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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo a proposicdo de um processo de planejamento das contrata-
cOes para Escola Nacional de Saude Publica - ENSP, a partir da analise do diagnostico da si-
tuagdo atual dos contratos e fluxos da Unidade, de modo a nortear a implementagéo da nova
IN 05/2017. O processo proposto abrangeu trés dimensdes: i) processos internos; ii) estrutura;
e iii) estratégias de implementacdo. Para tanto, foi feita uma pesquisa bibliografica com os
principais autores que tratam sobre os temas: Planejamento, Planejamento das Contrataces,
Gerenciamento de riscos e da IN 05/2017. Além disso, foi realizada uma analise da situacéo
atual da ENSP por meio do levantamento documental e analise dos processos administrativos
mais recentes e que representam os maiores volumes globais de aquisicdo. Dessa forma, as
boas préaticas de planejamento sugeridas, se implementadas, poderdo orientar os gestores e
profissionais que trabalham com planejamento das contratacbes como uma ferramenta de
aplicacdo inovadora para o cumprimento das diretrizes da IN 05/2017. O estudo é original no
sentido de que a IN 05/2017 é recente e as Unidades da Fiocruz estdo se adequando para
atender as suas diretrizes. Além disso, o resultado deste trabalho podera ser aplicado, no futu-
ro, por qualquer parte interessada da Fiocruz na obtencdo de informacdes para adequagdo dos
seus processos a IN 05/2017.

Palavras-chave: IN 05/2017, Contratacdo Publica, Planejamento das ContratacGes, Processo

de Planejamento, Gestdo Publica.



ABSTRACT

This work aimed at proposing a contracting planning process for the National School of Pub-
lic Health (NSPH), based on the analysis of the diagnosis of the current situation of contracts
and flows of the Unit, in order to guide the implementation of the new IN 05/2017. The pro-
posed process encompassed three dimensions: i) internal processes; ii) structure; and iii) im-
plementation strategies. To do so, a bibliographical research was carried out with the main
authors dealing with the themes: Planning, Contracting Planning, Risk Management and IN
05/2017. In addition, an analysis of the current situation of the ENSP was carried out through
a documentary survey and analysis of the most recent administrative processes and represent-
ing the largest global acquisition volumes. In this way, the suggested good planning practices,
if implemented, can guide the managers and professionals that work with contracting planning
as an innovative application tool for compliance with IN 05/2017 guidelines. The study is
original in the sense that IN 05/2017 is recent and Fiocruz Units are adapting to meet its
guidelines. In addition, the result of this work may be applied in the future by any interested

party of Fiocruz in obtaining information to suit its processes to IN 05/2017.

Keywords: IN 05/2017, Public Procurement, Contracting Planning, Planning Process, Public
Management.
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I. INTRODUCAO

O principal objetivo das institui¢cbes publicas é prestar servi¢os a populacdo. O servico
publico tem, portanto, o desafio de presta-los com o uso adequado dos recursos, com qualida-
de, de forma habil e nos prazos devidos, com comprometimento e atencdo ao seu principal
cliente, o cidad&o. Para enfrentar tais desafios, os governos tém implementado ao longo dos
anos diversas adequacdes a legislacdo, de modo a criar mecanismos para que 0s gestores pos-
sam executar as suas atividades com melhor qualidade, seguranca e rapidez.

E neste contexto que se inserem as contratacdes publicas, que sdo a forma como o Esta-
do atende a uma determinada necessidade ou demanda por meio da contratagdo de uma em-
presa terceirizada em razdo da melhor relacéo custo-beneficio (MENDES, 2012).

Assim, a necessidade do uso racional de recursos faz com que as contratacfes sejam
vistas de forma estratégica pelos gestores publicos, deixando de ser uma atividade meramente
administrativa. Estas contratacfes vém exercendo um papel fundamental na implementagéo
das politicas publicas, no fomento as inovagdes tecnolégicas, na transparéncia dos gastos pu-
blicos e no controle social (BRASIL, 2017).

Segundo Pessoa Neto e Correia (2015), devido ao Estado possuir uma forte presenca na
economia como contratante de obras, servigos e bens, e como concedente de empreendimen-
tos de infraestrutura, as contratagdes publicas se tornaram um dos principais processos da
administragdo publica. Sendo assim, faz-se necessaria uma analise mais aprofundada de seus
aspectos mais importantes, em particular sobre a necessidade destas estarem de acordo com a
legislacdo vigente.

Neste sentido, a fim de utilizar todo o potencial que as contratacdes publicas oferecem,
€ necessario organizar, de forma clara e objetiva, as inimeras iniciativas do governo, articu-
lando esfor¢os com o objetivo de promover uma maior racionalizacdo do uso dos recursos
publicos, visto que estes sdo a principal fonte financeira utilizada para as contratacdes
(MENDES, 2012).

Deste modo, faz-se necessaria a estruturacdo de procedimentos formais definidos le-
galmente, pois, 0 processo de contratacdo publica justifica-se ndo s6 em razdo de a Adminis-
tracdo ter de satisfazer uma necessidade especifica, como também de atender outros valores
juridicos definidos pela propria Constituicdo Federal (MENDES, 2012).

No Brasil, visando a padronizacdo das praticas relacionadas a contratacdo de servi¢cos

entre os 6rgaos do Poder Executivo Federal, foi publicada, pelo Ministério do Planejamento,
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Desenvolvimento e Gestdo (MP) em 26 de maio de 2017, a Instru¢cdo Normativa n. 05 (IN
05/2017).

Esta Instrucdo Normativa, objeto de analise do presente estudo, dispde sobre as regras e
diretrizes do procedimento de contratacdo de servicos sob o regime de execucgdo indireta no
ambito da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional.

Segundo o artigo 15 da referida Instru¢cdo Normativa (IN 05/2017):

“Os servigos prestados de forma continua sdo aqueles que, pela sua essencia-
lidade, tém como objetivo atender a necessidade publica de forma permanen-
te e continua, por mais de um exercicio financeiro, de forma gue a integrida-
de do patriménio publico ou o funcionamento das atividades finalisticas do
6rgao ou entidade sejam assegurados e que sua interrup¢do possa comprome-
ter a prestagdo de um servico publico ou o cumprimento da missao instituci-
onal” (BRASIL, 2017, art.15).

Destarte, o art. 17 da IN 05/2017 dispde que caso a execucao contratual preveja servicos
com regime de médo de obra com dedicacdo exclusiva, os empregados da contratada sao alo-
cados para trabalhar continuamente nas dependéncias do 6rgdo, sem compartilhamento de
recursos humanos e materiais com outra contratagdo. Desta forma, a execucdo dos servigos
segue uma rotina especifica estabelecida e supervisionada pelo érgao publico.

Com base nos dados do ultimo relatério anual de gestdo da ENSP, pode-se inferir que
essas contratacfes sdo consideradas as mais importantes devido ao alto volume de recursos
orcamentarios (cerca de 68,16% do total das despesas empenhadas) e humanos empregados
(cerca de 20,6% da mé&o de obra da Unidade) (ENSP, 2016).

E necessério ressaltar que é obrigacdo do gestor das contratacdes publicas estar atuali-
zado e seqguir as diretrizes da legislacdo em relacdo as contratacdes e, ao mesmo tempo, aten-
der ao interesse publico de forma a obter o melhor aproveitamento dos recursos disponiveis,
uma vez que a forma do uso desses recursos estd sob a apreciacdo constante dos 6rgaos de
controle.

A Fundacdo Oswaldo Cruz (Fiocruz), vinculada ao Ministério da Saude, é a mais desta-
cada instituicdo de ciéncia e tecnologia em salde da América Latina e tem como conceitos
que pautam a sua atuacdo a promocao da saude e do desenvolvimento social, a geracéo e difu-
sdo de conhecimento cientifico e tecnoldgico, além de ser um agente da cidadania
(FIOCRUZ, 2018).

Assim, o presente trabalho aborda as orientagdes da IN 05/2017 e propde um processo
de planejamento das contratacfes de servi¢os da Escola Nacional de Saude Publica (ENSP),

que é uma das unidades técnico-cientifica da Fundacdo Oswaldo Cruz (FIOCRUZ).
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A ENSP tem como objetivo a capacitacdo e formagéo de recursos humanos para o0 SUS
e para o sistema de ciéncia e tecnologia. Tem ainda como atividades relevantes a producao
cientifica e tecnoldgica, a prestacdo de servicos de referéncia no campo da saude publica, a
participacdo em debates sobre politicas publicas de satde e promocao de cursos para forma-
cao de profissionais comprometidos com a transformacéo do contexto social brasileiro (ENSP,
2017).

Nos ultimos anos, a ENSP vem apresentando uma grande expansao nas suas areas fina-
listicas, com ampliacdo da quantidade de cursos de pds-graduacdo, do nimero de docentes,
das linhas de pesquisa, além do atendimento ambulatorial ao publico, por intermédio do Cen-
tro de Salde Escola Germano Sinval Faria (CSEGSF) (ENSP, 2017).

Nesse sentido, essa crescente expansao e autonomia administrativa (internamente relati-
va a Fiocruz) vém desafiando a direcdo e a area de gestdo da ENSP a se adequarem a uma
nova realidade, no sentido de implementar inovacgdes organizacionais. O objetivo precipuo de
tais inovacOes seria: aperfeicoar os métodos, préaticas e ferramentas de gestdo dos processos e
projetos institucionais, para torna-los mais eficientes, eficazes e efetivamente alinhados com
0s objetivos estratégicos da Fiocruz.

Vale salientar que as contratacdes de servi¢cos na ENSP crescem em volume (nimero de
contratacdes) e grau de complexidade (objetos mais complexos) em proporcao semelhante a
expansao institucional mencionada (ENSP, 2017).

Na ENSP, ha uma percepcdo, devido a existéncia de diversos aditivos contratuais de va-
lor e de contratos emergenciais, de uma caréncia da sistematizacdo do planejamento como
ponto central do sistema de contratacdo de servicos, representando um ponto critico do pro-
cesso de contratacBes e primordial para 0 bom funcionamento de todas as atividades da Uni-
dade. Assim, é fundamental rever e reestruturar o fluxo de processos para atender a IN
05/2017, e priorizar as atividades de planejamento, por meio da analise prévia dos pedidos de
contratacoes.

Segundo Junior (2009), considerando que diversos procedimentos licitatérios sdo exe-
cutados em carater de urgéncia, poderia se atribuir a falta de estudos preliminares adequados
para se prever os possiveis problemas que venham a surgir. Segundo recomendacdes dos sis-
temas de controle interno e externo, é extremamente importante que haja tempo habil para a
elaboracdo consistente de projetos basicos, termos de referéncia e atos convocatorios para o
cumprimento satisfatério das demais fases.

Essas deficiéncias de planejamento, além de produzirem uma lentiddo no processo da

contratacdo e uma constante reincidéncia de pedidos de urgéncia, provocam impugnacgdes aos
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editais, representagdes junto ao Tribunal de Contas da Unido (TCU), que muitas vezes acabam
determinando a suspensdo da licitacdo, demandas judiciais que contestam o mérito das condi-
cOes estabelecidas, repeticdo do certame e atrasos nos projetos e atividades que tém no seu
objetivo final o atendimento ao interesse publico (JUNIOR, 2009).

Diante da exposic¢do acima, este trabalho tem como objetivo propor um processo de pla-
nejamento das contratacGes, alinhado a IN 05/2017, para o principal tipo de contratacao reali-
zada pela Unidade, que sdo as atividades continuadas, desempenhadas principalmente com
servicos de mao de obra com dedicacdo exclusiva. Como exemplo destas atividades, atual-
mente, na ENSP, existem 0s servicos de apoio administrativo e os servigos de infraestrutura
da escola que séo executados por trabalhadores terceirizados lotados em trés contratos das

empresas Espaco, Planejar e SM21.

1.1. OBJETIVOS
1.1.1. GERAL

=  Propor um processo sistematizado de planejamento das contratacfes para o atendimento
das recomendacdes da IN 05/2017, na ENSP.

1.1.2 ESPECIFICOS

= Realizar um diagnostico da situacdo atual das praticas de planejamento de contratacdes
na ENSP.
= Realizar uma analise das lacunas entre as recomendagfes da IN 05/2017, e a situacdo

atual verificada na ENSP.

1.2. JUSTIFICATIVA

A importancia desta pesquisa decorre da necessidade de adequacdo das praticas de pla-
nejamento das contratacdes da ENSP de modo que atendam as exigéncias da IN 05/2017.

Cabe ressaltar que varias normas inscritas nesta IN, bem como em suas antecessoras,
decorrem de determinagGes ou recomendagdes proferidas pelo Tribunal de Contas da Uniéo
(TCU). Sendo assim, essas hormas possuem um carater diferente de uma simples orientacdo
emanada do Poder Executivo (ZYMLER, 2017).

Além disso, a redagdo das instrucGes normativas, em especial da IN 02/2008 e da IN

05/2017, foram inspiradas na experiéncia acumulada pelo Ministério do Planejamento, Orca-
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mento e Gestdo (MP), que registrou um conjunto de boas praticas que ao serem implementa-
das podem aumentar a eficiéncia e a eficacia das contratacfes realizadas pelo poder publico
(ZYMLER, 2017).

A instrucdo normativa IN 05/2017 incorporou ao arcabouco juridico importantes mu-
dancgas nos procedimentos de contratacdes de servigos pela Administracdo Publica Federal,
principalmente em relacdo as fases de planejamento da contratacéo e gestéo contratual. Foram
detalhados procedimentos, providéncias e o contetdo de documentos utilizados pelos érgéos e
entidades na realizacao dessas contratacfes. (SOUSA, 2017).

Com efeito, a IN 02/2008 consolidou parte da jurisprudéncia do TCU sobre o assunto,
porém, sem acrescentar inovacdes importantes, principalmente no que se refere aos padrdes
de qualidade da contratacdo (ZYMLER, 2017).

E necessério ressaltar que, ainda que a terceirizagdo de servicos continuados tenha tra-
zido significativos ganhos na gestdo publica, com reducdo de custos e aumento da eficiéncia
na realizacdo desses servicos, esses ganhos comecaram a ter uma significativa reducdo em
razdo dos problemas decorrentes do cumprimento irregular dos contratos (ZYMLER, 2017).

Neste sentido, além das interrup¢des na prestacao dos servigos — reflexo do cumprimen-
to irregular dos contratos — a Administracdo também estava prejudicada de forma indireta, ja
que essas irregularidades poderiam impactar as financas publicas em decorréncia da respon-
sabilizacdo subsidiaria pelas verbas trabalhistas ndo pagas pelas contratadas, conforme enun-
ciado n® 331 do Tribunal Superior do Trabalho (TST).

Nesta perspectiva, um grupo de servidores do TCU, do MP, da Advocacia Geral da
Unido (AGU), do Ministério da Previdéncia Social (MPS), do Ministério da Fazenda, do Tri-
bunal de Contas do Estado de S&o Paulo (TCE/SP) e do Ministério Pablico Federal (MPF)
fizeram um estudo com o objetivo de formular propostas de melhoria na contratacdo, gestdo e
término dos contratos de terceirizacdo de servicos continuados na Administracdo Publica Fe-
deral. O resultado deste estudo foi apreciado pelo TCU por meio do Acérddo n. 1.214/2013-
Plenario, no qual foram enderecadas diferentes recomendacGes a Secretaria de Logistica e
Tecnologia da Informacdo do Ministério Publico (SLTI/MP) no intuito de aperfeicoar os pro-
cedimentos da IN 02/2008.

Conforme o trabalho de Souza (2017), o exame dos julgados do TCU aponta que a mai-
oria das falhas ou irregularidades verificadas em certames licitatorios decorre de problemas
que ocorrem na fase interna da licitagdo (planejamento). S&o falhas de planejamento que im-

pactam diretamente na execugdo dos contratos que foram pactuados.
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Assim, desde a sua edicao, a IN 02/2008 sofreu alteragdes em razdo das inumeras modi-
ficacBes na legislacdo que trata de licitacbes publicas, bem como devido as mudancas de in-
terpretacOes de seus dispositivos. Por isso, a sua redacdo ndo oferecia a melhor qualidade tex-
tual, motivo pelo qual o Ministério do Planejamento Orcamento e Gestido (MPOG)! buscou
equacionar seus dispositivos com a utilizagdo de técnica legislativa adequada para propiciar
maior coeréncia, compreenséo e aplicabilidade (ZYMLER, 2017).

Outro fator importante que motivou a publicacdo da IN 05/2017 foi a edi¢cdo da Portaria
n. 409, de 21 de dezembro de 2016, que dispde sobre as garantias contratuais ao trabalhador
na execucao indireta de servicos e os limites a terceirizacdo de atividades, no &mbito da Ad-
ministracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional e das empresas estatais federais
controladas pela Unido.

Deste modo, a nova IN 05/2017 teve como referéncia, também, o Acoérddo n.
2622/2015-TCU-Plenério, que pretendeu sistematizar informacdes sobre o estagio da gover-
nanca e da gestdo das aquisicbes em amostra de organiza¢fes na Administracdo Publica Fede-
ral. Esse julgado propds varias medidas para o aperfeicoamento da governanca e da gestao
das contratacdes realizadas pela Administracdo Publica Federal, das quais merece destaque a
constatacdo da existéncia de problemas na metodologia para contratacdo de servigos, princi-
palmente daqueles que envolvem a contratacdo de servicos sob o regime de dedicacdo exclu-
siva (ZYMLER, 2017).

Além disso, outras importantes colaboracdes para a construcdo do texto da IN 05/2017,
originaram-se de consulta publica realizada pelo Ministério Publico, que resultou na apresen-
tacdo de mais de 800 contribuicdes por parte da sociedade, de empresas, de servidores e de
6rgdo de controle (ZYMLER, 2017).

Assim, a IN 05/2017 inovou nos aspectos inerentes a contratacdo de servicos no ambito
da Administracdo Publica Direta, Autarquica e Fundacional, ao estabelecer uma nova maneira
de iniciar contratacfes no ambito dos 6rgaos ou entidades, focando no resultado e adequando-
se as regras mais modernas no ambito das contratacGes publicas, em plena consonancia com
as recomendac0es e diretrizes das cortes de contas. (SILVA, 2017).

A ENSP, como os demais 6rgdos da Administragdo Publica Federal, enfrenta um cené-

rio de racionalizacdo de gastos, em funcdo da restricdo orcamentaria imposta pelo governo

1 Em 30 de julho de 1999, com a Medida Provisdria n° 1.911-8, o MOG recebeu 0 nome de Ministério do Plane-
jamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), que foi alterado, a partir 12 de maio de 2016, para Ministério do Plane-
jamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP) com a Medida Provisoria n® 726 (BRASIL, 2018b).
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para ajuste fiscal que afeta as institui¢ces publicas de ciéncia, tecnologia e inovagdo da qual a
Fiocruz faz parte (FIOCRUZ, 2018).

Neste sentido, faz-se necessario buscar a operacionalizacdo de uma gestdo estratégica
e inovadora, o que inclui a gestdo da contratacdo de servicos da Unidade. Assim, a ENSP,
como uma unidade técnico-cientifica da Fiocruz precisa estar alinhada e inserida nesse cena-
rio, buscando aperfeicoar suas praticas de gestao.

E importante ressaltar que a ENSP, assim como todas as unidades da Fiocruz, deve se-
guir as diretrizes estabelecidas nos Planos Quadrienais, que sdo um importante instrumento de
planejamento para cumprimento da Agenda Estratégica da Fundagdo. Para isso, a unidade
deve desenvolver e implementar novas préticas de gestdo que tragam novos caminhos de for-
talecimento da integracédo e da colaboracao e que estejam alinhadas as macrodiretrizes de ino-
vacao.

De acordo com o ultimo Plano Quadrienal (2014):

“Inovagdo na gestdo publica é o conjunto de a¢Bes gerenciais que introdu-
zam ganhos substantivos na administracdo publica, baseado nos principios
da gestdo publica com foco em resultados, orientada para a prestacdo de ser-
vicos de qualidade que atendam as demandas da sociedade e que valorizem o
processo de melhoria continua organizacional, valorizando o estimulo a cria-
tividade na realizacdo do trabalho em ambientes de aprendizagem”
(FIOCRUZ, 2014, p.53).

Nesse contexto, esta proposta de estudo justifica-se pela busca do alinhamento com o
Plano Quadrienal (2014) e com a legislacéo atual, obtendo por consequéncia o aprimoramento
na gestdo das contratacbes de servicos da Unidade. Atualmente, a ENSP ndo conta com um
setor de planejamento destinado a auxiliar o setor de compras. Além disso, o planejamento
das contratacGes € feito basicamente pelo requisitante, que ndo possui uma visdo holistica das
demandas da Unidade.

Outro importante documento norteador deste trabalho é o documento de referéncia do
ultimo Congresso Interno realizado na Fiocruz em dezembro de 2017. Esse documento ressal-
ta a atual crise econdmica e politica, 0 que tem imposto a Fiocruz uma nova realidade e colo-
cado desafios importantes a instituicdo. Os efeitos dessa crise ja se fazem sentir na instituicdo,
incluindo significativas restricdes orcamentarias, reducdo de quadro de pessoal em funcdo de
aposentadorias que ndo serdo preenchidos rapidamente por novos servidores e retragcdo dos
investimentos fundamentais para o futuro (FIOCRUZ, 2018).

Diante deste cenario, conforme as diretrizes do documento do Congresso Interno, de-
ve-se voltar para 0s processos internos e buscar maior eficiéncia e controle de riscos em suas

acOes e estratégias, com vistas a garantir sustentabilidade e seguranca no desenvolvimento de
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sua missdo. Este direcionamento vai ao encontro do objetivo deste trabalho que é propor aper-
feicoamentos nos fluxos de contratacGes na Escola Nacional de Saude Publica (FIOCRUZ,
2018).

Apesar da proposta deste trabalho estar ligada a ENSP, é importante considerar tam-
bém a questdo da integragdo institucional, pois trata-se de uma forma de combater a fragmen-
tacdo decorrente da existéncia de um modelo de governanca fortemente descentralizado na
Fiocruz.

Para isso, este trabalho esta alinhado a questdo apresentada na Tese 8 do Congresso In-
terno, em que se busca reestruturar o sistema de controle interno e de gestéo de risco e institu-
ir um modelo de gerenciamento a partir de plataformas colaborativas.

Por fim, dentre as Diretrizes Politico-Institucionais da Fiocruz da Tese 8 que tém ali-
nhamento com a proposta deste trabalho, esta a ampliacdo e o fortalecimento de estratégias de
desenvolvimento de acbes em rede, envolvendo multiplas unidades em torno de a¢des conjun-
tas voltadas para a solugdo de problemas e superagdo de desafios nas diversas areas de atua-
cdo da Fiocruz, com fortalecimento da capacidade coordenadora das estruturas centrais e re-
ducdo de acbes executivas diretas, e com maior responsabilizacdo das unidades.

Nesta perspectiva, a fim de ratificar a importancia do tema, foi feita uma pesquisa no si-
te do TCU, colocando no filtro os acérddos sobre planejamento das contratacdes, sendo en-
contrados 180 resultados, sendo 16 destes somente de 2017. Isso demonstra as diversas orien-
tacBes do Tribunal para resolucdes de problemas ligados as contratacdes publicas (BRASIL,
2018).

Portanto, a justificativa do estudo pode ser pautada por diversas orientagdes contidas
nos Acorddos do TCU como o de n. 1793-2011 e o de n. 10291-2017. Esses acorddos ratifi-
cam a necessidade de implementacdo das préaticas de planejamento de contratacdes para aten-
der as exigéncias da IN 05/2017. Os principais problemas, descritos nestes acérddos, que po-
dem ser evitados ou minimizados sdo: as contratacdes emergenciais por inércia do servidor,
infundadas dispensas ou inexigibilidades de licitacdo, aditivos contratuais de valor firmados
em prazo exiguo, exposicdo indesejada do administrador na corte do TCU, atrasos na entrega
de obras, bens e servigos necessarios ao suporte da atividade meio e pleno desenvolvimento
da atividade fim, comprometendo assim o cronograma dos projetos e atividades que visam ao

atendimento da necessidade publica.
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2. REFERENCIAL TEORICO E NORMATIVO

Esse Capitulo esta estruturado em quatro se¢Ges que discorrem sobre 0s aspectos con-
ceituais que servem como a base tedrica de elaboracdo deste trabalho. A primeira Secao apre-
senta os conceitos e defini¢cGes de planejamento. Em seguida, a segunda Secdo apresenta 0s
aspectos conceituais de planejamento das contratacfes. A terceira Secdo discute as diretrizes
da Instrucdo Normativa n. 05 do MP, de 2017, em especial, aquelas que sdo relacionadas a
fase de planejamento das contratacdes. A Gltima Se¢do aborda as novidades trazidas pela IN
05/2017 e os aspectos conceituais das contratacdes de servico do tipo continuado principal-
mente com mao de obra de dedicacédo exclusiva, que delimitam este estudo e s&o o foco deste
trabalho.

2.1. PLANEJAMENTO: CONCEITO E DEFINICOES

O conceito de planejamento € tdo antigo quanto a historia. A construcdo das piramides
egipcias ndo teria se concretizado sem que fossem elaborados complicados planos e projetos,
e sem que os responsaveis ndo tivessem pensado na alimentacdo de milhares de trabalhadores,
escravos e soldados, assim como planejado o transporte dos enormes blocos de granito, na
regido sul do Egito (FARIA, 1994).

Neste sentido, ao se buscar uma definicdo para planejamento, vale sempre lembrar a cé-
lebre frase de Drucker (1962, p. 131), “planejamento ndo diz respeito a decisdes futuras, mas
as implicagoes futuras de decisdes presentes”, ou seja, um dos problemas enfrentados pelos
gestores, responsaveis pelas decisdes estratégicas, ndo € o que a empresa faz no futuro, mas
sim o que deve fazer hoje para minimizar o impacto que as incertezas do futuro podem causar.

Assim, o ato de planejamento consiste na definigdo de objetivos e metas, em momento
anterior a implementacdo de uma acdo de governanca. Um projeto ou uma acdo bem planeja-
da tendera a apresentar um resultado muito mais eficiente, com menor desperdicio de tempo e
de recursos fisicos e financeiros e com menor probabilidade de surpresas ou incertezas, consi-
derando a gestdo dos riscos (CHAVES, 2017).

Decenzo e Robbins (2004) sustentam que planejamento envolve a definigdo dos objeti-
VOS ou metas da instituicdo, a determinacdo de uma estratégia geral para atingir esses objeti-
vos e 0 desenvolvimento de uma hierarquia abrangente de planos para integrar e coordenar as
atividades. Desta forma, o planejamento diz respeito, portanto, ao fim (o que deve ser feito)

assim como aos meios (como deve ser feito).
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Assim, o planejamento pode ser compreendido como tudo aquilo que é estruturado an-
tes da acéo a ser realizada, isto é, uma forma racional de organizar os meios para alcancar as
metas e objetivos almejados. Nesta visdo racional surge uma definicdo de planejamento como
uma intervencdo na atual realidade a partir de um modelo projetado da situacdo ideal a ser
atingida no futuro. Desta forma, o controle do futuro da organizagdo por meio de anélise raci-
onal é consequéncia de um processo integrado de decisfes que formaliza e explicita a estraté-
gia adotada (ACKOFF, 1976; PINTO, 1982; MINTZBERG, 1994).

Enquanto ferramenta corporativa, o planejamento € um meio que define um futuro dese-
jado pela organizacdo, isto é, uma projecdo de um cenario onde o 6rgdo ou entidade gostaria
de estar e quando 0 mesmo almeja atingir esse estado. Para que isso seja possivel é necessario
implementar um processo de avaliacdo e tomada de decisdo, antes da realizacdo da ac¢éo, com
0 objetivo de tornar mais provavel alcancar o estado no futuro desejado (ACKOFF, 1976).

Nesta perspectiva, Maximiano (2007), apresenta o planejamento como uma das quatro
macrofuncgdes da gestdo em que abrange as decisdes sobre objetivos, agcdes futuras e recursos
necessarios para realizar objetivos.

A macrofuncao Planejamento divide-se em trés niveis: Estratégico, Tatico e Operacio-
nal. A Figura 1 apresenta uma representacao grafica dos niveis dos planejamentos na visdo de
Daft (1999), no formato de piramide, em que fica evidente a necessidade de interagdes entre

0s tipos de planejamento nos diversos niveis organizacionais.

Figura 1: Niveis dos Planejamentos das Organizac6es

Planejamento
Estratégico
Alta Administracao
(toda a Organizacao)

Planejamento Tatico
Administracdo de Nivel Médio
(principais divisdes, funcées)

Planejamento Operacional
Administracdo de Nivel mais Baixo
( departamentos, individuos)

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Daft (1999, p.127).
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De forma a complementar as informac6es da Figura 1, o Quadro 1 explica, resumida-
mente, os tipos de planejamento.

Quadro 1: Tipos de Planejamento

Processo gerencial que explora as questfes principais da organizacao, observando
a analise do ambiente externo e interno, estabelecendo um rumo amplo e generali-
Planejamento zado para a organizacdo. De forma geral, o planejamento estratégico possui um
horizonte de tempo longo e sua concepcdo é responsabilidade dos niveis mais
altos da empresa, embora a participacdo de outros niveis seja fundamental para
gue o plano se torne harménico com a realidade da organizacéo e, ainda, para que
este envolvimento diminua a resisténcia a sua implantacéo.

Estratégico

Presume um periodo mais curto que o planejamento estratégico e seu objetivo é
Planejamento | observar mais especificamente determinadas areas especificas de resultado, como
principais divisfes, fungGes empresariais etc. O processo do planejamento tatico
realiza-se dentro da estrutura do plano estratégico e se desenvolve em um nivel
organizacional inferior.

Téatico

Apresenta como consequéncia a utilizagdo de cronogramas, tarefas especificas e
alvos mensuraveis, envolvendo gerentes de cada unidade onde sdo desenvolvidos
os planos. Seu horizonte de tempo é mais curto que o do planejamento tético, po-
dendo ser mensal, semanal ou até mesmo diério.

Planejamento

operacional

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Daft (1999, p.127).

Neste sentido, Ackoff (1976), também conceitua que o planejamento pode ser decom-
posto em trés niveis: estratégico, tatico e operacional. O planejamento no nivel estratégico
abrange a formulacdo de um plano de visdo geral para a organizacdo com o objetivo de atingir
0 crescimento no longo prazo. Ja o planejamento tatico é a decomposicao dos objetivos estra-
tégicos em orientacdes mais detalhadas, com foco na eficiéncia, para cada departamento, no
horizonte temporal de médio prazo. Finalmente, o planejamento operacional visa a melhoria
no curto prazo por meio do aperfeicoamento de acdes rotineiras.

Nesta perspectiva, Ansoff (1990) afirma que o planejamento estratégico é um processo
analitico com o objetivo de tomar as decisdes estratégicas 6timas, ou seja, € um processo que
orienta a escolha do que se deve fazer, tendo como base as variaveis empresariais, econémicas
e tecnoldgicas.

Ja Drucker (1998) ressalta que o planejamento estratégico é realizado a partir da organi-
zacdo das atividades necessarias para a execuc¢do das decis@es, reunindo a maior quantidade
de informacéo disponivel. Ainda para 0 mesmo autor, o planejamento estratégico esquematiza
0 agir agora com a finalidade de produzir um futuro desejado, na qual cada decisdo tem um

risco associado. Sendo assim, se a realimentacdo do processo ocorrer de forma organizada e
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sistematizada, isso permitira medir o impacto dos resultados das decisdes e, desta forma, re-
duzir os riscos envolvidos.

Por sua vez, para Bryson (2004) o planejamento estratégico é construido a partir de um
esforco disciplinado para a producdo de decisfes e aces que modelem e guiem a razdo de ser
da organizacdo, o que ela faz e por que o faz. Desta forma, o autor conclui que o objetivo
principal do planejamento estratégico é o desenvolvimento de um pensamento estratégico que
resulte em uma criacéo de valor para o cliente ou consumidor final € no caso de organizagdes
publicas criar valor pablico, ou seja, aumentar a qualidade de vida e a felicidade para todos.

Desta forma, vale a pena ressaltar que o planejamento organizacional ndo se sintetiza
somente no processo de planejamento estratégico e pode ser conceituado como o conjunto das
atividades de planejamento que se articulam a todos os niveis da empresa. E no nivel estraté-
gico que ocorre o planejamento estratégico da organizacdo e deve orientar as atividades de
planejamento nos demais niveis hierarquicos, ou seja, conforme a leitura do Quadro 1, nos
niveis de planejamento tatico e operacional (FERREIRA et al., 1997).

Assim, as praticas administrativas exigem dos gestores uma postura orientada por um
novo paradigma da gestdo, fundamentado no pensamento estratégico. Nesse sentido, as orga-
nizagOes precisam coordenar suas atividades de modo integrado, considerando o futuro e,
desse modo, preparando-se para o inevitavel. Além disso, é extremamente importante ter op-
cOes frente ao indesejavel, controlar o controlavel e ter racionalidade por meio da adogdo de
procedimentos formalizados, padronizados e sisteméaticos de forma a exercer o controle
(MINTZBERG, 1994).

A partir dos conceitos acima, como forma de complementacdo, é importante o entendi-
mento do conceito de gestdo estratégica que é uma forma de se pensar a gestdo das organiza-
¢Oes pelo pensamento estratégico que se caracteriza como um processo de acdo gerencial que
se pretende assegurar a organizacdo senso de direcdo, continuidade em médio e longo prazo,
sem prejuizo de sua flexibilidade e agilidade nas aces rotineiras (ZIMMERMAN, 2014).

Vale salientar que a opg¢do por um modelo de gestdo com essa proposta vai produzir
efeitos sobre todas as funcBes gerenciais da organizacéao e, em especial, sobre o planejamento.
Dentro desta perspectiva deve-se considerar o planejamento estratégico como uma parte da
gestdo estratégica que, para as organizacdes, representa uma agdo orientada por resultados
com o foco no bom atendimento, maior flexibilidade e agilidade na tomada de decisdo nos
diversos niveis da organizagdo, além de tornar uma organizacdo capacitada para enfrentar os

novos desafios. O pensamento estratégico e a gestdo estratégica tém sido as respostas que se
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mostraram mais adequadas para o novo perfil de gestdo publica que a sociedade demanda
atualmente (ZIMMERMAN, 2014).

Ja para Lobato (2000), o planejamento estratégico € um processo dinamico que € reali-
zado por meio de interacdes proativas, nas quais sdo definidas as trajetorias que a empresa
devera seguir, considerando a analise de seu ambiente e em consonancia com a sua razéo de
existir, com a finalidade de construir o seu futuro almejado.

Neste sentido, para Mintzberg (1987), as organizacdes, caso pretendam gerenciar 0 seu
futuro, devem estudar e compreender o seu passado, pois, por meio do conhecimento dos pa-
drdes anteriores, € que essas organizagdes serdo capazes de desenvolver suas capacidades e
seus potenciais. Desta forma, o processo de planejamento estratégico envolve uma analise do
passado, do presente e uma projecdo de um cenario possivel no futuro da organizacao.

Nesta mesma linha de raciocinio, Matus (1998) afirma que o ato de planejar esta ligado
a ideia de preparacgdo e tentativa de controle do futuro a partir do presente por meio de uma
reflexdo sistematica sobre a realidade atual e de quais objetivos devem ser atingidos.

Ja para Zimmerman (2014), o planejamento estratégico é fundamental para a gestdo es-
tratégica da organizacdo, e se orienta por um conjunto de principios metodoldgicos que dire-
cionam as atividades dos gestores e técnicos envolvidos.

Para esse mesmo autor, que apresenta uma abordagem diferenciada do tema de plane-
jamento estratégico, os principios sdo assim definidos: 1) Foco no problema; esse principio
pressupde uma andalise exaustiva do problema em suas véarias dimens@es, causas, consequén-
cias e analise dos atores envolvidos direta ou indiretamente; 2) Fixa 0s objetivos como apos-
tas ou propostas e ndo como rigidos preceitos normativos; 3) Articula planejamento e acéo,
considerando que o planejamento se completa na agdo e constitui uma atividade em perma-
nente processo de elaboracdo; 4) O monitoramento e a avaliacdo constituem, nesse contexto,
instrumentos indispensaveis para dar viabilidade ao plano; e 5) Considera o planejamento
como um processo dividido em fases — estratégica, tatica e operacional — que interagem entre
si e se repetem continuamente e ndo como um conjunto de fases estanques que se sucedem
cronologicamente.

Seguindo esse raciocinio, o planejamento estratégico-situacional (PES) de Carlos Ma-
tus, também pode ser considerado um enfoque por problemas. Matus da prioridade aos pro-
blemas de conducdo e governabilidade e procura instrumentalizar a conducdo de governo de-
senvolvendo os conceitos de ator, de problema, de acumulacdo e desacumulagdo de poder
(categoria ampla que inclui recursos politicos, de mobilizacdo, de conhecimento, além dos

econdmicos) por meio de sua Teoria da Producdo Social que procura compreender os proble-
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mas para além dos fendmenos visiveis e estudar suas causas em trés niveis articulados (fatos,
acumulagdes e regras basicas). Nesse contexto, varios atores interagem situados numa reali-
dade social que os condiciona ativamente (RIVERA, 2012).

Matus (1993) classifica os problemas em bem estruturados, alvos de uma resposta mais
estruturada, protocolar ou normativa; e os mal ou semiestruturados, alvos de reflex@o estrate-
gica.

O modelo de processamento de problemas e solucdes representa a sua proposta de pla-
nejamento estratégico. Apoiado nas teorias da situacéo, da producéo social e da acao interati-
va, Matus constréi um protocolo de processamento de problemas que supde quatro momentos
distintos, porém integrados: explicativo (analise da situacéo inicial que inclui a identificagdo,
descricdo e andlise dos problemas e oportunidades de acdo do ator situado), normativo (elabo-
racdo da situacdo objetivo, construida a partir da decisdo acerca de como se utilizar o tempo
politico disponivel para enfrentar o problema e definir as operacdes que serdo realizadas),
estratégico (analise da viabilidade de cada uma das operagdes propostas) e tatico-operacional
(gestdo do plano, em relacdo as execucdes das acdes, a0 monitoramento e avaliacdo das ope-
racdes que o compde) (RIVERA, 2012).

Nesta perspectiva, 0 conceito de planejamento refere-se a um célculo relativo a acéo,
que incorpora aspectos da geréncia organizacional e que da énfase ao momento tatico-
operacional ou planejamento da conjuntura. Desta forma, planejamento e gestdo se articulam
de forma dinamica (RIVERA, 2012).

Para 0 mesmo autor, 0 momento tatico-operacional resulta num processo de organizagédo
da gestdo, através do desenvolvimento de diversos sistemas a comporem em conjunto um
sistema de direcdo estratégica de uma organizacdo ou macro-organizacdo. Esse sistema de
direcdo estratégica se expressa em um Triangulo de Ferro formado por trés subsistemas, con-
forme a descricdo da Figura 2.

A agenda do Dirigente deve se preocupar somente com 0s problemas e questdes mais
importantes e delegar as demais, ou seja, prioriza as questdes estratégicas. Ja as questdes de
rotina devem ser tratadas de forma diferenciada, de modo que as urgéncias/emergéncias nao
ocupem a maior parte do tempo dos dirigentes. A agenda administra os dois recursos mais
escassos: tempo e foco de atencéo.

Ja o Sistema de Geréncia por Operacdes esta relacionado com as operagdes e acdes rea-
lizadas. Nesse sistema é criada a base para uma oferta pratica, criativa e descentralizada da
acdo e planejamento ou, caso contrario, pode contribuir para a conducéo rotineira e mediocre

da acdo diéria.
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Figura 2: Triangulo de Ferro de Matus

Conformacgédo da
Agenda do Dirigente

Cobranga e Geréncia por
Prestacdo de Contas Operagoes

Fonte: Adids Sefior Presidente. Caracas, Pomaire/Ensayos, 1987.

E finalmente o sistema de peticdo e prestacdo de contas é onde se cria a demanda do
planejamento, pois ndo ha demanda de planejamento se ndo ha demanda de avaliagdo. A preo-
cupacdo é com a prestacdo de contas de cada atividade presente no plano e para que se efeti-
ve, deve existir alguém para cobrar 0s respectivos responsaveis pelas operacdes e acdes do
plano.

Neste sentido, é importante salientar o conceito de Nova Gestdo Publica, pois 0 mesmo
traz uma importante correlacdo entre planejamento e contratos. Esse conceito tem como obje-
tivo aumentar a capacidade institucional e se baseia na proposta de separacdo das fungdes de
financiamento, regulacéo e prestacdo de servicos e propde trés elementos basicos: a propositi-
vidade, que visa assegurar uma clareza da misséo e dos objetivos; a responsabilizacdo, que
pretende aumentar a responsabilidade dos gerentes diante das necessidades e demandas dos
usuarios; e a performance, que implica em criar fortes incentivos para melhorar o desempenho
institucional. Além disso, contém uma série de diretrizes como: separa¢do de funcdes; descen-
tralizacdo; uso de contratos para aumentar a transparéncia; incentivo a escolha dos usuérios;
desenvolvimento de cartas de direitos dos usuérios; utilizagdo de incentivos positivos para o
desempenho da produtividade ou de resultados; fortalecimento de mecanismos de feedback; e
o0 estimulo a mecanismos indutores da competicédo e inovagdo (RIVERA, 2012).

A diretriz de separacdo de funcOes se apoia na realizacdo de contratos de gestdo. O con-
trato pode ser definido como um acordo entre dois ou mais agentes econémicos por meio do

qual eles se comprometem a assumir ou renunciar, a fazer ou ndo fazer determinadas coisas.
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Ao estabelecer uma relagdo contratual rompe-se a logica hierdrquica e busca-se instituir uma
relagdo dialdgica pela via do contrato, uma norma negociada. Os contratos implicam a neces-
sidade de autonomia do contratado para que este cumpra seus objetivos da melhor maneira, e
buscam ainda dar maior consisténcia ao planejamento estratégico ao exigir maior empenho
em atingir os produtos ou servigos contratados (MENDES, 2002).

Trosa (2001), reafirma a atualidade da metodologia de gestéo por objetivos, mas propde
a necessidade de uma articulacdo entre os dois métodos: o dos cenarios, que ajudaria a formu-
lar a visdo de uma organizacao ou realizar uma andlise estratégica de prioridades para o futu-
ro, e 0 de andlise de problemas, que ajudaria a definir estratégias para enfrentd-los e, em se-
guida, definir os objetivos. A visdo e 0s objetivos seriam complementares e deveriam expres-
sar também o gerenciamento do cotidiano. Esse gerenciamento, como meio de organizacao de
recursos e de acompanhamento de resultados, ndo substitui a analise estratégica de prioridades
para o futuro.

Assim, Rivera (2012) destaca que apesar das consideracdo de Trosa, a proposta de pla-
nejamento da gestdo publica deve ser situada no meio do caminho entre o normativo e o estra-
tégico, pois ndo é possivel identificar na proposta instrumental de analise de viabilidade poli-
tica as agdes dos planos, nem uma preocupacdo destacada como desempenho estratégico, na
linha do Planejamento Estratégico Situacional (PES).

Ainda convém lembrar que o planejamento é concebido dentro desse arcabougo como
parte de uma organizacdo que aprende: o modelo ndo deveria ser nem de cima para baixo e
nem de baixo para cima, mas difuso em todos os niveis (em rede); deveria manter os proce-
dimentos e mecanismos de avaliagdo e retificacdo continuos (o corte entre pensamento e acao
tende a desaparecer em nome de uma aprendizagem continua); o planejamento deveria se ca-
racterizar pela flexibilidade. Os objetivos quantificados estariam ligados a reflexao qualitativa
das causas do seu cumprimento ou ndo, de modo que em vez de serem considerados como
normas rigidas, tais objetivos deveriam ser percebidos como fonte de dialogo, sendo esta a
questdo mais importante. Finalmente os sistemas convencionais de controle, baseados na po-
sicdo hierarquica de controle de erros humanos e no principio da externalidade, movem-se
para o conceito de governanca, no qual agregam o controle interno e o autocontrole. Esses
elementos sugerem a elaboracéo dos planos de carater participativo (RIVERA, 2012).

Mintzberg (2004) estabelece uma importante diferenciacdo entre estratégia e planeja-
mento. A estratégia seria fruto de uma decisdo da alta geréncia a partir de um calculo de sinte-
se bom base na intuigdo, na experiéncia e na necessidade imediata da a¢do. O planejamento,

como calculo analitico, seria um desdobramento operacional da estratégia. Uribe (2014) alerta
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para o perigo de se adotar uma concepgdo autoritaria e centralizadora da estratégia, que se
opde a uma visdo de planejamento comunicativo na qual a estratégia é baseada na negociacao
dos diversos atores envolvidos.

Segundo Mintzberg (2010), o planejamento estratégico tem sido largamente utilizado
como uma abordagem a formulacgdo de estratégia a ser adotada pelas organizacGes, ou seja, a
estratégia tem que funcionar como um elemento norteador das a¢des do planejamento estraté-
gico da organizacao.

O mesmo autor ressalta a importancia de funcgdes cruciais do planejamento, como as de
comunicacgéo e de controle de resultados e a de fung¢bes dos planejadores, dentre elas: a fun-
cao de analistas estratégicos e de catalisadores da formacdo das estratégias e dos planos. No
processo de aprendizagem, os planejadores teriam uma funcéo importante (catalizadora), di-
fundindo teorias, enfoques e métodos apropriados pelos agentes organizacionais e utilizados
nos calculos estratégicos e operacionais realizados no interior de processos de negociacgdo e de
tomada de decisdo da assim chamada gestdo do cotidiano, que redundam em estratégias
emergentes. Este conceito é diferente de estratégia pretendida pela ctpula e ressalta a possibi-
lidade da construcdo por meio de um processo participativo e real de formacao de estratégia,
ndo separada do operacional, que descreve o planejamento como instrumento de aprendiza-
gem (RIVERA, 2012).

Neste sentido, as estratégias emergentes seriam padrdes que surgem em determinados
setores da organizacdo, no processo de busca de solugdes, e que se tornam modelos. Todavia,
para que aconteca uma inflexdo estratégica importante que ultrapasse o incrementalismo (to-
mada de decisdo que supfe a atribuicdo como prioridade em termos de importéncia para as
demandas de varios setores de uma organizagdo), a antecipacdo é fundamental especialmente
em contextos de mudanca veloz. O risco do incrementalismo (CREMADEZ, 1997) ¢ a repeti-
¢do ou um deslocamento discreto da estratégia anterior devido a dificuldade de analisar estra-
tegicamente as prioridades do futuro.

Nesta légica, os tipos ideais de organizacGes de Mintzberg (2004) ajudam a pensar o
contexto organizacional de institui¢cbes de salde como a ENSP, onde ha forte predominancia
da autonomia dos centros operadores em virtude de um saber especializado. Esse formato
exige uma comunicacdo intensiva com a finalidade de prover formas de autoconhecimento e
insumos para a formulacdo coletiva de uma visao estratégica. Pode-se identificar, nessa fun-
damentacdo de um planejamento mais informal, exigente em comunica¢do e em reconheci-
mento mutuo, elementos de proposta de uma organizagdo que aprende. Essa forma assume o

planejamento como instrumento de aprendizagem, e especificamente, o planejamento de ce-
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narios como um di&logo que permite trazer a tona e discutir os modelos mentais que guiam as
narrativas de futuro, facilitando a obtencéo de entendimentos a partir dos pressupostos basicos
da construcdo de futuros (RIVERA, 2012).

De forma a estabelecer um paralelo dos conceitos sobre 0s niveis organizacionais com
as atividades de contratos na Administragdo Publica, Hsieh (2012) estabelece que grande parte
do planejamento das atividades de administracdo contratual pode ser classificado no nivel
tatico das organizacdes, visto que a fungdo de administrar os contratos publicos (governamen-
tais) pode ser entendida como parte de um conjunto de processos de suporte aos objetivos
finalisticos de uma organizacg&o publica.

Destarte, vale salientar que se faz necessario inserir e alinhar o plano tatico de adminis-
tracdo de contratos ao planejamento estratégico institucional, o que proporcionara a funcéo,
sua incorporacgdo ao conjunto de ferramentas de desenvolvimento das estratégias organizacio-
nais, com o objetivo de entregar servicos publicos de maneira eficaz e transparente
(ROMZEK E JOHNSTON, 2002).

Uma ac¢do preponderante para esse processo de insercdo envolve o comprometimento da
alta direcdo da instituicdo e da direcdo da unidade no alinhamento do planejamento de admi-
nistracdo de contratos com as necessidades atuais e futuras da organizagdo (HSIEH, 2012).

Vale a pena salientar que ndo é admissivel que o gestor publico execute contratacfes e
promova acfes governamentais sem que tenha como parametro o planejamento adequado de
tais acOes, sob pena de se ver enquadrado na capitulacdo prevista no art. 10 da Lei n°
8.429/1992 — Lei de Improbidade Administrativa, localizado na Secédo Il que dispde sobre 0s
Atos de Improbidade Administrativa que causam Prejuizo ao Erério (BRASIL, 1992).

Neste sentido, além de ser uma obrigacdo contida na lei, o planejamento faz com que o
gestor publico verifique a melhor solugdo para a demanda surgida, ou seja, identifique quais
sdo 0s servicos, metodologias e caracteristicas técnicas mais adequadas a consecucdo do fim
pretendido pela contratacdo. Além disso, possibilita antecipar possiveis problemas que pos-
sam prejudicar ou mesmo inviabilizar o atingimento dos objetivos, propiciando o preparo an-
tecipado de medidas que minimizem os danos causados decorrentes de ma execucgdo
(CHAVES, 2017).

Vale a pena ressaltar, que 0s conceitos apresentados até aqui sdo possiveis de aplicagédo
ao caso em estudo, pois embora o planejamento das contratacGes seja considerado um plane-
jamento tatico, no seu primeiro artigo a IN 05/2017, deixa claro a obrigagdo do alinhamento

da contratacdo de servicos no ambito da Administracdo Publica Federal com o planejamento
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estratégico do 6rgdo ou entidade e 0 mesmo iré direcionar as a¢des do planejamento tatico da
contratacao.

Assim, a partir das referéncias apresentadas sobre a tematica do planejamento, pode-se
concluir ser extremamente importante que os gestores publicos se apropriem destes conceitos,
com base nos diversos exemplos disponiveis na literatura para que haja o claro entendimento
das diretrizes da IN 05/2017

O tema que sera discutido na proxima Secdo busca abordar a tematica do caso concre-
to objeto deste trabalho. Nesse sentido, € apresentado o conceito de planejamento de contrata-

coes.
2.2. PLANEJAMENTO DE CONTRATAC;OES

O planejamento nas contratacGes publicas tem como objetivo corrigir distor¢es, faci-
litar a gestdo, alterar condicdes indesejaveis para a Administracdo e assegurar a viabilizacao
de propostas estratégicas, objetivos a serem atingidos e a¢des a serem trabalhadas. O planeja-
mento é, com certeza, uma das macrofuncdes da administracdo indispensavel ao gestor. Plane-
jar a contratacdo de servicos € essencial, é o0 ponto de partida para uma gestdo efetiva diante
da méaquina publica, onde a qualidade do planejamento ditara os rumos para uma boa ou méa
gestdo (FERRAZ, 2017).

Neste sentido, Mendes (2012, p.23) conceitua a contratacdo publica enquanto uma “rea-
lidade juridica ampla, que compreende o planejamento do que se quer contratar, a sele¢do da
melhor proposta e por fim, a execugdo/gestao do contrato propriamente dito”.

Ainda segundo 0 mesmo autor, 0 processo de contratacdo publica:

“Processo de Contratacdo Publica é o conjunto de fases, etapas e atos estru-
turados de forma légica para permitir que a Administrag&o, a partir da identi-
ficacdo precisa da sua necessidade e demanda, possa definir com preciséo o
encargo desejado, minimizar seus riscos e selecionar, isonomicamente, se
possivel, a pessoa capaz de satisfazer a sua necessidade pela melhor relacéo
beneficio-custo” (MENDES, 2012, p.25).

Ap0s conceituar o processo de contratacdo publica, Mendes (2012) define as principais

perspectivas da contratacdo publica:

= Existéncia de uma necessidade a ser satisfeita.

= Identificacdo de uma solucéo (objeto) capaz de satisfazer a necessidade.
= Selecdo de uma pessoa com condicdes de viabilizar o objeto.

= Melhor equivaléncia entre o0 encargo (objeto) e remuneracao a ser paga.

» Quadrindmio: Necessidade, Solucgdo, Pessoa e Preco.
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Ainda segundo Mendes (2012), a divisdo do processo de contratacdo publica em trés
diferentes fases (interna, externa e contratual) é didatica e serve para facilitar a compreenséao
por parte do leitor, pois, tecnicamente o processo pode ser entendido como uma realidade una
e indivisivel.

Ainda convém lembrar que a estruturacdo do processo em fases e etapas esta direta-
mente relacionada a obtencdo de propdsitos e finalidades especificos. Portanto, a logica que
norteia a estruturacdo de cada uma das fases e suas respectivas etapas € viabilizar que tal pro-
posito especifico seja atingido. A fase interna tem como finalidade especificar com detalhes o
encargo e materializa-lo no edital, j& para a fase externa a finalidade € encontrar a solucéo que
atenda plenamente a necessidade da Administracdo e apresente a melhor relagcdo custo-
beneficio entre o encargo e a remuneracao (MENDES, 2012).

Destarte, para ser possivel planejar as a¢6es a fim de garantir a melhor utilizacdo dos re-
cursos publicos (fisicos, financeiros, de pessoal) é absolutamente necesséario que os agentes
competentes, que se responsabilizardo pelo planejamento da contratacdo, tenham conhecimen-
to de todas as etapas e fases do processo (CHAVES, 2017).

Sendo assim, considera-se a contratagdo como um processo composto pelas seguintes
fases: uma fase interna e duas fases externas. A fase interna é representada pelo planejamento
das contrataces que tera como resultado o edital. A segunda fase é externa e representada
pela selecdo do fornecedor, por meio da licitagdo, que segundo a lei 8.666/93 dispde que as
obras, servicos, inclusive de publicidade, compras, alienacGes, concessdes, permissdes e loca-
¢es da Administracdo Publica, quando contratadas com terceiros, serdo necessariamente pre-
cedidas de licitacdo (BRASIL, 1993). A terceira e Ultima fase é externa e trata da execucao e
gestdo do contrato que foi concebido na licitacdo entre as partes. A Figura 3 apresenta as fases
da Contratacdo Publica.

A partir das informacg6es da Figura 3, Mendes (2012, p.48) disple que: “A necessidade é
0 problema a ser resolvido, e o0 encargo/objeto € a solucdo para o problema. Reduzir a incerte-
za do sucesso da contratacdo é um dos objetivos a ser perseguido e atingido por quem conduz
o planejamento”.

Segundo Duréo (2015), entende-se que o planejamento é a antecipacdo do que vai acon-
tecer na contratacdo publica. Ao se prever o caminho que sera seguido, espera-se alcangar um
melhor resultado em menor tempo, com 0 minimo de gastos possivel, compatibilizando meios

e minimizando os riscos para a concretizacdo da contratacdo da melhor forma possivel.
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Figura 3: Fases da Contratacdo Publica

- ™
«Planejamento

+Definir o modelo, fixar o Encargo (objeto), reduzir riscos e formalizar todas
Fase Interna as condigdes. )
- ™

Selecdo

+Apurar condigdes pessoais dos licitantes e identificar a melhor relagéo custo-
Fase Externa beneficio para a Administrag&o. )
~

*Execucéo
Fase Externa «Cumprimento do Encargo e pagamento da remuneragao.

y,

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Mendes (2012, p. 87).

Ainda convém lembrar que no campo da Administracdo Publica, o planejamento é um
principio. No Decreto-Lei n° 200/1967, sdo principios da Administracdo Publica: o planeja-
mento, a coordenacdo, a descentralizacdo, a delegacdo de competéncia e o controle. As agdes
de contratagdes estdo relacionadas aos gastos publicos, assim, ndo se pode trazer desintegrado
0 planejamento das contratacbes com as respectivas despesas, e 0 plano dos contratos deve
dar um maior subsidio para a elaboracdo dos or¢camentos publicos, o qual incorpora as infor-
macdes anteriormente pensadas (BRASIL, 1967).

Para Ribeiro (2012), a maioria das deficiéncias da gestdo publica brasileira podem ser
atribuidas tanto as falhas no planejamento quanto a insuficiéncia de recursos humanos, mate-
riais, tecnoldgicos e, mais ainda, a inadequacdo de estruturas organizacionais e processos de
trabalho dos Grgdos responsaveis pela contratacdo e execucdo de servicos publicos.

Ainda convém lembrar que o Tribunal de Contas da Unido (TCU) orienta durante a fa-
se inicial da licitagdo, comumente chamada de interna, que a Administracdo corrija falhas
porventura verificadas no procedimento, sem que seja necessario anular os atos praticados.
Exemplos de eventuais falhas que podem ocorrer: inobservancia de dispositivos legais, esta-
belecimento de condicdes restritivas, auséncia de informacgdes necessarias, ou desconheci-
mento de condigdes usuais do mercado (BRASIL, 2018).

Segundo Mendes (2012), planejar é imaginar o encargo e colocar no papel (edital). Por
conta disso, o planejamento é uma atividade dificil e exige muito dos responsaveis. Nao basta,

na fase contratual, exigir do contratado algo imaginado na cabeca do planejador, mas que néao
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constou no edital. Alias, esse descompasso entre 0 que se quer e o que se define é fonte de
muitos problemas que surgem apenas na fase de execugédo contratual.

Por isso, é facil perceber que ndo ha exagero na afirmacédo de que a fase interna é a mais
importante, porém, o mais dificil, é entender por que ela é tratada com tanta displicéncia. E
nela que surge a maior parte dos problemas, mas também é nela que se edifica um dos pilares
da relagéo contratual. Dessa forma, o0 sucesso da contratacdo ndo pode depender da sorte de
guem conduz a fase externa (licitacdo), mas da capacidade de quem a planeja (MENDES,
2012).

Além disso, o planejamento deve ter um carater multidisciplinar, com representantes da
area negocial demandante, das areas responsaveis pela licitacdo e pela futura gestdo do con-
trato, bem como potenciais clientes. Essa construcdo coletiva deve proporcionar resultados e
valera o investimento de tempo (MEDEIROS, 2017).

Vale salientar que quando se sabe e se especifica com detalhes o que se quer na contra-
tacdo de servicos, o mercado terd maior facilidade para precificar e a equipe envolvida em
avaliar devido a dificuldade de comparacdo de precos, face a originalidade ou complexidade
do objeto a ser licitado (MEDEIRQS, 2017).

Neste sentido, é importante ressaltar que a utilizacdo da terceirizacdo de servigos co-
mo estratégia de gestdo deve receber um acompanhamento rigoroso em todo o processo, des-
de a elaboracdo do planejamento da contratacdo até o processo de fiscalizagdo da execucédo
das atividades, com o propdsito de prevenir ou minimizar os custos indesejados, sob a Otica
da otimizacdo dos recursos existentes (DE OLIVEIRA, 2000; SALLES, 2016).

E necessario ressaltar que é possivel estabelecer uma correlagdo entre a eliminacio ou
minimizacao de custos indesejados no uso de servigos terceirizados com a melhoria da efici-
éncia existente no 6rgdo publico, determinada pela capacidade criativa, inovadora e gerencial
do administrador publico na utilizacdo dos recursos existentes (CACHANOSKY, 2012;
HUERTA DE SOTO, 2004).

Assim, dois dos principais custos indesejados no uso da estratégia de terceirizacdo de
servicos, na fase de Planejamento da contratacdo sdo: 1) A equipe responsavel pela etapa refe-
rente aos estudos preliminares e elaboracdo do termo de referéncia utiliza metodologia inade-
quada para a estimativa, precificagdo, mensuracdo ou definicdo do objeto em termos de quan-
tidade, qualidade, periodicidade e tecnologia de execucdo, sem o correspondente monitora-
mento que permita a corre¢cdo mediante renegociacdo dos termos do contrato; 2) Falhas na
redacao do termo de referéncia/projeto basico, que podem determinar a execuc¢ao dos servigos

de forma diferente das necessidades da empresa contratante (SANTOS, 2013).
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Neste sentido, além do planejamento, o acompanhamento e a fiscalizagdo contratuais
sdo indispensaveis para eliminar ou minimizar a eventual ocorréncia de custos indesejados
durante todo o processo de contratacdo, principalmente quanto a regularidade das obrigacoes
previdenciarias, fiscais e trabalhistas (SANTOS, 2013).

Assim, a fiscalizagdo da execucdo contratual € um instrumento fundamental para se ve-
rificar o atingimento das metas e dos objetivos estabelecidos no planejamento. Além disso, é
uma atividade obrigatdria para todos os 6rgaos e entidades publicos, cujo fundamento encon-
tra-se explicitado no Art. 67 da lei n. 8.666, de 1993, sendo que a execuc¢édo do contrato deve-
ra4 ser acompanhada e fiscalizada por um representante da Administracdo especialmente de-
signado (DE ALMEIDA, 2009).

Para aumentar a probabilidade de se obter sucesso na implementacao de um processo de
planejamento eficiente das contratacGes, hd na literatura diversos autores que estabelecem

importantes diretrizes que devem ser seguidas.
2.2.1. Estratégias para implementacao do planejamento das contratac6es

Estratégias de implementacdo sdo uma forma de auxiliar os servidores da area de com-
pras e contratos a encontrar um norte, um caminho, para o desenvolvimento de acdes que pos-
sam dar sustentacdo as suas atividades em um ambiente fortemente contaminado por uma
burocracia racionalista e legalista, fortemente desconectada das principais necessidades da
sociedade brasileira. Neste cenario de confronto, entre a proposta (modelo) de gestéo e a rea-
lidade administrativa é necessario utilizar diretrizes basicas que sdo encontradas na literatura
atual (SANTOS, 2013).

Entre esses autores, estd Marcal (2018) que realizou uma recente pesquisa na unidade da
Fiocruz em Pernambuco em que foram feitas perguntas a um conjunto de vinte e um atores
envolvidos diretamente no processo de contratacdo (o diretor, o vice-diretor, planejadores e
fiscais de contratos) e indiretamente (gestores e outros colaboradores) sobre as condicGes ne-
cessarias para implementar as diretrizes IN 05/2017. O motivo de apresentar o resultado desta
pesquisa neste trabalho esta nas semelhangas com os problemas e dificuldades enfrentadas na
ENSP, além de ser uma unidade descentralizada da Fiocruz.

A Figura 4 apresenta o resultado da pergunta feita nesta pesquisa sobre quais sdo as

condigdes necessarias para implementar as diretrizes da IN 05/2017.



Figura 4: Condigdes Necessarias para implementar as diretrizes da IN 05/2017
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Fonte: Marcal (2018, p.109)

A maior parte dos entrevistados, com o percentual de 52% do total, colocou a capacita-
cao em primeiro lugar; em segundo lugar, com 26%, aparece a preocupagao com a necessida-
de de aumentar o quadro de pessoal administrativo; em terceiro lugar, com 21%, aparece a
importancia da divulgacdo de como sera a implementacdo da IN 05/2017; em quarto lugar,
com 16%, aparece a importancia de padronizagdo de documentos e procedimentos internos;
em quinto lugar, com 16% também, aparece o percentual de pessoas que ndo responderam a
pesquisa; em sexto lugar , com 10%, estd a identificacdo dos atores que vao participar da
equipe de planejamento das contratacdes; em sétimo lugar, com 10% também, aparece a es-
truturacéo do setor de contratos; em oitavo, com 5%, aparece a preocupag¢ao com a manuten-
cao das acdes de implementacdo ao longo do tempo; em nono, com 5% também, aparece a
reestruturacdo da gestdo; em décimo, com 5% também, esta a necessidade de se criar um flu-
X0; em décimo primeiro, também com 5%, aparece a divulgacdo na intranet das acbes e 0s
cursos e por ultimo, com os mesmos 5%, ter uma comissdo disponivel que se possa recorrer
em caso de duvidas.

Ao analisar a Figura 4, a autora ressalta que a maior parte dos requisitos necessarios pa-
ra implementacdo, descritos pelos participantes da pesquisa, sdo condicGes internas, que po-
dem ser solucionados pela propria instituicdo. Porém, existe a limitagdo da escassez de méo

de obra administrativa, o que também é uma realidade da ENSP e torna a dificuldade da im-
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plementacdo ainda maior. Todavia, a disseminacdo do conhecimento, a padronizagéo de pro-
cedimentos, manuais e formulérios, o envolvimento dos gestores nas equipes de planejamento
das contrataces, 0 amadurecimento do planejamento na cultura da organizacdo, o suporte da
sistematizacdo das informacdes e a definicdo dos fluxos com o auxilio da intranet podem co-
laborar para minimizar o impacto do baixo quantitativo de pessoal (MARCAL, 2018).

Neste sentido, Lima e D’ Ascenzi (2013, p.106) descrevem como condi¢fes que influen-
ciam no processo de implementacdo das diretrizes do planejamento de contratagdes: “disponi-
bilidade e qualidade dos recursos humanos e materiais, estrutura e dinamica das regras orga-
nizacionais (formais e informais), fluxo e disponibilizagdo de informagdes”.

Ja a Figura 5 apresenta o resultado de outra pergunta feita na pesquisa de Marcal (2018)
que é sobre quais sdo principais variaveis que podem colaborar para a implementacdo das

diretrizes de planejamento das contratacdes da IN 05/2017.

Figura 5: Variaveis que podem favorecer o processo de implementacao

acreponserar |

Envolvimento da alta diregSo

Grau de importancia e envolvimento da
instituicio
Apoio dos fiscais de contrato e emvolvimento

de outres participantes na elaboracdo da
politica de planejamento da contratagio

10%

Mais pessoas administrativas para darem o

suporte 10%

Interesse da pessoa que esta hoje na
administracio ou de quem esta diretamente
envolvido

10%
Mecessidade de sistematizar - 5%
Avaliacio critica do perfil do fiscal - 5%
Divulgacio da IN 052017 - 5%

m frequéncia

Fonte: Marcal (2018, p.111)

Na resposta desta pergunta aparece em primeiro lugar o percentual de 47% correspon-
dente ao nimero de pessoas que ndo responderam a pesquisa; em segundo e terceiro lugar
com 16%, estdo os participantes que acreditam na necessidade de apoio da alta direcdo e o
grau de importancia e envolvimento da instituicdo com o tema; em quarto, quinto e sexto lu-
gar aparecem empatados com 10%, o apoio dos fiscais de contrato e envolvimento de outros
participantes na elaboracéo da politica de planejamento da contratacéo; a necessidade de mais

pessoas administrativas para darem suporte e o0 interesse da pessoa que esta na Administracéo
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ou de quem esté diretamente envolvido; e por Gltimo, somente 5% dos entrevistados acredi-
tam na necessidade de sistematizar, avalia¢do critica do perfil do fiscal e uma maior divulga-
cdo da IN 05/2017.

E necessario ressaltar que a administracdo de contratos governamentais pode se consti-
tuir, cada vez mais, como uma atividade capaz de se impor como um instrumento, que de
forma sistematica, por meio de diretrizes claras de gestdo, maximize o desempenho da agao
governamental em multiplos sentidos, além de minimizar os riscos que estdo envolvidos nas
contratacdes realizadas pelo Governo (SANTOS,2013).

O Quadro 2 apresenta um conjunto de diretrizes para o gerenciamento eficaz de contra-
tos na administracdo publica que se encontra na literatura disponivel. Neste Quadro estdo a
diretriz proposta, o protocolo da diretriz dividido em objetivo e viabilizacdo (forma de im-
plementacdo da diretriz) e os principais autores sobre o tema.

Assim, esse quadro lista as seguintes diretrizes: inserir e alinhar o plano tatico de admi-
nistracdo de contratos ao planejamento estratégico institucional; definir a macroestrutura dos
tipos de contratos; estabelecer normas de gestao e fiscalizacdo de contratos; definir os proces-
S0s, a organizacao e os relacionamentos da atividade de administracdo de contratos; gerir o
processo de investimento na atividade de administragdo de contratos e informar normas e ob-
jetivos da atividade de administragdo de contratos.

Pode-se concluir que as diretrizes sugeridas séo procedimentos que buscam a celeridade
e clareza no processo de contratacdes por meio do estabelecimento de normas, definicdo de
processos e melhorias na estrutura da Unidade, além do melhor controle financeiro e orca-
mentario, além disso, demonstram a importancia do alinhamento do planejamento tético ao
estratégico e sao oriundas da revisao de literatura sobre o tema.

Nesta logica, estas acBes devem ser implementadas para se obter eficacia no planeja-
mento das contratacdes e posteriormente na administracdo dos contratos. E necessario ressal-
tar que a coluna da viabilizacdo do Quadro 2 € fundamental para que as diretrizes tracadas
sejam alcancadas e os preceitos desta coluna vdo ao encontro das estratégias de implementa-
cdo da politica de planejamento das contratacdes presentes na pesquisa de Marcal (2018).

Estas diretrizes ressaltam, ainda mais, a importancia da existéncia de processos inter-
nos efetivos e de uma estrutura adequada e compativel com as atividades realizadas, de forma

a auxiliar o alcance dos objetivos tracados pelo planejamento das contratagdes da IN 05/2017.
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Diretriz Proposta

Protocolo da Diretriz

Objetivo

Viabilizacéo

Principais Au-
tores

Inserir e alinhar o
plano tatico de
administracdo de
contratos ao plane-
jamento estratégi-
co institucional

Incorporar a atividade de
administracdo de contratos no
desenvolvimento de estraté-
gias para entregar Servigos
publicos de maneira eficaz e
transparente.

Comprometimento da Alta Di-
recdo e da Direcdo do Negocio
no alinhamento do planejamento
estratégico de administragdo de
contratos com as necessidades
atuais e futuras.

HSIEH, 2012
; ROMZEK E
JOHNSTON,
2002

Definir a macroes-
trutura dos tipos de
contratos.

Ter celeridade no atendimento
aos requisitos dos diversos
tipos de contratos, com confi-
abilidade, consisténcia e ali-
nhamento com o marco legal
vigente e 0 negdcio da organi-
zacéo.

Estabelecimento  preciso  do
conjunto de elementos informa-
cionais e dados componentes da
estrutura dos contratos.

RAUSSER E
STEVENS,
2009; CHEN e
BHARADWAJ,
2009

Estabelecer  nor-
mas de gestdo e
fiscalizagéo de
contratos.

Definir e programar um con-
junto de normas, estruturadas
e padronizadas de gestdo con-
tratual que aproveite e reco-
nheca as oportunidades da
atividade de administragédo de
contratos para 0 negocio da
organizagao.

Estabelecimento de um férum
para desenvolver e programar as
normas e verificar a sua con-
formidade com o plano de ne-
gocios da organizagdo

RENDON,
2010; VIEIRA,
et al. 2008

Definir os proces-
S0s, a organizacdo
e os relacionamen-
tos da atividade de
administracdo  de
contratos.

Ter celeridade nas acles de
alinhamento da atividade de
administracdo de contratos ao
neg6cio da organizagdo e aos
processos de governanca,
compreendendo a sua interde-
pendéncia.

Definicdo e implementacdo de
processos de administragédo de
contratos com descricdo precisa
e detalhada das atribuices e
responsabilidades integradas aos
processos de negocio e proces-
sos de decisdo da organizagédo

WISE E
GILMOUR,
2008;
JOAQUIN E
GREITENS,
2012

Gerir 0 processo
de investimento na
atividade de admi-
nistracdo de con-
tratos.

Definir o conjunto de inves-
timento na atividade de admi-
nistracao de contratos e elabo-
rar 0 orgamento em alinha-
mento as estratégias de nego-
cio da organizagéo.

Previsdo e alocacdo de recursos
or¢amentarios.

Defini¢do do critério de retorno
sobre o investimento.

BROWN E
POTOSKI,
2003; COHEN
E

EIMICKE,
2008

Informar normas e
objetivos da ativi-
dade de adminis-
tracdo de contra-
tos.

Disponibilizar de forma com-
preensivel, as normas, proce-
dimentos e objetivos da ativi-
dade de administracdo de
contratos alinhada a estrutura
de controle do negécio da
organizacéo.

Definicdo de uma estrutura de
controle da atividade de admi-
nistragdo de contratos.
Desenvolvimento e implemen-
tacdo de politicas de informacéo
da atividade de administragéo
de

contratos.

RENDON,
2010; COHEN
E EIMICKE,
2008

Fonte: SANTOS; QUELHAS (2013, p. 14)
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Sendo assim, a proxima dimensao a ser estudada sdo 0s processos internos que irdo

auxiliar a implementacéo do planejamento das contratages.
2.2.1. Os processos internos como instrumento para o planejamento das contratacoes

A segunda dimensdo a ser analisada sdo 0s processos internos, pois a Administracao
Publica necessita de um processo de planejamento das contratacdes formal, integrado e con-
sistente, no qual seja possivel um aprimoramento constante das a¢fes envolvidas.

Assim, a forma organizacional dominante neste século XXI sera a orientada por proces-
sos (HAMMER, 1996). As instituicdes publicas precisam estruturar 0s processos organizacio-
nais de contratacdes para melhorar a probabilidade de obter éxito na realizacdo de projetos,
programas e atividades (JUNIOR, 2016).

Neste sentido, € importante que as atividades-meio das instituicGes sejam orientadas pa-
ra obtencdo dos fins almejados pela instituicdo, pois, desta forma, aumentaram as chances de
se alcancar os resultados organizacionais almejados. Os processos internos dao o suporte ne-
cessario para se atingir esses resultados. A analise do processo deve ser feita continuamente,
além disso, a revisdo dos procedimentos, das atividades e das tarefas deve ser incentivada. A
constante melhoria dos procedimentos deve ser motivada pelos setores de forma a se encon-
trar a melhor forma, atendendo, as especificidades do processo interno e da legislacao aplica-
da. O processo deve ser normatizado, de maneira que ndo se permita que os servidores en-
volvidos fujam a responsabilidade por cada atividade a ser realizada e pelos procedimentos
documentais que precisam ser implementados e atualizados durante a contratacdo dos servicos
(JUNIOR, 2016).

Nesse contexto de relevancia, o planejamento da contratacdo exige um maior empenho
por parte da Administracdo, com adoc¢do de politicas e acdes efetivas que permitam o incenti-
VO, a capacitacdo e a valorizacao do servidor publico que desempenha a atividade de planeja-
mento e fiscalizacdo de contratos terceirizados (SANTOS, 2013).

Nesta perspectiva, a cultura organizacional publica precisa ser moldada aos novos con-
ceitos de inovacdo na gestdo. A busca pela exceléncia na Administragdo necessita de servido-
res cuja atuacdo esteja alinhada as finalidades institucionais, por isso a imprescindibilidade de
aperfeicoamento do ambiente organizacional (JUNIOR, 2016).

Assim, uma cultura de amadorismo ndo sobrevive em meio a eficiéncia requerida pela
nova gestdo pablica. Sendo assim, é necessario o incentivo as agdes para implementar uma
nova ordem organizacional, de exceléncia no servigo publico. Para Cruz (2015), a institui¢do

necessita se conhecer para iniciar as mudancas. J& Sobral e Peci (2008) evidenciam que, inde-
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pendentemente do tipo de instituicdo, o ambiente é uma forca poderosa, que impacta direta-
mente no resultado das instituicdes.

Desta forma, para se obter o alinhamento dos resultados esperados com as atividades
desenvolvidas, € recomendavel que exista um compartilhamento das informacdes e a constru-
¢cdo de um documento que contenha 0s objetivos e a explicagdo de como utilizar os meios
necessarios para atingi-los. Por isso, é recomendado aos 6rgdos e entidades governamentais a
implementacdo de um plano diretor de contratacdes devidamente ajustado ao or¢camento pu-
blico da instituicdo. Essa medida favorece o atendimento dos principios normativos constitu-
cionais e infralegais da legalidade, eficiéncia e publicidade (JUNIOR, 2016).

Assim, o Plano Diretor ou Plano Anual de Contratagdes seria a concretizagdo de um
processo global e estruturado de planejamento e de operacionaliza¢do de um modelo de admi-
nistracdo e de atividades a serem consolidadas pela instituicdo publica. Dentro desse Plano
Diretor, seria possivel estimar os ganhos a serem obtidos pela institui¢do, os resultados espe-
rados pelas contratagdes, os atores envolvidos no processo da contratacdo de servigos, 0S
quantitativos e as justificativas pertinentes a esse processo (OLIVEIRA, 2014).

Para 0 mesmo autor, existem pontos positivos para a Administracdo Publica quando esta
realiza pequenas ac¢des, como a construgdo de um Plano Diretor ou Plano Anual de Contrata-
cOes, pois € uma forma de atuacdo planejada que utiliza os recursos internos da instituicdo
para efetivar as boas praticas.

Nesta perspectiva, observa-se a necessidade de se conseguir alcancar melhores resulta-
dos no setor publico como um todo, da Unido aos Estados e Municipios. Por essa razdo, deve-
se alinhar os meios com a finalidade de se alcancgar os objetivos. Entre os principais documen-
tos que facilitam o entendimento dos processos internos encontram-se 0s regimentos internos,
0 organograma, os documentos, as planilhas, os editais, os fluxogramas e do mais simples
manual ao mais complexo regulamento interno de servicos (JUNIOR, 2016).

Assim, os 6Orgdos, entidades ou unidades administrativas publicas devem elaborar um
planejamento fundamentado e explicito para seja possivel construir solugdes de forma inte-
grada, a fim de que o cenério do futuro desejado seja compartilhado e todos batalhem para
alcangé-lo (PALUDO, 2014).

Neste sentido, as agdes dos agente publicos envolvidos nas contratacbes dos orgaos e
entidades publicas sdo harmonizadas com a simples divulgacdo e compartilhamento das in-
formacOes referentes aos procedimentos da organizagdo. Desta forma, é possivel construir
uma visdo organizacional holistica e em conformidade com o processo de planejamento da

contratacdo. Portanto, enquanto as organizacGes publicas ndo realizarem esse tipo de alinha-
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mento, existirdo poucos meios favordveis para o desenvolvimento de uma Gestdo Publica
eficiente (JUNIOR, 2016).

Isto posto, o setor publico deve buscar envolver os servidores no cumprimento da mis-
sdo da organizacdo, assim como acontece na iniciativa privada. Dessa maneira, possibilitard o
alinhamento entre os fins propostos e os trabalhos realizados pelos colaboradores, pois difi-
cilmente um plano tera sucesso na area publica se ndo contar com o engajamento das lideran-
cas e do apoio dos servidores (PALUDO, 2014).

Desta forma, é relevante considerar que o servidor pablico empenhado com os proces-
so0s internos de contratacdes de servigos € um elemento fundamental para a melhoria da gestao
de processos e 0 alcance dos objetivos e metas estruturadas no planejamento, bem como para
a disseminacdo de boas praticas de gestdo. Sendo assim, um Quadro de profissionais motiva-
do e qualificado, além de atender as necessidades internas da organizacdo, pode alcangar uma
implementacdo efetiva de instrumentos de gestdo (JUNIOR, 2016).

Apos a andlise dos processos internos, a proxima dimenséo a ser estudada é a estrutura,

pois € necessario ter uma estrutura adequada para que fluxo das atividades seja eficiente.
2.2.2. A Estrutura como alicerce para implementacéo do planejamento das contratacdes

A terceira e Gltima dimensdo a ser analisada é a estrutura organizacional, que deve ser
arquitetada de forma que seja possivel realizar o planejamento conforme as orientacdes da IN
05/2017.

Neste sentido, para Sobral e Peci (2008), a estrutura organizacional é a ultima etapa do
processo de organizacdo. De modo que, as atividades institucionais sdo sistematizadas e es-
truturadas visando o alcance dos objetivos e metas. Essa estrutura detalha os papéis, as rela-
cOes e os procedimentos organizacionais que possibilitam uma acdo coordenada de seus
membros. Ja para Oliveira (2013), a estrutura organizacional € o delineamento interativo das
atribuicoes, dos niveis de responsabilidade e dos processos decisérios proprios das unidades
organizacionais, incluindo suas relagcbes com os fatores ndo controlaveis da instituicéo.

E recomendavel que a estrutura organizacional esteja de acordo com a estratégia desen-
volvida pelos gestores institucionais. Conforme a visdo de Sobral e Peci (2008), o desenvol-
vimento de uma estrutura organizacional abrange a defini¢do de regras e procedimentos inter-
nos, a divisdo do trabalho, a descricdo de funcdes, o estabelecimento de relagdes de autorida-
de entre seus membros. Dessa forma, o processo da contratacdo pode ser estruturado confor-

me a especializacdo adequada dos setores.
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Assim, as responsabiliza¢fes dos termos da contratacdo devem ficar a cargo dos profis-
sionais requisitantes, das chefias e dos profissionais técnicos. Os setores envolvidos com o
processo de licitacdo e planejamento das contratacGes devem ficar somente com essa ativida-
de. Portanto, deve existir um departamento especializado em oferecer suporte ao departamen-
to requisitante, com os preceitos licitatorios e processuais necessarios. E notorio que o alto
namero de informacdes, legislagdes e procedimentos para contratacdes publicas demandam
conhecimentos atualizados e 0s setores requisitantes de servigos nao conseguem se manter
atualizados das novidades (JUNIOR,2016).

Neste sentido, devido ao fato de a Administracdo Publica ter como alicerce o principio
da legalidade, previsto na Constituicdo Federal de 1988, reforca-se a concepcédo de trazer nas
normas internas informacdes detalhadas quanto aos setores, competéncias e responsabilida-
des, contemplando o planejamento operacional na prépria estrutura. Por isso, defende-se a
institucionalizacdo do planejamento e a definicdo dos setores constituidos na estrutura organi-
zacional, com objetivo de se conseguir melhores resultados (JUNIOR, 2016).

E necessario ressaltar que a exclusividade das atividades do setor vai ao encontro do
principio de segregacdo de funcbes que segundo o Manual do Sistema de Controle Interno do
Poder Executivo Federal (2001, p. 67-68), a aplicacdo da segregacgéo de funcdes na estrutura
das unidades/entidades deve prever a separagéo entre as funcoes de autorizagdo/ aprovacao de
operacdes, execucgdo, controle e contabilizagdo, de tal forma que nenhuma pessoa detenha
competéncias e atribuicdes em desacordo com este principio.

Neste sentido, o Acordao n° 5.615/2008-TCU-22 Camara, salienta que o principio da se-
gregacdo de funcbes 1.7.1. [...] consiste na separacdo de funcbes de autorizacgdo, aprovagéo,
execucao, controle e contabilizacdo das operacdes, evitando o acumulo de funcgdes por parte
de um mesmo servidor.

Além disso, o Acdrddo n° 3.067/2005-TCU-1# Camara traz a orientacdo de que seja ob-
servado o principio contabil e administrativo da Segregacao das Fun¢Ges com adocédo de con-
troles que impecam a possibilidade de um mesmo servidor atuar como fiscal e executor em
um mesmo contrato.

Nesta logica, o principio da segregacédo de funcdes, tenta evitar que o ciclo operacional
em torno de licitacOes publicas e contratacdes administrativas seja iniciado e terminado por
uma mesma pessoa ou em uma mesma area. Além disso, a segregacédo de fungdes tem como
beneficio a prevencédo de fraudes (ou corrupcdo) e de uso ndo autorizado de recursos publicos,

ja que promove a interdependéncia entre areas e pessoas. (BRASILIANO, 2010, p. 15).
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Com efeito, no panorama das licitacdes publicas e das contratacBes administrativas, o
Acérddo n. 415/2013-TCU-Plenério, explicita a necessidade de que se discipline a segregacao
de funcBes nos setores que desempenham as atribuicdes inerentes as licitacdes e contratos, de
forma a minimizar a possibilidade de desvios e fraudes.

Nesta perspectiva, além de inibir as condutas tendenciosas e conflitos de interesses, a
segregacdo de fungdes, por intermédio da divisdo de tarefas, conduz a especializagdo com
sensiveis ganhos de eficiéncia e de produtividade no desempenho de rotinas relacionadas a
execucdo das despesas publicas. Outra consequéncia positiva da separacdo de funcdes, fora o
alivio da sobrecarga de servigos, que recai sobre aquele agente que realiza, sozinho ou com
poucos recursos, todos 0s eventos sequenciais que precedem os processos de gastos publicos,
estd a mitigacdo da ineficiéncia advinda da execucdo cumulativa de tarefas e a restricdo aos
riscos de erros, omissdes, fraudes ou corrupc¢édo (SILVA,2013).

Assim, a segregacdo de fungdes se sobressai como um principio do controle administra-
tivo conferindo mais eficiéncia, racionalidade, imparcialidade, transparéncia e eficacia sobre
0s processos de execucdo das despesas publicas. Se ndo houver segregacao de funcgdes, pode-
rdo existir fragilidades administrativas, politicagens, ingeréncias indevidas, tolerancia nos
controles, favorecimentos e diversos tipos de disfungdes (SILVA,2013).

No sentido de trazer a discussdo para o campo préatico, faz-se necessario conhecer a
Instrucdo Normativa n. 5, de 26 de maio de 2017, para que por meio das diretrizes de plane-
jamento que ela disp0e, aliadas a teoria ja apresentada, seja possivel propor mudancas na es-
trutura administrativa de modo a cumprir a exigéncia legal.

Sendo assim, a proxima Secdo busca apresentar uma andlise na IN 05/2017, com énfase
nas diretrizes da fase de planejamento da contratacao.

2.3. INSTRUCAO NORMATIVA N° 05 DE 26 DE MAIO DE 2017 — IN 05/2017

Uma instrucdo normativa consiste em ato administrativo expresso por ordem escrita ex-
pedida pelo Chefe de Servico ou Ministro de Estado a seus subordinados, dispondo normas
disciplinares que deverdo ser adotadas no funcionamento de servigo publico reformulado ou
recém-formado (ACQUAVIVA, 1999).

Toda sociedade define para seus cidadédos, as normas legais, as quais serdo aplicadas aos
casos concretos, sempre que houver a necessidade de orientar, disciplinar, coibir, limitar ou
até mesmo extinguir os conflitos entre seus membros (OLIVEIRA, 2016). A instrugdo norma-

tiva é um exemplo disso.
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Ainda convém lembrar que a instrugdo normativa pode ser definida como um ato pura-
mente administrativo, ou seja, simplesmente uma norma complementar administrativa. Esta
tende a complementar o que esta em uma Portaria de um superior hierarquico, num Decreto
Presidencial ou em uma Portaria Interministerial. Desta forma, a Instru¢cdo Normativa jamais
podera inovar o ordenamento juridico. Assim, o texto de uma Instru¢do Normativa nunca po-
dera ir de encontro as leis ou decretos (OLIVEIRA, 2016).

Além disso, a instrucdo normativa € expedida pelos superiores dirigentes dos 6rgaos, se-
ja pelo representante maior do 6rgao em questdo, ou pelo dirigente delegado para tais atribui-
cOes para emitir as Instrugdes Normativas sobre sua extensdo. Desta forma, a Instrugédo Nor-
mativa dispbe 0 que os agentes daquele 6rgdo publico devem seguir, executar, fazer ou respei-
tar, bem como a Instrucdo Normativa descreve as atribuicGes que devem ser seguidas por
aqueles parametros especificos naquele ato administrativo (OLIVEIRA, 2016).

A instrucdo Normativa n. 5, de 26 de maio de 2017, do Ministério do Planejamento, De-
senvolvimento e Gestdo (MP) trata das regras e diretrizes do procedimento de contratacdo de
servigos sob o regime de execucdo indireta no ambito da Administracdo Publica Federal dire-
ta, autarquica e fundacional.

E um documento extenso e complexo que esta organizado em seis capitulos, 21 se¢des e
10 subsecdes que tem como objetivo instrumentalizar as diretrizes para as contratacOes de
servigos e oferecer modelos padrfes para a Administracdo por meio de manuais.

Os Capitulos 1, 2 e 3 tém relacdo direta com o escopo deste trabalho. O primeiro trata
das disposicdes gerais, 0 segundo dos procedimentos da contratacdo e o terceiro do planeja-
mento da contratacdo (BRASIL, 2017).

O Quadro 3 apresenta a divisdo da IN 05/2017 em fases e etapas, com a correspondén-
cia dos artigos da IN 05/2017. Com base nesse Quadro pode-se perceber a quantidade de as-
suntos abordados e a extensdo do documento. Esse trabalho ira tratar especificamente da fase
de planejamento da contratacdo, embora tenha interacdo com as outras fases.

A Instrugdo Normativa n. 05, de 2017, veio substituir a Instrucdo Normativa n. 2, de 30
de abril de 2008, na qual a preocupacdo maior ja consistia na conformidade da prestacdo dos
servicos com aquilo que foi pactuado, objetivando que a Administragdo construisse com o

particular uma relagdo contratual embasada no profissionalismo.
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Quadro 3: Fases, etapas e os artigos correspondentes da IN 05/2017

Fase Etapa IN 05/2017
Estudos Preliminares Arts. 21 ao 24
Planejamento | Gerenciamento de Riscos Arts. 25 e 26
da Contratacao | Termo de Referéncia ou Projeto
Basico Arts. 28 ao 32
Ato convocatorio Art.34
Seleciio do Parecer juridico Art.36
Fornecedor Adjudicacao e homologacao Art.37
Formalizacdo e publicacdo do con-
trato Art.38
Gestdo da execugdo do contrato
~ Fiscalizacdo técnica
:ir:‘i’(c)ao do Con- Fiscalizagdo administrativa Arts. 39 ao 50
Fiscalizacdo setorial
Fiscalizacdo pelo publico usuario

Fonte: Elaborado pelo autor com base na IN 05/2017

A Instrucdo Normativa n° 2, de 2008, desde a sua edicéo, vinha sofrendo alteracGes em
razdo das inimeras modificacdes na legislacdo que trata de licitagcBes publicas, bem como das
mudangas de interpretacdo de seus dispositivos. Em razdo disso, sua redagao precisou ser me-
Ihorada de modo a adequar seus dispositivos com a utilizagdo de técnica legislativa adequada
de forma a garantir uma maior coeréncia, compreensdo e aplicabilidade.

Esse novo arranjo tem como objetivo dar mais coesdo aos dispositivos, facilitando sua
utilizacdo pelas areas de licitacdo, pois deixa claro quais sdo as fases da licitacdo: planejamen-
to, selecdo do fornecedor e gestdo do contrato, bem como os procedimentos a serem observa-
dos em cada um deles.

O novo formato de contratacdo estabelece parametros e artefatos como o planejamento
da contratacdo, gerenciamento de riscos, controles internos, transparéncia e o pagamento com
foco no resultado (BRASIL, 2017).

A incluséo do planejamento como fase obrigatoria e fundamental que antecede a licita-
¢do é uma novidade e todos os 6rgdos da Administracdo deverao se adequar a ela. Para a ela-
boracdo do planejamento, incluiu-se o Capitulo 111 na IN 05/2017, composto de quatro se¢oes
que vao do artigo 20 ao artigo 30.

Nesses artigos foram estabelecidos procedimentos, que, apds iniciada a fase interna,

mediante a formalizacdo da demanda com o preenchimento dos requisitos pela area deman-
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dante, a equipe de planejamento serd instituida e realizaré os estudos preliminares, bem como
0 gerenciamento dos riscos da contratagdo (BRASIL, 2017).

Além da necessidade da reformulacéo, o Tribunal de Contas da Uniéo editou o Acérdéao
n® 2.622/2015-TCU — Plenario que objetivou sistematizar informacdes sobre o estagio da go-
vernanga e da gestdo das contratacGes na Administracdo Publica Federal. Esse Acordao, que é
uma deciséo judicial e funciona como paradigma para solucionar casos analogos, propds va-
rias medidas visando ao aperfeicoamento da governanca e da gestdo das contratacdes realiza-
das pela Administracdo Publica Federal, dando énfase para a constatacdo da existéncia de
disfungdes na metodologia para contratacdo de servigos, em especial os que envolvem a con-
tratacdo de servicos sob o regime de dedicacdo exclusiva, que é foco deste trabalho (BRASIL,
2018).

Traz como base legal para a sua confec¢do o Decreto n® 2.271, de 7 de julho de 1997
que dispde sobre a contratacdo de servicos pela Administracdo Publica Federal direta, autar-
quica e fundacional e da outras providéncias e a Portaria n® 409, de 21 de dezembro de 2016
que define regras para assegurar aos trabalhadores terceirizados o recebimento de direitos,
com maior seguranca juridica nas relac6es contratuais (BRASIL, 1997).

Os principais beneficios da norma sdo: instrumentalizacdo do planejamento das contra-
tacOes, atualizacdo dos indices de produtividade dos servigos, pagamento pelo fato gerador,
fiscalizagdo dos servicos contratados com base em indicadores, modelos de editais e contratos
da Advocacia Geral da Unido (AGU), além de artefatos padronizados nos procedimentos de
contratacdo (ENAP, 2017).

Além disso, o recente regramento carrega um delineamento bem definido no sentido de
dar bastante énfase a fase de planejamento da contratagdo, instituindo novos procedimentos
relativos a fase preparatdria da contratacdo. Dentro desse perfil, destaca-se a obrigatoriedade
de implementacdo de processos de gerenciamento de riscos, 0 que, alias, ja vem sendo cobra-
do pelo Tribunal de Contas da Unido dos érgdos jurisdicionados. Segundo a norma, 0 gerenci-
amento de riscos, que consiste na identificacdo, prévia, de fatos incertos que possam causar
prejuizos ao projeto, € exigido para as trés fases da contratacdo (planejamento, selecdo do
fornecedor e gestdo contratual) (CHAVES, 2017).

Ao contrario da norma anterior, que constituia um conjunto de dispositivos regulatorios
da contratacdo de servigos, mas sem a preocupacdo com o encadeamento do processo, a IN
05/2017, foi construida a partir de uma metodologia bastante Gtil no sentido de sistematizar o

processo de contratacdo. Nela se identifica fases, subfases e etapas bem distintas e distribuidas
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com coeréncia, cada qual com estabelecimento das suas atribuigdes e atividades correlatas
(CHAVES, 2017).
Segundo o art. 19, do normativo em epigrafe, o processo de contratacdo se divide em

trés grandes fases, que sdo apresentadas na Figura 6.

Figura 6: Fases das contratacdes de Servigos da IN 05/2017

| - Planejamento
da Contratagdo

Il - Selegdo do
Fornecedor

11l - Gestdo do
Contrato

Fonte: Elaborado pelo autor com base na IN 05/2017

Apbs a definicdo das fases da Figura 6, vale a pena ressaltar a observacdo de Santos
(2013), que alerta que os principais custos indesejados no uso da estratégia de terceirizacdo de
servicos poderdo ocorrer em qualquer uma das trés fases do processo, ou seja, ndo ha uma
hierarquia de importancia entre as etapas do processo de terceiriza¢do de servicos, sendo cada
uma igualmente importante para o alcance da eficiéncia no uso dos recursos publicos.

Neste sentido, € importante salientar os principais ganhos para cada fase da Figura 6: 1)
Planejamento da Contratagdo — melhor qualificacdo do objeto, mitigacao dos riscos, inovacao,
reducdo de custos, histérico de referéncias, melhoria na alocacdo dos recursos (padronizacdo
dos procedimentos) e instrumentalizacdo do processo (painel de pregos e editais AGU); 2)
Selecdo do Fornecedor — pregos mais competitivos, servicos com maior qualidade, melhoria
do desempenho do fornecedor e minimizacgéo dos recursos dispendidos; 3) Gestdo do Contra-
to — avaliagdo e monitoramento colaborativo, indicadores de desempenho operacional por
meio do Instrumento de medi¢do dos Resultados (IMR) e melhoria na alocagdo de recursos

por meio da padronizagdo dos procedimentos (ENAP, 2017).
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A fase de planejamento é a etapa na qual seré feita a analise da viabilidade da contrata-
¢ao, momento em que ¢é feita uma pesquisa dos principais elementos para elaboracdo do termo
de referéncia ou projeto basico. Diversos requisitos sdo analisados como por exemplo: a ne-
cessidade real da contratacdo, as estimativas de precos e quantidades, a analise da viabilidade
e 0 gerenciamento dos diversos riscos envolvidos. Essa anélise é de grande importancia para
que o processo de contratacdo de terceiros ndo apresente inadequagdes nas proximas etapas
(BRASIL, 2017).

A fase de selecdo do fornecedor, conforme dispde o art. 33 da IN 05/2017, € iniciada
com o encaminhamento do termo de referéncia ou projeto basico ao setor de licitagdes. Apos
a execucao do processo licitatorio devera ser feita uma verificagdo da conformidade legal do
procedimento administrativo da contratacdo, logo depois, 0 processo é encaminhado para
aprovacao da assessoria juridica, fato que sera concretizado em um parecer juridico. A fase de
selecdo do fornecedor sera encerrada com a publicacdo do resultado do julgamento apos a
adjudicacdo e homologacdo. Apds a publicacdo, o contrato comecara a produzir os efeitos
legais (BRASIL, 2017).

A fase de gestdo contratual , conforme dispGe o art. 39 da IN 05/2017, refere-se as ativi-
dades de gestdo e fiscalizagdo da execucdo do contrato de servicos terceirizados, que compre-
ende o conjunto de agdes que tem por objetivo aferir o cumprimento dos resultados previstos
pela administracdo publica para os servigos contratados, verificar a regularidade das obriga-
cOes previdenciarias, fiscais e trabalhistas, bem como prestar apoio a instrucdo processual e o
encaminhamento da documentacdo pertinente ao setor de contratos para a formalizacdo dos
procedimentos relativos a repactuacéo, alteracdo, reequilibrio, prorrogagdo, pagamento, even-
tual aplicacdo de sancOes, extin¢do dos contratos, dentre outras, com vista a assegurar 0 cum-
primento de todas as clausulas avencadas e a solucdo dos problemas relativos ao objeto
(BRASIL, 2017).

Considerando a divisdo do processo em Fase Interna (ou preparatéria) e Fase Externa
(ou executdria), a primeira conteria o Planejamento da Contratacdo e a segunda, englobaria a
Selecdo o Fornecedor e Gestdo do Contrato.

Para a fase do planejamento, o art. 20 da IN 05/2017 dispde trés etapas: I) Estudos Pre-
liminares; 11) Gerenciamento de Riscos e Ill) Termo de referéncia ou Projeto Basico que séo
apresentadas na Figura 7 (BRASIL, 2017).

Ao analisar a Figura 7, percebe-se o alto grau de detalhamento dos processos para a rea-

lizagdo das contratagdes e a necessidade de atencédo nas fases do processo de planejamento.
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Figura 7: Etapas da fase de planejamento das contratagdes da IN 05/2017

Estudos
Preliminares

Gerenciamento
de Riscos

Termo de
Referéncia ou
Projeto Basico

Fonte: Elaborado pelo autor com base na IN 05/2017.

O art. 20 da IN 05/2017 descreve trés produtos para a fase de planejamento (cada etapa
gerara um documento proprio), dando como ponto de partida o desenvolvimento dos Estudos
Preliminares. Ja o art. 21 cria uma etapa prévia chamada de Procedimentos Iniciais, que deve-
ra ser desenvolvida a partir da elaboracdo do Documento de Formalizacdo da Demanda a ser
preenchido com base no modelo proposto no Anexo Il da Instru¢do Normativa.

A producdo de tal documento devera ficar a cargo do setor requisitante. Nele, deverdo
ser apontadas a justificativa da contratacdo, a quantidade do servico a ser contratado e a previ-
sdo para o inicio da execucdo. O documento devera ainda indicar o servidor que integrara a
equipe que ird conduzir o processo de contratacdo, podendo ser indicado mais de um servidor,
sendo que, desde j&, podera ser indicado o agente que cumprira a funcédo de fiscal do contrato.

Ja a Figura 8 apresenta o fluxo inicial de contratacdo da IN 05/2017, esse fluxo descreve
as etapas desde o surgimento da demanda (responsabilidade do solicitante) até a designagéo
formal da equipe de planejamento (responsabilidade do setor de licitagdes). Na Figura 7 0s
estudos preliminares e o gerenciamento de riscos séo de responsabilidade da equipe de plane-
jamento das contratacfes, bem como a atualizagcdo dos mesmos durante o processo de contra-
tacéo.

Apos a elabora¢do do Documento de Formalizagdo da Demanda (da etapa O até a 1.4),

conforme o fluxo da Figura 8, 0 mesmo devera seguir para a equipe de planejamento.
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Para Chaves (2017), o processo de contratacdo somente nasce apds o surgimento de
uma necessidade de interesse publico que exija a contratacdo do servi¢o para que a mesma
seja atendida; no fluxo da Figura 8 essa necessidade é representada pelo marco ‘0’ da contra-
tacdo, ou seja, caso ndo exista um objeto do futuro contrato que venha a atender a um interes-

se coletivo, a contratagéo seria nula por desvio de finalidade.

Figura 8: Fluxo Inicial de Contratagédo da IN 05/2017

1 - Elaboragado do
0 - Surgimento da documento de 1.1 - Justificativa da
DEINENTE] Formalizagdo da Contratagdo
demanda (Anexo Il)

1.4 - indicagao do
representante do setor 1.3 - Previsdo do inicio 1.2 - Quantificagdo do

para compor a equipe da execugdo Servigo
de planejamento

2 - Envio do documento
para o setor de
licitagGes

3 - Autuagdo do 4- Designagdo Formal

Processo

da equipe de
planejamento

Fonte: Elaborado pelo autor com base na IN 05/2017.

E necessario ressaltar que o documento de elaboragdo da demanda é o documento que
inaugura o processo e, conforme ja mencionado acima, deve ficar a cargo da unidade requisi-
tante. Devera conter: a) justificativa da contratacdo; b) quantidade do servico; c) previsao do
inicio da execucdo; e, d) indicacdo de seu representante. Uma avaliacdo superficial do modelo
proposto no Anexo Il da IN 05/2017, conduzird a uma falsa ideia de que se trata de um formu-
lario de preenchimento simples, o que ndo é verdade. Os dois primeiros, dos quatro elementos
que devem constar do referido documento, sdo altamente complexos. O terceiro e o quarto,
sdo de extrema relevancia e devem exigir muita atencdo do agente responsavel (CHAVES,
2017).

A proxima Secdo ira tratar dos estudos preliminares que, conforme descrito na Figura 7,

é a primeira etapa da fase do planejamento das contratacdes.
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2.3.1. ESTUDOS PRELIMINARES

A finalidade maior dos estudos preliminares é trazer a reflexdo, para o gestor publico,
sobre 0 objeto da contratacdo e permitir que este pense nas solugdes disponiveis no mercado
que possam atender as suas pretensdes com a contratacdo (SILVA, 2017).

Neste sentido, por meio de um estudo preliminar, seria possivel, por exemplo, inferir em
determinado 6érgdo qual seria a melhor solugdo para o fornecimento de agua mineral aos ser-
vidores, colaboradores, visitantes e cidaddos que circulam pelo érgdo: contratacdo de servico
de garcom ou copeiragem para servir em copos de vidro, a instalacdo de bebedouros com fil-
tros de velas, ou o fornecimento de garrafdes nos corredores, ou ainda o fornecimento de gar-
rafas individualizadas (SILVA, 2017).

E necessario ressaltar que cada caso deve ser estudado de acordo com a realidade do 6r-
gao que ird realizar a contratacao, levando-se em conta o preco da solu¢do como um todo e 0s
custos inerentes a essa escolha, pois, no exemplo citado caso seja escolhida a opgéo da contra-
tacdo do garcom ou da copeira, mesmo assim, sera necessario adquirir a &gua mineral e 0s
copos para servir. J& na escolha do bebedouro ou garrafées devem ser levados em conta a
obrigacdo de se adquirir copos descartaveis e promover a manutencdo do equipamento, en-
quanto que, no fornecimento de garrafas individualizadas, seré relevante os custos referentes a
conservacdo e a distribuicdo destas (SILVA, 2017).

Assim, nas diretrizes gerais para elaboracdo dos estudos preliminares a IN 05/2017, no
Anexo Il, item 2, determina trés acdes que devem ser realizadas pela equipe de planejamento:
a primeira € a listagem e andlise dos normativos que regem a contratacao, seja eles gerais (ex:
Lei n. 8.666/1993 - lei geral das licitacGes e contratacbes publicas, Lei n. 10.520/2002 - lei
dos pregBes) ou mesmo aqueles que regulem determinados objetos por sua natureza e especi-
ficidade (ex: Lei n. 12.232/2010 -servigos de publicidade e Decreto n. 7.983/2013 - elabora-
cdo do orcamento de referéncia de obras e servigos de engenharia). A segunda acdo ocorre
quando existe uma contratacdo anterior sobre o objeto que se deseja, a qual deve ser analisa-
da, visando evitar os erros que foram cometidos anteriormente. Por fim, a terceira e Gltima
diretriz trata da necessidade de realizar a classificacdo das informagGes nos termos da lei n.
12.527/2011, também conhecida como Lei de Acesso a Informacéo (SILVA, 2017).

Além disso, em relacéo as diretrizes especificas, 0 art. 24 da IN 05/2017, determina que
com base no documento que formaliza a demanda, a equipe de planejamento da contratagédo
deve realizar estudos preliminares e a partir deste estudo gerar um documento que deve estar

estruturado e conter uma lista de exigéncias que vai do inciso | ao XII.



54

Todavia, a propria IN 05/2017, listou como obrigatdrios somente cinco incisos:

I — Necessidade da contratacao.

IV — Estimativa de quantidades, acompanhadas das memérias de célculo e
dos documentos que lhe d&o suporte.

VI — Estimativas de pregos ou prec¢os referenciais.

VIII - Justificativas para o parcelamento ou ndo da solu¢éo quando necessa-
ria para individualizacdo do objeto.

XII — Declaracdo de viabilidade ou ndo da contratacdo (BRASIL, 2017, art.

24).

Caso ndo haja a possibilidade de preenchimento de algum dos itens ndo obrigatorios nos
estudos preliminares, seja por nao ser aplicavel ao objeto analisado, ou por qualquer outro
motivo basta o 6rgdo informar durante o preenchimento do documento (SILVA, 2017).

Ja nas contratacfes que dispuserem de especificacfes padronizadas no Caderno de Lo-
gistica da SEGES/MP ou que forem realizadas por érgdo gerenciador ou participante de ata de
registro de precos, ndo precisam apresentar as devidas justificativas, pois a norma ja traz a
previsdo de quais dispositivos devem ser cumpridos, podendo, caso julgue conveniente, inse-
rir a remissao ao art. 24, §83°,4° ou 5° no campo justificativa.

A préxima Secdo ira tratar do gerenciamento de riscos que é a segunda etapa da fase do

planejamento das contratacdes, conforme descrito na Figura 7.
2.3.2. GERENCIAMENTO DE RISCOS

O setor publico brasileiro vem progressivamente incorporando um conjunto de préaticas
gerenciais que ja ha muito tempo sdo amplamente utilizadas em diversas empresas privadas
de sucesso. Dentre essas praticas, as mais relevantes sdo aquelas relacionadas a avaliar, anali-
sar ou gerenciar riscos (ALMEIDA, 2017).

E necessario ressaltar que em diversas empresas publicas e sociedades de economia
mista as praticas de Gestdo de Riscos estdo se consolidando ha mais tempo, mas foi nos ulti-
mos cinco ou seis anos que frases como “este risco esta mitigado” ou “vamos implementar
gerenciamento de riscos” foram repetidas em reunides de diversos niveis hierarquicos dos
diversos Orgéos, autarquias e fundagdes publicas federais. (ALMEIDA, 2017).

A literatura especializada sobre controles internos e gestao de riscos identifica clara cor-
relacdo entre a abordagem gerencial e a eficiéncia das organizacgdes. A 1ISO 31000, por exem-
plo, defende que uma adequada gestédo de riscos aumenta a possibilidade de atingir objetivos e
melhora a eficacia e eficiéncia operacional (SOUZA, 2017).
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Assim, a eficiéncia proporcionada, ou seja, o uso melhor dos recursos, pela adog¢éo da
gestéo de riscos e controles internos na organizacgao decorre da adequagao entre riscos enfren-
tados e controles internos existentes para mitiga-los (SOUZA, 2017).

Neste sentido, diversos documentos de referéncia técnica, relatorios de auditores inter-
nos e acérddos dos tribunais de contas s&o repletos de defini¢des, principios e descri¢bes de
boas préticas relativos & Governancga, Gestdo de Riscos e Controles Internos. Além disso, re-
nomadas associacdes profissionais, organizacfes de cooperacdo internacional e 6rgaos de
controle defendem e ddo importancia a necessidade da adocdo de praticas de governanga, com
énfase nas técnicas de Gestdo de Riscos para varias finalidades (ALMEIDA, 2017).

Desta forma, o TCU entendeu que o gerenciamento de riscos é um processo fundamen-
tal para racionalizar a acdo governamental, melhorar a tomada de decisdo e avaliacdo de de-
sempenho. A identificacdo, avaliacdo e tratamento de riscos de forma ldgica e sistematica,
proporciona uma maior visdo do custo beneficio do controle interno, lidando com o futuro,
suas incertezas e oportunidades (SOUZA, 2017).

Vale a pena salientar que os julgados do TCU de 2001 a 2015, relatam 482 Acdrdaos
tratando do tema “Gestdo de Riscos”, sendo 338 s6 de 2013 em diante, representando 70% do
total (SOUZA, 2017). Sendo assim, o TCU identificou a gestdo de riscos como "uma podero-
sa ferramenta para os gestores do setor publico” (TCU, 2009, p. 20).

Nesta perspectiva, a edi¢cdo do regulamento que motiva este estudo, a IN 05/2017, ino-
vou em relacdo as praticas a serem compulsoriamente implementadas, agora no contexto es-
pecifico dos processos de trabalho de aquisi¢do dos 6rgdos e entidades autarquicas e fundaci-
onais da Administracdo Publica Federal. A evolugdo regulamentar estendeu para a contratacao
dos servicos em geral a obrigatoriedade da realizacdo da andlise de risco, ja consolidada nas
aquisicdes de tecnologia da informacdo, regidas pela instrucdo normativa do Ministério do
Planejamento n. 04 de 11 de setembro de 2014. Na IN 05/2017 as expressOes utilizadas séo
analise de riscos, e principalmente, gerenciamento de riscos (ALMEIDA, 2017).

Desse modo, gerenciar riscos é gerenciar organizagdes, 6rgdos, projetos, politicas publi-
cas, redes de colaboracdo, processos de trabalho, departamentos etc., sob a ética do risco. O
gerenciamento de risco € uma técnica utilizada na administragdo, assim como o sdo o bench-
marking, a gestdo de processos, a gestdo do conhecimento, a gestdo do fluxo de caixa e o pla-
nejamento estratégico. Consiste numa ferramenta gerencial para fundamentar o processo deci-
sorio, no qual s&o organizadas informacdes provaveis sobre o futuro e sobre como os fatos do

futuro poderiam afetar no alcance dos objetivos pretendidos (ALMEIDA, 2017).
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E importante mencionar que embora a norma ndo traga uma definicdo de risco e existem
riscos positivos e negativos, o art. 25, I, mostra claramente como sendo um evento com um
futuro indesejavel, ou seja, ressalta o potencial impacto negativo e demonstra que todo risco é
negativo nesta concepgdo. Em outros pontos, o risco é tratado como uma ameaga como no art.
25, 111, onde afirma-se que s&o definidas acGes para a reduzir a probabilidade de ocorréncia
dos eventos ou suas consequéncias. Além disso no formulario do mapa de riscos hd um campo
com o nome “dano”, o que reforca a vertente negativa (ALMEIDA, 2017).

Assim, riscos sdo eventos inesperados, ocorridos na pratica da operacdo das organiza-
¢Oes e que impactam seus objetivos e ndo qualquer coisa que pode dar errado. Podem ser des-
tacados como riscos no setor pablico situagdes como falta de medicamentos, falhas nos servi-
cos prestados, diminuicdo do crescimento econdémico, demanda de servigo maior que a oferta,
atraso nos cronogramas dos projetos, queda na arrecadacdo, descontinuidade administrativa,
restricdo indevida de uma licitagdo, pagamento por servigos ndo prestados, desvios de recur-
sos, sobrepreco, superfaturamento, conluio entre licitantes, fraudes, evasdo escolar, etc. Se
tratam de eventos incertos, porém mensuraveis e que merecem tratamento (SOUZA, 2017).

Com base nessa perspectiva, as instituicoes internacionais de padronizacao e normatiza-
cdo passaram a estabelecer uma definicdo formal para riscos. A ISO 31000/2009, por exem-
plo, estabelece que “risco ¢ o efeito da incerteza nos objetivos”. Além disso, a norma indica
que convém que 0 processo de gestao de riscos integre a gestao, incorpore a cultura e as prati-
cas da organizacao, e seja adaptado aos processos de negocio (SOUZA, 2017).

No Brasil, o Tribunal de Contas da Unido definiu risco como ““a possibilidade de algo
acontecer e ter impacto nos objetivos, sendo medido em termos de consequéncias e probabili-
dades” (Instrugdo Normativa n° 63/2010). De modo similar, a Instrugdo Normativa Conjunta
MP/CGU n° 01/2016 conceitua risco como “possibilidade de ocorréncia de um evento que
venha a ter impacto no cumprimento dos objetivos”.

COSO é a sigla de Committee of Sponsoring Organizations da National Commission on
Fraudlent Financial Reporting, também conhecida como Treadway Commission, Criada em
1985 nos Estados Unidos, constitui uma entidade do setor privado, sem fins lucrativos, volta-
da para o aperfeicoamento da qualidade de relatérios financeiros por meio de éticas profissio-
nais, implementacdo de controles internos e governanca corporativa (BRASIL, 2013).

Em 1992, o COSO publicou a obra Controle Interno — Estrutura Integrada (Internal
Control — Integrated Framework), que obteve uma grande aceitagdo mundial e tem sido apli-

cada amplamente até hoje. Além disso, foi reconhecida como uma estrutura modelo para de-
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senvolvimento, implementacéo e conducédo do controle interno, bem como para a avaliacdo de
sua eficécia.

Embora tenha havido ampla ades@o ao modelo COSO |, isso ndo foi suficiente para evi-
tar a existéncia de escandalos econémico-financeiros e contabeis envolvendo entidades de
grande porte. Assim, 0 COSO aumentou a preocupagdo com gerenciamento de riscos e traba-
Ihou no desenvolvimento de uma estratégia de fécil utilizacdo pelas instituicGes para avaliar e
melhorar o préprio gerenciamento de riscos. O resultado deste trabalho foi a publicacdo, em
2004, do modelo Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada, também co-
nhecida como COSO ERM (Enterprise Risk Management) ou COSO Il (BRASIL, 2013).

E necessario ressaltar que a estrutura conceitual COSO ERM é um dos modelos mais
utilizados para estruturacdo e avaliacdo do gerenciamento de riscos, tanto no setor publico,
quanto setor privado (SOUZA, 2017).

Neste sentido, COSO definiu risco como a possibilidade de que um evento ocorra e afe-
te negativamente a realizagdo dos objetivos (COSO, 2006).

Essa concepcdo de risco/oportunidade foi a mesma adotada pela Secretaria de Gestdo do
Ministério do Planejamento (SEGES) (ALMEIDA, 2017).

Assim, a IN 05/2017, no seu parégrafo Unico do art. 25 dispGe que a responsabilidade
pelo Gerenciamento de Riscos compete a equipe de Planejamento de Contratacdo e no seu art.
26 determina que o Gerenciamento de Riscos se materializa no Mapa de Riscos.

A IN 05/2017, no seu Anexo | traz a seguinte definicdo para Gerenciamento de Riscos:

“Processo para identificar, avaliar, tratar, administrar e controlar potenciais
eventos ou situagdes, para fornecer razodvel certeza quanto ao alcance dos
objetivos da organizagdo” (BRASIL, 2017, Anexo ).

No Art. 25 da IN 05/2017, sé&o identificadas as atividades do processo que deverdo ser

realizadas:

| — Identificacdo dos principais riscos que possam comprometer a efetividade
do Planejamento da Contratacdo, da Sele¢cdo do Fornecedor e da Gestdo
Contratual ou que impegam o alcance dos resultados que atendam as neces-
sidades da contratagé&o.

Il —Avaliag8o dos riscos identificados, consistindo da mensuracdo da proba-
bilidade de ocorréncia e do impacto de cada risco.

Il — Tratamento dos riscos considerados inaceitaveis por meio da defini¢do
das ac¢Oes para reduzir a probabilidade de ocorréncia dos eventos ou suas
consequéncias.

IV- Para os riscos que persistirem inaceitaveis apos o tratamento, defini¢do
das acOes de contingéncia para o caso de 0s eventos correspondentes aos ris-
COs se concretizarem.
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V- Definicdo dos responsaveis pelas aces de tratamentos dos riscos e das
acBes de contingéncia (BRASIL, 2017, art. 25).

Sendo assim, segundo a IN 05/2017, o processo de gerenciamento de riscos € definido
em cinco etapas sucessivas ou ordenadas cronologicamente, séo elas: Identificacdo de Riscos,
Avaliacdo dos Riscos, Tratamento dos Riscos, Plano de Contingéncia e Definicdo dos Res-
ponsaveis.

A Figura 9 apresenta todas as etapas do Gerenciamento de Riscos e logo depois, essas

etapas sdo descritas detalhadamente.

Figura 9: Etapas do Gerenciamento de Riscos

Identificacao
de riscos

o

Defini¢cdo dos Avaliacdo de
Responsaveis Riscos

Plano de Tratamento
Contingéncia dos Riscos

Fonte: Elaborado pelo autor com base na IN 05/2017

A primeira etapa é a Identificacdo dos Riscos que consiste na descricdo de um evento
futuro que possa influenciar no alcance dos objetivos almejados pela institui¢do, vale ressaltar
que na redacgdo da IN 05/2017 existe a determinacdo de que sejam identificados somente 0s
principais riscos, ou seja, ndo todos (art.25, 1).

Neste sentido, o0 Quadro 4 apresenta um exemplo de identificacdo de riscos realizados
na Prefeitura Municipal de Pantanal do Norte/MT em que varios dos riscos identificados se
assemelham aos riscos que poderiam acontecer na ENSP.
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Quadro 4: Exemplo de Identificacdo dos Riscos

Riscos Identificados

Causa

Evento de Risco

Consequéncia

R#01

Origem da contratacdo sem
demanda oficial adequada

Contratacdo que ndo atende a
uma necessidade da organiza-
céo

Desperdicio de recursos

R#02

LicitacGes realizadas sem exis-
téncia de setor especifico de
planejamento das contratagOes
com atribuictes definidas

ContratacBes  desvantajosas
(objetos mal especificados,
modelo que ndo permite ade-
guada gestdo contratual, pre-
cos elevados, fraudes)

Desperdicio de recursos (fi-
nanceiro, pessoal, tempo)

R#03

Inexisténcia de plano anual de
aquisicoes

Contratagcbes que ndo contri-
buam para o cumprimento dos
objetivos estratégicos da or-
ganizagéo

Ineficiéncia na prestagdo dos
servigos publicos a sociedade;
fracionamento de despesa

R#04

Contratagdo conduzida sem
estabelecimento de manual de
normas e procedimentos

Erros e omissGes por parte dos
diversos atores envolvidos na
execucdo do processo de con-
tratacdo

Contratos ruins (solucéo defi-
ciente, selecdo de fornecedor
inadequada). Contratacao
fracassada (anulacdo, revoga-
¢do, recursos, acao judicial).
Prazos ineficientes.

R#05

Dispensa ou inexigibilidade
sem planejamento e formaliza-
¢do adequados

Contratacdo direta que néo
permite selecionar a proposta
mais vantajosa para a Admi-
nistracao

Contratacdo irregular; Des-

perdicio de recursos

R#06

Falta de padronizacdo do pro-
jeto (TR ou PB)

Multiplicidade de esforcos
para realizar planejamento de
licitacdo de objetos correlatos

Desperdicio de recursos

R#07

Auséncia de monitoramento
das contratagdes (valor empe-
nhado, liquidado e pago e do-
tacdo disponivel

Indisponibilidade orcamenta-
ria

Impossibilidade de contrata-
¢do; Pagamento sem cobertura
orcamentaria; Reconhecimen-
to de dividas

R#08

Falta de equipe técnica para
auxiliar a analise de habilitacdo
e propostas em licitagdes de
objetos complexos (Obras;
Tecnologia da Informacao;
medicamentos, por exemplo)

Exame inadequado dos docu-
mentos de habilitacdo e pro-
postas de precos

Selecdo de empresas sem
capacidade técnica, operacio-
nal, econdbmica e financeira;
recursos e impugnacdes; atra-
so na conclus&o da licitag&o.

R#09

Aquisicdo realizada sem a
correta distribui¢do de papéis e
responsabilidades entre  0s
atores (Organograma e Regi-
mento Interno)

Execucdo de atividades e
fungdes incompativeis pela
mesma pessoa

Erros, fraudes, desperdicios
em decorréncia da atividade
desempenhada por uma area
ou pessoa sem a checagem
por outra.

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de SOUZA (2017)
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Apos a identificacdo dos riscos, é necessario avaliar as chances de cada um impactar 0s
objetivos dos processos e por consequéncia, da entidade publica. E qual a dimenséo do dano
que cada risco pode provocar se acontecer. Os riscos sdo avaliados sob as perspectivas de
probabilidade de ocorréncia (frequéncia, chance, possibilidade) e impacto (efeito que o risco
pode trazer para a organizagdo) (COSO, 2007)

Neste sentido, a avaliacdo de riscos possibilita que uma instituicdo avalie até que ponto
0s eventos tém potencial para impactar a realizacdo dos objetivos. Essa avaliacdo fundamenta-
se em dois aspectos — probabilidade e impacto — e normalmente é utilizada uma combinagéo
de métodos qualitativos e quantitativos (COSO, 2007).

Sendo assim, a avaliacdo pode ser feita de forma qualitativa, quantitativa ou combinada.
Isso vai depender do grau de detalhe que a instituicdo requer e da natureza dos riscos avalia-
dos, especialmente se envolvem aspectos quantificaveis como: produtos, pessoas, instalacdes,
eventos, pacientes, alunos ou materiais. A administracdo publica usualmente utiliza técnicas
de avaliacdo qualitativa, quando o0s riscos ndo se prestam a quantificacdo ou quando nao exis-
tem dados quantitativos ou quando a analise € muito cara. Normalmente, técnicas quantitati-
vas trazem maior precisdo e sdo mais utilizadas em atividades mais complexas e sofisticadas
para complementar as técnicas qualitativas (COSO, 2006).

Os Quadros 5 e 6 apresentam exemplos de escalas qualitativa de probabilidade e de im-

pacto.
Quadro 5: Escala Qualitativa de Probabilidade
Escala Qualitativa de probabilidade
Descritor Descricao Peso
Muito Evento extraordinario para os padrfes conhecidos da gestdo e operagédo do 1
Baixa processo.
Baixa Evento casual, inesperado. Muito embora raro, ha histdrico de ocorréncia co- 5
nhecido por parte de gestores e operadores do processo
Média Evento esperado, de frequéncia reduzida, e com histérico de ocorréncia parci- 3
almente conhecido.
Alta Evento usual, corriqueiro. Devido a sua ocorréncia habitual, seu histérico é 4
amplamente conhecido por parte de gestores e operadores do processo.
Evento se reproduz muitas vezes, se repete seguidamente, de maneira assidua,
Muito Alta | numerosa e ndo raro de modo acelerado. Interfere de modo claro no ritmo das 5
atividades, sendo evidentes mesmo para 0s que conhecem pouco 0 processo

Fonte: SOUZA (2017, p.110)
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Assim, a pratica mostra que a utilizacdo de diversas dimensdes na escala de impacto
pode proporcionar um resultado mais confidvel da importancia dos riscos para a unidade. En-
tretanto, a utilizacdo de muitas escalas de dimensdes tende a aumentar a complexidade da
analise, tornando-a mais dificil, demorada e cara (ELOGROUP, 2007).

Quadro 6: Escala Qualitativa de Impacto

Escala Qualitativa de impacto
Descritor Descricéo Peso
Muito Baixo Né&o afeta 0s objetivos 1
Baixo Torna duvidoso seu atingimento 2
Médio Torna incerto 3
Alto Torna improvéavel 4
Muito alto Capaz de impedir alcance 5

Fonte: SOUZA (2017, p.111)

E necessario ressaltar que eventualmente o nivel de impacto ndo sera exatamente o
mesmo para todas as dimensdes. Nesse caso, devera ser considerado o nivel mais alto. A defi-
ni¢do pelo tipo de escala a ser utilizada depende muito da estrutura de controle e dos objetivos
da unidade a ser analisada (SOUZA, 2017).

Assim, o Quadro 7 apresenta um exemplo do nivel de risco que € o resultado da multi-

plicacdo da probabilidade com o impacto do risco.

Quadro 7: Nivel de Risco: impacto x probabilidade

Nivel de Risco: Probabilidade
Extremo
1
Muito 2 5
Yl Baixa Muito Alta
Baixa
5
Muito Alto S =
4
Alto ~ s
=}
S 3
s ik 3 6
g edio
2
g 2 4 6 8 10
Baixo
. 1 2 3 4 5
Muito Baixo

Fonte: Souza (2017, p.113)
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Dessa forma, cada risco estara situado em um dos quatro quadrantes (extremo, alto,
médio ou baixo), de acordo com as escalas de probabilidade e consequéncia utilizadas. A prio-
rizacao define quais riscos merecem ser tratados, dependendo da tolerancia ou do “apetite” a
risco da organizacao. O apetite a risco é a quantidade de risco, em sentindo mais abrangente,
que a entidade se dispGe a aceitar na busca por agregar valor aos servicos prestados para a
sociedade (COSO, 2006).

Neste sentido, o apetite a risco esta diretamente associado a estratégia da instituicdo e
deve ser considerado no momento de definicdo dos objetivos, pois estes expdem a organiza-
cdo a diferentes riscos. Vale ressaltar que o conceito de apetite a riscos se comporta de modo
diferente nos setores publico e privado. Numa empresa comercial, numa fabrica, num empre-
endimento qualquer em que 0s proprietarios ou gerentes possuem autonomia de deciséo, 0
estilo gerencial tem muita mais flexibilidade do que num érgdo ou mesmo numa empresa pu-
blica. No setor publico, leis, regras, regulamentos, normas e mecanismos de regulacdo e con-
trole atuam muito mais fortemente, enrijecendo a atuacéo e restringindo a faixa de opgdes do
gestor. Assim, 0 apetite a risco de gestores pablicos, em geral, tem um patamar mais reduzido
(SOUZA, 2017).

Por outro lado, nem toda atividade publica, em funcdo de sua natureza, tera apetite a
risco em niveis baixos o tempo todo. Algumas entidades carregam doses maiores de incerte-
zas e, por isso, exigem maior tolerancia a falhas. E o caso de pesquisas de desenvolvimento de
novas tecnologias e inovacdes (SOUZA, 2017)

O Quadro 8 apresenta um exemplo de mapa de riscos em que 0S riscos aceitos sdo de
nivel baixo e médio, desta forma, o apetite ao risco ficaria deste modo demonstrado.

Neste sentido, essa representacdo grafica da probabilidade e do impacto de um ou mais
riscos é chamada de Mapa de Riscos. O Mapa de Risco demonstra o grau de exposi¢do de
cada risco da atividade. Apresenta a posicdo do calculo da probabilidade versus a posicdo da
avaliacdo do impacto, apés a aplicacdo da metodologia, e demonstra o resultado da avaliacéo
do risco com base em critérios de avaliacdo (COSO, 2006).

A IN 05/2017, também traz no seu Anexo | a definicdo de Mapa de Riscos:

“Documento elaborado para identificagdo dos principais riscos que permei-
am o procedimento da contratacido e das acfes para controle, prevengéo e
mitigacdo dos impactos” (BRASIL, 2017, Anexo ).

E importante mencionar que o Mapa de Riscos devera ser atualizado no final da elabo-
racdo dos Estudos Preliminares, no final da elaboracdo do Termo de Referéncia ou Projeto
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Basico, apds a fase de Selecdo do Fornecedor e apds eventos relevantes, durante a gestdo do
contrato (servidores responsaveis pela fiscalizacao).

Quadro 8: Mapa de Riscos

Nivel de Risco: Probabilidade
Extremo

5
Muito Alta

Muito
Baixa

5
Muito Alto Absolutamento inacetével

4
Alto

3
Meédio

Impacto

2 Aceitavel
Baixo

1 Oportunidade
Muito Baixo

Fonte: Souza (2017, p. 115)

Deste modo, o que se pretende com o Mapa de Riscos, sem duvida ndo é um documento
formal e acabado, mas um rol atualizado e dindmico de ameacas e medidas classicas ou ino-
vadoras para contorna-las, sempre e priorizando os riscos de maior expressdo (ALMEIDA,
2017).

Como ultimo critério, encontram-se as diretrizes para priorizacdo do tratamento de ris-
cos cuja finalidade € auxiliar na avaliacdo da resposta mais adequada no tratamento dos ris-
Cos.

Nesta logica, o0 Quadro 9 apresenta a classificacdo dos niveis de riscos que sao: Ex-
tremo, Alto, Médio e Baixo; a descri¢do de cada um deles e as diretrizes para o tratamento de
riscos que podem ser adotadas por qualquer entidade publica.

Assim, o tratamento dos riscos € uma atividade na qual as acBes reduzem a probabili-
dade de concretizacdo dos riscos inaceitaveis, ou suas consequéncias, se vierem a ocorrer. Ja
para 0s riscos que, apds o tratamento permanegcam inaceitaveis, € prevista a atividade de defi-
nicdo de acdes de contingéncia por meio de um plano de contingéncia, para o caso de algum
risco se materializar. Sendo assim, acfes ou medidas de contingéncia, sdo aquelas cuja execu-
cao é prevista e preparada previamente, porém sé sdo colocadas em prética se forem necessa-
rias (ALMEIDA, 2017).



Quadro 9: Diretrizes para priorizagdo de Riscos
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Nivel
de Ris-
co

Alto

Descricao

Diretriz para Resposta

Indica um nivel de risco
absolutamente inaceitavel,
muito além do apetite a
risco da organizacéo.

Qualquer risco encontrado nessa area deve ter uma res-
posta imediata. Admite-se postergar o tratamento somente
mediante parecer do Administrador da Unidade, ou cargo
equivalente.

Indica um nivel de risco
inaceitavel, além do apeti-
te a risco da organizacao.

Qualquer risco encontrado nessa area deve ter uma res-
posta com um intervalo de tempo definido pelo Adminis-
trador da Unidade, ou cargo equivalente. Admite-se pos-
tergar o tratamento somente mediante parecer do Admi-
nistrador da Unidade, ou cargo equivalente.

Médio

Indica um nivel de risco
aceitavel, dentro do apeti-
te a risco da organizacao.

N&o se faz necessario adotar medidas especiais de trata-
mento, exceto manter os controles ja existentes.

Baixo

Indica um nivel de risco
muito baixo, onde ha pos-
siveis oportunidades de
maior retomo que podem
ser exploradas.

Explorar as oportunidades, se determinado pelo Adminis-
trador da Unidade, ou cargo equivalente.

Fonte: Souza (2017, p. 116)

Por tudo, recomenda-se que o gerenciamento de riscos seja integrado, e abranja todas as

fases e etapas da contratacdo, desde os primeiros estudos até o relatério final previsto no

art.70, que ira fornecer informac@es para as proximas contrata¢fes. As boas praticas consoli-

dadas na norma NBR I1SO 31000 defendem que o processo de gestdo de riscos envie e receba

informacdes, a qualquer tempo, para toda a organizacao. Espera-se também que esse processo

alimente o processo de tomada de decisdo, prevendo 0 seu monitoramento e 0 seu auto aper-
feicoamento (ALMEIDA, 2017).

Portanto, por meio desse raciocinio baseado em riscos é que sera possivel aperfeicoar 0s

estudos preliminares, o projeto béasico, a escolha do fornecedor e a gestdo do contrato
(ALMEIDA, 2017).

A proxima Secdo ird tratar do termo de referéncia ou projeto basico que ¢ a terceira e Ul-

tima etapa da fase do planejamento das contratacdes, conforme descrito na Figura 7.

2.3.3. TERMO DE REFERENCIA OU PROJETO BASICO

O termo de referéncia, surge na legislacdo brasileira por meio do decreto n° 3.555/2000,

ou seja, ha 18 anos. Ao confrontarmos a diferenca temporal com a IN 05/2017, sera possivel
perceber a importancia dos avangos deste instrumento para as atividades de contratagdo publi-
ca (LIMA, 2017).
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E importante salientar que qualquer contratacdo feita pela Administracdo Publica deve
ser iniciada por um documento formal, que especifica com detalhes o objeto a ser contratado,
para o pleno atendimento de suas finalidades. Neste documento, sdo indicadas as especifica-
cOes sobre 0 que se pede e por que se pede, alem de outras que permitam compreender, de
forma objetiva, precisa e clara, a necessidade a ser atendida (FARIA, 2016).

Assim, as informagdes contidas nesse documento, que a depender da modalidade de li-
citacdo, pode ser denominado como Termo de Referéncia ou Projeto Basico, serdo multiplica-
das ao longo do processo administrativo, nas solicitagdes de propostas de precos enviadas as
empresas, no instrumento convocatorio ou no contrato a ser assinado entre o 6rgéo publico e a
empresa que apresentar a proposta mais vantajosa, de modo que é razodvel afirmar que um
Termo de Referéncia (ou Projeto Basico) bem elaborado, pode levar ao sucesso da contrata-
cao (FARIA, 2016).

Nesta logica, a Lei n° 8.666/93, que instituiu normas para licitacBes e contratos da Ad-
ministracdo Publica, traz, no inciso IX do seu art. 6°, 0 seguinte conceito para Projeto Bésico:

“IX - Projeto Bésico - conjunto de elementos necessarios e suficientes, com
nivel de precisdo adequado, para caracterizar a obra ou servigo, ou complexo
de obras ou servicos objeto da licitacdo, elaborado com base nas indicacGes
dos estudos técnicos preliminares, que assegurem a viabilidade técnica e o
adequado tratamento do impacto ambiental do empreendimento, e que pos-
sibilite a avaliacdo do custo da obra e a defini¢cdo dos métodos e do prazo de
execugdo, devendo conter os seguintes elementos:(...)” (BRASIL, 1993, art.
6)

Ja o decreto n°. 3.555/2000, que aprovou o regulamento para a modalidade de licitacdo
denominada pregéo, para aquisi¢do de bens e servigos comuns, no que lhe diz respeito, trouxe

a terminologia “Termo de Referéncia”, definindo-o da seguinte forma, em seu artigo 8°:

Art. 8° - “A fase preparatéria do pregdo observara as seguintes regras: (...) Il - 0
termo de referéncia é o documento que devera conter elementos capazes de propiciar
a avaliacdo do custo pela Administracéo, diante de or¢camento detalhado, conside-
rando os precos praticados no mercado, a definicdo dos métodos, a estratégia de su-
primento e o prazo de execucdo do contrato; Il - a autoridade competente ou, por
delegacdo de competéncia, o ordenador de despesa ou, ainda, o agente encarregado
da compra no &mbito da Administragdo, deverd: a) definir o objeto do certame e o
seu valor estimado em planilhas, de forma clara, concisa e objetiva, de acordo com
termo de referéncia elaborado pelo requisitante, em conjunto com a area de compras,
obedecidas as especificagdes praticadas no mercado” (BRASIL, 2000, art. 8).

Deste modo, é importante destacar o Decreto n°. 5.450/2005, que regulamentou o pre-
gao na forma eletronica, por sua vez, estabeleceu o seguinte conceito para 0 Termo de Refe-

réncia (8 2°, artigo 9°):
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“O termo de referéncia é o documento que devera conter elementos capazes
de propiciar avalia¢do do custo pela administracdo diante de orcamento deta-
Ihado, definicdo dos métodos, estratégia de suprimento, valor estimado em
planilhas de acordo com o preco de mercado, cronograma fisico-financeiro,
se for o caso, critério de aceitacdo do objeto, deveres do contratado e do con-
tratante, procedimentos de fiscalizacdo e gerenciamento do contrato, prazo
de execucdo e sangdes, de forma clara, concisa e objetiva” (BRASIL, 2005,
art. 9)

Sendo assim, analisando 0s conceitos apresentados, percebe-se que o Projeto Basico foi
o termo utilizado pela Lei Geral de LicitacGes, enquanto Termo de Referéncia foi o termo
trazido, inicialmente, pelo decreto que instituiu a modalidade de licitacdo denominada Pregéo
e posteriormente pelo decreto que instituiu a modalidade Pregdo na sua forma eletronica, ou
seja, a fonte do conceito € a principal diferenca entre as expressoes (FARIA, 2016).

De forma a ratificar o entendimento, segue o trecho do texto de Furtado: “O Termo de
Referéncia é um instrumento usado na modalidade pregdo presencial e eletronico, que, nas
outras modalidades da Lei n°. 8666/93 (concorréncia, tomada de prego, convite) equivale ao
projeto basico” (FURTADO, 2008, p.78).

No mesmo sentido, na quarta edicdo de sua publicacdo Licitacdes e Contratos: Orienta-
coes e Jurisprudéncia do TCU, de 2010, ao tratar da fase interna da licitacdo, o Tribunal de
Contas da Unido traz importante esclarecimento a respeito do assunto:

“Na fase interna do procedimento de licitagdo publica serd observada a se-
guinte sequéncia de atos preparatdrios: [...] - Elaboracdo da especificacdo do
objeto, de forma precisa, clara e sucinta, com base em projeto basico ou em
termo de referéncia apresentado; - Elaboracdo de projeto béasico, prévio e
obrigatorio nas licitagcBes para contratacdo de obras e servi¢os, em caso de
concorréncia, tomada de pregos e convite; - Elaboracéo de termo de referén-
cia, prévio e obrigatorio nas licitacbes para contratacdo de bens e servigos
comuns, em caso de pregao [...].”(BRASIL, 2010)

Assim, apo6s essa diferenca conceitual ter sido esclarecida, tanto o Projeto Basico ou o
Termo de Referéncia, ambos tém a mesma finalidade: definir, em um documento formal e
escrito, de maneira clara, concisa e suficiente o objeto da contratacdo, trazendo as informa-
cOes necessarias para 0 prosseguimento do certame, vedadas as especificacdes excessivas,
irrelevantes ou desnecessarias que possam limitar ou frustrar a competicdo almejada (FARIA,
2016).

Neste sentido, nos termos do decreto federal n. 5450/2005, € o setor requisitante respon-
sdvel pela confeccdo do termo de referéncia. Com tal determinacédo, este decreto, transferiu
para o setor responsavel por gerar a pretensdo contratual a competéncia para levantar elemen-

tos especificos da contratacdo como: descricdo precisa do objeto licitado, métodos e estraté-
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gias de suprimentos, estimativa de custos (por meio da pesquisa de pre¢os), critérios de acei-
tacdo do objeto, obrigagdes especificas das partes, entre outros. (TORRES, 2015).

Assim, isso ndo significa que os servidores do setor de planejamento das contratacfes
ndo possam ser acionados pela autoridade competente para auxiliar o setor requisitante, mas
sim que a responsabilidade desse documento de planejamento é do 6rgdo que gera a solicita-
cao contratual, o qual, pela sua gestéo e vivéncia com o bem ou com o servigo desejado, deve
trazer elementos de planejamento fundamentais exigidos pelo regulamento (TORRES, 2015).

Desta forma, o Termo de Referéncia é o requisito fundamental da fase interna da licita-
cdo, mas que se atrela a fase externa e reproduz efeitos por toda a contratacdo. Sendo assim,
por se tratar de um dos componentes pertencentes a etapa preparatoria, é determinante ao su-
cesso da licitacdo e é por isso que deficiéncias e omissdes no Termo de Referéncia podem
levar ao insucesso do certame, podendo ocasionar a necessidade de sua repeticdo, anulacéo ou
revogacdo (FARIA, 2016).

Assim, a existéncia de omissdes e falhas no Termo de Referéncia ou Projeto Bésico po-
de prejudicar todo o certame licitatério. Por isso, a IN 05/2017 teve o cuidado em dedicar o
Anexo V da norma para elencar as diretrizes para a sua elaboracdo e um especifico para 0s
servigos de vigilancia, limpeza e conservacao (Anexo VI) (SOUZA,2017).

Deste modo, fica evidente o destaque dado ao planejamento da contratacdo publica na
IN 05/2017, pois fica demonstrado que o termo de referéncia ou projeto basico é o produto de
uma etapa prévia de estudos preliminares, gerenciamento de riscos e levantamentos realizados
sobre a contratacdo (LIMA, 2017).

E importante lembrar que o edital ndo é o documento mais importante da licitagdo, pois
0 instrumento convocatério nao inova em direitos, obrigacdes ou detalhamentos técnicos, ele
somente replica as informacdes que a area técnica forneceu no Termo de Referéncia. Do
mesmo modo ocorre com o contrato, em que o responsavel pela sua elaboracédo traduz juridi-
camente as informagdes contidas no processo, especialmente as do Termo de Referéncia e do
Edital (FARIA, 2016).

Nesta perspectiva, as contratacGes de servico que envolvem Tecnologia da Informacao
(TI), contratacBes de obras e servicos de engenharia, além das contrataces de servicos de
apoio administrativo (terceirizacdo), inserem-se nos tipos de compras publicas que demandam
mais tempo, respectivamente, para a conclusdo da licitacdo (GONCALVES, 2012), além de
exigir um maior conjunto de conhecimentos para a constru¢do do instrumento do seu plane-

jamento: o Termo de Referéncia ou Projeto Basico (DUCA, 2015).
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E necessario ressaltar que as informag@es técnicas do servico que se pretende contratar,
bem como as informacdes sobre as obrigacdes de ambas as partes, 0s cronogramas de entrega
da execucéo do servico, além de todas as outras informacdes relevantes da contratacdo devem
estar previstas no Termo de Referéncia. Portanto, é razoavel afirmar que desse documentos
decorrem os principais vicios ou falhas observadas durante a contratagcdo (FARIA, 2016).

Assim, as omissOes, falhas ou imperfeicGes e até mesmo equivocos na construgdo dos
documentos de contratacdo podem decorrer da ndo dedicacdo de tempo necessario as etapas
de planejamento das contratacdes (LIMA, 2017).

Vale ressaltar que é baseado no Termo de Referéncia que serdo feitas as pesquisas de
mercado, ou seja, as empresas enviam suas propostas de acordo com as informacdes técnicas
gue constam no Termo de Referéncia. Ratificando o entendimento, segue o trecho do Acérdéo
n°. 768/2013, do Plenério do Tribunal de Contas da Unido - TCU:

“O projeto basico ou termo de referéncia dotam o processo licitatorio de
maior transparéncia e ddo mais seguranca ao gestor de que esta contratando
0 produto conforme necessita, além de permitir que o licitante tenha infor-
mac0es e elementos necessarios a boa elaboracéo das propostas. (...) assim, a
auséncia ou fragilidades nesses procedimentos pode prejudicar o processo li-
citatério” (TCU, 2013)

Neste aspecto, a IN 05/2017, deixou uma lacuna, que deve ser objeto de aprofundamen-
to de estudo, em relacdo a pesquisa sobre eventuais solucGes e alternativas disponiveis no
mercado, ou seja, é necessario um aprimoramento do processo de trabalho destinado a pro-
mover a interacdo junto ao mercado fornecedor. E pouco claro ao gestor piblico o universo de
mecanismos possiveis, em que se tem o confronto entre as necessidades administrativas com
as solucdes disponiveis no mercado (LIMA, 2017).

As recomendacdes do artigo 10 da IN 04/2014 que dispde sobre o processo de contrata-
cdo de solucBes de tecnologia da informacdo no ambito do poder executivo federal, poderiam
ser utilizadas pela equipe de planejamento de forma acesséria. Sendo assim, é disposto neste
artigo a necessidade de se manter registro historico : 1) Fatos relevantes como a comunicacao
e/ou reunido com fornecedores, comunicagao e/ou reunido com grupos de trabalho, consulta e
audiéncias publicas, decisdo de autoridade competente ou qualquer outro fato que motivem a
revisao dos elementos do planejamento da contratagdo; 2) documentos gerados e/ou recebi-
dos, a exemplo dos elementos previstos nesta norma, pesquisas de precos de mercado, e-
mails, atas de reunido, dentre outros (LIMA, 2017).

Nesta perspectiva, outro aspecto que deve ser ressaltado € a realizacdo de uma analise

mais detalhada no momento da preparacdo do Termo de Referéncia, pois apés identificada a
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necessidade, deve-se verificar a possibilidade de unir objetos de mesma natureza, que possam
ser licitados conjuntamente, e desta forma, realizar um planejamento estratégico eficaz para a
economicidade sempre buscada na licitacdo (FARIA, 2016).

Além disso, o planejamento reproduz o ato de pensar e fazer planos de uma maneira es-
tratégica, por meio da analise do ambiente de uma organizacdo, e mediante a identificacdo das
oportunidades e ameacas, dos pontos fortes e fracos que sdo necessarios para 0 cumprimento
da sua missdo. E tem como objetivo, dentre outras, reduzir o tempo de tramitacdo dos proces-
sos, reduzir a quantidade de licitacOes realizadas, e reduzir a quantidade e o custo dos aditivos
celebrados (FARIA, 2016).

E necessario salientar que as informacdes essenciais ao sucesso da contratagdo devem
estar previstas no Termo de Referéncia/Projeto Basico, pois tais informacdes serdo repassadas
as empresas interessadas em participar da licitacdo, bem como serdo replicadas no instrumen-
to convocatorio e no contrato que vincula as partes. Assim sendo, nenhuma das areas envolvi-
das na licitagdo, além da &rea demandante, pode inovar durante a instrucdo do processo, de
modo que eventuais vicios na execucdo contratual se originam, geralmente, de condicdes es-
tabelecidas no Termo de Referéncia/Projeto Basico (FARIA, 2016).

Neste aspecto, a IN 05/2017, conceitua termo de referéncia ou projeto basico como:

“Documento que devera conter os elementos técnicos capazes de propiciar a
avaliagdo do custo, pela Administragdo, com a contratagdo e os elementos
técnicos necessarios e suficientes, com nivel de precisdo adequado, para ca-
racterizar o servico a ser contratado e orientar a execucdo e fiscalizacdo con-
tratual” (BRASIL, 2017, Anexo ).

Assim, o processo de elaboracdo do TR/PB constitui etapa fundamental do planejamen-
to que deve ser antecedida de um bom diagndstico do problema ou do desafio a ser soluciona-
do (MEDEIROS, 2017).

Portanto, de todas as fases, etapas e procedimentos, considera-se a elaboragéo do termo
de referéncia e do projeto basico como uma das atividades que exige maior sensibilidade e
atencdo do gestor publico no processo de contratacdo dos servigcos de terceiros, ja que esse
documento seré o instrumento fundamental para a realizacdo do processo licitatorio e, apos a
contratacdo, 0 guia mestre para o acompanhamento e fiscalizacdo da execucdo do contrato
(FREITAS, 2017).

A proxima Secdo ira tratar de outras consideracGes importantes da IN 05/2017, entre
elas estdo inovacgdes importantes como o instrumento de medicdo de resultado que deve ser

considerada no momento da realizacdo do planejamento das contratacdes.
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2.3.4. OUTRAS CONSIDERACOES IMPORTANTES

Dentre as principais consideragdes importantes que a IN 05/2017 traz est4 o seu primei-
ro artigo a IN 05/2017, que dispde as seguintes diretrizes para a contratacao de servigos para a
realizacdo de tarefas executivas sob o regime de execucdo indireta, por 6rgaos ou entidades da

Administracdo Pablica Federal direta, autarquica e fundacional:

I- As fases de Planejamento da Contratacdo, Selecdo do Fornecedor e Gestao
do Contrato;

I1- Os critérios e préaticas de sustentabilidade; e

I1l- O alinhamento com o Planejamento Estratégico do 6rgdo ou entidade
guando houver (BRASIL, 2017, art.1).

Dessa forma, tudo deve comecar com o Planejamento Estratégico Institucional (PEI).
Em tese, o planejamento tatico e operacional, assim como o plano de compras, devem ser
desdobramentos ou instrumentos para operacionalizar o PEI. Para isso, as liderangas e colabo-
radores envolvidos precisam compreender o papel do planejamento estratégico e qual a con-
tribuicdo da area de gestdo para executar o planejamento (MEDEIRQS, 2017).

Além disso, vale a pena ressaltar que a IN 05/2017 trouxe em seu texto, art. 27 8 Unico,
previsao de elaboracdo de Plano Anual de Contrata¢des do 6rgao que foi posteriormente regu-
lamentada por meio da IN 01/2018, publicada em 29 de marco de 2018 (BRASIL, 2018). Esta
instrucdo normativa obriga a todos os 6rgaos da administracdo direta, autarquica e fundacio-
nal do poder executivo federal a fazerem o planejamento anual das contratacfes registrando
em sistema proprio do governo federal, o Sistema de Planejamento e Gerenciamento de Con-
tratacbes — PGC. Para 0 ano de 2018, o uso € facultativo e a partir de 2019 o0 uso passara a ser
compulsorio. Cada 6rgao devera registrar no sistema até o dia 30 de abril do ano anterior to-
das as suas intencdes de contratacdes a serem realizadas no ano seguinte, sendo obrigatério
ndo s6 informar, mas também anexar os estudos preliminares e analise de risco das contrata-
coes. Desta forma, o governo federal institui um cronograma que deve ser seguido fazendo
com que as instituicdes federais planejem com uma antecedéncia bem maior as suas contrata-
coes.

Neste sentido, € necessario ressaltar que uma mudanca necessaria a ser implantada para
0 cumprimento dos prazos ¢ mudar a forma de atuacdo passiva da area de licitacdes, ou seja,
apos conhecer os desafios e objetivos da instituicdo, o plano de contratacfes deve ser constru-
ido em conjunto com todas as areas de gestdo. A mudanca de paradigma é internalizar um
modelo mental focado em resultados por meio da contribuicdo de todos e ndo somente por
transferéncia de responsabilidades (MEDEIRQS, 2017).
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Nesta perspectiva, o art.15, da IN 05/2017, conceitua os servicos prestados de forma
continua como aqueles que, pela sua essencialidade, visam atender a necessidade publica de
forma permanente e continua, por mais de um exercicio financeiro, assegurando a integridade
do patrimonio publico ou o funcionamento das atividades finalisticas do 6rgao ou entidade, de
modo que sua interrup¢do possa comprometer a prestagdo de um servi¢o pablico ou o cum-
primento da missao institucional (BRASIL, 2017, art. 15).

Jaoart.17 a IN 05/2017 traz a definicdo dos servicos com dedicagdo exclusiva de méo
de obra como sendo aqueles em que o modelo de execucdo contratual exija, dentre outros
requisitos:

I — os empregados da contratada fiquem & disposi¢do nas dependéncias da
contratante para a prestacéo dos servigos;

Il — a contratada ndo compartilhe os recursos humanos e materiais disponi-
veis de uma contratagdo para execuc¢do simultanea de outros contratos; e

I11- a contratada possibilite a fiscalizacdo pela contratante quanto a distribui-
cdo, controle e supervisdo dos recursos humanos alocados aos seus contratos
(BRASIL, 2017, art. 17).

Além disso, entre as inovacdes trazidas pela IN 05/2017 uma das que merece um maior
destaque é a transformacdo dos Acordos de Niveis de Servico em Instrumentos de Medigdo de
Resultados (IMR) sob o enfoque da qualidade, ou seja, a forma de afericdo/medicao do servi-
co para efeito de pagamento serd de acordo com o resultado efetivamente alcancado pela em-
presa contratada (LIMA, 2017).

Neste sentido, com base nas orientagdes do Anexo V, da IN 05/2017, deve ser estabele-
cida a unidade de medida adequada para o tipo de servico a ser contratado, de maneira que
permita a mensuracao dos resultados para o pagamento da contratada e elimine a possibilida-
de de remunerar a empresa unicamente por meio da quantidade de horas de servi¢co ou por
posto de trabalho disponibilizados (BAETA, 2017).

Assim, sdo parametros que poderiam ser adotados para a construcdo de indicadores de
desempenho: baseados no cumprimento de prazos de atendimento de ordens de servigo, no
alcance de metas, na produtividade, na economicidade, em padrbes de qualidade, na continui-
dade do servico e/ou em sustentabilidade ambiental (BAETA, 2017).

Neste aspecto, a construgdo de um bom indicador deve, preferencialmente, monetizar o
beneficio ou o prejuizo que o atingimento de determinado pardmetro traz para a instituicéo, de
maneira que o ajuste no respectivo pagamento seja relacionado ao resultado gerado para a
Administragdo Pablica (BAETA, 2017).

Além disso, é importante mencionar como uma consideragdo importante o entendimen-

to dos conceitos dos principais problemas apresentados nos contratos decorrentes de falta de
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planejamento. Um desses problemas é o contrato firmado de forma emergencial, que somente
é permitido nos termos do inciso 1V do art. 24 da Lei n° 8.666/93, nos quais é dispensavel a

licitacdo:

“Nos casos de emergéncia ou de calamidade publica, quando caracterizada
urgéncia de atendimento de situacdo que possa ocasionar prejuizo ou com-
prometer a seguranca de pessoas, obras, servicos, equipamentos e outros
bens, publicos ou particulares, e somente para 0s bens necessarios ao aten-
dimento da situacdo emergencial ou calamitosa e para as parcelas de obras e
servicos que possam ser concluidas no prazo méaximo de 180 (cento e oiten-
ta) dias consecutivos e ininterruptos, contados da ocorréncia da emergéncia
ou calamidade, vedada a prorrogacdo dos respectivos contratos” (BRASIL,
1993, art. 24).

A licitacdo publica € o processo seletivo mediante o qual a administracédo publica ofere-
ce igualdade de oportunidade a todos os que com ela queiram contratar, preservando a equi-
dade no trato do interesse publico, tudo a fim de comparar propostas para escolher uma ou
algumas delas. No entanto, ha hipdteses em que a licitacdo formal seria impossivel ou frustra-
ria a propria consecucdo dos interesses publicos. O procedimento licitatorio normal, nestes
casos, conduziria ao sacrificio do interesse publico e ndo asseguraria a contratacdo mais van-
tajosa. Para essas situacOes a legislacdo excepciona a adogdo de procedimentos complexos
para a busca no mercado da solugdo para as necessidades estatais, ¢ chamada “contratacao
direta” (BRENTANO, 2013).

Assim, o vocabulo emergéncia significa a necessidade de contratacdo que ndo pode es-
perar 0s tramites da licitacdo publica, sob pena de prejuizo do interesse publico, concretizado
pelo desatendimento de alguma demanda social ou pela solucdo de continuidade de atividade
administrativa. Com a finalidade de evitar tais encargos, a contratacdo direta é autorizada,
com dispensa de licitacdo. Sobre o conceito de contratacdo emergencial:

“Contratacdo emergencial diz respeito a possibilidade de se promover a
dispensa de licitacdo. Essa premissa é, fundamentalmente, a absoluta impos-
sibilidade de atender ao interesse publico — fim (nico de toda atividade ad-
ministrativa -, se adotado o procedimento licitatério. Emergéncia, para auto-
rizar a dispensa, requer a caracterizagcdo de uma situagdo cujo tempo de
atendimento impligue a necessidade de dispensar o procedimento licitatorio”
(FERNANDES, 2011, p.312).

Nesta logica, estd o entendimento da Advocacia-Geral da Unido, que editou a Orienta-
¢ao Normativa/AGU n. 11, de 01.04.2009:
“A contratacdo direta com fundamento no inc. IV do art. 24 da lei n° 8.666,

de 1993, exige que, concomitantemente, seja apurado se a situagdo emergen-
cial foi gerada por falta de planejamento, desidia ou méa gestéo, hipotese que,
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quem lhe deu causa sera responsabilizado na forma da lei” (BRASIL, 2009,
p. 14).

Nesta continuidade de entendimento dos conceitos para os problemas, vale ressaltar que
0s contratos podem ser alterados pela administragdo com as devidas justificativas conforme
foi definido no art. 65 da lei 8.666/93 e toda alteracdo de clausula contratual, preco ou prazo
deve ser formalizado mediante um Termo Aditivo de Contrato. Um Termo Aditivo de Prazo
pretende prorrogar a obra ou servico alterando apenas a sua vigéncia sem alterar o valor pac-
tuado, enquanto que, um Termo Aditivo de valor altera somente o preco pactuado tendo em
vista pagar uma quantidade maior ou descontar uma quantidade menor de Bens, Obras ou
Servicos previstos inicialmente no Termo de Referéncia ou Projeto Basico, conforme uma
mudanca do contrato ndo prevista pela administracao, sendo necesséria a devida justificativa
(BRASIL, 1993).

Neste sentido, conforme a conveniéncia e oportunidade da administracdo, a empresa
contratada é obrigada a aceitar acréscimos ou supressoes de até 25% tendo por base de calculo
o valor inicial atualizado do contrato e, no caso especifico de uma reforma de edificio ou
equipamento esse limite pode alterar para mais ou para menos, podendo chegar a 50% para 0s
seus acréscimos, conforme 81°, do art. 65, da Lei 8.666/93. Por valor inicial atualizado do
contrato deve ser entendido o preco vencedor da licitacdo com seus respectivos reajustes, re-
visdes e repactuacdes, ou seja, a atualizacdo do contrato € uma mera corre¢ao do preco e ndo
um acréscimo. Assim, a base de célculo tem por finalidade evitar o fracionamento dos aditi-
vos de preco (BRASIL, 1993).

Com base nos conceitos discutidos até aqui, o proximo Capitulo apresentara a metodo-
logia que foi utilizada no trabalho para o atingimento dos objetivos especificos e a construcdo
da proposta de um processo sistematizado de planejamento das contratagcdes para o atendi-

mento as recomendacdes da IN 05/2017, na ENSP.
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3. METODOLOGIA

Este Capitulo aborda a metodologia que foi utilizada para a construcéo da proposta de
implementacdo de praticas voltadas para o atendimento das exigéncias contidas na fase de
planejamento da IN 05/2017.

As etapas do processo de trabalho séo apresentadas neste Capitulo em funcéo do passo-
a-passo que foi percorrido até a proposic¢do do processo de implementagdo das praticas, sem-
pre com base nos aspectos conceituais e teoricos discutidos no Capitulo 2. A Figura 10 apre-
senta uma visao geral das principais etapas do processo utilizados na elaboracdo deste traba-
Iho.

Figura 10: Etapas do processo de trabalho

Diagndstico Anélise das Proposicdo de
da situacédo lacunas entre a implementacdo de Redacédo

Analise Bibliogréafica,

Documental e escolhas .
D atual na IN 05/2017 e a um processo de Final
2 0Ele B ENSP ENSP planejamento

Fonte: Elaborado pelo autor

3.1. Analise bibliogréafica, documental e escolhas metodologicas

O objetivo dessa pesquisa foi investigar a existéncia de estudos semelhantes ao realiza-
do, bem como verificar o que tem sido pesquisado sobre esse tema e quais seriam as lacunas
tedricas e empiricas que poderiam ser preenchidas com este estudo. Foram feitas pesquisas e
analises de livros, artigos cientificos, dissertacfes e teses aplicando-se as técnicas de leitura
exploratdria, seletiva, analitica e interpretativa (GIL, 2002). Para selecionar as referéncias
foram feitas buscas, nas quais foram selecionados 0s nomes de autores classicos para os te-
mas, bem como, de outras referéncias de estudos sobre o assunto.

E necessario ressaltar que foram feitas buscas pelos portais da Capes, Scielo e Google
Académico, utilizando-se dos termos: “Planejamento das Contratagdes”, 0 que ndo gerou mui-
tos resultados; porém ao utilizar-se, na busca, a expressao “Fase Interna da licitacdo”, foram
encontradas quantidades maiores de dissertagdes, artigos e teses proximos da tematica abor-
dada neste estudo.

A pesquisa bibliogréafica deste trabalho baseou-se na consulta de material publicado com
a utilizacdo de referenciais tedricos como: planejamento, planejamento das contratacdes e a

propria IN 05/2017. Essa pesquisa fundamentou-se na importancia e atualidade do tema, de-
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monstrando a viabilidade de implementacdo das propostas de intervencéo e, a partir dela, foi
montado o substrato tedrico conceitual e normativo no qual este trabalho se apoiou.

Oportuno ressaltar que o arcabouco legal selecionado ndo se esgotou a matéria do pla-
nejamento das contratacfes publicas. Foram percorridas, ainda, outras fases da contratacdo de
servigos como a selecdo do fornecedor e a gestdo do contrato formando uma viséo sistémica
da IN 05/2017, ressaltando os conceitos e novidades que compdem o ciclo de contratacGes
publicas de servicos.

Segundo Lakatos e Marconi (2001), a pesquisa documental ¢ a coleta de dados em fon-
tes primérias, como documentos escritos ou ndo, pertencentes a arquivos publicos, arquivos
particulares de instituicGes e domicilios, e fontes estatisticas.

Em termos de analise documental, a realizada neste trabalho abrangeu os contratos,
processos administrativos e relatdrios referentes as contrataces de servigos da ENSP.

E necessario ressaltar que este estudo foi pautado pela pesquisa documental para a cole-
ta de dados, analise desses dados e interpretacdo dos resultados. Essa etapa subsidiou ndo s6 a
construcdo do referencial normativo, mas também o diagnoéstico da situacdo atual e identifica-
cdo das lacunas entre a situacdo atual e a IN 05/2017.

O Quadro 10 apresenta a lista de documentos internos analisados e as datas em que fo-

ram acessados:

Quadro 10: Lista de documentos analisados na pesquisa

Relatério de Atividades da VDDIG 2016 Acesso em Dezembro de 2017
Relatérios GESCON 2014-2016 Acesso em Janeiro de 2018
Relatorios de Gestdo da ENSP 2013-2016 Acesso em Janeiro de 2018
Relatério de 100 dias Acesso em Fevereiro de 2018
Regimento Interno de 2015 Acesso em Marco de 2018

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, além dos documentos citados, devem ser considerados como documentos pes-
quisados e analisados o conjunto de acordaos e decisdes dos Tribunais de Contas e das Instan-
cias Judiciais, paginas de transparéncia do Governo Federal, todos de livre acesso na internet,
bem como a doutrina juridica especializada composta de obras literarias, artigos e entrevistas
de dominio pablico, provenientes de especialistas envolvidos no processo de contratagdo pu-

blica de servicos.
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Segundo Oliveira (2011), as escolhas metodoldgicas sdo classificadas nas seguintes ca-
tegorias: quanto ao objetivo da pesquisa, quanto a natureza da pesquisa e quanto a escolha do
objeto de estudo. No Quadro 11 apresenta-se, de forma estrutural, como foi classificada a me-

todologia cientifica neste trabalho.

Quadro 11: Metodologia Cientifica

Classificacao Classificacdo quanto | Classificacdo quanto a
guanto aos objeti- | a natureza da Pes- escolha do objeto de
vos da Pesquisa quisa estudo
Exploratdria Qualitativa Estudo de caso Unico

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Oliveira (2011, p. 59)

Para Gil (1999), a pesquisa exploratoria tem como objetivo principal desenvolver, escla-
recer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulacdo de problemas mais precisos
ou hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores.

Portanto, quanto aos objetivos, este trabalho delineia-se como uma pesquisa explorato-
ria, pois para garantir seu objetivo geral, foi realizado um diagndstico da situacdo atual das
praticas de planejamento de contratagdes na ENSP, bem como um levantamento das lacunas
entre as recomendacdes da IN 05/2017, e a situacdo atual verificada na ENSP.

Ja quanto a natureza este trabalho se classifica como uma pesquisa qualitativa, pois 0s
dados coletados sdo predominantemente descritivos, e os dados da realidade foram importan-
tes, pois, segundo Oliveira (2011), o interesse do pesquisador ao estudar um determinado pro-
blema é verificar como ele se manifesta nas atividades, nos procedimentos e nas interacdes
cotidianas.

Para Gil (1999), o uso da pesquisa qualitativa propicia o aprofundamento da investiga-
cdo das questdes relacionadas ao fenémeno em estudo e das suas relacdes, mediante a maxima
valorizacdo do contato direto com a situacdo estudada, buscando-se o que era comum, mas
permanecendo, entretanto, aberta para perceber a individualidade e os significados maltiplos.

A pesquisa quanto a escolha do objeto de estudo se classifica como Estudo de Caso
Unico, pois o objeto principal da pesquisa é a Escola Nacional de Saude Plblica e segundo
Trivifios (1987), o estudo de caso é uma categoria de pesquisa cujo objeto é uma unidade que

se analisa profundamente.



77

Ja para Yin (2001), o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo
dos fatos objetos de investigacdo, permitindo um amplo e detalhado conhecimento da realida-
de e dos fenbmenos pesquisados.

“Um estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica que investiga um fendme-
no contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quan-
do os limites entre o fendmeno e o contexto nio estdo claramente definidos”

(YIN, 2001, p. 33).
3.2. Diagnostico da situacédo atual da ENSP

A andlise dos dados institucionais disponiveis e a revisao documental foram fundamen-
tais para concluir a segunda etapa e obter um diagndstico da situacdo atual das praticas de
planejamento de contratagdo na ENSP.

Um dos objetivos dessa analise foi descobrir se existiam guias, procedimentos padroni-
zados ou manuais que auxiliassem os funcionarios da ENSP no momento de solicitar uma
contratacdo de servicos, e ainda se existiam documentos que auxiliassem na fiscalizagdo con-
tratual, principalmente para os fiscais técnicos.

Para realizar o diagnostico da situacdo atual, foi estudado o procedimento que € realiza-
do atualmente na ENSP, valendo ressaltar que a coleta de dados desse trabalho foi realizada
entre os meses de Abril e Maio de 2018.

Assim, no site da ENSP h&a um documento com data de 2009 que foi utilizado nessa
analise e indica os passos que os servidores devem seguir para solicitar uma contratacdo de
servicos. Esse documento foi colocado em forma de fluxo por meio do software Lucidchart.

Além disso, a fim de ratificar os problemas contratuais na ENSP foi feito o levantamen-
to, analise e classificacdo de todos os contratos continuados de 2010 a 2018 e a partir deles foi
construido o diagnostico dos contratos.

Assim, a maioria das informacfes desses contratos estavam em pastas fisicas e arquivos
digitais no setor de Servico de Gestdo de Contratos (SGT) da ENSP. Dentro do universo de
contratos foram escolhidos os da empresa Milénio, Conbras e SM21 devido ao fato de serem
0s contratos mais problematicos; e sobre eles foram aplicados critérios de analise a luz das
orientacOes de diversos acorddos do TCU, que sdo orientagdes que toda a Administracdo PU-
blica Federal deve seguir.

ApoOs a coleta, tratamento e analise dos dados, foi atingido o primeiro objetivo especifi-
co deste trabalho, que era obter um diagnostico da situacao atual das praticas de planejamento

de contratacGes na ENSP.
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3.3. Andlise das lacunas entre as diretrizes da IN 05/2017 e o diagnoéstico da situacéo
atual da ENSP

Para realizar a analise das lacunas, foi realizada uma comparacéo entre o diagnéstico da
situacdo atual do processo de planejamento de contratacdo de servicos atual da ENSP e as
diretrizes da IN 05/2017. A partir dai foram identificadas quais sdo as mudancgas necessarias
nos processos e no fluxo atual para que as diretrizes da IN 05/2017 sejam atingidas.

Assim, essa comparacdo foi necessaria para que se conseguisse atingir o segundo obje-
tivo especifico deste trabalho, cujo qual era identificar as lacunas entre as recomendacfes da
IN 05/2017 e a situacéo atual verificada na ENSP.

3.4. Proposicdo de um processo sistematizado de planejamento de contratacdes

Para atingir o objetivo geral deste trabalho, construiu-se uma proposta a partir da con-
juncdo dos resultados oriundos dos dois objetivos especificos acrescidas das contribui¢des dos
diferentes autores identificados no referencial teorico e das diretrizes da IN 05/2017. Assim,
foi construido um processo sistematizado de planejamento de contrata¢fes baseado num con-
junto de solucbes em trés dimensdes: Processos Internos, Estrutura e Estratégias de Imple-
mentacé&o.

Na etapa de estrutura foi construido um fluxo com a ajuda do software Lucidchart, a fim
de se obter uma visdo espacial e esquematica de todos 0s atores que participam do planeja-

mento das contratacdes conforme a IN 05/2017.
3.5. Redacéo final
A Ultima etapa correspondeu a redacdo final deste trabalho com elaboracdo das princi-

pais conclusdes e recomendagfes no que tange a proposicdo de sistematizacdo do processo de
planejamento de contratacdes na ENSP para o atendimento a IN 05/2017.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste Capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados deste trabalho. Os mesmos
sdo apresentados em trés etapas estabelecidas em conformidade com a metodologia. S&o elas:
diagnostico da situacdo atual das contratacbes na ENSP, analise das lacunas entre a IN
05/2017 e a situacao atual e, por Gltimo, a proposi¢do de um processo de sistematizacdo dos
processos de planejamento das contratacGes na ENSP.

4.1. Diagnostico da situacdo atual das contratacdes na Escola Nacional de Saude Publica
- ENSP

Na situacdo atual, o procedimento para solicitar uma contratacéo é realizado com base
num formulario interno, elaborado em 2014, com informacdes a respeito do objeto da contra-
tacdo, que se encontra no site da ENSP e no Anexo 1 deste trabalho, ndo havendo um manual
ou um procedimento operacional padrdo que possa auxiliar 0 usuario no tramite necessario.

A fim de representar graficamente o processo de contratagéo atual, foi elaborada a Figu-
ra 11 que consiste no fluxo das acBes necessarias para realizar contratagdes na ENSP. Esse
fluxo foi construido na vigéncia da IN 02/2008 e por meio dele é possivel verificar quais sdo
as acOes necessarias para adequacao das atividades da ENSP a IN 05/2017.

Vale salientar que conforme foi explicitado por Zymler (2017), a IN 02/2008 n&o tinha a
melhor redacdo textual e sofreu diversas modificacdes necessarias para a sua adequagdo a
legislacdo que trata de licitagcBes publicas, bem como devido as mudancas de interpretacdes de
seus dispositivos. Por isso, 0 Ministério do Planejamento (MP) utilizou de técnica legislativa
adequada na confec¢do da IN 05/2017 de modo a propiciar uma maior coeréncia, compreen-
séo e aplicabilidade.

Neste sentido, conforme é demonstrado no fluxo da Figura 11, o inicio do processo de
contratacdo pode ser iniciado por qualquer servidor da ENSP que ao necessitar contratar um
servico deve preencher o formulario ja citado. Este deve ser preenchido pelos requisitantes
com respostas a uma série de perguntas e com informacdes relevantes que irdo compor o
Termo de Referéncia (TR) ou Projeto Bésico (PB). Esse documento foi criado para auxiliar os
servidores das areas requisitantes na elaboracdo do TR/PB com a intencdo de nortea-los para
diminuir a grande incidéncia de erros; como especificacdes excessivas, irrelevantes ou desne-
cessarias, comumente cometidos, para especificar o objeto da contratacdo de maneira clara,

concisa e suficiente.
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Figura 11: Fluxo atual das contratacdes de servigos na ENSP

Fluxo de contratacao de Servigcos na ENSP

oaiseg ojaloid op Is1| %93y

N oedeyenuod oedeuawnoop
oedejenuod ep apepissadau ep eaneaynsne 5 esescad v seouapinod |
024 ep salofea S sojuawnoop B
SO WO 031n19s ap Jope)sald wn ap eysodoid slewaq Ml e e
) d Bl ’ B Opueydl|os 0 13yduaaid
(ddv/00Y) sesdwod ap ogdisinbay opueIowaN
Q
= OYN
]
=
8 r
5 - ooiseq eidwod ap 1039
w. mwo%._”w.“ﬂ oww_”__._u_\_,.___ﬁu oyaloid o eted 1elnua
14 P NOVEIR u:“mhn_ | eIoURIaLRY 3 ogdejuswnoop
" ap ouuay e llunay
‘oederenuod
| o¥duioqea ¢ 10)as o1Ino wa ojuawepue ew omumow o
wa visa el opelesuod Jas e odnas Q op o1
1
Y WIS
adiyl o

lezijeuyy e repnle
W 2 ogdejuswnoop
b e Jesinay
w
1]
©
7]
« $940pPa23U.0} OYN
& woo seysodoid & Jnjoul jpjssod 3 -
£ 10d seasng
[=]
8]
Q pels ou oliage
© ogdejesuod ap opipad
£
o sopep | __._ avis ou eidwod
& ap aseg ap opipad auqy

7
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O processo é iniciado com a resposta dos requisitantes a seguinte pergunta: o Setor Re-
quisitante verificou se 0 servigo a ser contratado ja estd em andamento (em outro Setor) com a
area de Servico de Gestdo de Contratos (SGT) ou com o Servico de Infraestrutura
(SEINFRA)? Caso a resposta seja positiva, o servidor devera entrar em contato com essas
areas a fim de verificar se é possivel incluir o servi¢o desejado no escopo do contrato existen-
te, ou seja, se € possivel estender a contratagdo para outros setores com a inclusdo de aditivos
contratuais de valor, e desta forma, incluir os servigos requisitados pelo novo setor nesse con-
trato que se encontra em andamento. Caso a resposta seja negativa, o processo de contratagdo
é iniciado com o preenchimento de um memorando solicitando a abertura do processo de con-
tratacéo.

Posteriormente, além do preenchimento do memorando, deverdo ser preenchidas a re-
quisicdo de compras/contratacdo (RCO) e/ou a Ata de Registro de Precos (ARP) dependendo
da modalidade da requisi¢do da contratacdo. A RCO ¢é a sigla para uma requisicdo de uma
contratacdo nova e a ARP é a sigla para o caso de existir adesdo ao Sistema de Registro de
Precos (SRP)2.

Em seguida, deve ser anexada na RCO uma proposta de um prestador de servico para a
contratacdo desejada com os valores que foram inseridos na requisicdo de compras. Além
disso, deve ser anexada uma declaracdo datada com a justificativa da necessidade de contrata-
cdo.

Assim, ap0s o preenchimento dessas documentagcbes, 0 requisitante ird preencher o
“check list” (lista de verificagdes) do projeto basico, que é constituido pelos 17 itens descritos

abaixo sobre a contratacéo de servigos (Anexo I):

1) Descricéo detalhada do objeto do interesse e sua finalidade.

2) Beneficios que a contratagdo trara 8 ENSP/FIOCRUZ.

3) Prazo de Vigéncia do Servigo/Contrato.

4) Forma de Prestacdo dos Servigos/Descri¢do detalhada das tarefas a serem
executadas pela Contratada.

5) Haverd mao-de-obra permanente do prestador de servico, isto é, algum
funcionario da Contratada trabalhara initerruptamente nas dependéncias da
ENSP?

6) Formas de avaliagcdo da execucdo/produtividade do servigo a ser contrata-
do.

7) Outras informaces relevantes que deverdo ser executadas pela Contrata-
da.

2 0 Sistema de Registro de Precos (SRP) é um sistema de compras no setor publico, em especial na esfera fede-
ral, que consiste em um conjunto de procedimentos para registro formal de precos de produtos, ou de prestacéo
de servigos, para contratagdes futuras (SEBRAE, 2017).
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8) Materiais/ferramentas/ utensilios/equipamentos a serem disponibilizados
para a perfeita execucdo dos servicos.

9) Local da Prestacdo de Servicos.

10) Informar e anexar ordem de servico (OS).

11) Periodo/cronograma da realizacdo dos servigos onde se verificara a pro-
dutividade para pagamento.

12) Vistoria (Visita técnica) das instalagdes.

13) Habilitacao técnica dos servigos/dos funcionarios da contratada (exigén-
cias de certificacGes).

14) Obrigaces especificas que a Contratada devera cumprir.

15) Necessidade de subcontratacdo dos servigos?

16) As atividades a serem contratadas fazem parte do plano de carreira da
FIOCRUZ, isto é, existe algum servidor que execute este servico? e

17) Outras observacBes importantes: se houver.

Apo6s responder aos questionamentos acima, o formulario e a documentacdo completa
sera enviada para o setor de compras da ENSP onde o pregoeiro, que € responsavel pela fase
externa da licitacdo, conforme foi visto no Capitulo 2 na Sec¢do 2.2, ira revisar toda a docu-
mentacdo enviada e auxiliara o requisitante a montar o projeto basico ou o termo de referéncia
conforme as diretrizes do art. 15 da IN 02/2008. Sendo assim, somente apds a revisdo comple-
ta e a montagem do TR/PB € que o0 pregoeiro iniciara a busca por propostas de fornecedores e
ao final do processo abrira o pedido de compra no SIAD (Sistema Integrado de Administra-
¢ao) que é utilizado por todas as unidades descentralizadas da Fiocruz e é representado no
fluxo como um banco de dados em que as informagdes ficam armazenadas para que 0 requisi-
tante acompanhe o processo de compras. O Apéndice Il deste trabalho mostra um fluxo de
compras em que pode-se visualizar como é feito o preenchimento das informac6es no SIAD.

Em relacgdo as contratagcGes com dedicacdo do tipo mao de obra exclusiva (terceirizacao)
guem normalmente faz 0 TR/PB é o Servico de Gestdo de Contratos (SGC), sem, atualmente,
a participacdo do RH. Ja para os contratos com dedicacdo de mao de obra exclusiva relativos
a infraestrutura da ENSP, existe o setor de Servicos de Infraestrutura (SEINFRA), que atual-
mente € composto por somente um servidor que € o chefe do setor, que também é o responsa-
vel pela construcdo deste documento. Além de realizar todas as tarefas que sao de responsabi-
lidade do SEINFRA, o mesmo tem que disponibilizar tempo para a confec¢cdo do TR ou PB.
Destaca-se que, por haver somente um servidor no setor, além da caréncia de servidores quali-
ficados que possam ajuda-lo, a realizagcdo dos estudos preliminares adequados exigidos pela
nova IN 05/2017 pode ficar comprometida.

Neste sentido, o fluxo demonstrado na Figura 11, apresenta problemas diversos. Um de-
les refere-se & participacéo dos principais atores das contratagcdes dos servigos, que ocorre de

forma informal. Ou seja, sua participagdo € por meio de consultas dos servidores das areas
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requisitantes a outras diversas areas em busca de informacdes para, num primeiro momento,
verificar se ja existem contratos de servigcos em vigor que desejam requisitar e, posteriormen-
te, para sanar davidas relativas a documentacfes e demais informacdes necessarias para a
materializacdo da contratacdo, principalmente os setores de compras e de gestdo de contratos.
Portanto, ndo ha um fluxo formal de procedimentos a serem cumpridos pelos servidores esta-
belecidos num documento oficial da unidade. Outro problema identificado é a auséncia de um
setor dedicado ao planejamento das contratacBes que poderia auxiliar o requisitante no mo-
mento do preenchimento dos documentos e evitar as inimeras idas e vindas devido aos erros
no preenchimento dos documentos que acabam afastando o pregoeiro da atuagdo em sua ati-
vidade principal que é a licitacdo.

Inicialmente foi feito um levantamento com a evolucdo dos gastos com terceirizacdo na
ENSP entre os anos 2013 e 2016 apresentado no Quadro 12. Por meio da andlise dos dados
pode-se demonstrar a importancia dos gastos com terceirizacdo em relacdo ao total de gastos

orcamentarios da unidade.

Quadro 12: Gastos com contratacao de servicos de terceirizacdo entre 2013 e 2016

DESPESAS PAGAS - Unidade (R$x1000)

2013 % 2014 % 2015 % 2016 %
Gastos com
0, 0, 0, 0,
Terceirizagio | 1002919 | 32% | 1141342/ 24% | 1305784 | 36% | 13.284,23 | 44%
Gastos Totais | 31.737,63 47.382,11 36.503,37 30.117,79

Fonte: Elaborado pelo autor com base no SIAFI Gerencial (2017)

Apdbs uma primeira andlise fica evidente a significancia da contratacdo dos terceirizados
da unidade, que sdo servicos de méo de obra do tipo continuada com dedicacdo exclusiva, em
relacdo ao valor total gasto com as outras despesas da unidade. H4 um expressivo aumento
dos percentuais ao longo dos anos, comegando com 32% em 2013 e chegando a representar
44% do valor total de gastos da unidade em 2016, ou seja, quase a metade dos gastos orca-
mentarios da ENSP refere-se a contratos de servicos de terceirizacdo de méo de obra.

Neste sentido, a fim de evidenciar os problemas resultantes do atual fluxo interno das
contratacdes, procedeu-se ao levantamento, a analise e a classificacdo dos contratos de servi-
cos continuados da ENSP entre 2010 e 2018. E necessario ressaltar que o recorte temporal de
oito anos foi realizado devido & limitagcdo de dados disponiveis. O Quadro com todos os con-
tratos continuados de 2010 a 2018 se encontra no Apéndice 1.

Assim, os dados utilizados para a montagem desse Quadro foram: o ano, o nimero do

contrato, a data do inicio, 0 nimero do processo, a empresa, 0 objeto, o valor anual do contra-
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to, o tipo de contrato, se o contrato é do tipo emergencial, se houve aditivos de valor, 0 nUme-
ro de aditivos, o total do valor contratual com a soma dos aditivos e quanto tempo, em meses,
e apoés a assinatura do contrato, o contrato foi aditivado.

Neste sentido, como forma de apresentar os dados do Apéndice | de forma resumida, foi
montado o Quadro 13 que apresenta o total de contratos, o niUmero de contratos emergenciais
e 0 numero de aditivos de valor.

Quadro 13: Contratos de servicos continuados da ENSP de 2010-2018

ANO Numero de Con- | Numero de Co_nt.ratos Numgro de Termos
tratos Emergenciais Aditivos de valor
2010 7 1 6
2011 11 2 3
2012 12 0 3
2013 13 2 3
2014 6 1 2
2015 7 0 3
2016 3 0 3
2017 9 0 1
2018 1 0 0
Total 69 6 24

Fonte: Adaptado de Relatorio de Atividades — GESCON (2017)

De 2010 a 2018 foram realizados 69 contratos no total, dos quais seis sdo contratos
emergenciais, que, conforme foi explicado por autores como FERNANDES (2011) na Segéo
2.3.4, ¢ uma forma de contratacdo direta e sem licitagdo, muitas vezes devido a falta de plane-
jamento; ja que ndo houve uma antecipacdo da preparacdo do termo de referéncia e do projeto
basico antes do término do contrato de modo que desse para realizar a licitacdo em tempo
habil e com o cuidado necessario, de acordo com as recomendacdes das diretrizes da IN
05/2017.

Verifica-se que esses parametros sdo indicadores de falta de planejamento, conforme as
orientacOes dos acorddos do TCU. As decisdes proferidas nos acorddos do TCU determinam
orientacOes que toda a Administracdo Publica Federal deve cumprir a fim de se obter uma
correta interpretacdo da legislacéo atinente a gastos governamentais e garantir uma maior efi-
ciéncia na aplicagdo dos recursos do erario.

Outro aspecto relevante é a existéncia de muitos aditivos de valor, num montante de 24,

0 que representa cerca de 35% do namero total de contratos, sinalizando uma possivel falha
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pela falta de estudos preliminares, exigidos em uma das diretrizes da IN 05/2017, que poderi-
am prever com maior precisdo a quantidade correta a ser contratada diminuindo o numero de
aditivos de valor necessarios ao longo da contratacéo.

De modo a especificar melhor os tipos de contratos, 0 Quadro 14 apresenta a classifica-

¢ao de todos os contratos continuados de 2010 a 2018.

Quadro 14: Classificacdo dos Contratos da ENSP de 2010-2018

N° de
contratos
Valor Aditivos de | com adi- | Contratos
: »| contratual | % do Valor tivos de | Emergenciais
Tipos de Contratos N (R$) X total valor
1000 com me-

% de | nosde 6

NO
valor meses

N° %

Aquisicéo de software de informatica 11,38 0,01%

Fornecimento de equipamento 150,00 0,13%

Fornecimento de material de consumo 1.39544 1 119% | 1 14%

Locacdo de galpdo 100,97 0,09%

Manuseio da revista Radis 418,79 0,36%

Manutencdo de equipamentos 588,65 | 0,50% [ 4 | 44%

Manutencdo de sistema Licitaweb 72,00 0,06%

Rl lo|Nd] kN R -

Manutencdo dos bebedouros da ENSP 52,61 0,04%

Mao de obra de dedicagdo exclusiva | 10| 50.744,67 [43,16%| 6 60% 3 4 40%

Outsorcing (locagdo de impressora) 1 141,50 | 0,12% 100%

[E=Y

Outsourcing - servigo de impressao 1 360,52 0,31% | 1 | 100%

Permissédo onerosa - restaurante da 0
ENSP 3| 14160 |0,12%

Prestacdo de servigos de entrega da

0,
revista RADIS 1] 9.990,00 | 8,50%

Prestacdo de servigos de telecomuni-

" 1 40,68 0,03%
cagoes
Prestacdo de servicos graficos 2| 280866 |239% | 1 | 50% 1 50%
tSoesrvu;o de digitalizacdo de documen- 1] 20317 |o017%
Servigo de impressao 2| 3.793,82 | 3,23%
Servigo de manutencdo de equipa- 1 36,00 0,03%
mentos
Servico de organizacdo de eventos 2 | 33.679,43 | 28,65%
Servico de revisao de texto 6 75288 |064% | 4 | 67%
Servico de telecomunicagdes 1 129,16 0,11%
Servicos de esterilizacdo 1 20,14 0,02% | 1 | 100%
Servigos de Tl 10| 10.662,43 | 9,07% | 5 | 50% 4 1 10%
Telefonia 1 635,00 0,54%
Testes em equipamentos 1 630,36 | 0,54%
Total Geral 69]117.559,84 | 100% | 24 - 7 6 -

Fonte: Elaborado pelo autor com base na analise documental dos contratos da ENSP
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O Quadro 14 classifica os contratos por tipo, pelo nimero de contratos por tipo, pelo va-
lor contratual e o percentual do total, pelo nimero de aditivos de valor, pelo nimero de con-
tratos com aditivos feitos com menos de seis meses de assinatura do contrato e por fim, pelo
numero de contratos emergenciais.

Verifica-se também no Quadro 14 que os contratos de maior relevancia em termos de
valor séo os de méo de obra de dedicacgdo exclusiva representando cerca de 43,16% do total;
em segundo lugar aparecem 0s servicos de organizacdo de eventos que representam 28,65%.
Destaca-se que foi neste ultimo tipo de contrato que houve uma multa de R$ 2.500 (dois mil e
quinhentos reais) para o diretor e para a chefe de compras da ENSP na época, Acordao
1405/2016, tendo a multa sido aplicada em raz&o de uma falha na elaboracdo de mapa de co-
tacdo prévia de precos. Esse mapa foi 28,8% superior a proposta que utilizaria 0 menor preco
em vez da média, conforme a Instrucdo Normativa-SLTI/MPOG 5/2014, art. 2°, § 2°
(BRASIL, 2016).

Portanto, o aprendizado com este incidente e que deve servir de licdo para o futuro, em
gue, 0 mesmo poderia ter sido mitigado, a partir da correta aplicacdo das diretrizes da IN
05/2017. E importante que a ENSP construa uma estrutura adequada para se obter a qualidade
necessaria na producdo de documentos, de forma a tornar este tipo de incidente o mais impro-
vavel possivel.

Ainda segundo o Quadro 14, os contratos de méo de obra de dedicagéo exclusiva sdo os
gue apresentam mais aditivos, em que seis dos dez contratos receberam aditivos de valor, re-
presentando 60% do total de contratos deste tipo. Em segundo lugar aparecem 0s servicos de
TI representando 50% do valor total de contratos.

Outro aspecto relevante foi a quantificacdo do numero de ocorréncias de contratos que
tiveram aditivos com menos de seis meses apds a assinatura do contrato, pois, segundo o
acérddo 1.793/2011 do TCU, este € um fator que indica a presenca de deficiéncia no planeja-
mento. Neste aspecto, 0s contratos do tipo Servigos de TI tiveram quatro contratos com aditi-
vos com menos de seis meses e em segundo lugar, os contratos do tipo com méo de obra de
dedicacdo exclusiva, aparecem trés contratos aditivados com menos de seis meses.

Por ultimo, é observado o nimero de contratos emergenciais celebrados no periodo.
Novamente os contratos do tipo de mao obra de dedicagdo exclusiva sdo 0s que apresentam
mais contratos, com 40% do nimero total de contratos, ou seja, de dez contratos, quatro foram
emergenciais; em segundo lugar aparecem os servigos de T e a prestacdo de servicos graficos

com um contrato emergencial cada um.
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Portanto, os contratos do tipo com méo de obra de dedicacdo exclusiva s&o 0s mais re-
presentativos em termos de valor, do nimero de aditivos e de contratos emergenciais e foram
eles, como ja apontado anteriormente neste trabalho e ratificado apos essa analise, os escolhi-
dos para uma analise mais aprofundada.

Neste sentido, os problemas existentes nos contratos também foram comprovados por
meio da comparacdo com determinacdes existentes em acérddos do TCU. Essas decisfes dos
julgados do TCU, relativas a aplicacdo de normas gerais de licitagdes e contratos, devem ser
acatadas pelos administradores dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios, com base fundamentada na Constituicdo Federal no art. 22, inc. XXVIII, art.37,
“caput” e inc. XXI, art. 71, inc. IT ¢ art.73. Além disso, é ratificado este entendimento no arti-
go 4° da lei 8.443/92 e no art. 1° da lei 8.666/93.

Assim, dentre os dez contratos deste tipo que constam no universo de analise, foram se-
lecionados os contratos das empresas Milénio, da Conbras e SM21 devido ao fato de terem
apresentado o maior nimero de problemas durante a sua execugao.

O contrato com a empresa Milénio foi selecionado devido a grande quantidade de aditi-
vos e ao fato da prorrogacao do contrato ter sido feito de forma emergencial. Assim, 0 mesmo
foi prorrogado por seis meses para que a Administracdo tivesse tempo habil para realizar uma
nova licitagdo e em razéo deste contrato ter sido objeto de acdo judicial pela falta do paga-
mento dos salérios dos colaboradores, atualmente inseridos nos contratos das empresas Espa-
¢co e Planejar.

Ja o contrato com a empresa Conbras foi selecionado devido ao fato de seu contrato ter-
sido interrompido antes do tempo previsto, fazendo com que a Escola ficasse sem 0s servicos
prestados de manutencdo predial no periodo de aproximadamente seis meses até que fosse
feita uma nova licitacdo. Esse acontecimento indicou uma falha na contingéncia do gerencia-
mento dos riscos desse contrato, sem que existisse uma prevencdo adequada para este tipo de
risco, o que seria mitigado caso as orientacfes da IN 05/2017 estivessem em vigor na época.

Por altimo, foi selecionado o contrato com a empresa SM21, pois 0 mesmo apresentou
uma inconsisténcia na redacdo do termo de referéncia em relacdo ao prazo de entrega da do-
cumentacgdo necesséria para se efetivar o pagamento das faturas e, desde o inicio do contrato,
houve dificuldade em punir a empresa por essa falha.

O Quadro 15 apresenta os contratos selecionados e seus respectivos objetos contratuais.
Esse quadro demonstra que a empresa Milénio prestava servicos de apoio administrativo e as

empresas Conbrés e SM21 prestavam servicos de manutengdo preventiva/corretiva.
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Quadro 15: Contratos selecionados para analise

Pregdo | Empresa Objeto

Prestacdo de servicos de apoio institucional na area de Gestdo Administrati-
o va (Gestdo de Desenvolvimento Institucional) e Suporte a Assisténcia (labo-
1472010 | Milénio | ratorio, ambulatério e farmacia) da Escola Nacional de Saude Publica Sér-
gio Arouca - ENSP/FIOCRUZ, de forma continua, pelo periodo de 12 (do-
Ze) meses

Prestacdo de servicos de manutencdo preventiva/corretiva (predial, instala-
cOes elétricas, hidraulicas, hidro sanitarias e pluviais) interna e externa da
34/2013 | Conbras | ENSP/FIOCRUZ, operagéo, manutencdo preventiva e corretiva do sistema
de ar condicionado central no ambulatério de referéncia para casos de tu-
berculose e do auditério nimero 01 do Centro de Referéncia Professor Hé-
lio Fraga — CRPHF

Contratagéo de servicos continuados de manutengéo preventiva, preditiva e
corretiva (das edificacOes, instalacOes elétricas e eletrbnicas, hidraulicas,
sanitarias, drenagem, pluviais, lajes e coberturas), interna e externa da
04/2017 | sm21 | ENSP e CRPHF/FIOCRUZ. Incluem operagdo, manutencdo preventiva e
corretiva do sistema de ar condicionado do ambulatério de referéncia para
casos de tuberculose, do auditério nimero 01 do Centro de Referéncia Pro-
fessor Hélio Fraga — CRPHF, bem como dos condicionadores de ar de jane-
la e Split das edificagdes

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informacdes contratuais disponiveis em 2018

Ja 0 Quadro 16 apresenta o resultado que indica se houve o atendimento as orientacdes
contratuais conforme as diretrizes do TCU para os trés contratos selecionados.

A orientacdo n. 1 trata dos aditivos contratuais que sdo firmados com menos de 180 dias
apos assinatura do contrato que, conforme o Acérdao n° 1.793/2011, é um indicio de deficién-
cia no planejamento da licitacdo. O descumprimento desta orientacdo esta refletido em sete
contratos da ENSP, conforme mostra o Quadro 14 e em relacéo aos contratos selecionados no
Quadro 16, identificou-se somente, no contrato com a empresa Milénio, falhas dessa orienta-
céo.

A orientacdo n. 2 trata das clausulas de garantia que asseguram o pagamento de prejui-
zos advindos do ndao cumprimento do contrato; multas punitivas aplicadas pela fiscalizacdo a
contratada; prejuizos diretos causados a contratante decorrentes de culpa ou dolo durante a
execucdo do contrato; obrigacGes previdenciarias e trabalhistas ndo honradas pela contratada.
Embora o contrato com a empresa Milénio fosse coberto pelo seguro garantia, 0 mesmo nao
foi solicitado pela Administracdo da ENSP dentro do prazo legal, principalmente devido aos
inimeros problemas decorrentes da falta de pagamento aos trabalhadores terceirizados na

ENSP, motivo pelo qual o contrato foi encerrado.
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Orientacéo Fonte Milénio | Conbrés | SM21
1. Aditivos contratuais — | 1y Acardso no 1.793/2011, Ple-
Firmados em curto prazo | _, . L Mi Imir C |
apos assinatura do con- nario, Rel. Min. Valmir Campelo, X
DOU de 11.07.2011
trato
5 Clausulas de Garantias TCU, Acordao n° 1.214/2013, Ple-
‘ Contratuais nario, Rel. Min. Aroldo Cedraz, X
DOU de 28.05.2013
3. Ac0es preventivas para | TCU, Ac6rdao n° 728/2008 — TCU X X X
prorrogacgdo Contratual |- 12 Camara
4 Contralo emergenciel 1 | Tcu, Acorddo 707012010 -1Ca- |
. P mara e 1122/2017- Plenério
nejamento
5. Elaboragdo do plano TCU, Acérdéo 2352/2016 X X X
anual de contratacGes
6. Deficiéncias no projeto | TCU, Acdrddo 1067/2016 e art. 6°,
basico ou termos de refe- | inciso IX, e no art. 12 da Lei X X X
réncia 8.666/93

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos acérdaos do TCU

A orientacdo n. 3 trata da prorrogacdo dos contratos em que a formalizag&o da concor-
dancia do contratado em continuar a prestar o servico deve ser feita no prazo de 180 dias antes
do término do contrato para que as atividades relativas a prorrogacdo ou a deflagracdo de no-
va licitacdo sejam realizadas em tempo habil. Em relacdo a essa orientacéo, foi verificado que
todos os contratos analisados apresentaram essa falha que além de ser devido a uma falta de
planejamento pode ser considerada também uma falha devido a falta de controle, pois somen-
te foi solicitada a confirmacédo da prorrogacdo em torno de 15 dias antes da data de vencimen-
to do contrato, tendo como consequéncia uma eventual interrup¢do na prestacdo do servico
caso a empresa Se negue a prorrogar o contrato.

A orientacdo n. 4 trata da celebracdo de contratos em carater de emergéncia decorrentes
de falta de planejamento. Em relacdo a essa orientacdo somente a empresa Milénio apresentou
inconsisténcias, porém, pelos dados apresentados no Quadro 14, pode-se constatar que 40%
dos contratos de médo de obra de dedicacdo exclusiva apresentaram contratos emergenciais,
muitas vezes como uma solucdo para que o servi¢co ndo fosse interrompido e para que a Ad-

ministracdo pudesse ter tempo suficiente para realizar a nova licitacdo.
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A orientacdo n. 5 trata da elaboracdo do plano anual de contratagbes com respectiva
aprovacao do plano de aquisi¢Oes pela mais alta autoridade da organizagdo ou pelo comité
gestor das aquisicoes, quando este possuir fungédo deliberativa e divulgacdo do plano de aqui-
sicdes na Internet. Essa orientacdo € uma exigéncia da recente IN 01/2018, que disp6e sobre o
Sistema de Planejamento e Gerenciamento de ContratacGes - PGC e sobre a elaboracdo do
Plano Anual de ContratacGes publicas de bens, servicos, obras e solu¢des de tecnologia da
informacdo e comunicacdes no ambito da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional. Essa orientacdo ja era uma exigéncia desde o advento do Acorddo 2352/2016,
mas, como as préaticas do planejamento das contratagdes ndo estavam incorporadas na escola,
verificou-se que, durante a vigéncia dos contratos das empresas selecionadas, o plano anual de
contratacdes nao foi implementado na ENSP.

A orientacdo n. 6 trata de problemas decorrentes de deficiéncias no projeto basico ou
termos de referéncia e sobre a inexisténcia de estudos preliminares para as contratacfes de
servicos. Essas orientages sdo pautadas no Acordao 1067/2016 e art. 6°, inciso 1X, e no art.
12 da Lei 8.666/93, em que ¢é ressaltada a importancia da redacdo textual do projeto basico e
do termo de referéncia, pois 0s erros nesses documentos podem trazer atrasos e problemas no
decorrer da gestao contratual.

Em relacdo a essa orientacdo, todos os contratos selecionados apresentaram algum tipo
de problema. No caso do contrato da empresa Milénio, se as recomendacgdes da IN 02/2008
estivessem mais explicitas no texto do termo de referéncia ou no projeto basico, a empresa
ndo teria tido tamanha dificuldade para se adequar a elas. Ja o contrato com a empresa Con-
bréas apresentou um problema com o ferramental utilizado no contrato em que a mesma inclu-
iu a depreciagdo de ferramentas como sendo anual, 0 que a Administragdo entendeu ser erra-
do. Essa divergéncia em relacdo a esse item, em que as condi¢cdes poderiam estar melhor deta-
Ihadas no termo de referéncia, levou ao término do contrato. Por ultimo, o contrato com a
empresa SM21 apresentou uma falha no detalhamento da forma de aplicacdo de multas para o
caso em que viessem a ocorrer atrasos na entrega de documentacdo comprobatoria junto com
a entrega da nota fiscal; essa falha gerou um desconforto na gestdo do contrato, pois a empre-
sa apresentou reiterados atrasos na entrega dessa documentacéo.

Sendo assim, pode-se afirmar, com base nas informagdes do Quadro 16, que embora ha-
ja inimeros esforcos e avangos da gestdo administrativa da ENSP ao longo dos anos, ainda
existe a presenca de problemas que foram provenientes do ndo cumprimento de preceitos do
TCU nos contratos analisados. Além disso, o contrato com a empresa Milénio refletiu os inu-

meros erros e problemas demonstrados nos Quadros 14 e 16, o que pode explicar o fim ines-
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perado do contrato e o grande nimero de ac¢Bes judiciais trabalhistas na justica por falta de
pagamento aos funcionarios.

Os contratos em vigor atualmente na ENSP sdo os contratos das empresas Espaco, Pla-
nejar e SM21. Os contratos com as empresas Milénio e Conbras ja foram extintos, porém € de
extrema importancia entender o histérico dos problemas que ocorreram com 0S mesmos como
forma de prevencdo as possiveis falhas para elaboracdo de contratos futuros, conforme orien-
tacdes da IN 05/2017, que ressalta a importancia do historico para a construcdo do planeja-

mento das futuras contratacdes.

4.2. Andlise das lacunas entre as diretrizes da IN 05/2017 e a situagdo atual verificada na
ENSP

De modo distinto do fluxo da IN 02/2008 (Figura 11), as diretrizes da IN 05/2017 exi-
gem a producdo de diversos documentos que sdo novidade como o documento de formaliza-
cao da demanda e a portaria de designacdo da equipe de planejamento da contratacdo que ird
produzir os estudos preliminares e 0 mapa de riscos. Deste modo, para que 0S mesmos sejam
produzidos adequadamente e com a qualidade necessaria, a estruturacdo do fluxo de ativida-
des € imprescindivel para se atingir as exigéncias documentais da IN 05/2017, conforme é
descrito no Capitulo 2 na Secdo 2.3 deste trabalho.

Pelas diretrizes da IN 05/2017 o processo inicia e finaliza por meio do requisitante e, di-
ferente do fluxo da Figura 11, o mesmo tera que produzir o documento de formalizacdo da
demanda, o TR/PB e anexar 0s documentos no SIAD. No novo processo, o setor de compras
somente é responsavel por produzir a portaria de designacdo da equipe de planejamento da
contratacdo e submeté-la a aprovacdo do ordenador de despesa, podendo se dedicar a fase
externa da licitagdo que é a principal atividade do pregoeiro.

Isso vai ao encontro do principio de segregacdo de funcbes que, conforme foi comenta-
do no Capitulo 2, tenta evitar que o ciclo operacional em torno de contratacbes administrati-
vas seja iniciado e terminado por uma mesma pessoa ou em uma mesma area. Além disso, a
segregacdo de funcdes tem como beneficio a prevencdo de fraudes (ou corrupcao) e do uso
ndo autorizado de recursos publicos. Esta também promove a interdependéncia entre areas e
pessoas, a mitigacdo da ineficiéncia advinda da execucdo cumulativa de tarefas e a diminui-
cdo a exposicdo a erros, omissdes, fraudes ou corrupcdo (BRASILIANO, 2010; SILVA,
2013).

Neste sentido, a equipe de planejamento da contratacdo, que por orientagdes de autores

como Medeiros (2017), deve ter um carater multidisciplinar e devera elaborar os estudos pre-
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liminares e 0 mapa de riscos que deve ser atualizado em quatro momentos, conforme o art. 26
da IN 05/2017:

Ao final da elaboracgdo dos Estudos Preliminares;

Ao final da elaboracdo do Termo de Referéncia ou Projeto Basico;

Apobs a fase de Selecéo do Fornecedor; e

Apbs eventos relevantes, durante a gestdo do contrato pelos servidores

responsaveis pela fiscalizagéo.

Sendo assim, os responsaveis pela fiscalizacdo deverdo ser treinados para que possam
atualizar o Mapa de Riscos durante a gestdo do contrato, o que pode ser simplificado se existir
um setor com uma equipe de planejamento das contratacdes fixa alocada para esta finalidade.

Assim, ap0os concluidas as etapas relativas aos Estudos Preliminares e ao Gerenciamen-
to de Riscos, os setores requisitantes deverdo encaminhar os documentos finais dos estudos
preliminares e 0 Mapa de Riscos, juntamente com o documento que formaliza a demanda para
a autoridade competente do setor de licitagcdes, que estabelecera o0 prazo maximo para 0 envio
do Projeto Basico ou Termo de Referéncia, conforme alinea “c” do inciso I, do art. 21. Ou
seja, devera ser calculado o prazo maximo de acordo com a previsao da data em que deve ser
iniciada a prestagdo dos servigos.

Apds a conclusdo desta atividade, a etapa de planejamento das contratacGes, também
chamada de interna, tera sido encerrada e se daré inicio a fase de selecdo do fornecedor, que é
uma fase externa.

Sendo assim, a proxima Secdo apresenta a proposta central deste trabalho, a partir das
reflexdes resultantes da analise do diagndstico da situacdo atual e da analise dos problemas
encontrados nos contratos; qual seja, uma proposta de um processo de planejamento das con-

tratacOes de servigcos na ENSP.

4.3. Proposicao de um processo sistematizado de planejamento para implementacéo na
ENSP

A proposta de intervencdo deste trabalho é constituida por um conjunto de acGes com o
objetivo de melhorar a gestéo e viabilizar o planejamento de contratacdes de servigos confor-
me as orientacOes das diretrizes da IN 05/2017.

A figura 12 sintetiza esta perspectiva, demonstrando as trés dimensdes do processo de
planejamento que sdo: as estratégias de implementacdo, a estrutura e 0s processos internos.

Essas dimensdes formam os pilares de sustentacdo da proposta e sdo interdependentes.
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Figura 12: Visdo Geral do Processo Sugerido

Processos Estratégias de
Internos — } Implementacéo
«Revisar 0s *Revisar e propor «Conjunto de acoes,
procedimentos uma nova diretrizes e
internos (manuais, estrutura para a sugestdes para
documentos, Vice Diretoria de implementacédo do
intranet, Desenvolvimento planejamento
Fluxogramas,...) Institucional e
Gestdo (VDDIG)
\ \

Fonte: Elaborado pelo autor, com base no referencial teérico

Os Processos Internos referem-se as sugestdes de revisdo em procedimentos internos,
em fluxogramas de atividades, em manuais e na elabora¢cdo de um Mapa de Risco. J& a Estru-
tura trata de uma proposta de reestruturacdo para a Vice Diretoria de Desenvolvimento Insti-
tucional e Gestdo, a fim de incluir o setor que atuard no planejamento das contratacoes. E, por
ultimo, as Estratégias de Implementacdo sdo um conjunto de acgdes, diretrizes e sugestdes de
orientagdes para implementagcdo do processo de planejamento das contratagdes, que podem
vir a ser utilizados na ENSP.

O enfoque dessa proposta de intervencdo estad fundamentada no conjunto de abordagens
dos autores analisados no referencial tedrico e normativo dessa dissertacao e representa o ob-
jetivo geral deste trabalho.

Conforme observado no referencial tedrico, autores como Lima e D’Ascenzi (2013) res-
saltam que os principais fatores que influenciam o processo de implementacdo de politicas de
planejamento de contratacbes da IN 05/2017 sdo: disponibilidade e qualidade dos recursos
humanos e materiais, estrutura adequada e adaptada a dindmica das regras organizacionais
(formais e informais) e um fluxo definido e com as informaces disponiveis de forma clara
para todos os atores do processo. Portanto, todos esses fatores serdo contemplados dentro des-
ta proposta de intervencao.

E necessario ressaltar que os itens da proposta de intervencio dialogam, mas néo con-
tém uma hierarquia, entre si. As proximas sec¢Oes detalham as etapas do processo de planeja-

mento descritas na Figura 12.
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4.3.1. Processos Internos

Os processos internos sdo o principal instrumento para se alcancar os resultados organi-
zacionais esperados. A analise dos processos deve ser feita continuamente e, além disso, a
revisao dos procedimentos, das atividades e das tarefas deve ser constantemente incentivada.
A constante melhoria dos procedimentos deve ser estimulada pelos setores de forma a se en-
contrar a melhor maneira de atender as especificidades do processo interno e da legislagéo
aplicada (JUNIOR, 2016).

Assim, entre os principais documentos que facilitam o entendimento dos processos in-
ternos encontram-se os regimentos internos, o organograma, 0s documentos, as planilhas, os
editais, os fluxogramas; ou seja, do mais simples manual ao mais complexo regulamento in-
terno de servicos (JUNIOR, 2016).

Os processos internos da nova estrutura sugerida precisam ser revisados, como forma de
melhor atender aos tramites legais e as peculiaridades institucionais que possam surgir. A cul-
tura organizacional deve ser constantemente fortalecida junto aos servidores que realizam as
atividades, ressaltando a importancia do conhecimento dos fluxos, das legislacdes aplicadas e
dos resultados esperados pelos agentes envolvidos. Os profissionais de niveis estratégicos da
organizagdo devem criar canais de comunicacdo permanentes de modo a se obter um alinha-
mento entre as decisfes estratégicas enviadas da cupula da organizagdo com os niveis inter-
mediarios e operacionais da mesma. Essa comunicacdo deve repassar 0s objetivos, as metas e
0s propasitos para todos que participam do processo de planejamento das contratacGes.

E necessario salientar que a fiscalizacdo técnica e administrativa, bem como a gestdo
contratual em contratos de méo de obra de dedicacdo exclusiva devem ser mais detalhadas e
frequentes em relacdo aos demais tipos de contratos, devido ao fato dos funcionarios da em-
presa contratada ficarem lotados na ENSP.

Nesta perspectiva, a IN 05/2017, dispde sobre os elementos essenciais para que o gestor
publico possa conduzir o processo de contratacdo de servicos, pois apresenta todas as defini-
cOes relevantes, restrices e cuidados que administrador pablico deve ter ao realizar um pro-
cesso dessa natureza.

Neste sentido, entre as propostas de intervencgéo deste trabalho, para melhoria dos pro-
cessos, ha uma acdo viavel, de baixo custo e de alto impacto, que pode ser executada e é cons-
tituida pela elaboracdo e pela disponibilizagdo de um manual ou cartilha de orientacdo para 0s

usuarios, gestores e fiscais de contratos de servicos terceirizados, pelo érgdo publico. Essa
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acdo ja vem sendo adotada por diversos 6rgdos publicos, conforme demonstrado no Quadro

17.

Quadro 17: Manuais de orientagdo para gestao e fiscalizacdo de contratos de servicos

terceirizados

Documento | Ano Orgéo Endereco eletrdnico
Manual de fisca- . .~ | http://www.agu.gov.br/page/download/inde
lizacio daAGU | - | Advocacia geral da Unio | | /7045765
Manual de ges- http://www?2.ifam.edu.br/instituicao/govern
téo e fiscaliza- 2015 Instituto Federal Amazo- | anca-e-controle-interno/manuais/arquivos-
¢do de contratos nas 1/0000024379-guia-de-fiscalizacao-de-
administrativos contrato-1.pdf
Manual do fiscal Segretaria de Estado de _
de contratos 2014 | Saude do Governo do http://www.saude.mt.gov.br/arquivo /4486
Estado do Mato Grosso

Manual de ges- http://contratos.cultura.gov.br/Manual/Man
tdo e fiscaliza- 2013 | Ministério da Cultura ual_gestao_fiscalizacao_de_contratos_Min
¢do de contratos c.PDF

. http://www.cnj.jus.br/files/conteudo/arquiv
ggr&‘;algﬁtgizs 2013 ijos?isge;ho Nacional de 0/2016/12/db4842ff31b21632a0396349743

4bdd4.pdf
Manual de ges- Superior Tribunal de Jus- https://ww2.stj.jus.br/publicacaoinstituciona
tdo de contratos | 2011 tica I//lindex.php/gestaocontratos/issue/view/10
do STJ ¢ 2/showToc
ggguf?lsgai igg?- 2010 Instituto Nacional de Pro- | https://proadi.ufms.br/files/2015/05/Manual
X priedade Industrial -Gestao-contratos-INP1.pdf

¢ao de contratos
Manual de ges- 2008 Universidade Federal de | ftp://ftp.ufv.br/Proplan2/Formularios/manua
tdo de contratos Vigosa IGestaoContratos.pdf
Manual de ori-
entacdo para
gestéo de con- 2005 | Fundagio Oswaldo Cruz http://www.dirad.fiocruz.br/files/manual_ge
tratos de presta- stao_contratos.pdf
cao de servigos
na Fiocruz

Fonte: Freitas (2017, p.105)

Todos os manuais que constam no Quadro 17 abordam o tema do planejamento, gestéo
e fiscalizacdo de contratos de servigos. Assim, fica evidente a importancia de uma fiscalizacao
efetiva para garantir que o planejamento seja concretizado durante a gestdo contratual, pois o
poder publico contratante é solidariamente responsavel pelas obrigacdes previdenciarias,
qguando ndo pagas pelo contratado. Ja em relacdo as obrigacOes trabalhistas, a Administracdo
podera ser responsabilizada de forma subsidiaria, desde que comprovada falha na fiscalizacao

conforme o inciso V da Sumula 331 do TST.


http://www.agu.gov.br/page/download/index/id/27245768
http://www.agu.gov.br/page/download/index/id/27245768
http://www2.ifam.edu.br/instituicao/governanca-e-controle-interno/manuais/arquivos-1/0000024379-guia-de-fiscalizacao-de-contrato-1.pdf
http://www2.ifam.edu.br/instituicao/governanca-e-controle-interno/manuais/arquivos-1/0000024379-guia-de-fiscalizacao-de-contrato-1.pdf
http://www2.ifam.edu.br/instituicao/governanca-e-controle-interno/manuais/arquivos-1/0000024379-guia-de-fiscalizacao-de-contrato-1.pdf
http://www2.ifam.edu.br/instituicao/governanca-e-controle-interno/manuais/arquivos-1/0000024379-guia-de-fiscalizacao-de-contrato-1.pdf
http://www.saude.mt.gov.br/arquivo
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Neste sentido, alguns dos manuais que constam no Quadro 17 dedicam espago conside-
ravel para o planejamento das contratacdes, para o tratamento das normas gerais de licitacfes
e contratos e para a elaboracéo de termo de referéncia e projeto basico. Nos manuais sdo des-
critos os papeis do gestor e dos fiscais dos contratos, com detalhamento das atividades dos
fiscais administrativo e técnico em todos 0s aspectos do processo.

Além disso, a maioria dos manuais do Quadro 17 estabelece a competéncia das unida-
des de cada 6rgao em relacdo ao processo de contratacdo de servigos. O manual da Fiocruz é
de 2005 e foi elaborado pela Coordenacdo Geral de Administracdo da Fiocruz (COGEAD)
que é o0 orgdo central da administracdo da Fiocruz. A ENSP é uma unidade descentralizada e
deve construir seu préprio manual com todas as informagdes e orientacGes necessérias a fim
de guiar seus usuarios e fiscais a respeito de como proceder no andamento do processo e de
como auxilia-los na gestdo e fiscalizacdo contratual da unidade.

Deste modo, deve ser ressaltada a importancia do manual no momento da implementa-
cdo do processo de planejamento das contratacGes, pois 0s agentes publicos precisam ser
identificados e ter o seu papel e atribuicdes definidos. De fato, esse € um processo que pode
ser construido coletivamente por meio de reflexdo com os setores e tomadores de decisdes
(MARCAL, 2018).

Assim, é importante que o setor responsavel pelo planejamento das contratacdes analise
quais as ac0Oes ja estdo definidas e quais ainda faltam para a definicdo de prazos e de respon-
saveis pelas atividades. E recomendado por diversos autores como Marcal (2018) que seja
disponibilizada uma apresentacdo na intranet, até o novo manual estar finalizado, para infor-
mar aos atores do processo, bem como o compartilhamento da orientacdo de acessar a intranet
quando se necessitar de informagdes.

Neste sentido, salienta-se a importancia da utilizacdo da intranet como uma ferramenta
na consolidacdo das informacg6es, orientacdes, definicdo de fluxos, processos, formularios
padronizados, divulgacao de acdes de capacitacOes e calendario de eventos sobre o tema.

Além disso, os recursos de gestdo da informagdo, como os ambientes de colaboracao
virtual e GED (Gestdo eletrénica de documentos), podem ser utilizadas sem implicacGes de
custos elevados de implementacédo, de modo a auxiliar na divulgagéo das informagdes e no
arquivamento de documentos, virtualmente, de forma que todos os atores envolvidos no pro-
cesso de contratacdo de servigos tenham acesso as informacdes atualizadas.

A proxima Secdo trata da segunda etapa do processo de planejamento proposto que con-
siste na construcdo de uma estrutura organizacional adequada que deve ser implementada na
ENSP.
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4.3.2. Estrutura

As atividades organizacionais devem ser sistematizadas e estruturadas visando atender o
alcance dos objetivos do 6rgdo a que fazem parte. Essa estrutura detalha os papéis, as relacoes
e 0s procedimentos organizacionais que possibilitam uma acdo coordenada de seus membros
(SOBRAL E PECI, 2008).

Além disso, a estrutura torna claro o delineamento interativo das atribui¢des, dos niveis
de responsabilidade e dos processos decisorios inerentes as unidades organizacionais da em-
presa, incluindo suas interacdes com os fatores ndo controlaveis da organizacdo (SOBRAL E
PECI, 2008; OLIVEIRA, 2013b).

A estrutura organizacional atual da ENSP, apresentada na figura 13, foi aprovada no
ano de 2015 e consta no Regimento Interno da escola que foi aprovado em Assembleia.

Os setores responsaveis pelas atribuicdes da ENSP e que compdem a atual estrutura da
Vice Direcéo de desenvolvimento Institucional e Gestdo -VDDIG estdo apresentados em for-
ma de organograma na Figura 13.

Figura 13: Organograma da VDDIG

VICE-D Reelo
- INSTITUCIONAL E A0

~ INSTTUCIONAL

L -
SUSTENTABILIDADE
——

o —

Fonte: Relatério de Atividades -VDDIG (2016)
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A VDDIG esté dividida em duas coordenac¢des principais que sdo a coordenacao de de-
senvolvimento institucional e a coordenacdo de gestdo. As atividades inerentes ao processo de
contratacdes estdo concentradas na coordenagdo de gestdo e os principais setores envolvidos
sdo o Servico de Compras (SECOM) que trata da fase externa da licitacéo e € responsavel por
eleger o vencedor do certame, o Servico de Gestdo de Contratos (SGC) que é responsavel
pelo gerenciamento e fiscalizagdo administrativa dos contratos e o Servigo de Infraestrutura
(SEINFRA) responsavel pela fiscalizacdo dos contratos de infraestrutura da escola. Ja o setor
SGS (Servico da Gestdo da Sustentabilidade) que é responsavel pela ecoeficiéncia, gerencia-
mento de residuos, qualidade de vida e transparéncia, comunicacao e sensibilizacdo em sus-
tentabilidade, embora esteja na coordenacdo de desenvolvimento institucional, também parti-
cipa das acBes dos processos de contratacBes, principalmente no caso de o contrato envolver
aspectos ambientais.

Vale salientar que o Servi¢o de Planejamento (SEPLAN) é uma subunidade técnico-
administrativa vinculada & Vice Diretoria de Gestdo e Desenvolvimento Institucional
(VDDIG) que se propde a oferecer meios e ferramentas para a formulacdo das estratégias da
Escola, promovendo o alinhamento organizacional, realizando a avaliacdo do desempenho
institucional e subsidiando a tomada de decisdes por meio de suas principais atividades. Suas
principais responsabilidades sdo planejar, coordenar e supervisionar as a¢@es inerentes as ati-
vidades de Planejamento Orcamentério e Desenvolvimento Institucional, sem participacdo na
area de planejamento de contratacdes (ENSP, 2016).

A Figura 14 apresenta uma proposta de um novo organograma para a vice dire¢do de
desenvolvimento institucional e gestdo (VDDIG) em que é sugerida a criagdo de um novo
setor de planejamento de contratos dentro da coordenacdo de gestéo.

O setor seria criado de modo que este possa interagir com 0s setores requisitantes e o
setor de compras, além de o mesmo poder auxiliar o SGC e o SEINFRA na confeccdo da do-
cumentacdo e no monitoramento das acdes propostas no planejamento, visando observar a
efetividade e a qualidade dos servigos prestados. Vale ressaltar que a localizacdo fisica na
planta deste setor deve preferencialmente estar préxima dos setores citados, de modo a facili-
tar o trdmite da documentacgdo e o acesso as informacdes necessarias de acordo com as diretri-
zes do planejamento das contratagdes da IN 05/2017.

Apos a criacdo deste setor, as atividades de planejamento serdo concentradas nele, de
forma que haja uma equipe de planejamento multidisciplinar e dedicada exclusivamente a
atualizar constantemente os mapas de riscos dos contratos, a realizar os estudos preliminares e

a subsidiar a elaboracdo dos termos de referéncia e projetos basicos que, embora sejam ativi-
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dades de responsabilidade do requisitante, devem ter um apoio administrativo para atender as
exigéncias da IN 05/2017 e acompanhar as novidades legislativas de contratacdo de servicos.

Figura 14: Organograma VDDIG (Sugerido)

VICE-DIREGZ -@3 IMENTO. I
TUCIONAL E GESTAO

Requisitante  —

Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatdrio de atividades VDDIG — 2016

Além disso, a composi¢do do novo setor podera ser elaborada por meio do remaneja-
mento de analistas que estdo atualmente lotados no setor de planejamento, ja que este é o setor
que contém o maior nimero de analistas na VDDIG, que poderiam atuar nessa area de contra-
tacGes de servicos, caso sejam devidamente treinados. Seria interessante, se possivel, que um
dos membros dessa equipe dedicada ao planejamento das contratagdes tivesse a formacdo em
direito, j& que ndo existe um setor de apoio juridico na ENSP e uma apreciacdo interna — no
sentido de perspectiva - que possa dialogar com a Procuradoria Federal, poderia facilitar o
tramite do processo e melhorar a qualidade da documentacdo do mesmo, dependendo de co-
mo se estabelecam os papeis e responsabilidades.

Vale salientar que essa equipe devera ser efetiva e estar capacitada para agir rapidamen-

te caso ocorra uma possivel quebra contratual, pois, deste modo, serd possivel iniciar com
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mais agilidade um procedimento licitatorio, minimizando o risco de perdas devido a falta de
prestacdo dos servicos essenciais para a Unidade.

A Figura 15 apresenta o novo fluxograma sugerido para o processo de planejamento das
contratacdes com uma visdo esquematica em que podem ser identificadas as acdes e os docu-

mentos atribuidos a cada setor.

Figura 15: Novo fluxograma sugerido do planejamento de contratacoes

Planejamento da Contratagdo - Fase | - Artigo
20 da IN/MP n. 05 de 2017

ORDENADOR DE DESPESA DA EQUIPE DE
REQUISITANTE ENSP PLANEJAMENTO DA
CONTRATACAO

Mapa de Riscos (
* Anexo IV da INIMP
n.05 de 2017)

b
'
J

"As atualizagdes do Mapa de Riscos
serlio feltas conforme o art. 26
pardgrafo 1*

L
N bstsntsntsncscssnsssssnssnnnnns

4

@ ggz

Fonte: Elaborado pelo autor
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Neste sentido, o fluxo da Figura 15 se inicia com o requisitante elaborando o documento
de formalizagdo da demanda conforme o Anexo Il da IN 05/2017; logo depois, o ordenador de
despesa da ENSP, com base na indicacao do setor de compras, ira designar, por meio de porta-
ria, a composicdo da equipe de planejamento das contratacdes. Ressalta-se que, na existéncia
de uma equipe fixa de planejamento da contratagdo alocada num setor proprio, como a Figura
15 sugere, esta portaria ja terd sido expedida para todos os tipos de contrataces da unidade.

A equipe de planejamento da contratacdo ira realizar os estudos preliminares conforme
as diretrizes do Anexo Ill da IN 05/2017 e de acordo com o documento que formaliza a de-
manda. Em seguida, ir& elaborar o mapa de riscos e as atualizagdes do mesmo, que deverdo
ser conforme o art. 26 paragrafo primeiro da IN 05/2017.

Apbs a confeccdo dos documentos, a equipe de planejamento das contratacdes encami-
nhara todas as documentacdes elaboradas (documento de formalizacdo da demanda, estudos
preliminares e 0 mapa de riscos) para o ordenador de despesa para aprovacdo. Apds a aprova-
cao da documentacdo, o ordenador de despesa ira definir o prazo maximo para o requisitante
elaborar o Termo de Referéncia ou o Projeto Basico (TR/PB).

Assim, toda a documentacdo, inclusive a portaria de designacdo da equipe de planeja-
mento, sera encaminhada do ordenador de despesa para o requisitante para elaboracdo do TR
ou PB. Nesta légica, assim que o termo de referéncia ou o projeto bésico estiver pronto, o
requisitante ird abrir o pedido de contratacdo no sistema SIAD, representado por uma base de
dados no fluxo da Figura 15, onde as informacdes sobre a contratacdo ficardo armazenadas.
Em seguida, as documentacBes e o nimero do processo de contratacdo gerado no SIAD serdo
encaminhados do requisitante para o setor de compras que ird iniciar a fase externa da contra-
tacdo.

O fluxo da figura 15 deve ser constantemente retroalimentado pela equipe de planeja-
mento das contratacdes por meio de avaliagdes periddicas programadas, assim como pela
construcdo de uma base de dados de conhecimento aprendido; além da verificacdo do alinha-
mento ao planejamento estratégico e orcamentario. Deve ser verificada, ainda, a conformida-
de, entre a contratacdo especifica e o planejamento or¢camentario anual e plurianual, concilia-
dos também com o planejamento estratégico institucional da ENSP (quando for formalizado).

Na proxima se¢do sera apresentada a Ultima etapa do processo de contratacdo proposto
neste trabalho que sdo as estratégias de implementacao das diretrizes da IN 05/2017 na ENSP.
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4.3.3. Estratégias de Implementacéo

Conforme observado no referencial teorico, autores como Margal (2018) e Santos
(2013) ressaltam a importancia de estratégias de implementacdo para que o ambiente e as pes-
soas sejam envolvidas pelo processo de planejamento mais facilmente e, deste modo, obter-se
uma probabilidade maior de sucesso das diretrizes da IN 05/2017 na ENSP.

Assim, Santos (2013) ressalta que as estratégias de implementacdo das diretrizes IN
05/2017 servem como forma de auxiliar os servidores da area de compras e contratos a encon-
trar um norte, um caminho, para o desenvolvimento de a¢fes que possam dar sustentacéo as
suas atividades.

O Quadro 18 apresenta um resumo do conjunto de estratégias para implementacdo do
processo de planejamento, proposto por este trabalho, com base em diretrizes elaboradas por
Marcal (2018) e Santos (2013).

Esse quadro traz importantes estratégias que foram recomendadas pelos autores visando
otimizar a implementacdo do planejamento nas institui¢des publicas, de maneira didatica. As
estratégias foram classificadas nos seguintes subgrupos: Recursos Humanos, Internalizacédo
das acdes, Estrutura e Processos Internos.

O subgrupo Recursos Humanos sugere a preocupacdo com a capacitacdo dos agentes
publicos alinhadas as diretrizes da IN 05/2017 devido a complexidade do documento e das
diversas novidades introduzidas nas atividades do processo de planejamento das contratacdes
de servigos.

O subgrupo Internalizacdo das A¢es traz a importancia do envolvimento da alta ctpula
na formulacdo de estratégias para conscientizacdo dos agentes, bem como para a divulgacdo
das ac¢des e construcdo de um documento contendo o alinhamento do planejamento tatico ao
estratégico. Assim, todos se sentirdo parte integrante da proposta e, provavelmente, serao re-
duzidas eventuais resisténcias. Além disso, sera evitado o engessamento do processo sem ne-
cessidade, por meio do dialogo entre os participantes do processo, e serdo atendidas as diretri-
zes da IN 05/2017. A sensibilizagdo tem mais chances de sucesso se os impactados pelas mu-
dancas puderem discutir e dialogar sobre elas.

O subgrupo Estrutura trata da importancia de definir as responsabilidades de cada setor
envolvido e de promover a integracdo por meio da intersetorialidade na formacéo das equipes
de planejamento das contratacdes.
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Quadro 18: Estratégias de implementacdo do planejamento das contratacoes

Estratégias de Implementacéo das Diretrizes da IN 05/2017

Recursos Humanos

Autores/Ano

Promover atividades de capacitacdo em diferentes formatos, de
modo a disseminar o conhecimento entre os atores e facilitar o
contato entre os setores; Estabelecer uma trilha de aprendizagem
para os atores e formalizar as acGes desenvolvidas por meio de
um documento compilado e por fim providenciar o Desenvolvi-
mento de competéncias necessérias para atua¢do no processo de
planejamento das contratagdes.

MARCAL, 2018

Internalizacao das acOes

Autores/Ano

Sensibilizacdo da direcdo e dos gestores sobre 0s ganhos advin-
dos de um bom planejamento das contratagcdes de servigos; Ali-
nhamento do planejamento tatico ao estratégico institucional,
Disponibilizacdo na intranet de cursos, normas e objetivos da
atividade de administracdo de contratos; Roda de didlogos com as
partes interessadas para poderem apresentar os resultados, discuti-
rem oportunidades de melhoria, recursos necessarios, obstaculos,
desafios, etc.

HSIEH, 2012; ROMZEK
e JOHNSTON, 2002;
MARCAL, 2018,
RENDON, 2010; COHEN
E EIMICKE, 2008

Estrutura

Autores/Ano

Proporcionar a intersetorialidade na composicdo da equipe de
planejamento; Definir a macroestrutura dos tipos de contratos e
Analisar os fluxos atuais que precisam ser adaptados/modificados
em func¢do da realidade do 6rgéo.

MARCAL, 2018;
RAUSSER E STEVENS,
2009; CHEN e
BHARADWAJ, 2009

Processos Internos

Autores/Ano

Estudo/definicdo de metodologias para as fases de planejamento
das contratacOes de servicos: estudo preliminar, gerenciamento de
risco e termo de referéncia/projeto basico.

MARCAL, 2018

Estabelecimento de manuais, processos padronizados, defini¢éo
de estrutura e procedimentos internos, de normas de gestao e fis-
calizacdo de contratos.

MARCAL, 2018,
RENDON, 2010;
VIEIRA, et al. 2008

Identificacdo dos principais indicadores que possam ser utilizados
como avaliacdo da execucao contratual bem como seu monitora-
mento; e controle da qualidade do planejamento.

MARCAL, 2018

Definicdo dos processos, da organizacdo e dos relacionamentos
da atividade de administracdo de contratos.

WISE E GILMOUR,
2008; JOAQUIN e
GREITENS, 2012

Gerenciamento do fluxo de investimento na atividade de adminis-
tracdo de contratos.

BROWN E POTOSKI,
2003; COHEN E
EIMICKE, 2008

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Marcal (2018), Santos e Quelha (2013)

Por ultimo, o subgrupo Processos Internos fornece importantes orientagdes sobre meto-

dologias da fase de planejamento das contratagcdes, estabelecimento de manuais, processos,
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estrutura e procedimentos internos, normas de gestéo e fiscalizacdo de contratos, utilizacdo de
indicadores como instrumentos de controle e gestdo orgcamentaria com orientacfes de inves-
timentos.

Essas estratégias sdo propostas para serem implementadas preferencialmente antes da
criacdo do novo setor de planejamento das contratacfes, que estard alocado na Vice Diretoria
de Desenvolvimento Institucional e Gestdo (VDDIG), e ttm como objetivo a conscientizagéo
e preparacgdo dos atores envolvidos no processo de planejamento de contratacdo de servicos.

A estratégia de alinhamento entre o planejamento tatico das contratagdes com o plane-
jamento estratégico do érgdo aumentam consideravelmente a chance de sucesso quanto a efi-
ciéncia do processo de contratacdo, 0 que proporcionara a funcdo, sua incorporagao ao con-
junto de ferramentas de desenvolvimento organizacional com o objetivo de entregar servigcos
publicos de maneira eficaz e transparente (ROMZEK E JOHNSTON, 2002; SANTOS,
QUELHA, 2013).

Neste sentido, conforme ressaltado anteriormente, Margal (2018) propde, como uma das
estratégias, a analise dos fluxos atuais e a verificacdo da necessidade de adaptacdo ou modifi-
cacOes dos mesmos, em funcdo da realidade do 6rgdo, quanto ao atendimento ou ndo das exi-
géncias da IN 05/207. Essa estratégia foi adotada neste trabalho no momento em que se cons-
truiu um fluxo da situacdo atual verificada na ENSP que é norteada pela IN 02/2008, de modo
a descobrir as mudancas necessarias para atendimento as diretrizes da IN 05/2017.

Além disso, merece destaque a estratégia em relacdo a equipe de planejamento das con-
tratacbes que deve ter um carater multidisciplinar em que a intersetorialidade deve estar pre-
sente por meio de representantes da area negocial demandante, das areas responsaveis pela
licitacdo, das responsaveis pela futura gestdo contratual e das responsaveis pela fiscalizacao;
bem como os representantes dos potenciais clientes. Essa construcdo coletiva deve proporcio-
nar resultados, trazendo o retorno do tempo investido (MARCAL, 2018; MEDEIROS, 2017).

Nesta perspectiva, vale salientar a importancia da estratégia de implementacéo de acGes
efetivas que permitam o incentivo, a capacitacdo e a valorizacdo do servidor publico que de-
sempenha a atividade de planejamento e fiscalizacdo de contratos terceirizados e da divulga-
cao destas acdes na intranet (SANTOS, 2013; MARCAL, 2018).

No préximo subitem, serd proposto um Mapa de Riscos para a ENSP, como forma de
explicitar a importancia do Gerenciamento de Riscos no ambito do planejamento das contra-

tacoes.
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4.3.3.1. Mapa e Matriz de riscos

O mapa de riscos foi uma novidade trazida pela IN 05/2017 e os servidores envolvidos
no processo de planejamento deverdo estudar seu funcionamento e acfes a serem tomadas no
seu processo de modo a estabelecer e analisar o risco inerente a cada contratacdo. Como se
trata de uma atividade que ndo é usual e de dificil implantacdo, este estudo trouxe um exem-
plo de um mapa e de uma matriz de riscos dentro das estratégias de implementacdo como
forma de mobilizar o novo setor sugerido de planejamento das contratacfes para se adequar as
normas existentes e focar nos riscos de cada contratacdo futura da ENSP.

O gerenciamento de riscos é um processo fundamental para racionalizar a agdo gover-
namental, melhorar a tomada de decisdo e aprimorar a avaliacdo de desempenho. A identifica-
cdo, avaliacdo e tratamento de riscos de forma ldgica e sistematica, proporciona uma maior
visdo do custo beneficio do controle interno, lidando com o futuro, suas incertezas e oportuni-
dades (SOUZA, 2017).

Neste sentido, gerenciar riscos é gerenciar organizacdes, 6rgaos, projetos, politicas pu-
blicas, redes de colaboragéo, processos de trabalho, departamentos e etc., sob a 6tica do risco.
O gerenciamento de risco € uma técnica utilizada na administracao, assim como o séo o ben-
chmarking, a gestdo de processos, a gestdo do conhecimento, a gestdo do fluxo de caixa e 0
planejamento estratégico. Consiste numa ferramenta gerencial para fundamentar o processo
decisério, no qual sdo organizadas informacfes provaveis sobre o futuro e sobre como os fa-
tos do futuro podem afetar no alcance dos objetivos pretendidos (ALMEIDA, 2017).

Nesta légica, conforme visto no capitulo 2 na secdo 2.3.2, o0 Committee of Sponsoring
Organizations (COSO) definiu risco como a possibilidade de que um evento ocorra e afete
negativamente a realizacdo dos objetivos (COSO, 2006).

Assim, a representacdo grafica da probabilidade de ocorréncia e o impacto desta ocor-
réncia de um ou mais riscos é chamada de Mapa de Riscos. O Mapa de Risco demonstra o
grau de exposicdo de cada risco da atividade. Apresenta a posicao do calculo da probabilidade
versus a posicdo da avaliacdo do impacto, ap6s a aplicacdo da metodologia, € demonstra o
resultado da avaliagéo do risco (COSO, 2006).

Para a construgdo do mapa de riscos, a primeira acdo consiste em elencar e avaliar os
riscos inerentes ao processo de contratagdo na ENSP. Apos esse levantamento € necessario
atribuir um valor entre 1 e 5 referentes a probabilidade e ao impacto; e, logo depois, multipli-
ca-los, a fim de se descobrir o nivel do risco. Conforme o apetite de risco, a organizacao

iraclassifica-los entre os niveis extremo, alto, médio ou baixo.
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Neste sentido, o Apéndice Ill apresenta uma proposta de avaliacdo de riscos para a
ENSP, elaborada pelo autor e baseada nas informac6es do livro de gerenciamento de riscos do
autor Souza (2017).

Ja 0 Quadro 19 apresenta um Mapa de Riscos com o célculo do resultado da multiplica-

¢do do impacto pela probabilidade visto no Apéndice IlI.

Quadro 19:Mapa de Riscos

Nivel de Risco: Probabilidade
Extremo

1 2
Muito Baixa Baixa

5

)
Muito Alto

. [ v )
Alto

Médio

: & @
Baixo

< ¢
Muito Baixo

Impacto
w

Legenda do Quadro 19: R1: Contratacdo que ndo atende a uma necessidade da organizagdo; R2: Contratacdes
desvantajosas (objetos mal especificados, modelo que ndo permite adequada gestdo contratual, precos elevados,
fraudes); R3: Contrata¢des que ndo contribuam para o cumprimento dos objetivos estratégicos da organizacao;
R4: Erros e omissdes por parte dos diversos atores envolvidos na execugdo do processo de contratacdo; R5:
Multiplicidade de esforcos para realizar elaborar especificages técnicas de contratagdes semelhantes; R6: Con-
tratagcdo Direta que ndo permite selecionar a proposta mais vantajosa para a Administracdo; R7: Multiplicidade
de esforcos para realizar planejamento de licitacdo de objetos correlatos; R8: Estimativas de quantidade inade-
guadas; R9: Indisponibilidade orcamentéria; R10: Estimativas de preco inadequadas ; R11: Multiplicidade de
esforcos para realizar licitagdes de objetos correlatos; R12: Parecer juridico com fundamentagdo desarrazoada,
absurda, insuficiente ou que tenha servido para pratica irregular; R13: Publicacdes intempestivas ou com infor-
mac0Oes incompletas; R14: Contrata¢cdes que ndo contribuem para o cumprimento dos objetivos estratégicos da
organizacdo e finalidades da licitacdo; R15: Conluio ou adogdo de praticas anticompetitivas entre as empresas
licitantes; R16: Participacdo de empresas com registro de penalidades (inidéneas, suspensas, impedidas, etc.) no
processo licitatério; R17: Exame inadequado dos documentos de habilitagcdo e propostas de precos; R18: Falha
no pagamento dos salarios dos profissionais terceirizados; R19: Descumprimento dos principios do devido pro-
cesso legal e do contraditdrio; R20: Execucdo de atividades e fun¢fes incompativeis pela mesma pessoa

Fonte: Souza (2017, p. 120), adaptado pelo autor

Ap0s a construcdo do Mapa de Riscos, o gestor dos contratos pode escolher o tratamen-
to a ser dado ao risco: aceitar, mitigar, transferir ou evitar; de acordo com o quadrante em que

0 risco esteja localizado.
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No caso especifico da ENSP, a partir dos resultados do Mapa de Risco, a orientacdo po-
deria se dar no sentido de aceitar apenas riscos de nivel baixo e médio pela Politica de Gestao
de Riscos, devendo ser adotadas medidas como respostas aos riscos fora desses niveis. Neste
trabalho, para fim de exemplificacdo, serdo sugeridos tratamentos aos riscos classificados
como extremos. O Apéndice IV apresenta o tratamento para os principais riscos do Apéndice
I11 que foram avaliados e classificados como extremos.

Vale a pena ressaltar que qualquer opcao de resposta a riscos definida pela organizagéo
gera custos (pessoas, processos, estrutura fisica ou organizacional, tecnologia, sistemas) e 0s
beneficios devem ser comparados e equacionados com os custos que serdo gerados em decor-
réncia de sua implementac&o. E importante que os custos das medidas a serem adotadas (con-
troles internos), em resposta aos riscos, nao sejam superiores aos beneficios que tais medidas
poderiam proporcionar, para o alcance dos objetivos correspondentes.

Segundo a 1SO 31000, as informagdes fornecidas nos planos de tratamento dos riscos
devem incluir: razBes para a selecdo das opcOes de tratamento, incluindo os beneficios que se
espera obter; os responsaveis pela implementacdo do plano; as acGes propostas; € 0 crono-
grama para implementacao das respostas aos riscos (ABNT, 2009).

Por fim, o Quadro 20 apresenta um exemplo de uma Matriz de Riscos referente a ENSP.
Essa Matriz traz a descrigé@o da atividade relevante, o objetivo desta atividade, o detalhamento
do risco e os controles internos sugeridos para a mitigacéo de cada risco.

A primeira atividade relevante descrita na matriz de risco € a criagdo de um setor especi-
fico de planejamento das contratacdes com atribui¢bes definidas, sendo o principal objetivo
assegurar a objetividade e especializacdo ao realizar o acompanhamento das atividades e a
correta separacao de responsabilidade de acordo com a natureza das tarefas.

O risco elencado para esta atividade foi a de realizacdo de contratacdes desvantajosas
devido a existéncia de objetos mal especificados, de ado¢do de um modelo que ndo permite
uma adequada gestdo contratual, da existéncia de contratagdes com precos elevados, da exis-
téncia de fraudes e consequente desperdicio de recursos - que podem ser financeiros -, em
funcdo de contratacdes de pessoal desnecessarias, ou por desperdicio de tempo com licitacdes
desertas, ou seja, sem o interesse de nenhum comprador.

Para mitigar o risco da primeira atividade relevante foram sugeridos quatro controles in-
ternos, sendo o primeiro relativo a quantidade e qualidade dos servidores alocados no setor de
planejamento das contratagcdes; o segundo, em relacdo & estrutura que deve estar adequada

para que o desempenho da contratacdo seja atingido. O terceiro € relativo a competéncia dos
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colaboradores ocupantes de fungdes-chave e, por ultimo, um plano anual de capacitagdo vol-

tado especificamente para os servidores que atuam nessa area.

Quadro 20: Matriz de Riscos

Matriz de Riscos e Controles - ENSP

1- Atividade Relevante: Setor especifico de planejamento das contrata¢cGes com atribuicdes definidas

Obijetivo: Assegurar a objetividade e especializacdo ao realizar 0 acompanhamento das atividades e
correta separagdo de responsabilidades de acordo com a natureza das tarefas

Risco Controle Interno Sugerido

CT#01.01 -Setor de planejamento das contratacbes com servi-
dores em quantidade e qualificacdo adequadas a execugdo das
atividades.

R#1: LicitagOes realizadas sem exis-
téncia de setor especifico com atribui-
coes definidas, levando a

CT#02.02 — Setor de planejamento das contratagdes com ade-
guada estrutura de recursos materiais, financeiros e tecnolégi-
cos necessarios ao desempenho de suas atribui¢des

contratagbes desvantajosas (objetos
mal especificados, modelo que néo | CT#02.03 — Selecédo de colaboradores ocupantes de fungdes-
permite adequada gestdo contratual, | chave por meio de processo formal, transparente e com base
precos elevados, fraudes), com conse- | na competéncia.

guente desperdicio de recursos (finan-

. CT#02.04 — Plano Anual de Capacitacdo para os servidores
ceiro, pessoal, tempo)

que atuam em contrata¢des, incluindo acesso a material de
referéncia (livros, revistas, consultoria especializada) e parti-
cipacdo em comunidades de préatica em compras publicas
(ENAP e NELCA)

2- Atividade Relevante: Elaboragdo do Plano Anual de Contratagdo

Objetivo: Estabelecer diretrizes estratégicas para nortear a gestéo de contratagdes de servicos no exer-
cicio, bem como informar aos fornecedores para que se organizem no sentido de melhor atender as
necessidades da administragdo

Risco Controle Interno Sugerido

R#1: Inexisténcia de plano anual de contratagoes, levando a con-
tratacBes que ndo contribuem para o cumprimento dos objetivos
estratégicos da organizacdo, tendo como consequéncia a inefici-
éncia na prestacéo dos servicos publicos a sociedade e o fracio-
namento de despesa.

CT#01.01 -Setor de planejamento
das contratacGes com servidores

em quantidade e qualificacdo ade-
quadas a execucao das atividades.

Fonte: Elaborado pelo autor

Ja a segunda atividade relevante é a elaboragdo de um plano anual de contratacéo. O ob-
jetivo dessa atividade trata sobre estabelecer diretrizes estratégicas para nortear a gestdo da
contratacdo de servicos. J& o risco elencado trata a respeito do desalinhamento entre os objeti-

vos estratégicos da organizagdo e os das contratagdes. E, por fim, como sugestdo de controle
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interno sugerido foi proposta a criacdo de um setor de planejamento das contratacbes com
quantidade e qualidade adequadas de servidores para execucdo das atividades, incluindo a
elaboracdo de um plano anual de contratacdes.

Assim, essa Matriz representada pelo Quadro 20 é uma opcdo de melhoria no processo
interno da ENSP, que pode ser usada junto ao Mapa de Riscos de modo a tornar claras as
acOes de tratamento de riscos, por meio de um controle interno, conforme sugerido na apre-
sentacdo dos riscos de cada atividade.

Vale ressaltar que a analise de risco deve ser feita por contratacdo e esta deve estar em
conformidade com o seu objeto, além de ser necessariamente revisada periodicamente. Neste
sentido, seria interessante constituir uma base de ligbes aprendidas, que servisse de consulta
para 0s responsaveis por novas licitacdes. Esta base seria constituida pelas licbes aprendidas
por contrato individualmente desde a fase de planejamento até a gestdo do contrato propria-
mente dita.

Sendo assim, todas as sugestdes deste Capitulo podem ser implementadas na ENSP e o
conjunto delas compd@e o objetivo geral deste trabalho : a proposi¢do de um processo sistema-
tizado de planejamento das contratacfes para o atendimento das recomendacdes da IN
05/2017, na ENSP.
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5. CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo propor & ENSP um processo sistematizado de plane-

jamento das contratacGes de servicos de acordo com as diretrizes da IN 05/2017, de modo

que, se possivel, essas diretrizes sejam internalizadas na Unidade, a fim de se obter melhores

resultados organizacionais.

O estudo partiu da realidade das contratacfes de servi¢os continuos na ENSP e, apos

analisar as lacunas existentes entre situacdo atual e a IN 05/2017, propés uma formulacédo de

um processo de planejamento das contratacdes de servicos, alinhada a instrucdo normativa.

O resumo abaixo apresenta os principais problemas identificados na etapa de diagnosti-

co da situacéo atual da ENSP.

vV V. V V V

Inexisténcia de manuais ou procedimentos operacionais padronizados.
Informalidade nas acGes relativas ao planejamento das contratacdes de servicos.
Inexisténcia de um fluxo formal de planejamento das contratacfes de servicos.
Auséncia de um setor dedicado ao planejamento das contratacdes de servicos.
Ratificacdo dos contratos de servicos com dedicacdo de mao obra exclusiva como
0s mais importantes da ENSP.

Ratificacdo da presenca de problemas decorrentes de falta de planejamento em con-
tratos de servigos da ENSP.

Descumprimento de orientacdes do TCU em contratos de servi¢cos continuos com
dedicacdo de mao de obra exclusiva que foram selecionados para analise.

Presenca de aditivos de valor assinados com menos de seis meses de vigéncia de

contrato.

A partir do diagnéstico também foram observadas as lacunas existentes entre as diretri-

zes da IN 05/2017 e a situacdo atual do processo de planejamento de contratacdes.

O outro resumo abaixo apresenta uma sintese das principais diferencas encontradas. Es-

sas diferencas representam desafios que a ENSP terd que enfrentar para se adequar as diretri-
zes da IN 05/2017.
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> Necessidade de estruturacdo de um fluxo formal de atividades para atendimento as
diretrizes da IN 05/2017.

> Necessidade de conscientizacdo da importancia do planejamento das contratacdes
de servicos e da IN 05/2017, por parte dos profissionais envolvidos no processo.

> Necessidade de capacitacdo para atendimento das diretrizes da IN 05/2017.

» Constatacdo do aumento da participacdo e responsabilidade do requisitante no
planejamento das contratacGes, 0 mesmo ira iniciar e terminar o processo de con-
tratacdo, além de elaborar o TR/PB com base nos estudos preliminares feitos pela
equipe de planejamento.

> Necessidade de formacdo de uma equipe de planejamento das contratacdes de pre-
feréncia lotada num setor destinado a esse fim e com carater multidisciplinar.

» Elaboracdo de novos documentos exigidos pela IN 05/2017. Documento de For-
malizacdo da Demanda (DFD) que sera preenchido pelo usuério; Estudos Prelimi-
nares e Mapa de Riscos que serdo elaborados pela equipe de planejamento das
contratacoes.

» Aumento da responsabilidade do ordenador de despesa da ENSP que ird aprovar a

documentacao e estabelecer prazos para finalizagdo do TR/PB.

Conforme apresentado anteriormente, a construcdo do objetivo geral deste trabalho le-
Vou em conta a conjugacao dos resultados obtidos nos objetivos especificos 1 e 2, das contri-
buicdes dos diferentes autores analisados no referencial teorico e, por fim, das exigéncias con-
tidas na IN 05/2017.

Para tanto, a proposta de intervencdo foi firmada por um conjunto de a¢6es organizadas
em trés dimensfes do processo de planejamento de contratacdo de servicos: as estratégias de
implementacdo, a estrutura e oS processos internos. Essas dimensdes formam os pilares de
sustentacdo da proposta e s&o interdependentes.

Esta proposta, se efetivamente implementada, sera de suma importancia para que ndo
haja davidas no papel de cada agente contemplado no processo e para que as diretrizes este-
jam claras para todos. Desta forma, poderdo ser aumentadas as chances de sucesso nas contra-
tacdes, com entregas efetivas de servigos publicos de qualidade por meio de um planejamento
adequado e uma fiscalizacdo eficiente, evitando uma possivel punigédo por 6rgdos de controle.

Entretanto, é comum a existéncia de resisténcia a mudancas no setor publico e, por isso,

sera um desafio realizar uma conscientizacéo coletiva com a participagao da alta ctpula, por



112

meios das ferramentas de comunicagdo como a intranet, ratificando a importancia da IN
05/2017, e fazendo com que a atuacao dos servidores esteja em conformidade com os proposi-
tos institucionais.

Foi constatado por Marcal (2018) que a maior parte dos requisitos necessarios para im-
plementacéo das diretrizes da IN 05/2017 sdo condigdes internas, que podem ser solucionadas
pela prépria instituicdo, porém existe a limitacdo da escassez de mao de obra administrativa, o
que é uma realidade da ENSP e torna a dificuldade da implementacdo ainda maior. Porém, a
disseminacdo do conhecimento, a padronizacdo de procedimentos, manuais e formularios, o
envolvimento dos gestores nas equipes de planejamento das contratagcdes, o amadurecimento
do planejamento na cultura da organizacdo, o suporte da sistematizacdo e disponibilizacdo das
informacdes e a defini¢do dos fluxos com o auxilio da intranet podem colaborar para minimi-
zar o impacto do baixo quantitativo de pessoal.

O principal motivo para a efetiva implementacédo ¢é devido ao fato do planejamento ser a
fase mais complexa de uma contratacdo de servigos e, por isso, demanda mais tempo. Sera
preciso conciliar os tempos do planejamento com a execu¢do orcamentaria, e as falhas nesta
etapa podem gerar atrasos nas licitacbes em funcdo de recursos e impugnacoes, além de pro-
blemas na futura gestdo contratual.

Neste sentido, como resultado da implementacdo das praticas novas explicitadas, pre-
tende-se obter a reducdo de alguns dos problemas que ja ocorreram na ENSP decorrentes de
falta planejamento, como a falta de qualidade dos servicos realizados, a existéncia de pedidos
de urgéncia, bem como de projetos basicos e termos de referéncia sem o devido detalhamento,
a ocorréncia de indefinicdo de prioridades, impugnacGes e recursos incidentes, demandas ju-
diciais, contratos sem o cumprimento adequado, dentre outros.

Outro aspecto importante é a relevancia dada a fase interna da licitacdo, o reconheci-
mento da necessidade de se planejar e do cuidado necessario na construcdo da redacdo do
termo de referéncia e o do projeto basico. Esses documentos representam o resultado do pla-
nejamento e a partir deles € que serdo escolhidas as empresas que serdo contratadas por meio
da licitacdo. Além disso, o TR/PB serdo o guia mestre na fase de gestdo contratual, onde estdo
todas as regras que a empresa contratada deve seguir, inclusive com todas as previsoes de
punic¢des por descumprimento contratual.

Sendo assim, a proposicdo do processo de planejamento das contratagdes de servigo en-
globa todos os itens que foram considerados relevantes na pesquisa e deve resultar num pro-
cesso de inteligéncia coletiva, organizado, que evidencie o estimulo a capacitagdo dos profis-

sionais envolvidos e a propagacao dos conhecimentos. Esse processo deve ser retroalimentado
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por meio de avaliagdes dos fiscais e dos usuarios dos servicos, além de um constante monito-
ramento da qualidade e controle da execugéo contratual por meio de indicadores e acGes res-
paldadas por fluxos definidos e processos sistematizados de modo que possa refletir a impor-
tancia atribuida ao planejamento das contratacdes de servicos pela instituicéo.

Neste sentido, obter eficécia e eficiéncia na gestdo das contratacbes de servicos requer
uma énfase no planejamento, assim como a organizacao e integragdo dos processos, por meio
de uma estrutura funcional adequada e com a utilizacéo das ferramentas tecnoldgicas apropri-
adas.

Vale a pena ressaltar a dificuldade em se obter dados, informac@es e analises em funcao
dos poucos documentos, processos e pesquisas académicas que foram formalizados sob a vi-
géncia da IN 05/2017. Da entrada em vigor da IN 05/2017 em Setembro de 2017 até o mo-
mento da coleta de dados deste trabalho decorreram apenas 10 meses.

Outra limitagdo a ser considerada no estudo é que o universo da pesquisa contempla
apenas a ENSP que é uma unidade descentralizada e ndo representando uma visdo holistica do
conjunto de unidades da Fiocruz.

Esta pesquisa contribuird para estudos futuros, marcada por seu ineditismo, diante de
poucos trabalhos académicos sobre o tema. Como indicacéo para novas investigagdes, acredi-
ta-se que 0s pontos a serem explorados devam estar relacionados com o aprofundamento das
andlises sobre o grau de implementacdo da IN 05/2017. Outra recomendacdo para futuras
pesquisas seria estudar os resultados reais da implementacdo da IN 05/2017, investigando 0s
efeitos gerados. Além disso, seria importante analisar também o relacionamento dos momen-
tos do planejamento estratégico situacional de Carlos Matus (explicativo, normativo, estraté-
gico e tatico-operacional), explicados no Capitulo 2 na Secdo 2.1, com as etapas do planeja-
mento da IN 05/2017. Esta foi uma das limitacGes deste estudo devido ao pouco tempo desti-
nado a pesquisa.

Uma terceira possibilidade de estudo futuro seria avaliar se a implementacdo do proces-
S0 aqui proposto ira efetivamente contribuir para uma reducdo dos problemas atualmente ob-
servados. Em outras palavras, monitorar os dados sobre os contratos futuros e fazer uma ana-
lise comparativa, para tentar estimar os possiveis impactos observados a partir da execucéo do
novo processo de planejamento.

O Mapa de Riscos sugerido neste trabalho poderia auxiliar também na padronizacgéo do
formuléario para auxiliar o usuario que elabora 0 TR em como enquadrar 0s riscos. Uma das

questdes mais complicadas na gestdo do risco € identificar o risco e classifica-lo quanto ao
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impacto e probabilidade. Esta seria a quarta sugestédo de estudo futuro, um aprofundamento
desta questé&o.

Assim, pode-se destacar como contribuicdo da pesquisa, a possibilidade de outros or-
gaos publicos e unidades da Fiocruz com atividades semelhantes poderem se beneficiar da
implementacdo e execucdo do processo de planejamento proposto e adapta-lo ao seu contexto.

Como resultados das agcOes propostas, espera-se obter as seguintes entregas do processo
de planejamento das contratacdes de servigos: construcdo de um fluxo formal de planejamen-
to da contratacdo de acordo com realidade da ENSP, implementacdo do novo setor de plane-
jamento das contratacdes na VDDIG e a definicdo da sua estrutura e composicgéo, estabeleci-
mento de normas, manuais, processos internos, adocdo de indicadores de avaliacdo, incluséo
das capacitacfes de todos os requisitantes, fiscais técnicos e administrativos das contratacdes
no Plano Anual de Capacitacdo (desta forma serdo reduzidos os riscos referentes a falta de
capacitacao), alinhamento do planejamento tatico ao estratégico (quando formalizado), assim
como o desenvolvimento de metodologia para construcdo dos estudos preliminares e das ana-
lises de risco.

Neste sentido, os resultados esperados com a adequacdo a IN 05/2017, e consequente
implementacdo do processo de planejamento sdo a melhoria do fluxo dos processos, a dimi-
nuicdo dos custos da atividade de contratagdo e o aumento da qualidade dos servigos contra-
tados.

Como sugestdo para o estabelecimento de Diretrizes Politico-Institucionais da Fiocruz,
conforme a Tese 8 sugere, poder-se-ia promover a ampliacédo e o fortalecimento de estratégias
de desenvolvimento de a¢6es em rede, envolvendo mdltiplas unidades em torno de agdes con-
juntas voltadas para a solucdo de problemas e superacdo de desafios nas diversas areas de
atuacdo da Fiocruz, com fortalecimento da capacidade coordenadora das estruturas centrais e
reducdo de acdes executivas diretas, e com maior responsabiliza¢do das unidades para cons-
trucdo de uma rede ou forum de colaboracdo visando a adequacdo e atualizacdo dos processos
a IN 05/2017 com a participacdo da Coordenacdo Geral de Administracdo da Fiocruz
(COGEAD) na coordenacao das acoes.

E necessario ressaltar que os processos de contratacdes estdo diretamente relacionados a
gestdo dos recursos necessarios ao desenvolvimento de todos os demais processos da institui-
cdo. Assim, essa atividade devidamente otimizada, em especial quanto ao tema proposto, ndo
somente assegura a realizacdo da atual rotina geral interna da ENSP, como também se consti-
tui em uma atividade fundamentalmente estratégica, impactando no desenvolvimento das pes-

quisas, em sua interagcdo com a sociedade e na concretizacao de sua misséo estratégica.
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Por fim, espera-se que as contribui¢Oes sugeridas neste trabalho representem uma mu-
danca de paradigma na ENSP com a introducéo da cultura do planejamento nas atividades da

gestdo e o0 avanco na qualidade dos servigos publicos entregues para a sociedade.



116

6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABNT. NBR ISO 31000:2009 - Gestao de Riscos - Principios e Diretrizes. 2009.

ACKOFF, R. L. Planejamento empresarial. Rio de Janeiro: Colegdo Administragéo e Ge-
réncia. 1976.

ACQUAVIVA, Marcus Claudio. Dicionario Académico de Direito. Sdo Paulo: Editora Juri-
dica Brasileira, 1999.

ALMEIDA, Edison Franklin. Gerenciamento de Riscos na Contratac&o de Servigos e a IN
SEGES/MP n°5/2017. In: JACOBY FERNANDES, Jorge Ulisses. Terceirizagdo: Legislacéo,
doutrina e jurisprudéncia. 1. Ed. Belo Horizonte: Forum, 2017. cap. 2, p. 41-54

ANSOFF, H. I. A nova estratégia empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1990.

BAETA, André Pachioni. Estruturando contratacGes eficientes com a nova IN
SEGES/MP n° 5/2017: Foco no problema e Foco na solucéo. In: JACOBY FERNANDES,
Jorge Ulisses. Terceirizacdo: Legislagdo, doutrina e jurisprudéncia. 1. Ed. Belo Horizonte:
Férum, 2017. cap. 5, p. 125-144.

BRASIL. Constituicdo Federal de 1988. Disponivel em: <www.planalto.gov.br>, acesso em:
18 ago. 2017.

BRASIL. Site do Portal de Compras do governo federal (2018). Disponivel em:
<https://www.comprasgovernamentais.gov.br/index.php/noticias/868-pgc-noticia>.  Acesso
em: 03 maio 2018

BRASIL. Site do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (2018b). Dispo-
nivel em: <http://www.planejamento.gov.br/acesso-a-informacao/institucional/o-
ministerio/historia>.

. Decreto n° 2.271 de 07 de julho de 1997. Dispde sobre a contratacdo de servigos
pela Administracdo Publica Federal Direta, autarquica e fundacional e d& outras providéncias.
Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br>. Acesso em: 17 nov. 2017.

. Decreto n° 3555 de 8 de Agosto de 2000. Aprova o Regulamento para a modalida-
de de licitacdo denominada pregdo, para aquisicdo de bens e servigos comuns. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br>. Acesso em: 18 nov. 2017



117

. Decreto n° 5450 de 31 de Maio de 2005. Regulamenta o pregédo, na forma eletroni-
ca, para aquisicdo de bens e servicos comuns, e da outras providéncias. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br>. Acesso em: 19 nov. 2017

. Decreto-lei n°® 200. DispGe sobre a organizacdo da Administracdo Federal, estabe-
lece diretrizes para a Reforma Administrativa e d& outras providéncias. Diario Oficial da Re-
publica Federativa do Brasil, Brasilia, em 25 de fevereiro de 1967.

. Instrucdo Normativa n°01 de 29 de Marc¢o de 2018. DispGe sobre o Sistema de
Planejamento e Gerenciamento de Contratacdes e sobre a elaborac¢do do Plano Anual de Con-
tratacOes de bens, servicos, obras e solucdes de tecnologia da informagdo e comunicagdes no
ambito da Administracdo Publica federal direta, autarquica e fundacional. Ministério do Pla-
nejamento, Desenvolvimento e Gestdo — Secretaria de Gestdo. Brasilia, DF. Disponivel em :<
https://www.comprasgovernamentais.gov.br/index.php/legislacao/instrucoes-normativas/861-
pgc-in>. Acesso em 20 de Jun 2018.

. Instrucdo Normativa n° 02 de 30 de abril de 2008. Dispde sobre regras e diretri-
zes para contratacdo de servigos, continuados ou ndo. Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestdo — Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacdo. Brasilia, DF Disponivel em:<
https://www.comprasgovernamentais.gov.br/index.php/legislacao/instrucoes-normativas/417-
instrucao-normativa-n-02-de-30-de-abril-de-2008 >. Acesso em: 17 nov. 2017.

. Instrucdo Normativa n. 05, de 26 de maio de 2017. DispGe sobre as regras e dire-
trizes do procedimento de contratacdo de servicos sob o regime de execucdo indireta no &mbi-
to da Administracdo Publica federal direta, autarquica e fundacional. Ministério do Planeja-
mento, Desenvolvimento e Gestdo — Secretaria de Gestdo. Brasilia, DF.  Disponivel
em:<http://www.comprasgovernamentais.gov.br/index.php/legislacao/instrucoesnormativas/7
60-instrucao-normativa-n-05-de-25-de-maio-de-2017> Acesso em: 31 mai 2017.

. Instrucdo Normativa n. 11, de 01 de Abril de 2009. A contratacdo direta com fun-
damento no inc. IV do art. 24 da lei n° 8.666, de 1993, exige que, concomitantemente, seja
apurado se a situacdo emergencial foi gerada por falta de planejamento, desidia ou ma gestéo,
hipGtese que, quem lhe deu causa seré responsabilizado na forma da lei. Advocacia Geral da
Unido.Brasilia, DF. Disponivel em: < http://www.agu.gov.br/atos/detalhe/189172>. Acesso
em 26 de Jan 2018.

. Lei de n°8.666/93 de 21 de junho de 1993. Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da
Constituicao Federal, institui normas para licitagcdes e contratos da Administracdo Publica e da
outras providéncias. Disponivel <http://www. planalto.gov.br>. Acesso em: 17 dez. 2017.

. Lei 8.429, de 2 de junho de 1992. Dispde sobre as sanc¢Oes aplicaveis aos agentes
publicos nos casos de enriguecimento ilicito no exercicio de mandato, cargo, emprego ou fun-



118

¢do na administracdo publica direta, indireta ou fundacional e da outras providéncias Diario
Oficial da Unido, Brasilia, 03 jun. 1992.

. Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo. Referencial de Governan-
ca e Gestdo do Sistema de Servicos Gerais — SISG / Ministério do Planejamento, Desen-
volvimento e Gestéo, Secretaria de Gestéo. Brasilia: MP, 2017.

. Portaria n. 409, de 21 de dezembro de 2016. Dispde sobre as garantias contratuais
ao trabalhador na execucdo indireta de servicos e os limites a terceirizacdo de atividades, no
ambito da Administracdo Publica federal direta, autarquica e fundacional e das empresas esta-
tais federais controladas pela Unido. Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Ges-
tdo. Brasilia, DF. Disponivel em: <http://www.comprasgovernamentais.gov.br/index.php/legis
lacao/portarias/561-portaria-n-409-de-21-de-dezembro- de- 2016>. Acesso em: 31 mai 2017.

. Tribunal de Contas de Unido. Site Institucional. Brasilia, DF. Disponivel em:
<http://portal.tcu.gov.br/cidadao/cidadao.htm> Acesso em: 03 de Mar. 2018.

. Tribunal de Contas de Unido. Acordao n. 2622/2015 — Plenério. Brasilia, DF. Dis-
ponivel em: <http://portal.tcu.gov.br/cidadao/cidadao.htm> Acesso em: 27 de Set. 2017.

. Tribunal de Contas de Unido. Acordao n. 1793/2011 — Plenario. Brasilia, DF. Dispo-
nivel em: <http://portal.tcu.gov.br/cidadao/cidadao.htm> Acesso em: 27 de Set. 2017.

. Tribunal de Contas de Unido. Acérdao n. 10291/2017 — 1* Camara. Brasilia, DF.
Disponivel em: <http://portal.tcu.gov.br/cidadao/cidadao.htm> Acesso em: 27 de Set. 2017.

. Tribunal de Contas de Uni&o. Acordao n. 1214/2013 — 12 Camara. Brasilia, DF. Dis-
ponivel em: <http://portal.tcu.gov.br/cidadao/cidadao.htm> Acesso em: 27 de Set. 2017

. Tribunal de Contas de Uni&o. Acordao n. 5615/2008 — 12 Camara. Brasilia, DF. Dis-
ponivel em: <http://portal.tcu.gov.br/cidadao/cidadao.htm> Acesso em: 27 de Set. 2017

. Tribunal de Contas de Uni&o. Acordao n. 3067/2005 — 12 Camara. Brasilia, DF. Dis-
ponivel em: <http://portal.tcu.gov.br/cidadao/cidadao.htm> Acesso em: 27 de Set. 2017

. Tribunal de Contas de Unido. Acérdé@o n. 415/2013 — 12 Camara. Brasilia, DF. Dis-
ponivel em: <http://portal.tcu.gov.br/cidadao/cidadao.htm> Acesso em: 27 de Set. 2017



119

. Tribunal de Contas de Unido. Acérdéo n. 768/2013 — 12 Camara. Brasilia, DF. Dis-
ponivel em: <http://portal.tcu.gov.br/cidadao/cidadao.htm> Acesso em: 27 de Set. 2017

. Tribunal de Contas de Unido. Acordao n. 1405/2016 — 12 Camara. Brasilia, DF. Dis-
ponivel em: <http://portal.tcu.gov.br/cidadao/cidadao.htm> Acesso em: 27 de Set. 2017

. Tribunal de Contas de Unido. Acdrdéo n. 728/2008 — 12 Camara. Brasilia, DF. Dis-
ponivel em: <http://portal.tcu.gov.br/cidadao/cidadao.htm> Acesso em: 27 de Set. 2017

. Tribunal de Contas de Uni&o. Acordao n. 7070/2010 — 12 Camara. Brasilia, DF. Dis-
ponivel em: <http://portal.tcu.gov.br/cidadao/cidadao.htm> Acesso em: 27 de Set. 2017

. Tribunal de Contas de Uni&o. Acordao n. 2352/2016 — 1* Camara. Brasilia, DF. Dis-
ponivel em: <http://portal.tcu.gov.br/cidadao/cidadao.htm> Acesso em: 27 de Set. 2017

. Tribunal de Contas de Uni&o. Acordao n. 1067/2016 — 12 Camara. Brasilia, DF. Dis-
ponivel em: <http://portal.tcu.gov.br/cidadao/cidadao.htm> Acesso em: 27 de Set. 2017

. Tribunal de Contas de Uni&o. Acordao n. 1214/2013 — 12 Camara. Brasilia, DF. Dis-
ponivel em: <http://portal.tcu.gov.br/cidadao/cidadao.htm> Acesso em: 27 de Set. 2017

. Tribunal de Contas da Unido (TCU). Critérios Gerais de Controle Interno na Ad-
ministracdo Publica: Um estudo dos modelos e das normas disciplinadoras em diversos pai-
ses. Brasilia, 2009.

. Tribunal de Contas da Unido (TCU). Referencial basico de governancga aplicavel a
orgios e entidades da administracdo publica . \ersdo 2 - Brasilia: TCU, Secretaria de Pla-
nejamento, Governanca e Gestdo, 2013.

. Tribunal de Contas da Unido (TCU). Relatério Anual de Atividades 2012. Brasilia:
TCU, Secretaria de Planejamento, Governanga e Gestdo, 2012.

BRASILIANO, Antbnio Celso Ribeiro. Controles internos: ferramentas de gestdo de ris-
Cos. Acesso em 26/01/2018. Disponivel
em:<http://www.brasiliano.com.br/revistas/edicao_55.pdf?PHPSESSID=db13da722b5c4810d
ad9eba391e39792>.



120

BRENTANO, Alexandre. A utilizacdo da contratacdo emergencial — dispensada- pela
Administracdo Publica, 2013. Acesso em 20 de Ago de 2018. Disponivel em : <
http://www.conteudojuridico.com.br/artigo,a-utilizacao-da-contratacao-emergencial-
dispensada-pela-administracao-publica,46028.html>

BRYSON, J. M. Strategic planning for public and nonprofit organizations: a guide to
strengthening and sustaining organizational achievement. 3% Edi¢do. San Francisco, Jossey -
Bass Publishers, 2004.

CACHANOSKY, Ivan. Eficiencia técnica, eficiencia econémica y eficiencia dinamica.
Procesos de Mercado: Revista Europea de Economia Politica, v. 9, n. 2, p. 51-80, 2012.

CHAVES, L.C. de A. Ensaios sobre a contratacdo de servicos pela Administracédo Publica
Federal: primeiras linhas sobre a fase do planejamento da contratacdo, segundo a Instrucdo
Normativa 05 de 25 de maio de 2017/MP,2017. Acesso em 26 de jan. de 2018. Disponivel
em:<https://www.jmleventos.com.br/pagina.php?area=coluna-
juridica&acao=download&dp_id=162>.

COSO0. Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (Org.). Internal
Control: integrated framework. United States of America: COSO, 1992. (Executive Sum-
mary).

COSO. Gerenciamento de riscos corporativos: estrutura integrada. (Sumario Executivo. Estru-
tura). PriceWatherhouseCoopers, COSO, Audibra, Nov. 2006

COSO. Gerenciamento de Riscos Corporativos: estrutura integrada: técnicas de aplicacdo.
PricewaterhouseCoopers, COSO, Audibra. Nov. 2007.

CREMADEZ, M. & GRATEU, F. Le Management Strategique Hospitalier. Paris: Interedi-
tions, 1992;1997.

CRUZ, T. Sistemas, Métodos & Processos: administrando organizacdes por meio de pro-
cessos de negdcios. 3%d. Sdo Paulo: Atlas, 2015.

DAFT, R. L. (1999). Administracdo. Rio de Janeiro, Livros Tecnicos e Cientificos.

DECENZO, David A., ROBBINS, Stephen P. Fundamentos de administragéo. 4. ed., S&o
Paulo, Pearson, 2004.



121

DE OLIVEIRA, Régis Fernandes et al. Manual de direito financeiro. Ed. Revista dos Tribu-
nais, 2000.

DRUCKER, P. Introducédo a administracéo. Sdo Paulo: Pioneira, 1998.

. Pratica de administracdo de empresas. Rio de Janeiro, Fundo de Cultura,
1962.

DE ALMEIDA, Carlos Wellington Leite. Fiscaliza¢do contratual: “Calcanhar de Aquiles”
da execugéo dos contratos administrativos. Revista do TCU, n. 114, p. 53- 62, 2009.

DUCA, Fabio Vidal Pinheiro Del. Analise Do Processo Licitatério Da Prefeitura Munici-
pal De Passo Fundo. 2015. 101 f. Dissertagdo Mestrado Profissional em Administracdo -
Universidade Federal de Santa Maria, Santa Maria. 2015.

DURAO, P. Licitacion pablica: parametro y supranacionalidad. Curitiba: Jurué, 2015

EISENHARDT, K. M. Building Theories from Case StudyResearch. Academy of Man-
agenent Review, v. 14, n. 4, p. 532-550, 1989.

ELOGROUP. Boas Praticas para 0 Uso Estratégico de Controles Internos. 2007. Disponivel
em:
<www.bpmglobaltrends.com.br>

ENAP — ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRAQAO PUBLICA. Apresentacdo da IN
05, 2017. Acesso em 25 Fev 2018. Disponivel em:
<https://www.comprasgovernamentais.gov.br/index.php/legislacao/instrucoes-normativas/760
-instrucao-normativa-n-05-de-25-de-maio-de-2017>.

ENSP — Escola Nacional de Saude Publica. Perfil Institucional. Acesso em 26 Set. 2017.
Disponivel em: < http://www.ENSP.fiocruz.br/portal-ENSP/>.

. Relatdrio de Gestao 2016 — ENSP. Vice-Direcdo de Desenvolvimento Institucional
(VDDIG). Acesso em 20 Fev. 2018, Disponivel em <http://www.ENSP.fiocruz.br/portal-
ENSP/relatorios-gestao/pdf/rgestao2016.pdf>.



122

FARIA, F.B.C. de, e Leite, A. F G. Aimportancia do projeto basico ou termo de referéncia
bem elaborados no sucesso da contratacéao. Artigo publicado em Set de 2016 Acesso em 20
Ago. 2018. Disponivel em <https://www.jmleventos.com.br/pagina.php?area=coluna-
juridica&acao=down load&dp_id=143

FARIA, José Carlos. Administracdo — Introducédo ao Estudo. S&o Paulo: Livraria Pioneira
Editora, 1994.

FERRAZ, Ldcio. IN 5 e a importancia do planejamento nas contratacdes de servicos. Ar-
tigo publicado em Outubro de 2017 Acesso em 26 Jan 2018. Disponivel em: <
http://www.kaptum.com.br/in-5-e-importancia-do-planejamento-nas-contratacoes-de-
servicos/>.

FERREIRA, A.A.; REIS, A. C. F.; PEREIRA, M. 1.(1997). Gestdo empresarial: de Taylor
aos nossos dias: evolugéo e tendéncia da moderna administracdo de empresas. S&o Paulo, Pi-
oneira.

FIOCRUZ - Fundacéo Oswaldo Cruz. Perfil Institucional. Acesso em 26 Set 2018. Disponi-
vel em: <https://portal.fiocruz.br/pt-br/content/perfil-institucional>.

. Relatério Final do VIII Congresso Interno. Acesso em 20 de Junho de 2018.
Disponivel em : https://congressointerno.fiocruz.br/relat%C3%B3rio-final-do-viii-congresso-
interno-est%C3%A1-dispon%C3%ADvel.

. Plano Quadrienal FIOCRUZ 2011-2014. VI Congresso Interno, A Fiocruz co-
mo Instituicdo Estratégica de Estado para a saude. Fiocruz, Rio de Janeiro, 2014. Acesso em
26 de jan. de 2017. Disponivel em:
<http://www.fiocruz.br/media/planoquadrienal20112014.pdf>.

FERREIRA, A.A.; REIS, A. C. F; PEREIRA, M. 1.(1997). Gestdo empresarial: de Taylor
aos nossos dias: evolucdo e tendéncia da moderna administracdo de empresas. Sdo Paulo, Pi-
oneira.

FERNANDES, J.U.J. Contratacédo Direta sem Licitagdo. 9% Edicdo 2011 - 22 reimpressé&o.
Belo Horizonte: Foérum, 2011, p.312.

FREITAS, F. T. DE. Avaliar o impacto da fiscalizacio de servicos terceirizados na gestao
dos gastos publicos na UnB. Dissertacdo apresentada ao Departamento de Economia da
Universidade de Brasilia para obtencdo do titulo de Mestre em Economia. Brasilia, 2017.



123

FURTADO, Madeline Rocha. Gestédo de contratos de terceirizacdo. Belo Horizonte: Forum,
2008, p 78.

HAMMER, M. Towards the twenty-first century enterprise. Boston: Hammer&Co., 1996.
(Folheto).

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

GIL, Antonio Carlos. Como classificar as pesquisas. Como elaborar projetos de pesquisa.
4. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002. cap. 4, p.41-58.

GONGCALVES, Marivaldo De Sousa. Um estudo sobre os fatores determinantes dos prazos
das compras e contratac6es publicas através de pregdo eletrénico no ambito da Fiocruz
— BA. Dissertagdo mestrado profissional em Administracdo - Universidade Federal da Bahia-
UFBA. Salvador. 2012.

HSIEH, Y.J. A multilevel assessment of local contract management capacity and man-
agement reform nested in state contexts over time. Administration & Society, v. 44, n.5,
p.1-35, 2012.

HUERTA DE SOTO, JESUS. La teoria de la eficiencia dinamica. Procesos de Mercado:
Revista Europea de Economia Politica, v. 1, n. 1, p. 11-71, 2004.

JUNIOR, F.U.T. Planejamento das LicitacGes: O Planejamento das Licitacdes Publicas
como Fator de Eficiéncia. - Brasilia [S.n], 20009.

JUNIOR, O. J. V. Ainfluéncia da estrutura e dos processos organizacionais nas contrata-
cOes publicas. Dissertacdo apresentada a Escola Brasileira de Administracdo Publica e de
Empresas — Ebape/FGV para obtencédo do titulo de Mestre em Administragéo Publica, 2016.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. Fundamentos metodologia cientifica. 4.ed. Sdo Pau-
lo: Atlas, 2001.

LIMA, Fabiano de Andrade. Os 17 anos do Termo de Referéncia: evolucao histdrica e a
repercussdo da IN SEGES/MP n° 5/2017. In: JACOBY FERNANDES, Jorge Ulisses. Ter-
ceirizacdo: Legislacdo, doutrina e jurisprudéncia. 1. Ed. Belo Horizonte: Forum, 2017. cap. 3,
p. 57-77.



124

LIMA, Luciana Leite; D’ASCENZI, Luciano. Implementacéo de Politicas Publicas: pers-
pectivas analiticas. Revista de Sociologia Politica, Curitiba, v. 21, n. 48, p. 101-110, dez.
2013.

LOBATO, David M. Administracéo Estratégica. Rio de Janeiro. Editoracdo Ed Ltda, 2000

MATUS, Carlos. Adids, sefior presidente. LOM, 1998.

MATUS, C. Politica, Planejamento e Governo. Brasilia: Ipea, 1993.

MARCAL, M.F. Implementacéo da politica de planejamento das contratacfes de servicos
na Fiocruz Pernambuco. Dissertacdo apresentada ao Nucleo de Pds-Graduacdo em Adminis-
tracdo da Escola de Administracdo da Universidade Federal da Bahia, como requisito parcial &
obtencédo do grau de Mestre em Administracdo. Salvador, 2018.

MAXIMIANO, A.C.A. Introducdo a Administracdo. 72 edicdo. Atlas, 2007.

MEDEIROS, Mércio Lima. Planejamento para a area de licitacbes, 2017. ENAP. Acesso
em 20/01/2018. Disponivel em:
<https://comunidades.enap.gov.br/mod/forum/discuss.php?d=64>.

MENDES,E. V. Os Sistemas de Servicos de Salde: o que os gestores deveriam saber so-
bre sistemas complexos. Fortaleza: Escola de Saude Publica do Ceara, 2002.

MENDES, RENATO GERALDO, O Processo de Contratacdo Publica — Fases, Etapas e
Atos — Zénite, 2012.

MINTZBERG, H. (1987). A criacdo artesanal da estratégia. In. MONTGOMERY, C.;
PORTER, M. E. (1998). Estratégia: a busca da vantagem competitiva. Rio de Janeiro, Cam-
pus.

MINTZBERG, Henry. The rise and the fall of Strategic Planning. Harvard Business Re-
view, v.72, n. 1, p. 107-114, 1994.

MINTZBERG, H. Ascensdo e Queda do Planejamento Estratégico. Porto Alegre: Book-
man, 2004.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de Estratégia: um roteiro pela
selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2010.



125

OLIVEIRA, D.de P.R. Administracédo Publica: foco na otimizacdo do modelo administra-
tivo. Sdo Paulo: Atlas, 2014.

. Administracdo de processos: conceitos, metodologias, praticas. 5% ed. S&o
Paulo: Atlas, 2013.

OLIVEIRA, Lenice lolanda de. A lei e a Instrucdo Normativa: A forca da Instrugdo Nor-
mativa, 2016. Acesso em: 23 de Fev. de 2018. Disponivel em: <
http://www.rochamarques.com.br/site/wp-content/uploads/pdf/a-lei-e-a-instrucao-
normativa.pdf>.

OLIVEIRA, Maxwell Ferreira de. Metodologia Cientifica: Um manual para a realizacdo de
pesquisas em administracdo. Cataldo: UFG, 2011.

PALUDO, A.V. Planejamento governamental: referencial tedrico, conceitual e pratica.
Séo Paulo: Atlas, 2014.

PESSOA NETO, J. A.; CORREIA, M. B. C. Comentarios ao regime diferenciado de con-
tratacdo lei 12.462/11: uma perspectiva gerencial. Curitiba: Negdcios Publicos, 2015.

PINTO, A. L. O Planejamento Estratégico na Administracdo Publica Brasileira: rumos e
perspectivas. Cadernos FUNDAP, Sdo Paulo, ano 2, n° 4, p. 4-13, junho de 1982.

PORTO, Claudio (org.). Introducdo ao Planejamento Estratégico Corporativo. Brasilia.
Macroplan Prospectiva & Estratégia, 1998 (mimeo).

RIBEIRO, R. A lenta evolucao da gestdo de obras publicas no Brasil. E-legis, Brasilia, n.
8. p. 82-103, jan./jun. 2012.

RIVERA, Francisco Javier Uribe. Planejamento e gestdo em saude: conceitos, historia e
propostas. Francisco Javier Uribe Rivera e Elizabeth Artmann. Rio de Janeiro: Fiocruz, 2012.

RIVERA, FJ. U. Planejamento estratégico-situacional ou controle de qualidade toatal
em saude? Um contraponto teérico-metodologico. Cadernos Fundap, 19: 25-26, 1996.

ROMZEK, B.S.; JOHNSTON, J.M. Effective contract implementation and management: a
preliminary model. Journal of Public Administration Research and Theory, v.12, n.3, p.423-
453, 2002.



126

SALLES, Alexandre Aroeira. A¢do de improbidade, controle externo e economicidade--as
diferentes consequéncias juridicas entre a atuacdo administrativa ilegal e a antieconémi-
ca (ou irregular). RDA: Revista de Direito Administrativo, v. 271, p. 223, 2016.

SANTOS, A. A., QUELHAS, O.L.G. Administracdo de contratos no setor publico: uma
revisdo da literatura. In IX Congresso Nacional de Exceléncia em Gestdo, 2013. Acesso em:
25 de fev. de 2018.Rio de Janeiro. Disponivel em
<http://www.inovarse.org/filebrowser/download/15430>.

SANTOS, L. R. L. dos. Fiscalizacdo de contratos. Escola Nacional de Administracdo Publi-
ca. ENAP/DDG, 2013.

SCHENDEL, D. E.; HOFER, C. W. Strategic management: A new view of business policy
and planning. Boston: Little, Brown. 1979.

SEBRAE. Apostila do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Se-
brae). Sistema de Registro de Pregos — SRP. — Brasilia: Sebrae, 2017.Acesso em
05/09/2018.Disponivel em
<https://www.comprasgovernamentais.gov.br/images/conteudo/ArquivosCGNOR/SEBRAE/S
istema-de-Registro-de-Preos---SRP.pdf>

SIAFI GERENCIAL. Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo Fede-
ral (SIAFI). Acesso em 20/11/2017. Disponivel em:
<https://siafi.tesouro.gov.br/senha/public/pages/security/login.jsf>.

SILVA, MAGNO ANTONIO DA. O principio da segregacao de funcdes e sua aplicacao no
controle processual das despesas: uma abordagem analitica pela ética das licitacbes pu-
blicas e das contrata¢fes administrativas. Revista do TCU. Edicéo de Set/Dez de 2013.
Acesso em 30/07/2018. Disponivel em: <
http://revista.tcu.gov.br/ojs/index.php/RTCU/article/view/68 >.

SILVA, Weberson. Aspectos praticos de utilizacdo da nova instrucdo normativa de con-
tratacdo de servigos. In: JACOBY FERNANDES, Jorge Ulisses. Terceirizacdo: Legislagéo,
doutrina e jurisprudéncia. 1. Ed. Belo Horizonte: Férum, 2017. cap. 8, p. 185-198

SOBRAL, F.; PECI, A. Administracéo: teoria e pratica no contexto brasileiro. S&o Paulo:
Pearson-Prentice Hall, 2008.

SOUSA, Karine Lilian de. A fase interna e o conteudo do instrumento convocatorio e da
minuta contratual a luz da instrucdo normativa SEGES/MP N°5/2017. In: JACOBY
FERNANDES, Jorge Ulisses. Terceirizacdo: Legislacdo, doutrina e jurisprudéncia. 1. Ed. Be-
lo Horizonte: Forum, 2017. cap. 4, p. 81-122



127

SOUZA, K.; BRASIL, F. Como gerenciar riscos na Administracdo Publica. Estudo Prati-
co em LicitacGes. Curitiba: Editora Negocios Publicos do Brasil, 2017.

TORRES, Ronny Charles Lopes de. Leis de licitagdes publicas comentadas. 7. Ed. Salva-
dor: Jus Podium, 2015.

TRIVINOS, Augusto Nibaldo Silva. Trés enfoques na pesquisa em ciéncias sociais: 0 posi-
tivismo, a fenomenologia e 0 marxismo. Introducdo a pesquisa em ciéncias sociais. S&o Pau-
lo: Atlas, 1987.

TROSA, S. A Gestao Publica por Resultados: quando o Estado se compromete. Brasilia:
Enap, Revan, 2001.

WOLF, C.; FLOYD, S. W. Strategic Planning Research Toward a Theory-Driven Agenda.
Journal of Management, 2013.

YIN, R. K. Estudo de caso: Planejamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

ZIMMERMAN, Fébio. Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP. Programa de De-
senvolvimento de Gerentes Operacionais. Apostila do Mddulo 2: Planejamento e Gestéo
Governamental. Brasilia, 2014. Acesso em: 28 Fev. de 2018, Disponivel em: <
http://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/2261/1/1.%20Apostila%20-
%20M%C3%B3dul0%202%20-
%20Planejament0%20e%20Gest%C3%A30%200rganizacional.pdf>.

ZYMLER, Benjamim. A evolugéo legislativa e os antecedentes jurisprudenciais que leva-
ram a edicdo da IN SEGES/MP n° 5/2017. In: JACOBY FERNANDES, Jorge Ulisses. Ter-
ceirizacdo: Legislacdo, doutrina e jurisprudéncia. 1. Ed. Belo Horizonte: Férum, 2017. cap. 1,
p. 17-38



APENDICE | - RELACAO DOS CONTRATOS ENTRE 2010 E 2018

128

Hou- ., Tempo
O contra- ve Nu- apos a
Data do . . ... | mero Total do .
ANO Ne inicio contra- | PROCESSO EMPRESA OBIJETO VIO I toe Gl a0 || et g || EEIIEEE
ANUAL | Contrato | emergen- | vo de L. rado
to . aditi- tual
cial ? valor vos ? contrato
? ) (MESES)
55388.000 Contratacdo de empresa especializada no ramo de enge- RS M3o de
2010 | 01/2010 | 10/03/2010 | 830/2009- proen | Mharia, para prestacdo de servicos continuados de manu- |, ,,c'g,¢ | Obrade sim | 1 RS 31,00
15 tengdo preventiva/corretiva (predial, instalacdes elétricas, 91 dedicagdo 1.744.465,37
hidraulicas, hidrosanitarias e pluviais) interna e externa exclusiva
Contratagdo de empresa presta¢do de servicos de apoio RS M3o de
25388.0002 N administrativo e assistencial, para a Escola Nacional de obra de 1 RS
2010 | 02/2010 17/05/2010 MILENIO , L L. , 1.332.861 L. sim sim 2,00
/ 105/ 97/2010-17 Saude Publica Sérgio Arouca-ENSP/FIOCRUZ, em carater 09 dedicagdo 1.666.076,36
“EMERGENCIAL” por 90 (noventa) dias ’ exclusiva
AGILENT Servigcos de manutengdo corretiva e preventiva de equi- RS Manu-
2010 | 04/2010 | 29/07/2010 25388.0000 TECHNOLOGIES par.nentos de.IaboraNtorlos do DSSA e do Cesteh d? marca 107.951,2 tenge?o de 1 RS
38/2010-96 BRASIL LTDA Agilent, com inclusdo de partes e pecas, pelo periodo de ) equipa- 107.951,22
12 (doze) meses mentos
Servico
25388.0003 | QUATTRI Prestacdo de servigo de revisio de inglés e versio de RS de revi- _ . RS
2010 | 05/2010 | 01/11/2010 44/22310- DESEi\lTklijc;s s/c portuguds ou espanhol, para o inglés, pelo periodo de 105.800,0 o de sim 13125000 | 4700
’ 12 (doze) meses texto
Prestacdo de servicos de apoio institucional na area de
GESTAO ADMINISTRATIVA (GESTAO DE y
15388.0001 DESENVOLVIMENTO  INSTITUCIONAL) e SUPORTE A RS 'Vk')ao :e RS
2010 | 06/2010 | 01/10/2010 |55 =« "o MIENIO  |ASSISTENCIA  (LABORATORIO, ~ AMBULATORIO  E |8.922.475 dzdir:acgo sm | 1 |11.153.0943 | 2,00
FARMACIA) da Escola Nacional de Saude Publica Sérgio A4 exclusiva 0

Arouca - ENSP/FIOCRUZ, de forma continua, pelo periodo
de 12 (doze) meses
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Prestacao de servigcos de apoio institucional na area de

RS

25388.0001 TECNOLOGIA DA INFORMACAO da Escola Nacional de Servigos . RS
2010 | 08/2010 01/11/2010 TECHBIZ i o .. 3.298.700 sim 1,00
39/2010-67 Salde Publica Sérgio Arouca - ENSP/FIOCRUZ, de forma 00 de Tl 4.123.375,00
continua, pelo periodo de 12 (doze) meses
Prestacdo de servicos especializados de suporte a tecno- RS
25388.0010 logia da informagdo da ENSP/FIOCRUZ com fornecimento Servicos . RS
2010 | 16/2010 09/12/2010 NETMAKER 310.237,6 sim 5,00
/ /12/ 12/2010-65 de mdo de obra - sob o regime de locagdo - pela contrata- 3 de Tl 387.797,10
da de profissionais de TI
Fornecimento, pela CONTRATADA, de central telefonica RS
25388.0009 PABX plataforma de convergéncia JP, de fabricagdo Sie- , RS
2011 | 01/2011 12/04/2011 JASINSTEL 635.000,0 | Telefonia
/ /04/ 56/2010-15 mens, modelo HIPATH 400, ultima versdo, com instalagao 0 ! 635.000,00
e garantia
25388.0010 . - RS Servigos RS
2011 | 02/2011 23/05/2011 90/20i0-60 CLARIM Prestagdo de servicos de adequacdo, padronizacdo e re- 160.650,0 de '(I;'I sim sim 197,599 50 3,00
paros da estrutura da rede de dados da ENSP/FIOCRUZ 0 e
PRESTA(;AO DE SERVICOS DE REVISAO DE ARTIGOS E RS Servico
25388.0009 TRABALHOS ACADEMICOS, TECNICOS E CIENTIFICOS NO de revi- , RS
2011 | 03/2011 14/07/2011 INTERACTION . a ~ 173.375,0 ~ sim 12,00
/ 107/ 59/2010-59 CAMPO DA SAUDE NO IDIOMA PORTUGUES, INGLES, 0 sdo de ! 216.718,75
ESPANHOL OU FRANCES texto
Prestacdo de servicos especializados de suporte a tecno- RS
25388.0005 logia da informagdo da ENSP/FIOCRUZ com fornecimento Servicos RS
2011 | 07/2011 04/10/2011 NETMAKER 181.961,2
/ /10/ 76/2011-61 de mdo de obra - sob o regime de locagdo - pela contrata- 2 de Tl 181.961,22
da de profissionais de TI
Fornecimento, pela CONTRATADA, de 01 espectdmetro RS Forneci-
2011 | 08/2011 | 26/10/2011 25388.0006 PERKINELMER de absorgdo atomlsa com forno de grafite modelo .9OOZ 150.000,0 men'fo de RS
18/2011-64 THGA, marca PerkinElmer, para o Setor de Metais do 0 equipa- 150.000,00
Laboratério de Toxicologia do CESTEH/ENSP/FIOCRUZ mento
Prestacdo de servicos de pré-impressdo em CTP e impres- )
2011 | 1172011 | 29/12/2011 25388.0008 EDIOURD sdo de folder, cartazes, pastas, certificados, diplomas, 3992594 0 S(je;\i';i? RS
55/2011-25 marcadores de livros, folhetos, livros, envelopes e outros '0 ’ pressio 399.994,00
servigos afins
Prestacdo de servicos especializados em Tecnologia da
Informacgdo (TI), compreendendo o suporte técnico, a RS .
25388.0000 ’ ! Servigos RS
2011 | 12/2011 | 02/01/2012 77/2011-74 CLARIM sustentacdo, a administragdo e o monitoramento do am- 585-300,0 de % 585.000,00

biente de TI, das solugdes tecnoldgicas implementadas e
dos sistemas processados nesses ambientes
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Forneci-
55388.0005 Fornecimento, pela CONTRATADA, de materiais de con- RS mento de RS
2011 | 13/2011 | 20/12/2011 92/2011-54 BECTON sumo para laboratério, para utilizagdo em teste automati- | 695.269,3 | material 695.269 32
zado com cessdo do equipamento Bactec MGIT960 2 de con- ’
sumo
Prestacao de Servicos de Manutengao de Cromatdgrafo
de Alta Resolugdo com Detector de Captura de Elétron
(ECD) de Detector Fotométrico por Chama (FPD) e Presta- Manu-
2011 | 30/2011 | 27/12/2011 25388.0008 TECﬁcli\l”C-JT_I(\;LIES ¢do de Sgr'vigoNs de Manut.engéo Corretiva e Preventiva 142.226,2 tengéo de sim RS 48,00
52/2011-91 BRASIL LTDA | €OM Qualificagdo e Fornecimento de Pecas e Partes dos 0 equipa- 172.567,81
Equipamentos Localizados no Setor de Analises Quimicas mentos
de Micropoluentes Ambientais do Departamento de Sa-
neamento e Saude Ambiental
Contratagdo, em cardter EMERGENCIAL, de empresa es-
pecializada no ramo de engenharia, para presta¢do de
servi¢os continuados de operagdao e manuten¢ao do Sis-
tema de Automagao e manutengdo preventiva e corretiva
das instalagGes prediais, hidrosanitarias, portas e portGes
de aco, porta Blindex, para-raios, aterramento, bem como
pequenas reformas civis e de reparos em bens moveis, .
55388.0010 dos sistemas mecérjicos, autf)magéo dos equipamentos RS c'\fr: :: . RS
2011 | 31/2011 | 18/01/2012 24/2011.71 PROEN das redes de frio (Camara.s Frias, .Compressores, Conden- | 111.215,9 dedicacio sim 111.215,93
sadores, Tanques de Liquido Refrigerante, Forcadores ou 3 exclusiva
Unidades Evaporativas, Freezers — tipo horizontal, Gela-
deira — tipo doméstica. Aparelhos de Ar Condicionado —
de parede e Cortinas de Ar), circuito interno de TV (CFTV)
e controle de acesso, com fornecimento de mao-de-obra
e ferramental, necessdrios a execugdo dos mesmos no
laboratério de Biosseguranga em Tuberculose NB3 do
Centro de Referéncia Professor Helio Fraga/CRPHF
Permis-
sdo one-
2011 i 25388.0007 LECASA TERMO DE PERMISSAO ON/EROSA DE USO, A TITULO RS rosa - RS
91/2010-81 PRECARIO - restau- -
rante da
ENSP
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Aquisicao
25388.0006 Aquisicso d (sti ami RS de sof RS
2012 | 01/2012 | 26/01/2012 SAS INSTITUTE quisicdo do pacote estatistico SAS Académico, produto tware de
86/2011-23 EAS (Education Analytic Suite), 32 e 64 bits, para utilizagdo 11.376,85 informa- 11.376,85
no ambiente Windows (para instalagdo em PC) tica
R ~
2012 | 03/2012 | 03/04/2012 | 2238800061 srno po BR 100.9?58,0 Locagdo RS
54/2011-28 o . ~ " de galpdo 100.968,00
Prestagdo de servicos de Locagdo de Galpdo 0
Fornecimento, pela CONTRATADA, de materiais de con- Forneci-
sumo para laboratdrio, para utilizagdo em teste automati- mento de
2012 | 04/2012 | 25/05/2012 25388.0000 LABTEST zado com cessdo do equipamento e de materiais (kits de RS material sim RS 8,00
94/2012-92 ] ] . 89.918,40 112.398,00 !
reagentes para realizagdao de exames de bioquimica com de con-
cessdo de equipamento) sumo
Prestacdo de servigos, pela CONTRATADA, de manutengdo Ma~nu-
2012 | 05/2012 | 05/06/2012 25388.0009 TRIGGER do Sistema Licitaweb, produto registrado no INPI sob N2 RS tehcao de RS
65/2011-97 ! 72.000,00 | sistema 72.000,00
07927-0 Licitaweb
Prestacdo de servigos graficos pelos sistemas off set tradi-
cional (DTP — Direct to Plate) e digital (CTP — Computer to
Plate), com impressdo monocromatica e policromatica,
$5388.0001 (CMYK e cores especiais), incluindo revestimentos, aca- RS Servigo RS
2012 | 06/2012 | 13/06/2012 GM MINISTER bamentos, manuseios, armazenamentos, transportes e | 3.393.821 | deim-
34/2011-15 ) ) ; : N 3.393.821,39
todo o material de suprimento das edigdes da Revista ,39 pressao
Cadernos de Saude Publica, da Revista Radis — Comunica-
¢do em Saude e de outros materiais graficos adiante es-
pecificados, pelo periodo de 12 meses
Prestagdo de servigos especializados em Tecnologia da
Informacdo (Tl), compreendendo o suporte técnico, a RS .
2012 | 11/2012 | 25/09/2012 igj,;%glologg VERTOTECH | sustentacdo, a administracdo e o monitoramento do am- | 408.011,0 Sedr;”%os sim 510.31$3,81 6,00
biente de TI, das solugdes tecnoldgicas implementadas e 5
dos sistemas processados nesses ambientes
Forneci-
25388.0001 LIFE Fornecimento, pela CONTRATADA, de reagentes e insu- RS mento de RS
2012 | 122012 | 0571072012 70/2012-60 | TECHNOLOGIES mos de laboratdrio a serem utilazados em equipamento 85.466,14 r;]:ie(::,a_l 85.466,14
existente no CRPHF/ENSP sumo
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Prestacdo de servigos de enlace de comunicagdo de dados
25388.0000 para interligagdo do departamento Hélio Fraga, com a RS Servicos RS
2012 | 13/2012 31/08/2012 TELEMAR , . , .
/ /08/ 99/2012-15 rede local da Escola Nacional de Saude Publica Sérgio 53.000,00 | deTI 53.000,00
Arouca
Fornecimento, pela CONTRATADA, de materiais de con- Forneci-
sumo para laboratério, para utilizagdo em teste automati- mento de
2012 | 14/2012 | 30/08/2012 25388.0002 D-MED zado com cessdo do equipamento e de materiais (kits de RS material RS
83/2012-65 > €quip teriais 48.556,30 48.556,30
reagentes para realizacdao de exames de bioquimica com de con-
cessdo de equipamento) sumo
SEMINTER Prestacdao de servico especializado, pela CONTRATADA, Man
u-
ERVI DE a a i i
2012 | 162012 | 30/10/201 25388.0002 I\jANU'%?Ii(;AO para.| execugdo de n;anutengao preventiva e correitlva em RS tencio de RS
26/2012-86 - equipamento autoclave da marca BAUMER, modelo B-256 17.400,00 | equipa- 17.400,00
ECOMERCIO | p sjtuado no Laboratério de Bacteriologia NB3, Centro de mentos
LTDA-EPP | Referéncia Professor Hélio Fraga
Servigo
RS de orga- RS
2012 | 18/2012 26/09/2012 ggj’fgl()logg ANDRE VICTOR 15.957.72 | nizagdo 15.957.721,1
i Prestacdao de servigos de organizagdao de eventos para a 1,14 de even- 4
ENSP/FIOCRUZ, pelo periodo de 12 meses tos
Prestacdo de servicos de manutencdo corretiva e preven- Manu-
25388.0004 tiva dos equipamentos: Cromatografo de ions(modelo IC RS tengdo de . RS
2012 | 22/2012 21/11/2012 METROHM . sim 23,00
37/2012-19 790) e Amostrador Automatico (modelo 863 Compact | 25.919,04 | equipa- 26.696,61
Autosampler) com fornecimento de pecas mentos
Prestacdao de Servigos especializados em manutencdo e
25388.0004 | ELETR GUTERR assisténcia técnica em portas de vidro temperado com RS ‘ Maf'”;i RS
. . e . . engdo de .
2013 | 01/2013 | 11/01/2013 67/2012-25 Es mglas hidraulicas portas bllnd.ex, a ser realizado ?m 29 29.698,99 | equipa- sim 31.748.22 36,00
(vinte e nove) portas, das quais 02 (duas) portas sdo au- mentos
tomatizadas
50 de servicos d 3 lificagio d Ve
25388.0002 Prestacdo de servicos de manutengdo e qualificagdo de RS tengdo de RS
2013 | 02/2013 | 28/06/2013 51/2012-60 PERKINELMER equipamento de laboratério, com inclusdo de partes e |33.103,66 | equipa- 33.103,66
pecgas mentos
$5388.0004 Fornecimento, pela CONTRATADA, de testes automatiza- RS Testes em RS
2013 | 03/2013 | 23/01/2013 38/2012-63 BECTON dos para diagnéstico de.tuberculose, com cessdo de 02 | 630.357,5 | equipa- 630.357,56
equipamentos, 6 mentos
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Prestacdo de servicos de digitalizacdo do acervo de recor- RS dseec;\ilglicg_
2013 | 04/2013 | 22/03/2013 | 2238800081 ocpro | tes de jornais e revistas (clippings) — produzido e acumu- | 203.170,0 | lizagdo de RS
28/2012-33 lado entre 1982 e 2012 -, criando assim a hemeroteca 0 docu- 203.170,00
Radis mentos
Contratagdo, em carater EMERGENCIAL, de empresa para
prestagdo de servigos continuados de manutengdo pre- .
55388.0001 venti\'/a/corre'ti\l/a' (predial,.ir?stﬁlac;c“)es elétricas, hidrauli- RS (';/:‘rz j: . . RS
2013 | 05/2013 | 20/03/2013 38/2013-65 NOVA RIO cas, hidro sanl.tarlas e pluviais) interna e exte’rna do com- | 1.417.213 dedicacso sim sim 1.771.516,88 4,00
plexo denominado ENSP/FIOCRUZ, pelo periodo de 180 ,50 exclusiva
(cento e oitenta) dias, incluindo m3o de obra, ferramen-
tas, epis, etc
Outsor-
RS cing
2013 | 12/2013 14/08/2013 giiiglg?gi WP SISTEMAS . o ) o 113.199,9 | (locagdo sim 141.259 95 11,00
Locagcdo de maquina impressora laser colorida digital 6 de im- ’
multifuncional pressora)
Forneci-
2013 | 13/2013 | 23/08/2013 | 2>388.0003 LIFE TEC Fornecimento, pela CONTRATADA, de reagentes e insu- 101.?16,6 Tneargec;igf RS
04/2013-23 mos de laboratdrio a serem utilizados em equipamento 8 de con- 101.316,68
existente no CRPHF/ENSP sumo
Prestacdo de servicos, pela CONTRATADA de manutengao Servigo
25388.0009 preventiva e corretiva com fornecimento/substituicdo de RS de mNanu— RS
2013 | 14/2013 | 26/08/2013 02/2012-11 FILM SERVICE | partes, pecas, acessorios, incluindo software, para o equi- 36.000,00 tencéo de 36.000,00
pamento instalado na unidade mével de RAIOS X do Cen- equipa-
tro de Referéncia Professor Hélio Fraga (CRPHF) mentos
Contratacdo, em carater EMERGENCIAL, de empresa para
prestacdo de servigos continuados de manutengdo pre- RS M3o de
2013 | 29/2013 | 20/09/2013 25388.0006 NOVA RIO ventiva/corretiva (predial, instalagdes elétricas, hidrauli- 647.716.5 Obra df sim RS
81/2013-62 cas, hidro sanitarias e pluviais) interna e externa do com- g  |dedicacdo 647.716,56
plexo denominado ENSP/FIOCRUZ, pelo periodo de até 90 exclusiva
(noventa) dias, incluindo m&o de obra, ferramentas, EPI'S
Fornecimento, pela CONTRATADA de Kit GeneXpert RS ;Z;:gcge
2013 | 32/2013 | 13/11/2013 | 223880007\ ppppy MTB/RIF (CEPHEID,USA system) especifico para uso em | 300.200,0 | material R
45/2012-44 equipamento (GENEXPERT CEPHEID, USA) localizado no 0 de con- 300.200,00
CRPHF/ENSP sumo
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Prestacdo de servicos de manutengdo preventi-
va/corretiva (predial, instalagdes elétricas, hidrdulicas,
hidro sanitarias e pluviais) interna e externa da RS Mo de
25388.0005 p ENSP/FIOCRUZ, operagdo, manutencdo preventiva e obra de RS
2013 | 58/2013 | 06/12/2013 78/2013-12 CONBRAS corretiva do sistema de ar condicionado central no ambu- 2'97;)087 dedicagdo 2.973.087,59
latério de referéncia para casos de tuberculose e também ’ exclusiva
do auditério numero 01 do Centro de Referéncia Profes-
sor Hélio Fraga — CRPHF
Permis-
. .. . sdo one-
25388.0003 N Permissao Onerosa de Uso dos espacos fisicos destinados RS rosa - RS
2013 - 68/2013-24 | °RANDAO |3 exploragdo comercial de servigos de reprografia, plasti- ) servico de )
ficagdo e encadernagdo de documentos, aos usudrios reprogra-
internos e externos da FIOCRUZ fia
Permis-
~ . . sdo one-
25388.0005 PERMISSAO ONEROSA DE USO para exploragao comercial RS rosa - RS
2013 - 61/2013-65 | OMBREIRO | de espago destinado a prestacdo de servigos de restau- ) restau- )
rante e de alimentagdo em geral, localizado no Campus da rante da
Fundagdo Oswaldo Cruz — Fiocruz ENSP
25388.0007 5 , , . RS | Manuseio RS
2014 | 01/2014 | 02/01/2014 PERRONE Prestacdo de Servico de manuseio mensal de até 120.000 | 200.388,0 | da revista
50/2013-38 . . 200.388,00
exemplares da revistas RADIS 0 Radis
Permis-
~ . . sdo one-
25388.0008 PERMISSAO ONEROSA DE USO para exploragao comercial RS rosa - RS
2014 - 07/2013-07 | V'PALGHT 1 de espago destinado a prestagdo de servigos de restau- | 141.6000 .~ 141.600,00
rante e de alimentagdo em geral, localizado no Campus da 0 rante da
Fundagdo Oswaldo Cruz — Fiocruz ENSP
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A prestacgdo de servigos graficos pelos sistemas off set
tradicional (DTP — Direct to Plate) e digital (CTP — Compu- .
75388.0001 ter to Plate), com impressdo monocromatica e policroma- RS PdreStacéo RS
. . .. . . . e servi- .
2014 | 03/2014 | 13/06/2014 88/2014.23 EDIOURO tica, (CMYK e cores es_pecms), incluindo revestimentos, | 1.696.910 cos gréfi- sim 1.696.910,70
acabamentos, manuseios, armazenamentos, transportes /70 cos
e todo o material de suprimento das edi¢gdes da Revista
Cadernos de Saude Publica, da Revista Radi
75388.0001 :‘)IEGA SISTEMAS Contratagdo de servigo continuo de informatizagdo labo- RS Semvi RS
. . L . i ervicos .
2014 | 04/2014 | 07/08/2014 87/2014-89 | INFORMATICA ratorial para o Laboratdrio de Ensino e Pesquisa do 168.(1)98,0 de Tl sim 176.607,90 23,00
LTDA — ME LADEP/CSEGSF/ENSP
ROTAPLAN contratagdo de servigos de graficos pelos sistemas off set RS Prestacdo
25388.0002 | GRAFICA E tradicional (DTP — Direct to Plate) e digital (CTP — Compu- de servi- . RS
2014 | 09/2014 31/10/2014 1.031.304 . sim 23,00
34/2014-94 | EDITORALTDA | ter to Plate), com impressdo monocromatica e policroma- 00 ¢os grafi- 1.111.745,71
EPP tica, (CMYK e cores especiais) cos
Prestacao
EMPRESA RS de servi-
25388.0005 | BRASILEIRA DE CONTRATO DE PRESTACAO DE SERVICOS e VENDA DE ¢os de RS
2014 | 13/2014 | 30/12/2014 64/2014-80 | CORREIOS E PRODUTOS 9'9986000 entrega 9.990.000,00
TELEGRAFOS. ’ da revista
RADIS
contratagdo de Servigcos de Gestao em Telecomunicagdes,
visando a tarifagdo das ligagdes controle do trafego tele- Prestacdo
fonico em todas as rotas e monitoramento de falhas nos i-
25388.000 | AVANTI entroncamentos digitais das centrais telefonicas da Escola RS deossecri\elzI RS
2015 | 01/2015 | 09/01/2015 |227/2014- | TELEINFORMAT _ digitals g \ ¢
92 ICA LTDA EPP Nacional de Saude Publica (Campus Manguinhos) e no | 40.680,00 | teleco- 40.680,00
Centro de Referéncia Professor Hélio Fraga (Campus Jaca- munica-
repagud), com objetivo de identificar e qualificar os custos coes
de cada ramal/usudrio dos setores da ENSP
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Prestagdo de Servigos de Locagdo, Manutengdo e Assis-
BRASFILTER téncia Técnica de 64 (sessenta e quatro), purificadores de Ma”ﬁ“
25388.000 INDUSTRIA E agua potavel, no complexo da Escola Nacional de Saude RS tencdo RS
2015 | 03/2015 | 04/05/2015 |450/2014- . o e . dos be-
/ 105/ 30 / COMERCIO Publica Sérgio Arouca, no Campus de Manguinhos e Jaca- | 52.608,00 be(cJ:IZureos 52.608,00
LTDA. repagud, no prédio Ernani Braga e no Centro de Referén- da ENSP
cia Professor Hélio Fraga — CRPHF
Prestacao de Servigos de Manutengao Corretiva, Qualita-
tiva e Preventiva dos Equipamentos Espectrometro de -
25388.000 | PERKIN ELMER Absorgdo Atémica AAB(?O (F:)om chama /pforno de grafite RS tel\n/lgaénoude RS
2015 | 06/2015 09/03/2015 |200/2014- | DO BRASIL , . ! n . ) i 11,00
/ /03/ 08 / LTDA n2 de série 80054040502 e Espectrémetro de absor¢do | 57.496,44 | equipa- sm 51.746,80
atémica com sistema de inje¢do automatica de fluxo mentos
PINAACLE 900 n? de série PZAS11122101
25388.000 | cTIS % A R$
PRESTACAO DE SERVICOS DE SUPORTE AS EQUIPES DE Servigos RS
2015 | 16/2015 20/08/2015 |311/2015- | TECNOLOGIA ~ . 2.969.600
/ /08/ o7 / S/A GESTAO DE INFRAESTRUTURA TECNOLOGICA 00 deTl 2.969.600,00
Contratacdo de Fabrica de Software, por ponto de fungdo,
para execugdo de servigos técnicos na area de Tecno-
25388.000 CPM BRAXIS ; ppe RS Servi RS
2015 | 17/2015 | 10/07/2015 |330/2015- logia da Informacg&o de acordo com as especifica- | 1.477.47¢ | ~€MV'¢°S
S.A 00 deTI 1.477.476,00
13 ¢des, métricas, padrdes técnicos de desempenho e ’
qualidade estabelecidos
25388.000 | PLANEJAR RS Mo de
: TERCEIRIZACA N . . . . obra de . RS
2015 | 22/2015 | 29/09/2015 |195/2015- 0 E SERVICOS Contratagdo de servigos de apoio administrativo 3.725.712 dedicacio sim 4.070.713,06 33,00
14 ,12 :
EIRELI exclusiva
25388.000 EEECIC%S Contratagdo de servigos de apoio administrativo, apoio a RS Ntlaao :e R
2015 | 23/2015 | 29/09/2015 |195/2015- ¢ £a0 € Servie P ninistrativo, ap 18.248.00 | 2°rd ¢e sim 21.120.782,6 | 28,00
ESPECIALIZADO gestdo institucional e suporte técnico a satde dedicagdo
14 0,00 ; 4
S LTDA. exclusiva
Empresa especializada para prestacdo de servicos de
EMPRESA impressdo (outsourcing), por registro de pregos com for- Outsour-
25388.000 | SIMPRESS necimento de equipamentos, sistema de gerenciamento RS cing - RS
2016 | 01/2016 | 06/01/2016 |292/2015- | COMERCIO, de impressdes, manutengdo preventiva e corretiva dos | 343.355,3 | servigo de sim 360.523 11 11,00
07 LOCACAO E equipamentos com fornecimento de pegas e componen- 4 impres- -
SERVICOSLTDA | tes, suprimentos, insumos/consumiveis (toner, cilindro), sdo
exceto papel
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25388.00 | QUATTRI Prestacdo de servigo de revisdo de inglés e versdo de RS jg?';ﬁ?_ . RS
2016 | 02/2016 16/02/2016 |0470/201 | DESENHOS S/C portugués ou espanhol, para o inglés, pelo periodo de 12 106.800,0 30 de sim 133.500,00 7,00
5-91 LTDA 0
(doze) meses texto
25388.000 %/F;ETUECRESIE Servigos de revisdo de textos cientificos e textos ndo jor RS jzr:;\c/? RS
2016 | 03/2016 | 16/02/2016 ;ZO/ 2015~ ||\ TERPRETACA nalisticos na lingua inglesa 75.000,00 | sdo de sim 93.750,00 8,00
O LTDA. texto
EMPRESA FGF
25388.000 | COMERCIOE I . Servigos
SERVICO DE Contratacdo de empresa para esterilizacdo por 6xido de RS . . RS
2017 | 01/2017 | 07/02/2017 §g7/2016— ESTERILIZAGAO etileno ¢ 19.564,56 dﬁzzsgtsec:u- sim 2014171 8,00
EM OXIDO DE
ETILENO LTDA
versdo/traducgdo literaria de textos cientificos e textos ndo
25388.000 | ¢ PETERSON Ijornall'sticlos d? Ii(;]gtlja portugresa e/ou elspanhola para a RS Servico $
TRADUGAO E ingua inglesa (e da lingua inglesa para a lingua portugue- de revi- R
2017 02/2017 | 01/02/2017 323/2016 INTERPRETACA | sa) a fim de atender a uma demanda dos Cadernos 108'800'0 sdo de 108.000,00
O LTDA. de Salde Pubica da Escola Nacional de Saude Pu- texto
blica Sergio Arouca
55388.000 ConFratagéo de _seerigos de contrgtac;?p da prestagao dNe Servico
TIKINET servicos de revisdo de textos cientificos e textos nédo RS de revi- RS
2017 | 03/2017 | 01/02/2017 | 486/2016- | cp 55 pa | jornalisticos da lingua inglesa a fim de atender a uma | 69.660,00 | sao de 69.660,00
85 demanda dos Cadernos de Salde Pubica da Escola texto
Nacional de Saude Publica Sergio Arouca
25388.000 SSR'\\A,,ECROC;OE,; CONTRATAGAO DA EMPRESA PARA PRESTAGAO D E RS | Manuseio RS
00 LOBAOEIRELI RES DA REVISTA RADIS, CONFORME PROJETO BASICO. 0 Radis
CONTROL LAB .
Forneci-
25388.000 CONTROLE DE contratacdo da empresa especializada em provedor de mento de
2017 | 07/2017 | 08/03/2017 |155/2016- g:?:IDADE painéis de laminas par'a avaliagdo de qualidade de baci- 52.2§$7124 material 52.2§$7’24
45 LABORATORIO loscopia em tuberculose de con-
S LTDA sumo
25388.0005 AGILENT Prestagdo de servicos de manutencgdo corretiva e preven- RS teh:sénoude RS
2017 | 08/2017 17/03/2017 TECHNOLOGIES . . . . 123.673,6 .
94/2016-58 BRASIL LTDA tiva com qualificagdo e fornecimento de pegas 9 equipa- 123.673,69
mentos
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contratagdo de servigos continuados de manutengdo
preventiva, preditiva e corretiva (das edificagdes, instala-
¢Oes elétricas e eletronicas, hidrdulicas, sanitarias, drena-
EMPRESIA S.M. gem, pluviais, lajes e coberturas), interna e externa da RS M3o de
2017 | 10/2017 | 09/05/2017 25388.0000 ENGENHARIA E ENSP e CRPHF/FIOCRUZ. Incluindo operagdo, manutengio 5.485.999 obra de RS
35/2017-29 CONSTRUCAO preventiva e corretiva do sistema de ar condicionadodo |~ 5(') dedicagdo 5.485.999,50
SA ambulatério de referéncia para casos de tuberculose, do ’ exclusiva
auditorio nimero 01 do Centro de Referéncia Professor
Hélio Fraga — CRPHF, bem como dos condicionadores de
ar de janela e Split das edificacGes
{CONE Servigo
~ . .. - R
25388.0003 | VIAGENSE contratagdo de servigos de Empresa Especializada de RS d? orea ?
2017 | 12/2017 09/06/2017 o . 17.721.70 | nizagao 17.721.706,4
62/2015-19 | EVENTOS LTD viabilizagdo de Eventos
ME 6,44 de even- 4
) tos
SEMINTER Manu-
25388.0003 SERVICOS DE contratagcdo de empresa especializada na prestacao de RS rencio de RS
2017 | 38/2017 | 01/06/2018 ; MANUTENGAO | servicos de manutenc3o preventiva e corretiva autoclave &
50/2017-56 p . 23.760,00 | equipa- 23.760,00
E COMERCIO do Helio Fraga mentos
LTDA - EPP
MENDEX contratacdo de empresa para a prestacao de servigos de Servigo
25388.0002 | NETWORKS enlace de comunicacdo de dados para a interligacdo do RS de tele- RS
2018 | 01/2018 | 24/01/2018 | 49/2017- | TELECOMUNIC | . ’I'C ) P e el dg E 1201570 e 125,157 00
03-001 ACOES LTDA - epartamgnto élio lraga,lcom a rle g ocal da Escola 0 : 157,
EPP. Nacional de Saude Publica Sérgio Arouca cagoes
Fonte: Elaborado pelo autor
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ANEXO 1 - FORMULARIO PARA CONTRATACAO DE SERVICOS NA ENSP

CONTRATACAO DE SERVICOS
ORIENTACOES
PROJETO BASICO

O SETOR REQUISITANTE DEVERA ATENDER AS INDICACOES A SEGUIR:

E para o Setor de Gestdo em Compras melhor atender as necessidades, é necessario que o Requisitante

preencha os dados abaixo para abertura do Processo de Contratacdo e remeta este formulario e os

documentos abaixo relacionados para o SECOM:

ATOS E DOCUMENTOS A SEREM

APRESENTADOS

SIM/NAO

OBSERVACAO (se for necessario, como o

caso do item 1)

1. O Setor Requisitante verificou se o servico a
ser contratado j& estd em andamento (em ou-
tro Setor) com a area de Contratos

(GESCON) ou com a Infraestrutura (SEINFRA)?

2. Anexou Memorando solicitando abertura do

processo de contratacdo?

3. Anexou o Checklist do Projeto Basico (este

documento)?

4. Anexou Requisicdo de Compras (RCO/ARP)?

5. Anexou 1 (uma) Proposta do prestador do
servico com os valores que foram inseridos na

RCO?

6. Anexou declaracdo datada com a justificativa

da necessidade de contratacdo?
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Devera ser preenchido integralmente, de acordo com o servico que necessite contratar:

PROJETO BASICO

1. Descricao detalhada do objeto de
interesse e sua finalidade:
Ex: Prestacdo de servico de coleta de resi-

duos

2. Beneficios que a contratacao trara a
ENSP/FIOCRUZ:
Ex: O servico de coleta de residuos aten-

derd as normas do Ministério da Saude,
bem como promovera melhoria nas condi-

¢oes do meio ambiente

3. Prazo de Vigéncia do Servi-
¢o/Contrato:

Ex: O Servigo devera ser executado por 12
meses, de forma continua /ou/ O servico
terd duracdo de 15 dias, 1 més, 6 meses,

etc

4. Forma de Prestacao dos Servi-
cos/Descricao detalhada das tarefas a
serem executadas pela Contratada:

Ex: A Contratada devera coletar os resi-
duos, de forma separada, conforme Nor-
ma do IBAMA, semanalmente, utilizando

reservatorios proprios, etc.

5. Havera méao-de-obra permanente
do prestador de servico, isto é, algum
funcionario da Contratada trabalhara
initerruptamente nas dependéncias da
ENSP? Se positivo, indicar uma quan-

tidade estimada de pessoal.
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6. Formas de avaliacao da execu-
¢ao/produtividade do servico a ser
contratado:

Ex: O Setor avaliara a produtividade do
servico mensalmente, através de formulario
proprio, que segue em Anexo, a fim de
verificar se a coleta estd sendo executada

em atendimento as normas do IBAMA.

7. Outras informacoes relevantes que
deverdo ser executadas pela Contrata-
da:

Ex: A Contratada devera fornecer treina-
mento aos colaboradores da ENSP, bem
como fornecer recipientes proprios para o
correto descarte dos residuos. Havera mon-

tagem de equipamentos préprios, etc.

8. Materiais/ferramentas/ utensi-
lios/equipamentos a serem disponibili-
zados para a perfeita execucao dos
servicos:

Ex: Recipientes coloridos com indicagdo dos
residuos a serem descartados; placas indi-

cativas;

9. Local da Prestacao de Servigos:

Ex: O servico sera prestado no Prédio Erna-

ni Braga/ENSP

10. Informar e anexar ordem de servi-
co (0S):

A OS serve para observar os riscos e adotar
medidas de seguranca. Ex do que deve
conter uma OS: Fun¢do do documento,

Nome do Funciondrio q preenche a OS,
Atividades desenvolvidas, riscos da opera-

¢do, EPIs, medidas preventivas, Assinatura.
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11. Periodo/cronograma da realizacao
dos servicos onde se verificara a pro-
dutividade para pagamento:

Ex: Durante os 12 meses, a Contratada
devera realizar a coleta semanalmente, com

o descarte correto, de forma quinzenal.

12. Vistoria (Visita técnica) das instala-
coes:

Ex: A Licitante devera realizar vistoria do
local onde serd prestado o servico /ou/

N&o é necessaria vistoria das instalacbes

13. Habilitacao técnica dos servi-
cos/dos funcionarios da contratada
(exigéncias de certificagoes):

Ex: Inscricdo no CREA, CRA, Sujeicdo do
servico as normas do Ministério da Saude,
Agricultura, IBAMA, etc

14. Obrigacoes especificas que a Con-
tratada devera cumprir:

Possiveis obrigacdes que ja ndo foram

contempladas nos demais itens

15. Necessidade de subcontratacdo dos
servicos da Contratada:

N&o poderd haver subcontratacdo do
servico principal. Ex: Servico de coleta.
Pode ser subcontratada a entrega dos

recipientes, mas nunca a coleta em si.

16. As atividades a serem contratadas
fazem parte do plano de carreira da
FIOCRUZ, isto é, existe algum servidor

que execute este servigo?

17. Outras Observacdes Importantes:

(Se houver)




APENDICE Il — Processo de Compras da ENSP

Processo de
Requisichio de
Compras
Icone Clicar em Clicar em
< clicar em requisican confirmar para confirmar para
Entrar no Siadi compras clicar em gerar a RCO gerar a RCO
inciuir automaticamente automaticamente
y ,. [ Tpo de Requisicao
= P Nome do usuano
reenchimento Programa em acao
teia de requisicio Fonte do Recurso
Elemento de Despesa

Grupo de Material

mserir 0 prameiro nome
do produto e clicar em

se a requisicio possuir mais
de um tem & necessano
incluir e seguir os passos

Fonte: Elaborado pelo autor



APENDICE 111 - AVALIACAO DE RISCOS PARAAENSP
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Avaliacéo de Riscos Inerentes

ID Evento de Risco Pmb?jb'“da' Impacto | Nivel BRI
e cao
Contratagdo que ndo atende a uma necessidade
R#01 da organizagao 2 4 8 Alto
ContratacOes desvantajosas (objetos mal espe-
R#02 | cificados, modelo que ndo permite adequada 4 3 12 Alto
gestdo contratual, precos elevados, fraudes)
ContratacGes que ndo contribuam para o cum-
R#03 | primento dos objetivos estratégicos da organi- 3 4 12 Alto
zagao
Erros e omissbes por parte dos diversos atores
R#04 | envolvidos na execucdo do processo de contra- 3 4 12 Alto
tacéo
Multiplicidade de esforgos para elaborar espe-
R#05 cificagdes técnicas de contratagdes semelhantes 3 4 12 Alto
Contratacdo Direta que ndo permite selecionar
R#06 |a proposta mais vantajosa para a Administra- 4 4 16 | Extremo
céo
Multiplicidade de esforcos para realizar plane-
R#07 jamento de contratagdo de objetos correlatos 4 3 12 Alto
R#08 | Estimativas de quantidade inadequadas 3 3 9 Alto
R#09 | Indisponibilidade orgamentéria 2 3 6 Médio
R#10 | Estimativas de preco inadequadas 5 5 25 | Extremo
Multiplicidade de esforgos para realizar licita-
R#11 ¢Oes de objetos correlatos 5 5 25 | Extremo
Parecer juridico com fundamentagdo desarra-
R#12 |zoada, absurda, insuficiente ou que tenha ser- 3 3 9 Alto
vido para préatica irregular
Publicagdes intempestivas ou com informagdes .-
R#13 incompletas 2 3 6 Médio
ContratacGes que ndo contribuem para o cum-
R#14 | primento dos objetivos estratégicos da organi- 5 3 15 | Extremo
zacao e finalidades da licitagéo
Conluio ou adocdo de praticas anticompetitivas
R#15 entre as empresas licitantes 3 3 9 Alto
Participacdo de empresas com registro de pena-
R#16 | lidades (inidoneas, suspensas, impedidas, etc.) 3 2 6 Médio

no processo licitatorio.
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Avaliacao de Riscos Inerentes

ID Evento de Risco Pmb?jb'“da' Impacto | Nivel e
e cao
Exame inadequado dos documentos de habili-
R#17 tacdo e propostas de precos 3 4 12 Alto
Falha no pagamento dos salarios dos profissio-
R#18 nais terceirizados 3 5 15 | Extremo
Descumprimento dos principios do devido .
R#19 processo legal e do contraditorio : 2 8 Medio
R#20 Execucéo de atividades e fungbes incompati- 3 3 9 Alto

veis pela mesma pessoa

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Souza (2017)




APENDICE IV - TRATAMENTO DOS RISCOS
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ID Risco Acéo/Tratamento Custo x Beneficio
Mitigar. Implementar normativo estabelecen- | Favoravel. N&o custos
do critérios de pesquisa de precos, padroni- | financeiros na implemen-

R#10 Estimativa de pre- |Zando esta acdo entre os pregoeiros. tacdo do normativo.
cos errada - -
Mitigar. Estabelecer treinamento de servidores sF:r\glorrarl\\;ﬁilét%é:Jelngigtf
em relacdo ao novo método vidores da ENSP.
- . . . | Favoravel. Nao ha custos
M|t~|gar. Form_ular modelos d_e editais de lici- financeiros adicionais na
tacdo, check-list, atas de registro de pregos e N - o
U .. | elaboragdo e implantacéo
.- ~ | contratos de aquisi¢do com elementos mini- . .
R#11 | Editais sem padrdo . . de editais padroniza-
mos necessarios ao cumprimento das normas q q q
aplicaveis ao processo de selecdo e contrata- O?'RO e-se adotar 0s
" editais da AGU, disponi-
¢éo das empresas :
veis na Internet.
Contratacbes que
ndo contribuem .
. . Favoravel. Sem custos
para 0 cumpri- | Mitigar. Elaborar um manual da ENSP|__. . " .
S P adicionais, pois 0 ma-
mento dos objeti- | com a politica de compras, estoque, sus- ,
R#14 L " . nual serd elaborado
vos estratégicos |tentabilidade e estabelecer o maximo de - ~
Y : i pela Administracdo da
da organizacdo e|compras conjuntas na Fiocruz.
N ENSP
finalidades da
licitagdo
Mitigar. Criar uma norma interna discipli-
Contratacdo Dire- | nando procedimentos de contratacdo dire-
ta que ndo permi- | ta, incluindo modelos de planejamento e | Favoravel. Ndo ha cus-
RE6 te selecionar a|formalizacdo das principais e mais recor- [tos financeiros atribui-
proposta mais | rentes demandas e criar rotinas obrigatd- | dos a criagdo de norma
vantajosa para a|rias de supervisdo e aprovacdo de contra- | interna
Administragédo tacOes diretas por alcada de competéncia,
com base na materialidade
Mitigar. Normativo estabelecendo método Favoravel. Nao hé cus
Estimativas  de | consistente para elaboracdo de estimativas " financ.eiros atribllJu'
R#8 |quantidade ina- |de quantidade de bens e servigos, a fim de dos 3 criacio de norma
dequadas orientar as equipes de planejamento das S ¢

contratacbes da Unidade, inclusive nos
casos de contratagdes diretas.

interna
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R#18

Falha no paga-
mento dos sala-
rios dos profissi-
onais terceiriza-
dos

Mitigar. Investigar a satde financeira das
empresas terceirizadas por meio de pes-
quisas mensais em contratos similares
com outras instituicdes a fim de antecipar
as acOes e sempre solicitar toda a docu-
mentacdo antes de efetuar o pagamento
das empresas.

Favoravel. Embora
haja custos envolvidos
a importancia do trei-
namento dos fiscais
administrativos  com
cursos destinados a
este tipo de verificacao
¢ necessario.

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Souza (2017)



