexto de trabalho dos fiscais de servicos. Neste sentido, a finalidade desta pesquisa ¢ sua
aplicabilidade pratica. O objetivo da pesquisa aplicada ¢ adquirir conhecimento para a solucao
de um problema especifico, e pesquisa de desenvolvimento experimental, que visa a producao
de novos materiais, equipamentos, politicas € comportamentos, ou novos servigos, conforme
observado por Marconi e Lakatos (2022).

Os passos metodologicos do estudo desenvolvido, portanto, seguiu dois percursos
metodologicos: o primeiro esta vinculado ao levantamento de premissas para a construcao da

ferramenta, e o segundo estd relacionado a construcao e ao teste da ferramenta.
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Sob esta otica, o levantamento dos requisitos necessarios se valeu da Revisdao
Sistematica da Literatura (RSL). Tais requisitos foram utilizados para a construgcdo da
ferramenta, cujo teste foi apresentado mediante relato de experiéncia. Ambos os percursos

metodoldgicos sdo explicados na sequéncia.

3.2 PERCURSO METODOLOGICO PARA OBTENCAO DE REQUISITOS DA
FERRAMENTA

Com o intuito de mapear os pontos fortes e fracos da atividade de fiscalizagdo;
constatar ferramentas de controle existentes de modo a conhecer suas fragilidades e
conveniéncias; e detectar as oportunidades e caréncias no processo de formagdo ou
treinamento dos servidores envolvidos na atividade de fiscalizag¢do, fez-se uma busca na
bibliografia por meio de uma RSL.

Pensou-se na RSL enquanto um método que retornaria uma bibliografia confidvel, uma
vez que, neste tipo de revisdo, existe um procedimento bem estruturado a ser seguido. As
revisoes sistematicas sdo consideradas estudos secundarios, que t€ém nos estudos primarios
sua fonte de dados. Os estudos primarios podem ser entendidos como artigos cientificos que
relatam os resultados de pesquisa em primeira mao (Galvao e Pereira, 2014).

A revisdo sistemadtica €, portanto, um método que se vale de etapas: (1) elaboracao da
pergunta de pesquisa; (2) busca na literatura; (3) sele¢dao dos artigos; (4) extracao dos dados;
(5) avaliagdo da qualidade metodologica; (6) sintese dos dados; (7) avaliagdo da qualidade das
evidéncias; e (8) redagdo e publicacdo dos resultados (Galvao e Pereira, 2014).

De modo geral, a RSL se vale de um planejamento, e apos a execu¢do do que foi
planejado, tém-se a sumarizacdo dos dados encontrados. Ao valer-se de um método
sistematico, o resultado ¢ uma busca bibliografica mais completa e transparente. A Figura 1,

na sequéncia, evidencia os passos da RSL.
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Figura 1 - Etapas da RSL

Planejamento > Execucdoc > Sumarizacéo
Estudos
B Identificados: Formulario de
1.451 Extracdo de Dados
N Web Of Sciece: 1 h 4
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de Dados Scopus: 718 (Formacgiio do
L Quadro Tedrico)
Periddicos

l CAPES: 584
h 4 A
&= ’
Science
39 artigos extraidos Lemnzaly

Conhecimento

Periodicos
CAPES

Fonte: Elaborado pela autora, 2024

No més de janeiro de 2024, com a intenc¢do de entender o estado da arte da tematica e
de reunir critérios para a constru¢do da ferramenta, buscas foram realizadas nas bases Scopus,
Scielo, Web Of Science, e Periddicos CAPES. Tais buscas consideraram estudos primarios
publicados entre 2013 e 2024.

Um protocolo foi definido com 11 questionamentos norteadores da string de busca
definida como ‘(fiscaliza¢do AND contratos) OR (gestao AND contratos)’. Este protocolo
foi relevante para organizar os estudos de modo a evidenciar de uma forma clara, os critérios
importantes na constru¢do da ferramenta.

O levantamento bibliografico, realizado por meio do mapeamento de estudos
primarios, mostrou o caminho para a elaborag¢ao do produto a ser desenvolvido: os fiscais tém
carecido de preparo (treinamento) para as suas atividades e de processos bem definidos,
dotados de padronizagdo e de business intelligence.

Por se tratar de um método bem estruturado, com passos metodologicos
caracteristicos, entendeu-se como relevante, a apresentacdo da RSL, em uma se¢do separada,
evidenciando essa parte da pesquisa de forma mais ordenada e detalhada. Sob esta

perspectiva, a secdo 4 tratou de explicar a RSL detalhadamente.
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3.3 PERCURSO METODOLOGICO PARA A CONSTRUCAO DA FERRAMENTA E
TESTE

Buscando construir uma ferramenta de apoio a partir dos achados na literatura,
chegou-se a inteligéncia empresarial como uma alternativa valida para a constru¢do de um
método de fiscalizagdo, enquanto aparato. “A inteligéncia empresarial ¢ definida como a
capacidade que a empresa tem de capturar, selecionar, analisar e gerenciar as informagdes de
grande valor a administragdio do seu negdcio, de forma objetiva e estruturada”
(MAROSTICA, 2020, p. 1). Cabe destaque ao fato de que a Business Intelligence (BI)
também foi levada em consideragcdo no estudo de Scheidl et al. (2016), que foi mapeado na
RSL.

Nesta linha de raciocinio, o Power BI, que ¢ uma plataforma de analise de dados
desenvolvida pela Microsoft, foi visto como um bom mecanismo para os fins desta pesquisa.
O Power BI, conforme observado por Hyman (2023), foi criado com base nos suplementos
principais do Microsoft Excel e permite que os usudrios visualizem e descubram o que ¢
realmente essencial em seus vastos recursos de dados.

Nesta fase do estudo, os requisitos, deflagrados durante a RSL, foram utilizados para
elaboracdo das planilhas e para a parametrizacdo do Power BI. Todas as parametrizagdes
foram realizadas com vistas ao objeto contratual de limpeza e jardinagem, pois considerou-se
que este objeto possui mais itens para controle, de modo que, para outros tipos de objetos
contratuais, a parametrizag¢ao, provavelmente, sera mais simples.

Posteriormente, elaborado o método de fiscalizacdo, este foi aplicado a rotina de
fiscalizagdo. O método de fiscalizagao foi aplicado unicamente pela pesquisadora, que ¢ fiscal
administrativa e gestora substituta legalmente designada de contratos de prestagao de servigos
com mao de obra de dedicacao exclusiva.

Durante o teste da ferramenta, o objeto de estudo foi o contrato de limpeza e
jardinagem da Universidade Federal do Triangulo Mineiro (UFTM), do campus de Uberaba ,
vigente a época em que os testes iniciaram, pois a parametrizacao ja tinha sido pensada neste
objeto contratual. Os testes ocorreram entre novembro ¢ dezembro de 2024, e o contrato
estava vigente desde abril de 2024, de modo que as competéncias dos documentos
fiscalizados se estenderam de abril de 2024 até novembro de 2024.

A contribui¢do pratica deste estudo culminou na elaboragdo de uma ferramenta com

vistas a facilitar as tarefas cotidianas do fiscal de servigos. Criou-se uma ferramenta capaz de
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padronizar as atividades de todos os servidores envolvidos no processo de fiscalizagdo, com
vistas a subsidiar o gestor contratual com informagdes para tomadas de decisdo. Com as
atividades padronizadas e a alimentacao de um banco de dados capaz de fornecer informagdes
tempestivamente, a atividade do fiscal serd mais eficaz e o gestor contratual poderd
acompanhar o andamento dos contratos de forma mais simples e rapida.

De forma geral, as anotac¢des sobre os procedimentos de fiscalizacdo; os checklists de
tais procedimentos; e os Indices de Medi¢do de Resultados (IMR) utilizados pelos fiscais
técnicos, sdo controlados dentro dessa ferramenta. Dessa forma, tém-se um banco de dados
com informagdes sobre o desempenho do prestador de servigos contratado, de modo que o
gestor contratual conta com informagdes mais completas ¢ mais faceis de obter. Com um
banco de dados bem estruturado, € uma visualizagdo mais facilitada, tanto os fiscais quanto o
gestor contratual podem analisar o desempenho do prestador de servicos de uma forma mais
rapida e organizada.

A elaboragao da ferramenta foi subsidiada pelo levantamento de informacdes
encontradas na RSL, e o teste da ferramenta, por sua vez, foi catalogado em um diario de
bordo. O diario de bordo, preenchido pela pesquisadora, organizou todas as constatagdes
acerca das dificuldades e facilidades encontradas na parametrizacao e utilizagdo da ferramenta
no cotidiano. Durante este teste, também foi possivel identificar melhorias, que futuramente
poderdo ser aplicadas ao método de fiscalizagao.

De forma analoga a apresentacdo da RSL, o relato de experiéncia também foi
abordado de forma completa em uma secdo separada: a secdo 5. Portanto, as proximas se¢des

tratam da RSL (secdo 4) e da construcdo e do teste da ferramenta (secao 5).
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4 ANALISE SITUACIONAL: A RSL

A busca do estado da arte, da tematica abordada nesta se¢do, foi subsidiada pela
técnica de Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), cujo planejamento, execugdo, analise,

sumarizacao, e discussdo dos artigos encontrados, serd enunciado.

4.1 PLANEJAMENTO

A fase de planejamento da RSL se inicia com a definicdo de um questionamento a ser
respondido. A pergunta que se buscou responder, naturalmente, vem de encontro a pergunta
norteadora de todo este estudo, e foi redigida da seguinte forma: quais instrumentos de
controle ou de apoio tém sido utilizados para assistir os fiscais de servi¢os continuos, com
mao de obra de dedicagdo exclusiva, no cumprimento de sua missao?

A busca de respostas por essa questdo principal, foi assistida por perguntas acessorias
ou secundarias, as quais vém de encontro ao objetivos especificos definidos neste estudo:

1. Quais os pontos fortes da fiscalizagdo de servigos continuos com dedicacao
exclusiva?;

2. Quais os pontos fracos da fiscalizacdo de servicos continuos com dedicacio
exclusiva?;

3. Quais as caréncias da fiscalizacao de servicos continuos com dedicagao exclusiva?;

4. Quais as caréncias da forma¢ao dos fiscais de servigos continuos com dedicacgao
exclusiva?;

5. Quais sdo as ferramentas para auxilio a atividade de fiscaliza¢do de servi¢os continuos
com dedicacao exclusiva?;

6. Quais as caréncias das ferramentas utilizadas na atividade de fiscalizagdo de servigos
continuos com dedicacao exclusiva?

As buscas pelos artigos que pudessem responder a estas questdes ocorreram em
janeiro de 2024, nas bases de dados Scopus; Scielo; Web Of Science; e Periodicos CAPES.
Tais buscas consideraram estudos primarios publicados entre 2013 e 2024.

Para a organizacdo da RSL de forma adequada, ferramentas podem ser utilizadas para
dar apoio. Pode-se fazer uso, por exemplo, de planilhas eletronicas geradas por meio de
programas como o Microsoft Excel ou o LibreOffice, no mdédulo Calc. A RSL realizada neste

estudo foi apoiada pelo sistema START (State of the Art through Systematic Review), que se



