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RESUMO

A terceirizagdo tem sido amplamente adotada na Administracdo Publica brasileira como
estratégia de gestdo, sobretudo apds a Reforma Trabalhista de 2017, em consonancia com 0s
principios da Nova Gestdo Publica (New Public Management — NPM). Essa pratica busca
racionalizar custos e elevar a eficiéncia, mas seus efeitos concretos, especialmente no ambito
municipal, ainda carecem de avaliagcdes empiricas. Este trabalho analisa a terceirizagdo no setor
de drenagem pluvial do Departamento Municipal de Agua e Esgoto (DMAE) de Uberlandia/MG,
comparando o desempenho de equipes proprias e terceirizadas em condigcdes operacionais
semelhantes. A pesquisa, de natureza quantitativa, utilizou métricas de custo direto anual, tempo
médio de atendimento, custo por servico e eficiéncia operacional. Os resultados indicam que,
embora a terceirizagdo apresente menor custo direto, as equipes proprias alcangaram melhor
desempenho em produtividade, eficiéncia financeira e operacional. Conclui-se que a
terceirizagdo, apesar de financeiramente atraente em um primeiro momento, ndo necessariamente
representa a alternativa mais vantajosa, refor¢ando a importancia de decisdes gerenciais baseadas

em evidéncias concretas ¢ voltadas a sustentabilidade dos servigos publicos.

PALAVRAS-CHAVES: Administracdo Publica; Terceirizacdo; Nova Gestdo Publica;
Eficiéncia; Gestao Municipal.



ABSTRACT

Outsourcing has been widely adopted in Brazilian Public Administration as a management
strategy, especially after the 2017 Labor Reform. Associated with the principles of New Public
Management (NPM), this practice seeks cost rationalization and efficiency gains by incorporating
business logics into the public sector. However, the concrete effects of this policy, particularly at
the municipal level, still require evidence-based assessments. This study analyzes outsourcing in
the stormwater drainage sector of the Municipal Water and Sewer Department (DMAE) of
Uberlandia/MG, comparing the performance of in-house and outsourced teams operating under
similar conditions. The research, of quantitative nature, employed objective metrics to assess
annual direct costs, average response time, cost per service, and operational efficiency. Results
indicate that while outsourcing presents lower direct costs, in-house teams demonstrated superior
productivity, financial efficiency, and operational effectiveness. These findings suggest that the
mere adoption of outsourcing, although seemingly attractive from a financial perspective, may
not represent the best alternative in terms of overall performance. It is concluded that managerial
decisions in the public sector should be grounded on concrete data, considering the medium- and

long-term impacts on service quality and institutional organization.

KEYWORDS: Public Administration; Outsourcing; New Public Management; Efficiency;
Municipal Governance
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1 INTRODUCAO
1.1 Importancia e delimitacio do tema

A terceirizagdo trata-se de uma técnica de gestdo em que atividades consideradas
acessorias ou de apoio sdo transferidas para empresas especializadas, permitindo que o 6rgao
publico concentre esforcos em suas fungdes finalisticas. A expectativa ¢ que, ao repassar a
execugdo direta dessas atividades, seja possivel reduzir custos, aumentar a eficiéncia e melhorar

a qualidade dos servigos prestados (Kakabadse e Kakabadse, 2001).

Os preceitos dessa politica remontam as bases teoricas do neoliberalismo iniciado
durante os governos de Margaret Thatcher no Reino Unido e de Ronald Reagan nos Estados
Unidos durante toda a década de 1980. Cavalcante (2017) comenta que o alto nivel de despesa
publica e grandes déficits orcamentarios, sem melhorias correspondentes nos servigos publicos
criaram uma demanda por medidas de reducdo e controle das despesas publicas. Além disso,
havia um crescente lobby para diminuir o intervencionismo estatal na economia, € uma

necessidade de combater a ineficécia e ineficiéncia da administragdo publica.

No inicio da década de 1990, Osborne (1993) observava que o publico americano estava
frustrado, irritado e pronto para mudancas significativas. Uma pesquisa mostrou que 51% dos
entrevistados acreditavam que o governo federal precisava de "mudancas fundamentais",
enquanto outros 34% defendiam uma "reconstrucdo completa". Em sintese, 85% dos
entrevistados viam a necessidade de reformular Washington de maneira substancial. Essa
insatisfagdo evidenciava o descontentamento com um modelo de administragdo publica visto

como ineficaz e excessivamente oneroso.

A realidade americana dos anos 1990 encontra paralelos no Brasil atual, a restricao
or¢amentaria faz crescer a demanda por maior eficiéncia no uso dos recursos publicos e pela
melhoria dos servicos oferecidos a populacdo. Assim como nos Estados Unidos daquele
periodo, o Brasil enfrenta pressdes para controlar gastos e aumentar a qualidade dos servigos

publicos, especialmente em um cenario de restrigdes fiscais.

Conforme Andersson, Jordahl e Josephson (2019), o custo da producdo governamental

atingiu 23% do PIB nos paises da OCDE em 2016. A maior parte desse custo ¢ devido a
15



remuneragdo dos funciondrios publicos, tornando a terceirizagdo uma opg¢ao atraente para
controlar os gastos publicos. Em 2016, a terceirizacdo de setores do governo representou 9,5%
do PIB nos paises da OCDE, com os maiores percentuais observados na Finlandia, Alemanha e
Paises Baixos (13-16%). Esses dados levantam questdes sobre como a terceirizacdo afeta o

custo e a qualidade dos servigos publicos.

Esse processo iniciou em empresas terceirizando servigos de limpeza, seguranga, frota,
tecnologia da informag¢do. A tendéncia mundial de uma visdo descentralizadora das
organizacdes ¢ explicada na academia como modelo gerencialista, e sua utilizagdo nas
organizagdes da administragdao publica € o NPM - New Public Management (Cavalcante, 2017).
Durante todo o texto, os termos NPM, gerencialismo e nova administragdo publica serdo

utilizados como sin6nimos que explicitam este mesmo fendmeno.

Esse modelo fundamenta-se na busca por racionalizar a produgdo com custos reduzidos,
a fim de impulsionar o crescimento e atender demandas dos consumidores e embora essa
abordagem seja admirada por sua eficiéncia, ha uma preocupagdo que sua implementagdo sera
feita de maneira burocratica, de cima pra baixo. Como uns principios defendidos na NPM ¢ a
descentralizagdo, torna-se coerente afirmar que a eficiéncia no gasto dos recursos publicos deve
vir de atores locais ¢ estaduais, de pessoas que estdo sendo reconhecidas pelos seus esforgos no

sentido de fazer mais com menos (Osborne, 1993).

Este contexto se aplica a0 DMAE (Departamento Municipal de Agua e Esgoto) da
cidade de Uberlandia/MG, em relag@o ao processo de tomada de decisdo dos gestores publicos,
quando confrontados pela escolha entre terceirizar servigcos ou realizar concursos publicos para
um determinado setor. Esse ente publico ¢ uma autarquia responsavel pelo tratamento e
distribui¢do de agua, pela coleta e tratamento de esgoto sanitario, pela coleta, distribuicdo de
lixo urbano e destinacdo para aterro sanitario, conta com um setor responsavel pela coleta
seletiva e destinacdo de lixo recicldvel, um setor responsavel pela protegdo de mananciais da
regido, e, também, por toda a rede de drenagem de agua pluvial, sua expansao ou manutengao

(O Dmae - Portal da Prefeitura de Uberlandia, 2023).

A intencdo ¢ exemplificar e discutir as implicagdes financeiras e sociais envolvidas no
processo de terceirizagdo no contexto das organizacdes publicas utilizando um caso pontual,

neste caso, serd analisado o caso do setor de drenagem pluvial do DMAE. Esse setor foi

16



escolhido por possuir a peculiar caracteristica de ter metade de suas equipes formadas por
servidores de carreira concursados, ¢ a outra metade formada por trabalhadores contratados
através do processo de terceirizagdo dos servigos. O modelo de trabalho, a disponibilidade de
ferramentas, e outras variaveis que normalmente dificultam a comparagdo em outros cenarios,
no caso do setor de drenagem sdo iguais, sendo a diferen¢a mais relevante apenas o modelo de

contratacao.

Neste trabalho serdo discutidos os motivos € o contexto em que a escolhas por
descentralizar e conceder servigos estdo sendo feitas, analisar qual a melhor decisdo possivel
para o gestor, dadas as informacdes que ele dispde, e, também, observar esse processo decisorio

de maneira holistica, incluindo o maximo de variaveis de interesse.

O tema ¢ relevante, pois apesar da descentralizacao ter tido seu inicio com a reforma da
administragdo publica promovida na década de 90, durante os governos de Fernando Henrique
Cardoso sob o olhar de Bresser-Pereira (1996). A utilizacdo da terceirizagdo como politica
publica so foi intensificada a partir da aprovacao da Lei 13.429/2017, que introduziu alteragdes
importantes na regulamentacao do trabalho temporario e nas relacdes de trabalho para empresas
de prestacdo de servigos, ampliando as diretrizes previamente estabelecidas (Brasil, 2017).
Antes de sua aprovagdo apenas 0s servigos como limpeza e seguranca tinham permissao
jurisdicional para serem repassados para a iniciativa privada, os demais deviam seguir os ritos
comuns administrativos, tais como concursos publicos. Com essa nova legislagdo todos os tipos
de servicos podem ser alvo de terceirizagdo, o que torna a analise de sua eficiéncia ainda mais

relevante.

A terceirizacdo estd sendo utilizada como politica publica, e, portanto, € preciso avaliar a
sua capacidade de melhoria dos processos, de economia de recursos publicos a luz das melhores
evidéncias disponiveis. E relevante estudar e entender os impactos da terceirizagdo e seus
beneficios para a sociedade, ndo apenas os eventuais beneficios financeiros para a organizagao
que estd decidindo o melhor modelo de contratagdo, ou ainda seus impactos danosos nas

relagdes trabalhistas, mas para toda a administracao publica, e por fim para a sociedade.
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1.2 Problema de Pesquisa

A construgdo histérica de uma imagem negativa do servigo publico, alimentada por
experiéncias de burocracia mal implementada e por tragos persistentes de patrimonialismo,
contribuiu para o distanciamento entre o Estado e a populagdo. Essa percepcao, disseminada
entre os diferentes niveis da administragdo publica, fundamentou e impulsionou a intensificacao
de reformas administrativas e gerenciais, especialmente aquelas voltadas a redugdo da presenga
estatal e ao repasse de responsabilidades a iniciativa privada. A crenga na maior capacidade,
dinamismo e eficiéncia dos entes privados, sejam eles empresas, organizagdes da sociedade

civil ou instituigdes religiosas, passou a orientar decisdes de gestdo publica em diversos setores.

Neste contexto, a terceirizagdo consolidou-se como uma estratégia recorrente, justificada
pela promessa de maior racionalidade no uso de recursos publicos. No entanto, ainda sdo
escassas as analises empiricas que avaliem, de forma objetiva, os impactos concretos dessa

pratica na gestdao publica municipal.

O DMAE adota amplamente a terceirizagdo em diversas areas operacionais. No ano de
2024, a manutencdo da rede de esgoto foi totalmente terceirizada, permanecendo com as
equipes proprias apenas a execug¢do de novas ligagdes, seguido por um processo de
remanejamento interno de servidores. Além disso, os servigos de ligacdo nova de agua,
recomposicdo de asfalto e calcadas, por motivos de estrutura sempre foram realizados por
empresas privadas. A coleta e destinacao de residuos sélidos urbanos ¢ realizada por empresas
contratadas ha muitos anos, e nunca foi parte da estrutura interna da autarquia. Diante desse
cendrio, o presente estudo escolhe o setor de drenagem pluvial como objeto de analise por sua
configuragdo particular: ao contrario das demais areas mencionadas, ele ainda conta com uma
divisdo equilibrada entre equipes proprias e terceirizadas, executando servigos da mesma
natureza sob condi¢des operacionais similares. Essa caracteristica oferece uma oportunidade
metodologica valiosa para avaliar comparativamente os impactos da terceirizacdo sobre custos,

produtividade e eficiéncia no contexto da gestdo publica municipal.

Assim, este trabalho busca responder a seguinte pergunta de pesquisa:

A terceirizacdo de servigos no setor de drenagem pluvial do DMAE promove ganhos efetivos

em termos financeiros, de produtividade e de eficiéncia operacional?
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Para responder a pergunta acima, propde-se o estudo do setor de drenagem pluvial do
DMAE, visto que para os mesmos servigos, a empresa possui equipes terceirizadas e equipes

compostas somente de servidores publicos.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral ¢ entender se a terceirizacao de servigos do setor de drenagem pluvial do

DMAE gera impactos financeiros, de produtividade e de eficiéncia.

1.3.2 Objetivos especificos

1) Comparar e analisar os gastos entre as equipes proprias e equipes terceirizadas no
setor de drenagem pluvial.

2) Comparar e analisar a produtividade entre equipes proprias e equipes terceirizadas
no setor de drenagem pluvial.

3) Comparar e analisar a eficiéncia entre equipes proprias e equipes terceirizadas no
setor de drenagem pluvial.

4) Propor um relato tecnoldgico com o diagnostico do estudo comparativo entre as
equipes proprias e equipes terceirizadas

5) Compreender as percepcdes institucionais sobre a atuacdo das equipes proprias e

terceirizadas

1.4 Justificativa

Sou um servidor publico concursado no quadro de trabalhadores do DMAE, como
responsavel por um setor da autarquia, o Nucleo de Medicina e Seguranga do Trabalho (NSMT)
estou diretamente ligado, e trabalho diretamente com questdes levantadas pelos servidores e

pelos terceiros e que sdo alvo de indagacao neste trabalho.
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A relevancia desta pesquisa decorre, em primeiro lugar, de sua vinculacdo direta com a
realidade empirica da autarquia municipal estudada, o DMAE, que vem ampliando o uso da
terceirizacdo em suas atividades operacionais. Tal expansdo tem provocado repercussoes
relevantes entre os servidores publicos, especialmente em termos de valorizagdo profissional,
relagdes de trabalho ¢ aumento de demandas de fiscalizagdo. Observa-se um processo de
intensificacdo da terceirizacdo dentro da autarquia, o que tem gerado um crescente sentimento
de insatisfagdo entre os servidores efetivos. Muitos relatam sentir-se desvalorizados, como se a
responsabilidade pelas restricdes or¢amentarias fosse atribuida a eles, devido a uma percepcao
publica (realista ou nao) de que seus saldrios estejam acima da média, seja pela resisténcia
injustamente atribuida em aceitar determinadas condi¢cdes de trabalho. Soma-se a isso a
dificuldade, por parte de alguns gestores, em lidar com servidores estaveis e protegidos contra
retaliagdes comuns na iniciativa privada (demissdo, remog¢ao de setor, dentre outras situagdes) o
que reforca o ambiente de descontentamento e contribui para o agravamento das tensdes

internas.

Ao mesmo tempo, o setor em que trabalho ¢ responsavel por fiscalizar, em nivel
documental, a documenta¢do de seguranga de todas as empresas terceirizadas, o aumento dos
processos de terceirizacdo também traz um aumento de carga de trabalho, de tipo de relagdo
entre o 0rgao e as empresas quando o assunto ¢ a seguranca dos trabalhadores terceiros. A
autarquia por ser um servigo publico tem responsabilidade ainda que ndo direta, sobre a satude e

seguranca daqueles que prestam servico para ela.

Abre-se, portanto, um novo campo de atuacao organizacional, onde a institui¢ao publica
deve fiscalizar a atuagdo de uma instituicdo privada contratada. Um ente executor (caso da
autarquia estudada) assume um carater de fiscalizador de servigos e contratos. Justifica-se,
portanto, estudar esse fendmeno, tdo conhecido no setor privado, mas pouco explorado quanto a

sua expansao no setor publico.

A Lei 13.429/2017 permitiu que a terceirizagdo fosse utilizada indiscriminadamente,
como panaceia para todos os males da administragdo publica burocratica, mas o estudo tedrico
indica que apesar do gerencialismo prever tais praticas, elas devem ser utilizadas nos contextos

corretos, toda intervengdo gerencial tem maleficios e beneficios, e quando a intencao ¢ reducao
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de custos, essa s6 pode ser possivel sob dois aspectos, ou existe um desperdicio de recursos nos

servigos, ou alguns agentes do processo terdo seus ganhos diminuidos.

Hé de fato reducao de custos quando ha terceirizacao de servigos de atividades fins? E se
a resposta for sim, por que existe essa reducdo? Havia desperdicio de dinheiro publico? Os
servidores eram muito bem remunerados e, portanto, a redugdo viria, pois os trabalhadores
privados, contratados pela CLT e com menor poder de barganha seriam o motivo de tal custo
alto de cada servico? Ou talvez a questdo seja gerencial, com a iniciativa privada tendo mais
liberdade para comprar equipamentos, trocar funcionarios e treina-los, isso levaria a um

aumento na produtividade.

Outra motivagdo ¢ a aderéncia entre a pratica, o discurso e a efetivacdo das agdes. O
neoliberalismo em sua visdo mais ampla advoga pela diminuicdo da intervencdo estatal, e
valoriza a atividade privada na alocagdo e recursos, pessoas, € na inovagao de processos. Mas o
NPM ¢ uma teoria bastante robusta, pode-se simplificd-la com anacronismos como “uso de
praticas de empresas privadas no servico publico”, mas essas sdo simplificagdes grosseiras.
Questiona-se, portanto, se o que tem sido tentado no Brasil nos ultimos 40 anos, desde a
reforma da administragdo publica de Bresser-Pereira (1996) é de fato NPM, ou uma

simplificagdo grosseira mencionada.

Por fim, como justificativa didatica, ¢ relevante citar o inciso II, do art. 4°, do regimento

do PPGGO (Programa de P6s-Graduacao em Gestdao Organizacional):
Art. 4° O PPGGO tem os seguintes objetivos:

()

II - Atuar com foco em problemas praticos na produgdo de material
intelectual/tecnolégico, no ambito da gestdo organizacional de modo a contribuir com

o desenvolvimento das organizagdes em suas diversas fungdes (UFU, 2015, p. 2).

1.5 Estrutura do trabalho

O presente trabalho estd estruturado em cinco se¢des interdependentes, organizadas de
forma a assegurar a coeréncia logica e a fundamentacdo cientifica da pesquisa. No primeiro
capitulo, intitulado Introducdo, realiza a contextualizagdo do tema, evidenciando sua relevancia

teorica e pratica, bem como delimitando o escopo da investigacdo. Nessa etapa, sdo
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apresentados o problema de pesquisa, o objetivo geral, objetivos especificos e a justificativa
para a escolha do tema, com base em sua pertinéncia no contexto da gestdo publica

contemporanea.

No segundo capitulo, referente ao referencial tedrico-empirico, contempla os principais
conceitos e aportes teoricos que fundamentam a analise proposta. Destaca-se a discussdo em
torno do modelo da Nova Gestao Publica (New Public Management — NPM) e suas implicacdes
para a administracao publica, com énfase na pratica da terceirizacdo. Sdo examinados, ainda, o
historico da terceirizagdo no setor publico e seus impactos, considerando os fundamentos

politicos, econdmicos e juridicos que sustentam essa estratégia de gestao.

Dedicada aos procedimentos metodologicos, terceiro capitulo descreve-se a abordagem
adotada na conducdo da pesquisa, com a devida classificagdo quanto a natureza, aos objetivos e
aos procedimentos técnicos. Sao detalhados os métodos de coleta e analise de dados, com
destaque para a metodologia aplicada ao estudo de caso do Departamento Municipal de Agua e
Esgoto (DMAE), que incluiu andlise documental e tratamento quantitativo das ordens de

servigo.

No quarto capitulo, voltada para a andlise de resultados, apresenta e interpreta os
achados empiricos da pesquisa. Nessa secao, os dados sobre custos, produtividade e eficiéncia
de equipes terceirizadas e proprias sdo confrontados, permitindo verificar a aderéncia dos
resultados as premissas da NPM e avaliar os efeitos da terceirizagdo na gestdo publica

municipal.

Em seguida, apresenta-se as conclusdes e recomendagdes, sintetizando os principais
resultados alcancados e discutindo suas implicagdes para a administragdo publica. Além disso,
reconhece as limitagcdes do estudo e propde direcdes para investigagdes futuras, com vistas a

aprofundar a compreensdo sobre os efeitos e a viabilidade da terceirizacao no setor publico.

Por fim, finaliza-se com as referéncias utilizadas e a proposta de produto tecnoldgico

para cumprimento das normas do programa de mestrado profissional.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

2.1 Nova Gestao Publica (New Public Management - NPM)

A Nova Gestao Publica (New Public Management - NPM) tem sido um tema central no
debate sobre gestdo publica desde os trabalhos pioneiros de Hood (1991). Seu artigo inicial ¢
amplamente reconhecido como um dos mais referenciados na administracao publica e continua
a atrair grande interesse, resultando em uma vasta quantidade de literatura dedicada ao tema
(Funck e Karlsson,2020).

Também chamada de Administracdo Publica Gerencial, o New Public Management ¢é
um modelo normativo pos-burocratico para a estruturacao e a gestdo da administragdo publica
baseado em valores de eficiéncia, eficacia e competitividade. Segundo Secchi (2009), esse
movimento no setor publico ¢ frequentemente chamado de gerencialismo (managerialism). Ele
adota caracteristicas tradicionalmente associadas as institui¢des privadas e¢ as agdes desse
modelo gerencial devem estar direcionadas para a obtencdo de resultados e cumprimento de

objetivos pré-estabelecidos, com énfase na flexibilidade dos procedimentos.

2.1.1 Era das reformas administrativas

Ap6s a Segunda Guerra Mundial, os paises desenvolvidos focaram na criacao de estados
de bem-estar social, que, apesar das diferentes formas e niveis de abrangéncia, exigiram a
complexificagdo do aparelho estatal (Cavalcante, 2017). Esse movimento fortaleceu o modelo
de estado burocratico, pautado pela formalidade, impessoalidade e profissionalismo (Secchi,
2009).

Nos anos 1970, a crise fiscal afetou as principais economias capitalistas, com a
percep¢ao dominante de que os governos estavam financeiramente sobrecarregados. Cavalcante
(2017) comenta que o alto nivel de despesa publica e grandes déficits or¢amentarios, sem
melhorias correspondentes nos servigos publicos. Esses fatores criaram uma demanda por
medidas de reducdo e controle das despesas publicas. Além disso, havia um crescente lobby
para diminuir o intervencionismo estatal na economia, e uma necessidade de combater a
ineficacia e ineficiéncia da administragdo publica.

Lapuente e Van de Walle (2020) destacam que, desde o final da década de 1970, o setor

publico em diversos paises, especialmente nos anglo-saxdnicos, como Reino Unido e Nova
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Zelandia, passou por reformas sob a égide da Nova Gestdo Publica (NPM). Essas reformas
rapidamente se espalharam para democracias avangadas da OCDE, embora apresentando
diferencas significativas entre os paises. Nesse processo, as administragdes publicas tradicionais
(13 . 2 . . r . ~ .

weberianas” foram parcialmente substituidas por organizagdes orientadas a resultados, por
empresas privadas com fins lucrativos ou por ONGs, configurando um movimento de

mercantiliza¢ao do proprio Estado.

2.1.2 Principios da NPM

Em funcdo de sua complexidade e heterogeneidade entre os paises, pode ser dificil
sintetizar os principios do NPM (Cavalcante, 2017). Bastante frequentes nos estudos estdo os
valores da produtividade, orientagdo ao servigo, descentralizacdo, eficiéncia na prestacdo de
servigos, marketization e accountability (Secchi, 2009).

Apesar de ser um arcabouco tedrico muito amplo, a maioria dos estudiosos concorda em
uma definicdo comum e nos elementos basicos do NPM, visto que existe uma série de
caracteristicas centrais reconheciveis. Conforme resumido por Lapuente e Van de Walle (2020)
a definicdo minima seria a "tentativa de implementar ideias de gestdo do setor empresarial e
privado nos servigos publicos".

Funck e Karlsson (2020) também comentam sobre o esfor¢o inicial de Hood (1991) em
sintetizar os componentes doutrinarios do NPM.

1. Gestdo profissional pratica;
Padrdes explicitos e medidas de desempenho;
Maior énfase nos controles de resultados;
Mudanga para a desagregacao de unidades no setor publico;
Mudanga para uma maior competi¢cao no setor publico;

Enfase nos estilos de pratica de gestdo do setor privado;

N v A

Enfase em maior disciplina e parcimonia no uso de recursos.

Dunleavy et al. (2006) condensa em trés itens principais que em sua visao abarcam os
demais componentes doutrinarios, quais sejam: encorajamento, competicao e desagregacao.
O encorajamento refere-se a recompensa por desempenho de funcionarios publicos,

gestores ou provedores externos que prestam servicos para o governo. Diversas praticas
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motivacionais semelhantes aos utilizados no setor privado foram testadas. A ideia era que a
introducdo de praticas empresariais, como pagamento baseado em desempenho (em vez de
salarios fixos) e promogdes baseadas em mérito (em vez de antiguidade), melhoraria o
desempenho das organizagdes publicas, semelhante ao efeito documentado em organizagdes
privadas (Lapuente e Van de Walle, 2020).

Em relagd@o a concorréncia, os governos devem criar mecanismos de competi¢ao dentro
das organizagdes publicas e entre organizacdes publicas e privadas, buscando fomentar a
melhoria da qualidade dos servigos prestados (Secchi, 2009). Essa abordagem contraria os
monopodlios governamentais na prestacdo de certos servigos publicos. Tradicionalmente, as
administragdes confiavam na motivagdo intrinseca dos servidores publicos, considerando-os
motivados pelo dever publico. As organizac¢des publicas eram simultaneamente financiadoras e
provedoras de servicos publicos. Frequentemente, mais recursos eram destinados as
administragdes com pior desempenho, ou seja, o desempenho insatisfatorio era recompensado
(Lapuente e Van de Walle, 2020).

Por isso, os reformadores alinhados com a NPM promoveram a competi¢do na prestagao
de servigos publicos, terceirizando tarefas e responsabilidades para atores externos, sejam eles
privados ou publicos. (Lapuente e Van de Walle, 2020). Por meio da terceirizacdo, a
administragdo publica passa a incorporar certo grau de concorréncia, tanto no processo
licitatorio quanto na execu¢ao com qualidade, visto que falhas implicam consequéncias
contratuais e financeiras.

A desagregacao ¢ o componente doutrindrios do NPM central para esse trabalho, pois ¢
baseado nela que chegamos aos processos modernos de terceirizagdo. Essa competéncia explica
que se devem dividir as grandes hierarquias do setor publico para alcancar hierarquias mais
amplas e planas internamente (Dunleavy et. al, 2006).

Dentro da desagregacdo, destaca-se especialmente o conceito de descentraliza¢do, o
processo pelo qual se transfere responsabilidade, recursos ¢ autoridade de um nivel mais alto,
para um nivel mais baixo do governo (Alonso, Clifton e Diaz-Fuentes, 2015).

Bresser-Pereira (1996) fala sobre a descentralizagdo em diversos niveis, tais como, do
ponto de vista politico transferindo recursos e atribui¢cdes para os niveis politicos regionais e

locais, na esfera administrativa deve-se delegar autoridade para os administradores publicos, os
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gerentes devem ser cada vez mais autonomos; € do ponto de vista da estrutura, que as

organizacdes possuam poucos niveis hierarquicos ao invés de serem piramidais.

Quadro 1 — Os Componentes-Chave da Nova Gestao Publica

Tema

Componente

Desagregacio

Separa¢do comprador-fornecedor

Agencificagdo

Desacoplamento de sistemas de politicas

Crescimento de agéncias quase-governamentais

Separagdo de agéncias micro-locais

Fragmentagdo de industrias privatizadas

Corporatizacdo e gestdo de organizagdes fortes e Unicas

Desprofissionalizacdo

Competicao por comparagdo

Melhoria na medi¢do de desempenho

Tabelas de classificagdo de desempenho das agéncias

Competicao

Quase-mercados

Esquemas de vouchers

Terceirizagao

Testes de mercado obrigatorios

Contratacdo intragovernamental

Polarizagdo setorial publico/privado

Liberalizacdo do mercado de produtos

Desregulamentagdo

Financiamento marcado pelo consumidor

Controle do usuario

Encorajamento

Reespecificagdo de direitos de propriedade

Regulagdo leve

Envolvimento do mercado de capitais em projetos

Privatizagdo da propriedade de ativos

Medidas anti-rent-seeking

Desprivilegiamento de profissoes

Pagamento baseado em desempenho

PFI (iniciativa de financiamento privado)
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Parcerias publico-privadas

Taxa de retorno unificada e descontos

Desenvolvimento de tecnologias de cobranga

Valorizagdo do capital proprio do setor publico

Dividendos de eficiéncia obrigatérios

Fonte: Traduzido de Dunleavy et al (2006)

O quadro 1 fornece uma visdo geral para a estruturagdo dos trés principais temas da
NPM, apresentando seus componentes basicos. Dunleavy et al (2006) também faz uma
avaliagdo de como os paises na vanguarda desse movimento estdo em relagdo a esses
componentes, particularmente o tema da Terceirizagcdo estudado aqui ¢ encontrado dentro do
macro item “Competi¢do”, mas principalmente no setor publico, a competigdao se da apenas no

processo licitatdrio, portanto esse topico deveria estar no componente “Desagregagao”.

2.1.3 Reformas Gerenciais no mundo

As primeiras reformas da NPM ocorreram em paises anglo-saxdes, particularmente no
Reino Unido e na Nova Zelandia, embora rapidamente se espalhassem por todo o mundo,
principalmente nas democracias da OCDE, com notaveis diferencas entre os paises (Lapuente e
Van de Walle, 2020). Essa revolugdo foi mais profunda foram o Reino Unido, a Nova Zelandia

e a Australia.

Nos Estados Unidos, Bresser-Pereira (1996) e Cavalcante (2017) citam o livro de
Osborne & Gaebler, "Reinventando o Governo" (1992), como um ponto de inflexdo na
trajetoria da administracao publica daquele pais, que ja passava por um processo de reformas

iniciado pelo governo de Ronald Reagan no inicio da década de 1980.

Uma analise dos efeitos das reformas inspiradas pela Nova Gestdo Publica (NPM) nos
governos locais do Reino Unido ao longo das ultimas trés décadas sugere que essas mudangas
ndo alcancaram plenamente as metas propostas de aumento de qualidade e redu¢do de custos na
administragdo publica. A conclusdao predominante ¢ que, no contexto britanico, 0 governo nao

conseguiu se tornar simultaneamente mais eficiente e economico. (Cavalcante, 2019).

Mori (2017) avalia que no Reino Unido, as implicacdes da terceirizacdo nas condig¢des

de emprego revelam-se particularmente problematicas. Aconteceu uma profunda deterioracao
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dos termos e condigdes de trabalho. A segmentacdo do mercado de trabalho teve como
consequéncia a fragmentagdo e aumento das desigualdades. A forca de trabalho como um todo
foi afetada, criou-se disparidades tanto no setor privado quanto entre os funcionarios publicos.
Além disso, os procedimentos de redundancia e demissdo foram amplamente aplicados,
intensificando a instabilidade e a inseguranca entre os trabalhadores. Essas mudangas sublinham
os desafios institucionais e as consequéncias sociais adversas associadas a adog¢ao de politicas

de terceirizagdo no pais.

A China oferece um exemplo interessante de como a terceiriza¢dao foi adotada em um
contexto de transi¢do econdmica e politica. Desde o final dos anos 1970, com a implementacao
das reformas de mercado, o governo chinés comegou a adotar a terceirizagdo como uma
maneira de lidar com o aumento da demanda por servigos publicos e as limitagdes da
capacidade estatal. Entre 1978 e 2004, enquanto as despesas fiscais aumentaram
significativamente, a terceirizagdo emergiu como uma solucdo para a provisao de servigos em

um ambiente de rapido crescimento econoémico (Jing, 2008).

De acordo com Jing (2008), entre 2002 e 2004, aproximadamente um ter¢o dos servicos
financiados fiscalmente na China foram produzidos ou entregues por pessoal externo,
resultando em mais de 10 milhdes de empregados indiretos pelo governo, criando um "governo
sombra" significativo. Ainda hd uma ambiguidade oficial sobre a promog¢do da terceirizagdo.
Permanece um tabu ideoldgico, visto que a parceria igualitaria entre governo e empresas nega a
autoridade unilateral e a dominédncia do governo e promove o compartilhamento de poder. A
terceirizacdo fornece uma visdo importante sobre a reforma gradual da China e como isso

mantém o regime politico em evolugao.

A terceirizagdo ndo ¢ apenas um instrumento Util para aproveitar meios privados para
fins publicos. Ela remodela o "ambiente de tarefas" dos governos, criando novas
interdependéncias e compartilhamento de poder, gerando incentivos e riscos e acelerando a

adaptacao. (Jing, 2008).
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2.2 Terceirizacao

Neste topico serdo discutidos aspectos da terceirizagdo, desde seu historico no Brasil e
no mundo, consideracdes tedricas sobre sua definicdo, vantagens de sua implementacao

encontradas na literatura assim como criticas e consequéncias desse modelo de gestao.

2.2.1 Historico da Terceirizacido

O servico publico tem se interessado cada vez mais pelo tema da terceirizagdo para
aproveitas suas vantagens competitivas, tais como a concorréncia de mercado, menor rigor na
regulacdo e a modalidade privada de contratacdo (Mori, 2017). As fronteiras entre o publico e o
privado estdo cada vez mais ténues, convém estudar a teoria sobre essa modalidade de
contratacdo, seu contexto historico e o que dizem as mais recentes pesquisas.

O processo de terceirizacdo no Brasil tem origem no contexto de industrializagdo
acelerada pelo governo de Juscelino Kubitschek, marcado pelo fortalecimento da industria
automobilistica. Segundo Amato Neto (1995), a subcontratagdo de servicos e principalmente de
pecas era utilizada pelas gigantes dos automdéveis coo Ford e GM. Apesar de utilizarem uma
estrutura de integracao vertical, elas terceirizavam a producao de pecas e diversos componentes
para fornecedores independentes. A descentralizacdo das etapas produtivas trouxe beneficios
como a redugdo dos custos, maior flexibilidade e eficiéncia operacional e pode ser considerada
um marco para a terceirizagao no pais. Posteriormente, a ado¢ao do modelo toyotista, do just-in-
time, também repassou para os fornecedores terceiros, ndo s6 obrigagdes, mas principalmente
os riscos financeiros e operacionais advindos da atividade.

Amato Neto (1995) destaca que a crise dos paradigmas existentes nos sistemas de
producgdo, ocorrida na década de 1970, contribuiu para a desintegracdo do modelo vertical de
producdo, levando a uma profunda horizontalizagdo. A delegacao de atividades complementares
a terceiros, permitindo que a empresa principal concentrasse suas energias € recursos no
negocio central, tinha como objetivo aumentar a competitividade em um mercado globalizado e
aberto. Naturalmente, esse processo de terceirizagdo expandiu-se da industria automobilistica
para os demais setores da economia.

A estratégia, inicialmente adotada pelas montadoras internacionais, pode ser entendida

como o inicio da terceirizagdo no Brasil, pratica que mais tarde se expandiu para outros setores
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da economia. Desde a década de 1980, passou a abranger diferentes setores industriais, o
objetivo principal sempre foi diminuir os custos nas estruturas organizacionais (Silva, Piccoli e
Diehl, 2022) e aumentar sua eficiéncia operacional.

Contudo, essa pratica tem sido amplamente criticada, principalmente devido a
precariedade das condi¢des de trabalho. Ela tem como consequéncia e caracteristica a falta de
padronizacdo e a grande rotatividade dos empregados. Decorre de estratégias agressivas de
redugdo de custos associadas a subcontratacao (Silva, Piccoli e Diehl, 2022).

Em um contexto bastante recente, a nova legislagdo trabalhista, a Lei 13.467 de 13 de
julho de 2017, modificou a Consolidacao das Leis Trabalhistas (CLT), inicialmente aprovada na
década de 1940, portanto bastante antiga e inadequada ao contexto atual. Sob o argumento da
modernizagao as reformas de 2017 introduziram novas modalidades de contratos de trabalho e o
que permitiu a terceirizacao de atividades-fim. De acordo com Pelatieri et al. (2018) em 2014, a
terceirizacdo no Brasil respondia por cerca de um quarto dos vinculos formais de trabalho,
totalizando aproximadamente 12,5 milhdes de trabalhadores contratados.

No setor publico, a terceirizacdo segue essa logica de cortar gastos e aperfeigoar
processos, mas enfrenta obstaculos unicos devido a natureza das operagdes governamentais
Silva, Piccoli e Diehl (2022). Na década de 1980, essa pratica focava em servigos periféricos,
como limpeza e seguranca. No entanto, a partir dos anos 2000, expandiu-se para atividades cada
vez mais complexas e criticas ao processo (Moraes e Maia, 2020), incluindo setores como o de

tecnologia da informacdo, atendimento ao cliente e gestdo da frota, entre outros.

2.2.2 Definicao de Terceirizacio

Terceirizagdo pode ser definida de algumas formas na literatura conforme o autor.
Kakabadse e Kakabadse (2001) a definem como a pratica de contratar organizacdes externas
para realizar servigos que tradicionalmente eram executados internamente. Esta pratica permite
que as organizagdes se concentrem em suas competéncias essenciais enquanto delegam
atividades secundarias a terceiros especializados. A terceirizagdo pode incluir uma vasta gama
de servigos, desde limpeza e seguranca até tecnologia da informacao e atendimento ao cliente.

Entrega de servigos publicos financiados pelo governo por meio do mercado, como ¢
descrita por Dahlstrom, Nistotskaya e Tyrberg (2018), ou seja, a pratica que envolve a

contratacdo de fornecedores privados para realizar servicos que tradicionalmente eram
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executados diretamente por 6rgdos governamentais. Esta pratica visa introduzir competicao,
disciplina e empreendedorismo do setor privado na prestagao de servigos publicos.

Jing (2008) amplia a definicao de terceirizacdo, destacando-a como uma variante da
privatiza¢ao. Embora difira da simples transferéncia de ativos, pois pode confundir, ao invés de
delimitar, a fronteira entre o mercado e o Estado. Para servicos que os governos sao
politicamente obrigados a fornecer, a terceirizagdo nao reduz, nem pretende reduzir, o escopo
do estado, mas transfere a produgdo dessas atividades de entidades governamentais para
organizagdes ndo governamentais ou da sociedade civil através de contratos. Ao mesmo tempo,
o governo mantém a responsabilidade pelo financiamento, coordenacdo e supervisao desses

Servigos.

2.2.3 Aspectos Ideologicos Envolvidos na Escolha pela Terceirizacao

A terceirizagdo no Brasil foi impulsionada pela ascensdo nos anos 1990 de valores
neoliberais e pelo conceito de esvaziamento do Estado (hollowing out of the state), em que a
ineficacia estatal em enfrentar problemas coletivos ¢ denunciada (Secchi, 2009). A partir dessa
logica, promove-se a transferéncia de responsabilidades para organizagdes privadas, lucrativas
ou ndo, tais como ONGs, assim como para entidades locais, como governos municipais e
agéncias descentralizadas.

Fonseca (2023) chama atencdo para os condicionantes historicos, notadamente na
década de 1990, as concepcdes administrativas no Brasil basearam-se em modelos concebidos
para realidades sociais distintas. O modelo gerencial foi importado da experiéncia anglo-saxa
em um contexto global de fim da guerra fria e prevaléncia da visdo de mundo liderada pelos
paises do eixo ocidental. Essa visdo encontrou respaldo na elite politica a época da
implementacao das reformas do estado brasileiro.

Bresser-Pereira (1996) argumenta que a diferenga entre as reformas neoliberais e social-
democraticas estd menos no método do que na finalidade. O neoliberalismo orienta-se pela
reducdo da presenca do Estado, promovendo desregulamentagdo e minimizac¢ao da intervengao
econdmica. Ja a proposta social-democratica, associada ao governo FHC, busca, em sentido
inverso, ampliar a governanga estatal, utilizando a reforma como meio de garantir condigdes
financeiras e administrativas que permitam ao Estado intervir de modo eficaz diante das falhas

de mercado.
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2.2.4 Terceirizacio como Pratica de Gestao Publica

A gestdo publica passou por diversas transformacdes ao longo das décadas, influenciada
por mudangas econdmicas, politicas e sociais. A influéncia do NPM em muitos governos
promoveu a adocao de técnicas de mercado, como a terceirizagdo, para a prestacao de servicos
publicos. Subsidiados pela crenca de que o mercado € mais eficiente que o governo na alocagao
de recursos e na prestagdo de servigos (Jing, 2008).

Em seu estudo, Alonso, Clifton e Diaz-Fuentes (2015) concluem que dentre um grupo de
16 paises europeus, a taxa de terceirizacdo no servigo publico aumentou em 14 deles desde a
década de 1980, periodo de ampla expansao do pensamento gerencialista na Europa ocidental.

No contexto legislativo brasileiro, a terceirizacdo ¢ definida e regulada pela Lei n°
13.429, de 31 de margo de 2017, que alterou dispositivos da Lei n° 6.019, de 3 de janeiro de
1974. Conforme essa legislacdo consiste na contratagdo de uma empresa prestadora de servigos
para realizar atividades-meio e atividades-fim de uma empresa contratante. A prestadora de
servicos assume a responsabilidade por seus empregados, incluindo encargos trabalhistas,
previdenciarios e tributérios.

A prestagdo de servigos a terceiros consiste na transferéncia feita pela
contratante da execucdo de quaisquer de suas atividades, inclusive sua
atividade principal, a pessoa juridica de direito privado, prestadora de servigos
que possua capacidade econdmica compativel com a sua execugdo" (Lei n°
6.019/1974, alterada pela Lei n® 13.429/2017, Art. 4°-A).

2.2.5 Motivos para terceirizar

A terceirizagdo ndo ¢ apenas uma ferramenta 1til para utilizar meios privados em prol de
objetivos publicos; ela também remodela o processo produtivo e trabalhista dos governos.
Criando novas interdependéncias e compartilhamento de poder, gerando incentivos e riscos, €
acelerando a adaptagdo, para Jing (2008) ela nao s6 promove a eficiéncia, mas principalmente

reconfigura as dindmicas de poder e operacao dentro do setor publico.
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Figura 1 — Principais motivos para a Terceirizagdao

Objetivo de alcancar a melhor pratica [ 65%

Disciplina/controle de custos | 60%

Melhorar a qualidade do servico | 49%

Foco nas competéncias principais | 42%
Acesso a novas tecnologias/habilidades 38%
Aumentar a capacidade de desenvolver novos produtos/servicos | 32%
Reduzir nimero de funcionarios | 32%
Reduzir custos de capital | 36%

Reduzir custos de transagao [ 23%

Desenvolver expertise interna 26%

0 10 20 30 40 50 60
Percentual

Fonte: Adaptado a partir de Kakabadse e Kakabadse (2001)

Kakabadse e Kakabadse (2001) mostram na figura 1 que h& quatro motivos principais
para escolher a terceirizagao no servigo publico: 1) alcangar as melhores praticas; 2) melhorar as
habilidades de disciplina de custos dos gerentes; 3) melhorar a qualidade do servico e 4)
gerentes seniores conseguirem se concentrar mais claramente nas competéncias essenciais da
organizagao.

A terceirizagdo ndo ¢ apenas um instrumento Util para aproveitar meios privados para
fins publicos. Ela remodela o "ambiente de tarefas" dos governos, criando novas
interdependéncias e compartilhamento de poder, gerando incentivos e riscos e acelerando a

adaptacao (Jing, 2008).

Apesar da atencdo a terceirizacao de tecnologia da informagao na literatura (Kakabadse
e Kakabadse, 2001), os servicos basicos sdo a funcdo mais frequentemente terceirizada em
organizacdes do setor publico. Outra area popular de terceirizagdo nos servigos publicos ¢ a
gestdo de instalagdes. Em geral, a terceiriza-se processos organizacionais basicos, como gestao

de cantinas e sistemas de informacdo. A terceirizacdo de e-commerce e servicos de
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contabilidade ¢ mais comum em organizacdes de servigos profissionais € menos em orgaos de

servigco publico.

2.3 Criticas a Terceirizacio na Administracao Publica

Avaliar a qualidade de um servi¢o pode ser uma tarefa bastante dificil, ndo existem
métricas que possam ser utilizadas de maneira holistica para todos os tipos de contratagdo

externa de servigos, e diversos autores tem visdes distintas sobre como avaliar esse tema.

Dahlstrém, Nistotskaya e Tyrberg (2018) argumentam que a maioria dos servigos
publicos ¢ complexa, o que significa que sdo dificeis de descrever e de realizar. Essa
complexidade, combinada com a impossibilidade de especificar totalmente a qualidade do
servico antes do contrato € o comportamento oportunista dos prestadores de servico apos o
contrato, representa uma grande ameaca a qualidade dos servigos. Os dados apoiam a hipdtese
de que uma maior terceirizacdo dos servigos publicos esta associada a uma qualidade inferior

dos mesmos.

Entretanto, Andersson, Jordahl e Josephson (2019) encontrou resultados bastante
favoraveis em termos de custos e qualidade para diversos servigos que nao sofrem de problemas
graves de contratacdo, como coleta de lixo, limpeza e, manutencao de estradas e transporte de
passageiros. No entanto, a evidéncia para servicos com maior dificuldade de contratagdo ¢

mista. Ele afirma que os estudos indicam que a terceirizacao resulta em qualidade inferior.

Na alocac¢dao de empregos, a provisao publica parece ser pelo menos tdo boa quanto a
terceirizagdo para fornecedores privados. No caso do sistema prisional, as evidéncias favorecem
as instalagdes publicas. Em casas de cuidados para juventude as instalagdes privadas combinam

menores custos com qualidade inferior (Andersson, Jordahl e Josephson 2019).

Mori (2017) comenda que a pesquisa aplicada sobre terceirizagdo no servigo publico €
ampla em temas e em espectro, abordando temas da teoria econdmica, politica, sociologia do
trabalho entre outros. Por ser extensa, e ndo previamente sistematizada, ela ndo tem poder real
para generalizar conceitos, por isso tantas evidéncias contraditorias entre os diversos trabalhos,

visto que ndo ha sistematizagdo metodologica. Com isso, ndo se pode tecer afirmacdes
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definitivas sobre a eficécia, eficiéncia ou sobre a qualidade dos servigos com o uso dessa

pratica.

A terceirizacdo nos servigos publicos, embora aparentemente vantajosa, esconde uma
série de armadilhas. A flexibilidade operacional ¢ prejudicada. As organizagdes se tornam
menos ageis, incapazes de responder rapidamente as mudangas e demandas emergentes
(Kakabadse e Kakabadse, 2001). Essa conclusdao, embora inicialmente parega paradoxal, torna-
se evidente quando se considera a rigidez dos contratos terceirizados, geralmente anuais e
estruturados com clausulas fixas e pouco adaptaveis as necessidades dindmicas da

administragdo publica

Quanto a eficacia operacional, essa se torna comprometida e a confianca do publico
despenca. Sob a percep¢do do pagador de impostos a transparéncia € sacrificada em nome de
uma suposta eficiéncia. As interrupg¢des ¢ a descontinuidade nos servigos prenunciam um futuro
em que o conceito de "valor pelo dinheiro", ou seja, maximizar os beneficios e qualidade
enquanto se diminui os custos, se torna um paradoxo, desprovido de seu significado original e,

portanto insustentavel (Kakabadse e Kakabadse, 2001).

O conhecimento especializado esvai-se rapidamente. A terceirizagdo priva as
organizagdes publicas de suas habilidades essenciais e da capacidade de inovagdo. A capacidade
tecnologica e de pesquisa e desenvolvimento (P&D), que deveria ser um motor de crescimento,
¢ drasticamente reduzida. As organizagdes passam a depender inteiramente de fornecedores
externos, tornando-se reféns desses terceiros. Aqueles que deveriam liderar o avango
tecnologico agora se veem na posicdo de depender de inovagdo externa (Kakabadse e

Kakabadse, 2001).

A decisdo de terceirizar servigcos publicos geralmente exige um aumento no
monitoramento. No entanto, Marvel e Marvel (2007) revelam que o monitoramento interno ja ¢
substancial e a diferenga para monitorar empresas com fins lucrativos € pequena. Curiosamente,
ao terceirizar para organizagdes sem fins lucrativos ou outros governos, o Onus do

monitoramento diminui significativamente.

Quando um governo contrata servigos de outro, ¢ improvavel que os funcionarios e as

técnicas de monitoramento para supervisiona-los sejam alterados de maneira significativa. A
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responsabilidade pelo problema de governanga ¢ transferida, mas o problema fundamental de

governanga permanece (Marvel e Marvel, 2007).

Lee et al. (2019), em seu estudo, contraria a ideia tradicional de que praticas orientadas
para o mercado melhoram o desempenho no setor publico. Os resultados mostram que o
aumento da terceirizagdo governamental estd associado a uma percep¢ao de menor desempenho
organizacional e a uma reducdo na satisfacdo no trabalho, o que agrava ainda mais essa
percepgao negativa. Destaca que a terceirizagdo pode gerar custos de transacdo e de agéncia

maiores do que os esperados, superando os ganhos potenciais.

Além disso, os resultados reforcam a necessidade de uma visao mais ampla dos custos
comparativos de governanca, incluindo aspectos relacionados aos recursos humanos, como
satisfacdo e rotatividade. Para mitigar os impactos negativos, gestores publicos devem
implementar praticas que promovam ambientes de trabalho inovadores, incentivem a aquisi¢ao
de novas competéncias e fortalegam o monitoramento de contratados. Essas estratégias
poderiam contribuir para melhorar o desempenho organizacional e alinhar a terceirizacdo com

os objetivos da administracdo publica (Lee et al., 2019).

Dahlstrom, Nistotskaya e Tyrberg (2018) concorda e diz que a terceirizagdo também tem
sido criticada por seus impactos sociais € econdmicos. Criticos argumentam que a terceirizacao
pode levar a precarizagdo do trabalho, com a redug¢do de salarios e beneficios para os
trabalhadores terceirizados. Além disso, ha preocupagdes sobre a perda de controle e a

responsabilidade do governo na prestagdo de servicos essenciais.

Entretanto, a revolugdo da tecnologia da informacdo e a crescente demanda por
estratégias que diferenciam empresas de seus concorrentes tém promovido mudangas
significativas nas relagdes de trabalho, destacando aspectos positivos da terceirizagdo. A adogao
de contratos de prazo limitado, teletrabalho domiciliar e relagdes associativas tem
proporcionado aos trabalhadores maior flexibilidade, permitindo-lhes equilibrar a vida
profissional e pessoal de maneira mais eficaz. Essa flexibilidade ¢ particularmente vantajosa ao
possibilitar mais tempo com a familia, como evidenciado pelo aumento de trabalhadores
contratados nessas condi¢des na Unido Europeia, que passou de 0,8% da forga de trabalho em

1998 para 3,1% em 2000. Esses arranjos flexiveis oferecem alternativas modernas que atendem
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as demandas por uma forca de trabalho mais adaptavel e produtiva (Kakabadse e Kakabadse,

2002).

A questao dos custos na terceirizagdo € particularmente critica. Embora se acredite que a
terceirizacao reduz despesas, a realidade muitas vezes contradiz essa expectativa. Kakabadse e
Kakabadse (2001) em seus exemplos do Governo da Australia, e do Ministério da Defesa do
Reino Unido, demonstra que os custos podem, na verdade, ser maiores do que manter os
servicos internamente. O que deveria ser uma economia transforma-se em um gasto ainda
maior. A promessa de vantagem econdmica, portanto, revela-se um engodo, resultando em um

uso ineficaz dos recursos publicos.

Alonso, Clifton e Diaz-Fuentes (2015) mostram em sua analise dos impactos financeiros
da terceirizacdo nas despesas publicas que os resultados sdo ambiguos. No curto prazo, a
terceirizacao da prestagdo de servigos publicos para setores privados ou sem fins lucrativos nao
resultou em uma provisao mais eficaz em termos de custo. Isso corrobora a hipotese de que a
terceirizagdo ndo necessariamente reduz os gastos publicos devido a presenca de custos de
transacdo. Ja em longo prazo, a correlagdo com os gastos publicos ndo foi estatisticamente
significativa, ndo sendo possivel determinar seus efeitos. No entanto, observa-se uma correlacao
negativa entre a terceirizacdo e o emprego publico, sugerindo que a pode levar a uma pequena
redu¢do no numero de funciondrios da administracdo publica, esse resultado ¢ bastante
interessante, visto que o senso comum indica que a ocorreria uma grande reducao do numero de
servidores publicos. A redugdo de custos devido a terceirizagdo pode ocorrer sob condigdes
especificas onde os custos de transagcdo sao minimizados e a provisdo de servicos permanece

eficiente.

O estudo da terceirizagdo estd presente em um contexto mais amplo, iniciado nas
reformas gerenciais do NPM - New Public Management. Os principios do NPM que levam a
descentralizagdo e a privatizagdo sdo a base para o que hoje fundamenta teoricamente os
processos de terceirizacdo no setor publico. Convém, portanto, estudar esses principios, sua

historia e orientacao ideoldgica.

Quadro 2 — Comparativo entre autores

Critério Principais Aspectos Autores e suas consideracoes

37




Critério

Principais Aspectos

Autores e suas consideracoes

Qualidade dos Servigos

Dificil de mensurar e

Dahlstrom, Nistotskaya e Tyrberg (2018):
Apoiam a ideia de que a terceirizagdo pode degradar
a qualidade de servicos publicos, dada a
complexidade e comportamento oportunista de
fornecedores.

Andersson, Jordahl e Josephson (2019): Em
servigos menos complexos (coleta de lixo, limpeza,
etc.), ha ganhos de custo e qualidade. Ja em servigos
com maior dificuldade de contratacdo, a qualidade
tende a piorar.

Mori (2017): Aponta divergéncias e contradigdes
metodologicas, dificultando generalizagdes sobre
eficacia e qualidade da terceirizag@o.

controlar devido a
complexidade dos
Servigos publicos,
resultando em estudos
com conclusoes
divergentes.

Contratos rigidos

reduzem a capacidade

Kakabadse e Kakabadse (2001): A terceirizacao
reduz a agilidade e a flexibilidade das organizagdes

Flexibilidade e Eficaciade adaptacdo e podem|publicas. A transparéncia ¢ a proposta de “valor
Operacional gerar queda depelo dinheiro” sdo comprometidas devido a rigidez
transparéncia elcontratual e a possibilidade de interrupgdes e
confianga descontinuidade nos servigos.
Kakabadse e Kakabadse (2001): A terceirizacao
L faz com que as organizagdes publicas dependam
Terceirizagdo  pode|fortemente de fornecedores, perdendo
levar a perda  delcompetencias-chave e capacidade de desenvolver
conhecimento inovagdes internamente.
Impactos no Fluxo deespeglahzado 1o setorM - 08 :
. publico, variando o/Marvel e Marvel (2007): O 6nus de monitoramento
Informacdes nivel defao terceirizar para o setor privado ndo aumenta
monitoramento muito em relacdo ao monitoramento interno. Ja
conforme o tipo de quando a terceirizagdo ocorre para entidades sem
organizagdo contratada. fins lucrativos ou outros governos, o 6nus diminui.
Contudo, o problema de governanga ndo ¢
resolvido, apenas transferido.
Lee et al. (2019): Terceirizagdo esta associada a
custos de transacdo e de agéncia maiores que o
o esperado, afetando negativamente o desempenho ¢ a
Possibilidade de menorjsatisfacio dos servidores. Defendem praticas de
satisfagdo no trabalho,loestzo que incentivem inovagio e fortalegam o
precarizagdo e, POrmonjtoramento.
Impactos nojoutro lado, . .
Departamento Pessoal oportunidades de maior/D2hlstrom, Nistotskaya e Tyrberg (2018): Alerta
flexibilidade para a precarizagdo de postos de trabalho e reducéo
(teletrabalho, contratos de beneficios dos terceirizados. Kakabadse e
temporarios). Kakabadse (2002): Mudangas tecnoldgicas € novos

arranjos  contratuais podem oferecer maior
flexibilidade ¢ melhorar a qualidade de vida dos
trabalhadores.
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Critério

Principais Aspectos

Autores e suas consideracoes

Impactos Financeiros

Resultados ambiguos
quanto a reducdo de
custos, podendo
inclusive aumentar|

gastos em certos casos;
a reducdo de pessoal
ndo garante economia
significativa.

Kakabadse e Kakabadse (2001): Exemplos na
Australia e no Reino Unido mostram que os custos
podem ser maiores do que se o servico fosse
mantido internamente.

Alonso, Clifton e Diaz-Fuentes (2015): No curto
prazo, a terceirizagdo ndo demonstrou ganhos
significativos de custo. No longo prazo, a correlagéo
ndo foi estatisticamente significativa para gastos
publicos, mas houve redugdo (modesta) no emprego,
publico. Esses achados refor¢am a ideia de que a
economia desejada com terceirizagdo depende de
minimizar custos de transa¢do.

O Quadro 2 retine diferentes perspectivas tedricas e empiricas sobre a terceirizagdo no

setor publico, abordando critérios como qualidade dos servigos, flexibilidade operacional,

impactos no fluxo de informagdes, efeitos sobre o quadro de pessoal e resultados financeiros.

Observa-se que nao hd consenso entre os autores: enquanto alguns identificam ganhos de custo

e qualidade em servigos menos complexos, outros alertam para riscos de queda na qualidade,

perda de conhecimento institucional e precarizacdo das relagdes de trabalho. Também se

destacam divergéncias quanto aos impactos financeiros, que variam de economias modestas a

aumentos de gastos, dependendo do contexto e da gestdo contratual. Esse panorama refor¢a que

a terceirizacdo ¢ um fenomeno multifacetado, cujo sucesso ou fracasso depende de variaveis

especificas de cada servico e de cada contrato.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Classificacdo da Pesquisa

Para classificar a pesquisa, adota-se o critério do objetivo. De acordo com Gil (2008),
"as pesquisas descritivas t€ém como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre varidveis".
Nesse contexto, a relagdo entre o tempo de atendimento dos servigos realizados por equipes
terceirizadas e proprias e os custos desses atendimentos constitui a base para a andlise
descritiva. A abordagem descritiva fornece uma estrutura para explorar a eficiéncia operacional,
articulando dados quantitativos e qualitativos para descrever uma realidade concreta (Gil,
2008).

Os procedimentos técnicos adotados conferem a pesquisa um carater misto. O
delineamento quantitativo ¢ aplicado a analise das ordens de servigo, utilizando ferramentas
estatisticas para tratar os dados brutos. Paralelamente, a anélise qualitativa, baseada na analise
documental dos contratos, complementa o estudo ao identificar padrdes e relagdes no contexto
dos custos e da eficiéncia (Gil, 2008). Nesse sentido, optou-se pelo estudo de caso, considerado
por Yin (2001) como adequado para investigar fendmenos contemporaneos dentro de seus
contextos reais, especialmente quando os limites entre o fenomeno ¢ o contexto nao estdo
claramente definidos. Esta pesquisa reflete essa perspectiva ao analisar a eficiéncia da
terceirizacdo no DMAE, abordando praticas de gestao publica em um setor municipal especifico
e explorando conexdes entre desempenho e custos.

Gil (2008) complementa a relevancia do estudo de caso ao destaca-lo como adequado
para andlises aprofundadas de objetos especificos. Este trabalho exemplifica essa abordagem ao
concentrar-se em um unico setor do DMAE, utilizando métodos como o levantamento de dados
quantitativos e a analise contratual para identificar os fatores que influenciam a eficiéncia.
Embora limitado a um caso especifico, o estudo ndo busca generalizacdes amplas, mas sim
insights relevantes que possam contribuir para uma melhor compreensdo e potencial

aprimoramento das praticas de terceiriza¢do no setor publico.
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3.2 Organizacio pesquisada

O Departamento Municipal de Agua e Esgoto (DMAE) de Uberlandia ¢ uma autarquia
criada pela Lei N° 1555, de 23 de novembro de 1967, durante a gestdo do entdo prefeito Renato
de Freitas. Desde sua criacdo, o DMAE desempenha um papel crucial na infraestrutura da
cidade, comecando com a inauguragdo da Estagdo de Tratamento de Agua Sucupira, uma das
instalacdes sanitarias mais avancadas do pais na época. A originalidade do sistema de
tratamento e abastecimento da ETA Sucupira, que incluia o primeiro modelo de bombas
movidas a turbinas hidraulicas e um sistema integrado com motores elétricos e a diesel, marcou
um avango significativo na area de saneamento (Uberlandia, 2024).

Atualmente, o DMAE conta com trés estagdes de captacdo e tratamento de agua (ETA):
Renato de Freitas (antiga Sucupira), Bom Jardim e Capim Branco. Juntas, essas estacdes
garantem o abastecimento de dgua para cerca de 1,5 milhdo de pessoas. O Instituto Trata Brasil
reconheceu em 2024, a cidade de Uberlandia como uma das melhores cidades do pais em
saneamento, sendo a primeira de Minas Gerais. Todos os imdveis em areas regulares recebem
agua potavel, e 100% do esgoto coletado ¢ tratado adequadamente por meio das estagdes de
tratamento de esgoto (ETE), especialmente a ETE Uberabinha, que recebe os efluentes de
grande parte da cidade (Uberlandia, 2024).

Segundo o Instituto Trata Brasil (2021), os positivos indicadores de saneamento em
Uberlandia refletem na saude da populacdo. A taxa de dbitos por doengas de veiculacao hidrica
na cidade ¢ de 0,09 o6bitos por 10 mil habitantes, menor que a taxa nacional de 0,13 e a taxa
estadual de 0,16. Ou seja, a taxa de obitos em Uberlandia ¢ 31% menor do que a taxa nacional e
aproximadamente 44% menor do que a taxa estadual. O saneamento na cidade estd bem
posicionado em relagao ao pais € ao estado.

Em 2017, o DMAE assumiu a responsabilidade pela administragdo da coleta regular de
lixo e da coleta seletiva. Além disso, a autarquia tornou-se responsavel pela manutengdo do
sistema de redes pluviais, incluindo a manutengdo de dispositivos como bocas de lobo e pogos
de visita, bem como reparos, trocas, prolongamentos e desobstrucdo das redes. Essas novas
responsabilidades ndo vieram acompanhadas de aporte financeiro, pressionando as contas da
autarquia. Isso implica que as tarifas de agua e esgoto e, a partir de 2017, também a taxa de lixo

estdo financiando os gastos com drenagem (Uberlandia, 2024).
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O Plano Municipal de Saneamento Basico (PMSB), instituido pela Lei N° 11.291, de 26
de dezembro de 2012, ¢ um documento fundamental que orienta as agdoes do DMAE. A
implementacdo e a revisao peridodica do PMSB asseguram que o DMAE continue a melhorar e
adaptar seus servigos as necessidades da populagdo, mantendo a eficiéncia e a qualidade na
gestdo dos recursos hidricos e de saneamento (UBERLANDIA, 2024).

O setor investigado pertence a Diretoria de Drenagem Pluvial e conta com uma estrutura
composta por trés profissionais-chave: a Gerente de Drenagem, que também exerce a fungdo de
gestora do contrato da empresa terceirizada analisada; o Supervisor, que atua simultaneamente
como fiscal do contrato; e o Chefe de Campo, responsavel direto pelas equipes operacionais. A
contribui¢do desses profissionais foi fundamental para a realizacdo da pesquisa, uma vez que
suas informagdes permitiram compreender com maior precisdo a dinamica de trabalho no setor.

Tanto os dados fornecidos por esses trabalhadores quanto a postura colaborativa das
chefias — tanto as atuais quanto aquelas presentes durante o periodo do estudo — foram
essenciais para compreender como o quadro funcional se organizava nas frentes de trabalho.
Contribuiram especialmente para o entendimento detalhado dos processos operacionais € dos
registros que documentam os servigos executados. Por esse motivo, suas falas e experiéncias
constituem uma base relevante para as andlises e afirmacdes desenvolvidas ao longo deste

trabalho.

33 Medi¢ao de Impactos Financeiros, Produtividade e Eficiéncia

A metodologia adotada para avaliar os impactos da terceirizacdo no setor de drenagem
pluvial do DMAE foi estruturada a partir da analise documental e quantitativa. A intengao foi
de estabelecer um comparativo entre as equipes proprias e terceirizadas, considerando os custos
envolvidos, o desempenho operacional e a eficiéncia na prestacdo dos servigos. Para garantir a
confiabilidade dos resultados, foram empregadas métricas que permitem a mensuragdo objetiva
das varidveis analisadas. A pesquisa se baseou em fontes oficiais de dados, como contratos
administrativos, registros do Portal da Transparéncia e informagdes extraidas do Sistema
Integrado de Manutencdo e Atendimento (SIMA), possibilitando uma abordagem sistematica e

comparavel.
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3.3.1 Impactos financeiros

A andlise dos impactos financeiros teve como foco os custos associados a cada
modalidade de contratagdo. No caso dos servidores publicos, foram contabilizados os salarios
brutos, encargos previdenciarios, beneficios e custos operacionais, incluindo equipamentos e
uniformes. Esses dados foram obtidos a partir do Portal da Transparéncia e registros internos da
autarquia. Para os trabalhadores terceirizados, a analise considerou os valores pactuados nos
contratos licitatorios e os pagamentos efetivamente realizados a empresa prestadora de servigos.

O método adotado envolveu o célculo do custo total anual de cada modelo de
contratacdo, bem como a determinacao do custo médio por trabalhador e por servigo executado.
Essa abordagem permitiu verificar se a terceirizacao representa uma reducdo de despesas para a
administrag@o publica ou se gera custos adicionais, considerando tanto os valores diretos quanto

os impactos indiretos, como a diminui¢ao da arrecadagdo previdenciaria municipal.

3.3.2 Produtividade

Para mensurar a produtividade, foram analisadas as ordens de servigo emitidas ao longo
do ano de 2023 e registradas no SIMA. O estudo focou exclusivamente nas solicitagdes do setor
de drenagem pluvial, assegurando que a comparagdo entre equipes proprias e terceirizadas
ocorresse dentro do mesmo escopo de atuacdo. A produtividade foi aferida a partir da
quantidade de servigos executados por cada equipe e do tempo médio de execucao de cada tipo
de servico.

A metodologia adotada incluiu a contabilizagdo do total de ordens de servigo finalizadas
por cada equipe e a medi¢ao do tempo médio despendido para a realizagcdo de atividades de
mesma natureza. Esse procedimento permitiu avaliar se as equipes terceirizadas apresentam
desempenho equiparavel ou superior as equipes proprias e se ha diferencas significativas nos

tempos médios de execugao.

3.3.3 Eficiéncia

Por fim, a anélise da eficiéncia operacional buscou correlacionar os custos € os tempos
de execugdo para verificar qual modelo de contratagdo apresenta melhor relagdo custo-

beneficio. Para isso, foram calculados os custos médios por servigo executado, permitindo a
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comparagdo da eficiéncia das equipes proprias e terceirizadas em termos financeiros e
operacionais.

Além disso, foram consideradas variaveis que podem impactar a eficiéncia, como a
complexidade das ordens de servigo, a alocagdo de recursos e eventuais limitagdes contratuais
da terceirizagdo, como a impossibilidade de plantdes remunerados ¢ restricdes na distribui¢ao
de pessoal. A triangulagdo dos dados financeiros e operacionais possibilitou identificar padrdes
e possiveis distorgdes na prestagdo dos servigos, contribuindo para uma analise mais ampla

sobre a viabilidade da terceirizacdo como ferramenta de gestao no setor publico.

3.4 Analise documental

Para analise documental foram reunidos os documentos presentes no portal da
transparéncia, tais como editais de licitacdo, contratos assinados, atas, aditivos contratuais. A
leitura desses contratos permitiu perceber a aderéncia deles aos principios da NPM.

A andlise documental ¢ um método amplamente empregado nas ciéncias sociais,
especialmente em estudos sobre administragdo publica, historia e educagdo. Os documentos
representam fontes valiosas de informacdo, registrando vestigios da atividade humana e
permitindo analises longitudinais. Diferentemente da pesquisa bibliografica, a pesquisa
documental utiliza materiais que ainda ndo passaram por tratamento cientifico, exigindo um
rigor metodologico maior na sua interpretacdo. No entanto, esse método enfrenta desafios,
como restricoes de acesso a documentos em instituicdes publicas, falta de organizacdo das
fontes e deterioragdo dos registros ao longo do tempo, fatores que podem comprometer a
qualidade da analise (Garcia et al., 2016).

Na administragdo publica, a pesquisa documental ¢ amplamente utilizada como método
de investigacdo. Ela permite acessar informagdes detalhadas sobre processos administrativos e
fornece uma base solida para andlises rigorosas. Entretanto, a falta de rigor na coleta e
interpretacdo dos dados pode prejudicar o avango cientifico, tornando essencial um
planejamento cuidadoso e a adogdo de técnicas apropriadas. Quando bem conduzida, a pesquisa
documental contribui significativamente para a produ¢do de conhecimento inédito e para a
sistematizacdo de informagdes essenciais & compreensao dos processos administrativos. (Garcia

et al., 2016).
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Aplicando essa metodologia, foi possivel examinar a conformidade dos contratos e
demais documentos com os principios do NPM, revelando como essas praticas gerenciais sao
incorporadas na administragdo publica e impactam a gestao dos recursos € servigos.

Esta andlise se dividiu entre o exame do contrato celebrado entre a autarquia e a empresa
terceira, ¢ uma avaliagdo profunda dos custos do servigo publico, obtida através dos dados dos
servidores envolvidos nas equipes proprias.

Os dados analisados nesta etapa foram obtidos a partir de fontes publicas oficiais,
incluindo o portal de transparéncia do municipio de Uberlandia e o portal de licitagdes do
DMAE, onde se encontram o processo licitatorio e o contrato celebrado com a empresa
terceirizada. Essas fontes permitiram a coleta de informacdes detalhadas e confidveis sobre os
elementos financeiros e contratuais envolvidos na prestagao dos servigos.

Para mensurar os custos do servigo publico, foram levantados os salarios dos servidores
internos das equipes proprias, enquanto os valores pagos aos prestadores terceirizados foram
utilizados para estimar os custos efetivos dos contratos. Essa distingdo possibilitou uma
avaliacdo precisa das diferentes modalidades de prestagdo de servicos estudadas.

Durante a analise contratual, foram estabelecidos os custos de contratacao relacionados a
terceirizacdo, que foram comparados aos custos da contratacdo de pessoal interno por meio de
concursos publicos. A comparagdo foi possivel considerando que os dados de ambas as
modalidades sdo de natureza publica: os contratos terceirizados especificam os gastos com cada
trabalhador, enquanto os custos da equipe interna podem ser obtidos no portal da transparéncia,

complementados pelos encargos legais, como contribui¢des previdencidrias patronais.

3.4.1 Analises quantitativa dos dados das ordens de servico

O estudo quantitativo realizado almejou avaliar a eficiéncia operacional. Trés equipes
formadas inteiramente por trabalhadores terceirizados recebem ordens de servico da mesma
natureza que as trés equipes formadas por servidores publicos de carreira. As ordens de servigo
sdo emitidas conforme demanda da populacdo, conforme demanda do setor de engenharia da
diretoria de drenagem pluvial, ou por demandas de outros setores do DMAE.

Nas ordens de servigo pode-se obter o tempo de execucao dos servigos, e separa-los para

cada tipo de servico a ser executado, e, portanto, comparados. A analise estatistica dos tempos
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que as equipes terceiras e internas gastam para realizar esses servicos, forneceu indicios sobre a
eficacia dessa contratacdo.

O ano de 2023 foi selecionado para esta analise, 0 acompanhamento ao longo do periodo
permite mitigar erros pontuais, também abarca um periodo padrdo dos contratos, que sdo
firmados e renovados anualmente, conforme planejamento or¢amentario.

A seguir serdo descritos os procedimentos utilizados durante a andlise quantitativa das
ordens de servigo (OS).

O primeiro passo foi obter tais arquivos, na autarquia utiliza-se um software
desenvolvido pela autarquia municipal PRODAUB (Processamento de Dados de Uberlandia),
chamado SIMA (Sistema Integrado de Manutencdo e Atendimento), que com a devida
autorizagdo, e apoio da equipe de Inteligéncia de Negocios da autarquia extraiu do sistema um
arquivo de planilha excel com as informagdes disponiveis para cada OS. As principais
informagdes disponiveis sao:

a) Numero da OS

b) Cddigo da Equipe responsavel

¢) Endereco

d) Data e hora da solicita¢do do servico

e) Data ¢ hora da execugao do servigo

f) Designagao/tipo do sintoma

g) Designagao/tipo do servigo

h) Tempo gasto em dias

Existem outras informagdes na planilha, mas as demais sdo codigos de sistema gerados
para cada uma dessas informagdes (cddigos para cada bairro, ou para cada tipo de servigo por
exemplo).

As demandas sdo recebidas diretamente da populagdo através do numero 115, ou demais
canais de atendimento, ¢ responsabilidade de o atendente entender a solicitagdo e distribuir a
demanda para o setor responsavel, esse momento de cadastro do servico no sistema ¢
considerado a data de abertura, também ¢ cadastrado pelo atendente o cddigo e tipo de
“sintoma”. Os sintomas sdo o problema em si, alguns exemplos: “Erosdo em rede pluvial”,

“Vazamento de 4gua na cal¢ada”, “recomposicdo de asfalto”. Ou seja, sdo formas de
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comunicagdo que demonstram o tipo de servigo que serd executado, dando uma idade para o
programador de servicos sobre qual setor ele deve acionar e quais equipes e materiais serao
necessarios.

Esse processo muitas vezes tem erros, pois ha uma dificuldade de a populacdo repassar
as informagdes completas, além disso, muitas vezes ¢ dificil definir se o problema pertence as
equipes de agua, esgoto ou drenagem, com alguns servigos, especialmente os de manutencao
corretiva e ndo programados, sendo de natureza multipla, exigindo todas as equipes. Esse ¢ o
caso de erosdes de grande porte, em que todos os trés tipos de tubulagdes sao danificados.

Uma vez selecionado o setor pelo atendente, cabe a esse setor organizar suas solicitagdes
de servigco de modo a aperfeicoar o trabalho e atender as demandas. Nao ha um padrdao nesse
sistema, cabendo aos responsaveis pelo setor determinar qual servico € mais importante, quais
serdo atendidos primeiro e quais podem esperar, visto que a demanda de servicos normalmente
¢ maior do que a capacidade de atendimento atual do 6rgdo.

O chefe do setor entdo distribui as ordens de servico para as equipes, e elas ficam
responsaveis para execucdo do servico e fechamento da ordem de servigo. Em muitos casos ¢
preciso abrir uma nova solicita¢do, casos em que ha escavacdes na rua, ou no passeio das casas,
sdo abertas pelos proprios programadores do sistema (a pedido dos chefes de equipe) OSs para
“recomposi¢ao de asfalto” ou “recomposi¢ao de passeio”, ou ainda “limpeza da rua” utilizando
equipes diversas da responsavel pelo servigo em si.

Como o objetivo do trabalho esta em comparar os servigos das equipes de drenagem
apenas, essas OS ndo serdo objeto de estudo, visto serem feitas por outras equipes, de outros

setores.

3.4.2 Selecdo e filtragem dos dados

A planilha obtida do sistema SIMA compreendia informagdes de todas as ordens de
servico geradas no sistema da autarquia durante o ano de 2023, escolhido como objeto de
estudo. Foi preciso filtrar os dados por setor, e excluir todos os dados de setores que nao sao
relacionados ao setor de drenagem pluvial.

Em seguida, foi necessario apoio da coordenagdo do setor, para que fosse explicado
como funciona o processo de cadastro das ordens de servigo, e verificar se ha alguma diferenga

nas programacgdes entre as equipes terceiras e proprias. A coordenagdo informou que todas as
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equipes sdo tratadas de maneira equivalente, tanto na complexidade quanto na quantidade de
servicos. Com base nessa informacao, foram feitas consideragdes sobre os registros das equipes

no sistema, a saber:

Tabela 1 —Distribuigdo de servigos por equipe

Tipo de Equipe  Nome  Quantidade de Servigos

Equipe 91 345
Propria Equipe 92 283
Equipe 93 417
Equipe 94 278
Terceira Equipe 95 293
Equipe 96 284
Total servigos 1900

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Na tabela 1 esta descrito o total de servicos analisados durante o ano de 2023, esses
numeros foram obtidos apds todo o processo de filtragem, e indicam, por exemplo, uma
quantidade maior de servigos para as equipes proprias, recebendo cerca de 24,27% a mais do
total de servigos. Essa diferenca pode ser explicada pela realizacdo de plantdes nos fins de
semana.

Dado a necessidade de manter pelo menos uma equipe de plantdo nos fins de semana e
feriados, o setor escolhe e monta a equipe de plantdo sempre com servidores da autarquia.
Nesses momentos as pessoas misturam-se nas equipes, mantendo a formacao padrdo (1 mestre
de obras, 1 pedreiro, 2 ajudantes). As OS geradas nesses casos sao encaminhadas para a equipe
do mestre de obras responsavel. Ou seja, o numero da equipe estd diretamente ligado ao
responsavel por ela, e isso se mantém nos plantdes.

Ainda sobre os plantdes, eles normalmente sdo de 16 horas, com 8 horas trabalhadas no
sébado e 8 horas trabalhadas no domingo, os servidores sdo voluntarios para trabalhar neles,
pois paga-se horas extras. Existem servidores que ndo desejam fazer plantdes, ¢ ndo lhes ¢
exigido. Esse acordo foi firmado entre chefias e servidores, mas caso ndo houvesse voluntarios
suficientes, ou o numero de plantdes mensais seja excessivo, seria necessario convocar as
pessoas. Uma regra estabelecida ¢ que ndo se pode fazer mais do que dois plantdes por més,
pensando principalmente na saude e tempo de descanso do trabalhador. Essa regra, entretanto,
nao ¢ formal, e sim uma boa pratica adotada no setor, de forma a permitir que todos possam

fazer o plantdo e receber a mais por isso, € que todos tenham tempo para descanso.
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Na planilha, existiam dados de outras equipes, diversas dessas informadas pela chefia,
tais como equipes 25, 82 e diversos outros numeros, ¢ foi informado que essas equipes nao
existiram de fato, sdo apenas codigos utilizados no sistema para reprogramacao de servigos nao
realizados, ou que precisaram ser reprogramados em uma outra data por alguma impossibilidade
de realizacdo do servigo. Um exemplo disso seria a realizagdo de expansao de redes novas, um
servigco que pode ser interrompido por um prazo caso as equipes estejam com muita demanda, e
deve ser retomado em uma data posterior.

Esses codigos de equipe também foram filtrados da planilha, restando apenas os servigos

efetivamente realizados pelas equipes de drenagem.

Tabela 2 - Tipos de servigos

Tempo médio

Quantidade de Representatividade ~
de execuc¢ao

Tipo de Servico

servicos sob o total de servigos (em dias)
Execugdo/abertura de pogo de visita 54 2,81% 2,03
pontes passarclauniadutos 2 1.20% L4s
Boca de lobo com tampa quebrada/sem grelha 32 1,77% 4,05
Execugdo/abertura de boca de lobo 1039 54,06% 6,99
Erosdo em rede pluvial 215 12,23% 2,29
Pogo de visita sem tampa/tampa quebrada 60 3,12% 4,63
Execucao de rede pluvial 385 20,03% 10,55
Manutengao/reforma de canaleta 75 3,90% 2,83
Limpeza - drenagem pluvial 17 0,88% 2,92

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Como visto na tabela 2, a maior parte dos servigos, 54% deles, sdo a “execucdo e
abertura de boca de lobo”, nesse servigo inclui-se todas as manutengdes relacionadas as bocas
de lobo. Esses servicos sdo de baixo grau de complexidade, sendo normalmente obras de
construgdo civil simples, com utilizagdo de cimento, tijolos, areia. Os materiais de ferro
utilizados, como grelhdes, e as grades das bocas de lobo, sdo fabricadas internamente e levadas
para frente de servico, portanto sdo apenas instaladas pelas equipes.

O outro tipo de servigo mais relevante ¢ a “execu¢do de rede pluvial”, responséavel por
20% dos servigos e com uma média de tempo de atendimento maior. “Erosdo em rede pluvial”

representa 12% dos servigos, e esses dois tipos que possuem uma maior complexidade e tempo
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de execucdo, envolvem a abertura de grandes valas na rua para instalacdo, retirada e
manutencao de grandes manilhas de cimento, assim como execucdao de obras de dispersores,
caixas de passagem e galerias, realizadas durante essas escavagdes. As execucdes de redes
pluviais normalmente sdo obras novas, nem sempre com escavagdes, mas que visam direcionar
a agua da chuva de maneira mais eficiente, muitas vezes para evitar pontos especificos de
alagamento (como uma parte da rua cuja queda nao permite o escoamento correto).

As erosodes correspondem a manutengdes corretivas em redes ja existentes que sofreram
danos, gerando erosdo ao redor e podendo causar transtornos ou até acidentes graves. Por essa
razdo, sua execucdo possui alta prioridade. Além disso, esses servigos frequentemente
apresentam maior complexidade, uma vez que, ao iniciar a intervengdo, ndo € possivel prever as
condigdes encontradas sob o asfalto. E comum que ocorram rupturas em redes de agua e esgoto,

0 que exige o acionamento de equipes especializadas para realizar os reparos necessarios.

3.5 Processo de observacao participante

A observacdo participante ¢ uma técnica consagrada no campo das ciéncias sociais e
humanas, amplamente utilizada em pesquisas qualitativas cujo objetivo ¢ compreender os
significados atribuidos pelos sujeitos as suas agodes, interacdes e contextos. Trata-se de um
método que combina a observagdo direta dos fenomenos com a vivéncia do pesquisador no
campo, permitindo acesso aprofundado as praticas sociais, a linguagem cotidiana e aos sentidos
construidos pelos participantes.

De acordo com Taylor e Bogdan (1984 apud Cassell & Symon, 2004), a observacao
participante envolve a interagdo social entre o pesquisador e os informantes no ambiente natural
destes, o que possibilita estudar suas experiéncias, comportamentos e interpretacdes em
primeira mao. A principal premissa da técnica € que, para acessar de maneira mais auténtica o
universo simbolico dos sujeitos, € necessario compartilhar — ainda que parcialmente — de seu
cotidiano. Tal abordagem favorece a constru¢do de vinculos de confianga e a coleta de dados
ricos em nuances culturais e subjetivas.

Waddington (2004) destaca que a observagdo participante exige do pesquisador
habilidades especificas, como empatia, flexibilidade, capacidade de adaptacdo e rigor ético.

Além disso, o grau de participagdo pode variar, desde o completo envolvimento com o grupo
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observado até uma postura mais distanciada, mas ainda imersa no contexto. Essa flexibilidade
permite que a técnica seja adaptada a diferentes realidades e objetivos de pesquisa.

O processo de coleta de dados inclui a elaboracao de registros de campo minuciosos, que
devem conter ndo apenas descrigdes das interagdes e eventos, mas também as percepgdes,
hipoteses e sentimentos do pesquisador. Como refor¢am Taylor e Bogdan (1984), “se ndo esta
escrito, ndo aconteceu”. A andlise dos dados segue, geralmente, um processo indutivo e
iterativo, no qual os significados emergem progressivamente da experiéncia no campo e das
interpretacdes do pesquisador (Jorgensen, 1989).

Serva (1995) argumenta que a observagdo participante ¢ especialmente util quando se
pretende compreender os sentidos que os individuos atribuem as suas praticas cotidianas. Em
ambientes organizacionais, por exemplo, a técnica pode revelar dinamicas informais, conflitos
simbdlicos e formas alternativas de organizacao nao captaveis por métodos tradicionais.

Entretanto, como aponta Stake (2010), o pesquisador deve estar atento aos efeitos de sua
presenca no campo e exercitar a reflexividade constantemente. A propria inser¢do do
observador altera, de alguma forma, o contexto observado, exigindo sensibilidade na
interpretacao e na apresentacao dos achados.

Portanto, a observagdo participante configura-se como uma ferramenta valiosa na
pesquisa qualitativa, especialmente quando se busca uma compreensdao aprofundada e
contextualizada dos fenomenos sociais. Sua riqueza reside na possibilidade de capturar o vivido
em sua complexidade, respeitando a perspectiva dos sujeitos e reconhecendo a influéncia do
pesquisador no processo de produgao do conhecimento.

Diante disso, para o presente trabalho, as observacdes efetuadas sdo parte do cotidiano
do autor, que ¢ do setor de seguranga do trabalho da autarquia, e portanto, responsavel por
treinamento, fiscalizacdo e orientagdes acerca da seguranga do trabalho dos trabalhadores
envolvidos (incluindo os terceiros). O cargo ocupado exige um trabalho proximo e vigilante,
contato com as chefias e equipes de trabalho. Essa proximidade, permite as observagdes
necessarias do cotidiano de trabalho, um relacionamento direto, porém sem a relagdao de
subordina¢do de nenhuma das partes, o que permite também um distanciamento.

A natureza do trabalho de inspecdo e fiscalizacdo em seguranga do trabalho, busca
documentar os possiveis riscos, € para isso ¢ necessario um entendimento global das tarefas

executadas, portanto estas sdo reunidas e documentadas, juntamente com a percepcao dos
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trabalhadores sobre o proprio trabalho. Esse tipo de estudo embasa toda a parte subjetiva da

pesquisa, visto ser a visdo do pesquisador inserido no ambiente de trabalho.

3.6 Rodas de Conversa

A valorizagdo dos métodos qualitativos na avaliacdo de processos educacionais, sociais
e organizacionais reflete a busca por uma compreensdao mais profunda das experiéncias,
sentidos e subjetividades dos participantes. Nesse contexto, a roda de conversa se consolida
como instrumento potente para a coleta e andlise de dados, possibilitando captar nuances e
dimensdes do fendmeno estudado que dificilmente emergiriam em abordagens quantitativas

tradicionais (Creswell, 2010; Schréeder e Klering, 2009).

As rodas de conversa sdo caracterizadas por um ambiente horizontal e acolhedor, em
que o dialogo se estabelece de maneira espontanea, valorizando a escuta ativa e a constru¢ao
coletiva do conhecimento. Neste formato, o pesquisador se insere como participante,
promovendo a partilha de experiéncias e a reflexdo critica sobre praticas e vivéncias (Moura e
Lima, 2014). A narrativa e a memoria coletiva sdo elementos centrais, permitindo a produ¢do de

dados ricos em significado e profundidade.

A principal contribuicdo desse método para a avaliagdo de resultados reside na
capacidade de acessar saberes tacitos, sentimentos e sentidos atribuidos pelos sujeitos as suas
experiéncias. Por exemplo, em pesquisas sobre praticas docentes, a roda de conversa possibilita
que professores compartilhem estratégias e desafios do cotidiano, revelando aspectos que

dificilmente seriam captados por questionarios ou entrevistas individuais (Moura e Lima, 2014).

Entretanto, tal método apresenta desafios e limitacdes. A dindmica grupal pode
favorecer o predominio de algumas vozes e a tendéncia ao consenso superficial, o que exige do
moderador habilidades para garantir a participacdo equitativa e o respeito a diversidade de
opinides (Schroeder e Klering, 2009). A representatividade dos participantes ¢ limitada, o que
restringe a generalizagdo dos resultados, sendo fundamental explicitar o contexto e as
caracteristicas do grupo estudado. Além disso, a andlise dos dados demanda rigor interpretativo,

multiplas leituras e categorizagao criteriosa das narrativas (Moura e Lima, 2014).
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Para esta pesquisa, foi realizada roda de conversa com os responsaveis diretos pelo setor
de drenagem pluvial. A intencao foi de compreender a dindmica operacional, os procedimentos
adotados e as percepcdes institucionais sobre a atuacdo das equipes proprias e terceirizadas.
Todo contrato firmado entre a autarquia e empresas terceiras ¢ acompanhado por servidores
publicos designados como gestor e fiscal do contrato, que atuam como intermediarios formais
entre a contratante e a contratada. Para esta pesquisa, foi realizada a conversa com o fiscal e

gestor do contrato no ano de 2025.

Além desses atores, também participou o chefe imediato do setor, responsavel pela
supervisdo das equipes operacionais e pela organizacdo e distribui¢do das Ordens de Servico
(OS). Sua contribuic¢ao foi essencial para o entendimento dos métodos de trabalho, dos critérios
de alocacdo de equipes e dos diferenciais observados entre os trabalhadores efetivos e

terceirizados, tanto em aspectos técnicos quanto em aspectos de desempenho e engajamento.

Foram incluidos na roda de conversa apenas os responsaveis diretos pelos servigos, ou
seja, pessoas com atuagdo efetiva no trabalho diario. Optou-se por ndo envolver outros diretores
da autarquia ou representantes da empresa terceirizada, uma vez que esses ndao possuem
interferéncia direta na execug¢do das atividades. Além disso, quaisquer percepcdes que
pudessem apresentar necessariamente teriam como origem um dos trés participantes ja

mencionados, o que tornaria redundante sua participagao.

Também ndo foram incluidos participantes da empresa contratada, pois sua atuagdo se
restringe a selecdo, contratagdo e pagamento do pessoal terceirizado. No cotidiano do servigo,
nao ha interferéncia operacional ou troca de experiéncias entre esses representantes e os demais
setores da empresa, especialmente no que diz respeito a execucdo das atividades — foco deste
estudo. Na prética, os representantes da autarquia assumem a chefia direta dos trabalhadores

terceirizados, exercendo essa fungao por meio do contato constante com os lideres de equipe.

3.7 Aspectos Eticos

Para o presente texto ndo houve necessidade de aprovacao no Comité Etico de pesquisa

porque segundo o item “VII — pesquisa que objetiva o aprofundamento teodrico de situagdes que
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emergem espontanea e contingencialmente na pratica profissional, desde que nao revelem dados
que possam identificar o sujeito” (Brasil, 2022), aborda casos em que, no contexto do cotidiano
profissional reconhece uma varidvel ou tema especifico e opta por investigd-lo de forma
cientifica. Essa investigagdo ocorre sem a necessidade de alterar a rotina habitual j& exercida e
em situagdes que ndo permitem a identificacdo dos individuos envolvidos.

Vale ressaltar que as investigagdes que ndo identificam os participantes ndo necessitam
de aprovacdo por parte da Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP), de acordo com o
artigo 1° da Resolugdo do Conselho Nacional de Saude (CNS) n. 510, de 7 de abril de 2016,
cujos itens sdo explicados detalhadamente no Oficio Circular do Conep, da Secretaria-

Executiva do Conselho Nacional de Satide (SECNS) e do MS n. 17, de 5 de julho de 2022.

3.8 Matriz de amarracao

De forma a sintetizar e clarificar a metodologia utilizada, a Matriz de Amarracao
funciona como ferramenta de andlise focada em torno do objetivo, modelo, hipdteses abordadas
e técnicas utilizadas para analise dos dados. A sua utilizagdo possibilita ao pesquisador uma
visdo sintética e concreta em torno da arquitetura do trabalho, evitando erros na definigao,
condugdo e exposicao das analises realizadas. (Telles, 2021).

No quadro abaixo, a matriz de amarracao representa a estrutura seguida pelo trabalho
com o intuito de atingir os objetivos previamente estabelecidos, por meio dos dados coletados e

as técnicas de analise utilizadas.
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Quadro 3 — Matriz de amarragao

Problema de Pesquisa: A terceirizagdo de servigos no DMAE gera ganhos financeiros, de
rodutividade e de eficiéncia?

Objetivo Geral: A terceirizagdo de servigos no setor de drenagem pluvial do DMAE promove ganhos
efetivos em termos financeiros, de produtividade e de eficiéncia operacional?

proprias e equipes
terceirizadas no setor de
drenagem pluvial.

autarquia no ano de 2023.
Assim como dados do portal
da transparéncia relativos a
salarios dos servidores.

publicos

Objetivos Especificos Fontes de Dados Coleta de Dados Analise de Dados
(i) Comparar e analisar de (Contratos de prestagdo de IAnalise documental dos |Andlise de
gastos entre as equipes servico firmados pela contratos e registros contetdo.

(ii)) Comparar e analisar a
produtividade entre
equipes proprias e equipes
terceirizadas no setor de
drenagem pluvial

Ordens de servigo realizadas
pelas equipes formadas por
terceiros e servidores, de
maneira comparada.

Coleta sistematica das
0S8, filtragem por setor e
equipe

Analise estatistica
quantitativa.

(iii) Comparar ¢ analisar a
eficiéncia entre equipes
proprias ¢ equipes
terceirizadas no setor de
drenagem pluvial

Dados combinados de
contratos, portal da
transparéncia e ordens de
servi¢o; observagdes em
campo

Integragdo dos dados
quantitativos com
observagdo participante;
registros das atividades
diarias das equipes

Analise quantitativa

(iv) Propor um relato
tecnologico com
diagnostico do estudo
comparativo

Sintese das analises
anteriores; boas praticas
observadas

Sistematizagdo dos
resultados obtidos

Elaboragao
interpretativa do
diagnostico e
recomendacdes

(v) Compreender as
percepgdes institucionais
sobre a atuagdo das
equipes proprias e
terceirizadas

Gestor e fiscal do contrato;
chefe do setor; roda de
conversa

Conducao da roda de
conversa; registros e
anotacoes

|Analise qualitativa
interpretativa das
falas e percepgoes
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4 ANALISE DE RESULTADOS

4.1 Estudo sobre os gastos entre as equipes proprias e equipes terceirizadas no setor de

drenagem pluvial.

Este topico tem como finalidade atender ao primeiro objetivo especifico desta pesquisa,
qual seja: comparar e analisar os gastos entre as equipes proprias € as equipes terceirizadas no
setor de drenagem pluvial. Nele serdo analisados e posteriormente comparados os custos

envolvidos nos dois tipos de contratagdo: custos com servidores € 0s custos com a terceirizacao.

4.1.1 Custo na contratacio de servidores

Os custos associados aos servidores publicos incluem:
a) Salario e demais beneficios financeiros, como férias-prémio, anuénios, entre outros.
b) Repasse patronal previdencidrio.
¢) Auxilio-alimentagao.
d) Auxilio-transporte.

e) Custo com equipamentos, incluindo EPIs e uniformes.

Outros custos passiveis de calculo incluem os gastos com planos de satde oferecidos aos
servidores. No entanto, a adesdo ao plano ¢ uma escolha individual do servidor, sendo a
autarquia responsavel por uma parte do repasse, enquanto o servidor arca com a outra parte,
incluindo coparticipagdo no uso do plano. Como esses dados sdo de natureza sensivel e pessoal,
ndo ¢ possivel determinar quais trabalhadores aderiram ao plano nem o impacto financeiro
exato para a instituigao.

Os custos com EPIs e uniformes foram estimados com base no gasto médio anual. A
fonte para essa estimativa € o proprio autor da pesquisa, responsavel pela compra e distribuicao
desse material aos servidores e com acesso aos pregos dos equipamentos.

Os dados de salarios dos servidores foram extraidos do Portal da Transparéncia,
considerando os funcionarios das equipes 91, 92 e 93 que atuaram no setor de drenagem durante
o ano de 2023. O levantamento incluiu tanto o salario bruto quanto o liquido, sendo o salario

bruto o valor de interesse nesta analise, pois abrange todos os beneficios recebidos (auxilios,
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férias, adicionais de risco, anuénios etc.), além de representar melhor a remuneracao real do
trabalhador.

Para o calculo do repasse previdenciario, foi necessario obter informagdes diretamente
do sistema de pagamento da autarquia. O DMAE e o servidor contribuiram, respectivamente,
com 22% e 14% do salario-base para o [IPREMU (Instituto de Previdéncia dos Servidores
Publicos do Municipio de Uberlandia). Nao ha contribui¢cdes sobre valores acessorios, como
verbas de fun¢do de confianga.

Ao longo de 2023, 17 servidores receberam saldrios no setor de drenagem. Desses, 15
permaneceram no setor durante todo o ano, um se aposentou em janeiro e outro foi transferido
em marco, mantendo-se, assim, uma equipe estavel de 16 trabalhadores no setor, com uma
média ligeiramente superior a cinco servidores por equipe.

O trabalhador que se aposentou teve seus custos financeiros considerados, com excecao
dos custos com equipamentos, pois os uniformes possuem um custo anual, e, ao se aposentar no
inicio do ano, ele ndo gerou despesas dessa natureza para a autarquia, uma vez que ja possuia os
equipamentos adquiridos em anos anteriores.

Cada equipe necessita de um responsavel, que recebe um acréscimo salarial pela funcao
de confianca. Além disso, ¢ imprescindivel que um dos membros da equipe tenha formacao
como pedreiro, ocupando o cargo de "Agente do Saneamento em Obras". Os demais
trabalhadores ocupam o cargo de "Auxiliar Técnico Operacional", fungdo destinada a atividades
bragais e com possibilidade de remanejamento para diferentes setores da autarquia. Esse cargo

equivale, na construcao civil, ao de servente de pedreiro ou auxiliar de obra.

Tabela 3 - Resumo custos com servidores do setor de drenagem

Média Salarial Mensal R$ 4.887,98
Soma dos Salarios Brutos (anual) R$ 933.604,02
Repassa patronal para previdéncia municipal 22% R$ 125.531,43

Repasse para previdéncia municipal (soma do patronal e dos 14%

do salario repassados pelo trabalhador) R$ 201.748,72

Custo com equipamento RS 13.663,68
Custo médio mensal R$ 89.399,93
Custo Efetivo Total Anual RS 1.072.799,13

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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Na tabela acima, estdo resumidos os valores referentes a todos os pagamentos realizados
aos servidores. A soma dos salarios brutos, extraida diretamente do Portal da Transparéncia,
inclui de forma consolidada todos os tipos de repasses financeiros do DMAE, como auxilios,
adicional de risco e pagamentos relativos a férias. Nos proximos paragrafos serdo discutidos os

itens dessa tabela, e a explicacdo de como esses valores foram encontrados.

4.1.2 Impactos na previdéncia municipal

Os valores repassados ao 6rgdo previdencidrio municipal sdo especialmente relevantes,
pois um dos impactos da terceirizacdo nas contas publicas estd no aumento da pressao sobre o
sistema previdenciario. O modelo de previdéncia propria depende diretamente da contribui¢ao
de trabalhadores ativos para o pagamento dos aposentados. Embora as contratagdes
terceirizadas também gerem encargos previdencidrios, esses valores sdo direcionados ao
Regime Geral do INSS, resultando em uma reducdo das receitas destinadas ao sistema
municipal e impactando diretamente o caixa da prefeitura.

O valor R$ 201.748,72, repassado anualmente ao 6rgdo previdenciario, caso fosse
distribuido pelos 13 salarios anuais e considerando a média salarial encontrada, equivaleria a
manutencao de 3,17 aposentados pelos trabalhadores deste setor. Em outras palavras,
aproximadamente 5 servidores ativos sdo necessarios para garantir o pagamento de uma
aposentadoria da mesma natureza, caso o padrao salarial fosse mantido.

Como este estudo ndo tem o objetivo de aprofundar-se em calculos previdenciarios, a
analise proposta busca apenas exemplificar e quantificar, de maneira aproximada, o impacto
financeiro da terceirizacdo sobre as contas publicas. A autarquia, por ndo ter finalidade
lucrativa, destina toda sua arrecadacdo ao custeio de suas atividades e investimentos, de modo
que qualquer reducdo de despesas operacionais tende a beneficiar a coletividade. Entretanto, a
analise ndo pode se restringir apenas ao or¢camento interno da autarquia, pois os efeitos da
terceirizacdo ultrapassam seus limites contabeis. A economia imediata obtida por meio da
contratagdo de terceiros pode, em contrapartida, gerar maior pressao sobre outros setores do
municipio, especialmente no regime previdencidrio, que necessita ser equilibrado
financeiramente mesmo diante da reducdo de contribuicdes advinda da diminui¢do de

servidores efetivos.
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4.1.3 Custo com Equipamentos

Cada um dos 16 trabalhadores considerados nesta analise recebeu, em média, trés
conjuntos de uniforme, compostos por: 3 calgas jeans, 3 camisas, 2 chapéus. Além disso, os
servidores utilizam botinas, botas, capacetes de seguranca e luvas. As botinas sdo substituidas
conforme o desgaste e possuem um ciclo de uso anual. Os capacetes de seguranca possuem alta
durabilidade e podem ser utilizados por varios anos, desde que mantidos em boas condi¢des de
higiene e conservacao. Foi considerado um periodo médio de troca de dois anos, com base na
analise dos gastos do setor. As luvas fornecidas sdo do tipo vaqueta e, com base na média de
uso anual, cada servidor utiliza aproximadamente trés pares por ano.

A planilha de custos detalhando esses valores esta apresentada a seguir.

Tabela 4 — Custos com equipamentos pessoais

Equipamento Quantidade anual por servidor Custo unitario Custo total
Calga Jeans 3 R$ 85,88 R$ 257,64
Camisa (manga longa) 3 R$ 87,51 R$ 262,53
Chapéu ou Boné 2 R$ 52,40 R$ 104,80
Botina de seguranga 1 R$ 126,80 R$ 126,80
Capacete de Seguranca 0,5 RS 60,00 R$ 30,00
Luvas de vaqueta 3 RS 24,07 RS 72,21
Total RS 853,98

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

O custo anual por servidor com equipamentos ¢ de R$ 853,98, totalizando R$ 13.663,68
para equipar todo o setor. Esse valor representa aproximadamente 1,27% do total gasto com
servidores. Os custos foram calculados com base nos precos pagos pelos produtos adquiridos na

compra de equipamentos realizada em 2022, cuja entrega ocorreu no ano seguinte.

4.1.4 Custos na contratacio de terceirizados

Para analisar os custos envolvidos na contratacao de terceirizados, foi necessario avaliar
todo o processo de contratagdo da empresa. Inicialmente, foi realizada uma andlise do processo
licitatorio, avaliando os documentos disponibilizados no Portal da Transparéncia, com €énfase no
edital e no contrato firmado.

Posteriormente, foram verificados os pagamentos efetivamente realizados a empresa
vencedora, considerando o histérico mensal de servigos prestados no ano base de 2023. Todos

os dados de pagamento analisados também sdo de dominio ptublico.
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4.1.5 Analise do Processo Licitatorio

Serdo analisados os documentos do Pregdo Presencial n® 96/2022 (PP 96/2022), a
licitagdo foi realizada na modalidade Ata de Registro de Pregos, cujo objetivo ¢ estabelecer uma
concorréncia em que a empresa que oferecer o menor preco global para a contratacdo dos
servicos seja declarada vencedora.

Durante o processo de decisdo, os gestores interessados em realizar uma contratacao
desse tipo costumam iniciar levantando informagdes junto a empresas potencialmente
fornecedoras, por meio de cotacdes. Esse ¢ o primeiro contato do gestor com os valores do
servico que se deseja contratar, servindo como referéncia inicial para a avaliagdo da viabilidade
da terceirizagdo.

Duas diretorias da autarquia aderiram a Ata de Registro de Precos para a definicao dos
valores, porém a planilha apresentada neste trabalho refere-se exclusivamente a Diretoria de
Drenagem Pluvial. Os custos nela contidos fundamentaram a decisdo e deram inicio ao processo
licitatorio. As estimativas de despesas com trabalhadores consideram os salarios previstos nas
convengdes coletivas de trabalho vigentes a época, além dos custos com uniformes, despesas
administrativas e, principalmente, a margem de lucro desejada pela empresa terceirizada.

Os custos acessorios estao agrupados no BDI (Beneficios e Despesas Indiretas), um fator
determinante na precificacdo final. Em geral, a empresa que apresenta o menor BDI também
oferece 0s menores pregos para a autarquia, uma vez que os salarios dos trabalhadores
terceirizados estdo no patamar minimo estabelecido pela convengdo coletiva, tornando essa
variavel fixa em qualquer concorréncia. Esse fato demonstra que esse modelo de contratagdo
nao propde nenhum tipo de melhoria salarial aos trabalhadores a serem contratados, o custo
global ¢ a Unica variavel relevante, e os custos com salarios sdo uma base minima, negando
qualquer possibilidade de aumento ou promogao desse trabalhador.

Ao analisar o processo licitatorio, observa-se que a modalidade escolhida foi o pregao
presencial, um modelo ja considerado obsoleto em 2022, quando a maioria dos 6rgaos publicos
municipais adotava pregdes eletronicos. A modalidade presencial limita a concorréncia ao
reduzir a participagdo de empresas de outras regides, indo, portanto, contra um dos principios
fundamentais do New Public Management (NPM) discutido no Capitulo 3, que enfatiza a

ampliacdo da competitividade para a busca de maior eficiéncia no setor publico.
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Tabela 5 — Planilha or¢amentaria base para Pregdo Presencial n°96/2022

World Service

Licitantes Arggraph Aurea Terceirizacoes e Estrutura Servicos e Terceirizacio Eireli-
Servicos Ltda Servicos Ltda-ME Engenharia Ltda-EPP EISP

Valor

Global R$ 3.676.646,81 R$ 3.547.010,05 R$ 3.483.885,60 R$ 3.681.519,72

Fonte: Portal de licitagoes DMAE.

A tabela 5 mostra a planilha orcamentaria com a proposta inicial apresentada pelas
empresas que posteriormente passa por uma rodada de negociagcdo, permitindo que as
concorrentes reduzam seus pregos para aumentar suas chances de vencer o certame. Nesse
momento, também sdo analisadas as documentagdes de habilitagdo das empresas. No caso do
PP 96/2022, uma das empresas foi desclassificada, reduzindo a concorréncia para apenas trés
empresas participantes na fase final.

O valor final da contratacdo, apos a etapa de lances, foi vencido pela empresa Estrutura
Servigos ¢ Engenharia Ltda-EPP, no valor global de R$ 3.119.256,05. No entanto, é importante
destacar que esse valor representa o montante total previsto na licitacdo, considerando a
contratacdo integral dos servicos ofertados. Isso ndo significa que 0 DMAE necessariamente
utilizard todos os servigos previstos no contrato. Por exemplo, o setor de drenagem pode ter
previsto a contratagdo de 15 ajudantes, mas, dependendo da demanda, pode solicitar apenas 10
em determinados meses ou aumentar a quantidade conforme a necessidade. Essa flexibilidade
permite que a autarquia pague apenas pelos servigos efetivamente solicitados.

O pregao foi realizado por duas diretorias distintas, resultando em contratos diferentes.
No caso especifico do setor de drenagem, o vinculo foi formalizado por meio do Contrato n°
130/2022, que estabelece as diretrizes para a relagao entre a empresa contratada e a autarquia.
Esse contrato define regras para os pagamentos, detalha como devem ser realizadas as
“medicdes” mensais para faturamento e inclui cldusulas comuns a contratos dessa natureza,

como penalidades, prazos e condi¢gdes operacionais.

4.1.6 Custo Real da Terceirizacio

O contrato firmado prevé a seguinte quantidade de postos de trabalho que deverao estar

a disposicdo da autarquia, pela empresa, conforme solicitacdo: 15 ajudantes, 8 pedreiros, 3
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armadores, 3 carpinteiros ¢ 5 mestres de obra. Esses numeros representam os limites maximos
previstos no contrato, cabendo ao gestor e ao fiscal do contrato determinar quantos postos de
trabalho serao efetivamente utilizados em cada periodo.

Algumas diretrizes para o pagamento incluem:

e O pagamento ¢ realizado por “posto de trabalho”, independentemente de quem ocupa a
vaga, permitindo substitui¢des devido a demissdes, transferéncias de funcionarios entre
diferentes contratos da empresa ou outros fatores.

e (Caso um trabalhador exerga suas fungdes apenas em parte do més, por qualquer motivo,
0 pagamento sera proporcional aos dias efetivamente trabalhados.

e O contrato proibe o pagamento de horas extras, estabelecendo que qualquer necessidade
de trabalho adicional deve ser compensada por meio de banco de horas, o que inviabiliza

a realizagao de plantdes.

A andlise dos pagamentos efetivamente realizados a empresa contratada estd apresentada
na Tabela 6 abaixo, tais dados foram retirados do portal de pagamentos.

Tabela 6 — Valores efetivamente pagos no contrato 130/2022

Més de referéncia Pagamento liquidado
Janeiro R$ 47.934,82
Fevereiro R$ 78.979,11
Margo R$ 82.331,65
Abril R$ 83.611,51
Maio R$ 80.194,22
Junho RS 82.058,67
Julho R$ 96.314,88
Agosto R$ 92.296,94
Setembro R$ 69.116,57
Outubro R$ 72.577,65
Novembro R$ 74.926,04
Dezembro R$ 66.628,53
Total R$ 926.970,59

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Como visto na tabela 6, o valor efetivamente pago ¢ bastante inferior ao que foi
previamente licitado. A média de pregos cotados na tabela 5 foi de R$ 3.597.265,54 anuais,
enquanto o valor efetivamente pago foi de R$ 926.970,59.
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Esse modelo de contratacdo tem uma vantagem significativa ao permitir maior
flexibilidade na diminui¢do ou aumento das equipes, pelo menos no tocante a pessoal. Um
aumento de demanda de servigos pode ser suprido momentaneamente por esse contrato, algo
que ndo poderia ser realizado apenas com servidores publicos, que depende diretamente da
realizagao de um processo de concurso publico demorado.

Uma analise més a més, mostra que o més inicial do contrato foi o que mostrou o menor
valor, evidenciando eventuais dificuldades no inicio do contrato. Posteriormente, os valores

sobem até um patamar mais alto e oscilam neste durante o restante do ano.

4.1.7 Custos Envolvidos, mas Nao Mensurados.

Alguns custos sdo de dificil mensuracdo e, portanto, ndo puderam ser avaliados. Nesse
topico eles serdo elencados para que fiquem claras as limitagdes da pesquisa.

Nao foram elencados os riscos relacionados a adoecimento e acidentes de trabalho.
Considera-se que uma grande organizagdo, como o DMAE, que conta com mais de mil
funciondrios, possui maior capacidade de absorver e gerenciar esses riscos em comparagao com
empresas menores.

Outros custos nao incluidos na analise envolvem despesas indiretas, como os gastos com
a licitagdo, gestao de estoque, alimentagao (pao, café, etc.), além de custos com manutencao das
empresas ¢ infraestrutura administrativa, que podem diferenciar bastante entre a estrutura
propria e a terceira. Os impactos desses custos no valor dos contratos (no caso dos terceiros) e
nos custos da contratagdo propria ndo foram considerados na analise.

Ha uma tltima varidvel a ser considerada que € o custo ao longo do tempo de servidores
antigos. Como a andlise realizada foi pontual, realizada durante o ano de 2023, os seguintes
custos estdo presentes, incluidos nos saldrios dos servidores, mas seus impactos ao longo dos
anos nao podem ser avaliados em um estudo anual, sendo preciso o acompanhamento ao longo
de varios anos, quais sejam:

e Licenca prémio: trés meses que podem ser adquiridos em forma de soldo ou férias e

sdo adquiridos a cada 5 anos de efetivo servigo

e Anuénio: Soldo mensal de 1% do salario base a cada ano de servigo publico

e Progressdes Verticais: aumento de 2,4% no salario a cada dois anos de servigo
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Esses custos decorrem de instrumentos normativos que visam a diminuicdo de
rotatividade no servico publico, utilizados para valorizar servidores mais antigos e experientes

em suas fungdes e cargos.

4.1.8 Resultado comparativo dos custos

O estudo analisou e comparou os custos das duas modalidades de execugao dos servigos
de drenagem pluvial: equipes proprias e equipes terceirizadas. No caso das equipes proprias,
foram considerados saldrios, beneficios financeiros (férias-prémio, anuénios), encargos
previdenciarios patronais, auxilio-alimentagdo, auxilio-transporte, plano de saude (opcional),
além de equipamentos de protecdo individual (EPIs) e uniformes. Os dados salariais foram
extraidos do Portal da Transparéncia, considerando equipes especificas atuantes em 2023. O
calculo dos encargos patronais foi obtido via sistema interno da autarquia, garantindo maior
precisao.

O custo com EPIs e uniformes foi estimado a partir do gasto médio anual, com base na
experiéncia do pesquisador e nos precos praticados. No caso do plano de saude, a auséncia de
dados sobre adesao impossibilitou a determinagdo exata do impacto financeiro.

Quanto as equipes terceirizadas, os dados foram obtidos de contratos firmados com
empresas prestadoras de servigos. Os custos englobam salarios e beneficios dos trabalhadores,
encargos sociais, fornecimento de EPIs, uniformes, além da taxa de administragdo da empresa.
A analise considerou valores globais contratados e prazos de execugdo.

A metodologia adotada priorizou a confiabilidade das fontes e a padronizagdo dos
parametros para viabilizar comparagdes justas. O estudo fornece subsidios para a avaliacao do
custo-beneficio de cada modalidade, contribuindo para decisdes estratégicas da gestdo publica
no tocante a eficiéncia operacional e ao uso racional dos recursos.

O Quadro 4 apresenta o que foi e o que nao foi incluido nas analises de custos, além de
indicar como os diferentes custos e responsabilidades sdo distribuidos entre a empresa
contratada e a autarquia. Os itens marcados como “incluido” foram considerados nas analises de
custo, de forma direta ou indireta, ¢ compdem a base utilizada para a comparacdo dos

resultados.
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Quadro 4 — Custos e Responsabilidades: Equipes Proprias x Terceirizadas

Aspecto Equipes Proprias Equipes Terceirizadas
Custos incluidos
Salarios Incluido na analise Incluido na analise
Beneficios (férias-prémi . - . .
encticlos (férias-prémio, Incluido na analise Incluido na andlise
anuénios)
feargos previdencirios Incluido na analise Incluido na analise
patronais
Auxilio-alimentagdo Incluido na analise Incluido na analise
Auxilio-transporte Incluido na analise Incluido na analise
, ional (sem da Inclui revisdo em
Plano de satde Opc 0 (sem dados de cluido (se previsao e
adesdo) contratual)
EPIs e uniformes Incluido na analise Incluido na analise
. do incluido (igual para do incluido (igual para
Ferramentas e equipamentos Nao incluido (igual p Nao incluido (igual p
ambas) ambas)
’ 3o incluido (ieual 3o incluido (ieual
Veiculos Nao incluido (igual para Nao incluido (igual para
ambas) ambas)
Taxa de administracdo (BDI) | Néo se aplica Incluido na analise
Responsabilidade
Responsabilidade operacional | Do 6rgdo publico Do 6rgdo publico
~ RH interno, contratagdo via RH da empresa, autonomia na
Gestdo de Pessoas 1 ~
concurso publico contratagdo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A partir da andlise dos dados financeiros, verificou-se que o valor efetivamente pago
pelo DMAE a empresa contratada no ano de 2023 foi de R$ 926.970,59, correspondendo a uma
média mensal de R$ 77.247,55. Esse valor ¢ consideravelmente mais baixo do que o pago caso
o servigo fosse realizado internamente. O custo anual com as equipes terceirizadas ¢ 13,59%
menor do que com as equipes proprias.

E importante considerar que como ja foi visto, as equipes terceirizadas apesar de terem

um custo global menor, realizam menos trabalhos devido a ndo realizagao de plantdes.

4.2 Estudo da Produtividade entre equipes proprias e equipes terceirizadas no setor de

drenagem pluvial.

Este topico tem como finalidade atender ao segundo objetivo especifico desta pesquisa,
que consiste em comparar e analisar a produtividade entre equipes proprias e equipes
terceirizadas no setor de drenagem pluvial. Neste estudo, a produtividade foi definida como a

relacdo entre a quantidade de servicos executados e o tempo necessario para sua realizagdao. Ou
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seja, quanto menor o tempo médio de execucdo para um mesmo tipo de servigo, maior a
produtividade da equipe.

A métrica utilizada considera o tempo médio de atendimento por ordem de servigo,
permitindo comparar objetivamente o desempenho entre equipes proprias e terceirizadas no
setor de drenagem pluvial. Para encontrar essa métrica, faremos a analise dos dados presentes
nas ordens de servigo conforme descrito no Capitulo 3.

O proximo passo ¢ separar a quantidade de servigos por equipe, e comparar os tempos
de execucdo dos servigos para cada tipo de servigo, visto que sdo de natureza bastante diversa.
A tabela 7 a seguir mostra a quantidade de servigos de servicos que foram alocados para cada

equipe, discriminando por tipo de servico.

Tabela 7 - Numero de servigos por tipo € por servi¢o

Equipes Equipes
Tipos de servicos Préprias Terceiras
91 92 93 94 95 96
Execugao/abertura de pogo de visita 7 5 13 5 15 9
Manutenc¢do/ reforma de pontes/ passarelas/ viadutos 5 3 0 4 0 11
Boca de lobo com tampa quebrada/sem grelha 2 3 10 7 6 4
Execugao/abertura de boca de lobo 198 177 287 179 100 98
Erosdo em rede pluvial 56 45 32 16 34 32
Pogo de visita sem tampa/ tampa quebrada 8 5 25 8 11 3
Execugio de rede pluvial 63 42 39 52 65 124
Manuten¢do/reforma de canaleta 1 0 6 5 60 3
Limpeza - drenagem pluvial 5 3 5 2 2 0
Total por equipe 345 283 417 278 293 284

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Como se pode observar da tabela 7, grande parte dos servicos sdo de Execugao e
Abertura de Boca de lobo, e esse padrao se repete por todas as equipes. Os servigos de

Execucdo de Rede Pluvial sdo os proximos em quantidade em praticamente todas as equipes.

Essa tendéncia indica que os servigos sdo distribuidos de maneira equilibrada entre as
equipes, independentemente de serem proprias ou terceiras, sem diferencas significativas
quanto a complexidade ou a natureza das atividades realizadas. Tal constatacdo reforca a

hipdtese central deste trabalho para a comparacao entre os dois modelos de contratagao.
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A préxima etapa foi calcular a soma dos tempos de todos os atendimentos de cada
equipe para cada servigo, seguem os dados consolidados na tabela 8:

Tabela 8 - Tempo total (em Dias) gasto nos atendimentos no ano de 2023

. . Equipes Préprias Equipes Terceiras
Tipo de Servi¢co
91 92 93 94 95 96
Execugdo/abertura de pogo de visita 13,64 6,05 23,18 18,35 29,60 18,77
Manutengdo/reforma de 2,92 16,38 0,00 1,15 0,00 12,93
pontes/passarelas/viadutos
Boca de lobo com tampa 13,98 6,26 67,81 11,57 22,92 7,17

quebrada/sem grelha
Execugdo/abertura de boca de lobo 1283,21 1060,76 1897,80 1015,59 1118,93 886,75

Erosdo em rede pluvial 97,04 149,79 85,82 14,00 51,71 93,38
gﬁgggﬁ;‘m sem tampa/tampa 23,42 3,39 56,78 49,00 139,85 5,65
Execugdo de rede pluvial 563,48 593,76 127,04 316,86 2075,39 383,96
Manuten¢do/reforma de canaleta 0,22 0,00 27,69 8,21 172,56 3,71
Limpeza - drenagem pluvial 22,94 8,77 11,20 2,02 4,62 0,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A Tabela 8 apresenta valores intermedidrios que serdo utilizados nas etapas
subsequentes deste estudo, demonstrando o passo a passo para a obtengao dos resultados finais.
Nela estao registrados os tempos gastos em todos os atendimentos realizados por cada equipe.
Para facilitar a analise, a unidade de medida escolhida foi o dia, normalizando os diferentes
periodos observados, uma vez que alguns servigcos sdo concluidos em poucas horas, enquanto
outros podem se estender por semanas.

As ordens de servigo contém informagdes detalhadas sobre data, hora, minuto e segundo
de abertura e fechamento. Ao subtrair o momento de abertura do de fechamento de cada OS,
obtém-se o tempo de atendimento para aquele servigo especifico. A Tabela 8 apresenta,
portanto, o total acumulado dos tempos de atendimento realizados por cada equipe,
discriminados por tipo de servigo

A proxima tabela visa demonstrar os tempos médios de atendimento por cada equipe e

por servico, ¢ dela que podem ser extraidas comparagdes entre os diversos tipos de servigo.

Tabela 9 - Tempo médio de atendimento por servico/equipe (em Dias)

Equipes Proprias Equipes Terceiros
91 92 93 94 95 96

Execugao/abertura de pogo de visita 1,95 1,21 1,78 3,67 197 2,09

Tipo de Servigo

Manuten¢do/reforma de pontes/passarelas/viadutos 0,58 5,46 - 0,29 - -
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Boca de lobo com tampa quebrada/sem grelha 6,99 209 6,78 1,65 3,82 1,79

Execugao/abertura de boca de lobo 6,48 599 6,61 567 11,19 9,05

Erosdo em rede pluvial 1,73 333 268 0,88 1,52 292

Pogo de visita sem tampa/tampa quebrada 293 068 227 6,13 12,71 1,88

Execugao de rede pluvial 8,94 14,14 326 6,09 31,93 3,10

Manuten¢do/reforma de canaleta 0,22 - 4,62 1,64 - 1,24
Limpeza - drenagem pluvial 459 292 224 1,01 231 -

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Os tempos médios de atendimento para cada servigo em dias permitem uma comparacao
direta entre as diversas equipes, para cada tipo de servico, da grande diferenga de complexidade
e tempo de execucao entre eles. Ou seja, os valores presentes na tabela 9 sdo uma medida da

produtividade de cada equipe para tipo de servico.

Figura 2 - Tempo Médio de Atendimento por Tipo de Servigo (2023)
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mmm Terceirizadas
Limpeza - drenagem pluvial

Manutengao/reforma de canaleta

Execugao de rede pluvial

13.71

Pogo de visita sem tampa/tampa quebrada

Erosao em rede pluvial

Execugao/abertura de boca de lobo

Boca de lobo com tampa quebrada/sem grelha

Manutengao/reforma de pontes/passarelas/viadutos

Execugao/abertura de pogo de visita
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Tempo Médio de Atendimento (dias)

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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A Figura 2 consolida os dados da Tabela 9 em tempo médio por tipo de servigo, essa
figura mostra as diferencas entre as equipes proprias e terceiras e principalmente entre os tipos
de servigos que sao executados. Quanto menor o tempo médio de atendimento, mais produtiva ¢
a equipe para aquele determinado tipo de servigo. Observa-se que em geral as equipes proprias

tém temos de atendimento menor, especialmente nos servigos com maior demanda.

Ao consolidar os dados para comparagdo entre equipes proprias e terceiras temos a

seguinte tabela 10, que representa o comparativo entre os tempos médios.

Tabela 10 — Tempo médio de execugao dos servigos por modelo de contratagao

Equipes Tempo médio de atendimento (Dias)
Proprias 5,90
Terceiras 7,56

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Embora os servicos analisados apresentem diferentes tipos e niveis de complexidade, a
consolidacio dos tempos em uma média permite representar de forma abrangente o
desempenho global das equipes. Ao considerar todos os atendimentos realizados ao longo de
todo o ano do periodo estudado, a média tende a refletir de maneira representativa o
desempenho das equipes proprias e terceirizadas, permitindo uma comparacao objetiva entre os

modelos de contratagdo, mesmo diante da diversidade de servigos.

A Tabela 10 mostra que as equipes proprias, compostas por servidores efetivos da
autarquia, apresentaram um tempo médio de 5,90 dias por atendimento, enquanto as equipes
terceirizadas demandaram, em média, 7,56 dias para concluir os mesmos servigos. Isso
representa uma diferenca de 1,66 dias, que equivale a uma produtividade aproximadamente

21,96% superior nas equipes proprias.

Esses dados sugerem que fatores como experiéncia institucional, conhecimento técnico
acumulado e flexibilidade de alocagdo podem influenciar diretamente o desempenho das

equipes.

Além disso, a hipotese original de que a diferenca de 24% na quantidade de servicos
estava relacionada apenas com a realizagdo de plantdes também ¢é posta em duvida, visto que a

como as equipes terceiras tem menor produtividade, realizam menos servigos na mesma
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quantidade de tempo, o que também impacta na quantidade méxima de servigos que eles podem

realizar durante o periodo trabalhado.

4.2.1 Analise complementar por medianas

Além das médias, também foi realizada uma analise baseada nas medianas dos tempos
de execugdo para cada tipo de servigo e por modelo de equipe (proprias e terceirizadas). O uso
da mediana ¢ relevante porque reduz a influéncia de valores extremos que podem distorcer a
média, oferecendo uma medida mais robusta e representativa do desempenho tipico de cada
grupo em situacgoes praticas.

Tabela 11 - Mediana dos tempos de atendimento por tipo de servico
Equipes Proprias Equipes Terceiras
91 92 93 94 95 96

Tipo de Servigo

Execugao/abertura de pogo de visita 2,197 0,795 0,728 5,299 1,000 1,127
Manutengao/reforma de pontes/passarelas/viadutos 0,497 5,873 - 0,303 - 0,978
Boca de lobo com tampa quebrada/sem grelha 6,990 1,174 3,142 1,026 3,957 1,718
Execugdo/abertura de boca de lobo 1,071 1,101 1,904 1,325 3,981 1,986
Erosdo em rede pluvial 1,052 1,041 1,285 0,766 1,000 1,098
Poco de visita sem tampa/tampa quebrada 1,976 0,138 0,953 1,832 5,059 1,970
Execugdo de rede pluvial 1,030 2,027 0,948 2,944 4,974 0,998
Manutengao/reforma de canaleta 0,218 - 1,498 0,975 0,997 1,058
Limpeza - drenagem pluvial 3,381 1,058 0,846 1,012 2,308 -

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Tabela 11 apresenta as medianas encontradas para cada tipo de servigo, discriminadas
por equipe. Observa-se uma grande variabilidade nos resultados, especialmente em servigos de
menor representatividade, nos quais a quantidade reduzida de registros compromete a
estabilidade estatistica. Essa oscilagdo refor¢a a necessidade de interpretar os dados com
cautela, j4 que servicos com poucas ocorréncias podem ndo refletir de forma precisa o

comportamento tipico das equipes.

Por outro lado, nos servigos mais frequentes — como Execugdo/Abertura de Boca de
Lobo (54,06% do total) e Execugdo de Rede Pluvial (20,03%) —, os valores se mostram mais
consistentes ¢ permitem comparagdes mais confidveis entre os dois modelos de contratagdao. A

analise das medianas fornece, assim, uma medida robusta do desempenho central das equipes,
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destacando padroes de produtividade que podem orientar a alocacdo de recursos € o

planejamento das atividades no setor de drenagem pluvial.

Tabela 12 - Comparativa consolidado das medianas por tipo de servigo
Medianas Medianas

Tipos de Servigo Relevincia Préori . Vencedor
roprias Terceiras

Execugdo/abertura de pogo de visita 2.81%  0,9892 1,1273  Proprias
Manuten¢do/reforma de pontes/passarelas/viadutos 1,20%  0,6731 0,7396  Proprias
Boca de lobo com tampa quebrada/sem grelha 1,77%  4,1797 1,8362  Terceira
Execugdo/abertura de boca de lobo 54,06% 1,2222 2,2062  Proprias
Erosao em rede pluvial 12,23%  1,0725 1,0050  Terceira
Pogo de visita sem tampa/tampa quebrada 3,12%  0,9820 2,7637  Proprias
Execugdo de rede pluvial 20,03%  1,0672 1,1987  Proprias
Manuten¢do/reforma de canaleta 3,90%  0,8952 0,9973  Proprias
Limpeza - drenagem pluvial 0,88% 2,1344 1,0119  Terceira

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A tabela 12 consolida os resultados e permite identificar, para cada tipo de servico, qual
modelo de equipe apresentou menor mediana de tempo de atendimento. Observa-se que as
equipes proprias se destacaram em seis dos nove servicos analisados, incluindo os de maior
representatividade: Execugdo/Abertura de Boca de Lobo (54,06% do total de servigos) e
Execugdo de Rede Pluvial (20,03%). Esse resultado refor¢a o padrao de maior produtividade

das equipes proprias.

A excegdo mais relevante ocorre no servigo de Erosdo em Rede Pluvial (12,23% do
total), em que as medianas foram muito proéximas, com leve vantagem para as terceirizadas. Em
servi¢os de menor representatividade, como Boca de Lobo com Tampa Quebrada/Sem Grelha e
Limpeza de Drenagem Pluvial, também se observaram inversdes pontuais de desempenho, sem

impacto significativo sobre o resultado global.

De modo geral, os resultados das medianas corroboram os achados das analises por
média. Ao comparar a Tabela 12 com a Figura 2, percebe-se que apenas nos servicos de menor
relevancia houve alteragao no padrao, enquanto nos servigos de maior peso as equipes proprias

mantiveram vantagem consistente.

O conjunto das Tabelas 11 e 12 mostram que, embora as equipes proprias tenham

vantagem global, ha casos em que as terceirizadas sdo mais ageis e situagdes em que equipes
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proprias podem apresentar menor eficiéncia. A andlise conjunta de médias e medianas permite
identificar tanto o desempenho geral quanto padrdes mais sutis entre os dois modelos de
contratacao

Tabelas 13 - Medianas por tipo de contratagao

Equipes  Mediana do tempo de atendimento (Dias)
Proprias 1,1589
Terceiras 1,2661
Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A analise das medianas confirma que as equipes proprias apresentam desempenho
superior em relacdo as terceirizadas, mas a diferenca ¢ menor do que a observada nas médias,
sendo de 8,47% frente a 21,96%. Essa reducdo indica que valores extremos afetam
significativamente os tempos médios, tornando-os menos representativos do comportamento
tipico das equipes. A mediana oferece uma visao mais fiel do desempenho central, minimizando

a influéncia de atendimentos excepcionalmente longos ou curtos.

4.3 Estudo sobre a Eficiéncia entre equipes proprias e equipes terceirizadas no setor de

drenagem pluvial.

O presente topico tem como objetivo atender ao terceiro objetivo especifico desta
pesquisa, que consiste em comparar e analisar a eficiéncia entre equipes proprias e equipes
terceirizadas no setor de drenagem pluvial. Ao considerar o que seria eficiéncia para essa
analise, o mais importante ¢ pensar na relagdo custo e beneficio. Ou seja, tentar estabelecer uma

métrica capaz de comparar custos do servico, quantidade de servigos e produtividade.

A primeira analise visa estabelecer uma relagdo direta entre o custo e a quantidade de
servicos executados, sem necessariamente abordar a produtividade e o tempo de cada servigo,

essa sera chamada de Eficiéncia Financeira Direta.

Tabela 14 - Eficiéncia Financeira Direta

Equipes Custo Total Anual Numero de servicos realizados Eficiéncia Financeira Direta
Proprias R$ 1.072.799,13 1045 R$ 1.026,60/servigo
Terceiras 926.970,59 855 R$ 1.084,18/servigo

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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Como visto na tabela acima, a eficiéncia financeira ¢ bastante proxima, com uma ligeira
vantagem para a contratacio propria cujo custo é 5,31% menor do que a terceirizagdo. Nessa

métrica a complexidade dos servigos nao ¢é considerada diretamente.

A préxima métrica tem a intencao de medir quantos servigos sdo entregues por real e por
dia. Para calcula-la, divide-se a quantidade de servigos pelo produto do custo total com o tempo
médio de atendimento. O resultado foi multiplicado por 10.000 para melhor apresentagdo dos

dados.

Tabela 15 - Eficiéncia Operacional (Servigos por custo X tempo)

Nimero de servicos Tempo médio Eficiéncia
Equipes Custo Total Anual realizados de Financeira Direta (x
atendimento R$ 10.000,00)
Proprias R$ 1.072.799,13 1045 5,90 1,65
Terceiras R$ 926.970,59 855 7,56 1,22

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Com isso, a Tabela 14 consolida os resultados, e permite observar que as equipes
proprias executam aproximadamente 1,65 servicos por R$10.000,00 por dia, enquanto as
equipes terceirizadas entregam apenas 1,22, o que representa uma eficiéncia 35,32% maior das
equipes proprias sob a 6tica do custo-beneficio operacional.

A métrica da eficiéncia combinada foi escalonada para refletir quantos servigos sao
executados, em média, a cada R$10.000 investidos em sua execu¢do. Com isso, observa-se que
as equipes proprias realizam 1,65 servigos por dia para cada 10 mil reais investidos, enquanto as

terceirizadas 1,22 servigos na mesma escala.

Quadro 5 — Desempenho comparado das Equipes Proprias e Terceirizado

Métricas quantitativas Eq,ulp-es qulp es Diferenca Vencedor
Proprias Terceirizadas Percentual
Custo direto anual R$1.072.799,13 | R$ 926.970,59 13,59% Terceirizada
Produtividade em tempo médio 5.90 7,56 21.96% Proprias
de atendimento
Produtividade pela medlana dos 1,1589 12661 8.47% Proprias
tempos de atendimento
Eficiéncia Financeira Direta RS 1.026,60 RS 1.084,18 5,31% Proprias
(custo por servigo)
Eficiéncia Operacional 1,65 1,22 35,32% Proprias
(Servigos por custo X tempo)

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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O Quadro 5 apresenta uma comparagdo detalhada entre equipes proprias e terceirizadas
no setor de drenagem pluvial do DMAE, considerando dados de 2023. Observa-se que, embora
as equipes terceirizadas tenham registrado menor custo direto anual (R$ 926.970,59),
representando uma economia de 13,59% em relagdo as proprias (R$ 1.072.799,13), o
desempenho operacional favoreceu as equipes proprias. Estas alcangaram tempo médio de
atendimento de 5,90 dias, enquanto as terceirizadas demandaram 7,56 dias, resultando em uma
produtividade 21,96% superior. Além disso, a eficiéncia financeira direta das equipes proprias
foi 5,31% melhor, com custo médio de R$ 1.026,60 por servico frente a R$ 1.084,18 das
terceirizadas. No indicador de eficiéncia operacional, que relaciona produtividade e custo, as
proprias também se destacaram, apresentando desempenho 35,32% superior. Esses resultados
indicam que, apesar da aparente economia no custo direto das terceirizadas, as equipes proprias
demonstraram maior capacidade de entrega e melhor equilibrio entre tempo, custo e qualidade

do servigo.

4.4  Percepcio dos Gestores sobre gastos entre equipes proprias e equipes terceirizadas

A andlise dos dados revelou uma produtividade superior nas equipes compostas por
servidores proprios, o que motivou a formulacdo e discussao de hipdteses ao longo da pesquisa.
A roda de conversa foi realizada com os trés principais profissionais da estrutura de chefia (a
Gerente de Drenagem (gestora do contrato), o Supervisor/Fiscal de contrato e o Chefe de
Campo) foi esclarecido que ndo ha distingdo na alocagdo das tarefas entre as equipes, sejam elas
proprias ou terceirizadas. A escolha dos servicos ndo segue critérios de complexidade
diferenciada, e ambas recebem o mesmo tratamento em termos de distribui¢do de materiais,
ferramentas e condigdes operacionais. A gestdo assegura, portanto, que ha isonomia no
tratamento das equipes, sem favorecimentos, fato corroborado pelos dados previamente
apresentados na tabela 7 que mostram uma distribui¢do uniforme de servigos por tipo entre as
diversas equipes

Uma das hipdteses inicialmente levantadas pelo pesquisador considerava a possibilidade
de dificuldades na articulacao entre as equipes terceirizadas e os demais setores da autarquia,
sobretudo aqueles responsaveis pela entrega de insumos como areia, cimento, manilhas e
asfalto. Também foi cogitado que eventuais intervengdes em redes de agua ou esgoto pudessem

causar atrasos no atendimento e interferir nos resultados. No entanto, essa hipotese foi refutada
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pela gestdo, que afirmou que tais situagdes, quando ocorrem, sdo pontuais € ndo caracterizam
uma falha sistémica. Por se tratar de situagdes inerentes ao tipo de servigo, os canais de
comunicacdo entre as equipes e os setores envolvidos permanecem abertos e funcionais,
independentemente da natureza do vinculo contratual dos trabalhadores.

A melhor hipotese levantada para a menor produtividade observada nas equipes
terceirizadas, segundo os gestores e corroborada nas conversas com os proprios trabalhadores,
foi a elevada rotatividade de pessoal. Influenciados pelas l6gicas do mercado de trabalho,
muitos serventes e pedreiros buscaram outras oportunidades mais vantajosas financeiramente, o
que dificultou a estabilidade e a continuidade nas frentes de servigo. Embora os critérios de
qualificagdo profissional ndo sejam um obstaculo (exigindo apenas conhecimentos béasicos em
construgdo civil), a natureza especifica das atividades, como instalagdo de manilhas, constru¢ao
de bueiros e escavacdo de valas profundas, demanda um periodo de adaptacdo e aprendizado
que, muitas vezes, ¢ interrompido pela saida precoce dos profissionais.

Vale destacar a informagao que, ao longo de 2024 e 2025, ou seja, anos posteriores ao
estudo, também foram identificados problemas semelhantes entre as equipes proprias. Embora o
ano de 2025 ndo faga parte da andlise quantitativa da pesquisa, constatou-se uma significativa
reducdo no quadro de servidores do setor, causada principalmente por afastamentos
relacionados a saude e troca de setores, sem reposi¢dao de trabalhadores. Como o ultimo
concurso publico foi encerrado em julho de 2024, ndo ha, at¢é o momento, possibilidade
concreta de reposicao desses profissionais. Essa limitagcdo refor¢a a importancia estratégica de
manter contratos terceirizados, que oferecem maior flexibilidade operacional frente a rigidez da

contratagdo publica.

As percepgdes dos gestores reforcam e complementam os dados quantitativos da
pesquisa, oferecendo subsidios importantes para os trés objetivos principais do trabalho:
compreender os impactos financeiros da terceirizagdo, avaliar sua influéncia sobre a

produtividade das equipes e sobre a eficiéncia operacional.

A gestora do contrato a época da analise (2023) destacou o esfor¢o continuo para
garantir isonomia entre as equipes proprias e terceirizadas, especialmente na distribuicdo das
ordens de servigo e no fornecimento de recursos operacionais. Segundo ela, todas as equipes

recebem o mesmo suporte em termos de materiais, equipamentos e infraestrutura, o que reforca
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a validade da comparagdo entre os modelos de contratacdo. Ainda assim, a gestora apontou a
elevada rotatividade dos trabalhadores terceirizados como um fator critico, observando que
muitos profissionais deixam o cargo em pouco tempo em busca de melhores salarios, o que
interrompe a continuidade do servigo e compromete a eficiéncia operacional. A terceirizagdo,
em sua visdo, tem sido uma alternativa indispensavel diante da escassez de servidores efetivos e

da auséncia de concursos publicos recentes.

Hé também por parte da gestora uma percepcdo muito clara que o trato direto com
trabalhadores terceiros ¢ mais facil, apesar de ndo haver uma relacdo clara de subordinagdo, a
relacdo indireta € suficiente para um melhor andamento do servico, enquanto com servidores ha
um onus claro de gestdo, dificuldades em fazer cumprir metas e procedimentos, e auséncia de

mecanismos para a chefia exercer seu comando.

O fiscal atual do contrato (2025) também apontou a rotatividade como um fator que
afeta diretamente a produtividade das equipes terceirizadas. Embora a qualificagdo técnica
exigida seja considerada suficiente, como o tipo de trabalho ¢ muito especifico do setor, ndo ha
profissionais prontos para essa realidade presentes no mercado de trabalho. Ele entende que o
trabalho demanda uma curva de aprendizagem pratica que ndo ¢ imediatamente suprida por
profissionais recém-contratados. A descontinuidade de pessoal interfere na fluidez das tarefas e
ajuda a explicar os resultados quantitativos da pesquisa. A surpresa com que os resultados
foram recebidos pelo fiscal evidencia a relevancia de estudos empiricos que relacionem dados
operacionais as percepgdes de campo, superando a expectativa comum de que a terceirizacao

seria automaticamente mais vantajosa.

Ja o chefe de campo apresentou a visdo da realidade operacional. Em sua fala, ficou
evidente que o acimulo de experiéncia pratica ¢ determinante para a execugdo eficiente dos
servigos. Servidores publicos com maior tempo de casa conhecem melhor os tipos de solo, os
padroes de obra e os ajustes necessarios em campo, o que garante maior fluidez e menor
desperdicio de tempo. No caso dos trabalhadores terceirizados, ha um periodo inicial de
adaptacdo, e muitos acabam deixando o posto antes de atingir o desempenho ideal, reiniciando
o ciclo de aprendizagem. Informou que também ha dificuldade na contratacdo de trabalhadores

terceirizados pela empresa contratada, que hd uma sensacdo de falta de mao de obra no
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mercado. O chefe também relatou recentes perdas nas equipes proprias por problemas de saude,
de transferéncias para outros setores e aposentadorias, sem reposicao de pessoal, fatores que

tém sobrecarregado a rotina operacional.

Essas percepgdes qualitativas reforcam que a discussdo sobre terceirizagdo no setor
publico ndo pode ser limitada a uma analise de custos diretos. A continuidade, o acimulo de
conhecimento técnico-operacional e a estabilidade da forca de trabalho sdo fatores que
influenciam diretamente a produtividade e a eficiéncia. Corroboram também a percepcao que
tampouco a terceirizagdo deve ser demonizada e vista como um mero mecanismo economicista,
ha uma dificuldade clara de reposicao de pessoal, seja pelo custo (financeiro e operacional) para
realizacdo de concursos publicos, seja pelo trato didrio com servidores estaveis e sem

mecanismos institucionais de valoriza¢ao do bom profissional.

4.5  Discussio e Analise Documental a Luz dos Principios do NPM

A terceiriza¢do insere-se no contexto das reformas da administragdo publica, sendo
relevante analisar a documentacdo do pregdo e do contrato, com intengdo de observar o
processo decisério que levou a escolha pela terceirizacdo sob a perspectiva dos principios do
New Public Management (NPM). Essa abordagem permite avaliar em que medida a
terceirizagdo segue as diretrizes da Nova Gestdo Publica, bem como os impactos dessa
estratégia na eficiéncia e na alocacdo de recursos no setor publico.

Sera discutido a seguir o que foi encontrado na analise documental, sob a 6tica dos

principios elencados por Dunleavy et al. (2006) e descritos no capitulo 2.

4.5.1 Desagregacio

O componente desagregacao descrito por Dunleavy et al. (2006) ¢ um dos fundamentos
da terceirizacdo, a premissa € que ao fragmentar as atividades, uma organiza¢do pode alcancar
maior eficiéncia, permitindo que cada entidade se concentre em sua atividade principal. Esse
principio se manifesta na separacao entre comprador e fornecedor, na criagdo de agéncias
autonomas e na fragmentacao de setores tradicionalmente integrados. No entanto, a aplicacao
pratica desse conceito na administracao publica, e especificamente no caso analisado, apresenta

contradi¢des que comprometem os beneficios esperados da desagregacao.
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Outra questao relevante ¢ a do monitoramento do contrato, Marvel e Marvel (2007)
analisam o impacto da terceirizacdo na carga de monitoramento do setor publico, destacando
que a separagdo entre a funcdo de execucdo e a de gestdo, tipica do componente de
Desagregac¢do, ndo implica necessariamente maior vigilancia. Os autores verificaram que
servigos prestados internamente ja sao monitorados de forma substancial, com niveis proximos
aos aplicados a fornecedores privados. Esses resultados desafiam a suposi¢do de que a
terceirizagdo, por si s, gera maior controle e responsabilizacdo sobre os servigos publicos.

No caso do contrato analisado, a separagdo entre comprador e fornecedor nao foi
plenamente respeitada. Embora formalmente o contrato estabeleca que a comunicagdo entre a
autarquia e os trabalhadores terceirizados deve ocorrer exclusivamente por intermédio da
empresa contratada, na pratica essa separagdo nao se sustenta. As ordens de servigo sdo
repassadas diretamente ao chefe de equipe terceirizado, sem a mediacdo formal da empresa. A
fiscalizagdo das obras, que deveria ser realizada pelo chefe de setor e pelos fiscais do contrato,
nao conta com um intermediador designado dentro da equipe terceirizada, resultando em uma
relacdo de subordinagdo indireta entre os trabalhadores e o setor de manutencao da autarquia.
Essa dinamica evidencia a falha na implementacao da separagdo entre as entidades.

Outro aspecto relevante ¢ a agencificagdo, ou seja, a criagdo de unidades organizacionais
mais autdbnomas para desempenhar funcgdes especificas. No caso do DMAE, a terceirizagdo de
servigos como o de manutengdo das redes de drenagem poderia, teoricamente, representar um
movimento nesse sentido. No entanto, o modelo adotado ndo fortalece a autonomia operacional
da empresa contratada, uma vez que a gestdo do trabalho continua dependente da estrutura
interna da autarquia. Dessa forma, a relagdo entre DMAE ¢ a empresa terceirizada nao reflete
um modelo de agéncia autdbnoma, mas sim uma estrutura hibrida, em que a terceirizagdo ocorre
sem uma transferéncia real de responsabilidades gerenciais.

Nao foi observado desacoplamento de sistemas de politicas, visto que a terceirizagao
poderia permitir que 0 DMAE se concentrasse na formula¢do de diretrizes estratégicas e na
fiscalizagdo dos servicos, delegando a execugdo a uma entidade especializada. Contudo, a falta
de uma estrutura clara de governanga e fiscalizagdo faz com que a autarquia permaneca
diretamente envolvida no gerenciamento diario das atividades terceirizadas. Essa auséncia de
desacoplamento reforca a ideia de que, ao invés de aperfeicoar a execugdo, a terceirizacao pode

gerar sobreposicao de funcdes e ineficiéncias operacionais.
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A fragmentacdo de industrias privatizadas ¢ uma forma de transferir ativos estatais de
maneira descentralizada para entes privado, a terceirizagdo estudada poderia promover essa
fragmentag¢do diminuindo o poder do monopolio estatal. No entanto, a flexibilizacao das regras
de terceirizagdo apds a reforma trabalhista de 2017 resultou na ampliagdo do uso dessa
estratégia para atividades-fim, sem necessariamente promover um ambiente competitivo
saudavel. No caso do DMAE, a contratagdo de empresas terceirizadas para fungdes essenciais,
como a manutencdo de redes de drenagem, ndo gera a fragmentagdo produtiva esperada, mas
apenas a substituicdo de mao de obra, o que compromete o principio da desagregagcdo ao nao
incentivar especializacdo nem inovagdo no setor.

Por fim, a desprofissionalizagdo ¢ um efeito colateral associado a terceirizagdo e que se
manifesta no caso analisado. A contratacdo de empresas terceirizadas, muitas vezes com alta
rotatividade e condi¢des de trabalho em condigdes piores do que as dos servidores publicos
compromete a especializagdo de trabalhadores que precisam de conhecimento pratico prévio
para executar suas fungdes e pode afetar negativamente a qualidade dos servicos prestados.

Dessa forma, ao analisar o processo licitatorio e a execucao do contrato sob a dtica do
principio da desagregagdo, verifica-se que a terceirizagdo ndo atingiu plenamente seus objetivos
declarados. A separacdo comprador-fornecedor ¢ ineficaz, o desacoplamento de sistemas de
politicas ndo ocorre, € as empresas terceirizadas ndo ganham autonomia suficiente para se
tornarem entidades inovadoras. No contexto do DMAE, a terceiriza¢do poderia promover maior
eficiéncia e especializacdo, mas se configura em um modelo de gestdo hibrido, no qual as

vantagens esperadas da desagregacdo ndo se concretizam.

4.5.2 Competicao

A competicdo entre potenciais prestadores de servigos tem como objetivo principal
limitar a provisdo daqueles servicos aqueles que sdo mais adequados para realiza-los, aumentar
niveis ineficientemente baixos de produgdo e transferir uma parte significativa do excedente
para os contratantes. O processo de contratagdo publica, frequentemente realizado por meio de
licitagdes competitivas, funciona como um mercado em que a competicdo por preco,
condicionada a qualidade, pode aproximar os precos do custo marginal. Essa dinamica

competitiva ¢ fundamental para alcancar eficiéncia na provisao de servigos publicos, permitindo
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que os gestores selecionem as propostas que melhor equilibram custo e qualidade (Andersson,

Jordahl & Josephson, 2017).

A competicdo se inicia no processo licitatorio com objetivo de o aumento da
concorréncia trazer diversos beneficios ao consumidor, ndo apenas na redu¢do de precos, mas
também na melhoria da produtividade ¢ na inovagao dos servigos.

Um aspecto positivo desse modelo € a competicdo por comparagdo, fator que motivou a
escolha desse setor para andlise comparativa. As equipes terceirizadas competem diretamente
com as equipes proprias, o que, em teoria, deveria gerar um mecanismo de estimulo a qualidade
e eficiéncia. Caso houvesse uma discrepancia significativa entre os desempenhos, isso se
tornaria um motivo de preocupagdo para qualquer uma das partes. Esse tipo de comparacao nao
esta presente nos demais setor da autarquia.

No entanto, nota-se a auséncia de competi¢do apos o estabelecimento do contrato.
Apesar do ambiente propicio, ndo ha um estimulo real para que os trabalhadores terceirizados e
os servidores de carreira concorram entre si na execucdo dos servigos. Em geral, as equipes
atuam de forma independente, sem interagdo ou mecanismos formais de comparagdo de
desempenho. Isso se deve, em grande parte, a falta de métricas, metas ou avaliagdes
estruturadas da qualidade e da eficiéncia dos servigcos. A propria andlise quantitativa realizada
neste estudo, ao comparar tempos de execucao dos servigos, nao reflete uma pratica de gestao
adotada pelo DMAE, tampouco ha registros sistematicos desses dados na autarquia.

Além disso, ndo se obtém os ganhos de liberalizacdo de produtos, uma vez que o
contrato firmado limita-se a contratacdo de mao de obra. Dessa forma, ndo ha incentivo para a
concorréncia em aquisi¢des privadas que poderiam estimular reducdes de custo ou melhorias na
oferta de materiais e insumos, ou ainda inovagdes de processos capazes de reduzir custos
operacionais. Os Unicos itens sob responsabilidade da empresa contratada sdo os equipamentos
de protecdo individual (EPIs) e uniformes, que representam uma parcela insignificante do
contrato.

Andersson, Jordahl & Josephson (2017) declaram que a efetividade da competi¢do na
contratacdo de servigos publicos depende da capacidade de especificar completamente as

qualidades relevantes do servigo. Quando as caracteristicas do servigo sao claramente definidas
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e mensuraveis, a competicdo de precos pode ocorrer de maneira eficiente, assegurando que o
servigo seja contratado ao custo mais proximo do custo marginal.

Outro fator limitante da competicdo encontrado nessa contratacdo ¢ a auséncia de
financiamento direto pelo consumidor. Diferente dos servigos de agua e esgoto, que possuem
financiamento via tarifacdo especifica nas contas dos usuarios, as equipes de drenagem nado
possuem uma fonte de receita propria, dependendo exclusivamente de repasses internos da
autarquia. Essa falta de financiamento direto ¢ acompanhada pela auséncia de controle social, ja
que ndo ha um mecanismo de participagdo da populagdo na avaliagdo dos servigos prestados.
Embora essa limitagdo seja inerente ao modelo de gestdo publica, a experiéncia do usudrio

poderia ser um fator relevante para incentivar melhorias e aprimorar a eficiéncia operacional.

4.5.3 Encorajamento

O principio do encorajamento dentro do arcabouco da Nova Gestdo Publica (NPM) visa
estimular maior eficiéncia e inovagdo no setor publico por meio da reestruturacao de incentivos
e da incorporagao de praticas tipicas do setor privado. Em tese, esse principio deveria fortalecer
a responsabilidade gerencial e a busca por resultados dentro da administragdao publica. Contudo,
segundo Lee et al. (2020), a percep¢do dos servidores publicos acerca dos impactos da
terceirizacdo sobre o desempenho organizacional e a satisfagdo no trabalho ¢ um aspecto
fundamental para compreender os resultados dessa pratica. Os autores destacam que, embora a
terceirizagdo busque aprimorar a eficiéncia, ela pode influenciar negativamente a motivacao e o
engajamento dos servidores, afetando a forma como esses profissionais percebem a qualidade
do servigo e o desempenho da organizagao.

A analise documental do contrato de terceirizagdo do DMAE revela que a
implementacdo desse principio apresenta limitacdes, comprometendo sua efetividade no
contexto analisado. Um dos elementos centrais do encorajamento ¢ a reespecificagdo de direitos
de propriedade, que busca redefinir a relagdo do Estado com seus ativos e a prestacdo de
servi¢os publicos. No caso do DMAE, no entanto, a terceirizagdo nao resultou em mudangas
significativas nesse aspecto. A autarquia mantém total controle sobre a infraestrutura e os
processos operacionais, sem alteracdes relevantes nos direitos de propriedade que pudessem

gerar maior eficiéncia na execu¢ao dos servicos.
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O principio da regulagdo leve sugere que a flexibilizagdo de regras e a menor
interferéncia estatal poderiam tornar a gestdo contratual mais dindmica. No entanto, mesmo
apos a reforma trabalhista de 2017, que ampliou as possibilidades de terceirizacdo de
atividades-fim, o contrato examinado revela o contrario: a autarquia impde forte controle, com
rotinas burocraticas detalhadas e pouco espago para a autonomia da empresa terceirizada. Esse
excesso de fiscalizacdo, em vez de garantir eficiéncia, tende a burocratizar a relagdo contratual e
inibir a capacidade da prestadora em desenvolver solugdes inovadoras.

A privatizacdo da propriedade de ativos ¢ uma estratégia associada a busca por maior
eficiéncia na gestdo publica. No caso do DMAE, entretanto, a terceirizacdo da manutencao da
rede de drenagem ndo implicou a transferéncia de infraestrutura ou equipamentos ao setor
privado, permanecendo a autarquia como Unica detentora dos ativos. Essa configuragdo
restringe a capacidade da empresa contratada de propor solucdes proprias para a execugao das
atividades, reduzindo o espago para inovacao e a flexibilidade contratual.

O desprivilegiamento de profissdes pode contribuir para reduzir barreiras de acesso ao
mercado de trabalho, ao flexibilizar estruturas rigidas e diminuir a dependéncia de carreiras
altamente protegidas no setor publico. Contudo, essa logica também apresenta efeitos negativos.
No caso do DMAE, a terceirizagdo de atividades-fim resultou na substitui¢cdo de servidores
concursados por trabalhadores contratados sob vinculos mais frageis e menos vantajosos,
acarretando condi¢des de trabalho mais precarias e afetando a valoriza¢do profissional dentro
das equipes.

Outro mecanismo do encorajamento ¢ a implementagdo de pagamento baseado em
desempenho, que visa alinhar a remuneracdo dos trabalhadores a qualidade e eficiéncia dos
servicos prestados. No entanto, o contrato analisado nao prevé mecanismos de bonificacdo ou
penalizacdo relacionados ao desempenho da empresa terceirizada. Os pagamentos seguem
critérios fixos, independentemente da qualidade dos servigos executados, o que reduz os
incentivos para melhorias continuas na prestagdo dos servigos.

A terceirizagdo poderia ser um instrumento para a adocao de Parcerias Publico-Privadas
(PPPs) e Iniciativas de Financiamento Privado (PFI), mecanismos que permitem uma maior
integracgdo entre setor publico e privado na gestdo de servigos essenciais. No entanto, o contrato

do DMAE segue um modelo tradicional de licitacdo, sem elementos tipicos de PPPs, como
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compartilhamento de riscos, cofinanciamento ou participagdo ativa da empresa contratada na
formulagao de solugdes operacionais.

Além disso, Lee et al. (2020) ressaltam a importancia do papel dos gestores publicos na
criacdo de condigdes internas que incentivem atitudes positivas dos servidores diante da
terceirizagdo. O estudo aponta que, para que os efeitos da terceirizagdo sejam benéficos, €
necessario fortalecer praticas de gestdo que promovam o engajamento, o reconhecimento € o
suporte aos funcionarios, minimizando os impactos adversos sobre a satisfagdo no trabalho.
Dessa forma, o encorajamento por meio de estratégias organizacionais eficazes se mostra
essencial para que a terceirizacdo contribua para a melhoria do desempenho institucional,
evidenciando que a dimensao humana ¢ crucial para o sucesso das politicas de contratagdo de

servigos terceirizados.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa partiu da observagdo de um fenOmeno cada vez mais presente na
Administragdo Publica brasileira: o uso da terceirizagdo como estratégia de gestdo, pratica cuja
disseminacao esta profundamente vinculada aos preceitos da Nova Gestao Publica (New Public
Management — NPM). Buscando assim incorporar a administragdo estatal principios oriundos
da légica empresarial, como a eficiéncia, a competitividade e a racionalizacdo dos custos
operacionais. No entanto, embora a terceirizagdo seja frequentemente apresentada como uma
solucdo para os problemas da burocracia estatal, seus efeitos concretos, tanto financeiros quanto
sociais, ainda carecem de avaliagdes mais aprofundadas e contextualizadas, especialmente no
ambito municipal.

Diante desse cenario, a pesquisa concentrou-se no setor de drenagem pluvial do
Departamento Municipal de Agua e Esgoto (DMAE) de Uberlandia/MG, cuja particularidade
estd na realizacdo das mesmas atividades por duas equipes com diferentes vinculos
empregaticios: servidores concursados e trabalhadores terceirizados. Essa configuracao
possibilitou uma comparagdo direta entre os modelos de contratagdo, minimizando
interferéncias de ordem operacional. Assim, buscou-se avaliar se a terceirizagao, nesse contexto
especifico, representa de fato uma alternativa vantajosa para a administragdo publica,

considerando seus impactos financeiros, de produtividade e de eficiéncia.
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Dessa forma, o trabalho buscou ndo apenas responder tecnicamente a pergunta de
pesquisa, mas também levantar reflexdes sobre o uso da terceirizagdo como politica publica a
luz do modelo gerencial hegemonico. Procurou-se situar a decisdo pela terceirizagdo dentro de
um contexto mais amplo de transformac¢des na gestdo publica brasileira, destacando que a
simples adog¢do de praticas privadas nem sempre resulta em melhores desempenhos no setor
publico. A analise dos dados permitiu discutir em que medida as promessas de economia e
eficiéncia, amplamente associadas a NPM, sdo efetivamente observadas na pratica, e sugeriu
possiveis implicacdes que essas escolhas podem ter para a organizagdo e para a qualidade dos
servigos prestados.

A partir dessa contextualizacdo, foi realizada a analise dos dados coletados, que permitiu
a comparacao objetiva entre os desempenhos das equipes proprias e terceirizadas no setor de
drenagem pluvial do DMAE. Foram avaliadas quatro métricas quantitativas: custo direto anual
(impacto financeiro), tempo médio de atendimento (como indicador de produtividade), custo
por servico executado (eficiéncia financeira direta) e a relagao entre custo, tempo e volume de
servicos (eficiéncia operacional).

Em relacdo ao custo direto anual, observou-se que as equipes terceirizadas apresentaram
menor despesa, totalizando R$ 926.970,59, contra R$ 1.072.799,13 das equipes proprias,
representando uma economia de 13,59%. Esse resultado indica que, sob a dtica puramente
financeira, a terceirizagdo se mostrou mais vantajosa para a autarquia.

Contudo, ao analisar a produtividade, medida pelo tempo médio de atendimento dos
servigos, constatou-se que as equipes proprias realizaram suas tarefas de forma mais agil, com
um tempo médio de 5,90 horas por servigo, enquanto as equipes terceirizadas demandaram 7,56
horas, o que representa uma diferenca de 21,96% em favor dos servidores publicos. Esse
indicador aponta que, apesar do custo maior, as equipes proprias entregam maior rendimento
por unidade de tempo.

A eficiéncia financeira direta, definida como o custo por servigo executado, também
favoreceu as equipes proprias, que apresentaram um valor médio de R$ 1.026,60 por servigo
executado, frente aos R$ 1.084,18 das terceirizadas. Essa diferenca de 5,31%, embora pequena,
reforca a ideia de que, mesmo com um custo total mais elevado, os servidores publicos sdo mais

eficientes financeiramente quando se observa o custo individual de cada servico realizado.
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Por fim, o indicador de eficiéncia operacional, que integra simultaneamente tempo,
custo e volume de servicos realizados, evidenciou uma vantagem ainda mais expressiva das
equipes proprias, com indice de 1,65 servigos por dia para cada 10 mil reais investidos, frente a
1,22 das equipes terceirizadas. Essa diferenga de 35,32% refor¢a o desempenho superior das
equipes concursadas em termos de resultado entregue por unidade de recurso investido.

Esses resultados revelam uma contradicdo significativa: ainda que a terceirizagdo
apresente um custo direto mais baixo, as equipes proprias superam as terceirizadas em
produtividade, eficiéncia financeira e operacional. Tal constatagdo lanca duvidas sobre a efetiva
economia gerada pela terceirizagdo, sobretudo quando se considera a qualidade e a velocidade
da entrega dos servigos publicos.

Os resultados obtidos neste estudo colocam em contradicdo algumas das premissas
centrais da Nova Gestdo Publica, especialmente a ideia de que a terceirizacdo de servigos
representa uma solugdo mais eficiente e econdmica para o setor publico. A busca pela reducao
de custos, quando desvinculada de uma analise mais ampla de desempenho e qualidade, pode
resultar em escolhas que fragilizam a entrega dos servigos publicos.

A terceirizagdo, ao ser tratada como politica universal de gestdo tende a simplificar
excessivamente a  complexidade  operacional, desconsiderando  variaveis = como
comprometimento institucional, acimulo de conhecimento organizacional, estabilidade de
equipe e mecanismos internos de controle de qualidade. Ao mesmo tempo, esse modelo de
contratagdo nao busca implantar nenhuma das vantagens prometidas pelo NPM, nao ha estimulo
a competi¢do ou incentivos por resultados melhores. Ao privilegiar a reducdo imediata de
gastos, a logica da NPM ignora, muitas vezes, o impacto de longo prazo das escolhas gerenciais
sobre a qualidade dos servigos prestados a populacdo e sobre o ambiente interno das
organizacdes publicas.

Além disso, a aplicacdo indiscriminada da terceirizagdo pode acirrar tensdes internas nas
instituicdes, gerando um ambiente organizacional fragmentado, com diferentes regimes de
trabalho, percepgdes de valorizacao desiguais e impactos negativos sobre a moral dos servidores
concursados. Isso compromete a coesdo institucional e a cultura organizacional, elementos
fundamentais para a manuten¢do da qualidade no servigo publico. No caso do DMAE, a

convivéncia entre servidores publicos e trabalhadores terceirizados trouxe a tona essa tensao,
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inclusive em aspectos relacionados a responsabilidade por equipamentos, seguranga do trabalho
e organizacao dos servicos.

Por fim, os dados evidenciam que a suposta superioridade da iniciativa privada em
termos de gestdo, agilidade e eficiéncia ndo se confirma automaticamente no contexto do setor
publico. Mais do que importar modelos, ¢ preciso compreendé-los em sua complexidade,
adapta-los ao contexto institucional e, sobretudo, avaliar seus resultados com base em
evidéncias concretas.

Apesar do esfor¢o para garantir rigor metodologico e relevancia analitica, esta pesquisa
apresenta limitagcdes que precisam ser consideradas na interpretagdo dos resultados e na
avaliacdo de sua generalizagdo.

Uma das limitagdes identificadas refere-se a delimitagdo temporal na analise. Os dados
coletados e comparados referem-se a um periodo especifico de operacao do setor de drenagem
pluvial do DMAE, ndao contemplando variagdes sazonais, mudancas administrativas ou
alteracdes contratuais que possam ter ocorrido em outros momentos. Assim, os resultados
refletem a situagdo de um recorte temporal determinado, o que restringe sua aplicagdo a outros
contextos ou periodos.

Outra limitagdo diz respeito a concentracao da analise em um unico setor da autarquia,
escolhido estrategicamente por apresentar uma divisdo equilibrada entre trabalhadores
concursados e terceirizados, com condigdes semelhantes de trabalho. Apesar de vantajosa a
analise como ponto de vista exemplificativa, essa escolha limita a extrapolacdo dos resultados
para outros setores do DMAE ou para outras organizacdes publicas, que podem ter dindmicas,
tipos de servico e modelos institucionais bastante distintos.

Embora este estudo tenha levantado alguns aspectos subjetivos por meio das rodas de
conversa, fatores como o nivel de satisfagdo dos trabalhadores, o grau de engajamento, o clima
organizacional e o impacto da rotatividade sobre a continuidade e a qualidade do servi¢o nao
foram analisados de forma sistematica. Esses elementos extrapolam o escopo do estudo, que se
concentrou em uma abordagem predominantemente quantitativa e objetiva.

Por fim, cabe ressaltar que a andlise de custos focou apenas nos valores diretos, sem
contabilizar encargos administrativos, desgaste de equipamentos, treinamento de pessoal, ou
passivos trabalhistas, elementos que podem influenciar os resultados ao longo do médio e longo

prazo.
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A partir das andlises realizadas e das limitagdes identificadas, diversas possibilidades de
aprofundamento ¢ ampliagdo do presente estudo podem ser exploradas por futuras pesquisas.
Recomenda-se a realizacdo de estudos que acompanhem os impactos da terceirizagdo no longo
prazo, permitindo verificar tendéncias, oscilacdes de desempenho e mudangas estruturais nos
custos e na eficiéncia dos servigos. Uma andlise com maior extensdo temporal poderia capturar
os efeitos acumulados da politica de terceirizagdo, inclusive eventuais desgastes, adaptagdes
organizacionais ou mudancas na percepcao dos servidores e da gestao.

Outra frente relevante seria a ampliagdo da analise para outros setores da autarquia, ou
ainda, de outras instituigdes publicas municipais, permitindo verificar se os padrdes observados
no setor de drenagem pluvial do DMAE se repetem em contextos diferentes, com outros tipos
de servico ou estruturas de trabalho.

Também ¢ recomendavel a realizacdo de entrevistas estruturadas com gestores,
servidores concursados e trabalhadores terceirizados, com o objetivo de identificar aspectos
subjetivos do processo de trabalho ndo captados nas rodas de conversa, como motivacao,
percepgao de justica, pertencimento institucionais e impactos psicossociais decorrentes da
convivéncia entre diferentes regimes de contratagcdo. A inclusdo dessas dimensdes pode fornecer
elementos explicativos adicionais aos dados quantitativos, enriquecendo a interpretacdo dos
resultados.

A terceirizagdo, quando aplicada de forma generalizada e sem uma avaliacdo criteriosa,
pode resultar em perdas de produtividade, aumento de tensdes internas e precarizacao das
condigdes de trabalho, sem que haja contrapartida em ganhos reais para o servigo publico ou
para a sociedade.

Esse cendrio exige que os gestores publicos abandonem a adogao automatica de modelos
gerenciais baseados em premissas de mercado e passem a adotar uma abordagem que seja
sustentada por evidéncias. A escolha entre terceirizar ou manter equipes proprias deve
considerar ndo apenas os custos imediatos, mas os efeitos de médio e longo prazo na qualidade
do servico e na estabilidade das politicas publicas.

Além disso, ¢ preciso reconhecer que o debate sobre a terceirizagdo €, em esséncia, um
debate sobre o modelo de Estado que se deseja construir. Um estado ideologizado em que as

solucdes propostas no setor privado sao encapsuladas e entregues como uma solucao para todos
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os males da burocracia, ou um estado que avalia e se mantem atento as proprias politicas e
busca evidéncias para tomar as decisdes que impactam a vida de tantas pessoas.

Conclui-se, portanto, que o verdadeiro desafio ndo € apenas decidir entre terceirizar ou
ndo, mas compreender os limites e possibilidades dessa pratica, e a partir disso, construir
politicas publicas mais coerentes com as reais necessidades da populagdo. Ao trazer dados
concretos e analise tedrica para esse debate, esta pesquisa espera contribuir para decisdes mais

conscientes, responsaveis e comprometidas com a qualidade dos servigos publicos.
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APENDICE 1 - Proposta de Produto Tecnolégico.

Relato Técnico de Analise da Terceirizacio no DMAE: Custos, Produtividade e Eficiéncia
no Setor de Drenagem Pluvial

Resumo

A terceirizagdo tem ganhado destaque como pratica de gestdo na Administragdo Publica
brasileira, especialmente apds a promulgacdo da Lei n° 13.429/2017, que ampliou as
possibilidades legais para a contratagdo de empresas prestadoras de servigos, inclusive para
atividades-fim. Alinhada aos principios da Nova Gestdo Publica (New Public Management —
NPM), essa estratégia busca reduzir custos, aumentar a eficiéncia e flexibilizar a atuacao do
Estado, incorporando principios da logica empresarial. No entanto, os impactos concretos dessa
pratica ainda carecem de avaliagdes objetivas que considerem resultados financeiros,
operacionais e sociais. Este Relato Técnico investiga os efeitos da terceirizagcdo no setor de
drenagem pluvial do Departamento Municipal de Agua e Esgoto (DMAE) de Uberlandia/MG,
um caso que permite comparar diretamente equipes proprias e terceirizadas, ja que ambas atuam
sob condigdes operacionais similares. Foram analisados dados de 2023 provenientes de
contratos administrativos, registros internos e ordens de servigo, considerando trés métricas
principais: custo direto anual, tempo médio de atendimento (produtividade) e custo por servigo
executado (eficiéncia financeira). Os resultados indicaram que, embora as equipes terceirizadas
tenham apresentado menor custo direto anual (13,59% de economia), as equipes proprias
superaram em produtividade (tempo médio de 5,90 dias contra 7,56 das terceirizadas) ¢ em
eficiéncia financeira direta (custo médio por servico de R$ 1.026,60 versus R$ 1.084,18). Esses
achados reforcam a necessidade de considerar multiplas varidveis ao avaliar a terceirizacao
como politica publica. Além dos dados quantitativos, o estudo destaca que a terceirizacdo
indiscriminada pode afetar a qualidade dos servicos, gerar tensdes internas e negligenciar
aspectos institucionais importantes. Conclui-se que a decisao de terceirizar deve ser baseada em
evidéncias e avaliar impactos de médio e longo prazo sobre a gestdo e a entrega dos servigos
publicos. A andlise contribui para decisdes mais estratégicas e conscientes na administragcao
publica, equilibrando eficiéncia e qualidade na execucao dos servigos.

Palavras-chave: Administracdo Publica; Terceirizagao; Eficiéncia; Nova Gestao Publica;
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1 Contexto

Uma técnica de gestdo que vem se intensificando dentro da Administracdo Publica € a
terceirizacdo, uma técnica de gestdo em que atividades acessorias sdo repassadas a outras
empresas. A intengdo ¢ reduzir custos ou melhorar a qualidade dos seus servigos prestados,
desobrigando-se da execucao direta das atividades secundarias (Kakabadse e Kakabadse, 2001).

Os fundamentos da terceiriza¢do remontam as bases teoricas do neoliberalismo iniciado
durante os governos de Margaret Thatcher no Reino Unido e de Ronald Reagan nos Estados
Unidos durante toda a década de 1980. Cavalcante (2017) comenta que o alto nivel de despesa
publica e grandes déficits orcamentarios, sem melhorias correspondentes nos servigos publicos
criaram uma demanda por medidas de reducdo e controle das despesas publicas. Além disso,
havia um crescente lobby para diminuir o intervencionismo estatal na economia.

Osborne (1993) observou em sua pesquisa que o publico americano estava frustrado,
dado que 85% dos entrevistados viam a necessidade de reformular o Governo Federal em
Washington de maneira substancial. A realidade americana dos anos 1990 encontra paralelos no
Brasil dos anos 2020, posto que a restrigdo orgamentaria faz crescer a demanda por maior
eficiéncia no uso dos recursos publicos e pela melhoria dos servigcos oferecidos a populagao.
Assim como nos Estados Unidos daquele periodo, o Brasil enfrenta pressdes para controlar
gastos e aumentar a qualidade dos servicos publicos, especialmente em um cenario de restri¢des
fiscais.

Conforme Andersson, Jordahl e Josephson (2019), o custo da produgdo governamental
atingiu 23% do PIB nos paises da OCDE em 2016 com a terceirizagdo ganhando destaque como
forma de conter despesas com pessoal. A terceirizagdo de setores do governo representou 9,5%
do PIB nos paises da OCDE, com os maiores percentuais observados na Finlandia, Alemanha e
Paises Baixos (13-16%). Essa conjuntura levanta questdes sobre como a terceirizagdo afeta o
custo e a qualidade dos servigos publicos.

No municipio de Uberlandia/MG, o Departamento Municipal de Agua e Esgoto
(DMAE) oferece um caso propicio para avaliacdo dessa pratica, especialmente no setor de
drenagem pluvial. A estrutura operacional do setor ¢ composta de forma equilibrada por equipes
proprias, formadas por servidores concursados, e equipes terceirizadas, contratadas para

executar o mesmo tipo de servigo, com as mesmas condigdes de trabalho e recursos disponiveis.
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Essa configuracdo possibilita uma comparagdo direta entre os dois modelos de contratagdo,
eliminando varidveis que dificultariam anélises semelhantes em outros contextos.

O objetivo deste estudo ¢ avaliar, a partir do caso do setor de drenagem pluvial do
DMAE, se a terceirizagdo proporciona ganhos financeiros, de produtividade ou de eficiéncia
operacional, considerando ndo apenas o custo direto, mas também implicagdes sociais ¢
institucionais para a administragdo publica e para a sociedade.

A terceirizagdo, enquanto politica publica, deve ser avaliada com base em evidéncias
sobre sua efetividade na melhoria de processos e na economia de recursos. E fundamental
compreender seus impactos nao apenas financeiros, mas também sociais, considerando toda a
administragdo publica e a sociedade. Diante disso, este trabalho busca responder se a

terceirizagao de servicos no DMAE gera ganhos financeiros, de produtividade ou de eficiéncia.
2 Referencial Tedrico

2.1 Nova Gestao Publica (New Public Management - NPM)

A Nova Gestao Publica tem sido um tema central no debate sobre gestdo publica desde
os trabalhos pioneiros de Hood (1991). Também conhecido como Administragdo Publica
Gerencial, essa abordagem propde uma gestdo baseada nos principios de eficiéncia, eficacia e
competitividade, incorporando praticas do setor privado a administragdo publica (Secchi, 2009).

Ap6s a Segunda Guerra Mundial, os paises desenvolvidos priorizaram a constru¢ao do
Estado de bem-estar social, exigindo uma ampliacdo da maquina estatal e consolidando o
modelo burocratico, marcado por impessoalidade e formalismo (Cavalcante, 2017; Secchi,
2009). No entanto, a partir dos anos 1970, crises fiscais e déficits or¢gamentarios despertaram
criticas a ineficiéncia da administragdo tradicional, impulsionando a busca por modelos mais
enxutos e orientados a resultados.

Nesse contexto, emergiu o movimento gerencialista, que propunha a substitui¢ao parcial
do modelo weberiano por uma gestdo mais voltada para o desempenho e para a prestacao
eficiente de servigos publicos. Essa transformagdo envolveu, em muitos paises, a adocao de
estruturas organizacionais inspiradas em empresas privadas, ONGs ou parcerias publico-

privadas (Lapuente e Van de Walle, 2020).
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Apesar de haver variagdes entre os paises, os principios mais citados do NPM incluem
produtividade, foco no cidaddo como cliente, descentralizagdo, eficiéncia, accountability e
marketization, ou seja, a introducdo de praticas de mercado na gestdo publica (Secchi, 2009;
Cavalcante, 2017). De forma geral, busca-se transferir para o setor publico a logica da
administragdo privada.

Lapuente e Van de Walle (2020) resumem a NPM como uma tentativa de aplicar ideias
do setor empresarial a gestdo estatal. J4 Dunleavy et al. (2006) condensam seus fundamentos
em trés pilares principais: incentivacao, competi¢ao e desagregacao, os quais estdo interligados
com praticas como terceirizagao e flexibilizagao institucional.

A incentivagdo diz respeito a introducdo de mecanismos de recompensa por
desempenho, tanto para servidores publicos quanto para prestadores externos. Esse principio
visa motivar resultados por meio de praticas como bonificacdes por metas atingidas ou
promocgdes por mérito, substituindo a 16gica tradicional baseada em tempo de servigo.

A concorréncia envolve a criacdo de disputas controladas entre organizagdes publicas e
privadas na prestacdo de servigos, rompendo com o modelo de monopoélio estatal. A
terceirizacdo € um instrumento-chave nesse processo, trazendo exigéncias contratuais e
clausulas de desempenho que incentivam a eficiéncia.

O principio da desagregacdo, especialmente relevante para este trabalho, sustenta a
divisdo de grandes estruturas hierdrquicas em unidades menores e mais autdbnomas. Essa
descentralizagdo busca tornar a gestdo mais 4agil e eficiente, transferindo recursos e
responsabilidade para niveis locais e conferindo maior autonomia aos gestores publicos
(Alonso, Clifton e Diaz-Fuentes, 2015).

Ainda antes desses autores, Bresser-Pereira (1996) defendia a descentralizacdo em
diversas esferas: politica (com repasse de competéncias aos entes subnacionais), administrativa
(delegacao de autoridade aos gestores) e estrutural (redu¢do de niveis hierarquicos). Esses
elementos sdao a base para reformas como a terceirizagdo. A NPM fundamenta essas reformas
voltadas a eficiéncia e ao resultado, influenciando diretamente decisoes sobre modelos de

contratacdo, incentivando estruturas administrativas mais flexiveis e orientadas ao desempenho.
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2.2 Terceirizacao

A terceirizacdo no Brasil iniciou-se com a industria automobilistica nos anos 1950,
expandindo-se apds os anos 1970 com o modelo toyotista e a crise da producdo vertical,
trazendo vantagens como eficiéncia e redugdao de custos. Amato Neto (1995) destaca que a
delegacdo das atividades complementares a terceiros, para que a empresa principal focalizasse
suas energias € recursos no negocio principal visava aumentar a competitividade em um
mercado globalizado e aberto. Foi naturalmente que esse processo de terceirizacao se expandiu
da industria automobilistica para o restante das atividades econdmicas.

Contudo, essa pratica tem sido amplamente criticada, principalmente devido a
precariedade das condigdes de trabalho a ele associadas, dada a falta de padronizacao e a grande
rotatividade dos empregados decorrentes de estratégias agressivas de reducdo de custos na
subcontratagdo. (Silva, Piccoli e Diehl, 2022).

Em um contexto mais recente, a nova legisla¢do trabalhista, a Lei 13.467 de 13 de julho
de 2017, modificou a Consolida¢do das Leis Trabalhistas (CLT), inicialmente aprovada na
década de 1940, portanto bastante antiga e inadequada ao contexto atual. Sob o argumento da
modernizagao as reformas de 2017 introduziram novas modalidades de contratos de trabalho e o
que permitiu a terceirizacao de atividades-fim. De acordo com Pelatieri et al. (2018) em 2014, a
terceirizacdo no Brasil respondia por cerca de um quarto dos vinculos formais de trabalho,
totalizando aproximadamente 12,5 milhdes de trabalhadores contratados.

No setor publico, a terceirizacdo segue essa logica de cortar gastos e aperfeigoar
processos, mas enfrenta obstaculos Unicos devido a natureza das operagdes governamentais
Silva, Piccoli e Diehl (2022). Inicialmente restrita a servigos periféricos, a terceirizacao no setor
publico expandiu-se nas ultimas décadas para areas mais criticas (Moraes e Maia, 2020).

A terceirizacdo pode ser definida de algumas formas na literatura. Kakabadse e
Kakabadse (2001) a definem como a pratica de contratar organizagdes externas para realizar
servicos que tradicionalmente eram executados internamente. Esta pratica permite que as
organizacdes se concentrem em suas competéncias essenciais enquanto delegam atividades
secundarias a terceiros especializados.

Jing (2008) amplia a defini¢cao de terceirizacdo, destacando-a como uma variante da
privatiza¢ao. Embora difira da simples transferéncia de ativos, pois pode confundir, ao invés de

delimitar, a fronteira entre o mercado e o Estado. Para servicos que os governos sao
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politicamente obrigados a fornecer, a terceirizagdo nao reduz, nem pretende reduzir, o escopo
do Estado, mas transfere a produgdo dessas atividades de entidades governamentais para
organizagdes ndo governamentais ou da sociedade civil através de contratos. Ao mesmo tempo,
o governo mantém a responsabilidade pelo financiamento, coordenacdo e supervisao desses
Servigos.

A terceirizagdo no Brasil foi impulsionada pela ascensdo nos anos 1990 de valores
neoliberais e pelo conceito de esvaziamento do Estado (hollowing out of the state), em que a
ineficacia estatal em enfrentar problemas coletivos ¢ denunciada (Secchi, 2009). Questionando
a capacidade do Estado de resolver seus proprios problemas de maneira autonoma, esse
movimento ideoldgico promove a transferéncia de responsabilidades para organizagdes
privadas, lucrativas ou ndo, tais como ONGs, assim como para entidades locais, como governos
municipais e agéncias descentralizadas.

Em ambito internacional, a gestdo publica passou por diversas transformagdes ao longo
das décadas, influenciada por mudancas econdmicas, politicas e sociais. A influéncia do NPM
em muitos governos promoveu a adoc¢ao de técnicas de mercado, como a terceirizagdo, para a
prestacdo de servigos publicos. A crenga ¢ que o mercado ¢ mais eficiente que o governo na
alocagdo de recursos e na prestagao de servigos (Jing, 2008).

No contexto legislativo brasileiro, a terceiriza¢do ¢ regulamentada pela Lei n® 13.429, de
31 de marco de 2017, que permite a empresa contratante transferir a execugdo de qualquer de
suas atividades, inclusive a atividade principal, a uma empresa prestadora de servigos, desde
que esta possua capacidade econdomica compativel com a fungao assumida.

2.3 Criticas a Terceirizaciao na Administracao Publica

Avaliar a qualidade de um servico pode ser uma tarefa bastante dificil, ndo existem
métricas que possam ser utilizadas de maneira holistica para todos os tipos de contratagdo
externa de servigos, e diversos autores tem visdes distintas sobre como avaliar esse tema.

Dahlstrém, Nistotskaya e Tyrberg (2018) argumentam que a maioria dos servigos
publicos ¢ complexa, o que significa que sdo dificeis de descrever e de realizar. Essa
complexidade, combinada com a impossibilidade de especificar totalmente a qualidade do
servico antes do contrato € o comportamento oportunista dos prestadores de servigo apos o

contrato, representa uma grande ameaga a qualidade dos servigos. Os dados apoiam a hipdtese
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de que uma maior terceirizacdo dos servigos publicos estd associada a uma qualidade inferior
dos mesmos.

Entretanto, Andersson, Jordahl e Josephson (2019) encontraram resultados bastante
favoraveis em termos de custos e qualidade para diversos servigos que nao sofrem de problemas
graves de contratacdo, como coleta de lixo, limpeza e, manutencao de estradas e transporte de
passageiros. No entanto, a evidéncia para servicos com maior dificuldade de contratagdo ¢
mista. Ele afirma que os estudos indicam que a terceirizagao resulta em qualidade inferior.

Mori (2017) comenta que a pesquisa aplicada sobre terceirizagdo no servigo publico €
ampla em temas e em espectro, abordando temas da teoria econdmica, politica, sociologia do
trabalho entre outros. Por ser extensa, e ndo previamente sistematizada, ela ndo tem poder real
para generalizar conceitos, por isso tantas evidéncias contraditorias entre os diversos trabalhos,
visto que ndo ha sistematizagdo metodologica. Com isso, ndo se pode tecer afirmacdes
definitivas sobre a eficécia, eficiéncia ou sobre a qualidade dos servigos com o uso dessa
pratica.

A terceirizagdo nos servigos publicos, aparentemente vantajosa, esconde uma série de
armadilhas. A flexibilidade operacional ¢ prejudicada. As organizacdes se tornam menos ageis,
incapazes de responder rapidamente as mudancas e demandas emergentes (Kakabadse e
Kakabadse, 2001). Essa conclusdo, ainda que inicialmente paradoxal se torna 6bvia quando
analisada a luz dos contratos, em geral anuais ou com regras rigidas e deterministicas.

Quanto a eficicia operacional, essa se torna comprometida e a confianga do publico
despenca. Sob a percepcao do pagador de impostos a transparéncia ¢ sacrificada em nome de
uma suposta eficiéncia. As interrupg¢des e a descontinuidade nos servigos prenunciam um futuro

'

em que o conceito de "valor pelo dinheiro", ou seja, maximizar os beneficios e qualidade
enquanto se diminuem os custos, se torna um paradoxo, desprovido de seu significado original
e, portanto, insustentavel (Kakabadse e Kakabadse, 2001).

O conhecimento especializado esvai-se rapidamente. A terceirizagdo priva as
organizagdes publicas de suas habilidades essenciais e da capacidade de inovagdo. A capacidade
tecnologica e de pesquisa e desenvolvimento que deveria ser um motor de crescimento, €

drasticamente reduzida. As organizagdes passam a depender inteiramente de fornecedores

externos, tornando-se reféns desses terceiros. Aqueles que deveriam liderar o avanco

99



tecnoldgico agora se veem na posicdo de depender de inovacdo externa (Kakabadse e
Kakabadse, 2001).

Marvel e Marvel (2007) observam que, embora a terceirizacdo exija monitoramento
adicional, a diferenca em relagdo ao controle interno ¢ pequena. Especialmente ao terceirizar
para organizagdes sem fins lucrativos ou outros governos, o 6nus do monitoramento costuma
ser significativamente menor. No entanto, quando um governo contrata outro ¢ improvavel que
as técnicas para supervisao sejam alteradas. A responsabilidade pelo problema de governanga ¢
transferida, mas o problema fundamental de governanga permanece.

Lee et al. (2019) contrariam a visdo tradicional de que praticas orientadas para o
mercado melhoram o desempenho no setor publico, a0 apontarem que a terceirizagdo esta
associada a percep¢do de menor desempenho organizacional e a reducdo na satisfagdo no
trabalho. O estudo destaca que os custos de transagdo e de agéncia podem superar os ganhos
esperados, reforcando a necessidade de considerar aspectos relacionados aos recursos humanos,
como satisfacdo e rotatividade, na avaliagdo dos custos de governanca. Para mitigar esses
efeitos, recomendam-se praticas que estimulem ambientes inovadores, promovam o
desenvolvimento de competéncias e fortalecam o monitoramento dos contratos terceirizados

Dahlstrom, Nistotskaya e Tyrberg (2018) concordam e dizem que a terceirizagdo
também tem sido criticada por seus impactos sociais e econdmicos. Criticos argumentam que a
terceirizacao pode levar a precarizagao do trabalho, com a reducao de salarios e beneficios para
os trabalhadores terceirizados. Além disso, ha preocupacdes sobre a perda de controle e a
responsabilidade do governo na prestagdo de servicos essenciais.

A questdo dos custos na terceirizagdo € particularmente critica. Embora se acredite que a
terceirizacao reduz despesas, a realidade muitas vezes contradiz essa expectativa. Kakabadse e
Kakabadse (2001) em seus exemplos do Governo da Australia, ¢ do Ministério da Defesa do
Reino Unido, demonstra que os custos podem, na verdade, ser maiores do que manter os
servi¢os internamente.

Alonso, Clifton e Diaz-Fuentes (2015) analisaram os impactos financeiros da
terceirizacdo nas despesas publicas e concluiram que os resultados sdo ambiguos. No curto
prazo, a transferéncia da prestacdo de servicos ao setor privado ou sem fins lucrativos ndo
apresentou ganhos significativos de eficiéncia. A longo prazo, nao houve correlacao

estatisticamente significativa com os gastos publicos. No entanto, observou-se uma leve
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reducdo no niimero de servidores, contrariando a expectativa comum de cortes expressivos. A
redugdo de custos pode ocorrer apenas quando os custos de transagdo sdo baixos ¢ a eficiéncia

do servi¢o é mantida.

3 Procedimento metodolégicos

O delineamento metodoldgico € pelo uso do estudo de caso, apropriado para investigar
fenomenos em seus contextos reais, especialmente quando os limites entre fenomeno e contexto
sdao imprecisos (Yin, 2001). Embora restrita a um setor especifico do DMAE/Uberlandia, a
pesquisa visa gerar insights relevantes sobre a eficiéncia da terceirizagdo na gestao publica.

A pesquisa ¢ classificada como descritiva, conforme Gil (2008), por buscar descrever as
relagdes entre o tempo de atendimento e os custos dos servigos realizados por equipes proprias €
terceirizadas. Adota-se uma abordagem mista: quantitativa, com andlise estatistica de ordens de
servico; e qualitativa, com andlise documental do contrato firmado e dos pagamentos efetuados

aos servidores.

3.1 Organizacio pesquisada

O Departamento Municipal de Agua e Esgoto (DMAE) de Uberlandia ¢ uma autarquia
municipal, ele desempenha um papel crucial na infraestrutura de saneamento da cidade. O
Instituto Trata Brasil reconhece Uberlandia como uma das melhores cidades do pais em
saneamento, sendo a primeira de Minas Gerais. Todos os imdveis em areas regulares recebem
agua potavel, e 100% do esgoto coletado ¢ tratado adequadamente. (Uberlandia, 2024).

O setor a ser estudado ¢ o de Drenagem Pluvial, responsavel pelas redes que direcionam
a agua da chuva para os mananciais. Os trabalhos envolvem escavagdes em vias publicas,
reformas em bueiros e bocas de lobo, reformas em manilhas, caixas de passagem, galerias e
demais estruturas responsaveis pelo manejo das aguas.

A avaliagdo dos impactos da terceirizacdo no setor de drenagem pluvial do DMAE
baseou-se em uma abordagem mista, com énfase na analise documental e quantitativa para
comparar as equipes proprias ¢ terceirizadas quanto aos custos, produtividade e eficiéncia. Para
isso, utilizaram-se dados provenientes de contratos administrativos, registros do Portal da

Transparéncia e do Sistema Integrado de Manutencao e Atendimento (SIMA), permitindo uma
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analise sistematica e baseada em fontes oficiais. 3.2 Impactos Financeiros, Produtividade e
Eficiéncia

Na analise dos impactos financeiros, foram considerados os custos totais de cada modelo
de contratacdo. Para servidores publicos, incluiram-se saldrios, encargos previdenciarios,
beneficios e custos operacionais. Para trabalhadores terceirizados, utilizaram-se os valores
pactuados em contratos e os pagamentos efetivos realizados. As métricas adotadas envolveram
o custo total anual, o custo médio por trabalhador e por servico executado, permitindo verificar
a existéncia de economia ou aumento de despesas com a terceirizagdo, inclusive em relacao a
arrecadagao previdenciaria municipal.

A produtividade foi mensurada com base nas ordens de servico registradas em 2023,
referentes exclusivamente ao setor de drenagem. Foram analisados o total de servigos
executados por cada equipe e o tempo médio de execugao de tarefas semelhantes. Essa métrica
possibilitou comparar o desempenho entre os dois modelos de contratagdo, considerando a

padronizacao do escopo de atividades.

3.3 Analise quantitativa

A andlise quantitativa visa avaliar a eficiéncia operacional entre trés equipes
terceirizadas e trés equipes proprias do setor de drenagem pluvial do DMAE, que executam
ordens de servico (OS) da mesma natureza. As OS s3o emitidas a partir de demandas da
populagdo, do setor de engenharia ou de outras areas da autarquia, e registradas em sistema
interno de distribuicdo de servigos.

O estudo utilizou dados do ano de 2023, abrangendo um ciclo contratual completo. As
informacgdes foram extraidas com apoio da equipe de Inteligéncia de Negdcios, gerando uma
planilha com varidveis como numero da OS, equipe responsavel, enderego, data de abertura,
data de execucao, tipo de servico e tempo de execugao.

A tabela 1 mostra a distribuicdo dos 1900 servigos avaliados e realizados pelas seis
equipes estudadas. Os servigos t€ém graus diferentes de dificuldade, complexidade e tempo de
execucao, foram identificados nove tipos de servicos que sdo executados exclusivamente pelas
equipes do setor analisado. A ultima coluna da tabela indica o tempo médio calculado para a

execucao de todos os servicos dessa natureza, independente do modelo de contratacao.
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Tabela 1: Tipos de servigos

Tempo médio

Quantidade de Representatividade =
de execucio

Tipo de Servigco

servicos sob o total de servicos (dias)
Execugdo/abertura de pogo de visita 54 2,81% 2,03
pontes passarelasiaduto 23 1.20% 145
Boca de lobo com tampa quebrada/sem grelha 32 1,77% 4,05
Execucdo/abertura de boca de lobo 1039 54,06% 6,99
Erosdo em rede pluvial 215 12,23% 2,29
Pogo de visita sem tampa/tampa quebrada 60 3,12% 4,63
Execugdo de rede pluvial 385 20,03% 10,55
Manutengao/reforma de canaleta 75 3,90% 2,83
Limpeza - drenagem pluvial 17 0,88% 2,92

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A tabela 2 mostra os mesmos servigos, porém explicita a forma como foram distribuidos
pelas equipes. As equipes representadas pelos codigos 91, 92 e 93 sdo as formadas apenas por
servidores, e realizaram juntos 1047 servigos, enquanto as equipes cujos codigos sao 94, 95 e 96
e formadas apenas por trabalhadores terceirizados realizaram 855 servigos. Nota-se aqui a
primeira diferenca comparativa, as equipes proprias realizaram cerca de 22,22% a mais do total
de servigos distribuidos, essa diferencga se torna evidente quando na investigagao qualitativa, foi
informado que as equipes terceirizadas nao realizam plantdes aos fins de semana e feriados,
pois tal fato nao foi previsto em contrato.

Tabela 2: Distribuicao de servigos por equipe

Tipo de Equipe Nome Servicos
Equipe 91 345
Propria Equipe 92 283
Equipe 93 417
Equipe 94 278
Terceira Equipe 95 293
Equipe 96 284
Total servigos 1900

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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4. Analise dos Resultados
4.1 Impactos Financeiros

Neste topico, serdo analisados e posteriormente comparados os custos envolvidos nos
dois tipos de contratagdo: custos com servidores e os custos com a terceirizacdo. Para obtencao
de dados foi feita uma analise qualitativa do contrato firmado com empresa terceirizada, recibos
de pagamentos efetivamente realizados a empresa e aos servidores, assim como dados de custos
internos obtidos com setor de recursos humanos da empresa, tais como custos com
equipamentos e detalhamento dos repasses previdenciarios.

A tabela 3 resume os custos obtidos com andlise de todos os gastos diretos com
servidores publicos do setor estudado. No total foram 17 servidores cujos salarios e repasses
financeiros estdo disponiveis no portal da transparéncia do municipio, além disso, o calculo
previdenciario foi obtido diretamente do setor responsavel da autarquia. Foram somados os
valores més a més e apresentados apenas o resultado anual. Esses valores incluem tudo o que
foi efetivamente pago, ja sendo consideradas quaisquer vantagens, horas extras, férias, valores
pagos devido ao cargo de chefia de equipe (um responsavel para cada uma das trés equipes

proprias).

Tabela 3: Resumo custos com servidores do setor de drenagem

Indicadores Valores
Média Salarial Mensal R$ 4.887,98
Soma dos Salarios Brutos (anual) R$ 933.604,02
Repasse patronal para previdéncia municipal 22% R$ 125.531,43

Repasse para previdéncia municipal (soma do patronal e dos 14%

do salario repassados pelo trabalhador) R$201.748,72

Custo com equipamento RS 13.663,68
Custo médio mensal R$ 89.399,93
Custo Efetivo Total Anual R$ 1.072.799,13

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

O contrato de 2023 previa os seguintes postos de trabalho terceirizados a disposi¢do do
DMAE, distribuidos entre ajudantes (15), pedreiros (8), armadores (3), carpinteiros (3) e
mestres de obra (5). Esses quantitativos representam o limite méaximo, sendo a alocacdo e

necessidade efetiva definida pelo gestor e fiscal do contrato. Os pagamentos sdo realizados por
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posto de trabalho, independentemente do trabalhador alocado, permitindo substitui¢des por
demissdo ou remanejamento interno da empresa. Em casos de atuacdo parcial no més, o valor ¢
proporcional aos dias trabalhados. O contrato ndo permite horas extras, exigindo compensagao
via banco de horas, o que inviabiliza a realizagdo de plantoes.

Tabela 4: Custos mensais com empresa terceirizada

Més de referéncia Pagamento liquidado (R$)
Janeiro R$ 47.934,82
Fevereiro R$ 78.979,11
Margo R$ 82.331,65
Abril R$ 83.611,51
Maio R$ 80.194,22
Junho RS 82.058,67
Julho R$ 96.314,88
Agosto R$ 92.296,94
Setembro R$ 69.116,57
Outubro R$ 72.577,65
Novembro R$ 74.926,04
Dezembro R$ 66.628,53
Total R$ 926.970,59

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

O descritivo dos pagamentos efetivamente realizados a empresa contratada estd na
Tabela 4, tais dados foram retirados do portal de pagamentos e representam o que foi
efetivamente pago més a meés para a manutencdo das trés equipes terceirizadas, que
normalmente sdo formadas por quantidade similar de trabalhadores as equipes proprias: um
mestre de obras, um pedreiro, dois ou trés ajudantes.

Esse modelo de contratagdo tem uma vantagem Obvia, permite-se grande flexibilidade
na diminui¢cdo ou aumento das equipes, pelo menos no tocante a pessoal. Um aumento de
demanda de servigos pode ser suprido momentaneamente por esse contrato, algo que nao
poderia ser realizado apenas com servidores publicos, que depende diretamente da realizagao de
um processo de concurso publico demorado.

O valor total pago pelo DMAE a empresa terceirizada em 2023 foi de R$ 926.970,59,
correspondendo a uma média mensal de R$ 77.247,55. Esse montante representa uma economia
de 13,59% em relagdo ao custo das equipes proprias. No entanto, ¢ relevante destacar que,
apesar do custo global inferior, as equipes terceirizadas executam um volume menor de

servigos, em razao da impossibilidade contratual de realizar plantdes.
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4.2 Produtividade

Neste estudo, a produtividade foi definida como a relacao entre a quantidade de servicos
executados e o tempo necessario para sua realizacdo. Quanto menor o tempo médio de execucao
para um mesmo tipo de servi¢o, maior a produtividade da equipe. A métrica adotada foi o
tempo médio de atendimento por ordem de servico (OS), permitindo comparar de forma

objetiva o desempenho entre equipes proprias e terceirizadas.

B Proprias

Terceirizadas
Limpeza - drenagem pluvial

Manutengao/reforma de canaleta
Execugao de rede pluvial =

Pogo de visita sem tampa/tampa quebrada
Erosao em rede pluvial

Execucao/abertura de boca de lobo

Boca de lobo com tampa quebrada/sem grelha

Manutencao/reforma de pontes/passarelas/viadutos

Execugao/abertura de pogo de visita

0 2 2 6 8 10 12 14

Tempo Médio de Atendimento (dias)

Figura 1 — Tempo Médio de Atendimento por Tipo de Servigo (2023)

Para uniformizar a analise, a unidade de medida utilizada foi o “dia”, considerando a
ampla variacao na duracdo dos servigos, que podem ocorrer em poucas horas ou se estender por
semanas. As OS, registradas no Sistema, apresentam marcagdes precisas de abertura e
encerramento, possibilitando o célculo exato do tempo de execucdo. Esse tempo foi aferido pela
subtracdo entre a data/hora de encerramento ¢ a de abertura.

A Figura 1 - Tempo Médio de Atendimento por Tipo de Servico (2023) consolida
graficamente os tempos médios registrados para cada tipo de servigo, executados por equipes

proprias e terceirizadas. A analise revela que, de modo geral, as equipes proprias demonstram
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maior produtividade, especialmente nos servicos com maior frequéncia de ocorréncia. A
diferenca de desempenho ¢ perceptivel em quase todos os tipos de servigo analisados.

Além disso, os dados consolidados permitem uma comparagao direta entre os modelos
de contratagdo. As equipes proprias apresentaram um tempo médio de 5,90 dias por
atendimento, enquanto as terceirizadas demandaram em média 7,56 dias para concluir os
mesmos servicos, essa analise global para todos os tipos de servigo observados. Essa diferenca
de 1,66 dias representa uma produtividade aproximadamente 21,96% superior nas equipes
compostas por servidores efetivos. Esses resultados indicam que, apesar de um custo direto
inferior, as equipes terceirizadas ndo alcancam o mesmo nivel de eficiéncia operacional

observado nas equipes proprias.

4.3 Eficiéncia

Ao considerar o que seria eficiéncia, considerou-se o custo-beneficio. Ou seja, tentar
estabelecer uma métrica capaz de relacionar os custos do servigco com a quantidade de servigos
efetuados, o que se entende estar relacionado também a uma maior produtividade das equipes.
A métrica de escolha foi chamada de Eficiéncia financeira direta, em que o valor total gasto

para manter as trés equipes foi dividido pelo nimero de servigos executados por estas equipes

ao longo do ano de 2023.
Tabela 5: Eficiéncia financeira direta
Equipes Custo Total Anual Numero de servicos realizados Eficiéncia Financeira Direta
Proprias R$ 1.072.799,13 1045 R$ 1.026,60/servigo
Terceiras 926.970,59 855 R$ 1.084,18/servigo

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Como visto na tabela 5, a eficiéncia financeira ¢ bastante proéxima, com uma ligeira
vantagem para a contratagdo propria cujo custo € 5,31% (= R$1026,60/R1084,18 -1) menor do
que a terceirizacdo). Nessa métrica a complexidade dos servigos nao ¢ considerada diretamente,

a avaliacdo pode ser complementada ao olhar os dados de produtividade ja explicitados.

Tabela 6: Desempenho comparado das Equipes Proprias e Terceirizadas

Métricas quantitativas Eq’ulp.es Eun.p es Diferenca Vencedor
Proprias Terceirizadas Percentual
Custo direto anual R$ 1.072.799,13  R$ 926.970,59 13,59% Terceirizada
Produtividade em tempo médio 5,90 7,56 21,96% Proprias
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de atendimento
Eficiéncia Financeira Direta
(custo por servigo)
Eficiéncia Operacional
(Servigos por custo X tempo)

R$ 1.026,60 R$ 1.084,18 5,31% Proprias

1,65 1,22 35,32% Proprias

A Tabela 6 apresenta a comparagdo entre equipes proprias € equipes terceirizadas com
base em trés métricas quantitativas: custo direto anual, produtividade em tempo médio de
atendimento e eficiéncia financeira direta (custo por servi¢o). No que se refere ao custo direto
anual, observa-se que as equipes terceirizadas apresentam desempenho superior, com um total
de R$ 926.970,59, valor 15,73% inferior ao custo das equipes proprias, que somaram R$
1.072.799,13. Esse resultado sugere maior economicidade na contratacdo de servigcos
terceirizados do ponto de vista or¢amentario.

Contudo (tabela 6), ao analisar a produtividade média em tempo de atendimento,
verifica-se que as equipes proprias apresentam melhor desempenho, com uma média de 5,90
unidades, frente a 7,56 das equipes terceirizadas. Isso representa uma diferenga percentual de -
21,96%, indicando que as equipes proprias realizam os atendimentos em menor tempo, o que
pode refletir maior agilidade ou familiaridade com os processos internos da organizagao.

Por fim, no indicador de eficiéncia financeira direta (tabela 6), medido pelo custo por
servigo, as equipes proprias também se destacam positivamente, com um custo médio de R$
1.026,60 por servico, contra R$ 1.084,18 das equipes terceirizadas. Essa diferenca de -5,31%
revela uma maior eficiéncia no uso dos recursos financeiros por parte das equipes proprias,
mesmo diante de um custo global mais elevado.

Dessa forma, embora as equipes terceirizadas apresentem menor custo total, as equipes
proprias demonstram melhor desempenho em termos de produtividade e eficiéncia financeira
unitaria, o que evidencia a necessidade de uma andlise criteriosa ¢ multidimensional para a
tomada de decisdo sobre a gestdo da for¢a de trabalho nos servicos avaliados

Com isso, a tabela 6 consolida as analises quantitativas e qualitativas do estudo e escolhe
de maneira clara qual o melhor modelo de contratagdo para o setor avaliado. As razdes para a
melhor produtividade das equipes proprias, € que possivelmente levou a uma melhor eficiéncia
financeira podem ser inferidas, ou ser objeto de pesquisa propria. Em discussdes com os
gestores da area, a hipdtese levantada apds apresentacdo dos dados foi de que a rotatividade

presente na empresa terceira seja um fator relevante, assim como dificuldade de contratagdo e
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retengdo desses profissionais. Apesar de ser um servico de baixa complexidade, exige-se um
certo nivel de treinamento que ¢ prejudicado com alta rotatividade de trabalhadores. Esses

questionamentos podem ser melhor investigados em pesquisas futuras.

5. Resultados e Implicagoes

Esta pesquisa teve como ponto de partida a crescente adogao da terceirizacdo na
Administragdo Publica brasileira, pratica associada aos principios da Nova Gestdo Publica
(New Public Management — NPM), que valoriza a eficiéncia, a racionalizacdo dos custos e a
logica empresarial na gestdo estatal. Embora frequentemente apresentada como solucdo para as
deficiéncias da burocracia publica, a terceirizacdo ainda carece de avaliagdes empiricas
aprofundadas, especialmente no &mbito municipal.

Para investigar seus impactos, foi analisado o setor de drenagem pluvial do
Departamento Municipal de Agua e Esgoto (DMAE) de Uberlandia/MG, cuja estrutura permite
a comparacdo direta entre equipes compostas por servidores efetivos e trabalhadores
terceirizados. A partir de dados financeiros e operacionais referentes ao ano de 2023, avaliou-se
o desempenho das duas modalidades de contratacdo em termos de custo direto, tempo médio de
atendimento e custo por servigo executado.

Os resultados mostraram que, embora a terceirizacao tenha representado um custo direto
anual 15,73% menor, as equipes proprias apresentaram desempenho superior em produtividade
(21,96% mais ageis) e em eficiéncia financeira direta (5,31% mais econdmicas por servigo).
Essa diferenca evidencia que a terceirizagdo, embora mais barata em termos globais, ndo
necessariamente entrega melhores resultados operacionais. A diferenca de desempenho,
especialmente nos servicos mais demandados, levanta questdes sobre os reais ganhos para o
poder publico.

Além disso, o estudo aponta que a aplicacdo generalizada da terceirizacdo tende a
desconsiderar fatores institucionais importantes, como o comprometimento dos servidores, o
acumulo de conhecimento organizacional, a estabilidade das equipes e os mecanismos internos
de controle de qualidade. A terceirizagdo, nesse formato, ndo estimula inovagdo nem a
competitividade prometida pelos preceitos da NPM. Em vez disso, prioriza cortes imediatos de

gastos, muitas vezes em detrimento da qualidade e da continuidade do servigo publico.
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A pesquisa apresenta algumas limitagdes: concentrou-se em um unico setor e utilizou
dados de apenas um ano, sem considerar possiveis variagdes sazonais, administrativas ou
contratuais. Também ndo abordou dimensdes subjetivas, como motiva¢do e percepcao dos
trabalhadores, nem custos ocultos relacionados a gestdo contratual e passivos trabalhistas. Esses
pontos representam oportunidades importantes para investigagoes futuras.

Recomenda-se, portanto, o aprofundamento deste estudo com analises de longo prazo,
aplicacdo em outros setores ¢ utilizagdo de métodos qualitativos, como entrevistas com
servidores e gestores. A compreensdo mais ampla do fendmeno permitird avaliar se os padrdes
observados se repetem em diferentes contextos ¢ se os efeitos da terceirizagdo se mantém ao
longo do tempo.

Por fim, os dados analisados indicam que a superioridade da iniciativa privada em
termos de eficiéncia e agilidade ndo se confirma automaticamente no setor publico. A decisao
entre manter equipes proprias ou terceirizar deve estar baseada em evidéncias concretas e
considerar os impactos de médio e longo prazo sobre a qualidade dos servigos e a estrutura
organizacional. Mais do que escolher entre modelos, ¢ importante compreender seus limites e
construir politicas publicas coerentes com as reais necessidades da populacdo. Ao trazer dados
objetivos e reflexdes fundamentadas, esta pesquisa busca contribuir para decisdes mais

conscientes e responsaveis no campo da gestao publica.
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APENDICE 2 — Anilise Estatistica

O presente apéndice reune os resultados descritivos detalhados por tipo de servigo, com
o objetivo de complementar as andlises apresentadas no corpo principal do relatorio. As
estatisticas aqui incluidas — médias, medianas, variancias, intervalos de confianga e
assimetrias. Permite compreender com maior precisdo o comportamento dos tempos de
execugdo entre as equipes proprias ¢ terceirizadas, identificando padrdes especificos que podem
nado ser plenamente captados pelas medidas gerais de tendéncia central.

Além dos valores brutos, sdo apresentadas as diferengas de medianas entre os dois
grupos para cada tipo de servigo, evidenciando as situagdes em que uma das modalidades de
equipe demonstra maior eficiéncia relativa. Para garantir robustez analitica, os percentis e
medidas comparativas foram calculados com base no Teste de Tukey (M-estimador robusto),
técnica que reduz a influéncia de valores extremos e proporciona uma visao mais estavel do
desempenho das equipes em diferentes contextos operacionais.

1. Resultados Gerais

As andlises indicam que, em termos de mediana, ndo ha diferenca marcante no
desempenho entre equipes proprias e terceirizadas, ambas as métricas se situam proximas de 1,2
dias. Entretanto, a dispersdo nos percentis superiores (P75, P90 e P95) mostra que as
terceirizadas tendem a apresentar maior variabilidade e maior risco de atrasos extremos.

A seguir, apresentam-se as estatisticas gerais, € os percentis calculados para os dois
grupos.

Tabela 1 — Estatisticas Descritivas Gerais (Média, Mediana, Variancia etc.)

Estatistica Equipe Préopria Equipe Terceirizada
Média 5,8699 7,5610
Mediana 1,1589 1,2661
Variincia 65,431 110,947
Desvio Padrao 8,0889 10,5365
Minimo 0,01 0,03
Maximo 247,04 203,09
Percentil 75 (P75) 4,0575 5,8436
Percentil 95 (P95) 24,1750 31,2945
Assimetria 7,249 4,721
Erro padrio da Assimetria 0,085 0,096
Curtose 66,098 25,871
Erro padrio da Curtose 0,169 0,192

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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A comparacdo entre as equipes proprias e terceirizadas revela diferencas sutis nas
medidas centrais, mas contrastes mais marcantes nas extremidades da distribuicdo. As médias
de cada modelo apresentam bastante diferenca, indicando que o tempo médio total tende a ser
maior entre as terceirizadas. Contudo, a mediana, mais resistente a valores extremos, mostra
desempenho semelhante entre os grupos (1,1589 para proprias e 1,2661 para terceiros),
sugerindo que a maior parte das atividades ocorre em tempos proximos. A diferenca se torna
evidente ao observar os percentis superiores: no P75, as terceirizadas ja apresentam tempos
cerca de 44% mais altos (5,84 contra 4,06), e no P95 a distancia aumenta substancialmente
(31,29 contra 24,18). Esses resultados apontam que, embora o desempenho tipico seja
semelhante, as terceirizadas estdo mais sujeitas a situagdes de demora excessiva, 0 que aumenta
a variabilidade e reduz a previsibilidade operacional dos servigos.

A andlise da curtose reforca o padrao de concentracdo dos tempos em valores baixos,
com ocorréncia de casos pontuais de duracdo muito elevada. Tanto as equipes proprias quanto
as terceirizadas apresentam valores de curtose superiores a 25, o que indica a presenca de
caudas longas e picos acentuados. Em termos praticos, isso significa que, embora a maioria dos
atendimentos seja concluida em prazos curtos, ha ocorréncias excepcionais que se distanciam
significativamente do comportamento médio, contribuindo para o aumento da variabilidade e
dificultando a previsibilidade operacional dos servigos.

Tabela 2 — Média ponderada por percentis e Teste de Tukey

Tipo de Equipe Analise Métrica 5 10 25 50 75 90 95
Prépria Média Ponderada . ool 1828 3371 ,9521 1,1568 4,0575 12,0418 24,1750
(Definigdo 1)
Teste de Tukey Tempo total ,9525 1,1568 4,0482
Terceirizada  c0ia Ponderada ol 2188 3822 ,9722 12661 5,8436 16,1594 31,2045
(Definigdo 1)
Teste de Tukey Tempo total ,9727 1,2661 5,8184

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A tabela 2 apresenta os percentis do “Tempo total” em dias (varidvel continua)
estratificados pelo modelo de contratagdo, ou seja, se a equipe ¢ Propria ou Terceira. Foram

calculadas:
. Meédia Ponderada (Definicao 1)
. Teste de Tukey (M-estimador robusto)

O resultado do Teste de Tukey indica que a diferenca entre as médias de tempo total das
equipes proprias e terceirizadas € estatisticamente significativa ao nivel de 5% (p < 0,05). A
média das terceirizadas ¢ maior, o que confirma que, embora o desempenho mediano seja
similar, as terceirizadas tendem a apresentar valores médios mais altos e maior dispersdo. Esse
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resultado refor¢a as conclusdes obtidas pelos percentis e pela analise descritiva: as terceirizadas

tém desempenho comparavel na maioria dos casos, mas maior variabilidade nos extremos.
2. Resultados por Grupo
» Equipe Prépria:

. Mediana (P50): 1,1568
. Percentil 75: 4,0575
. Percentil 95: 24,1750

Interpretacdo: a maior parte dos tempos esta concentrada abaixo de 4,0, mas existe cauda

longa (valores muito maiores proximos ao P95).
» Equipe Terceirizada:

. Mediana (P50): 1,2661
. Percentil 75: 5,8436
. Percentil 95: 31,2945

\

Interpretacdo: mediana ligeiramente superior a equipe propria, maior dispersao
encontrada no percentil 75, e valor bem mais elevado no percentil 95, indicando outliers

mais extremos.

3. Comparacio entre os Grupos

I. Tendéncia central (Mediana): tempos similares, com leve aumento nas equipes
terceirizadas.
2. Dispersao (P75 e P95): muito maior nas terceirizadas. Isso sugere que, embora a

mediana seja parecida, em situagcdes mais extremas as terceirizadas tendem a apresentar

tempos mais longos.

3. Cauda longa: os valores maximos (percentis superiores) sdao bastante elevados
nas terceirizadas, indicando maior heterogeneidade e possiveis problemas de

consisténcia ou desempenho.
4. Comparacao por tipos de servicos

Segue tabela com analise realizada por tipo de servico.
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Tabela 3 - Comparativa consolidado das medianas por tipo de servico
Medianas Medianas
Tipos de Servico Relevancia Vencedor
Préprias Terceiras

Execugao/abertura de pogo de visita 2,81% 0,9892 1,1273  Proéprias
Manutencao/reforma de pontes/passarelas/viadutos 1,20% 0,6731 0,7396  Proprias
Boca de lobo com tampa quebrada/sem grelha 1,77%  4,1797 1,8362  Terceira
Execucdo/abertura de boca de lobo 54,06%  1,2222 2,2062  Proprias
Erosdo em rede pluvial 12,23%  1,0725 1,0050  Terceira
Pogo de visita sem tampa/tampa quebrada 3,12%  0,9820 2,7637  Proprias
Execugdo de rede pluvial 20,03%  1,0672 1,1987  Proprias
Manutengao/reforma de canaleta 3,90% 0,8952 0,9973  Proéprias
Limpeza - drenagem pluvial 0,88%  2,1344 1,0119  Terceira

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

As diferengas entre medianas demonstram que ndo hd um padrdo Unico de
desempenho entre equipes proprias e terceirizadas. Em alguns servigos, como ‘“‘erosao
em rede pluvial” as terceirizadas apresentam maior agilidade, enquanto em
“Execucdo/abertura de boca de lobo” e “Execucdo de rede pluvial” as equipes proprias
tiveram um desempenho ligeiramente melhor.

5. Consideracoes

Esses resultados reforcam a necessidade de estudos especificos por tipo de
servico, de forma a direcionar o trabalho das equipes de acordo com a natureza e a
complexidade das atividades, buscando maior eficiéncia operacional e melhor alocagao
dos recursos humanos.
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