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Governanca em Contratos Administrativos de Obras Publicas: oportunidades e desafios

Resumao:

Ao levar em conta as quantias vultosas que as contratagdes governamentais representam nas finangas publicas, vislumbra-
se a importancia de entender este dinamico e complexo campo das contratagdes publicas. O objetivo geral deste estudo
de caso Unico é identificar e analisar oportunidades e desafios a partir da interpretacdo dos agentes responsaveis pela
fiscalizacdo de obras em organiza¢Oes militares. Para uma melhor compreensdo das atribuicdes desses atores é preciso
entender os papéis que eles desempenham. Ao todo foram entresvistados nove gestores, fiscais administrativos e técnicos.
Foram aplicados dois questionarios com o intuito de captar as percepcfes no desempenho de suas tarefas de execugao e
fiscalizacdo de contratos de obras. Os dados foram tratados pela analise de contetdo. Constata-se que os ordenadores de
despesas agem empiricamente na nomeacado dos agentes responsaveis. Depreende-se que a falta de capacitacdo, por vezes,
dificulta a gestdo e fiscalizacdo dos contratos, e, consequentemente, ndo colabora com a governanca.

Palavras-chave: Contratos administrativos. Fiscalizacdo de contratos. Gest&o. Governanga. Obras

1. INTRODUCAO

A contratacdo publica é um aspecto essencial para apoiar a demanda por servi¢os valiosos e
econdmicos (KUCHINA-MUSINA; MORRIS; STEINFELD, 2020). Além do mais, € um tema de
grande relevancia nos estados contemporaneos de economia capitalista, em especial nagueles em que
h& um grande volume de recursos canalizados para gastos pelas vias contratuais (ITO; DE SOUSA
SANTOS, 2020).

O Estado brasileiro gasta por volta de 10% a 15% do Produto Interno Bruto (PIB) em
contratacdes publicas (SILVA; BARKI, 2012) e, em 2021, o pais movimentou 12 % com contratac6es
publicas (MINISTERIO DA ECONOMIA, 2022). E de se supor que com uma gestdo mais eficiente
desses recursos o Estado possa gerar impactos ainda mais significativos na economia (KAJIMBWA,
2018).

Em consulta ao Sistema Integrado de Servicos Gerais da Unido (SIASG), no ano de 2021,
verificou-se que no governo federal formalizou cerca de 30 bilhdes de reais em contratos publicos.
No &mbito do Ministério da Defesa, a Marinha do Brasil (MB), nos altimos 4 anos formalizou 702
contratos no periodo entre 2016 e 2020, cujo valor totaliza R$ 440.538.532,33. Com obras publicas
e namodalidade licitatoria concorréncia, gastou-se R$ 68.594.323,00 para a realizacdo de construcdes
e/ou reformas em suas organizagdes (BRASIL, 2022).

Nos altimos dois anos, foram criados diversos normativos com o intuito de alcancar a
eficiéncia da Administracdo Publica. O Decreto n° 9.739/2019 estabeleceu medidas de eficiéncia
organizacional para o impulso da administracdo publica federal. N&o obstante, o Decreto n°

10.609/2021 instituiu a Politica Nacional de Modernizacdo do Estado, com a finalidade de direcionar
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os esforcos governamentais para aumentar a eficiéncia e modernizar a administracdo publica.
Recentemente a lei n°® 14.133/2021, a nova lei que trata de licitacbes e contratos administrativos,
buscou consolidar diversos entendimentos em apenas um normativo.

Na literatura, verifica-se relatos de ndo-padronizacdo de documentos de verificagao (checklist)
para a fiscalizagdo (RAMOS, 2020); o acumulo de funcbes por parte dos que exercem as atividades
de fiscalizacdo (DAS NEVES; GASPARETTO, 2020); e apenas orientacdes para fiscalizacbes em
contratacdes de servigos terceirizados na administracao publica federal (BRASIL, 2017).

Frequentemente, mudancas ocorrem nas legislagdes brasileiras atinentes as licitagdes e
contratos administrativos (BRASIL, 2021). Além disso, fiscais e gestores de contrato enfrentam
diversos desafios e dificuldades na fase de execugdao contratual e ndo possuem o conhecimento
necessario das normas em vigor, somando-se a falta de capacitagdo profissional para atuar na
fiscalizacdo contratual (DAS NEVES; GASPARETTO, 2020).

Portanto, pelo fato de existirem poucos estudos relacionados a percepc¢do dos agentes
responsaveis por obras, o artigo pretende responder a seguinte pergunta de pesquisa: Como a Marinha
do Brasil pode aprimorar-se na gestdo contratual de obras publicas a partir da percepcédo dos principais

atores envolvidos na execucéo e fiscalizagdo?

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 O surgimento da New Public Management (NPM)

Na década de 80, houve um movimento em varios paises da OCDE em dire¢do a NPM. Parte
principal dessa mudanca nos modos de gestdo publica foi em dire¢do a "contabilidade”. Tal modelo
entrara no lugar da superada Administracdo Publica Progressiva (APP) (HOOD, 1995). A NPM
envolveu um entendimento distinto de responsabilidade puablica, adotando diferentes padrbes de
confianca e desconfianca e, consequentemente, um estilo diferente de contabilidade (HOOD, 1995).

As ideias da NPM foram expressas na linguagem do racionalismo econdmico e promovidas
por uma nova geragao de “economocratas” e “contadores” em altos cargos publicos (HOOD, 1995).
De forma um tanto que provocativa, o NPM foi, na verdade, um momento transitorio na evolucdo da
Administracdo Publica tradicional para o que aqui se denomina de Nova Governanga Publica
(OSBORNE, 2010). Ainda assim, a NPM é frequentemente interpretada como uma resposta ao
estresse fiscal e resisténcia a impostos extras (HOOD, 1995).

No campo pratico, a Administracdo Publica atingiu seu ponto alto no Reino Unido, de 1945-
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1979, na era do Estado de bem-estar, quando se almejava que o Estado atendesse a todas as
necessidades sociais e econdmicas dos cidadaos, os atendendo “do ber¢o ao timulo”. Desse modo, a
Administracdo Publica seria o instrumento admiravel no mundo novo, com foco nos procedimentos
administrativos para garantir a igualdade de tratamento (OSBORNE, 2010).

A NPM propde um aumento da autonomia para 0s gerentes - permitindo que estes gerenciem
- fazendo-os ter responsabilidade pelos resultados, assim fazendo os gerentes gerencia-los.
Acrescenta-se a gestdo empresarial, uma variedade de mecanismos de mercado, como: privatizacéo,
terceirizacdo e competicdo (DELEON, 2005). Em contrapartida, um problema que surge quando as
dimensdes competitivas sdo introduzidas na area de servicos publicos € que as organizacdes do setor
publico nunca foram idealizadas com essa missdao, mas sim para garantir a legalidade e a igualdade
(PETERS; PIERRE, 1998).

Embora a NPM, por muitas vezes, tenha sido considerada como novidade, e 0 movimento
americano de reinvencgéo apresentasse desregulamentacéo gerencial, qualidade e empreendedorismo,
ela deu pouca énfase aos tipos de reformas que imitavam o mercado que, ja eram populares no estado
e governo local (LYNN, 2005). E por isso que os reformadores que seguem essa linha de raciocinio
sdo criticos ferozes da NPM, eles alegam que as reformas da NPM enfraquecem as instituicoes
democraticas, pois os cidaddos ndo devem ser apenas clientes passivos, pelo contrario devem ser
ativamente engajados na governanca (DELEON, 2005).

Por um lado, se pergunta até que ponto o setor publico deve ser separado do privado em
questbes de gestdo de negdcios e pessoal, e até que ponto 0s negdcios devem ser conduzidos por
regras ou padrdes, sdo questdes que vdo ao cerne da maioria das disputas doutrinarias na
administracao publica (HOOD, 1995). Por outro, a competi¢cdo para o servigo publico esta no cerne
da NPM e sem competicdo existe um pequeno ponto para mudar os estilos de gestdo no setor pablico
(PETERS; PIERRE, 1998).

2.2 Conceitos, defini¢des e breve historico da governanca

Para Matias-Pereira (2007) governanca refere-se a capacidade governativa em sentido mais
amplo, envolvendo a capacidade da acéo estatal na implementacéo das politicas e na consecucao das
metas coletivas. Dois termos, “governanca” e “governanga publica”, que ndo sdo novos, causam
confusdes de interpretacdes, principalmente pelo fato de estarem carregados de consideravel bagagem

tedrica e/ou ideoldgica anterior (OSBORNE, 2010). Estudiosos e académicos diferenciaram 0s
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termos em trés grandes escolas da literatura de governanga, sdo elas: governanga corporativa, boa

governanca e as demais estdo abarcadas como governanga publica, conforme disposto na tabela 1.

Tabela 1 — Vertentes da Governanca Publica

VERTENTES DEFINICOES
Preocupada com os sistemas e processos internos que fornecem direcéo e responsabilidade
Governanga a qualquer organizacdo. No servico publico, tem se preocupado mais frequentemente com

corporativa

arelacdo entre os formuladores de politicas e/ou administradores de organizac6es publicas
€ 0S gerentes seniores.

Boa
governanca

Preocupada com a promulgacdo de modelos normativos de governanca social, politica e
administrativa por 6rgdos supranacionais. Invariavelmente, isso tem valorizado as
abordagens baseadas no mercado para a alocacéo e governanca de recursos publicos.

Governanca de
politicas sociais

Preocupada com as relagBes institucionais abrangentes dentro da sociedade, que as
relagdes e interacGes devem ser entendidas em sua totalidade a fim de compreender a
formulacdo e implementacao de politicas publicas.

Governanca de
politicas publicas

Preocupada com a forma como as elites e redes politicas interagem para criar e governar
0 processo de politicas publicas.

Governanca Preocupada com a aplicacdo efetiva da Administracdo Publica e seu reposicionamento
administrativa para abarcar as complexidades do Estado contemporaneo.
Governanca Preocupada com o funcionamento interno da New Public Management e com a
de contratos governanca das relacdes contratuais na prestacdo de servicos publicos.
Governanca Preocupada com as redes interorganizacionais auto-organizadas, concentrando-se nas
de rede redes que implementam politicas publicas e prestam servicos publicos.

Fonte: Adaptado de Osborne (2010).

Para se cumprir essa visdo gerencialista da Administracdo Publica, sdo necessarios seguir 0s
principios de governanca que sao elementos considerados direcionadores na atuacao publica, ou seja,
auxiliam na melhor implementacdo da governanca publica. Além de servirem como o principal
arcabouco normativo no desenvolvimento da politica de governanga (ALVES; PEREIRA,
MORGAN, 2021).

2.3 Gestao e fiscalizagdo de contratos administrativos

Inicialmente cabe ressaltar a diferenca entre governanca e gestdo, a primeira, em sentido
amplo, prové direcionamento, monitora, supervisiona e avalia a atuacdo da gestdo, com vistas ao
atendimento das necessidades e expectativas dos cidaddos e demais partes interessadas. Ja a gestéo,
é inerente e integrada aos processos organizacionais, sendo responsavel pelo planejamento, execugéo,
controle, acdo, enfim, pelo manejo dos recursos e poderes colocados a disposicdo de oOrgédos e
entidades para a consecucdo de seus objetivos (TCU, 2013).

Ressalta-se que existe um fluxo interminadvel de histérias de ma gestdo que resultam de

contratos mal administrados. Tais historias se espalham e tem o potencial de agravar a tendéncia de

i
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aumento nas contratacdes governamentais sem um crescimento simultdneo em sua capacidade de
administrar e governar o sistema que criou (OSBORNE, 2010).

No que ja dizia Osborne (2010), o governo precisard se concentrar no desempenho e nos
resultados que os contratos produzem, em vez dos processos ao longo do caminho. Sera necessario
desenvolver o capital humano, especialmente dentro dos 6rgdos publicos, para que o governo tenha
a capacidade de fiscalizar os contratos que gerencia. Precisara de sistemas de informacéo eficazes,
reforgcados por uma maior transparéncia, para fornecer um feedback mais eficaz.

No entanto, para que o governo garanta um melhor desempenho em seus sistemas de
contratos, precisara qualificar e treinar melhor seus gestores de contratos governamentais. Na maioria
dos governos, a gestdo de contratos ndo € uma area prestigiada e poucos funcionarios publicos entram
na forca de trabalho publica com a gestao de contratos como meta de carreira (OSBORNE, 2010).

E importante ressaltar o papel do gestor, pois este, com uma infinidade de atribuices, possui
a atividade de coordenar, estabelecer um canal eficiente e ajustado de comunicagao e interagdo com
sua equipe, nela incluidos os fiscais de contratos, haja vista ser este um dos principais gargalos do
gerenciamento de contratos (VIEIRA, 2014). Portanto, administrar um contrato requer um conjunto
de habilidades fundamentalmente diferente - negociar um contrato, supervisionar sua execucao e
avaliar seus resultados (OSBORNE, 2010).

3. METODOLOGIA

Para o alcance do objetivo proposto nesta pesquisa, optou-se por realizar um estudo de caso
anico (YIN, 2015), com uma abordagem qualitativa pois ha aceitacdo explicita da influéncia de
crencas e valores sobre a teoria (BARDIN, 1977; BAUER; GASKELL, 2004; GUNTHER, 2006).

A escolha estratégica para a investigacao empirica de fendmenos contemporaneos se deu em
um contexto do mundo real (YIN, 2015), com vistas a captar multiplas perspectivas encontradas pelos
gestores, fiscais técnicos e administrativos, estes considerados as unidades de analise do estudo, a
partir de suas experiéncias individuais na gestdo e fiscalizagdo contratual de obras publicas em
organizagbes da MB. Com isso, a pesquisa qualitativa foi essencial pois ela segue designs maleéveis
nos quais a metodologia é revisada de acordo com 0s novos aprendizados adquiridos ao passo que a
pesquisa avanca (BARDIN, 1977; BAUER; GASKELL, 2004; KRIPPENDORFF, 2018).

Para a caracterizacdo dos respondentes, por conveniéncia e oportunidade do entrevistador,

foram selecionadas OM localizadas no Estado do Rio de Janeiro que realizaram obras nos Gltimos 5
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anos; na modalidade de licitacdo concorréncia, pois elas atingem contratos superiores a R$
1.300.000,00; as obras terem sido iniciadas ap6s a entrada em vigor da Instrucdo Normativa (IN) n°
05/2017, do Ministério de Planejamento, Desenvolvimento e Gestao; e por serem obras com maior
nivel de complexidade e detalhamento. Consequentemente, os gestores, fiscais administrativos e
fiscais técnicos desses respectivos contratos foram os entrevistados.

Para a garantia da validade do constructo, utilizou-se vérias fonte de evidéncia: a analise
documental dos processos licitatorios; 09 (nove) entrevistas semiestruturadas com 3 (trés) gestores
de contratos, 3 (trés) fiscais administrativos e 3 (trés) fiscais técnicos, além de 2 (dois) questionarios
eletronicos (YIN, 2015). A validade interna € apenas para estudos explicativos ou causais e ndo para
estudos descritivos ou exploratorios (YIN, 2015). Assim, por se tratar de um estudo exploratorio ndo
h& de se falar em validade interna.

Na validade externa, quando utiliza-se a forma de pergunta de pesquisa iniciando-se com
“Como”, significa uma busca por generaliza¢Ges (YIN, 2015). De modo a garantir a confiabilidade e
minimizar os erros e a parcialidade no estudo, foi elaborado um protocolo de estudo de caso e um
banco de dados necessario para que todas as informacdes coletadas fossem compiladas, separadas e
ordenadas, incluindo documentos, roteiro de entrevistas e todos os materiais coletados no campo
(YIN, 2015).

Na tentativa de eliminar o viés do selecionado, 0s agentes responsaveis das OM ndo tinham
nenhum contato préximo com o entrevistador, sendo estranhos ao pesquisador, conforme sugere
(McCRACKEN, 1988). Assim, dentre os entrevistados 02 (dois) possuiam patentes hierarquicas
superiores a do entrevistador, 03 (trés) considerados pares hierarquicos e 04 (quatro) com patentes
inferiores.

Para isso, o roteiro de entrevista foi submetido ao comité de conformidade ética em pesquisas
envolvendo seres humanos e aprovado pelo colegiado da institui¢do de ensino na qual o entrevistador
faz parte. Das entrevistas, 06 (seis) foram realizadas presencialmente e 03 (trés) realizadas de modo
remoto por meio da ferramenta digital de comunicacdo Zoom, o que ndo representou qualquer
prejuizo na interacdo entrevistador-entrevistado.

Para a identificacdo do perfil e formacéo dos entrevistados, foi elaborado o quadro 1 para

melhor identificacdo dos profissionais que exercem atividades nas diversas OM da MB.
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Quadro 1 — Perfil dos Entrevistados

Entrevistados | Experiéncia Funcio Formacio Académica
El 22 anos Gestor Graduagido em Odontologia
E2 21 anos Gestor Graduagdo Ciéncias Navais
E3 T anos Gestor Graduagdo em Engenharia de Telecomunicagbes
E4 3 anos Fiscal Técnico Graduagdo em Engenharia Civil
E3 3 anos Fiseal Técnico Graduagdo Engenharia Civil
Es 3 anos Fiseal Técnico Graduagdo Engenharia Civil
E7 3 anos Fizcal Administrativo | Gradvagio em Engenharia Eletrénica
EZ 27 anos Fizcal Administrativo | Gradvagio em Educagfo Fisica
ED 20 anos Fizcal Administrativo | Gradvagio em Administracio

Fonte: Elaboracéo prépria.

A partir de acontecimentos relevantes na tematica de gestdo e fiscalizacdo de contratos na
MB, ocorridos no corrente ano, foram elaborados questionarios eletrénicos, por meio do aplicativo
de gerenciamento de pesquisa Google Forms, sdo eles: a) estagio de fiscalizacdo e contratos
administrativos, em fevereiro de 2022; e b) divulgacdo do manual de fiscalizacdo de contratos
administrativos da MB, em marco de 2022.

Para o tratamento dos dados, foi utilzada a analise de contetdo (AC) gque é um conjunto de
técnicas de analises das comunicacdes (BARDIN, 1977), além de ser um método de analise de texto
desenvolvido dentro das ciéncias sociais empiricas (BAUER; GASKELL, 2004). Apo6s a codificacéo,
que é o passo de descrever as unidades de registro ou classifica-las em termos das categorias dos
construtos analiticos escolhidos (KRIPPENDORFF, 2018), procedente da realizacdo da analise de
conteudo, a construcdo de um corpus garantiu a eficiéncia que se ganha na selecédo de algum material
para caracterizar o todo (BAUER; GASKELL, 2004).

A maior limitacdo de um estudo de caso tem sido sua virtual incapacidade de fornecer uma
base sélida para a generalizacdo de resultados de um estudo (MARIOTTO; ZANNI; MORAES,
2014). Na pesquisa, por se tratar de um estudo de caso unico o trabalho ndo permitira generalizacdes.

Em principio, por mais que ndo sejam estabelecidas hip6teses nas pesquisas qualitativas,
certas categorias precisam ser criadas, ainda que ndo sejam definitivas e Unicas (MOZZATO,;
GRZYBOVSKI, 2011). Nesse sentido, pontua-se que a classificacdo das categorias foi 0 recurso
didatico utilizado para facilitar e auxiliar a interpretacdo. Na tentativa de uniformizar o entendimento

dos construtos governancga e gestdo que, por vezes, se confundem, o quadro 2 apresenta os principais
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atributos extraidos da literatura.

Quadro 2 — Principais construtos da pesquisa

Construtos Atributos Fonte
governanga piblica tem um aspecto exclusivamente gerencial, cujo objetive fod tornar Bresser
a administracdo mais flexivel e 0z administradores, mais motivados. Pereira (2007)

Na governanca publica oz gestores tém sua responsabilidade sobre bens que

. . ) N . . . Matiaz-Pereira
pertencemn a sociedade e cuja gestiio deve ser feita com elevado nivel de compromisso,

responsabilidade, transparéncia, ética e senso de justica. (2009)
processo pelo qual os problemas sdo resolvidos coletivamente e as necessidades da Osborne
Governanga | sociedade sfo atendidas. (2010

governanga piblica organizacional & a aplicagdo de praticas de lideranga, de estratégia
e de controle, que permitem aos mandatarios de uma organizacio publica e as partes
nela interessadas avaliar sua situacio e demandas, direcionar a sua atuagio e monitorar | TCU (20200
o seu funcicnamento, de modo a aumentar as chances de entrega de bons resultados
aos cidaddos, em termos de servicos e de politicas publicas.

compromiszo da alta administragio na estruturagio dos mecanismos e instrumentos

g ¥
de governanca, exigem uma analize profunda do contexto. Brito (2011)
existe um fluxe interminavel de historias de ma gestio que resultam de contratos mal Oszborne
administrados. (2010

gestdo & inerente e integrada aocs processos organizacionais, sendo responsavel pelo
planejamento, execugdo, controle, acdo, enfim, pelo manejo dos recursos e poderes | TCU (2013)
colocados a disposigdo de orzdos e entidades para a consecugdo de seus objetives.

compreende a atividade de gerenciamento, em sentido amplo, e exige a pratica de atos
voltados a adogio de estratégias e agles que garantam a perfeita execugdo do objeto | Vieira (2014)

Gestdo

gerido.

O Brasil esta evoluindo, seja por meio da publicagdo de normativos e manuals que Altounian,
abordam o tema, seja pela incorporaglo gradativa de boas praticas afetas aos De Souza
mecanismos lideranca, estratégia e controle. e Lapa (2020}

Fonte: Elaboracéo prdpria.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Nas contratacdes publicas, a MB esté regida pelas legislacbes que alcancam todos os 6rgaos
da administracdo publica federal, e para cumprir seu papel constitucional ela deve seguir o que
determina as regras e regulamentos atinentes as aquisicdes e contratos publicos. As legislacbes que
tratam do assunto fiscalizacdo de contratos administrativos séo as leis n° 8.666/1993 e 14.133/2021,
aIN n°05/2017, que é responsavel pela contratacdo de servigos terceirizados na administracéo publica
federal, e outras correlatas.

Do mesmo modo que as demais organizacgdes publicas, a Marinha do Brasil deve ser capaz de
atuar assertivamente e, na medida do possivel, antecipando-se aos desafios impostos no ambiente
complexo e mutavel das contratages publicas. Para isso, o pesquisador utilizou trechos de falas dos
entrevistados que dialogam com o referencial teérico e que contribuiu para interpretacdo dos achados
e, consequentemente, para a resposta ao problema de pesquisa. Para facilitar o entendimento das

abreviaturas e descaracterizar as organizacgdes envolvidas, o quadro 3 sintetiza os termos utilizados
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Quadro 3 - Abreviaturas utilizadas na pesquisa

Abreviaturas Descricio
OMX Organizacio Militar X
OMTY Organizagdo Militar ¥
OMZ Organizagio Militar Z
Questiondrio 1 (Q1) | Manuval de Fizcalizagdo e Contratos Administrativos
Questionario 2 (Q2) | Estagio de Fiscalizagio ¢ Contratos Administrativos
Questiondrio 3 (Q3) | Palestra de fiscalizagZo de contratos sob a otica do controle externo

Fonte: Elaboracéo prdpria.

Quanto ao construto governancga, o Ordenador de Despesas (OD) da OM X indicou para ser
gestora a E1 e ela concordou com sua decisdo, achando importante “que tenha alguém aqui daqui
como a motivacdo do algo que a gente quer muito para cuidar e olhar a cada detalhe para fazer da
melhor forma possivel, eu acho importante, entdo de repente trazer um gestor de outro lugar ndo
haveria esse coracdo, né”. Percebe-se que sua fala vai ao encontro do que disseram a maioria dos
respondentes (47%) “Ser um militar do setor na qual a obra acontecera”, conforme se observa na

figura 1.

Figura 1 — Percepcdo em relacdo a nomeacao do agente responsavel

Na sua percepgao, o que o Titular da OM/Ordenador de Despesas, no momento da nomeagao do

fiscal efou gestor de contrato, levou em consideragdo: *(podem ser assinaladas mais de uma opg¢ao)
247 respostas

O conhecimento sobre a Lei 8....
O tempo de Marinha que o milit...
A graduacao/posto dos militares.
A quantidade de Encargos Col...
O conhecimento técnico sobre. ..
Conhecimentos administrativos. ..

Disponibilidade de tempo para...

Ser um militar do setor na qual...

55 (22,3%)

42 (17%)

50

55 (22,3%)

52 (21,1%)

75 100 125

73 (29,6%)

97 (39,3%)

102 (41,3%)

116 (47%)

Fonte: Elaboracéo propria.

Quanto ao constructo gestdo, E1 informa que “por ser uma oficial mais antiga e ele confiar

em mim, e outra que ja estou envolvida com assunto de gestéo e ele achou que seria a pessoa indicada

ideal para assumir a funcdo.”. A percepcdo do E2 caminha no mesmo sentido: “porque eu era

i
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encarregado da obra era de ampliagdo de uma oficina de manutengdo de um [sigilo] sob minha
responsabilidade e eu era o mais antigo... mais antigo do grupo e fui o gestor”. Extrai-se das falas
de E1 e E2 e das respostas do Q2 que quanto maior é seu posto/graduacao (97 respostas) e o tempo
que possui trabalhando na MB (55 respostas), maior a probabilidade de ser nomeado para essas
funcoes.

Além disso, ser um militar do setor no qual sera realizada a obra (116) e possuir conhecimento
técnico sobre o objeto fiscalizado (102) tem maior probabilidade de nomeacao. Muito embora nédo se
saiba o que o Titular da OM/OD considera como “conhecimento técnico”, parece ser um termo vago,
pois todos os entrevistados falaram que para exercerem essas funcdes, 0s agentes deveriam ter
formacdo em “Administracdo, Contabilidade e Direito”. Tal constatacéo vai de encontro as formacdes
académicas de todos os entrevistados.

Na governanca publica, os gestores tém sob sua responsabilidade bens que pertencem a
sociedade e cuja gestdo deve ser feita com elevado nivel de compromisso (Matias-Pereira, 2009).
Nesse sentido, na visdo do E2, para bem desempenharem suas fungdes 0s agentes responsaveis
necessitam de “capacitacdo... tem que se ter uma capacitagdo e me ajudou por mais que sejam
pequenas, curtas, mas ajudou bastante...”. A falta de capacitagdo deixa os gestores em dificuldades,

como percebe-se na fala da E1:

“foi indicado ele precisa fazer uma capacitacdo mesmo que curta até pelo o que a gente
conversou, para dar um Norte. Olha vocé precisa estudar isso, isso e aquilo. Até isso eu tive
que buscar, né. O qué que eu vou ler? Até trouxe aqui 0 manual do gestor de contrato do
Tribunal Regional do Trabalho que utilizei, fui buscar 1, 2, 3... 3 manuais...”.

De modo a triangular os dados, buscou-se a informacdo sobre capacitacdo no Q2 e o

conhecimento sobre a existéncia do manual no Q3, ambos demonstrados no gréafico 1.

Graéfico 1 — Percepcéo sobre a capacitacdo e conhecimento sobre 0 manual

Apis a realizacio do et JO08 58 Senle Capacitado para realizar as atividades de Vioce possui conhecimento da existéncia de um “Manual de Fiscalizacao de Contratos de
gestdafiscalizacio de Administrativos da Marinha™?

258 resposts 483 reaposts

Fonte: Elaboragéo prdpria.
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Verificou-se que dos respondentes (258), 64,7% dos indicados ou nomeados para serem
gestores/fiscais se consideram capacitados, pelo menos parcialmente. Uma ferramenta essencial para
consulta durante a gestdo e fiscalizacdo contratual, o Manual, é desconhecido por quase 70% dos
respondentes, incluindo os nove entrevistados.

Em 2022, a elaborac¢do do Manual de Fiscalizacéo foi considerado um importante marco para
a instituicdo, mas conforme dados extraidos do Q1 demonstram que 35% dos respondentes
informaram que o manual ainda carece de um checklist para facilitar o fiscal/gestor, em consonancia
com o percebido no estudo de Ramos (2020). Este fato pode ser encarado como uma oportunidade de
melhoria pelos responsaveis pela governanga da MB.

Dos respondentes (261), 63,1% buscaram a capacitacdo por terem sido indicados ou
nomeados para atuarem na gestdo e fiscalizacdo de contratos. Quando se analisa 0 corpus das
entrevistas, com excecdo do E2 que havia se capacitado 2 anos antes mesmo indicacdo prévia, os
demais desconheciam que uma OM disponibiliza cursos de capacitacdo ao longo do ano. Das Neves
e Gasparetto (2020), também citam a falta de capacitacdo e o desconhecimento das normas em vigor.

Ressalta-se que mesmo sendo aventada a possibilidade de serem gestores ou fiscais, apos a
conclusédo do estéagio, 66,8% nao foram indicados para exercerem as fun¢des. Soma-se a isso o fato
de mesmo ndo se acharem capacitados, alguns foram designados para exercerem uma funcéo que
possui uma responsabilidade imensa, conforme verificado na fala dos entrevistados. Logo, infere-se
que a capacitacdo coadunadas com fatores como, experiéncia, conhecimento técnico e conhecimento
do local da obra sdo fatores-chave para o sucesso da obra.

No que tange ao construto gestdo, observa-se que o ponto favoravel a gestdo e fiscalizacao se
encontra no esforco empreendido pelos fiscais a buscarem informacdes nas normas e legislacdes. Por
outro lado, a dependéncia de informaces relevantes do fiscal técnico da obra deixa os fiscais mais
acomodados no exercicio da funcdo, o que ndo deveria acontecer visto que as atribuicdes sao

totalmente distintas, conforme o art. 40 da IN n°® 05/2017.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou responder como a Marinha do Brasil pode aprimorar-se na gestdo
contratual de obras publicas a partir da percepgdo dos principais atores envolvidos na execugdo e
fiscalizacdo. A partir das triangulacOes realizadas, a pesquisa atingiu seu objetivo pois foi possivel

entender os desafios encontrados pelos agentes responsaveis, tanto para aqueles que ditam a
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governanga das organizagdes quanto para os que gerenciam e fiscalizam os contratos administrativos.

Verificou-se que por desconhecimento dos cursos ofertados internamente na MB, os militares
responsaveis pela fiscalizacdo sequer pediram para realiza-los. Por uma questdo de governanca, o
problema se exacerba na medida em que os OD, responsaveis pelas homeagdes, ndo buscaram
verificar a capacitagdo técnica dos agentes, apenas indicaram aqueles que maior tempo de carreira
possuiam. Assim, depreende-se que eles ndo imaginavam as dificuldades que se apresentariam
durante a execucdo e fiscalizacdo ou que as formacdes académicas dos gestores e fiscais eram
suficientes para o desempenho da funcdo.

A lei n® 14.133/2021, em seu art. 170, determina que 0s agentes responsaveis pela primeira
linha de defesa (servidores e empregados publicos, agentes de licitacdo e autoridades que atuam na
estrutura de governanca do 6rgdo) capacitem seus agentes publicos. Entretanto, até abril de 2023, os
processos licitatérios poderdo ser regidos pela lei n° 8.666/1993, que ndo obriga a capacitagdo. Por
conseguinte, uma boa préatica a ser adotada pelos OD das OM da MB, além de capacitar os gestores
e fiscais de contratos, é cumprir, no que couber, o previsto na lei n® 14.133/2021.

Tao importante quanto conhecer as atribuicGes da fiscalizacdo contratual, saber o significado
do construto de gestdo e governanca faz toda a diferenca nas atribuicbes de cada agente responsavel
pela concretizacdo da contratacdo publica. Espera-se que esta pesquisa possa colaborar para com
académicos, pesquisadores, gestores da Administracdo Publica em geral, e, principalmente,
profissionais que estdo envolvidos diretamente nas contratacdes publicas.

Quanto a limitacdo do estudo, destaca-se 0 baixo nimero de respondentes para 0 questionario
que investigava a percepcdo sobre o manual de fiscalizacdo, o que poderia dar maior robustez ao
corpus construido. Além disso, ressalta-se a dificuldade de entrevistar os OD das OM selecionadas,
restando a opcao de descarta-los para o referido estudo.

Recomenda-se para estudos futuros, a inclusdo de entrevistas com os representantes legais das
empresas contratadas de maneira a identificar a percepcdo quando cumprindo a avenca contratual
com a organizacdo; e a realizagdo de um estudo de caso multiplo envolvendo a marinha, o Exército e

a Aerondutica, na busca por diferencas na gestéo e fiscalizacdo de contratos de obras.
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