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RESUMO

DAHER, Emilio Possidente. Diagndstico e proposicdo de melhorias na gestdo e
fiscalizacdo de contratos de servicos aplicados ao Instituito Nacional de Cancer José
Alencar Gomes da Silva (INCA). Seropédica: UFRRJ, 2015. 246 p. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Gestéo e Estratégia), Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas.

O objetivo desta pesquisa é apresentar a contribuicdo da Gestdo de Processos nas melhorias
implementadas nos processos criticos selecionados vinculados ao setor de Servico de Apoio
administrativo do Instituto Nacional de Cancer José Alencar Gomes da Silva (INCA). Tem
como tema de pesquisa a Gestdo de Processos e, como tematica, a Andlise e Melhoria de
Processos da Gestdo e fiscalizacdo de contratos de servicos. Para tal, o referencial tedrico
privilegia os conceitos da Gestéo de Processos, Gestdo de Contratos Administrativos e Gestéo
da Qualidade. A metodologia aplicada neste trabalho foi o método de pesquisa-agéo,
utilizando-se para a coleta de dados a pesquisa bibliografica, documental e de campo por meio
de entrevistas semiestruturadas. Com a participacdo dos responsaveis pelas atividades
relacionadas aos processos pesquisados foi constituido um grupo focal, viabilizando obter
como resultados o diagnostico das situacdes atuais dos processos criticos selecionados,
desenhar seus diagramas de processos de negocios (DPN), identificar os problemas, priorizar
a resolucdo e desenvolver um plano de acdo com a implantacdo de novos (DPN) destes
processos. Destacam-se como principais beneficios: mais transparéncia, fluéncia e
racionalidade na execucdo do processo, possibilitando a obtencdo de melhorias na qualidade e
produtividade na prestacdo de contas e na gestdo dos recursos publicos.

Palavras-Chave: Gestdo de Processos, Melhoria de Processos, Melhoria da Qualidade,
Racionalizacdo da Gestdo e fiscalizacdo de Contratos de Servicos.
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ABSTRACT

DAHER, Emilio Possidente. Diagnosis and proposition of improvements in the
management and supervision of service contracts applied to the Instituto National de
Cancer José Alencar Gomes da Silva (INCA). Seropédica: UFRRJ, 2015. 246 p.
Dissertation (Master in Management and Strategies). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas.

The objective of this research is to show the contribution of Process Management in the
improvements implemented in selected critical processes linked to the Administrative Support
Services Sector of the Instituto National de Cancer José Alencar Gomes da Silva (INCA). Its
research topic Process Management and, as a thematic issue, and Analysis Management
Process Improvement and inspection services contracts. For this purpose the theorist
referencial emphasizes the concepts of Process Management, Administrative Management
and Contracts Management and Quality Management. The methodology used in this study
was the method of action research, using to collect data to literature, documentary and field
research through semi-structured interviews. Involving those responsible for activities related
to the investigated processes was established a focus group, making it possible to obtain as a
result the diagnosis of the current situation of selected critical processes, draw your business
process diagrams (BPD), identify problems, prioritize the resolution and develop an action
plan with the implementation of new (BPD) of these processes. It stands out as key benefits:
more transparency, fluency and rationality in the process execution, enabling the achievement
of improvements in quality and productivity in accountability and management of public
resources.

Keywords: Process Management, Process Improvement, Quality Improvement,
Rationalization of Management and Service Contract supervision.
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1. INTRODUCAO

Em um cenario marcado pela competitividade e tantas incertezas, pelas quais
passamos atualmente, as organizacOes, sejam elas publicas ou privadas, tém a necessidade
premente de melhorar seus produtos e servicos, enfrentando o desafio de reduzir custos e
melhorar a execucdo dos seus processos, tornando-os mais &geis e racionais. Uma das
maneiras de se fazer isso seria buscar maior flexibilidade e adaptabilidade por meio da
terceirizacdo, visando suprir as demandas de servicos e viabilizar as solugbes para a
administragdo como um todo.

Hefetz e Warner (2011) afirmam que o potencial dos mercados privados no
fornecimento de produtos e servigos para 0S servicos publicos trouxe um dilema da
terceirizacdo para os gestores publicos, quanto a tomada de decisdo entre fazer ela prépria ou
contratar no mercado, devendo analisar adequadamente todos os custos da contratacdo. No
Brasil, a execuc¢do indireta dos servicos na Administracdo Publica, tornou-se um marco
regulatério com a elaboragdo do Decreto lei n° 200/1967%, que inicialmente utilizou-se deste
recurso com o objetivo de impedir o crescimento exagerado da maquina publica.

Segundo Nogueira et. al. (2012) "a contratacdo de empresas terceiras acontece em
razdo da competitividade induzir as empresas a voltarem-se para seus diferenciais de
mercado”. Ou seja, as Organizagdes passam a se dedicar as atividades fins, e contratam
empresas terceiras para executar atividades acessorias, com o intuito de buscar a reducdo de
custos e tornar seus servicos e produtos mais competitivos no mercado.

Neste contexto, se faz necessdrio avaliar como essas mudancas impactam as
organizacOes, em especial, ao Instituto Nacional do Cancer José Alencar Gomes da Silva
(INCA), no que se refere ao gerenciamento e fiscalizacdo de contratos de servicos,
objetivando o devido olhar para esta tematica e seu constante aprimoramento, de maneira a
ampliar o desempenho da Instituicdo quanto a prestacéo de servigos de saude ao cidadao.

A dissertacdo aqui apresentada compreende o cenario da terceirizagcdo por meio da
contratagdo publica, pois este € um fendmeno amplo, o qual envolve novas legislacdes,
licitagcdes e contratos. No entanto, se as organizacGes ndo estiverem bem estruturadas em seus

processos internos, ou seja, se ndo houver um planejamento eficiente para todas as fases que

' Decreto lei n° 200/1967: Disp6e sobre a organizacdo da Administracdo Federal, estabelece diretrizes para a
Reforma Administrativa e da outras providéncias.
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antecedem a contratagcdo publica dos servicos, bem como, as subsequentes, estara fadada a
utilizacdo inadequada de seus recursos publicos.

Especificamente no setor publico, os contratos celebrados para a prestagdo de servicos
sdo resultantes de procedimentos administrativos regidos pela Lei de LicitacGes, ou seja, a Leli
8.666/1993%. Os servicos continuados que podem ser contratados de terceiros pela
Administracdo Publica sdo aqueles que apoiam a realizacdo das atividades essenciais ao
cumprimento da missdo institucional do Orgdo ou entidade, conforme dispde o art.1°
paragrafo 1° do Decreto n° 2.271/97°,

Esta dissertacdo teve como proposta modificar, por meio do diagnostico
organizacional, o setor de Servico de Apoio Administrativo, vinculado & Coordenagdo de
Administracdo do Instituto Nacional do Cancer José Alencar Gomes da Silva - INCA, visando
a analise dos principais problemas a serem encontrados, bem como implementacdo de um
plano de melhorias para atendimento dos requisitos legais a gestao e fiscalizacdo eficiente dos
contratos de servicos, por meio da metodologia estratégica de gestdo de processos.

Sant'ana (2014) afirma que para atender as demandas cada vez maiores do mercado
em relacdo a agilidade e eficiéncia, a organizacdo deve estar estruturada. Isso implica
mudanca de cultura, redesenho dos seus processos e envolvimento de todos os atores ligados
direta ou indiretamente ao atendimento ao cliente.

A busca por solucbes eficazes levou as empresas a reverem suas estruturas
organizacionais agrupando suas atividades sob a perspectiva do cliente, alternando seu fluxo
de trabalho de areas funcionais para processos de negocio da organizacdo. Outro fator
importante consiste na identificacdo das areas envolvidas e do papel que elas desempenham
retratando o seu grau de envolvimento com a atividade ou com o processo de negocios (DE
SORDI, 2014). As organizacGes devem buscar como objetivo final projetar e controlar
adequadamente seus processos, por meio de praticas e ferramentas que maximizam sua
eficacia (atividades que dao valor aos clientes) e sua eficiéncia (por meio do menor custo) de
gestdo de processos (PSOMAS, FOTOPOULOS, KAFETZOPOULOS, 2011).

O conceito de gestdo de processos ndo é novo e em grande parte das Organizacgdes

surge com o objetivo de melhorar a eficiéncia da gestdo, pela busca por melhores resultados e

2 Lei 8.666/93 - Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, institui normas para licitagdes e
contratos da Administracdo Publica e da outras providéncias.

% Decreto 2.271/97 - Art. 1° No ambito da Administracdo Publica Federal direta, autéarquica e fundacional

poderao ser objeto de execucdo indireta as atividades materiais acessérias, instrumentais ou complementares aos
assuntos que constituem area de competéncia legal do 6rgdo ou entidade.
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satisfacdo dos seus clientes. Gongalves (2000) afirma que as organizagGes publicas encontram
maiores dificuldades para gerenciarem seus processos do que as empresas privadas, pois
muitas vezes, os fluxos de trabalho sdo confusos, seus processos nao estdo definidos e/ou néo
h& um dono do processo. Paim et al. (2009, p.112) definem que a Gestdo de Processos é por
eles entendida como "centrada em melhorar, redesenhar e automatizar processos, seguindo
uma légica de promover mudangas no negocio”.

A adocdo da préatica de gestdo por processos tem sido vista por alguns autores como
uma forma de apoio ao progresso gerencial, na busca por melhores resultados (ASSUNCAO;
MENDES, 2000), o que tem justificado a incorporacdo do tema no ambiente das
organizagoes.

Diante disso, surge a necessidade do planejamento da contratacdo dos servigos,
reduzindo os riscos, 0s quais Sao presentes em maior ou menor escala e buscar viabilizar o
gerenciamento adequado dos contratos de servigos continuados e de todo o processo que o
permeia, como bem aduz o autor acima e define Leiria (2006, p.224):

Aliada a visdo orientada por processos, a crescente estratégia de
terceirizacdo demanda de um planejamento, programacdo e definicdo de
objetivos. Além disso, torna-se necessario um acompanhamento e controle
efetivo junto as empresas terceirizadas de forma que seus escopos sejam
atendidos.

Por fim, entende-se que o estudo dessa natureza € necessario para todos que atuam em
organizacgOes publicas, em diferentes fases e etapas que englobam este processo, ndo s para a
administracdo publica, gestores, mas também para a sociedade com foco na prestacdo dos

servigos publicos de saude.

1.1 O problema da Pesquisa

Para a escolha do problema de pesquisa da organizagdo-alvo, levou-se em
consideracdo o interesse do pesquisador alinhado a necessidade de aplicacdo na unidade
estudada, quanto a melhoria dos seus processos. Esta necessidade é corroborada pela caréncia
de informagdes e padronizagéo para a tomada de decisdes dos fluxos de processos a respeito
dos procedimentos relacionados as atividades de contratacdo, gestdo e fiscalizacdo de

contratos de servicos.
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Um dos grandes desafios para a melhoria da gestdo e fiscalizacdo destes contratos de
servicos € que esta atividade é, na prética, realizada no Instituto Nacional do Céncer José
Alencar Gomes da Silva (INCA) como sendo uma atividade acessoria que se soma a outras
atividades do servidor publico.

Somando-se a isso, relatdrios tecnico-juridicos realizados no ano de 2014, pela
Advocacia Geral da Uniado (AGU), apontaram a urgéncia em adequar as agdes relacionadas a
segregacdo de funcdes, ou seja, a separacdo dos papéis e responsabilidades dos agentes
publicos ligados aos setores envolvidos em cada uma das atividades relacionadas a
contratacdo dos servicos, bem como, o levantamento e padronizagéo das atividades de gestdo
e fiscalizacdo dos contratos, devendo tais atividades serem exercidas por servidores publicos
distintos e devidamente designados para as funcdes, dentre outros.

E pensando nisto e em como atender aos objetivos estratégicos da Instituicao, tais
como atuar na melhoria permanente da qualidade das agdes e servigos, na perspectiva da
otimizacdo dos recursos existentes, estruturou-se essa dissertacdo por meio de uma pesquisa-
acao, tendo como motivacdo efetivar um diagnostico das atividades realizadas no que se
refere a Gestdo e Fiscalizacdo dos Contratos de Servicos do Setor de Servico de Apoio
Administrativo, vinculado a Coordenacdo de Administracdo e implementar melhorias para
esta gestéo.

A pesquisa € motivada ainda pela necessidade de introduzir a pratica da gestdo de
processos e da fiscalizacdo de contratos na cultura da organizacdo. Isto porque, parte-se do
pressuposto que a Coordenacdo de Administracdo, e em particular o Setor de Servigo de
Apoio administrativo, caracterizam-se pela auséncia de padronizagdo na execucdo das
atividades, demonstrando assim, a caréncia de maior normatizacdo que oriente o processo de
Gestdo de Contratos de servi¢os e a importancia de atualizacdo de seus procedimentos e
atividades com base nas legislagdes vigentes e pelo interesse na troca de experiéncias sobre o

tema.
1.1.1 A pergunta de Pesquisa
Com base no exposto, coloca-se a questdo de pesquisa: “Como a metodologia de

gestdo de processos pode contribuir para a melhoria da eficiéncia e eficacia da gestdo e

fiscalizagdo dos contratos de servigos continuados no INCA™?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Final

Esta pesquisa visa implementar um plano de melhorias nos processos de gestdo e
fiscalizacdo de contratos de servigcos continuados, no Instituto Nacional do Céncer, em
particular no Setor de Servico de Apoio Administrativo.

1.2.2 Objetivos Intermediarios

Visando alcancar o objetivo final proposto, os seguintes objetivos intermediarios serdo

perseguidos:

a) Levantar o estado atual (AS IS) dos processos criticos selecionados do setor de
Servigo de Apoio Administrativo;

b) Desenhar os diagramas de processos de negocios (DPN);

c) Analisar os diagramas de processos de negocios (DPN) (atividades,
responsabilidades e procedimentos), visando identificar areas potenciais para a
proposicdo e implementacdo de melhorias (TO BE), durante o periodo da
pesquisa;

d) Propor um manual de gestdo e fiscalizacdo dos contratos de servigos consolidando
0 plano de melhorias implementado nos novos diagramas de processos de
negécios (DPN), processos criticos de acordo com as legislacdes vigentes;

e) Validar com a Coordenacdo de Administracdo os procedimentos contidos no

manual de gestdo e fiscalizacdo dos contratos de servicos.

1.3 Relevancia da Pesquisa

O INCA foi escolhido como campo de estudo por ser uma Instituicdo que, nos ultimos
anos, tem demonstrado interesse em profissionalizar a gestdo rumo a melhoria da qualidade
dos servigcos publicos prestados a populacdo. A relevancia deste estudo estd na expectativa
nele depositada, de que os seus resultados possam contribuir para o Setor de Servi¢co de Apoio
Administrativo do INCA, no aperfeicoamento da gestdo e fiscalizacdo dos contratos de

servigo continuados.
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Isso possibilita identificar os principais gargalos, dificuldades e problemas do setor
estudado, o nivel de eficiéncia da prestacéo dos servicos na alocagdo dos recursos publicos, as
oportunidades de melhoria da imagem externa junto a sociedade e 6rgdos de controle, bem
como, ampliar o conhecimento sobre a metodologia de gestdo de processos e a sua utilizacdo
no gerenciamento desse setor. Espera-se que a pesquisa se converta em procedimentos para a
gestdo e fiscalizacdo eficiente destes contratos, além de servir de referéncia para estudos

semelhantes que venham a ser realizados em outros Hospitais Publicos Federais.

1.4 Viabilidade e Oportunidade

O presente trabalho estd baseado na viabilidade de prospeccdo de informacdes,
considerando o fato de que o pesquisador tem acesso ao setor a ser estudado, o que permite
obter os dados necessarios ao desenvolvimento da pesquisa, como tambeém pelo apoio
conjunto da chefia imediata do setor e da Coordenacdo de Administracao.

A pesquisa € oportuna, tendo em vista que a busca de solucdo para o problema de
pesquisa € de suma relevancia para o aprimoramento das atividades e uso eficiente dos

recursos publicos pelos gestores e fiscais de contratos de servicos continuados.

1.5 Delimitacdo do Estudo

Nesta pesquisa existem limitacdes que devem ser consideradas, as quais restringem-se
geograficamente ao universo de uma Instituicdo Publica Federal de salde, o Instituto
Nacional do Céancer Jose Alencar Gomes da Silva (INCA), érgdo auxiliar do Ministério da
Saude, localizado no Rio de Janeiro.

A investigacdo delimita-se as atividades relacionadas ao Setor de Servigo de Apoio
Administrativo, o qual esté ligado a Coordenagdo de Administracdo e que executa dentre suas
acOes as atividades da gestdo e fiscalizagdo dos contratos de servi¢o. A pesquisa tem como
delimitacdo temporal o periodo entre 2014 a 2016, para prévio levantamento bibliogréfico até
a analise dos dados e a concluséo do estudo.

Por fim, para o levantamento bibliométrico foram delimitadas 04 (quatro) palavras-
chaves: terceirizacdo de servigos publicos, mapeamento e redesenho de processos, gestdo e

fiscalizacdo de contratos e gestdo de contratos de servigos; o periodo temporal de 05 anos,
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além de selecionar duas principais bases de dados: Scopus Elsevier e Web of Sciense
Thompson Reuters.

1.6 Estrutura da pesquisa

A pesquisa é organizada em capitulos, tendo inicio com a introducéo e visdo geral do
assunto no qual se contextualiza o tema da dissertacdo. Sequencialmente, problematiza-se a
questdo principal da pesquisa, definem-se os objetivos final e intermediario e apresenta-se a
relevancia da pesquisa, sua oportunidade, viabilidade e a delimitagéo do estudo.

Posteriormente, no segundo capitulo tratar-se do levantamento bibliométrico com a
demonstracdo dos artigos selecionados para leitura e fundamentacdo do referencial tedrico.
Em seguida, no terceiro capitulo, a fundamentacdo teodrica, na qual sdo apresentados 0s
conceitos e diferentes abordagens relacionados ao tema da pesquisa, tais como: Gestdo de
contratos administrativos com tépicos da Terceirizacdo de Servigos Publicos, Instrumentos
para a contratacdo de servicos terceirizados, Contratos Administrativos e a Gestdo e
Fiscalizacdo de Contratos Administrativos. A Gestdo da Qualidade com os topicos do Sistema
da Gestdo da qualidade e da Gespublica. Ainda a Gestdo de processos com topicos da
Reengenharia, Processos, Mapeamento e redesenho de processos e Gestdo do Conhecimento.

No quarto capitulo estdo a caracterizacdo da Organizacdo pesquisada com a
apresentacdo do historico da organizacdo estudada e o seu contexto atual. No quinto capitulo,
apresenta-se a metodologia da pesquisa, destacando-se o método da pesquisa-acdo que €
utilizado no estudo para a coleta e analise de dados. No sexto e sétimo capitulos sdo
apresentados os resultados e analises da pesquisa e posteriormente, com as consideracdes
finais, os topicos das licdes aprendidas e recomendacdes para futuras pesquisas. Ao final,
apresentam-se as referéncias do estudo e seus anexos. A figura 1 a seguir, representa 0 Mapa

Conceitual com o escopo dos topicos abordados nesta pesquisa.
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Contextualizacdo

Problema de pesquisa

Objetivos
Relevancia

VELIGEG

Delimitacéo

Estrutura da pesquisa

Licbes aprendidas
Consideracdes finais

Recomendacbes para futuras pesquisas

Resultados e Analise da pesquisa

Figura 1 Mapa Conceitual

Terceirizagdo nos servigos publicos

Gestdo de contratos administrativos Instrumentos para contratacdo de servicos terceirizados
Contratos Administrativos

Gestdo e fiscalizacdo de contratos Administrativos

Introducao
Gestdo da qualidade Sistema de Gestdo da qualidade
Gespublica
Fundamentacdo Tedrica
Reegenharia
B Processos
Gestdo de processos
. -~ Mapeamento e redesenho de processos
Dissertacao

Gestdo do conhecimento

Levantamento Bibliométrico

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2. LEVANTAMENTO BIBLIOMETRICO

Bibliometria entende-se como “técnica quantitativa e estatistica de medigdo dos
indices de producdo e disseminacdo do conhecimento cientifico” (Araujo, 2006, p.12). Para
Guedes e Borschiver (2005) bibliometria € um conjunto de leis e principios empiricos que
contribuem para o estabelecimento dos fundamentos teoricos da Ciéncia da Informagéo. As
autoras apontam o conceito mais utilizado de bibliometria, definido por Pritchard (1969),
como todos os estudos que tentam quantificar os processos de comunicacao escrita.

O objetivo deste capitulo é apresentar o levantamento bibliométrico realizado na
literatura académica, a respeito dos artigos relacionados as tematicas identificadas na
pesquisa. Partindo desta perspectiva, para realizacdo do levantamento bibliométrico
considerou-se 0s critérios a seguir.

1) Selecionar as Bases de dados: Duas bases de dados foram selecionadas com a filtragem por
area de concentragdo, sendo: Scopus Elsevier’, e Web of Sciense Thomson Reuters®. Os
critérios para escolha das Bases foram suas relevancias nas comunidades cientificas (fator de
impacto) e abrangéncia das bases a nivel global.

2) Definir as palavras-chaves: Para a definicdo das palavras-chaves foram consideradas as
tematicas relacionadas com o projeto de pesquisa. Neste sentido, foram definidas 04 (quatro)
palavras-chaves para 0 levantamento bibliométrico: terceirizacdo de servi¢os publicos,
mapeamento e redesenho de processos, gestdo e fiscalizagdo de contratos e gestdo de
contratos de servigos. Inicialmente, a busca realizada com tais palavras-chaves ocorreu em:
titulos, resumo (abstract), palavra-chave (keywords), Assim, foram encontrados os seguintes

resultados, conforme tabela 01, a seguir.

Tabela 1 Artigos pesquisados pelas palavras chaves

G £ Service Contract

Outsourcing public Mapping and

Bases : . supervision of
services improvement process contracts Management
Scopus 822 3.313 330 17.933
Web of Sciense 622 6.410 176 4.449

Fonte: Elaborado pelo autor.

* Scopus Elsevier — www.scopus.com
® Web of Science — http://apps.webofknowledge.com/
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3) Refinar os resultados por area de disciplina e periodo temporal: Foram utilizados filtros
para refinar a pesquisa. O primeiro filtro refinou a pesquisa por area da disciplina. Scopus:
Social Sciences & Humanities; e Web of Science: Social Science. O segundo filtro
selecionado foi por meio de um corte temporal para os ultimos 05 anos (periodo entre 0s anos

2010 e 2015), na busca de uma literatura mais recente, demonstrando os seguintes resultados,

na tabela 2.
Tabela 2 Artigos pesquisados por disciplina e periodo temporal
Outsourcing public Mapping and Manager_n(_ant i Service Contract
Bases . : supervision of
services process redesign Management
contracts
Scopus 317
Web of Sciense 180 338 52 606

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tendo em vista 0 nimero elevado ainda de arquivos encontrados, foi realizado um

terceiro e Gltimo refinamento considerando somente a selecdo de artigos, conforme tabela 3.

Tabela 3 Artigos pesquisados — somente artigos

Management and

. Service Contract
supervision of

Outsourcing public Mapping and

Bases

services process redesign contracts Management
Scopus 161 211 22 539
Web of Sciense 146 219 41 606

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apos os refinamentos, realizou-se a leitura dos titulos e resumos, a fim de verificar os
mais relevantes e com alinhamento ao tema de pesquisa. Nesta analise, foram selecionados 16
artigos para leitura considerando o quantitativo de citacGes de cada artigo e ainda artigos sem
citacBes, ou com quantitativo de citacbes reduzidas, publicados recentemente, por tratarem de
temas diretamente relacionados a pesquisa.

Além destas bases principais de pesquisa supracitas, foram pesquisados artigos em
outras fontes relevantes como Scielo e Google Académico, relacionadas a pesquisa. Estes
artigos selecionados para fundamentar o referencial tedrico, num total de 16, estdo em ordem
sequencial de selecdo nas bases de pesquisa e de leitura e sdo apresentados na Tabela 4, a
sequir.
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11) A framework for the alignment of business model and
business processes: A generic model for trans-sector

12) Benchmarking contract management process
maturity: a case study of the US Navy.

13) Contracting or Public Delivery? The Importance of
Service, Market, and Management Characteristics.

14) O pregéo eletrdnico e as contratacdes de servicos

15) Flexibilidade e Modelagem de Processos de Negdcio:
Uma Rela¢do Multidimensional.

16) Awvaliacéo de ferramentas de business process
management (BPMS) pela ética da gestdo do

Tabela 4 Levantamento Bibliométrico - Artigos Selecionados

TiITULO AUTOR(ES) CITACOES

A process model of managing organizational change
during business process redesign.

Information technology infrastructure, organizational
process redesign, and business

value: An empirical analysis.

Una revision de los modelos de mejoramiento de
procesos con enfoque en el redisefio

A review of process improvement models with with a

focus on the redesign.

Outsourcing, bureaucracy and public value:
Reappraising the notion of the "contract state".

The impact of functional decentralization and
externalization on local government transparency.

Core process management practices, quality tools and
quality improvement in 1SO 9001 certified
manufacturing companies.

From policy implementation to business process
management: Principles for creating flexibility and

agility.

Value-oriented process modeling: integrating
financial perspectives into business process re-design.

Improving the efficiency of public administrations
through business process reengineering and

simulation A case study.

Service improvement by business process
management using customer complaints in financial

service industry.

innovation.

continuos.

conhecimento.

SIKDAR, Arijit.,
PAYYAZHI, Jayashree

RAMIREZ, Ronald,

MELVILLE, Nigel,
LAWLER, Edward.

GOMEZ, Lupita. S.;
PIMIENTO, Nestor R. O.

CORDELLA, Antonio;
WILLCOCKS, Leslie.

CUADRADO, Beatriz B.

PSOMAS, Evangelos. L.;
FOTOPOULOS, Christos.
V.; KAFETZOPOULOS,
Dimitrios. P.

GONG, Yiwei.; JANSSEN,

Marijn.

BROCKE, Jan V.,
RECKER, Jan,
MENDLING, Jan.

RINALDI, Marta;

MONTANARI, Roberto;
BOTTANI, Eleonora.

PYON, Chong. U.; WOO,
Ji Y.; PARK, Sang C.

SOLAIMANI, Sam;
BOUWMAN, Harry.

RENDON, Rene G.

HEFETZ, Amir;
WARNER, Mildred E.

DE FREITAS, Marcelo;
MALDONADO, Josg, M.
S. V.

DE ALBUQUERQUIE,
Jodo P.

OLIVEIRA, A. M. A et. al.

Fonte: Elaborado pelo autor.

2014

2010

2012

2010

2014

2011

2012

2010

2015

2011

2012

2015

2011

2013

2012

2010

39

32

17

26

38

12

10

46

Por fim, a leitura destes artigos contribuiu como citacdo na fundamentacgéo tedrica do

projeto de pesquisa, somando-se as outras fontes de consultas realizadas como livros,

dissertagdes, legislacGes, dentre outras.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda os temas inerentes a pesquisa: gestdo de contratos

administrativos, gestdo da qualidade, gestao de processos juntos aos seus subitens.

3.1 Gestdo de Contratos Administrativos

Neste item, inicialmente, sdo contextualizados a tematica da Gestdo de Contratos
Administrativos com a descricdo de topicos da terceirizacdo de servicos publicos, dos
procedimentos para a contragdo de servigos terceirizados e conceitos de contratos
administrativos. Por fim, apresenta-se a importancia da gestdo e fiscalizacdo nos contratos de

Servicos.

3.1.1 Terceirizagdo de servigos publicos

Em um cenéario marcado pela competitividade, as Organizacdes apresentam a
necessidade administrativa de que os servigcos prestados a sociedade sejam feitos de forma
satisfatoria. Para dotar as empresas de flexibilidade e adaptabilidade, surge a terceirizacao
para suprir as demandas de servicos e viabilizar as solugdes para a administragdo como um
todo.

A Terceirizacdo, também chamada de externalizacdo ou subcontratacdo tornou-se um
modo de prestacdo de servigos publicos, na qual, a Administracdo Publica permite contratar
servigos com o setor privado (CUADRADO, 2014). Cordella e Willcocks (2010) afirmam que
a terceirizacdo tem sido empreendida para fornecer as ferramentas e solugdes proprias e
adequadas para o apoio efetivo de organizacfes burocraticas, tanto no setor privado e publico,
por meio de acordos contratuais sobre varios niveis de controle.

Com o intuito de buscar a reducdo de custos e tornar seus servicos e produtos mais
competitivos no mercado, as organiza¢Ges passaram a visualizar seus negocios de forma
estratégica focando na execucéo da atividade-fim. Para isso, tornou-se necessario delegar para
terceiros as atividades consideradas de apoio, reflexo da necessidade de adaptacdo em face de
um mercado em constante mutacdo. Desta forma, a terceirizacdo vem se expandindo de forma

significativa, inclusive em paises distintos em relacao a estrutura do mercado de trabalho.
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No Brasil, a execucdo indireta dos servicos na Administragdo Publica, tornou-se um
marco regulatério com a elaboragdo do Decreto lei n° 200/1967°, que inicialmente utilizou-se
deste recurso com o objetivo de impedir o crescimento exagerado da maquina publica. Neste
sentindo, a Administracdo Pablica com o intuito de reduzir seu tamanho, restringindo a
realizacdo de concursos publicos para ingresso de novos servidores publicos, buscou na
terceirizacdo de servigos a alternativa para atender a crescente demanda da sociedade por
servigos publicos (DE FREITAS e MALDONADO, 2013).

De Freitas e Maldonado (2013, pp. 1269), afirmam que:

A terceirizagdo obedece a logica da especializacdo, pela qual o ente publico
transfere ao terceiro, por meio de um contrato administrativo, a
responsabilidade pela execucdo de atividades consideradas acessorias ou
auxiliares ao alcance de sua missdo institucional, podendo, assim, concentrar
seus esforgos naquelas atividades que sdao a razdo de sua existéncia, isto é,
suas atividades finalisticas.

Queiroz (1998) afirma que a terceirizacdo foi implantada gradativamente com a vinda
das primeiras empresas multinacionais, destacando-se pelas empresas automobilisticas a partir
da década de 80. Suas fabricas adquiriam as pecas de outras empresas, guardando para si a
atividade fundamental de montagens de veiculos. Posteriormente, foram surgindo outros
servicos prestados por empresas terceirizadas como 0s servi¢os de vigilancia, limpeza e
conservacéo.

Entre as varias defini¢bes, Martins (2001, p.23), aduz que a terceirizagdo “consiste na
possibilidade de contratar terceiro para a realizacdo de atividades que ndo constituem o objeto
principal da empresa”, enquanto o Ministério do Trabalho e Emprego (2001, p.31) informa
que “terceirizagdo ¢ a contratagdo de servicos por meio de empresa, intermediaria entre o
tomador de servigos e a mao de obra, mediante contrato de prestacdo de servigos”.

A Terceirizagdo na Administracdo Publica é ratificada nos termos do Decreto 2.271/97
que dispde em seu artigo 1°, paragrafo 1° sobre quais atividades acessorias’ podem ser objeto
da contratacdo de servicos pela Administracdo Publica Federal direta, autarquica e

fundacional.

® Decreto lei n° 200/1967 § 7° do art. 10: “(...) a Administragio procurara desobrigar-se da realizagio material de
tarefas executivas, recorrendo, sempre que possivel, a execucao indireta, mediante contrato, desde que exista, na
area, iniciativa privada suficientemente desenvolvida e capacitada a desempenhar os encargos de execucio”.

"Decreto 2.271/97: Art.1§1° As atividades de conservagdo, limpeza, seguranca, vigilancia, transportes,
informatica, copeiragem, recepgdo, reprografia, telecomunicacGes e manutengdo de prédios, equipamentos e
instalacdes serdo, de preferéncia, objeto de execucdo indireta.
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Giosa (2003, p.18), Silva (1997, p.30) e Druck (1999, p.28) assim definem

terceirizagdo:

A terceirizacdo é um fenbmeno da gestdo que parte da transferéncia de
atividades para terceiros, estabelecendo-se uma relacdo de parceiros,
estabelecendo-se uma relagdo de parceria, ficando a contratante concentrada
nas atividades-fim. Presume a existéncia de terceiros especializados e com
dominio tecnoldgico, proporcionando qualidade e produtividade a
contratante, com reducéo de custos e ganhos em competitividade.

Essa relagdo contratante e contratada tem evoluido e devido a importancia que o tema
possui, novas legislagdes® estdo surgindo para tentar viabilizar e resguardar as organizacdes
publicas, em relacdo ao vinculo empregaticio, responsabilidade solidaria e a execucdo da
atividade-fim, assim como compreender que a licitacdo € a regra na Administracdo Publica
para contratagcBes e aquisicGes. No entanto, o pregdo na forma eletronica é a modalidade
obrigatdria para aquisicdo de bens e servigcos comuns, independentemente do valor estimado.

Justen Filho (2008) retrata a licitagdo como um procedimento administrativo,
necessario aos entes da administracdo publica direta ou indireta que pretendem adquirir bens,
servigos, realizar obras, outorgar concessdes ou permissdes de obra, permitindo ampla
participacdo de interessados por meio da selecdo da melhor proposta que atende as
necessidades do interesse publico, sendo regido pelos principios fundamentais: legalidade,
publicidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

Por conseguinte, sdo principios administrativos correlatos, os principios da vinculagéo
ao instrumento convocatério, julgamento objetivo, celeridade, da finalidade, da razoabilidade,
da proporcionalidade, da competitividade, do justo prego, da seletividade e da comparagao
objetiva das propostas.

De acordo com o Ministério do Trabalho e Emprego (2001, p.45), embora possa variar
de organizacdo para organizacdo e dependa da natureza do servico, a terceirizagdo €

considerada quando a organizagao possui dentre 0s seus objetivos:

a) a reducéo de custos;

b) a concentragdo de esfor¢cos dos tomadores de servigos has suas
competéncias principais, deixando de realizar servi¢cos que consideram ndo
possuir a tecnologia necessaria ou servigos ditos de “apoio”.

®Legislagbes: Lei n° 8666/1993, e suas respectivas alteracdes, Lei n® 10520/2002, Decreto n° 3555/2000 e
Decreto n° 5450/2005, Instrucdo Normativa n° 02/2008 e n° 06/2012 do MPOG, dentre outras relacionadas.
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Desse modo, tem-se, por um lado, a contratacdo de servigos especializados ligados a
atividade-meio do tomador, que tem o objetivo de aumentar a produtividade e a qualidade do
seu produto ou servico, por meio do know how de empresas terceiras, em atividades quase
sempre intensivas em tecnologia e de alto valor agregado.

Aduzem Magalh&es et al. (2009, p.41-52) que:

A terceirizacdo surgiu sob a ética da minimizacdo de perdas, com foco na
reducdo de custos, tendo como principal problema a crise econémica, 0
mercado limitado e a recessdo como pano de fundo. Esta mudanga teve a
terceirizagdo como uma das sustentacbes para a modernizagdo
organizacional.

Em referéncia aos autores citados, estes definem a terceirizacdo como a forma de
parceria em que a atividade-fim de uma empresa coincide com a atividade-meio de outra. O
crescente nimero de contratos de prestacdo de servicos, estabelecidos em varios setores da
economia, é provocado por este modo de contratacdo que esta sendo motivado pelo mercado,

cada vez mais exigente com a qualidade e os custos dos servicos.

3.1.2 Instrumentos para contratacdo de servicos Terceirizados

A contratacdo de terceirizados presume que estes sejam especializados e detentores de
dominio tecnoldgico, além de proporcionar qualidade e produtividade a quem o0s contrata,
aliando reducéo de custos e competitividade. No entanto, para que a contratacdo ocorra dentro
dos preceitos legais, torna-se importante que o processo licitatorio seja concentrado no
planejamento adequado de seus atos. E nesse momento que, a Administracdo Publica precisa
definir, por meio do conhecimento das caracteristicas do objeto, o que deseja adquirir,
estabelecendo todas as suas especificidades.

O Decreto 2.271/97, em seu artigo 2°, define que para a Administragdo Publica
efetivar a contratacdo de servicos € preciso a elaboracdo de um Plano de trabalho, que

consiste num documento que determina a necessidade de contratacéo de servigo:

Art . 2° A contratacdo devera ser precedida e instruida com plano de trabalho
aprovado pela autoridade maxima do 6rgao ou entidade, ou a quem esta
delegar competéncia, e que conter, no minimo:

I - justificativa da necessidade dos servigos;

Il - relacdo entre a demanda prevista e a quantidade de servico a ser
contratada;
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Il - demonstrativo de resultados a serem alcancados em termos de
economicidade e de melhor aproveitamento dos recursos humanos, materiais
ou financeiros disponiveis.

Apo6s aprovagdo dos estudos técnicos preliminares, e, portanto, havendo declaracéo
formal da viabilidade da contratagdo, o plano de trabalho é uma peca importante como
documento que ira subsidiar a elaboracdo do Projeto Basico ou Termo de Referéncia, quando
se trata de contratacdo de servicos, sem o qual, nenhuma contratacdo devera ser realizada
(VIEIRA et al. 2013).

O Projeto Bésico é um documento que se baseia na descri¢do detalhada do objeto a ser
contratado e dos servicos a serem executados, devendo contemplar o disposto na Lei
8.666/93, artigo 6°, inciso 1X, e, particularmente, no caso de servigos continuos, artigo 15 da
Instrucdo Normativa 02/2008° do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao.

O Termo de Referéncia é o instrumento usado na modalidade de licitagdo pregdo
presencial e eletronico, que nas outras modalidades'™ da Lei n° 8.666/93 equivale ao
instrumento do Projeto Basico. A regulamentacdo do pregdo presencial estd prevista no
Decreto n°3.555/2000™.

Posteriormente, com o advento do Decreto n° 5.450/2005%, foi regulamentado o
pregdo eletrénico, utilizado pelo INCA para a contratagéo de servicos, que passou a definir os
critérios a serem seguidos para elaboracdo do Termo de Referéncia, no inciso | e paragrafo 2°

do artigo 9°, in verbis:

| - elaboracédo de termo de referéncia pelo érgao requisitante, com indicacédo
do objeto de forma precisa, suficiente e clara, vedadas especificacdes que,
por excessivas, irrelevantes ou desnecessérias, limitem ou frustrem a
competicao ou sua realizacdo;

§2° O termo de referéncia é o documento que devera conter elementos
capazes de propiciar avaliagdo do custo pela administracdo diante de
orcamento detalhado, definicdo dos métodos, estratégia de suprimento, valor
estimado em planilhas de acordo com o pre¢co de mercado, cronograma
fisico-financeiro, se for o caso, critério de aceitacdo do objeto, deveres do

® IN n°02/2008 - dispde sobre regras e diretrizes para a contratagio de servicos, continuados ou n&o.

10') ei 8.666/93, artigo 22. Sdo modalidades de licitagdo: | — concorréncia. Il — tomada de precos; Il — convite;
IV — concurso; V — Leiléo.

1 Decreto n° 3.555/2000 - Aprova o Regulamento para a modalidade de licitagdo denominada pregdo, para
aquisicdo de bens e servi¢cos comuns.

12 Decreto n° 5.450/2005 -Regulamenta o pregdo, na forma eletronica, para aquisicio de bens e servigos comuns.
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contratado e do contratante, procedimentos de fiscalizacdo e gerenciamento
do contrato, prazo de execucao e san¢des, de forma clara, concisa e objetiva.

O que difere o Projeto Basico do Termo de Referéncia na pratica é a sua aplicacao,
pois este € utilizado na modalidade de pregédo, que é empregado ndo apenas para a contratacdo
de servigos, como também para a contratacdo de bens, na forma do artigo 1° do Decreto n°
3.555/2000.

A IN n° 02/2008 apresenta em Unica definicdo os termos Projeto Basico e o Termo de

Referéncia em seu anexo I, inciso 111, conforme se afirma:

O documento que devera conter os elementos técnicos capazes de propiciar a
avaliacdo do custo, pela Administracdo, com a contratacdo e os elementos
técnicos necessarios e suficientes, com nivel de precisdo adequado, para
caracterizar o servico a ser contratado e orientar a execucdo e a fiscalizagdo
contratual (IN SLTI/MPOG n° 02/2008).

Observa-se ainda nesta IN n° 02/2008, acerca dos requisitos que devem compor o
Projeto Basico ou Termo de Referéncia, mencionados nos artigos 14 a 16. Entre outras
orientacles, 0 artigo 15 estabelece que o Projeto Basico ou Termo de Referéncia devera

conter:

I - a justificativa da necessidade da contratacdo, dispondo, dentre outros,
sobre:

a) motivacdo da contratacgao;

b) beneficios diretos e indiretos que resultardo da contratacéo;

c) conexdo entre a contratacdo e o planejamento existente, sempre que
possivel;

(.)

d) agrupamento de itens em lotes, quando houver;

(.)

e) critérios ambientais adotados, se houver;

f) natureza do servico, se continuado ou ndo;

g) inexigibilidade ou dispensa de licitacéo, se for o caso; e

h) referéncias a estudos preliminares, se houver (IN n° 02/2008).

A pesquisa de precos é realizada como meio de estimativa de precos, observando-se
que ndo ha um rito definido a ser seguido, no qual, cada Instituicdo faz da sua forma,
especifica 0 objeto e buscando estimar seu custo (VIEIRA, et al. 2013). De acordo com a
Instrucdo Normativa n° 02/2008, a pesquisa de precos € importante para efetivar a

composicao da planilha de custos e formacéo de precos, o qual trata-se da elaboracdo de um
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documento que compde o detalhamento dos componentes dos custos que incidem sobre o
Sservigo a ser contratado.

Consoante o art. 3° da Lei n° 8.666/93, as licitaches destinam-se a garantir a
observancia do principio constitucional da isonomia e a selecionar a proposta mais vantajosa

para a Administrag&o.

O procedimento administrativo pelo qual um ente pablico, no exercicio da
funcdo administrativa, abre a todos os interessados, que se sujeitem as
condigdes fixadas no instrumento convocatorio, a possibilidade de
formularem propostas dentre as quais selecionard e aceitard a mais
conveniente para a celebracéo do contrato (DI PIETRO, 2009, p.325).

A licitacdo tem como objetivo garantir a participacdo isondmica dos licitantes, ou seja,
empresas interessadas na execucdo dos servicos terceirizados, a fim de obter a proposta mais
vantajosa para a Administracdo Publica com vistas a celebragdo de um contrato
administrativo.

O Edital é o instrumento importante no processo licitatorio para contratacdo de
servigos terceirizados. De forma a interpretar a legislacdo, Meirelles (2008, p. 278) conceitua
edital como sendo “o instrumento pela qual a Administragdo leva ao conhecimento publico a
abertura de concorréncia, de tomada de pregos, de concurso e de leildo, fixa as condi¢des de
sua realizag&o e convoca os interessados para a apresentacao de suas propostas”.

Diante do exposto acima, Vieira et al. (2013) ratifica as informac6es apresentadas nas
legislagdes vigentes e considera como instrumentos constitutivos do processo de contratagéo
de servicos terceirizados, a seguinte sequéncia a seguir.

1. Elaboracdo do Plano de Trabalho;

2. Elaboracdo do Projeto Bésico e/ou executivo;

3. Elaboragdo do Termo de Referéncia (modalidade de licitacdo pregéo)
4. Elaboragédo do ato convocatorio (edital de licitacdo); e

5. Elaboragdo da minuta de contrato.

Observa-se que, quando a Administragdo segue todas as etapas, tem muitas chances de
evitar falhas na execugéo do contrato, em virtude da elaboracdo correta de cada instrumento

nas etapas do processo de contratagéo.
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3.1.3 Contratos Administrativos

O termo Contrato é abordado por Sune, Castro e Magalhdes (2013), como sendo uma
convencdo entre partes, com objetivo de constituir, regular ou extinguir relacdes juridicas,
caracterizando-se pela participacdo do Poder Publico como parte dominante, em defesa do
supremo interesse publico. Meirelles (2008, p.213) conceitua a priori, o termo “contrato”

como:

Um acordo de vontades entre as partes, estabelecendo para ambas,
obrigacdes e deveres, ndo podendo nenhuma delas extingui-lo por vontade
prépria, sem o0 consentimento da outra, sempre respeitando os principios da
probidade e da boa-fé, trazidos pelo Direito Privado. Desta forma, o termo
contrato representa um género, no qual os contratos administrativos sao uma
espécie. Todos eles sdo provenientes de acordos de vontades com direitos e
obrigacdes reciprocas.

Ainda no entendimento de Meirelles (2008), contrato administrativo é tratado em prol
dos objetivos do interesse publico, o qual a Administracdo Publica firma com o particular ou
outra entidade administrativa para sua consecucdo, nas condicdes estabelecidas pela prépria

Administracdo. Na licdo de Mello (2012, p.632-633), contrato administrativo é:

Um tipo de avenca travada entre a Administracdo e terceiros na qual, por
forca de lei, de clausulas pactuadas ou do tipo de objeto, a permanéncia do
vinculo e as condicOes preestabelecidas a sujeitam a cambiaveis imposigdes
de interesse publico, ressalvados os interesses patrimoniais do contratante
privado.

Para Di Pietro (2009, p. 251) a expresséo contrato administrativo refere-se aos “ajustes
que a Administracdo, nessa qualidade, celebra com pessoas fisicas ou juridicas, publicas ou
privadas, para a consecucao de fins publicos, segundo regime juridico de direito publico”.

Embora seja vantajoso para a Administragdo, se ndo houver um cuidado por parte da
Organizacdo ao administrar tais contratos, fazendo-o de forma inadequada, pode levar a
consequéncias, inclusive quanto a inviabilizar a continuidade da terceirizacdo (Queiroz,
1999).

Os principais contratos administrativos sdo: de obra publica, de servico, de
fornecimento e de concessdo. Sendo o Contrato de obra publica todo e qualquer ajuste entre

orgdos, ou entidades da Administracdo Publica e particulares que tem por objetivo uma
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construcdo, reforma, fabricacdo, recuperacdo ou ampliacéo, realizada por execucdo direta ou
indireta (art, 6°, incisos VIl e VIII, da Lei n° 8.666/93). Pode ser sob os regimes de:

a) execucao direta - a que é feita pelos érgdos e entidades da Administracdo
direta, pelos préprios meios;
b) execucdo indireta — a que o 6rgdo ou entidade contrata com terceiros (...).

Diferente da contratagdo de obras, 0s servigos, conforme descri¢do apresentada no art.
6°, inciso III, sdo definidos como “toda atividade destinada a obter determinada utilidade de
interesse para a Administracdo, tais como: demoli¢do, conserto, instalacdo, montagem,
operacdo, conservacdo, reparacdo, adaptacdo, manutencdo, transporte, locacdo de bens,
publicidade, seguro ou trabalhos técnico-profissionais”. Quanto a contratacdo de bens e
servigos comuns, estes estdo listados no Decreto n° 3.555/2000, podendo a licitagdo ser feita
na modalidade Pregéo, conforme a Lei n° 10.520/2002",

Referente aos contratos de servico retratados no Setor de Servico de Apoio
Administrativo, estes sdo considerados servi¢os de apoio, ou seja, Sao servigos auxiliares ao
funcionamento e desempenho das respectivas atribui¢cbes do INCA. A Instrucdo Normativa n°
02/2008, alerta para o fato que o0s servicos continuados, se interrompidos, podem
comprometer a continuidade das atividades da Administracdo e cuja necessidade deve ser
justificada com base nas prioridades e urgéncia que a area de saude imprime.

A Administracdo Puablica deve exigir o cumprimento das obrigacdes contratuais nos
contratos de prestacdo de servigos continuados, entre elas a prestacdo adequada dos servicos,
e aplicar, sempre que necessario e depois do devido processo legal, as penas cabiveis, caso as
empresas contratadas néo estejam cumprindo com os requisitos estabelecidos em contrato.

O artigo 66 da Lei 8.666/93 prevé que “O contrato devera ser executado fielmente
pelas partes, de acordo com as clausulas avencadas e as normas desta Lei, respondendo cada
uma pelas consequéncias de sua inexecugao total ou parcial”.

Por fim, cumpre identificar as caracteristicas dos contratos, para que se possa exigir
seu cumprimento, dentro do perfil do objeto em questdo, o que segundo Di Pietro (2009,

p.261) assim caracteriza 0s contratos:

a) a Administracéo presente como Poder Publico;

Y Lei n° 10.520/2002 - Institui, no &mbito da Uni&o, Estados, Distrito Federal e Municipios, nos termos do art.
37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, modalidade de licitacdo denominada pregéo, para aquisi¢cdo de bens e
servigos comuns, e da outras providéncias.
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b) finalidade publica;

c) obediéncia a forma prescrita a lei;
d) procedimento legal;

e) natureza de contrato de adeséo;

f) natureza intuitu personae;

) existéncia de clausulas exorbitantes;
h) mutabilidade.

Diante das caracteristicas elencadas, urge compreender que a Administracdo Publica
possui prerrogativas e soberania sobre os particulares e atentar para o fato de que a finalidade

publica ou interesse publico € o foco principal da gestdo destes contratos.

3.1.4 Gestao e Fiscalizagao de Contratos Administrativos

A administracdo publica, observado o direito e a obrigacéo legal, compete acompanhar
e fiscalizar os contratos firmados com objetivo de garantir que o objeto contratado seja
prestado adequadamente pelas empresas contratadas. Neste sentido, o ato de gerenciar e
fiscalizar contratos na area publica é regulamentado pelo art. 37, inciso XXI, da Constituicdo
Federal, que institui normas para licitacGes e contratos da Administracdo Publica e da outras
providéncias.

Especificamente, com base nos contratos de servigos, a Portaria do Tribunal de Contas
da Unido - TCU n° 297/2012, afirma que a fiscalizacdo de contrato de servico terceirizado é o
conjunto de procedimentos destinados a verificacdo da conformidade da prestacdo dos
servicos e da alocacdo dos recursos necessarios, com objetivo de assegurar o cumprimento do
objeto contratado.

Para a gestdo e fiscalizacdo dos contratos de servicos foi elaborada a Instrucéo
Normativa n° 02/2008, que estabeleceu, em seus artigos 31 ao 36, e, em especial, 0 Anexo IV,
aos fiscais de contratos as atribuicGes, para a gestéo e fiscalizagdo da execucdo dos contratos,
em conformidade com as exigéncias definidas para a prestacdo dos servi¢cos de forma a
assegurar o perfeito cumprimento do contrato.

Fiscalizar a execucdo de contratos administrativos ndo constitui apenas prerrogativa,
mas, sobretudo, dever da Administracdo Publica, conforme previsto no art. 58, inciso IlI,
disciplinado detalhadamente no art.67 da Lei 8.666/1993.

Art.67. A execucdo do contrato deverd ser acompanhada e fiscalizada por
um representante da Administracdo especialmente designado, permitida a
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contratacdo de terceiros para assisti-lo e subsidia-lo de informagdes
pertinentes a essa atribuicéao.

Somando-se a esta Lei, tal procedimento de acompanhamento e fiscalizacdo da
execucdo do contrato deve ser realizado por um representante da Administracéo,
especialmente designado, ratificado conforme preceitua o art. 31, Instrucdo Normativa n°
02/2008:

Art.31. O acompanhamento e a fiscalizacdo da execucdo do contrato
consistem na verificacdo da conformidade da prestacdo dos servicos e da
alocagdo dos recursos necessarios, de forma a assegurar o perfeito
cumprimento do contrato, devendo ser exercidos por um representante da
Administracdo, especialmente designado na forma dos arts. 67 e 73 da Lei n?
8.666/1993 e do art. 62 do Decreto n® 2.271/97.

Paragrafo Unico. Além das disposicOes previstas neste capitulo, a
fiscalizagd@o contratual dos servigos continuados devera seguir o disposto no
anexo IV desta IN.

Ainda, o artigo 6° do Decreto n°® 2.271/97 reafirma que a “administracdo indicara um
gestor do contrato, que sera responsavel pelo acompanhamento e fiscalizacdo da sua
execucdo, procedendo ao registro das ocorréncias e adotando as providéncias necessarias” [...]
ao seu fiel cumprimento, tendo por parametro os resultados previstos no contrato.

Contrapondo tal afirmativa, Sune, Castro e Magalhdes (2013), retratam a importancia
de uma anélise profunda e adequada da interpretacdo da legislacdo, na qual, afirmam que ao
invés de estabelecer um Unico agente responsavel pela gestdo e fiscalizacdo devem ser
definidos papéis distintos, haja vista que gestor e fiscal tem funcdes diferentes, o que pode
acarretar em problemas & administracéo publica.

Assim, sob a 6tica definida neste estudo e com base em PERCIO (2010, p. 111):

E de suma relevancia definir os agentes e setores administrativos envolvidos
na execucdo do contrato — gestores, fiscais, supervisores, departamento
juridico, (...) e demais autoridades competentes, assim como especificar suas
atribuicdes e 0 momento em que serdo chamados a atuar [...].

Essa figura representativa da administracdo publica, segundo Vieira et al. (2013)

possui inimeras terminologias aplicadas, tais como:

a) fiscal de contrato;
b) gestor de contrato;
c) fiscalizador de contrato;
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d) executor de contrato;

e) orgdo fiscalizador ou executor de contrato (quando a Administracdo ndo
designa formalmente a pessoa) e até recentemente temos ouvido abreviagdes
interessantes como: RA (representante da administracdo); AF (agente
fiscalizador).

Embora existam varias designacOes, as atribuicdes sdo as de desenvolver planos
estratégicos e operacionais eficientes e eficazes para atingir os objetivos propostos pela
administracdo (GIOSA, 2003). As atribuicOes a que se refere o autor estdo descritas na
Instrucdo Normativa n° 02/2008, paragrafo 1°.

Outros autores também compartilham dessa concepcéo, conforme segue:

E importante salientar que as funcdes inerentes a gestdo do processo de
contratacdo e a fiscalizacdo da execugdo dos servicos deveriam ser
realizadas por servidores distintos: um fiscal do contrato com conhecimentos
técnicos do objeto, representando a area demandante; e um servidor da area
de contratos/compras, que se responsabilizaria pela gestdo do contrato, mas,
na préatica, essa ndo € a realidade, pela auséncia de servidores. Comumente
um unico servidor é responsavel por todos os segmentos do processo, ndo
tendo condig¢Bes de acompanhé-los de acordo com as normas legais, sendo,
muitas vezes, um mero atestador de notas fiscais (VIEIRA et al. (2013,
p.251).

Em seu paragrafo 1°, a normativa n° 02/2008 institui quem fiscaliza os contratos e
apresenta as diferencas entre gestor e fiscal de contrato, atribuindo a cada figura da
administracdo publica atribuicdes de responsabilidades especificas e ainda com base nessas
atividades a necessidade de otimizacdo, racionalizacdo e gerenciamento dos contratos
administrativos, ha que se obedecer aos principios constitucionais, a Lei 8.666/93 e a Lei
9.784/1999".

Os contratos administrativos, de que tratam a Lei n° 8.666/1993, suas alteracdes e as
demais prescricGes legais, serdo acompanhados e fiscalizados por servidores previamente
designados pela autoridade competente, na forma prevista no art. 67 da Lei 8.666/93 e do art.
6° do Decreto n° 2.271/1997, bem como, de acordo com as orientagdes previstas nesta norma,
0s quais serdo denominados fiscais de contratos e gestores de contratos.

Somando-se as orientacOes legais, a legislacdo atribui aos servidores que atuarem na

fiscalizacéo de contratos:

14ei 9.784/1999 - Regula o processo administrativo no ambito da Administragdo Ptblica Federal.
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8§ 1° A designacéo do fiscal/gestor de contratos e de seu substituto eventual
seré formalizada por ato administrativo da autoridade competente.

§ 2° O substituto assumira as responsabilidades do fiscal/gestor de contratos
nos seus impedimentos eventuais, devendo ser informada a situacdo do
contrato para gque ndo sofra interrupgéo de continuidade.

§ 3° O fiscal/gestor de contratos devera participar em todas as etapas do
processo administrativo, desde a elaboracdo do Plano de Trabalho, Termo de
Referéncia ou Projeto Bésico, até o término da vigéncia do contrato, de
forma a aumentar a eficiéncia e a eficicia nas contratagcdes, conforme
determina o art. 9° do Decreto n°.5.450/2005.

8 4° Quando, por necessidade do servico, o fiscal/gestor de contratos tiver
que receber pessoa estranha a Administracdo, devera fazé-lo acompanhado
de um outro servidor ou de um militar, na forma do art.3°, inciso I, do
Decreto n° 4.334/2002.

Ainda, além da parte burocratica na execugdo do processo de fiscalizacdo, surgem
problemas juridicos, ocasionados pela subordinacdo direta e o vinculo empregaticio. Para
garantir a reducdo de riscos e buscar a efetividade do processo de terceirizacdo, a gestdo de
contratos de servicos terceirizados surge como pratica necessaria a gestdao (FERNANDES e
CARVALHO NETO, 2005).

Contudo, compreende-se que para exercer tal papel e cumprir as atribuicdes dispostas
em lei, os servidores publicos que atuam nessa area precisam de conhecimento técnico
relacionado aos contratos que estdo sendo prestados, além da necessidade de conhecer e
entender a missdo, 0s objetivos, os valores e 0 negécio da organizacdo. Engajar-se e
comprometer-se com 0s objetivos da Institui¢do, saber julgar e fazer escolhas com coeréncia e
baseando-se nas legislacdes vigentes e decidir com equilibrio e justica, sdo elementos
essenciais para essa funcdo, pois € preciso criar sinergia entre todos para melhor

gerenciamento dos contratos.

3.2 Gestdo da Qualidade

Ao longo dos ultimos anos, as Organizagdes Publicas tém sofrido pressdo para
apresentar um bom desempenho na prestacdo de servigos, bem como, demonstrar maior
transparéncia e resultados, o que fez com que houvesse a necessidade de buscar melhorias na

forma de atuar. Paladini e Carvalho (2012, p. 352) explicam que:

O desenvolvimento recente da Gestdo da Qualidade deve-se, em primeiro
lugar, a consisténcia dos seus conceitos. A solidez que caracteriza as
definicbes basicas da &rea decorre tanto da estrutura tedrica que serve de
sustentacdo a elas, quanto da plena aceitacdo dos principais pressupostos que
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tornaram a Gestdo da Qualidade uma acdo essencial na governanca das
Organizac6es produtivas de qualquer setor, de qualquer porte ou de qualquer
natureza.

No Setor Publico, assim como em outros setores, as mudancas do mercado, 0 aumento
da competitividade e maiores exigéncias dos clientes demandam a busca por melhorias. A
gestdo da qualidade surgiu como um desafio, pois nem sempre € viavel fazer mais e melhor,
COM mMenos recursos.

A gestdo da qualidade nas OrganizagOes se impde pela necessidade da melhoria de
processos, eficiéncia e eficicia na prestacdo de servigos, bem como pela prépria natureza e
diversidade destes servicos prestados e acima de tudo pela necessidade social de alguns
setores publicos, neste caso, em especial, o Instituto Nacional de Céncer, objeto desta
pesquisa. Em busca de ampliar o conceito sobre a Gestdo da qualidade, alguns autores assim

definem, no Quadro 1.

Quadro 1 Conceitos de qualidade

AUTOR DEFINICOES
Juran, (1992) Qualidade é a adequacao ao uso.
Crosby, (1990) Qualidade significa cumprir com os requisitos combinados com o cliente.

A qualidade é definida como o grau sob o qual um conjunto de caracteristicas inerentes

SO (9000:2005) satisfaz a requisitos.

Qualidade baseada no valor é o grau de exceléncia a um preco aceitavel e o controle da

Broh, (1982) variabilidade a um custo aceitavel.

Qualidade é fator de competitividade, alcangada através de metodologias e métodos
Mello et al. (2009)  |gerenciais, como a gestdo da qualidade total e 0 Sistema de Gestdo da Qualidade da
familia de normas 1SO 9000.

Fonte: Elaborado pelo autor

Compreende-se qualidade como sendo o atendimento as expectativas dos clientes, de
preferéncia, de forma satisfatoria. Hoje se tornou uma ferramenta essencial nas organizagdes
competitivas, que visam construir uma reputacdo de confiabilidade. "Qualidade é muitas
vezes empregada com o significado de "exceléncia™ de um produto ou servigo, necessidades e
expectativas" (OAKLAND, 1994, p. 14).

Na visdo de Lima (2006), a gestdo da qualidade deve ser um compromisso de
avaliacdo continua, um processo de mudanca organizacional que deve ter como alicerce o
envolvimento de toda lideranga, educacdo e treinamento das pessoas que integram esse

processo nas Instituicoes.
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Outro ensinamento de Lima (2006) refere-se ao fato de que a Gestdo da Qualidade
consistia em avaliar se os produtos, bens e servicos cumpriam as exigéncias ou
especificacbes, uma espécie de controle de qualidade tardio, uma vez que o produto ja havia
sido fabricado, havendo desta forma maior custos e perdas de produtividade. Uma das
percepcdes que se tem atualmente sobre a gestdo da qualidade é buscar reduzir falhas, erros e
problemas pelo método da prevencao.

Tendo em vista tudo que envolve a gestdo da qualidade, a medida que as Organizacdes
implementam esse sistema, entende-se que se corretamente executado, ao invés do trabalho
ser de responsabilidade de uma pequena minoria, este passa a ser de todos os envolvidos na
Instituicdo, o que pode elevar a utilizagdo de novos conhecimentos para a mudanga de
processos. Como descrito por Oliveira (2006), a Gestdo da Qualidade possui determinadas
caracteristicas que devem ser verificadas, tais como; foco no cliente, foco na melhoria
continua da imagem da organizagdo e o foco no envolvimento de todos no processo de
melhoria.

Oliveira (2006, p.27), estabelece que “o melhor modo de melhorar a qualidade ¢
monitorando, avaliando e melhorando o desempenho organizacional: de todos o0s
departamentos, de todas as equipes de trabalho; de todas as pessoas"”. Ao contrario de outros
autores, Juran (1992) acredita que as dimensbes da Gestdo da Qualidade encontram-se
baseadas em trés pilares: planejamento da qualidade, controle da qualidade e melhoria da
qualidade. Garvin (2002, p.631) possui uma visdo ampla sobre a gestdo da qualidade,

apresentando as dimens@es da qualidade:

1.Desempenho - refere-se as caracteristicas operacionais basicas do produto;
2.Caracteristicas - trata-se das funcdes secundarias do produto que
suplementam seu funcionamento basico;

3.Confiabilidade - Um produto € considerado confidvel quando a
probabilidade de apresentar defeito durante o seu ciclo de vida é baixo;
4.Conformidade - Este elemento esta relacionado ao grau de acerto em que 0
produto esta de acordo com os padrdes especificados;

5.Durabilidade - Retrata a vida Gtil de um produto, ou seja, 0 uso
proporcional de um produto;

6.Atendimento - Refere-se ao tratamento da venda e do pds-venda de um
produto, demonstrando sua rapidez, cortesia, facilidade de reparo,
substituicao;

7.Estética - Refere-se ao julgamento pessoal e ao reflexo das preferéncias
individuais;

8.Qualidade percebida - Baseada na opinido do cliente, com base em suas
referéncias individuais, no que se refere a qualidade de um produto.
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As dimens0es descritas sobre qualidade podem variar de autor para autor, no entanto,

0 conceito que modernamente existe sobre o tema, Gestdo da Qualidade, é de que ha a

necessidade de reorganizacdo das Instituicbes em relacdo aos processos por estas executadas.

A necessidade de investigar onde ocorrem o0s gargalos e falhas, para que assim, possam

identificar suas causas e encontrar as medidas que forem adequadas & melhoria da Gestéo de

Processos, com foco na Gestdo da Qualidade, para que esta seja eficiente na Organizacao.

Com base nos conceitos apresentados, é possivel deduzir que a gestdo da qualidade vai

além deles, como por exemplo, a necessidade de definir seus requisitos, tais como os descritos

no Quadro 2.

Quadro 2 Caracteristicas para adogdo da Gestdo da Qualidade

Deming (1990)

Crosby (1990)

Juran (1992)

Criar constancia de propoésitos para
melhorar produtos e servigos e tornar-se e
manter-se competitivo.

Comportamento da geréncia.

Provar a necessidade.

Adotar nova filosofia para materiais
defeituosos, métodos inadequados,
maquinas e mao de obra inadequada.

Equipe de melhoria da
Qualidade.

Identificar Projetos.

Acabar com a pratica de trabalhar baseado
em precos.

Calculo de Qualidade.

Projetos para melhorar
produtividade.

Gerenciamento continuo.

Avaliacdo do Custo da
Qualidade.

Organizar para a melhoria.

Instituir métodos modernos de
treinamento de trabalho.

Conscientizag&o.

Organizacédo para a Diagnose.

Instituir métodos modernos de superviséo
dos colaboradores.

Acéo corretiva.

Como vencer resisténcias a
mudancas.

Dirigir sem receio; Derrubar barreiras
entre departamentos.

Estabelecimento de um comité
especial para o PZD.

Motivagdo para Qualidade.

Eliminar metas, posters, slogans etc.

Dia "zero defeito".

Assegurar os ganhos.

Eliminar operacdes de trabalho por cota.

Estabelecimento de meta.

Eliminar empecilhos entre 0s
colaboradores e seus direitos individuais.

Remocéo de causa de erros.

Instituir um programa de educacéo e
reciclagem global.

Treinamento de supervisores.

Criar uma estrutura na alta ctpula que
atue em todos os tépicos acima elencados.

Fonte: Elaborado pelo autor
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A visdo que os autores apresentados no quadro 2 possuem sobre o que se faz
necessario para que a Gestdo da Qualidade nas Organizacdes se efetive, ndo descarta que
erros podem ocorrer se as empresas, quer sejam elas publicas ou privadas nao atentarem para
seu surgimento, a medida que o sistema de Gestdo da Qualidade seja implementado em sua
estrutura interna.

Tendo em vista as abordagens explicitadas, entende-se que a Organizagdo que deseja
implantar um sistema de qualidade, deve desenvolver, testar e implementar mudancas, num
processo ciclico, continuo e sucessivo de melhoria, podendo se basear nas Normas ABNT
NBR ISO.

3.2.1 Sistema de Gestdo da Qualidade

As Normas ABNT NBR ISO permitem que as Organizacgdes abordem seus processos,
enfatizando aspectos como desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficacia de um
sistema de Gestdo da Qualidade, com o intuito de satisfazer ao cliente.

Manter-se em permanente disputa no mercado e em busca constante pela melhoria dos
servicos e produtos € o que exige o panorama mundial econdmico. Cada organizacdo que
deseja permanecer neste mercado necessita certificar-se.

Para Godoy et al. (2009), a implantacdo de iniciativas, como o sistema de gestdo da
qualidade 1SO 9001:2008, surgiu como meios para reduzir custos e melhorar a qualidade de
produtos e servi¢os, numa busca pela exceléncia, que constitui um fator importante para a
competitividade organizacional.

Essa busca pelo Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) € antiga. Para Carpinetti et al.
(2010) o conceito de gestdo da qualidade desenvolveu-se ao longo do século XX, passando
por quatro principais etapas: inspecdo dos produtos, controle dos processos, sistemas de
garantia da qualidade e a gestdo da qualidade.

Segundo a NBR ISO 9000 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 2005), o SGQ representa uma parte de todo o sistema de gestdo de uma
organizacdo e tem como enfoque atender aos requisitos, necessidades e expectativas das
partes interessadas. Correia et al. (2006) enfatizam, h& necessidade de considerar as
expectativas dos clientes, empregados, da sociedade e dos acionistas.

As organizagdes que almejam um sistema de Gestdo que possibilite um diferencial

frente ao mercado competitivo pode contar com a ajuda de varios modelos de gestdo. No
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entanto, as Normas NBR ISO 9004 / NBR ISO 9001, sdo referéncia no assunto, sendo

importante conhecer seus aspectos fundamentais citados no quadro 3.

Quadro 3 Aspectos da Norma ISO

REFERENCIAL

CONCEITOS

A SO é uma rede de institutos de normatizagdo nacionais representando 161
paises membros, com sede em Genebra, Suica. E uma organizagao sem fins

IS0, (2010). lucrativos, cujo objetivo é produzir normas técnicas que agreguem valor para
todos os tipos de negdcios.
A Série 1SO 9000 trata da Gestdo da Qualidade, cujo objetivo é fazer com que
IS0, (2010) as organizacdes atendam aos requisitos de qualidade do cliente, estatutéarios e

regulamentares aplicaveis, aumentando a satisfacéo do cliente, e alcancando a
melhoria continua do seu desempenho.

ABNT, (2009).

A norma I1SO 9001 especifica requisitos para um sistema de gestdo da
qualidade para aplicagdo interna, certificacdo ou fins contratuais. Esta focada
na eficicia do sistema de gestdo da qualidade em atender aos requisitos dos
clientes.

A norma I1SO 9004 tem objetivos mais amplos do que a ISO 9001. Seu objetivo
é a melhoria continua do desempenho global da organizacéo, a sua eficiéncia e
sua eficacia. Ela ndo tem proposito de certificacdo ou finalidade contratual.

Fonte: elaborado pelo autor

A propo6sito dos conceitos e informagdes do quadro 3, para uma Organizacdo

funcionar de maneira eficaz, ela tem que determinar e gerenciar diversas atividades

interligadas. Uma atividade ou conjunto de atividades que usa recursos e, que é gerenciada de

forma a possibilitar a transformacao de entradas e saidas pode ser considerada um processo.

As normas I1SO sdo revistas pela comissao técnica responsavel. Na revisao recente,

publicada em setembro de 2015, a comissao técnica da 1SO 9001 decidiu que a norma vigente

da gestdo da qualidade (versdo de 2008), necessitava de uma revisdo, a fim de se manterem

adequadas e eficazes a realidade pratica das organizacdes. Tais alteracbes associadas a esta

revisao englobam todas as Organizac0es ja certificadas em todo 0 mundo, independentemente

do seu tamanho ou setor.

Além disso, a ISO 9001:2015 esta baseada em sete principios de gestdo da qualidade,

conforme descrito abaixo:

a) Foco no cliente;

b) Lideranca;

C) Engajamento das pessoas;
d) Abordagem de processo;

e) Melhoria;

f) Tomada de decisdo baseada em evidéncias;
9) Gestdo de relacionamento (1SO, 2015b).
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A 1SO 9001 (2015b) busca adotar uma abordagem de processo direcionada para
desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficacia de um sistema de gestdo da qualidade
com o intuito de aumentar a satisfacdo do cliente por meio do atendimento aos seus
requisitos.

Esta norma retrata que entender e gerenciar processos inter-relacionados como um
sistema permite contribuir para a eficacia e eficiéncia da Organizacdo na realizacdo dos seus
resultados pretendidos, além de permitir que a organizacdo controle as inter-relacdes e as
interdependéncias entre 0s processos, de modo que o desempenho da organizacao possa ser
melhorado (ISO, 2015b). Neste sentido, a aplicagédo da abordagem de processo em um sistema
de qualidade permite:

a) compreender e ter coeréncia no cumprimento dos requisitos;

b) a consideracao de processos em termos de valor acrescentado;

c) realizar um desempenho eficaz de processo;

d) melhorar os processos com base na avaliagdo de seus dados e informacoes.

A Figura 2 fornece uma representacdo esquematica de um processo e mostra a

interacdo dos seus elementos.

Figura 2 Representagdo esquematica da interagdo entre os elementos de um Processo

1 [N} 1
' PontodePartida !  PontoFinal !
Lo pommm VLo PR !
1 1
1 1
1 1
] 1
Fontes de ' o ' Receptores de
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i : ! L
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Fonte: 1SO, 2015b, adaptado.
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https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:9001:ed-5:v1:en:fig:1

Na figura 2 é possivel compreender, por meio da representacdo esquematica de
qualquer processo, a interacdo dos seus elementos. Dentre estes elementos, 0s pontos de
verificacdo de monitoramento e medi¢do, que SA0 necessarios para o controle do processo, séo
especificos podem variar de acordo com os riscos relacionados a cada processo.

Mello et. al. (2009, p.190) argumentam que para que a melhoria ocorra é preciso que
haja esforcos como: “politica da qualidade, objetivos da qualidade, andlise das medigdes,
acOes corretivas, acdes preventivas e a analise critica pela Administra¢ao de sua efetividade”.

Em Marin (2012, p.2) encontra-se 0 seguinte esclarecimento:

Os critérios estabelecidos pela ISO s@o denominados “requisitos” e estdo
baseados em principios gerenciais mais amplos, como “foco no cliente”,

LRI T

“lideranga”, “abordagem de processo” e “melhoria continua”. Os requisitos
determinam que a organizacdo deve estabelecer sua politica e objetivos da
qualidade, sendo esses conjunto de procedimentos documentados que
regulamentardo a condugdo das atividades que impactam a qualidade do
produto ou servico prestados, bem como as proprias atividades de gestao.

Marin (2012, p.3) defende ainda que:

Os processos devem ser planejados e constantemente monitorados, de forma
a assegurar sua eficacia e adequacdo ao planejado. Eventuais desvios em
relacdo aos procedimentos estabelecidos, aos objetivos tragados ou aos
requisitos da norma ISO 9001 constituem “ndo-conformidades”, e devem ser
tratados mediante a tomada de agdes corretivas. Constitui-se, dessa forma, o
chamado “ciclo PDCA”, metodologia de gestdio que influenciou
significativamente a constitui¢cdo da norma.

A ISO (2015b) retrata que a adogdo de um sistema de gestdo da qualidade perpassa
por uma decisdo estratégica para a Organizagdo que pode contribuir para melhorar o seu
desempenho global e fornecer uma base solida para iniciativas de desenvolvimento
sustentavel. Neste sentido, como potenciais beneficios da implementacdo de um sistema de
gestdo da qualidade por parte da Organizagdo com base nesta Norma séo:

a) A capacidade de fornecer consistentemente produtos e servi¢os que atendam 0s

requisitos e regulamentos aplicaveis a norma;

b) Facilitar oportunidades para melhorar a satisfacdo do cliente;

c) Abordar os riscos e oportunidades associados com seu contexto e objetivos;

d) A capacidade de demonstrar a conformidade com os requisitos do sistema de

gestdo da qualidade especificada (ISO, 2015b).
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Adicionalmente, pode-se aplicar a metodologia “Plan-Do-Check-Act”(PDCA) a todos
0S processos e para o sistema de gestdo da qualidade total como um todo. Isso permite que
uma Organizacao possa garantir que seus processos sao devidamente controlados e que as
oportunidades de melhorias sdo realizadas (ISO, 2015b).

O ciclo PDCA pode ser descrito brevemente como:

a) Plan (planejar): estabelecer os objetivos e processos necessarios para gerar
resultados de acordo com os requisitos do cliente e com as politicas da
Organizacao;

b) Do (fazer): implementar oS processos;

c) Check (Checar): monitorar e medir processos e produtos em relacdo as politicas, aos
objetivos e aos requisitos para o produto e relatar os resultados;

d) Act (agir): executar acBGes para promover continuamente a melhoria do desempenho
do processo (ISO 2015b).

Os fatores de sucesso da Gestdo da Qualidade, segundo citam Paladini e Carvalho
(2012) contam com o auxilio de inimeras ferramentas e estratégias que possibilitam o viés da
utilizacdo de uso, ou seja, facilita o emprego e o efetivo exercicio pratico dos conceitos.

Paladini e Carvalho (2012, p.353) afirmam que:

As ferramentas costumam envolver procedimentos em forma de diagramas
ou gréaficos; procedimentos numéricos; esquemas para o desenvolvimento de
atividades, para a realizacdo de analises ou para tomadas de decis&o; estudos
analiticos; formulagfes precisas de conceitos ou diretrizes, roteiros simples
de acdo; regras de funcionamento ou de implementagdo; planos de
atividades; mecanismos de operagéo etc.

Mello et. al. (2009, p.189) afirmam que “o ciclo PDCA ¢ o veiculo para continuidade
da melhoria e um dos conceitos mais importantes do processo”. Essa ferramenta, o ciclo
PDCA, deve servir como apoio as Organizagdes, na ado¢do da Gestdo da Qualidade, uma vez
que h4, atualmente, uma preocupacdo com a padronizagdo de procedimentos, rotinas de
trabalho e o controle da execugéo das atividades.

Neste sentido, Paladini e Carvalho (2012) apontam, Quadro 4, a classificacdo de

ferramentas de apoio ao Sistema de Gestdo da Qualidade.
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Quadro 4 Classificacdo das ferramentas da Qualidade

CATEGORIA FERRAMENTAS

. ) (1) Diagrama de causa-efeito; (2) Gréaficos de Pareto; (3)
1. Anélise das relacdes entre causas e efeitos. ) o
Diagrama de dependéncia.

R (1) Histogramas; (2) Fluxogramas; (3) Diagramas de
2. Express6es simplificadas do processo.

disperséo.
3. Analise do desenvolvimento de a¢des do (1) Folhas de checagem; (2) Graficos de controle; (3)
processo. Diagrama de programacédo da deciséo.
4. Representacdes da operacdo do processo. (1) Diagrama-matriz; (2) Diagrama seta; (3) Diagrama arvore.

ACOES NO PROCESSO

L ) (1) Células de producéo; (2) Kanban; (3) Diagrama de
5. Organizagdo do processo produtivo.

similaridade.
6. Otimizacao do processo produtivo. (1) Perda Zero; (2) Qualidade na origem.
7. Envolvimento dos recursos humanos no (1) Manutenc¢do Produtiva Total (TPM); (2) Circulos da
processo produtivo. qualidade.

Fonte: Adaptado de Paladini e Carvalho (2012, p.359).

Vinni (2007, p.117) afirma que um sistema de Gestdo da Qualidade, principalmente
apoiado nas Normas ISO, pressupde que “existem regras para todos os aspectos da vida
organizacional, ndo apenas para a producao de bens ou provisao de servigos”.

Em sintese, para as Organizacdes em especial as Organizacdes Publicas, com base no
Sistema de Gestdo da Qualidade em conjunto com as Normas I1SO serd possivel evoluir e

ultrapassar alguns entraves que por vezes impedem a evolucédo destas Instituicoes.

3.2.2 Gespublica

A partir do seculo XXI, quando se fala em modernizacdo de gestdo na Administracao
Publica, ha que se falar do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo -
Gespublica, instituido pelo Decreto 5.378 de 23 de fevereiro de 2005, que vem a ser 0
resultado da evolucdo historica de diversas iniciativas do Governo Federal para a promogéo
da gestdo publica de exceléncia, visando contribuir para a qualidade dos servigos publicos
prestados ao cidad@o, bem como, para 0 aumento da competitividade do Pais.

A Gespublica surgiu da fusdo de outros dois programas, sendo um instituido no inicio
dos anos 90, com a abertura econdmica do pais, na qual o0 governo criou um instrumento de

estimulo a busca, por parte de todos os agentes, de melhor patamar de qualidade a luz dos
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modelos j& consagrados em outros paises, o Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade - PBQP e posteriormente, 0 MEGP, o qual pode ser definido como sendo a
busca da organizacdo da gestdo com alto desempenho institucional e exceléncia gerencial,
subsidiando a promocao da melhoria da Gestdo dos 6rgdos e entidades publicas (BRASIL,
2009, p.4).

A organizacdo publica que objetiva otimizar seus processos e servi¢os, tendo como
foco melhorias para a sociedade, deve instituir em sua missao e visdo de futuro, a Gespublica,
pois esta € uma maneira de mobilizar pessoas e organizacdes para que atuem como agentes
transformadores na prestacdo dos servicos publicos. Este programa foi concebido como uma
politica publica fundamentada nas caracteristicas descritas a seguir:

a) Respeito aos principios administrativos da moralidade, impessoalidade,
legalidade, publicidade e eficiéncia;

b) Totalmente publico;

c¢) Contemporaneo;

d) Busca pelo resultado para a sociedade

e) Proporcionar impactos na melhoria da qualidade de vida e na geracédo do
bem comum

f) Aplicacdo a toda Administracdo Publica em todos os Poderes e esferas do
governo (BRASIL, 2009, P.10).

Somando-se a isso, o advento do Decreto n°6.932/2009*° demonstra que a Administracdo
Publica vem buscando nas relagdes entre si e com o cidaddo, seguir diretrizes como a racionalizagdo
de métodos e procedimentos de controle, assim como, aplicacdo de solugdes tecnoldgicas que visem a
simplificar processos e procedimentos de atendimento ao cidaddo e a propiciar melhores condigdes
para o compartilhamento das informagdes. Nota-se que a racionalizagéo e a gestdo de processos sdo

citadas no artigo 1° do referido Decreto:

Art. 1° Os 6rgdos e entidades do Poder Executivo Federal observardo as
seguintes diretrizes nas relagdes entre si e com o cidadao:

| - presuncéo de boa-fé;

Il - compartilhamento de informagGes, nos termos da lei;

Il - atuagdo integrada e sistémica na expedicdo de atestados, certidfes e
documentos comprobatorios de regularidade;

IV - racionalizacdo de métodos e procedimentos de controle;

V - eliminagdo de formalidades e exigéncias cujo custo econémico ou social
seja superior ao risco envolvido;

15 Decreto n°6.932/2009 - Dispde sobre a simplificacdo do atendimento publico prestado ao cidado, ratifica a
dispensa do reconhecimento de firma em documentos produzidos no Brasil, institui a “Carta de Servigos ao
Cidadao” e da outras providéncias.
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VI - aplicacdo de solugdes tecnoldgicas que visem a simplificar processos e
procedimentos de atendimento ao cidaddo e a propiciar melhores condi¢des
para o compartilhamento das informacoes;

VII - utilizagcdo de linguagem simples e compreensivel, evitando o uso de
siglas, jargdes e estrangeirismos; e

VIII - articulagdo com Estados, Distrito Federal, Municipios e outros
poderes para a integracdo, racionalizacdo, disponibilizacdo e simplificacdo
de servicos publicos prestados ao cidaddo (BRASIL, 2009).

De acordo com Palvarini (2011), para que tanto o Modelo de Exceléncia em Gestdo
Publica (MEGP) quanto o préprio programa Gespublica acompanhem a dindmica da
sociedade brasileira e estejam em conformidade com as necessidades dos cidaddos séo
fundamentais ac¢6es continuas de inovacdo do modelo, de sua comunicacdo e de garantia de
sua sustentabilidade.

Para tal, as Organizagdes que implementam esse programa, visando melhorias nos
processos de gestdo, tem que estar prontas para o desafio, em especial pelas mudangas e
transformacdes causadas pelo Gespublica. Conforme o Portal da Gespublica (2015), esta tem
como principais iniciativas; criar valor pablico para o cidaddo, garantir fidelidade e conquistar
novos usuarios, motivar pessoas, tornando-as comprometidas com o programa, garantir a
expansao da Gespublica, bem como, construir organizacfes de alto desempenho.

Segundo Palvarini (2011), o Gespublica tem obtido éxito em seus objetivos, por
utilizar-se de uma estratégia de sucesso alicercada no trabalho voluntario de representantes de
Instituicdes Publicas, desenvolvendo e divulgando conceitos e solucdes para a gestdo,
implantando e mobilizando nucleos regionais e setoriais nas unidades da Federacdo e
realizando avaliacfes do nivel de gestdo das institui¢fes, seja por meio de auto-avaliacGes,
seja nos ciclos anuais do Prémio Nacional da Gestdo Publica.

Convém ressaltar que esse processo de transformacdo ao qual o autor acima se refere,
é de suma relevancia, pois toda essa mobilizacdo e articulagdo proposta para as organizacoes
refletem em geracdo de conhecimento em gestdo publica, o que € muito benéfico, uma vez
que promove mudancas culturais no relacionamento do segmento publico.

O Gespublica tem como principais diretrizes (MPOG 2009, p.37):

1. Os produtos e servicos do Gespublica sdo produzidos com recursos
publicos e acBes voluntarias de pessoas e organizacbes e oferecidos
gratuitamente aos 6rgdos e entidades publicos brasileiros. Por esse motivo é
proibido, sob qualquer pretexto, a venda de tais produtos e servigos e a
utilizacdo do nome do programa para fins comerciais;

2. Os usudrios diretos do Gespublica sédo 0s governos e 0s 6rgaos e entidades
publicos que integram a administragdo publica brasileira;
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3. Os resultados diretos do Gespublica acontecem nos governos e nos érgaos
e entidades publicos.

4. Os cidaddos e a sociedade sdo usuarios diretos dos Orgaos e entidades
responsaveis por processos que se posicionam na ponta das cadeias que
prestam servicos publicos;

5. As evidéncias do bom desempenho do Gespublica se dardo pela
demonstracdo da melhoria continua da qualidade do sistema de gestdo e dos
ganhos sociais de seus USUArios;

6. Podem ser avaliados pelo Gespublica os 6rgdos e entidades publicos que
tém sistema de gestdo pleno, ou seja, que sejam passiveis de avaliacdo em
todos os critérios e itens de avaliacdo preconizados pelo Programa;

7. Os 6rgdos e entidades publicos que implementam um ou mais "produtos”
do Gespublica - auto-avaliagdo, desburocratizacdo, cartas de servigo,
pesquisa de satisfacdo de usuarios e premiacdo - sdo considerados
participantes do programa;

8. As organizagGes publicas ou privadas e as pessoas, servidores publicos ou
ndo, que de alguma forma apoiam o Gespublica em sua missdo da
disseminacdo e assisténcia aos 6rgaos e entidades publicos sédo considerados
voluntarios e, por esse motivo, integrantes da Rede nacional de Gestéo
Publica;

9. Todas as pessoas e organizagBes que atuam no Gespublica, de forma
permanente ou temporaria, estdo submetidas ao Codigo de Erica do
Programa e;

10. A gestdo e a execucdo das acOes do Gespublica sdo feitas de forma
descentralizada, mediante delegagdo a organizagdes e pessoas voluntarias.

As diretrizes elencadas facilitam a adesdo de qualquer pessoa fisica ou juridica pelo
uso de instrumentos de gestdo, pela participacdo em foruns sobre o assunto e pela avaliacdo
da qualidade pelos préprios integrantes do Programa. Outros fatores propostos pelo
Gespublica foram a contratualizacdo do desempenho, a lei organica da Administracdo, a
adequacao da forca de trabalho das organizacGes, o desempenho e a implantacdo de
indicadores de desempenho, além das a¢des dos programas de cooperacdo internacional para a
execucdo da agenda federativa, 0 que fez com que muitas Instituicbes se comprometessem
com a causa na Gestdo Publica (PALVARINI, 2011, p. 2-3). Dentre os resultados positivos

citados por Palvarini (2011, p.2), destacam-se:

a) Pesquisa de satisfacdo para os clientes;

b) Carta de servigos ao cidadao;

¢) Instrumento de auto-avaliacdo;

d) Guias de simplificacdo administrativa e de gestdo de processos;
e) Prémio Nacional da Gestéo Publica (PQGF).

Ferreira (2012, p.33) argumenta que a adesdo das organizacGes ao Programa Nacional
de Gestdo Publica e Desburocratizacdo, possibilitou as Instituicbes Publicas rever os aspectos

geradores em sua gestdo, alinhar sua prestagdo de servicos as necessidades da sociedade, com
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qualidade e transparéncia, verificar seus niveis de gestdo, aprimorando as suas rotinas
internas, além da adogdo de a¢cdes de melhorias na gestdo de suas organizagoes.

Os frutos gerados pelo programa podem vir a longo prazo com a implantacdo de uma
gestdo participativa, alicercada em processos e informacdes, visao de futuro, valorizacdo das
pessoas, além de aprendizado organizacional, voltado para resultados e inovacGes. Para
Palvarini (2011), um modelo de gestdo para ser efetivo deve contemplar o rumo a ser seguido,
bem como, as técnicas e as tecnologias disponiveis e as praticas de sucesso aplicadas pelos
agentes que fazem parte da cadeia da gestdo publica.

Por fim, h& a necessidade de que as organizacbes incorporem rapida e
permanentemente as suas praticas, os modernos conceitos da Gespublica, com a finalidade de
tornar real o objetivo do servico publico nas InstituicGes, ou seja, que ele realmente seja

prestado com qualidade e seja voltado para o cidadao.

3.3 Gestdo de processos

Antes de entender claramente os aspectos que envolvem a Gestdo de Processos €
necessario apresentar os aspectos da Reengenharia, a qual destacou-se por provocar impactos
na Gestdo de Processos nas Organizaces. Em seguida, sdo contextualizados as tematicas e
conceitos de processo, mapeamento e redesenho de processos. Por fim, apresenta-se

brevemente, a Gestdo do conhecimento.

3.3.1 Reegenharia

A administracdo publica deve buscar trabalhar de forma eficiente e eficaz com seus
servicos projetados para atender as necessidades dos cidaddos e das empresas. Uma
alternativa para alavancar a eficiéncia da administracdo publica é agilizar seus processos
internos, otimizando a alocacdo de seus recursos (RINALDI, MONTANARI e BOTTANI,
2015).

Segundo Maranhdo e Macieira (2004, p.186) “a Reegenharia existe desde longa data,
como decorréncia da mudanca do principio da tecnologia de suporte de um produto ou de um
sistema”. Os mesmos autores sugerem também que para que as Organizacdes se desenvolvam

em termos de Gestdo, podem considerar dois principais instrumentos:
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a) Melhorias Continuas: caracterizadas por pequenos e continuados
incrementos de desempenho ao longo do tempo. Como ordem de grandeza,
considerar incrementos inferiores a dez por cento ao ano.

b) Reegenharia: caracterizada por drasticos incrementos de desempenho,
mediante radical transformacdo dos processos, em curto espaco de tempo.
Como ordem de grandeza, considerar incrementos superiores a cinquenta por
cento ao ano. (MARANHAO E MACIEIRA, 2004, p.187).

A abordagem proposta por Hammer & Champy (1994), além de ser de cima para
baixo, esta baseada na identificacdo das razdes para agir, fundamentadas na andlise do
ambiente de negocio e da visdo que deve explicitar as metas a serem perseguidas. Dessa
forma, a Reegenharia, na conceituacdo moderna, estd baseada na reestruturacdo dramaética e
radical dos processos, como apoio da alta geréncia, da aplicagdo ampla de tecnologia da
informacao e da preparacdo dos recursos humanos para a transformacéo.

Oliveira (2006, p.43) destaca a Reengenharia como:

Um trabalho participativo de elevada amplitude direcionado para o0s
negocios e seus resultados, que tem como sustentagdo o desenvolvimento e a
implementagdo de novos procedimentos que integrem funcdes e unidades
organizacionais da empresa na busca continua da exceléncia na prestacao de
servigos e fornecimento de produtos aos clientes.

Com base na concepc¢do de Oliveira (2006), ao se repensar 0S processos de uma
organizacao que possui foco na administracdo de processos, se faz necessario compreender a
amplitude deste termo, Reengenharia, e todos 0s componentes que envolvem sua
implementacdo nas empresas. Oliveira (2006, p.65), orienta que as Organizacdes necessitam
gue haja uma reengenharia organizacional, quando ocorrem as situacdes em seu cotidiano

descritas a seguir.

a) incidéncia de fatores que prejudiquem os resultados do negdécio;

b) maior complexidade dos processos existentes, provocando situacdes de
ineficiéncia, dificuldades para mudancas e perda de tempo;

c) crescimento desproporcional das operacbes e atividades basicas
necessarias como suporte para o processo de mudangas na empresa;

d) significativa evolucdo dos sistemas informatizados de sustentacéo e apoio
aos negocios da empresa; e

e) maior dificuldade no desenvolvimento e operacionalizacdo dos processos
administrativos.

Oliveira, (2006, p.51) considera que para obter éxito no processo de desenvolvimento
da Reengenharia nas organizacOes, é necessario que estas sigam o0s seguintes procedimentos

de trabalho:
53



a) elaboragéo do plano de trabalho com a relacéo dos sistemas e processos a
serem considerados, dos membros das equipes de trabalho, bem como
apresentacdo e debate da metodologia de desenvolvimento e implementacédo
dos trabalhos;

b) estabelecimento dos critérios e parametros de direcionamento estratégico
da empresa, de acordo com o processo de planejamento estratégico
anteriormente delineado;

c) levantamentos, andlises e estruturagcBes preliminares pelos proprios
profissionais envolvidos em cada processo considerado;

d) apresentacdes e debates perante outros profissionais da empresa
envolvidos no processo considerado, dentro da interagdo fornecedores versus
clientes;

e) ampliacdo das reunides de apresentacOes e debates, buscando a obtencgdo
de visdo clara das atividades e interacGes de atividades, procedimentos e
informagdes, bem como, as necessarias interacdes com outros sistemas e
processos da empresa; e

f) consolidacdo, validacdo e implementacdo das novas realidades dos
sistemas e processos considerados.

Por meio deste procedimento, as organizagfes podem encontrar melhores solucdes
para os problemas de maior urgéncia, com a rapidez que a situacdo exige interacdo entre as
unidades organizacionais, concretizando rapidez, objetividade e qualidade no atendimento ao
publico interno e externo a organizagao.

Hammer e Champy (1994) apontam a Reegenharia como uma maneira de repensar e
efetivar uma reestruturacdo radical dos processos nas Organizagdes, por meio da busca de
drasticas melhorias em indicadores criticos e contemporaneos de desempenho. Gongalves

(1995, p.18) apresenta os objetivos da Reengenharia que sdo:

a) aumentar na percepcao do cliente o valor do produto, através da melhoria
de suas caracteristicas ou de servigos agregados a ele;

b) aumentar a competitividade da organizagdo, deslocando a concorréncia
através de formas e condic¢Ges inovadoras de neg6cios;

c) aumentar especificamente a qualidade do produto, resultando em aumento
da satisfacdo do cliente;

d) aumentar a produtividade, reduzindo os custos, permitindo a reducéo de
pregos ou 0 aumento de margem;

e) aumentar a flexibilidade das operacfes, permitindo que absorvam mais
facilmente as mudancas vindas do ambiente;

f) simplificar as operacfes [...], permitindo a criacdo de "versfes" de
processo adequadas a diferentes circunstancias.

Diante dos objetivos citados por Gongalves (1995), a Reengenharia auxilia as

OrganizacOes a atuar em varias direcdes, tendo como principal eixo os efeitos decorrentes
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disto e a abordagem dos processos. Segundo Gongalves (1995, p.17) as dire¢cdes apontadas

~

Sao:

a) Foco nas Competéncias Essenciais: 0 vetor estratégico indica que a
organizacdo deverd concentrar suas atencdes naquilo que é sua vocacgdo de
negdcios, obtendo, externamente, através de parcerias 0s servicos de apoio;
b) Negbcios a qualquer tempo, em qualquer lugar: o vetor de mercado, com
apoio da tecnologia e da logistica, elimina as barreiras de tempo e espago
para a realizacdo de negocios;

c) Redesenho dos processos de Negdcios: o vetor de operacdes conduz a
modificacdo profunda das atividades, estruturando-as por processos de
negdcio, com produtos claros e definidos;

d) Capacidade por Aprendizado Continuo: o vetor de recursos humanos
aponta para pessoas com habilidades béasicas amplas, reciclando
continuamente seus conhecimentos especificos, de modo a poder responder
as mudancas do ambiente, dos neg6cios e dos processos;

e) Estrutura dindmica articulada: o vetor de estrutura prevé a criacdo de
estruturas flexiveis, formadas por grupos de trabalho dindmicos e articulados
entre si, capazes de responder rapidamente as mudancas;

f) Reavaliacdo da Cultura Organizacional: o vetor de cultura investiga o
impacto de todas essas mudancas sobre as pessoas e 0S grupos e propde
formas de fomentar a mudanca cultural necessaria.

A escolha correta da direcdo a ser seguida sera o eixo norteador que guiara a empresa
na busca pelo aperfeicoamento e especificard quais técnicas ou métodos serdo utilizados, 0s
quais dependerao dos objetivos estratégicos que a empresa possui. Hammer & Champy (1994,
p. 51-63) apontam dez mudancas que podem vir a ocorrer ao implementar na Organizagéo, a

reengenharia:

a) As unidades de trabalho mudam, passando de departamentos funcionais
para equipes de processo;

b) Os servicos das pessoas mudam, passando de tarefas simples para
trabalhos multidimensionais;

c) Os papéis das pessoas, antes definidos e controlados pelos gerentes,
passam a ser desenhados pelos seus proprios ocupantes;

d) A preparagdo dos empregados para 0 servico muda, deixando de ser
treinamento para ser educacéo;

e) O enfoque das medidas de desempenho e da remuneracdo se altera, da
atividade para o resultado;

f) os critérios de promocdo mudam do desempenho individual par a
habilidade;

g) Os valores mudam de supervisores para instrutores de seus times;

i) As estruturas organizacionais mudam - de hierarquicas para achatadas;

J) Os executivos deixam de ser controladores do resultado para serem
lideres.
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Importa mencionar o fato de que para Maranhdo e Macieira (2004, p.187):

A Reegenharia pressup@e, portanto, a desconsideracdo plena do que existia
antes, abandonar os métodos e técnicas consagrados e “comecar de novo” a
organizacgdo, mediante a seguinte questdo: Se eu tivesse recriando hoje esta
empresa, dados 0 meu conhecimento e a tecnologia atual, qual seria 0 seu
aspecto?

A proposito, é fundamental conhecer as principais abordagens sobre a Reengenharia,
pois de acordo com Maranhdo e Macieira (2004, p.188) “se uma Reegenharia ndo der certo, ¢
pouco provavel que a Organizacdo sobreviva a uma segunda rodada [...]". “A Reegenharia ¢
uma poderosa arma de transformagao, com alto risco embutido”.

Quando as empresas desconhecem as potencialidades e riscos da Reegenharia podem
cair em armadilhas, pois a Reegenharia pressupde a reestruturacao de todo o conhecimento do
processo anterior, recomec¢ando por um novo caminho, de modo a evitar que a atividade
venha a ser finalizada com apenas um pequeno acréscimo de melhorias ou, alternativamente,
contaminada por praticas anteriores, ultrapassadas e viciadas (MARANHAO E MACIEIRA,
2004).

Contudo, quando uma Organizacdo adota a Reegenharia pode-se entender que ela esta
na busca por modificacdo em sua estrutura funcional tradicional e ao rever a organizacéo
como um todo, € possivel alocar as diversas atividades desempenhadas nos processos e como
estes se direcionam aos objetivos da Instituicdo, integrando-se aos clientes e mercado em
geral. As Organizacdes devem repensar quando a Reegenharia € necessaria, pois € um
processo que exige recursos, cautela e atencdo para sustentacdo de qualquer negécio ou

empresa.

3.3.2 Processos

Os processos sdo objetos de controle e melhoria, mas também permitem que
a organizagédo os utilize com base de registro do aprendizado sobre como
atua, atuou ou atuara em seu ambiente ou contexto organizacional. Os
processos sdo a organizacdo em movimento, sao também uma estruturacao
para acao — para a geracao e entrega de valor. (PAIM, et al., 2009, p.103).

O conceito de processos tem sido tema frequente em textos e discussdes sobre
Administracdo de Empresas, ao longo dos tempos. Isto tem levado as Organiza¢Ges modernas

a buscarem continuamente ampliar suas capacidades adaptativas, através de processos
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continuos de mudanca, de forma a enfrentar o acirramento da competitividade global.
Segundo Oliveira et al. (2010), as empresas que adotam a metodologia de gestdo orientada a
processos tém como pratica recorrente a vinculacdo e subordinacdo dos recursos da empresa
ao apoio e a execucdo dos processos de negocios.

Os processos de negdcios descrevem como as atividades sdo realizadas e como estdo
relacionadas entre si (SOLAIMANI e BOUWMAN, 2012). Ainda os autores afirmam que as
OrganizacGes possuem inimeros processos de todos os tipos pertencentes a unidades distintas
de trabalho, que representam uma vasta gama de atividades internas e externas.

Maranh&o e Macieira (2004) apontam que as OrganizacGes que implementam em sua
estrutura a gestdo de processos obtém um poderoso conjunto de acdes para O Seu
fortalecimento estrutural, procedendo a busca permanente pela eficiéncia e pela eficacia no
seu modelo de gestdo, identificando e minimizando os riscos e maximizando as oportunidades
de desenvolvimento. Uma vez fortalecida a gestdo, a Organizacdo tera mais vitalidade e
capacidade de gerar acOes para enfrentar as pressoes, sejam elas de origem interna ou externa.
E essencial que as OrganizacBes mudem para acompanhar a evolucdo desse novo mercado
que se apresenta, de forma a se manter competitiva e preparada para enfrentar as pressdes
internas e externas. “Um processo de negocio ¢ uma sequéncia dependente do tempo de
atividades” (GONG e JANSSEN, 2012, pp. 62).

Com base no Férum Nacional de Gestéo (2013) para as Organizagdes:

Melhorar processos &€ uma acdo fundamental para as organizagoes
responderem as mudangas que ocorrem constantemente em seu ambiente de
atuacdo. Assim, as instituicdes que quiserem prosperar na era da informacéo
devem utilizar uma metodologia de analise e aprimoramento continuo dos
seus processos, tendo como base as estratégias e capacidades da
organizacdo. A metodologia escolhida deve ser capaz de representar os
objetivos estratégicos em metas mensuraveis, atingiveis por meio de
processos consistentes, de forma a demonstrar a agregacdo de valor no
trabalho realizado para o cliente final e os participantes do processo.

Ao buscar esclarecer, especificar e detalhar a gestdo de processos, este capitulo podera
contribuir para que as organizagdes tenham maior facilidade para internalizar e incorporar
conceitos e praticas para uma gestdo mais efetiva de seus processos. PAIM et al. (2009)
definem que a gestdo de processos surge como mecanismo para dar resposta a necessidade de
adaptacdo ao ambiente externo, proporcionando nd&o somente melhoria no projeto de
processos, como também coordenando os fluxos diarios das atividades, permitindo que a
organizacdo aprenda continuamente a gerir seus processos. “Os problemas que afligem as
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organizagfes modernas ndo sdo problemas de tarefa, sdo problemas de processos”.
(HAMMER, 1997, p.5).

Para Davenport (1994, p.7) um processo seria uma ordenacao especifica das atividades
de trabalho no tempo e no espaco, com um comeco, um fim, inputs e outputs claramente
identificados, ou seja, uma estrutura para a agdo. Adair e Murray (2006, p.27) definem
processo como uma série de tarefas ou etapas que recebem insumos (materiais, informacdes,
pessoas, maquinas, métodos) e geram produtos (produto fisico, informacao, servico), usados
para fins especificos por seu receptor. Ao descrever 0 que seria processo, entende-se que uma
pessoa pode executar uma tarefa e a0 mesmo tempo estar inserida em diversos processos.

Desta forma, ha o entendimento de que a Gestdo de Processos, por meio da
identificacdo, desenvolvimento e administracdo das suas principais atividades, implementam e
viabilizam os objetivos estratégicos da Instituicéo.

Toda organizagdo desenvolve, no seu cotidiano, inUmeras atividades rotineiras, que
levam a producdo dos mais variados resultados na forma de produtos e servicos. Tais
atividades, devido a sua natureza e a dos resultados gerados, podem ser enquadradas na forma
de processos organizacionais que, de forma integrada, trabalham no sentido de promover a
consecucdo dos objetivos principais da organizacao, diretamente relacionados a sua missao.
(FORUM NACIONAL DE GESTAO, 2013).

O desempenho das organizacfes modernas esta ligado a sua capacidade adaptativa,
concernente as constantes mudancas ocorridas no cenario de competitividade do mercado,
sendo os processos de mudanca inevitaveis para aquelas que pretendem continuar existindo e
desempenhando suas atividades com a devida eficicia. Neste contexto, entende-se a atuagéo
da gestdo de processos identificando, monitorando, avaliando e revisando rotinas de trabalho,
com foco na melhoria continua e no alcance dos objetivos da Organizagdo. O Quadro 5

apresenta os principais conceitos sobre processo com base em parte da literatura consultada.

Quadro 5 Conceitos de processos

AUTOR DEFINICOES

Paim et al. (2009, |"A gestdo de processos é por ele entendida como centrada em melhorar, redesenhar, e

p. 112). automatizar processos, seguindo uma logica de promover mudancgas no negécio".

Davenport, (1994, | "Ordenacéo especifica de atividades de trabalho no tempo e no espaco; portanto, devem

p.6). ter comeco, fim, insumos e resultados claramente identificados".

Hammer, Champy, | "Conjunto de atividades com uma ou mais entradas, que cria uma saida que tem valor
(1994, p.21). para o cliente".
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Oliveira (2006,
p.8).

"Processo é o conjunto estruturado de atividades sequenciais que apresentam relagdo
I6gica entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar as

necessidades e as expectativas dos clientes externos e internos da empresa”.

Moreira, (1994,
p.56).

"Conjunto de atividades, ligadas entre si, que ocorrem naturalmente, na operacao diaria da

empresa, tomando determinado insumo e transformando-o para criar um resultado”.

Gongalves (2000).

"Processo é o resultado da articulacdo de pessoas, instalacfes, equipamentos e outros

recursos".

Davenport, (1994).

"O processo € um conjunto de atividades estruturadas no tempo e no espago, com um
comeco, um fim, e saidas claramente definidas. Ele representa uma estrutura para acéao,

com énfase na maneira como o trabalho é realizado na empresa".

Harrington (1994).

"ressalta a agregacgdo de valor, definindo processo como" qualquer atividade ou grupo de
atividades que recebe um insumo, agrega-lhe valor e fornece um produto ou uma saida a
um cliente interno ou externo. “Processos utilizam recursos de uma organizagéo para

produzir resultados".

Araljo (2011).

"0 processo é formado pelos movimentos de papéis entre pessoas e unidades de

organizacdo e tem, sempre, um inicio e um fim claramente delimitados".

"processo é um conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam

ISO (2015a). ) i

insumos (entradas) em produtos (saidas)".

"conjunto de atividades preestabelecidas que executadas numa sequéncia determinada vao
FNQ (2008). conduzir a um resultado esperado que assegure o atendimento das necessidades e

expectativas dos clientes e outras partes interessadas".

Antonucci et al.,
2013, p.67.

“um processo ¢ um conjunto definido de atividades ou comportamentos executados por
humanos ou maquinas para alcangar uma ou mais metas” e ainda “(...) sdo compostos por
varias tarefas ou atividades inter-relacionadas que solucionam uma questao especifica no

contexto do gerenciamento de processos de negocios”.

Fonte: Elaborado pelo autor

Todavia existam varios conceitos dos autores sobre o assunto, todo o debate em volta

deste tema enriquece as discussdes com os multiplos pontos de vista. Dentro das atividades

dos processos existe uma hierarquia de processos, demonstrado no quadro 6, em que

Harrington (1993) aponta que é possivel verificar item a item como o trabalho vem sendo

executado.

Quadro 6 Hierarquia de processo

HIERARQUIA DE

PROCESSOS DEFINICAG
E um processo que envolve mais de uma funcdo na estrutura organizacional e a sua
Macroprocesso operacdo tem um impacto significativo no modo como a organizacdo é

administrada.
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E a parte que, inter-relacionada de forma ldgica com as atividades sequénciais de
Subprocesso outro subprocesso, realiza um objetivo especifico em apoio ao macroprocesso e
contribui para a misséo deste.

E constituida por um determinado nimero de tarefas, ocorrendo dentro de todos os
Atividade processos ou subprocessos, sendo as acles necessarias para produzir um resultado
particular. As atividades constituem a maior parte dos fluxogramas.

E a parte especifica do trabalho, é o menor micro enfoque do processo, podendo ser
um Unico elemento e/ou um subconjunto de uma atividade.

Fonte: adaptado de Harrington (1993, p.33-35).

Tarefa

A partir do momento em que as pessoas que trabalham nas Organizagbes executam
suas atividades por meio de processos, passam a contribuir para que as Organizacoes
alcancem seus objetivos, no entanto, é preciso que todos conhecam e compreendam seus
Processos.

Da mesma forma, para que haja melhorias nos processos € essencial reconhecer a
necessidade por meio de um diagnostico para identificar processos criticos e problemas
relacionados e posteriormente, realizar um plano de acdo para agir no sentido de aprimorar o
processo, por meio da implementacdo de alternativas propostas, de melhoria,
acompanhamento, medicao e avaliacdo, de maneira a gerar um ciclo de melhoria continua do
processo (GOMEZ e PIMIENTO, 2012).

O ponto chave para Adair e Murray (2006, p.30) € que processo:

N&o se define por aquilo que as pessoas fazem, e sim pela sequéncia das
coisas ou tarefas executadas para gerir o resultado. Em outras palavras, todo
processo consiste em uma série de etapas que, de alguma forma,
transformam o resultado ou o produto a medida que este percorre a
sequéncia de tarefas e fungdes.

O mapeamento auxilia no processo de compreensdo das atividades executadas na
Organizagdo e como 0S processos se integram. Para compreender melhor a estrutura da
Organizacéao deve-se, primeiramente, qualificar 0s processos executados.

Maranhdo e Macieira (2004, p.20) delimitam os processos “em macroprocessos (0s
processos mais abrangentes da Organizagdo), processos (as subdivisdes dos macroprocessos)
e subprocessos (as subdivisdes dos processos)”. Valle e Oliveira (2012, 22) qualificam os

processos em trés classes de processos: primarios ou de negocios, de apoio e gerenciais.

Os processos primarios sdo sem duvida os mais importantes, pois afetam
diretamente os clientes externos. Os de apoio ajudam ou facilitam a
execucdo dos primarios, e 0s gerenciais facilitam a execugdo destes,
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alocando, dirigindo e coordenando recursos e meios necessarios ao bom
desempenho organizacional.

Os processos dividem-se em 3 categorias de acordo com PAIM et al., (2009, p.104):

1) processos operacionais - processos que criam, produzem e fornecem bens
e servicos que os clientes desejam, ou seja, processos relacionados as
atividades-fim;

2) Processos de decisdo - processos cujo resultado sdo decisGes que se
referem aos processos operacionais, visando comanda-los;

3) Processos administrativos - processos que dao suporte a realizacdo dos
processos operacionais e dos processos de decisao.

Do ponto de vista de Garvin (2002, p.630) existem outras seis categorias, sendo trés

processos organizacionais e trés processos de gestdo comum.

1) Processos de trabalho: sequéncias de atividades que transforma inputs em
outputs;

2) Processos comportamentais: Sdo considerados padrfes de comportamento
e maneiras de agir e interagir amplamente compartilhados;

3) Processos de mudanga - S&o sequéncias de eventos ao longo do tempo,
que alteram o caréter, a escala e a identidade da organizagé&o.

Os trés processos de gestdo mais comuns apresentam os seguintes propdsitos (Garvin,
2002, p.630):

1) Processo de estabelecimento de diretrizes - Permite o estabelecimento da
direcdo e das metas da organizacao;

2) Processo de negociacéo e vendas - Consiste na obtencdo dos recursos e
suporte necessarios a realizacdo das atividades;

3) Processo de monitoramento e controle - Trata-se de acompanhar o
andamento das atividades e do desempenho da Organizacéo.

Garvin (2002) sugere integrar todos 0s processos, uma vez que a Organizacgao deve ter
a visdo geral do trabalho como um todo, e ndo somente por setores. Nas organizacdes deve
haver uma interacdo entre processos de trabalho, comportamento e mudanca para que haja
éxito. Por meio da fala do autor, entende-se que para facilitar o entendimento das
Organizacdes acerca dos processos e fazer um redesenho destes, a principio as Instituicoes
devem compreender 0 que € processo e como este ocorre internamente, ou seja, mapear 0s
fluxos de trabalho e posteriormente, aprimora-lo constantemente.

Conforme Schmidt (2005) o processo-macro nada mais € do que a ferramenta

organizacional que trabalha em prol do atendimento completo das necessidades e satisfagoes
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do cliente. Com base em De Sordi (2010) 0S macroprocessos possuem processos; 0S
processos possuem subprocessos, 0s quais possuem atividades. Por fim, as atividades
possuem tarefas e assim por diante. Por outro lado, Juran (1992) entende 0S macroprocessos
como processos basicos e fundamentais da organizacdo, que a descrevem de forma geral e
podem ser constituidos de microprocessos alocados pelos departamentos funcionais.

Oliveira, (2006, p.155) classifica esta divisdo da seguinte forma:

a) Macroprocesso: Conjunto de subprocessos para alcangar um objetivo
especifico. Pode ser considerado como uma série de etapas, organizadas de
forma ldgica para que as entradas sejam acrescidas de valor e se tornem
saidas para o cliente;

b) Subprocesso: Conjunto de atividades similares e complementares que
possuem um objetivo comum;

¢) Atividades: E o que ocorre dentro do processo ou do subprocesso. E uma
sequéncia de passos determinados e interligados. Produzem um resultado
especifico em um tempo determinado;

d) Tarefas: E o nivel mais detalhado, a parte especifica do trabalho. Pode ser
um s6 elemento ou um conjunto de elementos.

Davenport (1994) afirma que um processo complexo necessita ser repartido em seus
subprocessos e seu mapeamento deve orientar todos 0s participantes de sua constituicao e
interligacdo, fazendo-se necessario o mapeamento e redesenho dos processos existentes nas
Organizac0es.

Nem sempre € tarefa facil aliar a préatica e teoria nessa area de conhecimento, a medida
que a Organizagdo estrutura e compreende Seus processos e as vantagens que podem ser
obtidas com sua gestdo, 0 que somente sera possivel se estas internalizarem e incorporarem 0s
conceitos e préaticas que propiciardo uma gestdo eficiente e efetiva dos seus processos. Sdo
exemplos das vantagens advindas com a gestdo de processos para as organizacoes, de acordo
com Paim et al. (2009, p. 25-26):

a) Uniformizacdo de entendimentos sobre a forma de trabalho através do uso
dos modelos de processo para a construcdo de uma visdo homogénea do
negaocio;

b) Melhoria do fluxo de informagfes a partir da sua identificagdo nos
modelos de processo e, consequentemente, do aumento do potencial
prescritivo das solucfes de automacgdo do mesmo;

c) padronizagédo dos processos em fungédo da definicdo de um referencial de
conformidade;

d) melhoria da gestdo organizacional a partir do melhor conhecimento dos
processos associados a outros eixos importantes de coordenacédo do trabalho,
como, por exemplo, indicadores de desempenho, projeto organizacional,
sistemas de informacdo, competéncias, entre outros;

62



e) Aumento da compreensao teorica e pratica sobre os processos, ampliando
as possibilidades de reflexdo, didlogo e acdo voltadas ao desenvolvimento e
aprimoramento dos mesmos;

f) reducdo de tempo e custos dos processos, com enfoque econdmico-
financeiro;

g) reducdo no tempo de atravessamento de produtos;

h) aumento da satisfacdo dos clientes;

i) aumento da produtividade dos trabalhadores;

j) reducéo de defeitos;

) outros.

Ainda, os mesmos autores afirmam que:

A gestdo de processos também tem sido estudada e entendida como uma
forma de reduzir o tempo entre a identificacio de um problema de
desempenho nos processos e a implementacdo das solugdes necessarias.
Contudo, para reduzir esse tempo, as a¢fes de modelagem e anélise de
processos devem estar bem estruturadas, permitindo que os processos sejam
rapidamente diagnosticados e as solugcbes sejam mais facilmente
identificadas o0 que permite por conseguinte, implantagdes no menor
intervalo de tempo e custos possiveis.

Motta (1995, p.12-16) retrata que a Gestdo de Processos traz os seguintes beneficios:

a) habilita a organizacdo a ter seu foco direcionado aos clientes, permitindo a
organizagdo antecipar e controlar mudancas;

b) prové meios de efetivar, mais rapidamente, mudangas complexas;

c) auxilia a organizacao a gerenciar efetivamente seus inter-relacionamentos;
d) prové uma visdo sistémica das atividades da organizacao;

e) mantém o foco no processo;

f) auxilia a organizacao a entender melhor a sua cadeia de valor;

g) desenvolve um sistema de avaliacdo completo para as areas de negécios.

Maranhdo e Macieira (2004, p.32) compreendem que as Organizacgdes

contemporaneas podem obter com a gestdo de processos:

a) Harmonizacéo das interfaces entre as areas e entre as atividades;

b) Comunicacdo oportuna, assegurando a eficiéncia e a eficacia da
informacao;

c) Provimento de autoridade (poder de decisdo) para que age
(empowerment).

d) Agilidade de operacdo, capaz de assegurar tempos e ciclos dos processos
cada vez menores;

e) Eliminag&o de processos que ndo agregam valor;

f) Pessoas realizando os processos de forma estruturada, padronizada e
integrada.
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O Foérum Nacional de Gestdo (2013) descreve como contribuicdo da implementagdo

permanente da Gestéo de Processos:

a) Proporcionar um modelo de gestdo integrado, a partir de uma visdo
sistémica dos processos, com foco em resultados, referenciados nas
necessidades de todos os envolvidos e nas diretrizes estratégicas da
instituicdo;

b) Difundir o conhecimento institucional, com a disponibilizacdo de
informacGes sobre os processos desenvolvidos pela instituicao;

c) Otimizar a utilizacdo dos recursos, sejam materiais, humanos ou
financeiros, no desempenho das suas atribuigdes;

d) Orientar eventuais propostas de revisdo da estrutura organizacional,
visando a melhor operacionaliza¢do dos processos; e

e) Criar condigdes para promover adequac@es decorrentes de mudangas no
ambiente externo.

Rizzetti et al. (2014) aduzem que a orientacdo para processos pode possibilitar a
representacdo e compreensdo em como a Organizacdo funciona, demonstrando
estrangulamentos, ambiguidades e redundancias e proporcionando possiveis otimiza¢fes nos
mesmos, de maneira que a organizagdo possa funcionar melhor. Por outro lado, uma lacuna de
valor negativo pode surgir na gestdo de processos de negdcios quando o estado de um
processo de negdcio interno ndo esta adequado as expectativas dos clientes, o que significa o
distanciamento entre os clientes, aos quais 0s servicos sdo destinados e 0s prestadores de
servigos (PYON, WOO e PARK, 2010).

O Férum Nacional de Gestdo (2013, p.19) destaca que a Gestdo de Processos deve
executar as atividades de levantamento, analise, elaboracdo e implementacdo de rotinas

Organizacionais, as quais, compreendem as seguintes etapas:

a) planejamento das atividades relativas a Gestao de Processos;
b) Mapeamento dos processos;

c) Andlise e melhoria de processos;

d) Implementacéo das melhorias;

e) Controle e avaliacdo dos processos;

) Reavaliacdo das melhorias.

Outro fator importante dentro desta visdo de processos refere-se a medicdo de

desempenho, pois para Dantas et. al. (2010, p.5):

Representa um processo de autocritica e de acompanhamento das atividades
e das acdes e decisdes que sdo tomadas durante sua execucdo. Ndo se pode
gerenciar o que ndo se pode ou sabe medir, dai exercer um papel importante
nas organizagdes. A partir do monitoramento de processos, produtos e
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servicos e da satisfagdo dos consumidores é que se pode buscar a melhoria
continua do sistema.

Ao tempo em que as Organizacdes implementam a Gestdo de Processos, esta deve
realizar uma andlise critica dos resultados em qualquer ambito, com o intuito de checar a
melhoria continua do seu desempenho.

Valle e Oliveira (2012, p.116-117) argumentam que:

[...] os indicadores podem ser utilizados com boa ou mé intencéo,
Evidentemente, seu uso de maneira equivocada trard sérios prejuizos para a
organizagdo. O processo decisorio baseado em falsos indicadores tem
consequéncias desastrosas, 0 que coloca em risco a estabilidade
organizacional e a sua capacidade de competigao [...]. “S6 se gerencia aquilo
que se mede.” Isso € uma verdade? A medicdo, somente, nada representa. O
indicador é um dado que, juntamente com outros, por exemplo, referenciais
comparativos, pode demonstrar ao decisor a possibilidade de se apresentar a
melhor escolha. Medidas de itens corretas, que deem informacdes Uteis,
devem ser buscadas e aplicadas na organizacdo. Medidas em excesso, sem
objetivo, sem referenciais ou sem motivagdo, ndo significam bom
gerenciamento.

Atualmente, as técnicas e praticas de gestdo empresarial devem ser flexiveis e
adaptaveis para se adequar as necessidades das Organizacdes modernas que estdo
modificando suas estruturas, baseando-se em processos. Nas visdes de Maranhdo e Macieira
(2004, p.38-39):

O conhecimento dos processos de trabalho permite que a organizagdo
promova melhorias e mudangas em niveis mais significativos. Porém,
nenhuma organizagdo implementa uma abordagem por processos em curto
periodo de tempo. Sua implementacdo exige mudancas ndo apenas cultural,
mais também na estrutura de poder e de controle organizacionais, na
necessidade de adquirir novos conhecimentos, nas relacdes de negociacao e
subordinacdo nas praticas administrativas.

Assim, ao repensar as OrganizacOes em termos de estrutura, hd que se analisar o
negocio da empresa e definir o que esta almeja e aonde quer chegar, lembrando que cada
organizacao possui caracteristicas Unicas e que nenhuma mudanga ocorre a curto prazo, muito
menos as melhorias necessarias.

No entanto, para que toda essa gestdo de processos ocorra, ha uma estrutura de tarefas
a serem observadas para a execucdo dos processos no cotidiano das Organizacdes, conforme

quadro 7:
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Quadro 7 Tarefas para a Gestdo de Processos

Projeto de processo

Execucdo e viabilizagéo a
curto prazo

Promogéo do aprendizado

Entender o ambiente externo e
interno e a estratégia organizacional

Implementar novos processos e
mudancas

Registrar o desempenho dos
processos ao longo do tempo

Estabelecer estratégia, objetivos e
abordagem para promover mudancas

Promover a reavaliagdo dos
processos

Realizar o benchmarking com
referenciais externos e internos

Assegurar patrocinio para a mudanga

Acompanhar a execucéo dos
processos

Registrar e controlar desvios de
desempenho significativos

Entender, selecionar e priorizar
processos, ferramentas de
modelagem e técnicas de melhoria

Realizar mudancas ou ajustes de
curto prazo

Avaliar trajetéria de desempenho
dos processos

Criar e priorizar solucbes para 0s
problemas atuais

Registrar o conhecimento criado
sobre 0s processos

Definir préticas de gestdo e execugao
dos processos

Entender e modelar processos na
situacdo futura

Definir mudancas nos novos
processos

Implantar NOVOS pProcessos

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de PAIM (2009, p. 45-46).

Com base no quadro 7 depreende-se que todas estas tarefas estdo relacionadas ao

gerenciamento de processos no cotidiano das

Instituicdes,

no que se

refere ao

acompanhamento do ambiente interno e externo, sele¢cdo, modelagem, melhoria, implantacao
e gestdo de mudancas, sem esquecer o controle de desempenho dos processos, 0s ajustes e
alteracdes a curto e medio prazo e a promocdo do aprendizado, bem como, o registro dos
problemas de desempenho, os impactos causados e a avaliacdo da trajetdria deste desempenho
ou impactos ocorridos.

Para melhor esclarecimento de sua estrutura, as Organiza¢Ges contam com o auxilio
do mapeamento e redesenho de processos para compreensdo detalhada de suas atividades

executadas.

3.3.3 Mapeamento e redesenho de processos

Nas opinides de Maranhdo e Macieira (2004, p. 53):
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O mapeamento de processos da organizacdo € o conhecimento e a analise
dos processos e seu relacionamento com os dados, estruturados em uma
visdo top down (do topo da organizacao para a sua base), até um nivel que
permita sua perfeita compreensdo e obtengdo satisfatéria dos produtos e
servigos, objetivos e resultados dos processos.

Antonucci et al. (2013, p.72) definem "modelagem de processos de negdcio como o
conjunto de atividades envolvido na criacdo de representacfes de processos de negocio
existentes ou propostos”. O principal objetivo de qualquer modelagem é proporcionar
mecanismos para a melhor compreensdo dos processos, seu relacionamento com os demais
processos, melhorar o desempenho e a competitividade organizacional (MARANHAO E
MACIEIRA, 2004). Nesta visdo, De Albuquerque (2012) afirma que "os modelos de processo
de negocio sdo comumente compreendidos como representacbes de padrdes de acgdo
recorrentes, isto €, como descri¢cdes de modos de agir que se remetem ao longo do tempo em
uma organizagéo".

Alem da descricdo gréfica de tarefas, controle de fluxo, a modelagem de processos
deve ampliar a transparéncia sobre analise das mudancas de processos sugeridas, por meio do
engajamento de informacdes-chave como os beneficios tangiveis e intangiveis da mudanca
sugerida, o prazo estimado para a mudanca, além do custo de investimento necessario para
conduzir todo o processo de mudanca, com o foco no valor de negdcio direcionando todo o
processo de tomada de decisdo (BROCKE, RECKER e MENDLING, 2010).

Valle e Oliveira (2012, p.39) afirmam que “a modelagem serve para validar o projeto,
testando suas reacdes sob diversas condi¢Bes para certificar que seu funcionamento atendera
aos requisitos globais estabelecidos — qualidade, performance, custo, durabilidade, etc”. A
modelagem dos processos € a representacdo grafica do sequenciamento de atividades
representada de maneira clara e objetiva, a estrutura e o funcionamento basico de um processo
(PAVANI JUNIOR e SCUCUGLIA, 2011).

Biazzo (2000, p.99-112) sugere as seguintes etapas do mapeamento de processos:

a) Definicéo das fronteiras e dos clientes do processo, dos principais inputs e
outputs e dos atores envolvidos no fluxo de trabalho;

b) Entrevistas com o0s responsaveis pelas varias atividades dentro do
processo e estudo dos documentos disponiveis;

¢) Criacdo de um modelo com base na informagéo adquirida e reviséo passo
a passo do modelo seguindo a l6gica do ciclo de "author-reader” (onde o
"reader" pode ser tanto aqueles que participam do processo como potenciais
usuarios do modelo).
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O grande objetivo de qualquer modelagem é proporcionar mecanismos para melhorar
0S processos e permitir maior competitividade para a organizagdo. O mapeamento dos
processos permitird identificar e corrigir processos que tém altos custos, aqueles sao
redundantes, complexos, com tempos de ciclo exorbitantes e que ndo possuem resultados ou
saidas. (MARANHAO E MACIEIRA, 2004, p.66).

Harrington (1993) utiliza-se da argumentacdo que uma das técnicas mais comuns é o
mapeamento do processo na forma de fluxograma, que descreve graficamente um processo
existente ou um novo processo proposto, identificando cada evento da sequéncia de atividades
por meio de simbolos, linhas e palavras. E para tal, Harrington (1993, p. 342) sugere que a

melhoria dos processos baseia-se em:

a) eliminag&o de erros;

b) minimizacéo de atrasos;

€) maximizag&o do uso de recursos;

d) promocéo do entendimento;

e) sejam faceis de usar;

) sejam amistosos para os clientes;

g) sejam adaptaveis as mudangas das necessidades dos clientes;
h) fornecam a organizagdo uma vantagem competitiva;

i) reduzam o pessoal necessario.

Valle e Oliveira (2012) exemplificam outras metodologias para auxiliar o mapeamento
dos processos, tais como: (IDEFO, UMI, IEDF, BPMN, etc), a medida que as empresas
passam a compreender seus processos, torna-se possivel reduzir o tempo entre a identificacdo
de um problema de desempenho nos processos e a implementacdo das solugdes necessarias,
pois permite visualizar os processos atuais. Contudo, para reduzir esse tempo, as acdes de
modelagem e analise de processos devem estar bem estruturadas, permitindo que 0s processos
sejam rapidamente diagnosticados e as soluc¢des sejam mais facilmente identificadas.

Hunt (1996) aborda o mapeamento de processo como uma ferramenta gerencial
analitica e de comunicacdo com objetivo de propiciar a melhoria dos processos existentes ou
de implementar uma nova estrutura voltada para processos, permitindo a redugéo de custos no
desenvolvimento de produtos e servigos. Do modo certo, 0 mapeamento é uma ferramenta que
impulsiona mudancas, sendo necessaria para a implantacdo de novos processos dentro das
organizacoes.

Neste sentido, deve ser considerada para evitar falhas no redesenho dos processos de
negocios a necessidade de integrar ndo somente a perspectiva técnica de redesenho de
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processos como também a perspectiva humana e estratégica de gestdo da mudanca
organizacional (SIKDAR e PAYYAZHI, 2014).

No dizer de Adair e Murray (1996, p.123) o mapa do processo € Util para adquirir uma
visdo geral do processo e identificar as principais etapas.

Para Valle e Oliveira (2012), a modelagem de processos visa criar um modelo de
processos por meio da construcdo de diagramas operacionais sobre o funcionamento do
processo analisado. De acordo com o0s autores, 0s principais objetivos que devem ser
atingidos, visando a busca da melhoria continua com a modelagem de processos sao:

entendimento, aprendizado, documentagéo e melhoria, conforme figura 3, a seguir.

Figura 3 Modelo de um Ciclo do processo de Mapeamento

Entendimento Aprendizado

Fonte: Valle e Oliveira (2012, p.40).

Planeiar

Devido as exigéncias atuais nos mercados competitivos tornam-se necessarias
mudancas em sua forma de gerir os negdcios, uma vez que 0s métodos ditos como
tradicionais, tornaram-se obsoletos e ndo mais adequados ou aceitos no modelo de gestdo de
processos que vem sendo apresentado pelas Organizagbes em geral. Evidencia-se a
necessidade das empresas de enveredar por novos caminhos e reestruturar suas prioridades, ou
seja, redesenhar ou modelar seus processos.

Ao passo que para Adair e Murray (1996) o modelo de redesenho de processo
pressupde a continuidade do esforco, figura 4, evidenciando que como o processo do modelo
é continuo, é viavel e razoavel entrar no circulo em qualquer ponto para o qual a empresa
esteja preparada, ndo sendo preciso entrar na curva do ponto de avaliacdo de valores do

mercado e do cliente, se isso ndo for conveniente para uma determinada empresa.
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Figura 4 Modelo de redesenho de processo

/ﬂ
Determinar os
imperativos do
negécio

Entender o

clientee o Tracar a
mercado estratégia
mercado

Criar a
visao

Escolher o
processo
certo

Benchmarking; Analisar
fixar metas Ponto Base

Entender o Implementar
cliente e 0 melhoria
mercado radical;redesenho
inovadora

Monitorar;
medir

Fonte: adaptado de Adair e Murray (1996, p.41).

Por meio do redesenho dos processos de negdcios, 0s novos processos implementados
refletem uma nova filosofia de eficcia transmitindo uma mudanca fundamental em todas as
fungdes de negocios envolvidos (RAMIREZ, MELVILLE e LAWLER, 2013).

Maranh&o e Macieira (2004, p.56) afirmam que para que a execucao operacional do
mapeamento de processos ocorra, € necessario a coleta de dados para o levantamento da

situacdo atual (AS 1S), e deve contemplar, pelo menos, os seguintes pontos:

a) nome do processo;

b) Area organizacional ou centro de custo interessado;

c) Objetivo do processo;

d) Entradas (que devem ser saidas de processos anteriores);

e) Saidas ou produtos (que devem ser entradas de processos posteriores);
f) Controles;

g) Mecanismos;
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h) Indicadores de desempenho;
i) Fatores criticos de sucesso;
j) Registros realizados durante a execu¢do do processo.

Valle e Oliveira (2012) abordam que a metodologia de modelagem de processos
inclui, ao todo, oito etapas: analise de requisitos, construcdo do modelo, anélise de processos,
simulacdo, reengenharia (redesenho), documentacéo, divulgacédo e feedback [...]. Ainda, este
autores enfatizam que se faz necessario também a escolha de uma metodologia de modelagem
como forma de direcionar os esfor¢os do trabalho de andlise partindo do levantamento atual
do processo (AS 1S), passando pela constru¢cdo do melhor cenario (Should be), até a
proposicdo da implementacdo mais adequada (TO BE).

Em sintese, as Organizag¢fes devem ter uma visdo comum em relacdo ao processo de
modelagem, visando assegurar o seu crescimento e obter beneficios, mesmo que a longo
prazo. Para Adair e Murray (1996, p.58), as Organizacbes experientes ao realizar o
mapeamento e modelagem de seus processos, devem observar nestes, uma série de

caracteristicas, tais como:

a) Fila de espera de clientes indica falta de pronto atendimento;

b) Pessoal trabalhando constantemente contra o rel6gio para cumprir prazos,
atividade frenética ou barulhenta, alto grau de intervencdo da supervisao sdo
geralmente sinais de mau funcionamento do processo.

c¢) Fluxos de trabalho, longos e sinuosos, entrecruzamento de atividades de
trabalho e outras indicagdes de processos cadticos em geral levam a
descoberta de prolongados tempos “de espera” e retrabalho.

Com base nessas caracteristicas, tornar-se-4 mais facil coletar dados para escolher
entre 0s varios processos e possibilitar a tomada de decisdes e solugdo de problemas de forma
segura e correta.

Valle e Oliveira (2012, p.43) alertam para o fato de que:

A selecdo dos processos a serem gradativamente modelados é decisiva na
consolidagdo da cultura de gestdo dos processos da empresa; ela evita o
trabalho infindavel da modelagem sem foco e poupa tempo e recursos,
minimizando os riscos de fracassos e frustracdes.

Somado ao mapeamento e modelagem existe o fluxo dos processos nas Organizacdes
0 qual interliga insumos, tarefas e os produtos do trabalho. Simcsik (2001, p.511) conceitua

fluxograma como “um método grafico que facilita a anélise de dados, informacgdes e sistemas
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completos, e que possui alto grau de detalhamento, pondo em evidencia os inimeros fatores
que interveem num processo qualquer”.
Ao passo que Cury (2005, p.340) elenca a utilizacdo dos fluxogramas como

vantajosos, citandos como principais beneficios:

a) Permitir verificar como funcionam, realmente, todos os componentes de
sistema, mecanizado ou ndo, facilitando a analise de sua eficacia;

b) Entendimento mais simples e objetivo do que o de outros métodos
descritivos;

c) Facilitar a localizacdo das deficiéncias, pela facil visualizagdo dos passos,
transportes, operagdes, formulérios etc.;

d) Aplicacéo a qualquer sistema, desde 0 mais simples aos mais complexos;
e) Rapido entendimento de qualquer alteracdo que se proponha nos sistemas
existentes, por mostrar claramente as modificacfes introduzidas.

Maranhdo e Macieira (2004, p.164) explicam que:

Um fluxograma é uma figura feita com simbolos padronizados e textos
devidamente arrumados para mostrar sequéncia ldgica de passos de
realizacdo dos processos ou de atividades. A visualizagdo gréfica é sempre
um poderoso canal de informacdo, por ser de mais facil compreensdo do que
0s textos escritos que sdo mais subjetivos e exigem maior elaboracdo mental.

A medida que as Organizacbes usam o fluxograma, este permite identificar rotinas
existentes em qualquer setor de trabalho, evitam distor¢des, incoeréncias em diversos aspectos
do ambiente administrativo. Maranh&o e Macieira (2004, p.164) apontam como vantagens do

uso do fluxograma:

a) Visdo de conjunto e integrada do processo;

b) Visualizacdo de detalhes criticos do processo;

c) Identificacdo do fluxo do processo e das interacdes entre oS subprocessos;
d) Identificagdo dos pontos de controle potenciais;

e) ldentificacdo das inconsisténcias e pontos frageis.

Adair e Murray (1996, p.125) afirmam que para que se elabore um mapa detalhado de

processos, devem-se observar algumas caracteristicas peculiares:

a) Documenta o fluxo de trabalho, ndo o que as pessoas fazem.

b) Acompanha uma unidade de trabalho em seu trajeto pelo processo. A
unidade pode ser um item, um lote, um determinado servi¢o ou algum outro
incremento, mas é sempre a menor unidade passivel de ser acompanhada
separadamente.
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¢) Documenta todas as etapas - movimentagdes, esperas, atrasos, operacoes -
e ndo apenas as mais importantes.

d) Identifica o que realmente acontece com uma tipica unidade de trabalho,
ndo o que deveria acontecer, de acordo com a documentagdo, ou 0 que O
supervisor acredita que pode acontecer.

e) E elaborado com os funcionarios que efetivamente executam o trabalho
durante o processo, ndo a partir de documentos de engenharia ou descrigdes
feitas por supervisores.

Rummler e Brache (1992) abordam que uma Organizacdo que vai além do
aperfeicoamento do processo, busca institucionalizar o gerenciamento do processo em sua
cultura, ndo apenas introduzindo um conjunto de processos certificados. Desta forma, os

autores citam que:

a) Os donos de processo, as equipes de processo e os gerentes de linha
praticam o aperfeicoamento continuo do processo em vez de resolver
problemas esporadicos;

b) Os gerentes usam seus mapas de relacionamentos e de processos como
instrumentos para planejar e implementar a mudanga, orientar novos
empregados, avaliar alternativas estratégicas e aperfeicoar o servico a seus
clientes internos e externos;

c) As necessidades dos clientes internos e externos direcionam o
estabelecimento de objetivos e a tomada de decisao;

d) Os gerentes fazem rotineiramente perguntas e recebem respostas sobre a
eficacia e a eficiéncia dos processos dentro de seus departamentos e sobre 0s
processos interfuncionais para os quais seus departamentos contribuem;

e) A equipe de trabalho interfucional é estabelecida por meio da
compreensdo ampliada dos outros departamentos, fluxo das interfaces e da
compatibilidade de objetivos;

f) O desempenho ideal do processo é reforcado pelos Sistemas de
desempenho humano em que as pessoas trabalham (RUMMLER E
BRACHE 1992, p.162-163).

Quando o processo de modelagem é institucionalizado e possui a participacdo de todos
0s segmentos horizontais e verticais da Organizacdo, o éxito obtido com a reestruturacdo do
fluxo de processos possibilita a evolugdo da empresa.

Visando auxiliar no mapeamento e redesenho tem-se trés ferramentas de uso
indispensaveis a grande maioria das situacfes, nas concepcdes de Maranhdo e Macieira
(2004, p.144):

a) Brainstorming (Tempestade Cerebral): & medida que facilita e estimula
a troca de ideias pela equipe e a formulacdo de sugestdes para o problema
identificado (democratiza a solugdo);

b) O diagrama de Causa e Efeito; para estabelecer as relagdes de causa e
efeito;
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c) Pareto ou GUT: para prioriza as agdes, a medida que 0s recursos sdo
usualmente escassos enquanto que as demandas, por natureza, sao ilimitadas.

Somada a estas ferramentas, a busca por modelos gerenciais e operacionais de
referéncia no mercado, ou seja, melhores préticas, que abrangem técnicas e métodos de
trabalho podem contribuir pelo entendimento dos bons resultados gerados nestes modelos
(DE SORDI, 2014). Ainda, segundo o autor, o processo de Benchmarking busca adotar
medidas de desenho relacionadas a estes modelos de melhores praticas, na busca por
desempenho similar e proporcionando foco renovado em areas que necessitam de
aprimoramento. No cenéario internacional, a utilizacdo do Benchmarking e da melhoria dos
processos para efetivacdo da contratacdo publica tem sido valorizada como meio de garantir a
integridade, responsabilidade e transparéncias nos contratos publicos (RENDON, 2015).

Adair e Murray (1996, p.186) explicitam seus pressupostos afirmando que para que

haja sucesso no mapeamento requer:

a) Foco na maximizagao do valor para o cliente;

b) Resultados articulados com os imperativos do negécio;
c) Melhorias radicais;

d) Trabalho de equipe como norma;

e) Organizacédo inovadora com espirito empreendedor;

f) Lideranca intermediaria, além da lideranga da clpula.

De todo, as ferramentas utilizadas e a forma como o0 processo de mapeamento e
modelagem é conduzido pelas Organiza¢fes podem determinar os resultados que serdo

produzidos, gerando desenvolvimento e inovacgdo para as Instituicoes.

3.3.4 Gestdo do conhecimento

Para uma melhor compreensdo acerca da Gestdo do Conhecimento, é necessario

contextualizar o conceito de conhecimento como sendo:

[...] € uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacéo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacfes. Ele tem
origem e ¢ aplicado na mente dos conhecedores. “Nas organizagdes, ele
costuma estar embutido ndo sé em documentos ou repositorios, mas também
em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.” (DAVENPORT e
PRUSAK, p.6, 2003).
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Neste contexto, Takeuchi e Nonaka (2008) em sua obra Gestdo do Conhecimento
apontam que o conhecimento se divide entre explicito e tacito. O conhecimento explicito pode
ser expresso em palavras, niumeros ou sons e compartilhado na forma de dados, formulas
cientificas, recursos visuais, especificacdes de produtos ou manuais. E caracterizado pelo
conhecimento que pode ser transmitido formal e sistematicamente. Por outro lado, para 0s
autores, o conhecimento t&cito é altamente pessoal e dificil de formalizar. As intuigdes, 0s
palpites, crencas, percepcdes, ideais, valores, dentre outros da dimensao cognitiva fazem parte
deste tipo de conhecimento. Neste direcionamento, a gestdo de processos de negdcios implica
considerar os conjuntos de conhecimentos, sejam eles t&citos ou explicitos, considerado
capital intelectual atrelado a cada processo (DE SORDI, 2014).

Ao longo dos anos, um tema relevante para as Instituicbes Publicas que procuram
mudancas organizacionais passou a ser a Gestdo do Conhecimento com a abordagem que
envolve eficiéncia, a busca por melhores praticas, maior transparéncia dos processos
institucionais e crescimento na area de tecnologia da informacdo e comunicacdo. De acordo
com Terra (2001, p. 54): "o conhecimento existente dentro das organizacdes € seu ativo mais
importante, quer seja individual ou coletivo, ainda que ndo contabilizado no sistema de
informagao econdmico-financeiro tradicional [...]".

Gonzaga Junior (2009, p.69-70), afirma que “as organizagdes que valorizam o
conhecimento como seu principal patriménio buscam motivar as pessoas para que aprendam e
apliguem seus conhecimentos na solucdo dos problemas e na busca de inovagdes, rumo a
exceléncia”.

A medida que as organizacbes conseguem melhorar sua gestio através do capital
intelectual, ha a possibilidade de serem bem-sucedidas, pois, segundo Sveiby (2001), “quando
0 investimento é feito primeiramente no ser humano ao invés de maquinas ha um melhor
aproveitamento dos recursos”. A Gestdo do Conhecimento ¢ abrangente, ndo se aplica apenas
a Instituicdo Pablica, mas também as Instituicdes privadas e a forma como as organizacoes
gerenciam esse conhecimento.

Davenport et al. (2004, p. 65) apresentam o conceito de Gestdo do conhecimento
como "processos, métodos e sistemas para gerar, coletar, analisar, organizar, difundir e aplicar
informacdes entendimentos e experiéncias coletivas passadas, presentes e, as vezes, futuras,
em beneficio de uma empresa ou sociedade”.

Em outras palavras deduz-se que as informacOes ndo devem ficar restritas a um

pequeno grupo, mas como bem alude Terra (2001, p.82) a Gestdo do Conhecimento deve
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garantir que todos tenham acesso ao conhecimento da Institui¢cdo, quando, onde e na forma de
que necessitam, para que seja eficaz dentro das OrganizagOes e auxilie em uma maior
competitividade na producéo, cooperacdo e comercializacdo de bens e servicos.

Atualmente, as Organizacgdes enfrentam ambientes diversos e complexos que exigem
dos seus gestores maior capacidade de resolucdo dos problemas e adaptacdo as situacdes que
surgem, com a finalidade de atender as necessidades dos cidaddaos. A Administracdo Publica
deve utilizar a ferramenta da Gestdo do Conhecimento como alicerce para garantir a producéo
na economia do conhecimento e acima de tudo atender as exigéncias da sociedade e
transparéncia, quando o assunto é recurso financeiro.

Portanto, infere-se que os ambientes encontram-se incertos, complexos e dinamicos,
no entanto, existe a necessidade crescente nas organizacOes, de ferramentas mais modernas.
Considerando o histdrico do setor publico ser burocratico, no que se refere a implementacéao
de mudancas, diferente das institui¢cdes privadas que atuam pressionadas pela competitividade
e a busca pela reducdo constante dos custos, evidenciando o lucro.

A Gestdo do conhecimento, portanto, decorre do entendimento de que o conhecimento
¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporagdo de novas
experiéncias e informacdes. Ele existe dentro das pessoas, faz parte da complexidade e
imprevisibilidade humanas (BRITO, 2008, p.146).

De acordo com Batista (2012, p.39), a Gestdo do Conhecimento surge como um
método para mobilizar o conhecimento com a finalidade de alcancar os objetivos estratégicos
da Organizacdo e melhorar seu desempenho. Para Brito (2008, p.148) a Gestdo do

Conhecimento significa na prética:

Identificar e mapear os ativos de conhecimentos ligados a empresa; gerar
novos conhecimentos para oferecer vantagens na competicdo do mercado;
tornar acessiveis grandes quantidades de informagdes corporativas,
compartilhando as melhores praticas e a tecnologia que torna possivel tudo
iSSO.

Para dar suporte a Gestdo do Conhecimento, alguns autores como Carvalho (2003) e
Batista, Pacheco e Terra (2005) identificam como ferramentas essenciais: intranets,
gerenciamento eletronico de documentos, mapas de conhecimentos, portais corporativos,
extranets, entre outros, 0s quais vao possibilitar a difusdo do conhecimento e experiéncia entre

os colaboradores e setores da organizag&o.
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Desta forma, entende-se que a Gestdo do Conhecimento pode ser utilizada para
ampliar a capacidade organizacional, melhorando assim os processos internos, podendo
desenvolver competéncias fundamentais e inovar na forma de estabelecer metas ou critérios
para elaboracdo do planejamento estratégico.

Batista (2012, p.19) explica que para que o modelo de Gestdo do Conhecimento seja

adequado as Organizagdes Publicas, devera reunir caracteristicas como:

a) ser simples;

b) ser pratico;

c) ter definicdo clara, objetiva e contextualizada de Gestdo do Conhecimento
para a Administragdo Publica;

d) contemplar as partes interessadas da Administracéo Publica, em especial o
cidaddo e a sociedade;

e) ter sélida fundamentacdo tedrica baseada em revisdo sistematica de
literatura sobre modelos de Gestdo do Conhecimento para a Administracéo
Publica e na analise de modelos utilizados por organiza¢es publicas e
privadas;

Botelho (2008) acredita que o objetivo deve estar no impacto das préaticas de gestdo de
conhecimento sobre o desempenho organizacional. Esse impacto sera obtido com os
resultados proporcionados a organizacdo, no quesito Gestdo do Conhecimento, a medida que
a primeira consegue informacdes e conhecimentos de forma organizada, segura e com
privacidade de dados, através de portal corporativo, obtendo maior integracdo entre as
pessoas, diminuindo as distancias e ampliando os relacionamentos e o compartilhamento de

informac@es e conhecimentos por meio de praticas virtuais.
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4. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO PESQUISADA

4.1 O INCA na esfera de governo

O Instituto Nacional de Cancer José Alencar Gomes da Silva (INCA) é um 6rgdo do
Ministério da Saude com mais de 75 anos, desde sua criacdo pela Lei 378, de 13 de janeiro de
1937, assinada pelo entdo presidente Getulio Vargas, com foco no desenvolvimento e
coordenacao das agdes estratégicas integradas para a prevencao e o controle do cancer no
Brasil.

As acles descritas compreendem a assisténcia médico-hospitalar, prestada direta e
gratuitamente aos pacientes com cancer, como parte dos servicos oferecidos pelo Sistema
Unico de Salde e a atuacdo em areas estratégicas, como prevencdo e deteccdo precoce,
formagdo de profissionais especializados, desenvolvimento da pesquisa e geracdo de
informac&o epidemioldgica. Para isso, conta com 413 leitos ativos, 2.685 servidores publicos
federais, que atendem aproximadamente 240.000 consultas, registrando em média 15.000
internacOes e quase 7.500 cirurgias a pacientes, conforme demonstrado no Quadro 8 os dados

extraidos no periodo de 2012 a 2014 em seus relatorios de gestdo do INCA.

Quadro 8 Caracterizagéo do porte da Instituicdo

ATIVIDADES 2013 2014 2015
CONSULTAS MEDICAS 274.110/ ano 260.065 / ano 236.520 / ano
INTERNACOES 15.398 / ano 16.501/ano 14.323 / ano
CIRURGIAS HOSPITALARES 8.988 / ano 8.266 / ano 7.463/ ano
N° DE SERVIDORES ATIVOS 3.164 2.965 2.685

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Como o Decreto Presidencial n® 8.065, de 07 de agosto de 2013 esclarece, compde-se
como uma unidade integrante da Secretaria de Atencdo a Saude (SAS) e se constitui no
Centro de Referéncia de Alta Complexidade em Oncologia do Ministério da Saude (MS), em
conformidade com a Portaria 741/SAS, de 19 de dezembro de 2005.
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Com base no relatorio de gestdo de 2012, o INCA, no dmbito de sua ampla missao
institucional, tem como meta a elaboracdo de acOes nacionais integradas para prevencgéo e
controle do céncer. Sua visdo estratégica é exercer plenamente o papel governamental na
prevencdo e controle do cancer, assegurando a implantacdo das aces correspondentes em
todo o Brasil, e, assim, contribuir para a melhoria da qualidade de vida da populacéo.

Além disso, com base no Decreto 8.065 de 07 de agosto de 2013 compete ao Instituto
Nacional do Cancer José Alencar Gomes da Silva (INCA): participar da formulacdo da
politica nacional de prevencdo, diagndstico e tratamento do cancer; planejar, organizar,
executar, dirigir, controlar e supervisionar planos, programas, projetos e atividades, em
ambito nacional, relacionados a prevencdo, ao diagnostico e ao tratamento das neoplasias
malignas e afec¢bes correlatas; exercer atividades de formacgdo, treinamento e
aperfeicoamento de recursos humanos, em todos o0s niveis, na area de cancerologia;
coordenar, programar e realizar pesquisas clinicas, epidemioldgicas e experimentais em
cancerologia; e prestar servicos médico-assistenciais aos portadores de neoplasias malignas e
afeccdes correlatas.

Com as transformacdes que vém ocorrendo, tanto no nivel mais geral das politicas
publicas, quanto no de suas repercussdes para o desempenho das a¢des institucionais, a partir
de 2012, o INCA revisou seus objetivos estratégicos e respectivas linhas de acdo. Desta
forma, foram consolidados os seguintes objetivos institucionais e estratégias:

1. Promover a producdo, disseminacdo e aplicacdo do conhecimento para o
fortalecimento das a¢6es de controle do cancer.

2. Contribuir para a estruturacdo das redes de atencdo a saude centrada nas acfes para
o controle do cancer.

3. Contribuir para o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, otimizando sua
aplicacdo nas agOes para o controle do cancer.

4. Aprimorar processos e instrumentos de gestdo, visando a maior efetividade das
acOes para o controle do cancer.

Este dltimo objetivo encontra-se engajado no foco desta pesquisa, como sendo a
implementacdo de melhorias nos processos criticos de gestdo de contratos de servicos
voltados para as atividades de apoio, na perspectiva da otimizacdo e eficiéncia na execucédo

das atividades e aplicacao de recursos publicos existentes.
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4.2 Estrutura Organizacional do INCA

O INCA possui uma estrutura organizacional composta por Direcdo Geral, cinco
Diretorias de Assisténcia e Hospitalares, Gabinete da Direcdo Geral, seis Coordenacdes, vinte
e quatro Divisdes e ainda vinte dois setores de servico, conforme demonstrado no

organograma retratado pela figura 5.
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Figura 5 Organograma do INCA.
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Fonte: Estrutura Regimental INCA/MS — Decreto Lei n° 8.065, de 07 de agosto de 2013.
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Sua estrutura organizacional estd dividida em Macroprocessos Finalisticos (aqueles
nos quais a Instituicdo busca cumprir sua missdo) e os Macroprocessos de Apoio. Os
Macroprocessos Finalisticos sdo: assisténcia ao paciente, pesquisa, ensino, prevengdo e
vigilancia. Os Macroprocessos de Apoio sdo: atividades relacionadas com a Administracdo
Geral e os Recursos Humanos. O quadro 9 apresenta as atividades relacionadas aos
Macroprocessos do INCA.

Quadro 9 Macroprocessos do INCA

MACROPROCESSOS

_ ATIVIDADES
FINALISTICOS

R Prestar servicos de diagndstico de cancer, tratamento, reabilitacéo e
ASSISTENCIA ) o . o .
cuidados paliativos, com atendimento multiprofissional integrado.

Implementar novo modelo técnico-cientifico, articulando todas as areas da

instituicdo, com o objetivo de agregar conhecimento. Estes processos estdo
PESQUISA N S .
estruturados em dez programas cientificos, distribuidos em 26 linhas de

pesquisa.

Formar e qualificar profissionais para o controle do cancer e a organizacdo
da Rede de Atencdo Oncoldgica no pais, nas reas direcionadas aos
ENSINO processos finalisticos como: a rede de ensino técnico, médico, enfermagem,
psicologia, servico social, odontologia, farmécia hospitalar, fisica médica,

fonoaudiologia, nutricdo, patologia clinica e fisioterapia.

Implementar agBes com vistas a garantir condi¢des de salde adequadas a
PREVENCAO populacdo brasileira, tendo como objetivo a promogéo de praticas

alimentares e habitos saudaveis que favorecam o controle de cancer.

Conhecer com detalhes, o atual quadro do cancer no Brasil, identificando
. novos casos e realizando estimativas de incidéncia do cancer, subsidios

VIGILANCIA . ] . ] }
fundamentais para o planejamento das ac6es locais de prevencdo e controle

da doenca de acordo com cada regido.

Desenvolver agdes estratégicas, diretrizes e procedimentos, relacionadas as
s atividades de Suprimentos, Infraestrutura, Execucdo Orgamentario-

ADMINISTRACAO GERAL ] . ) ] }
Financeira e Gestdo dos Contratos (ex. compra de material, contratacdo de

Servigos).

Promover as condi¢des para valorizagdo, desenvolvimento e bem-estar do
RECURSOS HUMANOS o
trabalhador da Instituicao.

Fonte: Relatério de Gestdo INCA (2012).

82



4.3 A Coordenagédo de Administragdo (COAD) — Unidade estudada

A Coordenacdo de Administracdo possui como objetivo assegurar 0 processo de
desenvolvimento organizacional e suprimento das necessidades operacionais da Instituicéo.
Além disso, detém competéncia para definir politicas e diretrizes basicas a serem adotadas no
desenvolvimento das atividades de Suprimentos, Infraestrutura, Orgamentério-Financeiro,
Apoio administrativo, dentre outras atividades. A COAD, em sua estrutura organizacional,
tem um conjunto de Divisdes e setores gerais de processos organizacionais, cada um deles
voltados para atividades especificas.

A figura 6 mostra 0 Organograma da Coordenacdo de Administracdo (COAD),
compreendendo todas as DivisGes e Setores que dao suporte administrativo as atividades
desenvolvidas na Instituicdo, com destaque para o setor de Servi¢o de Apoio Administrativo,

objeto deste estudo.

Figura 6 Organograma da Coordenagdo de Administragdo (COAD)

COAD - Coordenagao de
Administracao

P i

| Servigo de Apoio |
_IL Administrativo :

Divisdo de Divisdo Orcamentaria Divisdo de Divisdo de Tecnologia
Suprimentos e Financeira Engenharia da Informagdo
Servigo d
Servigo Central de grt\;ﬂgo €
- ras e
Abastecimento =
Instalagoes
Servigo d
Servigo de ervico e
P Manutengao
Patriménio .
Predial
Foirfr " Senﬂgoﬁde
- anutengao de
Farmacia .
Equipamentos
Servigo de
Compras

Fonte: Adaptado do Decreto Lei n° 8.065, de 07 de agosto de 2013 - Estrutura Regimental INCA/MS.
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4.4 O Setor de Servico de Apoio Administrativo

A missao institucional do Setor de Servico de Apoio Administrativo é assegurar a
supervisdo, controle e orientacdo das atividades relativas a area administrativa do INCA, de
acordo com as normas técnicas e as legislacdes vigentes, estabelecidas pelos érgdos publicos
e em conformidade com as especificacGes técnicas inerentes, desenvolvendo trabalhos de
apoio técnico-administrativo, rotinas, procedimentos, sistemas e administracdo geral,
avaliando a qualidade dos atendimentos e servigos prestados por terceiros a Unidade.

O Setor tem como visdo alcangar maior eficiéncia no funcionamento das atividades de
forma contribuir com os objetivos e metas estabelecidas pela Instituicdo. Para viabilizar o
cumprimento de sua missdo e visdo, o setor desenvolve suas atividades em torno das
legislacBes vigentes através dos macroprocessos identificados durante a pesquisa a seguir.

1) Gestéo e fiscalizagdo de contratos de servicos;

2) Gestao de protocolo e expedicdo de documentos;

3) Gestao da concessao de diarias e passagens;

4) Gestdo predial.

A partir dos macroprocessos identificados, foram selecionados como objeto desta
pesquisa 0s processos criticos relacionados ao macroprocesso de Gestdo e fiscalizacdo de
contratos de servigos que retratam: a) processo de planejamento de contratacdo; b) processo

de selecdo do fornecedor; ¢) processo de gerenciamento do contrato de servico.

Figura 7 Processos de Gestdo e Fiscalizagdo de contratos de servicos

................ : I_........r, " :_........{;. ... :__...........;,
Documento de H Temo de Contrato Tetmo de
Oficializag3o : : Refesénea / : : : : Encecamento

da Demanda : Progeto Basico H do Contrato

Flanejamento da Conbiatac3o Selecio do Formecador Gerenciamento do Contiabo

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Ministério do Planejamento e Gestéo (2010).

O processo de planejamento de Contratagéo retrata a caracterizagdo do servico que se

quer contratar, o levantamento das necessidades da Instituicdo, analisa as legislacfes e normas
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vigentes e especificas sobre 0 objeto a contratar e por fim, elabora o Plano de Trabalho que ir&
compor o Termo de Referéncia com as informagdes de todo o escopo do servigo demandado.

A selecdo de fornecedor retrata todo o processo de contratacdo de servico, que tem
como objetivo final autorizar o funcionamento de novas empresas para prestacdo dos
contratos de servigos, tendo como desafios principais alinhar todas as etapas para melhoria na
qualidade da prestacdo dos servicos continuados, proporcionando maior eficiéncia na
execucdo das atividades e na utilizacdo dos recursos publicos.

O processo de gerenciamento dos contratos de servicos deve orientar 0s
procedimentos operacionais das empresas contratadas e atividades dos fiscais administrativos
e técnicos de contratos, em consonancia com as caracteristicas e atribui¢fes definidas em
edital de contratacdo, bem como o desafio de assegurar a efetividade na prestacdo dos
servicos em conformidade com a lei, tanto por agdes preventivas, educativas, quanto
punitivas.

O setor em questdo, o Servico de Apoio Administrativo, é a &rea responsavel pelo
inicio do processo de contratacdo e posterior gestdo e fiscalizacdo de contratos de servicos
continuados, 0s quais representam as atividades acessorias de apoio as atividades fins da
Instituicdo, com os gastos dos seus contratos de servigcos girando em torno de 26% do
orcamento de custeio do INCA, ou seja, um gasto anual de aproximadamente R$
68.000.000,00 (sessenta e oito milhdes de reais) e 1.350 postos de trabalho terceirizados.

Apesar de toda sua representatividade, este setor ndo possui suas atividades e
processos padronizados, possuindo grande parte do seu conhecimento de maneira tacita.

A seqguir sdo apresentados todos os objetos de servigos acessorios que sdo prestados no
INCA e estéo sob responsabilidade do setor de Servico de Apoio Administrativo.

Servigo terceirizado de Apoio técnico operacional.

Servicos de limpeza técnica hospitalar e asseio condominial.

Servicos de Vigilancia armada e desarmada.

Servico de Recepcéo.

Servicgo de transporte e remocao de pacientes - quadro clinico estavel.
Servico de transporte e remocéo de pacientes - quadro clinico critico (UTI).
Servicos de transporte de funcionarios, cargas e materiais.

Servicos de transporte de mudanga local e retirada de entulho.

© o N o gk~ wDhPF

Servigos de lavagem técnica de rouparia hospitalar.
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.
21.
22.
23.
24,

25.

26.
217.

Servicos de operagéo e controle de rouparia hospitalar.

Servigos postais — Sedex.

Servicos postais — Internacional.

Servicos de Impresso Especial.

Servicos de coleta, transporte e entrega de correspondéncia - Malote.

Servicgos postais e teleméticos convencionais, adicionais e internacionais.
Servicos de reproducdo xerografica, suprimentos e operadores.

Servicos de locacdo de equipamentos digitais para impressao e copias.
Servicos de Imprensa Nacional - Publicacdo no Diario Oficial da Unido.
Servicos de distribuicdo da publicidade legal impressa e eletrnica
(publicidade dos atos administrativos).

Servicos de monitoramento e controle de acesso nas unidades do INCA.
Locacdo de imovel ndo residencial - Sede Administrativa.

Locacdo de imovel - Hospedagem de Residentes.

Servico de operacdo de controle de vetores e pragas urbanas.

Servicos de implantacdo, higienizacdo, locacdo de espaco e gerenciamento de
prontuarios de arquivo médico.

Servicos de implantacdo, higienizacdo, locagdo de espaco e gerenciamento de
documentos administrativos.

Servicos de agenciamento de viagens nacionais e internacionais.

Servicos de seguros viagens nacionais e internacionais.
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5. METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo tem por objetivo apresentar os procedimentos metodoldgicos utilizados
descrevendo o tipo de pesquisa, 0 campo de atuacdo, o0 metodo escolhido, os instrumentos
aplicados para a coleta, tratamento e analise dos dados obtidos, além das limitacGes que
implicam na metodologia. Cumpre identificar a relevancia do assunto diante da organizagéo e
do meio cientifico, uma vez que a possibilidade de novas descobertas e a obtencdo de éxito na

implementacao de novos métodos de processos € algo que deve ser compartilhado.

5.1 Tipo de Pesquisa

O trabalho é considerado um estudo de caso, pois esta alinhado a observacao feita por
Yin (2001), na qual o autor afirma que como estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudo de
caso em muitas situacgdes, dentre as quais se incluem os estudos organizacionais, gerenciais e
pesquisa em administracdo publica. Além disso, o estudo de caso € uma modalidade de
pesquisa, que consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira
que permita seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 2010). Ainda segundo o autor, 0
estudo se enquadra como sendo uma pesquisa do tipo exploratdria. Isso porque, “as pesquisas
exploratorias tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses” (GIL, 2010, P.27).

Considerando a abordagem do problema apresentado, a pesquisa é de natureza
qualitativa, uma vez que enfatiza 0 processo dos acontecimentos, ou seja, a sequéncia dos
fatos ao longo do tempo, conforme caracteriza Bryman (1989): "atraves desta questdo, o
pesquisador tentara expressar 0 mais precisamente possivel o que ele busca conhecer,
elucidar, compreender melhor”.

Sob essa Otica, esse tipo de pesquisa visa ndo somente aos resultados ou a estrutura da
instituicdo, mas de que maneira foi possivel atingir os resultados, que meios/caminhos
percorridos levaram aqueles objetivos. Utilizando-se da taxonomia de Vergara (2012), esta
pesquisa pode ser classificada quanto aos seus fins como intervencionista, a medida em que

pretende interferir de alguma forma na realidade do objeto de pesquisa.
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5.2 Campo de Pesquisa

A pesquisa € realizada no Instituto Nacional do Cancer José Alencar Gomes da Silva
(INCA), em especial, 0 campo de atuacdo da pesquisa € 0 setor de Servico de Apoio
Administrativo pertencente a Coordenacdo de Administracdo — COAD, a qual representa o
ndcleo administrativo do INCA.

O setor de Servico de Apoio Administrativo possui atualmente em sua estrutura
funcional, 05 servidores publicos da carreira de Ciéncia e Tecnologia e ainda 06 terceirizados
como suporte administrativo. Esta unidade administrativa foi escolhida como campo de
pesquisa, por se tratar de uma unidade critica para a Coordenacdo de Administragdo.

5.3 Método de Pesquisa

A medida que foram sendo estudadas as exigéncias metodoldgicas, optou-se por algo
gue envolvesse teoria e pratica. Nesse sentido, entende-se que a pesquisa-a¢do é o método
adequado, uma vez que consiste essencialmente em integrar a resolucdo de problemas
técnicos, de suma importancia cientifica, envolvendo grupos de pesquisadores dispostos a
solucionar tais problemas, visando o aumento do conhecimento para a Instituicdo e a melhoria
da qualidade dos servigos prestados pela unidade estudada.

De acordo com Thiollent (2011, p. 20) a pesquisa-a¢do é:

Um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada
em estreita associagdo com uma agdo ou com a resolugdo de um problema
coletivo e no qual os pesquisadores e os participantes representativos da
situagdo ou problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou
participativo.

Quando se fala em cooperagdo ou participagdo, ha que destacar as falas de autores
como Barbier (2007), Dick (2006) e Reason e Brandbury (2001), os quais em seus textos
discorrem sobre a importancia que se deva dar a coletividade, pois estes devem ter um retorno
referente a sua participacdo na pesquisa-acdo, orientando-os quanto a melhor solucéo a ser
adotada nos problemas detectados.

Os autores citados abordam sobre o duplo objetivo contido na pesquisa e agdo, com 0
intuito de ampliar o conhecimento cientifico e promover melhorias na Organizacdo ou
comunidade, onde a pesquisa estd sendo realizada possibilitando que a pesquisa-acdo seja

democrética e participativa.
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A pesquisa-acao de acordo Tripp (2005) baseia-se na representacdo em quatro fases do
ciclo bésico da investigacdo-acdo, o qual busca agir no campo da pratica e investigar a
respeito dela por meio do planejamento, da implementacdo, da descricdo e por fim da
avaliacdo de uma mudanca para melhorar a pratica e a investigacdo. Em uma definicdo mais
estrita, Tripp (2005, p.447) define a pesquisa-agdao como “uma forma de investigagdo-agao
que utiliza técnicas de pesquisa consagradas para informar a acdo que se decide tomar para
melhorar a pratica”.

A teoria na pesquisa-acdo para Dubost (1987) é desde seu inicio, planejada para
produzir ensinamentos passiveis de generalizacdo, para guiar acdes ulteriores ou evidenciar
principios ou leis. Em comum todos os autores enfatizam a relacdo que se estabelece entre o
processo de pesquisa e a construcdo do conhecimento, com o intuito de implementar acdes
voltadas para a transformacdo, ou seja, para a busca de melhorias, situacdo esta em que este

projeto se encaixa. Como bem enfoca Thiollent (2011, p. 22-23):

a) ha uma ampla e explicita interacdo entre pesquisadores e pessoas
implicadas na situacdo investigada;

b) desta interagdo resulta a ordem de prioridade dos problemas a serem
pesquisados e das solugbes a serem encaminhadas sob forma de acéo
concreta;

c) o objeto de investigacdo ndo € constituido pelas pessoas e sim pela
situacdo social e pelos problemas de diferentes naturezas encontrados nesta
situacéo;

d) o objetivo da pesquisa-agdo consiste em resolver ou, pelo menos, em
esclarecer os problemas da situagdo observada;

e) ha, durante o processo, um acompanhamento das decisdes, das a¢des e de
toda a atividade intencional dos atores da situagéo;

f) a pesquisa ndo se limita a uma forma de agdo (risco de ativismo):
pretende-se aumentar o conhecimento dos pesquisadores e o conhecimento
ou o “nivel de consciéncia” das pessoas e grupos considerados.

Os participantes na pesquisa-acdo possuem um papel mais ativo, vivenciando uma
situacdo real, em que os pesquisadores intervém e interagem conscientemente. As situaces
vivenciadas podem ser modificadas pelo grupo, mediante as decisGes de agOes que julgarem
pertinentes serem executadas, sem deixar de lado o fator observacgéo e avaliagdo dessas agoes,
considerando os percalgos enfrentados ao longo do percurso. Ao finalizar o processo, hd um
ganho de informacdo a ser resgatado como elemento de conhecimento.

De acordo com Thiollent (2011, p. 30):

A compreensdo da situacdo, a selecdo dos problemas, a busca de solucbes
internas, a aprendizagem dos participantes, todas as caracteristicas
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qualitativas da pesquisa-acdo ndo fogem ao espirito cientifico. O qualitativo
e o didlogo ndo sao anticientificos. Reduzir a ciéncia a um procedimento de
processamento de dados quantificados corresponde a um ponto de vista
criticado e ultrapassado, até mesmo em alguns setores das ciéncias da
natureza.

Do ponto de vista cientifico e que melhor atende a proposta deste projeto, destaca-se
algumas das questdes fundamentais da pesquisa-acdo, presentes neste estudo como a
necessidade de adequar o referencial tedrico-metodoldgico aos contextos de atuacdo dos
profissionais da &rea; estabelecer um relacionamento adequado com interessados e usuarios
membros das organizacBes e ainda manter o equilibrio entre a dimensdo critica ou
conscientizadora da pesquisa e seu carater instrumental como a fixacao de objetivos realistas,
aplicacdo de métodos e obtencdo de resultados realistas (THIOLLENT, 2009, p. 31).

Como principais caracteristicas, a pesquisa-acdo é abordada em &reas de tecnologia e
organizagao na qual retrata sua utilizagdo como procedimento em cinco fases:

1. Diagnostico para identificar um problema na organizacéo;

2. Planejamento da acdo, considerando as acOes alternativas para resolver o problema;

3. Execucdo das ac¢des, com selegcdo de um roteiro de agéo;

4. Avaliacdo das consequéncias da acéo;

5. Aprendizagem especifica e identificacdo dos ensinamentos da experiéncia, com
retorno ao ponto de partida para evidenciar o conhecimento generalizavel adquirido sobre o

problema.

5.4 Sujeitos da pesquisa e critérios de selecdo

Como sujeitos da pesquisa foram selecionados os membros de servidores publicos
atuantes no setor de Servico de Apoio Administrativo e ainda as chefias dos setores, nos quais
0s processos criticos selecionados se relacionam. Estes sujeitos correspondem aos
quantitativos distribuidos das seguintes formas: 5 (cinco) membros do setor de Servigo de
Apoio Administrativo, que compdem o grupo focal da pesquisa (ROESCH, 1999); e ainda 8
(oito) sujeitos chave de outros setores, sendo 1 em cada setor (Servigco de Contratos,
Coordenacéo de Administracdo, Divisdo de Suprimentos, Comissdo Permanente de Licitacdo,
Divisdo Orcamentaria e Financeira, Servico de Compras e chefias de Administracdo de
Unidades Hospitalares.

A sele¢do dos sujeitos da pesquisa engloba critérios como: atividades que o servidor

publico desenvolve referente ao tema em estudo e principalmente, a experiéncia nas
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atividades vinculadas aos processos selecionados. Os sujeitos da pesquisa séo relacionados no
quadro 10 a seguir, totalizando o quantitativo de 13 (treze) sujeitos participantes da pesquisa.

Quadro 10 Sujeitos da pesquisa

QUANTITATIVO CARGO

1 Analista em C&T - Coordenador da pesquisa

4 Chefia e Assistentes em C&T do setor de Servigo de Apoio Administrativo
1 Chefe do setor de Compras

1 Chefe da Divisao de Suprimentos

1 Chefe do setor de Contratos

1 Vice-Coordenador de Administragdo Geral

1 Chefe da Comisséo Permanente de Licitagdo

1 Chefe da Divisdo Orcamentéria e Financeira

2 Chefes de Administracdo das Unidades Hospitalares

Fonte: Elaborado pelo autor

5.5 Concepcao e Organizacdo das Fases da Pesquisa-acao

O marco referencial que vai nortear a concepcdo e organizacdo das fases desta
pesquisa é 0 contexto organizacional em que os participantes estdo inseridos, isto &, 0s
elementos conceituais, tedricos e hipotéticos elaborados de acordo com a realidade
apresentada por eles, onde serd4 possivel evidenciar aspectos problematicos, condicGes
adversas e experiéncias. Desta forma, a pesquisa foi concebida em fases e cada fase detalhada,
analisada, corrigida e reavaliada para que se possa avancar para a fase seguinte.

Nessa perspectiva, se fez necessario durante este projeto definir a acdo que seria
tomada quando reunido o grupo, definido os participantes e estabelecidos os objetivos e
firmados os compromissos, bem como, os obstaculos a serem ultrapassados nesse primeiro
momento.

No entanto, o envolvimento de tais fatores é necessario, pois para Thiollent (2009,
p.26) como a pesquisa envolve as pessoas na resolucdo de seu proprio problema, é possivel
alcancar maior profundidade e realismo, ultrapassando o que o autor denomina como "nivel
opinativo ou representativo, no qual se reproduzem apenas imagens individuais e

estereotipadas”.
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Entende-se que a metodologia escolhida permite realizar uma pesquisa mais
abrangente. Por meio da pesquisa-agéo e em conjunto com o grupo de participantes do INCA
deposita-se a esperanca de responder as questdes da pesquisa e vivenciadas no cotidiano,
tracando diretrizes ou mesmo desenvolvendo acGes coletivas de mudanca ou enfrentamento
dos problemas.

A adocdo da pesquisa-acdo em fases proporciona o desenvolvimento com maior
adequacdo as situacbes em que 0s integrantes poderdo encontrar solucbes exequiveis,
especialmente com base no que propde Thiolent (2009, p.45). Apesar da pesquisa-acdo

possuir uma estrutura flexivel, é possivel identificar quatro fases que compde a pesquisa:

i) A fase exploratéria, na qual os pesquisadores e alguns membros da
organizacdo na situacdo investida comecam a detectar os problemas, os
atores, as capacidades de acéo e os tipos de agao possivel;

ii) A fase de pesquisa aprofundada, na qual a situacéo é pesquisada por meio
de diversos tipos de instrumentos de coleta de dados que séo discutidos e
progressivamente interpretados pelos grupos que participam;

iii) A fase de agdo que consiste, com base nas investigacbes em curso, em
difundir os resultados, definir objetivos alcancaveis por meio de acles
concretas, apresentar propostas que poderdo ser negociadas entre as partes
interessadas;

iv) A fase de avaliagdo tem por objetivos: observar, redirecionar o que
realmente acontece e resgatar 0 conhecimento produzido no decorrer do
processo (THIOLLENT, 2009, p.45).

Para realizacdo da pesquisa, com base nos procedimentos do método da pesquisa-acao
e por meio das fases descritas por Thiollent (2009), foi elaborado um plano composto de
quatro fases: (i) Fase exploratoria (ii) Fase principal (iii) Fase da acdo (iv) Fase da avaliacdo.
O fluxograma das fases do processo e o detalhamento das atividades previstas em cada fase

sdo apresentados a seguir na figura 8.
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Figura 8 Fluxo das Fases da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em que prop8e Thiollent (2011).

5.5.1 Fase exploratoria

A principio determina-se o campo de investigacdo, em seguida, 0s participantes da
pesquisa, para que houvesse um contato direto com os atores do projeto, um primeiro olhar
acerca dos diversos documentos que serviriam de consulta e o reconhecimento visual do local
onde as reunides seriam realizadas.

O ponto inicial é a apresentagdo do objetivo de estudo em conjunto com o0s
participantes da pesquisa, definindo os objetivos, as condi¢bes atuais do setor pesquisado,
mobilizando os membros da equipe no engajamento da pesquisa e formacdo do grupo, bem
como, elaborar um cronograma de reunides para 0 andamento da pesquisa.

Nessa fase de diagnostico inicial, por meio da participacdo da equipe sdo levantadas as
atividades realizadas pelo setor, bem como identificadas as situacdes problemas e definidos os
processos criticos que serdo selecionados como objeto deste estudo. A todos os membros do
grupo focal sdo dadas oportunidades de sugestdes e criticas, com o intuito de trazer o
participante para a pesquisa, fazendo com que 0 mesmo se conscientize com 0 projeto,
somado ao apoio da chefia do setor de Servigco de Apoio Administrativo e da Coordenacéao de
Administracéo.
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Cumpre informar que nessa fase é organizado de forma sistematica um referencial
tedrico, por meio de literaturas, conceitos e legislacOes relevantes ao tema da pesquisa e ainda
um roteiro para levantamento das atividades dos processos e definicdo das ferramentas para a

coleta de dados. Definidas estas etapas, serd possivel avancar para as fases subsequentes.

5.5.2 Fase da pesquisa aprofundada

Ao final da fase exploratéria, o grupo planeja pela definicdo dos processos criticos, 0
que € relevante para intervir com ac¢des transformadoras no campo de pesquisa. Nesta fase, é
realizada a coleta de dados, por meio da pesquisa bibliografica, pesquisa documental e
pesquisa de campo.

Coughlan e Coghlan (2002), afirmam que pesquisa-acdo pode incluir todo tipo de
método de coleta de dados, sendo assim a pesquisa-a¢do ndo impede o uso de abordagens de
métodos da pesquisa tradicional, o que facilita a abordagem sobre varios aspectos, desde bem
planejadas as abordagens, para obter éxito na coleta de dados e posterior analise dos
resultados.

Primeiramente, na pesquisa bibliografica, para fundamentacdo e consisténcia do
trabalho sdo utilizados materiais publicados como livros, artigos, revistas, teses, legislacdes,
dentre outros. Na pesquisa documental, sdo coletados os dados internos (documentos,
processos, contratos, formularios, etc.) disponiveis no setor pesquisado confrontando-os com
as teorias presentes nas principais referéncias bibliogréaficas e nas legislacfes sobre o assunto.

Todavia, apenas os levantamentos bibliogréficos e documentais ndo forneceriam dados
suficientes que pudessem identificar com clareza a realidade pesquisada, bem como balizar a
construcdo e proposicdo de melhorias nos processos criticos selecionados. Neste sentido,
optou-se em incluir na coleta de dados, a pesquisa de campo, na qual as principais técnicas
utilizadas sdo as entrevistas coletivas e individuais semiestruturadas, aplicadas em
profundidade.

A técnica da entrevista é a mais utilizada para levantamento das informacGes e
descricdo dos processos de uma organizagdo (VALLE, OLIVEIRA E BRACONI, 2012). Para
uso desta técnica, € realizada a formacéo de um grupo focal, formado pelos membros do setor
de Servico de Apoio Administrativo, com intuito de conceber, orientar e gerenciar, 0 processo

de pesquisa-acdo, conforme retrata Thiollent (2009).
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O direcionamento das atividades realizadas nas reunies do grupo focal é efetivado e
mediados pela lideranca formal da Chefia do setor de Servigo Administrativo e pela lideranca
informal do pesquisador. Ainda, para complementar o atendimento da coleta de dados
referentes as atividades relacionadas aos processos sdo realizadas entrevistas individuais com
servidores chave de setores (chefias ou servidores qualificados), que possuem participacdo
direta nos processos criticos, com a utilizagdo de um formulério de descricdo dos processos,
apéndice F, conforme quadro a seguir.

Segunda Vergara (2012), as entrevistas serdo gravadas e posteriormente, transcritas
para facilitar o processo de coleta e analise dos dados. De posse dos dados analisados,
pretendem-se identificar as atividades e procedimentos que sdo realizados, os principais
gargalos e desafios na elaboracdo das melhorias pretendidas.

No que diz respeito a técnica de analise de dados, foi utilizada a analise de conteudo,
por se tratar de uma técnica que trabalha os dados coletados, objetivando a identificacdo do
que estd sendo dito a respeito de determinado tema (VERGARA, 2012). Bardin (1977)
configura a analise de conteldo como um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes.

A dinamica para a definicdo das sugestbes e proposicdo de melhoria a serem
viabilizadas seréd realizada em reunido, com todos os envolvidos no grupo focal. Como
ferramentas para o aprimoramento dos processos ou para 0 suporte da identificacdo e da
solucdo de problemas, podem ser utilizadas as seguintes técnicas:

i) estabelecimento de relacdes de causa e efeito — diagrama de Ishikawa;

ii) elaboracdo de planos de acdo — identificacdo dos 5W2H para auxiliar no
planejamento das agoes;

iii) Brainstorming - (Tempestade Cerebral): a medida que facilita e estimula a troca de
ideias pela equipe e a formulacdo de sugestdes para o problema identificado (democratiza a
solugéo);

v) Benchmarking: com visitas a outras Instituigdes Publicas Federais de referéncia.

vi) Pareto ou Matriz GUT: prioriza as agdes, a medida que 0s recursos s&o,
usualmente, escassos enquanto que as demandas, por natureza, sdo ilimitadas.

A diversidade das técnicas disponiveis implica que elas sejam selecionadas e
priorizadas de acordo com as caracteristicas e informacdes de cada processo analisado,
direcionando o foco na obtencdo dos beneficios e resultados desejados.

Por fim, para modelar (desenhar) os processos podem-se utilizar diversas ferramentas

de modelagem como instrumento especifico que auxilie no desenho e detalhamento nos
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processos de negocio, no caso do INCA, a ferramenta escolhida foi o BizAgi Process
Modeler, que adota a Técnica BPMN de mapeamento de processo, e pode ser baixada

gratuitamente pelo site da internet.

5.5.3 Fase da Acdo

Acredita-se que nesta fase, o grupo focal, com subsidio dos dados coletados, tenha
identificado as falhas detectadas nos processos e as principais acdes a serem tomadas, o que
permite estabelecer uma ordem de prioridades. Compreende-se nesse periodo, definir
objetivos tangiveis e apresentar propostas que possam ser implementadas no setor.

Para otimizacdo desta fase, leva-se em consideracao, principalmente, informacdes e
necessidades identificadas pelo grupo focal. Nesse caso, prioriza-se as acles que
apresentaram maior viabilidade de solugdo, confeccionando para tal, um projeto de
intervencdo. O estabelecimento da ordem de prioridade € feito usando a matriz GUT, uma vez
gue este é um instrumento propicio para tal levantamento.

Nesta fase da acdo, com base nos dados gerados na fase anterior, estes sdo analisados e
também utilizados para o aprimoramento dos fluxos dos processos e divulgados os resultados
alcancados. A proposta do redesenho dos novos fluxos de processos sdo apresentados a
Coordenacdo de Administracdo para validagdo, na qual sdo evidenciadas as melhorias
implementadas em seus processos com a ideia principal de divulgar para as areas integradas
ao setor de Servico de Apoio Administrativo, pois o objetivo perpassa também por socializar

experiéncias e os aprendizados ocorridos.

5.5.4 Fase da Avaliacdo

Por fim, esta Ultima fase consiste na validacdo e implantacdo das acdes e resgate do
conhecimento adquirido durante o processo. Assim, esta fase constitui trés etapas:

i) A validagdo dos novos fluxos dos processos selecionados, por meio de reunido de
apresentacdo junto a Coordenacdo de Administragéo;

i) a partir dessas validacbes € colocada em pratica a implantacdo das atividades
referentes aos NOvVos processos;

iii) por fim, séo apreciadas as ac¢Oes efetivadas, com o objetivo de avaliar a troca do

conhecimento, ou seja, as licbes aprendidas com esta pesquisa, uma vez que os dados
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analisados e a avaliacdo do projeto como um todo servem também, como acdo educativa
dentro do INCA.

Sendo assim, acredita-se que utilizando essas fases, por meio do método da pesquisa-
acao, permite-se um novo caminho para obter informacdes e mudangas praticas e mesmo se
necessario, proporcionar outras intervencfes, para que seja possivel corrigir falhas nos
caminhos que levem a geracdo do conhecimento, acerca da solucdo de problemas na

organizacdo a ser estudada.

5.6 Limites do método de pesquisa

Vale ressaltar o fato de o estudo ser limitado a um dos setores vinculados a
Coordenacdo de Administracdo do INCA, com caracteristicas proprias na execucdo de suas
atividades e processos.

A abrangéncia da pesquisa restringe-se em produzir novas informagdes, estruturar
conhecimentos e delinear a¢bes por meio do levantamento das atividades e procedimentos
relacionados aos processos criticos selecionados pelo grupo focal, no processo de intervencéo,
devido a limitacdo de tempo. Apesar das limitacdes apresentadas, considera-se 0 método

escolhido apropriado ao alcance do objetivo final proposto pela pesquisa.

5.7 O manual de gestdo e fiscalizacdo de contratos de servicos

O manual proposto tem como objetivo orientar e subsidiar os Gestores e Fiscais de
contratos de servigos, para que exercam nos procedimentos administrativos, com elementos
de consisténcia, de forma parametrizada e de maneira transparente, a gestdo, controle e
fiscalizacdo dos contratos de servi¢os, no &mbito do setor de Servigo de Apoio Administrativo
do INCA, tendo em vista o disposto na Lei 8.666/93, Decreto n°® 2.271/97, Instrucdo
Normativa n°® 02/2008 e Instru¢cdo Normativa n° 06/2013.

O presente manual deve funcionar como um instrumento efetivo de consulta aos
procedimentos internos, proporcionando maior clareza e balizamento para as rotinas no
atendimento exclusivo das atividades relacionadas aos contratos de servicos ligados ao setor

de Servico de Apoio Administrativo, vinculado a Coordenagdo de Administracdo do INCA.
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No entanto, este documento mantera atualizacbes até o término desta pesquisa,
devendo ser realizadas atualizacBes frequentes, cuja periodicidade de revisdo variard
conforme a ocorréncia de avancgos na legislacdo e nos processos gerenciais aplicados ao setor.

A validacdo deste manual sera realizada pela Chefia do setor de Servigo de Apoio
Administrativo, em conjunto com a Coordenagdo de Administracdo. Apos a aprovacao, sera
disponibilizada na intranet do INCA.
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6. RESULTADOS E ANALISE DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os dados e resultados da aplicacdo pratica dos
conceitos e teorias descritos no presente trabalho. Conforme retratado na metodologia, a

pesquisa conta com as quatro fases sugeridas por Thiollent (2009) e apresentadas a seguir.

6.1 Fase exploratdria

Na 12 fase da pesquisa, chamada de fase exploratdria, foi identificado o campo de
pesquisa propicio para aplicacdo do método da pesquisa-acdo. A escolha do setor foi em
funcdo da relevancia das atividades executadas pelo setor de Servico de Apoio
Administrativo, conforme ratificado pela Instrucdo Normativa 02/2008, a qual alerta para o
fato de que os servigos continuos, se interrompidos, podem comprometer a continuidade das
atividades da Administracdo e cuja necessidade deve ser justificada com base nas prioridades
e urgéncias que a area de satde imprime.

Além disso, foi de suma importancia para a escolha do campo de pesquisa, 0
envolvimento do pesquisador e da chefia do setor de Servigco de Apoio Administrativo com 0s
processos selecionados, alinhado ao interesse da Coordenacdo de Administracdo, bem como,
do comprometimento do grupo focal envolvido na proposta de pesquisa. A composicéo deste
grupo é descrita mais a frente.

Uma vez definido o campo de pesquisa, partiu-se para a primeira reunido com o0s
membros do setor de Servico de Apoio Administrativo, pela importancia de mobilizar a
participacao da equipe, conscientizando-os sobre as necessidades de mudancas no setor e qual
seria a intencdo de realizar a pesquisa, demonstrando seus objetivos, metodologia e etapas.

Desta forma, a primeira reunido com a equipe iniciou com a apresentacédo e discussao
sobre 0s conceitos e a importancia da gestdo de processos. Posteriormente, foi 0 momento de
cumprir trés importantes etapas: i) apresentar os objetivos, metodologia e etapas da pesquisa;
i) definir o grupo focal de trabalho solicitando apoio e comprometimento dos participantes;
iii) elaborar o cronograma de reunides.

Apos o término da apresentacéo, foi aberta oportunidade para criticas e sugestdes a
respeito dos assuntos abordados. Um fator motivacional sugerido por um dos membros do

grupo focal seria a necessidade de adequacdo e distribuicdo das atividades do setor de Servico
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de Apoio Administrativo, no decorrer da pesquisa, com base ndo somente nos interesses
coletivos do Setor como também nos interesses e qualificagdes individuais de cada membro.

Tal ponto foi debatido e aceito pelos membros do grupo, que em conjunto
concordaram com os critérios elaborados para o engajamento de todos com a pesquisa,
ratificados pela lideranca formal da chefia do Setor de Apoio Administrativo e ainda pela
lideranca informal do pesquisador. Desta forma, ficou acordado que os objetivos da pesquisa
estariam alinhados com os seguintes pontos:

i) Um dos objetivos estratégicos da Instituicdo, que visa aprimorar processos e
instrumentos de gestdo, contribuindo para maior efetividade de acGes para o controle do
cancer,

i) A necessidade de adequacdo dos procedimentos e atividades relacionados aos
processos criticos selecionados para o atendimento as legislacbes vigentes, como forma de
resguardar os atos praticados pelos servidores publicos;

iii) As acOes, ideias, sugestdes e mudangas seriam praticadas em conjunto com toda a
equipe, sendo respeitadas as opinides e individualidades de todos;

iv) A proposicdo e implementacdo dos objetivos da pesquisa serviriam para
atendimento aos objetivos coletivos do setor, como também o atendimento dos objetivos
individuais dos participantes, que passariam a adequar suas atividades com base nas suas
qualificacdes e interesses individuais.

Com base nessa discussao, foi acordada a realizacdo de reunifes quinzenais/mensais e
guando necessario. As datas seriam adequadas as agendas dos membros do grupo, com intuito
de todos participarem. Definidos o cronograma das reunides, 0 engajamento e apoio dos
membros da equipe do setor, instituido como grupo focal de trabalho, foi estabelecido o
planejamento das acGes necessarias a evolucdo da pesquisa na tentativa de levantar as
atividades executadas por este Setor, identificar os processos criticos, diagnosticar 0s
problemas, definir as acdes e etapas a serem desenvolvidas.

Na segunda reunido para elaboracao do planejamento das acdes, ficou acordado o foco
de trabalho nos processos criticos selecionados pelo grupo focal. Isso porque, observou-se que
em virtude do tempo disponivel e o objetivo intervencionista para a realizagdo do método da
pesquisa, ndo haveria a possibilidade de aplicacdo em todos os processos do setor de Servico
Apoio Administrativos do INCA, limitando-se a analise dos processos selecionados.

Assim, buscou-se obter como resultados o diagnostico da situagdo atual dos processos
criticos selecionados, desenhar seus diagramas de processos de negocio (DPN), identificar os
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problemas, priorizar a resolucdo e desenvolver um plano de acdo com a implementacdo de

novos diagramas de processos de negécios (DPN).
6.1.1 Cronograma de intervencédo — reunides grupo focal

Um cronograma foi elaborado, no inicio da fase pratica da pesquisa, com a finalidade
de estruturar e acompanhar a execucao das acdes durante o periodo previsto. Este grupo focal
realizou reunides no periodo de marco a outubro de 2015, as quais serdo apresentadas no

decorrer das fases, conforme cronograma de reunides efetivado a seguir, quadro 11.

Quadro 11 Cronograma de reunides do grupo focal

DATA ESCOPO MEMBROS

Apresentacdo dos objetivos da pesquisa, definicdo do grupo focal e

04/03/2015 - grupo focal.
cronograma da pesquisa.

12/03/2015 Levar)tamento das atN|V|dades do setor, definicdo dos processos criticos e grupo focal.
planejamento das acgdes.

19/03/2015 D_|scussao dos dados coletados na pesquisa documental e legislaces grupo focal.
vigentes.

14 e A=yt S .

15/04/2015 Participacdo no Workshop numa Instituicdo Federal de Salde. grupo focal.

Discusséo dos dados coletados na pesquisa de campo, defini¢do da Matriz
22/04/2015 GUT e elaboracéo do plano de a¢Ges para implementacdo das propostas de  grupo focal.

melhorias.
04e . o , Chefia do setor e
05/05/2015 Coleta de dados - Bechmarking com Instituicdo Federal de Saude. pesquisador.
Apresentacdo e discussdo dos dados coletados na Instituicdo Federal de
Saude - Benchmarking e discussdo do levantamento das atividades
08/05/2015 . e . grupo focal.
realizadas nos processos de notificacdo de empresa prestadora de servico e
pagamento dos contratos de servigos.
Discussao da proposta de elaboracgéo de portaria interna de pagamento
(definicdo dos papéis e funcdes dos servidores envolvidos) nos redesenhos
L0200 dos diagramas de processos de negdcios (DPN) de pagamento dos contratos ALEe e
de servigos e notificacdo de empresa prestadora de servico.
Discusséo da proposta de portaria interna de pagamento com setores grupo focal e servidores
18/05/2015 . )
envolvidos no processo. atuantes nas unidades.
Chefia do Setor,
Validacéo do novo diagrama de processo de negécio (DPN) de pagamento  pesquisador e
18/05/2015 . A "
dos contratos de servigos e proposta de portaria interna de pagamento. Coordenagdo de
Administracéo.
16e Realizar Seminario de capacitacdo dos servidores sobre a nova Portariade  grupo focal e servidores
17/06/2015 pagamento dos contratos de servicos. publicos.
Validacéo do novo diagrama de processo de negécio (DPN) de notificagdo
14/07/2015 de empresa prestadora de servico com melhorias nos procedimentos e grupo focal.

atividades.
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Discussao dos levantamentos das atividades realizadas nos processos de

LRSS contratacdo de servigo e solicitacao de atestado de capacidade técnica. e el
Validacéo do novo diagrama de processo de negécio (DPN) de solicitacdo

18/08/2015 de atestado de capacidade técnica com melhorias nos procedimentos e grupo focal.
atividades.
Discussdo da proposta de redesenho do processo de contratacdo de servigos

15/09/2015 com a inclusdo do subprocesso das atividades de planejamento da grupo focal.
contratacdo de servigos.

Chefia do Setor,

Validagao do novo diagrama de processo de negécio (DPN) de contratacdo
17/10/2015 de servigos com a implementacdo do subprocesso de planejamento da
contratacdo de servigos e melhorias nos procedimentos e atividades.

pesquisador e
Coordenagdo de
Administraco.

Chefia do Setor,
Reunido de validagdo do Manual de Gestéo e fiscalizacdo de contratos de pesquisador e
02/12/2015 - A o
servico e entrega do relatério final. Coordenagdo de

Administracdo.
Fonte: Elaborado pelo autor

6.1.2 Definicdo dos processos criticos

Posteriormente, as acdes apresentadas, no inicio do més de marco/2015, o grupo focal
se reuniu com o objetivo de realizar um levantamento das atividades executadas por este
Servico, visando identificar as situacdes problematicas e definir os processos criticos. Neste
momento, 0s seguintes macroprocessos foram identificados no setor de pesquisa:

1) Gestéo e fiscalizagdo de contratos de servicos;

2) Gestao de protocolo e expedicdo de documentos;

3) Gestdo da concessao de diarias e passagens;

4) Gestdo predial.

A partir dessa analise, foram selecionados como objeto desta pesquisa, 0S processos
criticos relacionados ao macroprocesso de Gestao e fiscalizacdo de contratos de servigos quais
sejam: “notificagdo de empresa prestadora de servigo”, de “pagamento dos contratos de
servicos continuos”, de ‘“contratacdo dos servicos”, e de “solicitacdo de atestado de
capacidade técnica”.

Os processos selecionados e a sequéncia de atuacdo, seguindo a metodologia de
brainstorming, foram escolhidos considerando critérios tais como; sua relevancia estratégica
para a Instituicdo e suas caracteristicas gerais. S0 apresentados a seguir, no quadro 12, 0s

processos criticos selecionados.
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Quadro 12 Processos criticos selecionados para pesquisa

PRIORIDADE PROCESSO RELEVANCIA CARACTERISTICAS GERAIS

Notificacdo de Importancia no processo de Aplicacéo do cumprimento das
1 empresa prestadora  fiscalizacdo dos contratos disposicOes contratuais, técnicas e
de servigo servicos contratados. administrativas em todos os aspectos.

Elevada representacdo (em

tomno de 26%) dos gastos de E preciso avaliar os servigos

Pagamento dos prestados de forma a mensurar 0s

2 . orcamento de custeio com o .
contratos de servicos gastos efetivados nos contratos de
pagamento dos contratos de -
. Servigos.
Servigos.
. . Uma contratacéo de servico eficiente
x Impacto direto dos servigos
Contratacéo dos ; : agrega valor a todas as etapas e gera
3 - prestados nas areas fins da - L A
Servigos e impacto nas atividades fins da
Instituicao. R
Instituicao.
Solicitacdo de Avaliacéo da qualidade dos Validar a prestacéo dos servicos por
4 Atestado de servicos prestados pelas meio de registros e controles no
capacidade técnica ~ empresas contratadas. processo de fiscalizacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os processos apresentados no quadro 12, foram selecionados para o levantamento das
atividades e procedimentos e posterior modelagem e analise com objetivo de proposicdo e
implementacdo de melhorias, com o redesenho dos novos fluxos de processos. As ferramentas
de coleta de dados utilizadas seréo explicitadas no decorrer da exposi¢édo das fases.

6.2 Fase aprofundada

A fase 2, fase da pesquisa aprofundada, iniciou-se com a pesquisa bibliogréfica de
literaturas pertinentes a Gestao de Processos, Gestdo de Contratos Administrativos, Gestdo da
Qualidade e Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos de Servigos, no proposito de fundamentagéo e
consisténcia do trabalho por meio da leitura de materiais publicados em livros, artigos,
revistas, teses.

Para a coleta dos dados internos foi efetuada pesquisa documental, recorrendo-se a
leitura minuciosa dos contratos de servicos, das legislacdes pertinentes, andlise dos
procedimentos e documentos comprobatorios da prestacdo dos servicos contratados na
Instituicdo. Estas informac6es coletadas foram analisadas e registradas no diretério eletrénico
do Setor pesquisado.

Esta etapa, além de ter demandado a troca de conhecimentos por parte do grupo, em
virtude da apresentacdo e discussédo dos dados coletados pelo pesquisador e chefia do setor,
contribuiu para o melhor entendimento e conscientizacdo dos problemas relacionados. Nestas

discussOes e analises observou-se a inexisténcia de fluxo de processos mapeados e a falta de
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procedimentos normatizados. As atividades seguiam procedimentos sem o planejamento, a
padronizacao, o monitoramento e controle periddico adequado.

Logo depois, iniciou-se o atendimento da coleta de dados das atividades relacionadas
aos processos criticos selecionados. Para o diagnéstico da situacdo atual dos processos de
notificacdo de empresa prestadora de servico e solicitagdo de atestado de capacidade técnica,
por se tratar de atividades realizadas internamente no setor pesquisado, foram coletados os
dados por meio de entrevista individual, com a Chefia do setor de Servico de Apoio
Administrativo.

Por outro lado, a coleta de dados referentes ao diagndstico da situacdo atual dos
processos de contratacdo de servico e de pagamento dos contratos de servigos consistiu na
realizacdo de entrevistas com os servidores chave dos setores, nos quais as atividades
perpassavam por estes processos. Nestes casos, foram realizadas 9 entrevistas individuais
semiestruturadas com as chefias ou servidores de cada setor para identificagdo das sequéncias
de atividades e os principais atores envolvidos no funcionamento dos processos.

Para a coleta de dados das atividades desses 4 processos criticos foram utilizados o
modelo de roteiro de entrevistas e o formulério de descricdo dos processos, apéndices E e F,
com base propde Oliveira (2013). A utilizacdo do formulério de descricdo do processo se deve
a apresentacdo do conjunto de informacgdes sobre os processos em anéalise, permitindo uma
visdo macro destes. O detalhamento das atividades é apresentado com a implementacdo dos
novos diagramas de processos de negécios (DPN).

O quadro 13 apresenta o cronograma de entrevistas individuais realizadas,
demonstrando as datas, entrevistados e setores em que 0s processos analisados perpassam.
Inicialmente, a intencdo seria entrevistar todas as chefias de cada setor selecionado, sendo
que, em virtude das dificuldades de agenda e trocas de chefias dos setores, alguns

entrevistados foram substituidos por servidores qualificados do setor.

Quadro 13 Cronograma de entrevistas individuais realizadas

DATA SETOR ENTREVISTADO

19/03/2015 Servigo de Apoio Administrativo Chefia do setor pesquisado
23/03/2015 Servico de Apoio Administrativo Chefia do setor pesquisado
08/04/2015 Divisdo Orcamentaria e Financeira - DOF Chefia do setor
28/04/2015 Administracdo Hospitalar - HCII Chefia do setor
29/04/2015 Administracdo Hospitalar - HCI Chefia do setor
07/07/2015 Servigo de Compras Assistente de compras
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20/07/2015 Coordenagdo de Administracdo (COAD) Vice-Coordenador de Administracéo

23/07/2015 Divisdo de Suprimentos Chefia do setor
03/08/2015 Comissdo Permanente de Licitagdo - CPL Analista juridico
05/08/2015 Servigo de Contratos Assistente de contratos

Fonte: Elaborado pelo autor.

As entrevistas realizadas permitiram o diagndéstico da situacédo atual dos processos, por
meio do levantamento dos fluxos e das sequénciais de atividades, com o objetivo de realizar
na fase seguinte, o desenho dos seus diagramas de processos de negdcio (DPN), identificando
0s problemas, priorizando a resolucdo e desenvolvendo um plano de acdo para a
implementacao de um novo DPN.

Desta forma, buscou-se conhecer 0 passo a passo das atividades que compdem estes
processos, ou seja, quais as entradas (inputs) e saidas (outputs), fornecedores, clientes,
responsaveis, fatores criticos de sucesso, dentre outras informacgdes a fim de visualizar o
processo como um todo. As respostas obtidas nas entrevistas foram utilizadas para anélise e
discussdo pelo grupo focal dos problemas e na elaboracdo de propostas que resultou nos
novos fluxos de processos de negdcios.

Ao final das entrevistas individuais, o pesquisador solicitou aos entrevistados que
entrassem em contato caso lembrassem-se de mais alguma informacdo adicional sobre as
atividades realizadas no processo. Pontualmente, para o processo de contratagdo de servicos, o
pesquisador ratificou junto aos entrevistados, que o objetivo do diagnéstico da situacdo atual
deste processo tinha o intuito de obter uma visdo macro sobre todo o fluxo do processo, para
focar nos problemas identificados e nas oportunidades de melhorias ligados as atividades

realizadas pelo setor de Servigo de Apoio Administrativo.
6.2.1 Quanto ao perfil dos participantes nas entrevistas

Os dados da tabela 5 demonstram pela analise do perfil dos participantes das
entrevistas individuais e dos membros do grupo focal que, dentre os 13 servidores

participantes, 61,5% sdo homens e 38,5% s&o mulheres.

Tabela 5. Género dos participantes da pesquisa

GENERO QUANTITATIVO PERCENTUAL (%)

Masculino 8 61,50%
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Feminino 5 38,50%
TOTAL 13 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 6 ilustra a distribuicdo dos participantes da pesquisa em funcdo da faixa
etaria, na qual, observa-se que 0s maiores percentuais neste item da pesquisa pertencem as
faixas etarias entre 31 e 40 anos (46,2%) e com mais de 50 anos (30,8%); seguidos pelos
participantes nas faixas etarias entre 41 e 50 anos (15,4%) e com o menor percentual (7,7%),

encontra-se entre 18 e 30 anos.

Tabela 6 Faixa etéria dos participantes da pesquisa

FAIXA ETARIA (IDADE) QUANTITATIVO PERCENTUAL (%)

18/30 1 7,70%
31/40 6 46,20%
41/50 2 15,40%
51 4 30,80%
TOTAL 13 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dados da tabela 7 representam o grau de escolaridade dos participantes da pesquisa,
com destaque para o maior percentual (53,8%), para os que possuem Ensino Superior
Completo. O segundo percentual observado é dos participantes que possuem Pds-Graduagao
Lato Sensu (38%). Do total de participantes, apenas 01 membro se destaca por possuir Pos-

Graduacgdo Strito Sensu (mestrado), o que representa (7,7%).

Tabela 7 Grau de escolaridade dos participantes da pesquisa

GRAU DE ESCOLARIDADE QUANTITATIVO PERCEINTUAL (%)

Ensino Superior completo 7 53,80%
Pés-graduacdo Lato Sensu 5 38,50%
Pés-graduacdo Strito Sensu 1 7,70%

TOTAL 13 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Isso demonstra que apesar do INCA se destacar como uma Instituicdo de referéncia na
promocéo da educacdo permanente dos profissionais de satde, por meio do ensino e pesquisa

na area oncolégica. Deve-se atentar para a necessidade de programas de investimento no
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desenvolvimento de pessoas com atuacao nas areas de Gestdo e Administrativa, para aumento
do conhecimento nas atividades assessorias de apoio, de forma a contribuir com as areas fins
da Instituicdo.

A pesquisa mostra ainda na Tabela 8 acima que, 38,5% possui até 3 anos de atuacao
na Instituicdo pesquisada, mesmo percentual apresentado para o tempo de atuagdo de 3 a 6
anos, o que demonstra que grande parte dos servidores envolvidos nos processos pesquisados
possuem pouco tempo de atuacdo na Instituicdo. Dos demais, apenas 23% apresentam acima

de 10 anos de atuacdo. Nenhum deles possui de 6 a 10 anos de atuacéo.

Tabela 8 Tempo de atuagdo no INCA dos participantes da pesquisa

TEMPO DE ATUAGAO NO INCA QUANTITATIVO PERCENTUAL (%0)

até 3 anos na Instituicdo 5 38,50%
de 3 a 6 anos na Instituicao 5 38,50%
de 6 a 10 anos na Instituicdo 0 0,00%

mais de 10 anos na Institui¢do 3 23,00%
TOTAL 13 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dados desta ultima tabela demonstram o grande espago de tempo que a Instituicdo
ficou sem a realizacdo de processo seletivo por meio de concurso publico para a entrada de

novos servidores na Instituicao.

6.2.2 Melhores préaticas na Gestao e Fiscalizagdo de contratos

Com o objetivo de aprender e aprimorar as agdes propostas para implementagdo de
melhorias nos processos criticos selecionados, buscou-se o compartilhamento de ideias e
processos de trabalho por meio de pesquisa de melhores praticas realizadas em Instituicoes
Publicas.

No final do més de abril/2015, foi realizada nesta fase, a coleta de dados referentes as
melhores préaticas em Institui¢cbes Publicas na area de gestdo e fiscalizacdo de contratos. Por
meio de consultas em sites da Internet foram pesquisados e analisados manuais de gestdo e
fiscalizac&o de contratos.

Ainda neste més, os membros do setor de Servico de Apoio Administrativo foram

convidados por uma Instituicdo Federal de Saude para participar de um workshop em parceria
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com um 6rgdo de controle externo, no qual foram abordadas e discutidas a¢bes sobre o tema
gestdo de contratos de servicos. Este evento demonstrou que esta Instituicdo Federal de Saude
estd bem estruturada quanto ao tratamento e importancia dado as atividades de Gestdo e
Fiscalizacdo de contratos, o que permitiu ampliar o conhecimento sobre o assunto
apresentado, além da troca de contatos entre os participantes.

A troca de contatos no workshop permitiu a realizacdo de benchmarking com esta
Instituicdo Federal de Saude localizada na cidade do Rio de Janeiro. Esta Instituicdo € um
orgdo da Administracdo publica direta do Ministério da Salde, considerada referéncia em
todo o pais na prestacdo de atendimento cirdrgico de alta complexidade em ortopedia e
traumatologia. Para compreender um pouco mais a importancia desta Institui¢do, a figura 9,
demonstra o percentual de procedimentos de alta complexidade realizados no periodo de 2011

a 2013, destacado por area de abrangéncia.

Figura 9 Percentual de procedimento de alta complexidade em ortopedia, 2011-2013
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Fonte: Datasus, 2014.

Com base em informagbes do Departamento de informatica do Sistema Unico de
Saude — Datasus, esta Instituicio é uma das instituicbes pertencentes ao Sistema Unico de
Saude (SUS) e que mais atende a alta complexidade em ortopedia no Brasil, recebendo
pacientes de todo o territério nacional.

O benchmarking foi realizado por meio de visitas agendadas no més de maio/2015,
com a Coordenacdo de Administracdo da Instituicdo e posteriormente, com o0s setores

envolvidos nas atividades, com o proposito de obter informacdes sobre as atividades ligadas a
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gestdo e fiscalizagdo de contratos de servicos, abordando, especificamente, pontos
direcionados aos processos criticos selecionados neste estudo.

Dentre as principais informacdes coletadas, quatros pontos se destacaram e foram
apontados nas visitas, como praticas gerenciais efetivadas de suma importancia no
aprimoramento dos processos de gestdo e fiscalizacdo de contratos de servicos:

i) A primeira pratica foi introduzir na cultura da Instituicio que as atividades
assessorias de gestdo e fiscalizacdo de contratos de servicos eram de suma importancia, de
maneira proporcionar uma maior atuacdo dos servidores publicos nestas funcdes. Desta
forma, foram atribuidos responsabilidades e papéis de fiscais de contratos para as atividades
que deveriam ser realizadas. Neste sentido, foi observada a importancia dada aos processos de
pagamentos e contratagdo de servigos.

i) A segunda pratica utilizada foi a realizacdo permanente de treinamentos, como
forma de garantir a qualificacdo dos servidores que passaram a exercer as atividades de gestdo
e fiscalizacdo de contratos. O foco destes treinamentos foi principalmente as atividades
desenvolvidas na avaliacdo da prestacdo de servico e seu processo de pagamento.

iii) A terceira préatica foi a elaboracdo de um planejamento prévio para a realizacdo de
qualquer contratacdo de servigos ou qualquer outro objeto na Instituicdo. Esta medida
mencionada proporcionou a realizacdo de estudos prévios para definicdo do escopo de cada
objeto que estava sendo demandado.

iv) A quarta préatica de destaque foi a atribuicdo de controles. A Instituicdo passou a
realizar um controle rigido na execucdo e controle das atividades e tarefas.

O benchmarking com esta Instituicdo Federal de Salde proporcionou ndo somente a
troca de conhecimento e experiéncia nas atividades vinculadas a estes processos como
também estreitou a relacdo do INCA com esta Instituicdo, na formacao de parceria e um canal
de comunicacdo entre elas. As informagOes coletadas nestas visitas foram registradas por
meio de um caderno de anotacoes.

Apesar da importancia da troca de conhecimento e informagdes coletadas referentes as
atividades e procedimentos realizados na Gestdo e Fiscalizagdo de contratos por esta
Instituicdo, observou-se que a mesma ndo possui instituida uma cultura da gestdo de
processos.

Além desta Instituicdo buscaram-se outras InstituicGes Publicas de Saude no periodo
de maio a julho/2015, com intuito de ampliar a pratica do benchmarking e coletar novas
informacdes para comparacgdo do desempenho dos processos, sendo que, existiram limitagdes
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neste periodo para agendamento de reuniGes em virtude de greves registradas e dificuldades
de agendas disponiveis entre os responsaveis pelas atividades nestas Instituicdes Publicas.

6.3 Fase da Acao

ApoGs a realizagdo das duas primeiras fases, iniciou-se a fase seguinte, classificada
como fase de Acdo, na qual, planejou-se o que seria colocado em pratica, por meio da
discussao e definicdo de alternativas de solucdes alcangaveis, considerando a resolucdo dos

problemas.
6.3.1 A matriz GUT

Com o objetivo de priorizar as situagdes problemaéticas, foi proposta e elaborada uma
matriz GUT representada no Quadro 14 a seguir. Esta matriz permite quantificar cada
necessidade de acordo com sua gravidade (G), a urgéncia (U) e a tendéncia (T) dos problemas
analisados, possibilitando atribuir graus de prioridade de tratamento e solucdo, por meio da
analise de cada problema. Assim, os problemas que apresentaram os maiores resultados do
produto GXUXT foram os que tiveram maior prioridade de solucao.

Quadro 14 Matriz GUT

S U N W

1 Diagndstico da situacdo atual dos processos criticos. 5 5 125

Padronizar as atividades e procedimentos dos processos
2 o 5 5 4 100
com base nas legislacdes vigentes.

Definir responsabilidades e funcdes para cada atividade

gestor e fiscal de contratos e suas contribuicées.

Redesenhar os novos diagramas de processos de

negécios (DPN) com as melhorias propostas.

Realizar capacitagdo dos membros envolvidos nos

processos.
6 Implementar os novos fluxos de processos criticos. 3 4 3 36

Fonte: Elaborado pelos autores
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Diante dessas informag0es priorizadas pela matriz GUT - Quadro 14 ficou definido
que as mudancas deveriam ser priorizadas com a finalidade de adequar as atividades e
procedimentos as legislacGes vigentes. Com isso, as melhorias comegaram a ser postas em
pratica gradativamente pelo grupo focal, com o apoio da Coordenacdo de Administracao.

Neste sentido, foram efetuados os diagndsticos da situacéo atual (As Is) e desenho do
diagrama de processos de negdcios (DPN) dos processos criticos selecionados, utilizando a
ferramenta BizAgi Process Modeler, que adota a Técnica BPMN (Business Process Modeling
Notation) de mapeamento de processo para posterior analise dos problemas e proposicdo de

melhorias e redesenho dos novos processos.

6.3.2 Plano de acdo para implementacéo das propostas de melhorias

Com base nos desenhos dos diagramas de processos de negécios (DPN), estes foram
analisados pelo grupo focal, os quais identificaram oportunidades de efetuar mudancas nas
atividades e procedimentos que contribuissem para a melhoria dos processos.

Desta forma, foram coletadas sugestdes de melhorias, por meio de brainstorming, o
qual resultou na elaboragdo de plano de acdo com base na ferramenta (5W1H), para
implementacdo das alternativas de solugbes mais viaveis e com 0s maiores impactos
relacionados aos problemas identificados. Vale ressaltar que outras variagdes desta ferramenta
podem ser utilizadas, como a (5W2H) e (5W3H), com a introducdo do segundo elemento H,
como How much (quanto custa) e do terceiro H, como How many (quantos). Apesar da
existéncia destas variagbes mais recentes desta ferramenta, estas ndo foram utilizadas na
pesquisa em virtude da dificuldade de mensuracdo destes elementos. O plano de acdo esta

descrito a seguir no quadro 15.
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Item

(What)

Diagnosticar da situagéo atual dos

O que

processos criticos.

Desenhar os diagramas dos
processos de negdcio (DPN).

Analisar os diagramas dos
processos de negocios (DPN).

Buscar melhores praticas.

Padronizar as atividades e

procedimentos.

Segregar as responsabilidades e
funcgdes dos atores envolvidos nos

processos criticos.

Redesenhar os novos diagramas de
processos de negécios (DPN)

Validar os novos diagramas de
processos de negécios (DPN).

Quadro 15 Plano de Ac¢éo para implementagdo de melhorias - 5W1H

Porque
(Why)

Necessidade de conhecer as atividades e
procedimentos executados nos processos
criticos.

Permitir visualizar todos os fluxos das
atividades dos processos criticos.

Identificar problemas para proposicao de
melhorias.

Comparar as atividades realizadas por
outras Institui¢des Publicas de
referéncias.

Necessidade de atender as exigéncias
legais.

Separacao das atividades por setor para
adequar as exigéncias legais.

Proporcionar mudancas e melhorias nos
processos criticos.

Verificar se as atividades e procedimentos
dos novos diagramas de processos de
negocios estdo de acordo com as
exigéncias legais.

Grupo focal.

Pesquisador e
Chefia do
setor
pesquisado.

Grupo focal.

Grupo focal e
Instituicdes
publicas.

Grupo focal.

Grupo focal.

Grupo focal.

Grupo focal e
COAD.

Quando
(When)

Mar-
ago/15

Mar-
ago/15

Abr-
ago/15

Abr-
Mai/15

Mar-
set/15

Mar-
set/15

Mar-
out/15

Mai-
out/15

Onde
(Where)

Interno a

Instituicdo.

Interno a

Instituigdo.

Interno a

Instituicdo.

Externo a

Instituicdo.

Interno a
Instituicdo

Interno a
Instituicdo

Interno a
Institui¢do

Interno a
Instituicdo

Como
(How)

Levantar os fluxos atuais (As Is), que compde
as atividades e procedimentos dos processos
criticos.

Desenhar os diagramas de processos de
negdcio (DPN), utilizando a ferramenta
BizAgi Process Modeler.

Analisar os diagramas dos processos de
negdcios (DPN) buscando identificar os
problemas e propondo melhorias nos
processos.

Benchmarking - Comparar as melhores
praticas realizadas nos fluxos dos processos
criticos em Institui¢cbes Publicas de Saude.

Padronizar de acordo com as exigéncias
legais as atividades, documentaces e
procedimentos (planilhas, formuléarios, etc.)

Definir papéis, atribuicdes e
responsabilidades dos responsaveis pelas
funcgdes de gestor e fiscais de contratos de
Servicos.

Redesenhar os fluxos dos processos (To Be)
com as melhorias propostas.

Validar os novos fluxos de processos de
pagamento, planejamento e de contratacdo de
servico, notificacdo e solicitacdo de atestado
de capacidade técnica.
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10

11

12

13

14

15

O que

(What)

Elaborar portaria interna de
pagamento dos contratos de
Servigos.

Publicar portaria interna de
pagamento dos contratos de
Servigos.

Realizar treinamento dos
envolvidos sobre a nova Portaria de
Pagamento dos contratos de
Servicos

Divulgar Portaria interna

Implementar os novos diagramas
de processos de negécios (DPN)

Designar os gestores e fiscais de
contratos de servicos

Propor um manual de Gestao e
fiscalizacdo de contratos de
SEervicos.

Porque
(Why)

Necessidade de normatizar as novas
atividades e procedimentos

Necessidade de divulgar 0s novos
procedimentos e atividades

Necessidade de capacitar servidores sobre
a nova Portaria de pagamento dos
contratos de servigos.

Dar transparéncia aos publicos interno e
externo sobre a nova Portaria de
Pagamento.

Necessidade de implementacdo de
melhorias nos processos criticos
selecionados.

Formalizar as funcfes de gestor e fiscais
de contratos de servicos.

Consolidar em uma base de conhecimento
Unica os novos diagramas de processos de
negécios (DPN).

Grupo focal.

Direcédo
Geral.

Pesquisador e
Chefia do
setor
pesquisado.

Grupo focal e
COAD.

Grupo focal.

Grupo focal,
COAD, Setor
de Contratos.

Pesquisador e
Chefia do
setor
pesquisado.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quando
(When)

Mai/15

Jun/15

Jun-
ago/15

Jun-
ago/15

Mai-
nov/15

Ago-
dez/15

Nov-
dez/15

Onde
(Where)

Interno a
Instituicdo

Interno a
Instituicdo

Interno a
Instituicdo

Interno e
externo a
Instituicdo

Interno a
Instituicdo

Interno a
Instituicdo

Interno a
Instituicdo

Como
(How)

Consolidar todas as informaces definidas no
novo diagrama de processo de negdcio (DPN)
de pagamento dos contratos de servigos.

Publicacéo de portaria interna de pagamento
dos contratos de servi¢os por meio de
Boletim de Servico (BSE).

Realizar Seminario de capacitacdo dos
servidores sobre a nova Portaria de
pagamento dos contratos de servigos.

Divulgacdo da portaria interna aos publicos
interno e externo relacionado ao fluxo de
pagamento dos contratos de servi¢os

Utilizacdo praticas das atividades e
procedimentos definidos nos novos fluxos de
processos criticos no setor pesquisado.

Designar os gestores e fiscais de contratos de
servicos por meio de portaria interna.

Propor um manual préatico consolidando as
atividades e procedimentos realizados nos
novos diagramas de processos de negécios
(DPN).
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O plano de agéo apresentado no quadro 15 descreve as principais a¢oes efetivadas pelo
grupo focal, a fim de adequar os novos diagramas de processos de negécios (DPN) as
legislacBes vigentes e contribuir na melhoria da aplicacdo dos recursos publicos. Esta
iniciativa foi bastante proveitosa, pois além de auxiliar no direcionamento das acdes efetivas,
definiram-se as atividades, procedimentos, prazos e responsaveis/setores pelas acbes e
atividades relacionadas aos processos criticos em analises.

Este plano de a¢do foi considerado um mecanismo de orientacao para que 0s membros
do grupo focal realizem as agdes de intervencdo nos momentos adequados, possuindo um
sequenciamento para a execucdo das acdes e alcance dos resultados desejados. Os fluxos dos
novos diagramas de processos de negocios (DPN) referentes aos processos criticos serdo

apresentados na sequéncia.

6.3.3 O processo de notificacdo de empresa prestadora de servigo

O primeiro processo, definido como piloto da pesquisa, foi o processo de notificacdo
de empresa prestadora de servi¢co. Neste processo, sdo realizadas as atividades com base nos
registros de ocorréncias geradas pela falta de atendimento adequado na prestacédo de servico,
devido a inexecucdo parcial ou total de algum servico contratado.

O setor de Servico de Apoio Administrativo é responsavel por constituir o andamento
das atividades relacionadas ao processo de notificacdo de empresa prestadora de servico, na
qual torna-se necessario registrar as ocorréncias de inconsisténcias na prestacdo do servico.

Isso implica analisar todas as ocorréncias, ter o conhecimento técnico das legislacdes e
procedimentos contratados em cada servico e quando necessario, documentar por via de uma
notificagdo, os fatos relatados pela unidade solicitante & empresa prestadora de servigo, para
que tome conhecimento e providencie 0s ajustes e correcdes necessarias.

Tais registros e providéncias sdo importantes na analise e solicitagdo de regularizacao
por parte da empresa contratada. A falta de correcdo dos desvios, durante a prestacdo de
servicos permite & Administracdo Publica, instaurar abertura de processo administrativo de
penalidades, sob responsabilidade da Divisdo de Suprimentos, a qual é vinculada a
Coordenacéo de Administracdo, com intuito de apurar responsabilidades.

Para a definicdo do escopo e identificacdo das atividades executadas neste processo,
foi realizado no més de margo/2015 o diagnostico da situacéo atual do processo, conforme
Figura 10, a seguir.
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Figura 10 DPN-Fluxo atual do processo de notificacdo de empresa prestadora de servico
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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De posse destas informagOes constatou-se a falta de atividades e procedimentos
adequados que, acarretavam em muitos casos, na auséncia de registros das ocorréncias e agoes
junto as empresas prestadoras de servicos, na busca pela correcdo dos fatos. Diante disso,
partiu-se para o levantamento dos problemas e definicdo das atividades para redesenho do
processo.

Em reunido com o grupo focal foi realizada analise dos problemas apresentados, 0s
quais resultaram na definicdo e proposta de inclusdo das atividades e procedimentos
considerados de suma importancia para execucdo deste processo. Em sintese, foram
identificadas as seguintes necessidades propostas como melhorias, para implementacdo do
novo diagrama de processos de negécio (DPN):

a) melhorar a comunicacdo para assegurar a interface entre os setores envolvidos no
processo e a empresa prestadora de servigo. Neste caso, 0s setores passaram a manter um
contato periddico a respeito das rotinas dos contratos de servicos.

b) realizar os registros adequados e seu acompanhamento na realizagdo da prestacéo
dos servicos, de maneira a documentar todas as ocorréncias do contrato de servigo, 0s quais
poderdo embasar a abertura do processo de penalidade. Todas as ocorréncias passaram a ser
comunicadas via documento fisico, memorando, justificando e relatando tais divergéncias na
prestacdo dos servicos e registradas pelo setor de Servico de Apoio Administrativo e setor
requisitante do servigo.

c) definir atribuicdes de responsabilidades entre os setores envolvidos no processo.
Neste caso foram incluidas atividades formais de registros e separacdo das acdes de cada setor
envolvido no processo.

No quadro 16 é apresentado o formulario com a descri¢do do processo redesenhado de

notificagdo de empresa prestadora de servico.

Quadro 16 Descricdo do processo de notificacdo de empresa prestadora de servico

Nome do processo: Notificagdo de empresa prestadora de servico
Responsavel: Setor de Servico de Apoio Administrativo
Entrevistado(s): Chefia e membros do setor pesquisado

Abrange as atividades de recebimento de memorando relatando ocorréncia indevida

na execugdo do contrato, analise, elaboracéo de notificacdo, encaminhamento a

Escopo:
empresa prestadora de servico, analise da defesa prévia, encaminhamento para
abertura de processo de penalidade ou registro e arquivamento do processo.
Obijetivo: Registrar a ocorréncia de inconsisténcia na prestacao do servigo
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Condicéo de inicio do

processo:

Receber um comunicado oficial do fiscal técnico relatando a ocorréncia indevida

Fornecedores - Entradas

do processo

Cliente interno - setor requisitante do servico / Fiscal técnico ou Fiscal
Administrativo

Clientes Saidas

Fornecidas

Notificacdo de empresa prestadora de servico

Solucdo / correcdo da ocorréncia

Registro do resultado do processo - setor de Servigo de Apoio Administrativo

Abertura de processo de penalidade

Expectativa do cliente:

Obter a corre¢do nas inconsisténcias registradas e consequentemente, a prestacéo do

servigo na qualidade e quantidade contratada

Fatores criticos de sucesso

Pessoal capacitado na execucéo das atividades do fluxo do processo e nos

Mao de obra: ) L ) )

procedimentos e legislacdes relacionadas ao servico contratado

Os meios de comunicagdo (memorando, e-mail e nimero de telefone) devem ser
Infraestrutura: ) o )

disponibilizados para registro e andamento do processo.

O registro da ocorréncia deve ser elaborado pelo setor demandante o mais breve

possivel para que haja comunicado formal a empresa e cumprimento das etapas do
5 processo. Definiu-se que todas as etapas do processo deverao ser realizadas no

razo:

prazo total de até 20 (vinte) dias corridos. Neste processo o Unico prazo legal
previsto é de 5 (cinco) dias Uteis a contar do recebimento da notificagdo para

resposta por parte da empresa prestadora de servico.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no modelo proposto por Valle, Oliveira e Braconi (2012).

O passo seguinte as necessidades propostas e alteradas foi apresentar e validar o novo

diagrama de processos de negdcios (DPN) de notificacdo de empresa prestadora de servico,

apresentado a seguir na figura 11.
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Figura 11 DPN-Fluxo novo do processo de notificacdo de empresa prestadora de servico
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6.3.4 O processo de pagamento dos contratos de servicos

O segundo processo critico selecionado foi o processo de pagamento dos contratos de
servicos, no qual, sdo realizadas as atividades de verificagdo e andlises da prestagdo dos
servigos executados, em comparagdo com o quantitativo e qualidade contratada. Este processo
foi selecionado devido a sua relevancia para a Instituicdo, pois 0s custos destes contratos de
servigos representam aproximadamente 26% do orgamento de custeio total do INCA. A
execucdo adequada deste processo juntamente com a avaliacdo dos servicos prestados,
garantam a manutencdo dos servicos como atividades acessoOrias, que ddo suporte as
atividades fins da Instituicdo. Neste sentido, devem ser realizadas as atividades de pagamento
dos contratos de servigos com base na analise adequada das documentagdes exigidas em lei e
nos registros de controle, de forma a avaliar a efetiva prestagao dos servigos.

Com base no planejamento elaborado realizou-se o levantamento das atividades do
fluxograma atual (As Is), do processo de pagamento dos contratos de servigos e o desenho de
seu diagrama atual de processos de negocios (DPN).

O diagnostico da situacao atual permitiu identificar os problemas, demonstrando que a
forma de trabalho necessitava ser totalmente repensada. Em resumo, havia a necessidade de:

a) mudancas nos procedimentos de trabalho, por ndo estarem sendo executadas com
base nas legislacdes vigentes. O setor de Servico de Apoio Administrativo exercia apenas a
funcdo de autorizar o pagamento dos contratos de servigos sem as devidas avaliagcbes das
documentacBes exigidas em lei, sendo pagos integralmente pelos valores que eram firmados
em contrato.

b) Auséncia de realizacdo de parecer técnico referente a fiscalizagdo in loco que
comprovasse a efetiva prestacéo dos servicos, por parte das empresas prestadoras de servicos;

c) Auséncia de realizacdo de parecer administrativo referente a avaliagdo da
documentacdo exigida nas legislacbes vigentes quanto & comprovagdo da prestacdo dos
Servigos executados.

O fluxo atual do processo de pagamento dos contratos de servigo é apresentado na
figura 12.
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Figura 12 DPN-Fluxo atual do processo de pagamento dos contratos de servigo
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Em reunido com o grupo focal foi proposto, como alternativas de melhorias, a

realizacdo do redesenho do novo diagrama de processo de negécios (DPN) de pagamento dos

contratos de servico, com a definicdo e padronizacdo dos procedimentos e atividades, e

principalmente, a inclusdo normatizada do papel do agente publico como gestores e fiscais

(técnicos e administrativos), com as devidas defini¢cbes dos papéis e suas responsabilidades,

baseados em determinacgéo legal. A descricdo macro das atividades do redesenho do processo

de pagamento dos contratos de servi¢o contemplam, Quadro 17.

Quadro 17 Descricdo do processo de pagamento dos contratos de servigos

Nome do processo:

Pagamento dos contratos de servico

Responsavel:

Setor de Servico de Apoio Administrativo

Entrevistado(s):

Chefia e membros do setor pesquisado; Chefia da Divisdo orgamentaria e
financeira; Vice coordenadora de Administracdo; Chefias da Administraco

Hospitalar (requisitantes do servico)

Abrangem as atividades de pagamento dos contratos de servi¢o por meio da analise

da documentacdo da prestacdo de servico, emissdo de relatorios técnicos,

Escopo:
administrativos e de Gestéo, calculos de glosas e atestes nas faturas e autorizagao
para pagamento do servico prestado.
o Apurar de forma eficiente a prestacdo do servico com base nas clausulas
Obijetivo:

contratuais.

Condigdo de inicio do

processo:

Prestacdo de Servigo realizado pela empresa contratada

Fornecedores (Setores
que executam atividades
do processo - Entradas do

processo

Empresa prestadora de servigo - Emissdo de documentacéo de prestagdo de servigo

e nota fiscal.

Setor de Servico de Apoio Administrativo / Fiscal administrativo - analise de

documentacdo administrativa, emissdo de relatdrio e ateste de nota fiscal.

Setor solicitante / Fiscal técnico - analise da prestacdo de servigo no local e da

documentacdo técnica, emissdo de relatdrio e ateste de nota fiscal.

Divisdo Orgamentaria e Financeira - Registro do processo de pagamento e analise

da documentacéo fiscal, emisséo de ordem bancéria para pagamento.

Coordenagdo de Administracdo - Ordenador de Despesa - emissdo de autorizacdo

para pagamento do servico prestado.

Clientes interno - Setores

que demandam as

Efetiva apuragdo da documentacdo e analise do servigo prestado.

Atribuicdo de fungdes e responsabilidades entre os setores envolvidos
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atividades do processo e
externo - pacientes do Pagamento do servico prestado dentro do prazo definido em contrato.
SUS) - Saidas Fornecidas

Executar as atividades dentro dos parametros da legalidade e transparéncia para
Expectativa do cliente: manutencdo da prestacdo do servico dentro da qualidade contratada e desejada pelo

usuario final.

Fatores criticos de sucesso

Empresa contratada capacitada para a prestacdo do servico e pessoal capacitado na
Mao de obra: Instituicdo em analisar toda documentacdo administrativa, técnica e fiscal da

prestacdo do servico.

Os meios de comunicagéo (sistema de pagamento do governo federal - SIAF,
Infraestrutura: memorando, email e nimero de telefone) devem ser disponibilizados para registro
e andamento do processo.

O pagamento dos contratos de servico deve ocorrer dentro do prazo legal definido
Prazo: em contrato, sendo 30 (trinta) dias apds a entrega de toda a documentagdo por

parte da empresa prestadora do servigo até o pagamento da fatura.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no modelo proposto por Valle, Oliveira e Braconi (2012).

Para que as mudancas fossem efetivas neste processo, incluiu-se no plano de agéo, a
importancia da normatizacao interna dessas atividades por meio de trés acgoes:

i) Elaborar uma portaria interna contendo o redesenho do novo diagrama de processo
de negdcios (DPN) de pagamento dos contratos de servico, seus procedimentos, as atribui¢bes
e responsabilidades dos fiscais de contratos de servigos.

ii) Divulgar externamente, via oficio, a portaria para todas as empresas prestadoras de
servigos contratadas, a respeito dos novos procedimentos e atividades, com o objetivo de que
as mesmas se adequassem ao atendimento correto as legislacdes vigentes.

iii) Composicdo de um memorando para todas as Diretorias e Coordenagdes,
solicitando a indicacdo de servidores para compor o quadro de fiscais dos contratos de
servigos, considerando que o INCA possui enderecos distintos, de atuacdo em que grande
parte dos contratos de servicos sdo prestados e necessitavam ser fiscalizados. Apos o
recebimento destas indicacdes, o setor de Servico de Apoio Administrativo consolidaria as
informacdes para envio ao setor de Contratos do INCA, o qual providenciaria as nomeacoes e
publicacGes dos fiscais de contratos de servigos.

Diante das acOes propostas, iniciou-se a primeira acdo de normatizacdo de uma

portaria interna de pagamento dos contratos de servigos. Esta acdo foi importante pelo
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redesenho do novo diagrama de processo de negdcios (DPN) de pagamento dos contratos de
servicos, com a inclusdo dos papéis e atribuicdes de gestor e fiscais de contratos de servi¢os
na cultura da Instituicéo.

Esses procedimentos demandaram um periodo longo de discusséo e agdes pelo grupo
focal, tendo ocorrido durante os meses de abril a agosto de 2015, de forma a concretizar todas
as ag0es propostas até sua publicacdo na data de 01/06/2015 e posterior colocacdo em pratica.

Considerando que as atribuicdes dos fiscais técnicos seriam exercidas por servidores
localizados nos setores requisitantes dos servicos, o grupo focal considerou importante
consultar as duas chefias das Unidades Hospitalares, que participaram das entrevistas
individuais, submetendo a estes a proposta de portaria interna de pagamento, para que
pudessem ser discutidas e avaliadas internamente com suas equipes. Apds o periodo de
discussOes, criticas e sugestdes por parte dos participantes definiram-se em conjunto as
atribuicdes do Gestor, fiscais técnicos e administrativos, conforme descritas na portaria
interna de pagamento 454/2015.

Apbds a publicacdo da portaria interna 454/2015, identificou-se a necessidade de ser
realizado um treinamento, com o objetivo de repassar tais conhecimentos. Assim, outra
iniciativa desenvolvida foi a realizacdo, no més de junho de 2015, durante dois dias, de um
seminario para a capacitacdo dos servidores vinculados as atividades em questdo e
selecionados como gestores e fiscais de contratos, para treinamento nos seguintes temas:

i) apresentacdo do setor de Servico de Apoio Administrativo e sua atuacdo na gestdo
dos contratos de servicos;

il) conceitos e importancia da gestao de processos;

iii) gestdo de contratos de servicos e suas legislacdes;

iii) atribuicOes e responsabilidades dos gestores e fiscais;

iv) novo fluxo de pagamento dos contratos de servigos.

Tais medidas executadas tiveram o intuito de apresentar e informar as necessidades de
alteracbes nos procedimentos, para adequacOes as legislagdes vigentes e proporcionar a
participacdo e o envolvimento de todos neste processo, de forma a gerar menor resisténcia as
mudangas.

O Seminério de capacitacdo foi apresentado pela chefia do setor de Servico de Apoio
Administrativo e pelo pesquisador da pesquisa. Inicialmente, seria direcionado aos servidores
vinculados ao processo e que passariam a exercer as atribuicdes de fiscais de contratos.

Porém, essa agdo tomou uma abrangéncia maior contando com a participacdo de servidores
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convidados das unidades requisitantes dos servicos, da Divisdo de Recursos Humanos e de
setores vinculados a Coordenacdo de Administracdo e das Unidades Hospitalares.

Tal encontro foi classificado como positivo, 0 qual contou com o apoio dos
participantes, que sugeriram a elaboracdo de mais iniciativas de capacitacdo permanentes
como esta, no intuito de estreitar ainda mais os conhecimentos e relacionamentos entre os
participantes e disseminar novas trocas de experiéncias nas atividades correlatas.

O registrado do Seminario foi realizado por meio de uma lista de presenca e depois
comunicado a Coordenacdo de Administracdo. O novo diagrama de processo de negocios

(DPN) de pagamento dos contratos de servi¢os pode ser visualizado na figura 13, a seguir.
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Figura 13 DPN-Fluxo novo do processo de pagamento dos contratos de servico
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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A descrigéo das atividades e competéncias das partes envolvidas no fluxo do processo
de pagamento dos contratos de servigos continuos é elencada na Portaria 454/2015, no anexo
XIl1, do Manual de Gestéo e fiscalizacdo de contratos de servicos.

No més de julho de 2015, a segunda acéo planejada contou com o envio de um oficio a
todas as empresas prestadoras de servigos, comunicando a respeito da normatizagéo interna da
portaria de pagamento 454/2015, na qual as empresas deveriam se adequar aos novos
procedimentos e atividades. Neste periodo houve resisténcia e 0 questionamento das empresas
contratadas quanto a necessidade de adequacdo a nova portaria interna de pagamento
454/2015, sendo que, por se tratar de atendimento e adequacdo as legislacBes vigentes, as
mesmas tiveram que considerar e passaram a atender tal normatizagdo, com o risco de ndo
serem pagas as faturas referentes as prestacdes de servicos realizadas.

No més seguinte, agosto de 2015, a terceira acdo foi posta em pratica por meio do
envio pelo setor de Servico de Apoio Administrativo, de memorando direcionado as
Diretorias e Coordenacdes solicitando a indicacdo de servidores para compor o quadro de
fiscais dos contratos de servicos.

Apesar de tratar-se de uma acdo simples, houve resisténcia para envio dessas
informacdes, por fato de algumas chefias ndo darem a devida importancia a questdo ou pela
falta de tempo, para se reunir com os servidores alocados nas unidades e propor a divisdo dos
contratos de servigos para fiscalizagdo. Outra questéo alegada foi a necessidade de aguardar a
nomeacao de novos servidores publicos, previstos para ingresso na Instituicao, a partir do més
de agosto/2015.

Este ponto contribuiu para a morosidade no envio das respostas, pois 0S NoOvos
servidores somente comegaram a ingressar nos setores ligados aos contratos de servigos, no
final do més de setembro de 2015, postergando ainda, a previsdo de alocacdo destes
servidores e realocagédo das atividades.

Diante da demora, a chefia do setor de Servico de Apoio Administrativo e 0
pesquisador, em outubro de 2015, passaram a percorrer as unidades, com intuito de esclarecer
as duvidas e demonstrar a importancia da normatizacdo da fungdo dos fiscais de contratos de
servigos, na avaliagdo dos servigos prestados na Instituicdo, os quais diretamente ou néo,
impactavam nas atividades das areas assistenciais.

Posteriormente aos esclarecimentos realizados e a importancia demonstrada nestas
atividades, as chefias se comprometeram tdo logo terminasse o ingresso dos novos servidores

e a distribuicdo interna das atividades nos setores, que enviariam 0s memorando com as
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devidas indicagOes para designacao e publicacdo dos fiscais de contratos, com a previsdo de
término até o final de dezembro de 2015.

Esta acdo refletiu um ponto de fragilidade da pesquisa no processo de intervencdo
devido a implicacdo desses fatores internos e externos que impediram a conclusdo da agédo
planejada dentro do prazo da pesquisa. Até o final desta pesquisa apenas 40% dos setores
haviam encaminhado os documentos com as devidas indicagdes. Neste sentido, tais fatos
foram repassados demonstrando os atrasos e dificuldades para a ciéncia da Coordenacéo de

Administracdo e solicitando apoio para a conclusao final desta demanda.

6.3.5 O processo de contratacdo dos contratos de servicos

O terceiro processo critico selecionado para a pesquisa foi 0 processo de contratacdo
de servicos. Este processo refere-se a todas as atividades relacionadas ao processo de
contratacdo de um servico terceirizado, sendo considerado de suma importancia pela sua
relevancia e impacto direto na realizacdo de atividades de apoio aos processos finalisticos do
INCA.

A andlise deste processo iniciou-se pela coleta de dados por meio da pesquisa
documental realizadas nos relatérios de informacGes extraidos do sistema de controle de
processos inseridos na Intranet do INCA referentes ao periodo de contratacdo de servico entre
2010 e meados de 2015. Partindo da analise dos dados coletados ficou explicita a morosidade
do processo de contratacdo de servico pela mensuracdo do tempo médio de cada contratacdo

de servico, tabela 8 a seguir.

Tabela 8 Tempo de cada processo de contratacdo de servigo continuo - 2010 a 2015.

Tempo para | Tempo para
OBJETO INICIO TERMINO contratacdo contratagdo
(em dias) (em meses)
Coleta, tratamento, destinagdo final de
. 05/04/2010 20/11/2010 229 8
residuo quimico
Coleta e destinacéo final de residuos
15/06/2011 15/02/2012 245 8
Comum
Limpeza técnica hospitalar 21/06/2011 14/08/2014 1150 38
Correios e telégrafos 22/12/2011 28/12/2012 372 12
Reprografia - xerox 14/03/2012 23/01/2013 315 11
Higienizacao de roupa hospitalar 18/04/2012 30/11/2012 226 8
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Transportes de caminhdo fechado 02/01/2012 03/12/2012 336 11

Operacdo e controle de rouparia hospitalar | 04/09/2012 16/10/2013 407 14
Controle de vetores e pragas urbanas 22/11/2012 13/03/2014 476 16
Gerenciamento do arquivo de documentos
o 15/03/2013 30/06/2014 472 16

administrativos
Remocao de pacientes - quadro clinico

25/09/2013 31/12/2014 462 15
estavel
Transporte de funcionarios, materiais e

14/10/2013 26/06/2015 620 21

equipamentos

Recepcéo 24/10/2014 18/06/2015 237 8

Tempo médio de contratacdo de servigos continuos: 14 meses

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dados apresentados na tabela 8 compdem o tempo gasto de cada contratacdo de
servico, desde o inicio da abertura do formulario eletrénico de solicitagdo de contratacdo de
servico até a etapa final de assinatura do contrato entre 0 INCA e a empresa vencedora do
certame licitatorio. Estes dados demonstraram que o tempo médio dos processos de
contrataces de servigos era de 14 meses. Média essa, muito aquém do tempo maximo
considerado como adequado pela Coordenacdo de Administracdo, para uma contratacdo de
servigo que seria de até 6 (Seis) meses.

Este tempo médio demonstrou toda a morosidade para a conclusdo do processo de
contratacdo de servico e acarretou ao longo dos anos, para alguns servigcos continuos, a
necessidade de contratagdes de servigos classificados pela legislagdo como emergenciais, ou
seja, sem o devido processo legal de licitacao.

Nestes casos, determina-se que a contratacdo de servi¢cos emergenciais deva ocorrer
pelo periodo maximo de 180 (cento e oitenta) dias, em carater excepcional de emergéncia ou
calamidade publica e com as devidas justificativas. A utilizacdo deste instrumento nas
contratagdes de servi¢cos continuos de maneira usual e sem a devida previsdo legal
caracterizou a falta de planejamento do setor responsavel pelo processo.

Com base nestas informacdes foi definido em consenso pelo grupo focal, por realizar o
levantamento da descri¢do das atividades executadas pelos setores ligados ao processo em
questdo, com intuito de visualizar o processo como um todo e posteriormente, priorizar a
andlise e solucdo das problematicas vinculadas as atividades realizadas pelo setor de Servigo
de Apoio Administrativo.

Entende-se que, para que existissem mudancas efetivas em todos 0s setores e

atividades envolvidas neste fluxo deste processo, seria necessario um periodo de tempo muito
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maior do que o disponivel para a conclusdo desta pesquisa, além da intermediacéo direta da
Coordenacdo de Administracdo, no processo de mudanca. Neste caso, alguns pontos
identificados como decorrentes nos demais setores foram pontuados e repassados como
sugestdo de melhorias a Coordenacdo de Administracao.

O levantamento das atividades identificadas no fluxograma atual (As Is) deste
processo ilustra o envolvimento de 7 (sete) setores internos, vinculados a Coordenacdo de
Administracdo e 1 (hum) 6rgdo externo, como nucleo de assessoramento juridico da
Advocacia Geral da Unido, conforme desenho do diagrama de processo atual a seguir, figura
14,
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A descricdo macro das atividades deste processo, apresentando os setores envolvidos e

atividades, esta demonstrado no quadro 18.

Quadro 18 Descricdo do processo de contratacao de servigos

Nome do processo:

Contrataco de servigo

Responsavel:

Setor de Servigo de Apoio Administrativo

Entrevistado(s):

Chefia e membros do setor pesquisado; Assistente do Servico de Compras; Chefia
da Divisdo orcamentaria e financeira; Vice coordenadora de Administracao;
Assistente do Setor de Contratos; Chefias da Administragdo Hospitalar.

Abrange as atividades de contratacdo de servico por meio da elaboracdo de Termo
de Referéncia, pesquisa de precos, minuta de contrato, edital de licitagcdo, emisséo

Escopo: de parecer técnico juridico, processo licitatorio, emissdo de empenho e por fim
assinatura do contrato.
Obijetivo: Contratacdo de servigo

Condigéo de inicio do
processo:

Identificar a necessidade de contratacdo de novo servico ou previsao de término
de contrato de servigo vigente.

Fornecedores (Setores
internos envolvidos na
execucao das atividades e
Orgao externo - Entradas
do processo

Setor de Servigo de Apoio Administrativo - Elaboracgdo de Plano de Trabalho e
Termo de Referéncia

Servigo de Compras - Elaboragdo de pesquisa de pre¢os e mapa comparativo de
precos

Setor de Contratos - elaboragdo da minuta de contrato e solicitacdo de assinatura
contratual

Divisdo Orcamentéria e Financeira - declaracéo de disponibilidade financeira e
emisséo de empenho.

Comissao Permanente de Licitacdo - Elaboracdo de minuta de edital e
atendimento as exigéncias juridicas

Coordenagdo de Administracdo - Andlise e autorizacdo do processo de contratacdo
de servigo

Nucleo de Assessoria Juridica - NAJ - Analise e emissédo de parecer juridico de
contratagdo de servico

Clientes (Setores interno
demandantes das
atividades do processo e
dos servigos prestados e
externo - pacientes do
SUS) - Saidas Fornecidas

Documentos padronizados e adequados as necessidades de contratagédo de servico
na Instituicdo e dentro dos parametros e exigéncias legais.

Procedimentos transparentes com a devida publicidade e racionalidade na
execucdo das atividades do processo;

Expectativa do cliente:

Contratacdo de servigo eficiente de maneira atender com qualidade e custos
adequados as necessidades de servico da Instituicao.

Fatores criticos de sucesso

Pessoal/Setores capacitados na execucdo das atividades do fluxo do processo e nos

Mao de obra: . S . x .
procedimentos e legislacBes relacionadas ao processo de contratacdo de servico.
Os meios de comunicagdo (sistema intranet, sistema comprasnet, oficio,

Infraestrutura: memorando, email e nimero de telefone) devem ser disponibilizados para registro

e andamento do processo.
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O start de inicio da contratagdo de servigo deve ser emitido o quanto antes a
previséo legal do término do contrato vigente ou de uma nova necessidade de
contratacdo (objeto novo) para que ndo haja atraso na execucdo do processo de
Prazo: contratacdo de servigco. A Coordenacdo de Administracdo entende como prazo
ideal para toda execucdo do fluxo de processo o periodo de 7 meses. A discussao
destes prazos pelos setores, por meio da intervencdo da Coordenacéo de
Administracdo ocorrera posteriormente ao periodo de realizagdo desta pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor com base no modelo proposto por Valle, Oliveira e Braconi (2012).

Com o diagndstico da situacdo atual do processo de contratacdo de servigos, foi
realizado o desenho do diagrama de processos de negécio (DPN) para discussao a respeito.
Assim, o grupo focal teve condi¢bes de identificar os pontos relevantes e elencar quais
problematicas identificadas. Neste sentido, as seguintes probleméticas foram apontadas como
oportunidades de melhorias:

i) A falta de realizacdo de um planejamento prévio que justificasse a real necessidade
de contratacdo de servicos. Na abertura de novos processos de contratacdo de servicos eram
adotados 0os mesmos modelos de documentos, projetos basicos, utilizados em contratacbes
anteriores, demonstrando a falta de conhecimento técnico e atualizacdo quanto as legislaces
vigentes, se tornando os procedimentos inadequados.

i) A necessidade de definicdo de modelos padronizados para as atividades e
procedimentos prévios na elaboracéo do plano de trabalho e Termos de Referéncia;

iii) A falta de comunicacdo adequada entre os setores para minimizar retrabalho e
contribuiram para a demora nos tramites e no andamento do fluxo do processo.

Estas problematicas retratam como principais causas da morosidade no processo, a
auséncia de elaboragdo de um planejamento adequado que antecedesse a abertura do processo
de contratacdo de servicos e a realizacdo de procedimentos padronizados, com base nas
legislacGes vigentes.

Colocando em pratica, pelo grupo focal, as alternativas definidas como oportunidades
de melhorias, foram levantadas e definidas as atividades e procedimentos necessarios para
compor um planejamento antecipado para contratacdo de servicos. A descricdo deste
subprocesso apresentando os setores envolvidos e suas atividades estdo demonstradas no

quadro 19.

Quadro 19 Descricdo do subprocesso de planejamento de contratagdo de servico

Nome do processo: Planejamento da contratacdo de servico
Responsavel: Setor de Servigo de Apoio Administrativo
Entrevistado(s): Chefia e membros do setor pesquisado

132



Abrange as atividades de planejamento da contratago de servico, por meio do
levantamento das necessidades destes e elaboragdo de um plano de trabalho, em

que devera constar: a) objeto de contratacdo de servico; b) justificativa da

Escopo: contratacdo de servico; ¢) relacdo entre a demanda prevista e a quantidade de cada
item; d) orcamento e prazo de execucdo do servigo; e) demonstrativo de resultados
a serem alcancados.

Obijetivo: Planejar a contratacdo de servico

Condicéo de inicio do

processo:

Identificar a necessidade de contratacdo de objeto novo ou previsao de término de

contrato de servigo vigente.

Fornecedores - Entradas

do processo

Cliente interno - setor de Servico de Apoio Administrativo - pedido de

levantamento das necessidades de servigo / Plano de Trabalho

Setor solicitante - relatério com as informagdes necessarias ao levantamento das

necessidades

Clientes (interno - Setor de
Servigo de Apoio
Administrativo e externo -
pacientes do SUS) - Saidas
Fornecidas

Justificativa para contratacdo de servigo

Quantitativo previsto para contratacéo de servico

Orgamento e prazo previsto para contratacdo de servigo

Plano de trabalho para contratacdo de servico

Expectativa do cliente:

Elaborar um planejamento eficiente de maneira a atender com qualidade e custos

adequados as necessidades de servico dos pacientes da Instituicao.

Fatores criticos de sucesso

Mao de obra:

Pessoal capacitado no levantamento das necessidades, na execugdo das atividades
do fluxo do processo e nos procedimentos e legislacfes relacionadas ao processo
de planejamento da contratacao de servico. Até o periodo de analise deste
processo, o setor ndo efetuava a execugdo deste planejamento de contratagéo de

servico.

Infraestrutura:

Os meios de comunicagdo (memorando, email e nimero de telefone) devem ser

disponibilizados para registro e andamento do processo.

Prazo:

O plano de trabalho deve ser emitido o quanto antes a previsao legal do término
do contrato vigente ou de uma nova necessidade de contratagdo (objeto novo),
para que ndo haja atraso na execucdo do processo de contratacdo de servico.
Definiu-se o prazo de até 12 meses antes do vencimento do contrato de servigo,
para inicio da elaboracéo do plano de trabalho, devendo ser concluido em até 30

dias.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no modelo proposto por Valle, Oliveira e Braconi (2012).

Diante do diagndstico e definicdo das atividades necessarias foi proposto o fluxo de

subprocesso denominado de ‘“planejamento da contratagdo de servigos”. Neste sentido,

buscou-se atender a fundamentacdo legal do Decreto 2.271/1997, o qual dispde sobre a
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necessidade de uma prévia instrucéo e elaboracdo de um plano de trabalho, que apresentasse
as seguintes informacgoes:

i) objeto de contratacao de servico;

i) justificativa da contratacdo de servico;

iii) relagéo entre a demanda prevista e a quantidade de cada item;

IV) orgcamento e prazo de execucao do servico;

v) demonstrativo de resultados a serem alcangados.

Estas informacGes apresentadas foram padronizadas e incluidas no formulario de
elaboracdo do plano de trabalho, para a contratagcdo de servigo que consta no anexo IV, do
Manual pratico de Gestéo e Fiscalizacdo de contrato de servico elaborado nesta pesquisa.

Além disso, somado a realizacdo do novo diagrama de processos de negdcio (DPN)
para o planejamento da contratacdo de servicos, adotou-se como padrao pelo setor de Servico
de Apoio Administrativo, 0 modelo de Termo de Referéncia, elaborado pela AGU -
Advocacia Geral da Unido. Desta forma, entende-se que os procedimentos executados para
planejamento da contratacdo de servico e elaboracdo do Termo de Referéncia estariam
adequados as legislacbes e contribuiriam para a eficiéncia de todo o processo de contratacao
de servicos. O novo diagrama de processo de negdécios (DPN) do subprocesso de
planejamento dos contratos de servigos é apresentado na figura 15, a seguir.

Figura 15 DPN-Fluxo novo do subprocesso de planejamento da contratagdo de servico
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A proposicdo deste novo diagrama de processo de negdcios (DPN) de planejamento

dos contratos de servicos contribuiu para compor e adequar as exigéncias legais, as atividades
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realizadas pelo setor de Servigo de Apoio Administrativo, tornando-se um subprocesso dentro
da composicao das atividades do processo de contratacao de servicos.

Na fase seguinte desta pesquisa, realizou-se reunido com objetivo de validacdo dos
dois novos fluxos com a Coordenacdo de Administracdo, definindo a composicdo do
subprocesso de planejamento da contratacdo de servicos como, fase preliminar e sendo
executado como etapa do diagrama de processo de negdcios (DPN) de contratacdo de
Servigos.

O novo diagrama de processo de negocios (DPN) de contratacdo de servicos pode ser

visualizado na figura 16, a seguir:
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Figura 16 DPN-Fluxo novo do processo de contratacdo de servico
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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6.3.6 O processo de solicitacdo de atestado de capacidade técnica

O quarto processo critico selecionado € o processo de solicitacdo de atestado de
capacidade técnica. Por meio deste processo, deve-se elaborar um documento denominado
atestado de capacidade técnica, no qual qualquer érgdo publico pode avaliar e emitir para a
empresa contratada, quando entende que a prestacdo de servico estd sendo executada dentro
dos parametros legais e no quantitativo correto exigido.

A posse deste documento torna-se um diferencial para as empresas prestadoras de
servicos, para participar de procedimentos licitatdrios em contratacdes publicas, pois se exige,
com base nas legislacdes, qualificacdes técnicas minimas. Neste sentido, para entendimento
do processo foi realizado, o levantamento e descri¢do das atividades, por meio da utilizacédo

do formulario de descricdo do processo de atestado de capacidade técnica, demonstrado a

seguir, no quadro 20.

Quadro 20 Descricao do processo de atestado de capacidade técnica

Nome do processo:

Solicitacdo de atestado de capacidade técnica

Responsavel:

Setor de Servigo de Apoio Administrativo

Entrevistado(s):

Chefia e membros do setor pesquisado

Abrange as atividades de recebimento de oficio solicitando a emissao de atestado de
capacidade técnica em nome da empresa prestadora de servico, relatando as anélises dos

Escopo: fiscais técnicos e administrativos quanto a avaliagdo da prestacdo de servico da empresa
contratada.
Obijetivo: Emissdo de atestado de capacidade técnica

Condigdo de inicio
do processo:

Receber um comunicado oficial da empresa prestadora de servico solicitando a emisséo
do atestado

Fornecedores -
Entradas do processo

Cliente externo - empresa contratada para prestacdo de servigo requisitante do atestado

Clientes - Saidas
Fornecidas

Parecer técnico do setor solicitante (fiscal técnico)

Parecer administrativo (fiscal administrativo)

Emissdo do atestado de capacidade técnico (Setor de Servigo de Apoio Administrativo)

Expectativa do

Obter o atestado de capacidade técnica emitido pelo INCA

cliente:
- Fatores criticos de sucesso
Mo de obra: Pessoal capacitado na execucédo das atividades do fluxo do processo e na avaliacdo da
' qualidade de execugdo do servico contratado.
Os meios de comunicagdo (memorando, email e nimero de telefone ) devem ser
Infraestrutura: disponibilizados para registro e andamento do processo
Prazo: A emissdo do atestado de capacidade técnica deve ser emitida dentro do prazo de 20

dias corridos apos solicitacdo oficial por parte da empresa prestadora do servico.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no modelo proposto por Valle, Oliveira e Braconi (2012).
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O fluxo atual do processo de solicitacdo de atestado de capacidade técnica é
apresentado na figura 17.

Figura 17 DPN-Fluxo atual do processo de solicitacdo de atestado de capacidade técnica
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Neste processo foi observado, com base na andlise do histérico de emissdo dos
atestados de capacidade técnica, que os atestados ndo avaliavam corretamente a prestacdo de
servicos que vinha sendo executada pela empresa prestadora do servi¢co, constando apenas
informacdes contratuais, como o periodo de execuc¢do e quantitativo contratado. Além disso, o
grupo focal identificou as seguintes problematicas como alternativas de melhorias:

i) Auséncia de uma padronizagdo adequada das atividades e procedimentos;

ii) Falta de inclusdo nas atividades do fluxo do processo, da consulta aos setores
requisitantes, para o qual, os servi¢cos sdo prestados, com objetivo de colher um parecer
técnico dos servigos prestados.

No passo seguinte, foi proposto o redesenho do novo diagrama de processo de negdcio
(DPN) de notificacdo de empresa prestadora de servico, com a definicdo adequada dos
responsaveis envolvidos e padronizacgdo das atividades e dos procedimentos de cada etapa.

Destacam-se a inclusdo da formalizacdo da solicitacdo por parte da empresa
contratada, por meio de oficio, e as emissdes de pareceres técnicos e administrativos com
objetivo de avaliarem, adequadamente, os servigos prestados pelas empresas contratadas. O

novo fluxo deste processo, figura 18, é apresentado a seguir:
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Figura 18 DPN-Fluxo novo do processo de solicitacdo de atestado de capacidade técnica
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, o setor de Servico de Apoio Administrativo passou a realizar tal fluxo de
processo, efetivando a avaliacdo do histdrico da empresa na prestadora do servigo contratado
no decorrer do contrato. Para isso, 0s seguintes fatores passaram a ser utilizados na avaliacéo
de qualquer empresa contratada:

i) qualidade na execucao do servico - emissdo de parecer técnico do setor requisitante
(fiscal técnico);

i) cumprimento das obrigacOes contabeis, fiscais e trabalhistas — emisséo de parecer
administrativo com base no cumprimento das documentagdes necessarias;

iii) cumprimento do quantitativo real contratado. Tais fatores passaram a ser avaliados
por meio de controles permanentes e analises de documentacdes entregues, na realizacdo dos

Servigos.
6.3.7 Indicadores de desempenho
Como forma de controlar e demonstrar os resultados alcangados com as melhorias

implementadas nos processos criticos selecionados, elaborou-se indicadores de desempenho.
A elaboracdo destes indicadores teve como objetivo, propor o monitoramento de forma a
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refletir a economicidade e eficiéncia destes processos. Os 2 (dois) indicadores propostos
foram:

i) percentual (%) de glosas realizadas divididas pelo valor global do servigo contratado
— Este indicador demonstra a atuacéo eficiente do processo de pagamento dos contratos de
servicos, ja que, anteriormente as faturas eram pagas pelo valor total contratado. Apds a
publicacdo da portaria de pagamento 454/2015, registrou-se no periodo de julho a
setembro/2015, uma reducdo de custos (glosas nas faturas) de cerca de R$ 1.650.000,00 (hum
milhdo seiscentos e cinquenta mil reais).

i) Quantidade anual de notificacbes geradas dividida pelo nimero de registros de
ocorréncias — reflete o historico das empresas prestadoras de servi¢os, durante o periodo de
execucdo contratual, em comparacdo com o0s registros de desvios gerados. No periodo
registrado de maio a setembro/2015, registrou-se 18 notificacGes, com 89% das ocorréncias
solucionadas pelas empresas contratadas.

Os indicadores propostos foram implementados no decorrer das validagdes dos novos
diagramas de processos de negocios (DPN), tendo sido possivel a coleta de dados que

retratam os controles e monitoramentos realizados durante o periodo desta pesquisa.

6.3.8 O manual de Gestdo e fiscalizacdo de contratos de servicos

A elaboracdo de um manual de gestdo e fiscalizacdo de contratos de servicos foi
proposta como um dos objetivos intermediarios desta pesquisa, de forma a consolidar em uma
base Unica de conhecimento, todas as melhorias implementadas nas atividades e
procedimentos dos novos diagramas de processos de negocios (DPN), de acordo com as
legislacGes vigentes e auxiliar em suas aplicagdes.

A realizacdo deste objetivo teve como finalidade proporcionar beneficios tais como:
facilitar o acesso as informacgdes consolidadas, transformacdo do conhecimento de uma
maneira explicita, contribuindo como instrumento de treinamento e capacitacdo de servidores
atuantes nestes processos.

Assim, foi proposto um manual pratico de Gestdo e Fiscalizacdo de contratos de
servigos, que agrupa determinacgdes legais, conceitos, formularios, instrucdes e orientacdes
técnicas destinadas a subsidiar os gestores e fiscais de contratos, na execucdo dos contratos de
servigos. Neste manual, a ser ainda divulgado no site da intranet do INCA, consta ainda a

portaria interna de pagamento n°® 454/2015, publicada em 01 de junho de 2015.
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6.4 Fase da Avaliacdo

A quarta e Ultima fase da pesquisa, denominada fase de avaliacdo, foi realizada no
decorrer da conclusdo das fases anteriores em cada processo. Neste sentido, foram realizadas
reunides distintas com intuito de validar os novos diagramas de processos de negdcio (DPN),
e ainda o Manual de Gestdo e Fiscalizagdo dos contratos de servigos junto a Coordenacéo de
Administracdo, para posteriormente implanta-los.

Na primeira reunido ocorrida em maio/2015, foi apresentado a Coordenacdo de
Administracdo, o novo fluxo de pagamento dos contratos de servigos. Este, ap6s validagéo,
foi encaminhado junto a Direcdo Geral, para publicacdo oficial em Boletim de Servigo,
resultando na Portaria interna n°® 454, de 01 de julho de 2015, a qual regulamentou 0 novo
fluxo de pagamento dos contratos de servicos vinculados ao Servico de Apoio Administrativo
do INCA. A divulgagéo interna para os setores envolvidos foi realizada por meio eletronico e
externo por meio de oficio as empresas prestadoras de servicos. A implementacdo do novo
fluxograma ocorreu imediatamente ap6s a publicacdo desta portaria. Nos meses de julho e
agosto de 2015 foram validados os novos diagramas de processos de negocios (DPN) de
notificacdo de empresa prestadora de servico e solicitacdo de atestado de capacidade técnica.
Nestes casos, a validagdo ocorreu somente com a chefia do setor pesquisado, por se tratar de
atividades geridas e executadas principalmente pelo setor pesquisado.

Na quarta reunido desta fase, ocorrida em outubro/2015, foi apresentado e validado o
novo diagrama de processo de negocio (DPN) de contratacdo de servicos, com inclusdo das
atividades executadas no subprocesso de planejamento dos contratos de servicos. Nesta
reunido, foi ratificada a intencdo da intervencao realizada apenas nas atividades relacionadas
ao setor pesquisado, e quais melhorias no fluxo deste processo relacionadas as atividades dos
demais setores envolvidos deveriam ser gerenciadas pela Coordenacdo de Administracéo.

A quinta e Gltima reunido prevista para ocorrer em novembro/2015, somente foi
possivel de acontecer no inicio do més de dezembro/2015, em virtude de alteragcdes no cenario
politico do pais, os quais ocasionaram mudancas de liderangas no Ministério da Saude e
consequentemente na substituicdo da Direcdo Geral do INCA. Tal reunido ocorreu para
validacao da proposta do manual pratico de gestdo e fiscalizacdo de contratos de servigo. Por
fim, foi entregou-se um relatorio final, apéndice B, demonstrando por assunto, o cenario
encontrado no inicio da pesquisa, as dificuldades, acBes e resultados efetivados e ainda as
propostas para agdes futuras por parte da Coordenacdo de Administracéo.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho descreveu o uso da pesquisa-acdo como método de pesquisa na
abordagem e aplicacdo da Gestdo de Processos, no setor de Servi¢co de Apoio Administrativo
do INCA. Como um importante mecanismo de intervencdo administrativa, este método
permitiu atingir os objetivos tragados e promover mudangas referentes a padronizacéo
administrativa das atividades e procedimentos relacionados aos processos criticos,
selecionados com a validacdo e implementacdo dos novos diagramas de processos de
negécios (DPN). E por fim, a consolidacdo da proposta do manual de gestéo e fiscalizacdo de
contratos de servigos.

Diante dos objetivos realizados, uma série de vantagens pdde ser evidenciada, dentre
as principais:

i) Mais transparéncia, fluéncia e racionalidade na execucdo dos processos criticos;

ii) Eficiéncia na prestacdo de contas e otimizacdo da gestdo dos recursos publicos, 0s
quais resultaram ap6s a publicacdo da Portaria INCA, em uma reducdo de custos de cerca de
R$ 1.650.000,00 (hum milh&o seiscentos e cinquenta mil reais), representando neste periodo
em torno de 2,4% do orgcamento de custeio do INCA previstos anualmente para despesas com
0s contratos de servicos, ou seja, um gasto anual de aproximadamente R$ 68.000.000,00
(sessenta e oito milhdes de reais),

iii) Alinhamento do fluxo das atividades e responsabilidades, convergindo para a
inclusdo e melhor adequacdo das funcgdes entre os setores, bem como, dos responsaveis
envolvidos nos processos. Espera-se que a médio e longo prazo, as melhorias implementadas
na gestdo desses processos proporcionem maior eficiéncia e racionalizacdo dos recursos
publicos demandados;

iv) Ampla aprendizagem do grupo focal, por meio dos conhecimentos, trocas e
discussbes a respeito dos dados coletados nas pesquisas bibliografica, documental e de
campo.

v) Construcdo de um canal de comunicacdo externo com uma Instituicdo publica, para
a troca permanente de experiéncia e conhecimentos nos procedimentos e atividades realizadas
na gestéo e fiscalizacdo de contratos de servico.

No decorrer desta pesquisa, observou-se que 0s processos de mudanca que interferem

nas atividades das pessoas devem ocorrer de maneira participativa, de forma a efetivar uma
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construgdo conjunta dos processos e definicdo das atividades e ainda proporcionar maior
transparéncia a todos os envolvidos no processo.

Os objetivos propostos foram efetivamente alcangados por meio de uma forte
interacdo e comprometimento dos membros envolvidos no grupo focal, o qual proporcionou a
todos, os beneficios do aprendizado e do compartilhamento de conhecimento.

Embora tenham sido introduzidos na cultura da Instituigdo os conceitos e
procedimentos da gestdo de processos, deposita-se a importancia da continuidade do trabalho
ainda a ser feito, na esperanca de se fazer consolidar esta cultura e que tais mudancas
proporcionem melhorias e beneficios ainda maiores e consequentemente, agreguem valor as
atividades fins do INCA.

7.1 LicGes aprendidas

A utilizacdo do método da pesquisa-acdo traz varios ensinamentos. Dentre o0s
ensinamentos obtidos, os mais significativos foram:

a) A importancia do trabalho em equipe e do apoio da lideranca formal no processo de
pesquisa. A participacdo ativa da chefia do setor pesquisado e dos membros do grupo focal
foram determinantes para que as mudancgas pudessem ser realizadas. Muito provavelmente,
teria sido de extrema dificuldade a continuacdo da pesquisa sem 0 apoio e participacdo de
todos.

b) Definir objetivos vidveis para a pesquisa de cunho intervencionista. Neste estudo,
ficou delimitado a analise de 4 processos criticos selecionados devido ao prazo disponivel
para realizag&o e término da pesquisa.

c) Acompanhar o prazo das ac¢des pretendidas na pesquisa, pois atrasos no andamento
da pesquisa podem ocorrer. Algumas alteragdes de cronograma de atividades foram realizadas
em virtude de periodo de ferias e outras demandas de trabalho dos membros participantes da
pesquisa.

d) O controle dos dados e informagdes coletados devem ser periodicamente
registrados, para que ndo haja a perda ou esquecimento de informagOes relacionadas. A
realizacdo destes controles permitiu realizar consultas durante todo o periodo da pesquisa.
Como exemplo, as informacg6es coletadas nas reunides, com o grupo focal foram transcritas

em atas de reunides para registro interno do setor pesquisado.
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Dentre as dificuldades registradas, durante a realizacdo das melhorias implementadas
por meio da pesquisa, destacam-se:

i) A resisténcia de adequacdo ao novo diagrama de processo de negécio (DPN), para
pagamento dos contratos de servicos e novos procedimentos, por parte das empresas
contratadas e servidores antigos, principalmente aqueles que atuam h& muitos anos na
Instituicdo.

i) Prazo acima do previsto para a realizacdo de todos os procedimentos desde o
levantamento e diagnosticos até a publicacdo e implementacdo da portaria interna de
pagamento 454/2015.

iii) Pendéncia para a concluséo e publicacdo da portaria interna, com a designacao de
fiscais de contratos, em virtude da morosidade no envio dos dados dos servidores indicados
pelas Diretorias e Coordenacdes, para estas funcoes.

iv) Caréncia de conhecimento técnico das legislagcbes vigentes, por parte dos
servidores, para atuacao nas atividades de gestéao e fiscalizacdo de contratos de servigos.

V) Periodo de instabilidade, em virtude de mudanca politica no Ministério da Saude, a
qual causou um periodo de ansiedade e turbuléncia nos meses de outubro e novembro de
2015, ao pesquisador e membros participantes do grupo focal, em virtude da possibilidade de
substituicdo de chefias na Instituicdo, como ocorrido posteriormente com a Dire¢do Geral e
com a Coordenacdo de Administracdo e alguns outros setores do INCA.

Por fim, a realizacdo desta pesquisa proporcionou ao pesquisador refletir e expressar
gue as emocdes ndo se separam dele durante a pesquisa. Alguns dos sentimentos encontrados
foram destacados e descritos como recomendagfes que tenho a fazer para quem desejar
realizar uma pesquisa com intuito de modificar 0s processos organizacionais:

I.  Paciéncial Muita paciéncia para lidar com todas as emocgfes e sentimentos
envolvidos. A inseguranca, a ansiedade e a incerteza foram sentimentos que
acompanharam o pesquisador em todo o processo de investigagdo da pesquisa,
desde a escolha da pesquisa-acdo como método de pesquisa até sua fase final. Isso
porque, quando se propde implementar melhorias nos processos de trabalho por
mais que seja planejado e controladas as acfes, nunca se sabe ao certo até onde é
possivel chegar, ainda mais por se tratar de uma Instituicdo Publica, no qual, o
burocratismo faz parte do ambiente e processos de trabalho, ou seja, ndo foi uma

tarefa fécil. A selecdo e delimitacdo dos processos criticos, a determinagdo, o
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apoio e a participagdo dos membros do grupo focal, contribuiram para minimizar

estes sentimentos.

Como exemplo de dificuldade, na etapa de levantamento das atividades dos processos

um entrevistado declarou que eu deveria me conformar com o processo do jeito que era

realizado, pois ndo conseguiria mudar nada. (...) “Deixa isso pra la, é muito dificil mudar as

coisas por aqui (...) .

Ainda durante o processo de treinamento da portaria de pagamento 454/2015, no qual

estava sendo demonstrada a importancia das atividades normatizadas, para execucao por parte

do fiscal técnico, um servidor disse: “Eu tenho 28 anos de Instituicdo e sempre fiz meu

trabalho assim, ndo tenho intencédo de mudar (...)”.

Esperancal! O alivio e a satisfacdo sdo sentimentos positivos que também fizeram
parte do pesquisador, no periodo da pesquisa. Apds o término do periodo proposto
de pesquisa, poder visualizar quais mudangas concretas foram efetivadas nos
processos de trabalho e principalmente, na postura dos participantes da equipe,
reforcam estes sentimentos de que é possivel mudarmos a nossa realidade e
contribuirmos para melhorar a qualidade da prestacéo dos servicos publicos. Outro
ponto de suma importancia foi a realizacdo do Benchmarking. Esta acdo foi
fundamental ndo somente pelo conhecimento adquirido na execucao dos processos
realizados por esta Instituicdo Pablica, mais principalmente pela satisfacdo e
convicio com profissionais comprometidos em melhorar a cada dia mais 0s
processos de trabalho. Isto ficou claro por meio das palavras do Coordenador de
Administragdo desta Instituicdo. “Minha carreira toda foi realizada no exército
com foco na busca por resultados (...) Quando resolvi aceitar o convite de assumir
a Coordenacéo de Administracdo a 2 anos atras, a Instituicao estd em processo de
Intervencéo, em virtude da desorganizagdo dos processos de trabalho (....) aceitei
pelo desafio de realizar as mudancas necessarias e dar transparéncia aos

processos e acdes em prol de um atendimento de qualidade ao paciente tratado

aqui (....)".

A visita a esta Instituicdo reforcou a motivagédo, de que apesar das dificuldades, era

possivel sim, proporcionar mudancas na nossa realidade institucional e com isso implementar

melhorias nos processos criticos pesquisados. Este processo refletiu no sentimento de

esperanga, elevando a motivacdo em lidar com as dificuldades e morosidades encontradas.
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Apesar das dificuldades apresentadas, a pesquisa péde ser concluida com os objetivos
propostos alcangados e acredita-se que o estudo foi responsavel por apresentar um ponto de
partida para maiores aprofundamentos a respeito dos temas abordados, proporcionando a

capacitacdo dos membros da equipe e a reformulacao dos processos de trabalho.

7.2 Recomendac0es para futuras pesquisas

Com base nas conclus@es deste trabalho, podem-se tracar algumas recomendacdes, tais
como:

1) o reforgo em ampliar os conceitos da Gestdo de Processos na cultura da Instituicdo,
como préticas de trabalho e comunicacao nos demais processos, vislumbrando posteriormente
a criacao de um escritorio de processos.

ii) Outra recomendacdo de pesquisa poderia focar nos aspectos econémicos, buscando
analisar a possibilidade de realizar o planejamento e as contratagdes de servicos de maneira
unificada entre os Hospitais e Institutos Federais de Saude, proporcionando ganhos de escala
e consequentemente, reducdo de custos nas contratagdes.

iii) Outra pesquisa possivel seria viabilizar analise e construgdo de software visando
ampliar a eficiéncia e informatizacdo das atividades e procedimentos realizados na gestdo e

fiscalizagdo dos contratos de servigos.

146



8. REFERENCIAS

ABNT - ASSOCIAC}AO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR 1SO 9000:2005.
Sistemas de gestdo da qualidade — Fundamentos e vocabulario. Rio de Janeiro: ABNT,
2005.

ANTONUCCI, Y. L.; BARIFF, M.; BENEDICT, T.; CHAMPLIN, B.; DOWNING, B. D;
FRANZEN, J.; Madison, D. J.; Lusk, S.; Spanyi, A.; Treat, M.; Zhao, L.; Raschke, R. L.,
Guide to the business process management common body of knowledge. Chicago:
ABPMP, BPMN CBOK, 3.ed. 2013. Disponivel em <http://www.abpmp.org>. Acesso em:
jun./2015.

ARAUJO, Carlos A. Bibliometria: evolug&o historica e questdes atuais. Em Quest&o. Porto
Alegre,Volume 12, n. 1, pp. 11-32, jan./jun. 2006.

ARAUJO, Luis César Gongalves de. GARCIA, Adriana A; MARTINES, Simone. Gestdo de
Processos. Sdo Paulo: ATLAS, 2011.

ASSUNCAO, Maria A.; MENDES, Paule J. V. Mudanga e Gestdo de Processo em
Organizacdo Publica. Congresso Internacional del CLAD. Anais... Santo Domingo: CLAD,
2000. 14p.

BATISTA, Fabio F., PACHECO Fernando F.; TERRA José C.C. Gestdo do conhecimento
na administracdo publica. Brasilia: Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada. IPEA, 2005.

BATISTA, Fabio F. Modelo de Gestdo e Conhecimento para a Administracéo Publica:
como implementar a Gestdo do Conhecimento para produzi resultados em beneficios do
cidaddo. Brasilia.IPEA, 2012.

BARDIN, Laurence. Andlise de conteudo. Lisboa: Editora Edi¢des 70, 1977.
BARBIER, Renée. A Pesquisa-Acao. Brasilia: Liber, 2007. Traducdo de Lucie Didio.

BIAZZO, Stefano. Approaches to business process analisys: a review. Business Process
Management Journal, v. 6, n. 2, p.99-112, 2000.

BRASIL. Ministério da Saude. Decreto — lei n® 2.271, de 07 de julho de 1997. Aprova a
contratacdo de servigos pela Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional e
da outras providéncias. Brasilia, DOU, Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/d2271.htm>. Acesso em: 19 jun. 2014.

. Ministério da Saude. Decreto — lei n°® 3.555, de 08 de agosto de 2000.
Aprova o Regulamento para a modalidade de licitagdo denominada pregéo, para aquisicéo de
bens e Servigos comuns. Brasilia, DOU, Disponivel em:
<https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/D3555.htm>. Acesso em: 20 jul. 2014.

. Ministério da Saude. Decreto — lei n° 8.065, de 07 de agosto de 2013.
Aprova a Estrutura Regimental e o Quadro Demonstrativo dos Cargos em Comissdo e das
Funcbes Gratificadas do Ministério da Sadde. Brasilia, DOU, Disponivel em:

147




http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_At02011-2014/2013/Decreto/D8065.htm08>.Acesso
em: 15 mai. 2014.

BRASIL. Lei 8.666, de 21 de junho de 1993. Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da
Constituicdo Federal de 1988, institui normas para licitacbes e contratos da Administracéo
Publica e d& outras providéncias. Brasilia, DOU, 22 maio 1993. Secéo 1, p. 8269. Disponivel
em: www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L8666cons.htm>. Acesso em: 02 nov. 2015.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Secretaria de Gestdo — SEGES.
Gestdo Publica para um Brasil de todos. Brasiliaz 2003. Disponivel em:
<http://www.economia.esalqg.usp.br/intranet/uploadfiles/3823.pdf>. Acesso em: 03 jan. 2015.

. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Instrucdo Normativa
n° 2/2008 do MPOG/Secretaria de logistica e tecnologia da Informacgdo. Dispbe sobre
regras e diretrizes para a contratagdo de servigos, continuados ou ndo. Disponivel em
<http://www.comprasnet.gov.br/legislacao/in/in02_30042008.htm>. Acesso em: 20 abr. 2015.

. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Instrucdo Normativa
n° 6/2010 do MPOG/Secretaria de logistica e tecnologia da Informacéo. Dispde sobre as
alteracdes a Instrucdo Normativa n° 2, de 30 de abril de 2008, e seus Anexos I, IlI, IV, V e
VII e inclui o Anexo VIII. Disponivel em <http://www.comprasnet.gov.br>.Acesso em: 20
abr. 2015.

. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Secretaria de Gestao.
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo — GesPublica; Prémio Nacional da
Gestdo Publica — PQGF; Documento de Referéncia; Forum Nacional 2008/2009. Brasilia:
MP, SEGES, 2009. Disponivel em:
http://www.planejamento.gov.br/secretarias/upload/arquivos/seges/forum_nacional _gp/docu
mento_referencia2009_29abr.pdf>. Acesso em:15 abr. 2015.

. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Secretaria de Gestéo.
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo — GesPublica; Prémio Nacional da
Gestdo Puablica — PQGF; Instruicfes para Avaliagdo da Gestdo Publica 2008/2009;
Brasilia; MP, SEGES, 2008. Versdo 1/2008.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Portaria n. 297 de 14 de novembro de 2012. Dispde
sobre a fiscalizacdo dos contratos de prestagdo de servicos terceirizados de natureza
continuada no @mbito da Secretaria do Tribunal de Contas da Unido. Disponivel em <http://
http://www.tcu.gov.br/>.Acesso em: 04 Mai. 2015.

BRITO, Lydia M.P. Gestdo do conhecimento — instrumento de apropriacdo pelo capital do
saber do trabalhador. Caderno de Educacdo / FAE/PPGE/ UFPEL. Pelotas. p.135-148.
jan/jun 2008.

BROCKE, Jan V., RECKER, Jan, MENDLING, Jan. Value-oriented Process Modeling:
Integrating Financial Perspectives into Business Process Re-design. Business Process
Management Journal, Vol. 16, No. 2, pp. 333-356, 2010.

BROH, Robert A. Managing Quality for Higher Profits: A Guide for Business Executives
and Quality Managers. Nova York: McGrawHill. 1982.

148



CAMPQOS, Vicente. F. Controle da Qualidade Total. Edi¢do: vérias. Belo Horizonte. DG
Editors, 1999.

CARVALHO, Rodrigo B. Tecnologia da informacao aplicada a gestdo do conhecimento.
Belo Horizonte: ComArte, 2003.

CORDELLA, Antonio; WILLCOCKS, Leslie. Outsourcing, bureaucracy and public value:
Reappraising the notion of the “contract state”. Government Information Quarterly.
Elsevier Science, Vol. 27, No. 1, pp. 82-88, 2010.

CROSBY, Philip. Qualidade Falada a sério. Sdo Paulo. Mc Graw-Hill do Brasil.1990.

CUADRADO, Beatriz. B. The impact of functional decentralization and externalization on
local government transparency. Government Information Quarterly. Elsevier Science,
Vol. 31, No. 2, pp. 265-277, 2014.

CURY, Anténio. Organizacao e métodos: uma visao holistica. 8° Edigdo. S&o Paulo: Atlas,
2005.

DANTAS, AS.; QUEIROZ, F.C.B.P.; QUEIROZ, J.V. Gestdo de processos e avaliacdo de
desempenho no Setor Publico Brasileiro: Um Estudo de Caso em uma Instituicdo de Ensino
Superior Publica. In. X Coléquio Internacional sobre Gestion Universitaria em América
Del Sur. 2010, Mar del Plata.

DAVENPORT, Thomas H.. Reengenharia de processos: como inovar na empresa através da
tecnologia da informacdo. 5.ed. Rio de Janeiro: Campus, 1994.

DAVENPORT, Thomas H.; PRUSAK, Laurence. Conhecimento Empresarial: como as
organizacOes gerenciam seu capital. 12. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

DE ALBUQUERQUE, Jodo P. Flexibilidade e Modelagem de Processos de Negdcio: Uma
Relacdo Multidimensional. In: RAE. Revista de Administracdo de Empresas, FGV-Saulo
Paulo, v. 52, n.3, p.313-329, 2012.

DE FREITAS, Marcelo, MALDONADO, José¢, M. S. V. O pregdo eletrébnico e as
contratagdes de servigos continuos. Revista de Administragdo Publica, Volume 47, n. 5, pp.
1265-1281, 2013.

DE SORDI, José Osvaldo. Gestdo por processos: uma abordagem da moderna
administracéao. 4 ed. rev. Sdo Paulo: Saraiva, 2014.

DE SORDI, José Osvaldo; MEIRELES, Manuel. Anélise da estratégia de pesquisa declarada
como pesquisa-agdo por pesquisadores brasileiros da area de administracdo. Revista
Eletronica de Gestao de Negdcios. eGesta. Santos, v. 1, n.1, p. 1-20, jan./mar. 2010.

DEMING, William. E. Qualidade: A Revolucdo da Administracdo. Rio de Janeiro:
Marques Saraiva, 1990.

149



DI PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito Administrativo. 22° Edicdo. Sdo Paulo: Atlas,
2009.

DRUCK, Maria G. Terceirizacdo. (des)fordizando a fabrica. S&o Paulo: Boitempo
Editorial, 1999, p.28.

DUBOST, J. L’intervention psycho-sociologique. Paris: PUF, 1987,

FERNANDES, Maria E.R.; CARVALHO NETO, Antonio M. As préticas gerenciais frente
aos principais desafios apontados pelas maiores empresas brasileiras na gestdo de
terceirizados. In: Encontro Nacional da Associacdo Nacional dos programas de Poés-
graduacdo e Pesquisa em Administracao, Brasilia. ANPAD, 2005.

FERREIRA, André R. Modelo de exceléncia em gestdo publica. Revista Eixo. n. 1, v. 1, jan-
jun 2012. Brasilia. p.33. Disponivel em:
<http://revistaeixo.ifb.edu.br/index.php/RevistaEixo/article/viewFile/16/26>. Acesso em 10
abr. de 2015.

Ferramentas para o Controle e a Melhoria da Qualidade. Disponivel em
<http://www.echos.ufrgs.br/.../ferramentasbasicas%20_qualidade.ppt. Acesso em: 15 jan. de
2015.

FORUM NACIONAL DE GESTAO: Metodologia de Gestdo de Processos — Projeto
Fomento a Gestdo de Processos nos MPs. 2013. Brasilia: Conselho Nacional do Ministério
Publico. Disponivel em
<http://www.echos.ufrgs.br/.../ferramentasbasicas%20_qualidade.ppt>. Acesso em: 15 fev. de
2015.

FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE — FNQ. Critérios de Exceléncia. Avaliacdo e
diagnostico da gestdo organizacional — 2009. Sdo Paulo: Fundacdo Nacional da Qualidade,
2008. 52p.

GARVIN, David A. General Management — Processes and Action. Boston. McGraw Hill,
2002, p. 630-631.

GIL, Antonio Carlos. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. 5% Edi¢do. Sdo Paulo: Atlas,
2010.

GIOSA, Livio A. Terceirizacdo: uma abordagem estrategica. 5 ed. Sdo Paulo: Pioneira,
2003.

GOMEZ, Lupita. S.; PIMIENTO, Nestor R. O. Una revision de los modelos de mejoramiento
de procesos con enfoque en el redisefio. Estudios Gerenciales: Elsevier Doyma, Vol.28, No.
125, pp. 13-22, 2012.

GONG, Yiwei.; JANSSEN, Marijn. From policy implementation to business process

management: Principles for creating flexibility and agility. Government Information
Quarterly, v.29, SUPPL. 1, p. S61-S71, 2012.

150



GONCALVES, José Ernesto Lima. As empresas sao grandes colecbes de processos. RAE -
Revista de Administracdo de Empresas. S&o Paulo, v. 40, n.1, p-6-19, Jan./,Mar. 2000.

. Processo, que processo? RAE - Revista de Administracdo de Empresas.
Sédo Paulo, v. 40, n.4, p-8-19, Out./,Dez. 2000.

. Reengenharia das Empresas: passando a limpo. Séo Paulo: Atlas, 2000.

GUEDES, Vania; BORSCHIVER, Suzana. Bibliometria: uma ferramenta estatistica para a
gestdo da informacdo e do conhecimento, em sistemas de informacédo, de comunicacédo e de
avaliago cientifica e tecnoldgica. In: CINFORM — ENCONTRO NACIONAL DE CIENCIA
DA INFORMACAO, 6., 2005, Salvador. Anais... Salvador: ICI/UFBA, 2005.

HAMMER, M.; CHAMPY, J. Reengenharia: revolucionando a empresa em funcéo dos
clientes da concorréncia e das grandes mudancas da geréncia. 30. ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1994.

HAMMER, Michael. Além da reengenharia: como organizacbes orientadas para
processos estdo mudando nosso trabalho e nossas vidas. Traducdo de Ana Beatriz
Rodrigues e Priscila Martins Celeste. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

HARRINGTON, H. J. Aperfeicoando Processos Empresariais. S&o Paulo: Makron Books,
1993.

HEFETZ, Amir; WARNER, Mildred E. Contracting or Public Delivery? The Importance of
Service, Market, and Management Characteristics. Journal of Public Administration
Research and Theory. <http:\\ /jpart.oxfordjournals.org/content/22/2.toc >, pp. 289-317,
2011.

HUNT, V. Daniel. Process mapping: how to reengeneer your business processes. New
York: Jonh Wiley & Sons, Inc., 1996.

INCA - Instituto Nacional do Céancer. Disponivel em <http://www.inca.gov.br>. Acesso em
05 fev., 2015.

INCA - Instituto Nacional do Céancer. Relatério Anual de Gestdo do exercicio de 2012,
Disponivel em:<https:\\www.contas.tcu.gov.br>. Acesso em 16 de abril de 2014.

ISO. International Organization for Standardization. 1SO 9000:2015. Genebra Geneva,
Switzerland: ISO, 2015a. Disponivel em: <https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:9000:ed-
4:v1:en>. Acesso em: 15 out. 2015.

. ISO 9001:2015. Geneva, Switzerland: ISO, 2015b. Disponivel em:
<https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:9001:ed-5:v1:en>. Acesso em: 8 dez. 2015.

JUSTEN FILHO, Marcal. Comentarios a Lei de LicitacBes e Contratos Administrativos.
Séo Paulo: Dialética, 2008.

JURAN, Joseph M. A qualidade desde o projeto: novos passos para o planejamento da
qualidade em produtos e servicos. Sdo Paulo: Pioneira, 1992.

151



LEIRIA, Jerbnimo. S. Gestdo da Terceirizacdo & Gestdo de Contratos. Porto Alegre:
Leiria & Pietzsch Editora Ltda, 224 p., 2006.

LIMA, Maria B.B.P.B. A Gestdo da Qualidade e o Redesenho de Processos como Modelo
de Desenvolvimento Organizacional em Hospitais Publicos Universitarios: O Caso do
Hospital de Clinicas da UNICAMP. 2006. 176f. (Dissertacdo de Mestrado) Universidade
Estadual de Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica. Campinas, SP.

LIMA, P. D. B. Apresentacdo. In. Cadernos GESPUBLICA - Artigos sobre o Prémio
Nacional de Gestdo Publica Ciclo 2006. Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacao, Brasilia: MP, Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, Versdo
2/2006.

MARIN, P.L. Sistema de Gestdo da Qualidade e Certificacdo I1SO 9001 na
Administracdo Pablica: Uma analise critica. In: V CONGRESSO CONSAD DE GESTAO
PUBLICA, 2012, Brasilia. Disponivel —em:  <http://consadnacional.org.br/wp-
content/uploads/2013/05/184-SISTEMAS-DE-GEST%C3%830-DA-QUALIDADE-E-
CERTIFICA%C3%87%C3%830-1SO-9001-NA-ADMINISTRA%C3%87%C3%830-
P%C3%9ABLICA-UMA-AN%C3%81LISE-CR%C3%8DTICA.pdf>.Acesso em 22 abr.
2015.

MARTINS, Sérgio P.. A Terceirizacdo e o direito do trabalho. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

MARANHAO, M.; MACIEIRA, M.E.B. O processo nosso de cada dia: modelagem de
processos de trabalho. Rio de Janeiro: Qualitymark Editora, 2004.

MELLO, Celso Antdnio Bandeira de. Curso de Direito Administrativo. 292 ed. Sdo Paulo:
Malheiros, 2012.

MELLO et al. 1ISO 9001:2008: Sistema de gestdo da qualidade para operagdes de
producdo e servi¢os. Sao Paulo: Atlas, 2009.

MEIRELLES, H. L. Direito Administrativo. 34 ed. atual. Sdo Paulo: Malheiros, 2008.

MOTTA, R. A busca da competitividade nas empresas: Revista de Administracdo de
Empresas, S&o Paulo: FGV, v.35, n.2, p.12-16, mar./abr. 1995.

NOGUEIRA, Sabrina L.,FETTERMANN, Diego C.,ECHEVESTE, Marcia E.S.,BARBOSA,
Tatiane P. Diagndstico e proposi¢do de melhorias na gestdo de contratos de uma empresa de
transporte.Sistemas & Gestéo, Vol.7, No.3,pp.350-365, 2012.

NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Gestdo do Conhecimento. Bookman, 2008.
OAKLAND, John S. Gerenciamento da Qualidade Total. Sdo Paulo: Nobel, 1994,
OLIVEIRA, A. M. A. et al. Avaliacdo de ferramentas de Business Process Management

(BPMS) pela 6tica da gestdo do conhecimento. Perspectivas em Ciéncia da Informacéo, v.
15, n. 1, p. 132-153, 2010.

152



OLIVEIRA, Djalma de P. R. de. Administracéo de Processos. S&o Paulo: ATLAS, 2006.

OLIVEIRA, Saulo Barbara de. A gestdo de processos de negdcio e suas ferramentas de
apoio. XIII SIMPEP, Anais; Bauru, SP, 6 a 9 de novembro de 2006.

. Gestdo por processo - Fundamentos, técnicas e modelos de
implementacéo. 22 Edicdo, Qualitymark, 2012,

OLIVEIRA, Saulo Barbard de (Org.).Gestdo por Processos: fundamentos, técnicas e
modelos de implementacédo:foco no sistema de gestdo da qualidade com base na I1SO
9000:2000. 2a. Ed. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2012.

OLIVEIRA, Saulo Barbara de; ALMEIDA NETO, Mario de Aradjo. Analise e modelagem de
processos. In: VALLE, Rogerio; OLIVEIRA, Saulo Barbara de (Orgs). Anélise e modelagem
de processos de negdcio: foco na notacdo BPMN (Business Process Modeling Notation).
p. 37-51. Séo Paulo: Atlas, 2012.

OLIVEIRA, Saulo Barbard de. Anéalise e modelagem de processos. In: VALLE, Rogerio;
OLIVEIRA, Saulo Barbara de (Orgs). Anéalise e modelagem de processos de negdcio: foco
na notacdo BPMN (Business Process Modeling Notation). p. 15-27. Sdo Paulo: Atlas,
2012,

. Gestéo organizacional e estratégica da qualidade. In: OLIVEIRA, S. B.
(org) gestdo por processos: fundamentos, técnicas e modelos de implementacgéo: foco no
sistema de gestdo de qualidade com base na ISO 9000:2000. 1.ed. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2006.

PAIM, R.; CARDOSO, V.; CAULLIRAUX, H.; CLEMENTE, R. Gestado de processos -
pensar, agir e aprender. Porto Alegre: Bookman, 20009.

PALADINI, Edson P.; CARVALHO, Marly M. Gestdo da Qualidade: Teoria e Casos. 22 Ed. Rio de
Janeiro: Elsevier: Abepro, 2012.

PALVARINI, Bruno C. Guia de Gestao de processos de governo - Brasilia: 2011.

PAVANI JUNIOR, Orlando; SCUCUGLIA, Rafael. Mapeamento e gerenciamento de
processos — BPM: gestdo orientada a entrega por meio dos objetos — metodologia
GAUSS. Makron Books, 2011.

PERCIO, Gabriela V. Contratos Administrativos sob a Otica da Gesto e da Fiscalizago.
Curitiba: Negocios Publicos, 2010.

PRITCHARD, Alan. Statistical  bibliography  or  bibliometrics? Journal  of
Documentation, London, v. 25, n. 4, p. 348-349, 19609.

PYON, Chong. U.; WOO, Ji Y.; PARK, Sang C. Service improvement by business process

management using customer complaints in financial service industry. Elsevier: Expert
Systems with Application, Vol.38, n. 4, pp.3267-3279, 2011.

153



PSOMAS, Evangelos. L.; FOTOPOULOS, Christos. V.; KAFETZOPOULOS, Dimitrios. P.
Core process management practices, quality tools and quality improvement in ISO 9001
certified manufacturing companies. Business Process Management Journal, v. 17, n. 3, pp.
437-460, 2011.

QUEIROZ, C. A. R. Como implantar a terceirizagdo. Sao Paulo: STS, 1999.

. Manual e terceirizacdo. 9. ed. Sao Paulo: STS, 1998.

RAMIREZ, Ronald, MELVILLE, Nigel, LAWLER, Edward. Information Technology
Infrastructure, Organizational Process Redesign, and Business Value: An Empirical Analysis.
Elsevier Science: Decision Support Systems, Vol. 49, No. 4, pp. 417-429, 2010.

RENDON, Rene G. Benchmarking contract management process maturity: a case study of the
US Navy. Benchmarking: An International Journal. VVol. 22 No. 7, pp. 1481-1508, 2015.

RINALDI, Marta, MONTANARI, Roberto; BOTTANI, Eleonora. Improving the efficiency
of public administrations through business process reengineering and simulation: A case
study. Business Process Management Journal, Vol. 21 No. 2, pp. 419-462, 2015.

RIZZETTI, D. M. ; MOURA, G. L. ; CUNHA, D. E. . Padronizacdo de Processos e Rotinas
no Ndcleo de Controle e Manutencédo do Sistema de Pagamento de uma Instituicdo Federal de
Ensino Superior Brasileira. In: XXI SIMPEP - Simpésio de Engenharia de Producao,
2014, Bauru, Sao Paulo.

SANT ANA, Ana Carolina de. Gestdo de processos de negdcios: uma abordagem para a
qualidade no atendimento ao cliente. 16f. X Congresso Nacional de Exceléncia em Gestao.
Rio de Janeiro. 2014.

SIKDAR, Arijit; PAYYAZHI, Jayashree. A process model of managing organizational
change during business process redesign. Business Process Management Journal, vol. 20,
no. 6, pp. 971-998, 2014.

SILVA, C. P. A terceirizagdo responsavel: modernidade e modismo. S&o Paulo, LTr,
1997.

SIMCSIK, Tibor. OMIS: organizacdo, métodos, informacdo e sistemas. Sdo Paulo:
Makron Books, 2001.

SOLAIMANI, Sam; BOUWMAN, Harry. A framework for the alignment of business model
and business processes; A generic model for trans-sector innovation. Business Process
Management Journal, VVol.18, n.4, pp.655-679, 2012.

SVEIBY, Karl Erik. A Nova Riqueza das Organizacbes - gerenciando e avaliando
patriménios de conhecimento. Rio de janeiro: Campus, 2001.

SUNE, Cristiane; CASTRO, Eduardo B.;: MAGALHAES, A.C.M. Contratos Administrativos

na Esfera Publica: uma analise do papel do gestor e do fiscal. 23f. XI Congresso Nacional de
Exceléncia em Gestéo. Rio de Janeiro. 2013.

154



TERRA, J.C.C. Gestdo do conhecimento: aspectos conceituais e estudo exploratdrio
sobre praticas de empresas brasileiras. In. Fleury, M.T.L.; Oliveira Jr., M.M. (Org.).
Gestdo estratégica do conhecimento: integrando aprendizagem, conhecimento e
competéncias. Sao Paulo: Atlas, 2001. p. 212-241.

THIOLLENT, Michel. Pesquisa-ag¢io nas organizagoes. 22 ed.. S&o Paulo: Atlas, 20009.

. Metodologia da pesquisa-ac¢do. 182 ed.. Sdo Paulo: Cortez, 2011.

TRIPP, David. Pesquisa-acdo: uma introducdo metodologica. Revista Educacéo e Pesquisa,
Sédo Paulo, v. 31, n. 3, p 443-466, set/dez. 2005.

VALLE, Rogério; OLIVEIRA, Saulo Barbara de. BRACONI, Joana. Descrevendo 0s
processos de sua organizagdo. In. VALLE, R. (Org.); OLIVEIRA, S.B. (Org.). Analise e
modelagem de processos de negdcio: foco na notacdo BPMN (Business Process Modeling
Notation). Cap.4, p.28-36. Séo Paulo: Atlas, 2012.

VERGARA, Sylvia Constant. Métodos de pesquisa em Administracdo. 5% ed.. Sdo Paulo:
Atlas. 2012.

VIEIRA, Antbnio Pereira et al. Gestdo de Contratos de Terceirizacdo: teoria e pratica.
Belo Horizonte: Férum, 2013.

VINNI, Rauno. Total Quality Management and Paradigms of Public Administration.
International Public Management Review. Vol. 8, Issue 1, 2007.

YIN, Robert K. Estudo de caso - planejamento e métodos. 2% ed. Porto Alegre: Bookman,
2001.

155



APENDICE A. Cronograma das atividades de Pesquisa

| 2014 2015 2016
TUN | TUL

ATIVIDADES

Contextualizacio e
definicio dos objetivos

Fase introdutoria da
pesquisa

Definig3o da metodologia

Pesquisa Bibliografica

Elaboragio da proposta de
ferramentas de coletas de
dados

Inicio da coleta de dados

Realizagdo das fases da
pesquisa

QUALIFICACAO

Incorporagdo de
sugesties da banca de
qualificagio

Tratamento e andlise dos
dados

Desenvolvimento dos
resultados da pesquisa

Conclusdes

Elaboracio de versio
para a Defesa

DEFESA

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE B. Relatdrio final - Resumo das aces realizadas no setor

Acdes executadas no periodo de

Propostas para acdes

Item | Assunto Cenario anterior Mar/15 a Nov/2015 Dificuldades Resultados futuras
1) Minima interacdo | 1) Discusséo e definicdo das 1) Resisténcias dos 1) Maior interagéo 1) Ampliar a comunicacao e
entre o setor Servigo | atribuicBes e papéis de trés atores | servidores antigos em entre os setores transparéncia das acdes com
de Apoio (gestdo dos | no processo: fiscal técnico atuarem como fiscais de envolvidos nos a promogao de atividades
'-'QJ Contratos) e 0s (servidor lotado nas Unidades contratos. Pprocessos. coletivas (treinamento,
0w servidores/chefias requisitantes da prestagéo de reunibes, whokshop, etc.)
‘5 0O atuantes nas outras servicos), fiscal administrativo 2) Os contratos de servicos | 2) Implementacéo das | entre as areas.
D4 o Unidades. (servidor lotado no setor de ainda estdo sem a atribuices e dos
N i Servigo de Apoio Administrativo | designacdo formal de papéis de cada agente | 2) Atuar junto as Diretorias
3:' 7 2) Auséncia de responsavel pela fiscalizagdo fiscais em virtude da publico/setores no e Coordenacg0es para
g w estrutura de documental) e gestor do contrato | morosidade no envio dos processo de gestdo e | conclusdo da formalizacéo
1 o a fiscalizacéo. (lotado no setor de Servigo de dados dos servidores fiscalizacdo de dos servidores pablicos
w Qo Apoio Administrativo indicados pelas Diretorias e | contratos de servigos. | nomeados nos papéis de
2 ';: responsavel pela superviséo do Coordenacdes para estas gestéo e fiscalizacdo dos
ro Contrato), com a definicéo das funcgdes, descumprindo a 3) Implementacéo da | contratos de servigos.
E E atribuicGes de cada papel exigéncia do art. 67 da Lei | Portaria interna de
3 8 estabelecido pela IN n° 02/2008. |8.666/1993, combinado pagamento 454/2015.
= comos arts. 31 e 34 da IN
a 2) Levantamento e descrigdo das | n® 02/2008 e suas
atividades e setores envolvidos alteracOes.
nas atividades dos processos
criticos selecionados.
1) Néo havia 1) Benchmarking com Institui¢do | 1) Dificuldades de 1) A comparagdo do | 1) Ampliar o benchmarking
relacionamento com | Federal de Sadde em busca de agendamento com outras desempenho dos por meio da comunicagdo e
outras Instituicbes melhores préaticas junto aos Instituicdes para coletas de | processos analisados | interacdo com outras
processos criticos selecionados informacdes a respeito da | contribuiu para InstituigBes para a
guanto ao assunto de Gestdo e implantacdo da Gestdo de | elaboracdo do plano | promocéo e troca de
fiscalizacdo de contratos. processos e Gestdo e de acdo por meio das [ informacGes e
2 fiscalizagéo de contratos de | trocas de conhecimento.

MELHORES PRATICAS

2) Coleta de dados por meio de
Manuais de Gestéo e Fiscalizacao
de Contratos disponiveis em sites
da Internet.

servigos em virtude de
periodos de greve e
dificuldades de agendas
disponiveis entre os
responsaveis por estas
Instituicdes.

conhecimentos e
acesso as atividades e
procedimentos
realizados, além do
contelido técnico
adquirido.
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Ac0es executadas no periodo de

Propostas para acdes

Item| Assunto Cenério anterior Mar/15 a Nov/2015 Dificuldades Resultados futuras
1) Néo havia 1) Nos processos criticos 1) Dificuldade no 1) Validagéo e 1) Ampliar a cultura da
UDJ processos mapeados | selecionados foi realizado o agendamento de reunides e | Implementacdo dos | gestdo de processos na
o v no setor pesquisado. | diagnostico da situacdo atual, entrevistas (conciliar novos fluxos dos Coordenacéo de
E 8 desenhado seus diagramas de agendas entre 0s processos criticos Administracdo Geral com o
3 w & processos de negécio (DPN), participantes do grupo focal | selecionados para a mapeamento dos processos
=0 identificado os problemas, e chefias dos setores pesquisa. dos demais setores
5 8 priorizado a resolucédo e envolvidos). vinculados.
EL( o implantacdo de melhorias nos 2) Introducéo da
S novos fluxogramas destes gestdo de processos
processos. no setor pesquisado.
1) Néo havia 1) Elaboracdo de ac¢des de 1) Ndo havia espaco 1) Controle e acesso a | 1) Contratar um Sistema de
wo | digitagéo dos controle mensal dos suficiente no diretério da | todos os Gestéo de Contratos de
lg:) 16 < |documentos procedimentos e documentos rede do setor (G:), que procedimentos e Servigos que possibilite a
O < E efetuados no setor, gerados no setor por meio de comportasse a quantidade | documentos gerados | inclusdo desses dados,
4 ﬁ E w | causando, em alguns | pastas eletr6nicas e digitalizacdo | de dados gerados, sendo no setor de Servi¢o de | dentre outras
> % casos, na perda do documental. necessario ampliar a Apoio Administrativo | funcionalidades.
< E O |[registro desses capacidade e 0s acessos disponibilizados num
8 o 8 documentos. junto ao Servico de mesmo diretdrio
oo Informatica. interno.
1) Né&o havia registro | 1) Foi criado um repositério de 1) Néo havia espaco 1) Todos os membros | 1) Contratar um Sistema de
W o dos conhecimentos | conhecimento no diretério suficiente no diretorio da do setor passarama | Gestdo de Contratos que
[a g adquiridos no setor, | interno da Rede do INCA, onde | rede do setor (G:), que ter acesso a um banco [ possibilite a inclusdo desses
@) E gerando a perda dos | todos foram incentivados a salvar | comportasse a quantidade | de dados com todas | dados, dentre outras
xs mesmos com a saida | as novas legislacOes utilizadas, os | de dados gerados, sendo as informacdes funcionalidades.
5 ,9 O de servidores materiais de participagdo em necessario ampliar a geradas e atualizadas
D ‘-'IJ publicos do setor ou | eventos, treinamentos e pesquisas | capacidade e os acessos para ampliar os
8 zZ até mesmo da para compartilhar com os demais | junto ao Servico de conhecimentos e
g 8 Instituicéo. colaboradores do setor. Informética. possibilitar o

treinamento de novos
servidores.
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Ac0es executadas no periodo

Propostas para acdes

Item Assunto Cenério anterior de Mar/15 a Nov/2015 Dificuldades Resultados futuras
1) N&o havia 1) Elaboragdo de formularios, 1) Falta de capacitacdo 1) Padronizacdo de |1) Ampliar e disseminar a
padronizacdo planilhas, memorandos, oficios | técnica dos servidores formularios, cultura da gestdo de
adequada das para todos 0s contratos de envolvidos nestas planilhas, processo dentro da
atividades e auséncia | servicos. atividades. memorandos, oficios | Coordenagéo de
de procedimentos para todos 0s Administracdo com o
normatizados. Cada | 2) Definicéo de atividades e 2) Resisténcia de contratos de servigos. | mapeamento dos processos
contrato de servico | procedimentos a ser realizados | adequag&o dos dos demais setores
possuia um controle [em cada processo critico fornecedores e servidores | 2) Definicdo de vinculados de maneira
diferente. selecionado. antigos aos novos atividades e normatizar e padronizar
procedimentos, procedimentos a ser | todas as atividades e
3) Mapeamento e principalmente aqueles que | realizados em cada procedimentos.
implementagdo de melhorias nos | atuam h& muitos anos na processo critico
l processos criticos selecionados. | Institui¢éo. selecionado.
4) Elaboracédo de Publicacéo da 3) Redesenho dos
6 Portaria interna 454/2015 com o novos fluxos dos

PADRONIZACAO E NORMATIZACAO DE ATIVIDADES E

PROCEDIMENTOS

redesenho do novo fluxo de
pagamento dos contratos de
servicos, e a definicdo das
atribuicGes e papéis dos gestores
e fiscais de contratos.

5) Elaboracdo do manual prético
de gestdo e fiscalizagdo de
contratos de servigos.

processos criticos
selecionados.

4) A normatilizacéo
do fluxo de
pagamento dos
contratos de servicos
por meio de uma
Portaria interna
454/2015.

5) Implantacdo do
manual pratico de
gestdo e fiscalizacdo
de contratos de
Servicos.
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Acoes executadas no periodo de

Propostas para acdes

Item| Assunto Cenério anterior Mar/15 a Nov/2015 Dificuldades Resultados futuras
1) Auséncia de 1) Analise das legislacGes 1) Prazo acima do previsto | 1) Implementacdo 1) Ampliar a comunicacéo
controles e andlises | vigentes sobre o assunto. para a realizacdo de todos | controles e e interacdo entre 0 INCA,
das documentacgdes os procedimentos desde o | procedimentos empresas contratadas, e
que possibilitassem a | 2) Elaboracdo de Publicacdo da | levantamento das adequados as Orgéos externos de controle
efetiva prestacdo de | Portaria interna 454/2015 com o | atividades, mapeamento, legislagdes. guanto a necessidade e
contas nos contratos | redesenho do novo fluxo de discusséo e proposicdo de importancia de atendimento
de servigos. pagamento dos contratos de melhorias até a elaboracdo |2) Implementagdo da | das legislagdes vigentes.
servicos, e a defini¢do das e publicacéo da portaria portaria de
2) Os pagamentos atribuicBes e papéis dos gestores | interna de pagamento pagamento 454/2015,
das faturas dos e fiscais de contratos 454/2015. que permitiu avaliar a
contratos de servicos prestacdo dos
eram autorizados em | 3) O Benchmarking realizado 2) Necessidade de interac@o | servicos.
seus valores com uma Instituicdo Federal de | com os setores requisitantes
integrais, sem o Salde permitiu planejar agdes e | de maneira sanar davidas e | 3) Apuracdo de glosas
devido célculo de implementar praticas nos dificuldades no novo fluxo | nas faturas dos
7 glosa da parcelade | procedimentos de anélise da do processo de pagamento. | contratos de servigos

PAGAMENTO E GLOSAS NAS FATURAS

servico nao
executada.

prestacdo dos contratos de
servicos do setor.

3) Resisténcia de
adequacdo nos dois
primeiros meses apés a
publicacdo da portaria de
pagamento 454/15 dos
fornecedores antigos e
adotar 0s novos
procedimentos,
principalmente aqueles que
atuam ha muitos anos na
Instituicdo.

de aproximadamente
R$1,360 milhdes de
reais, no periodo de
junho a out/2015
(periodo analisado),
em virtude da
inexecucdo de
servicos apurados,
contribuindo para
transparéncia,
eficiéncia e evitando
0 prejuizo para
Administracdo pelo
pagamento de
servicos ndo
executados.
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Acoes executadas no periodo de

Propostas para acdes

Item| Assunto Cenério anterior Mar/15 a Nov/2015 Dificuldades Resultados futuras
N&o havia a 1) Definig&o das atividades do 1) Falta de conhecimento 1) Distribuicéo das 1) Construir um plano
2 g distribuicdo setor. em determinadas funcgdes atividades conforme | permanente de capacitacdo
o, E adequada das comprometiam a qualidade | interesse coletivo e aos servidores do setor
O W »n |atividades do setor | 2) Distribuicfo das atividades de | e eficiéncia das atividades e | individual dos pesquisado.
'Z‘; <D,: % com base no acordo com o conhecimento procedimentos realizados. | membros do setor de
8 S 8 ¢, |conhecimento de tecnico e interesse de cada servigo de Apoio
Q> <ZE cada servidor membro da equipe. Administrativo,
& ';: o publico. definido atividades de
n ',-'_J assessoria juridica e
o =z financeira e gestdo de
contratos de servicos.
1) N&o haviam agdes | 1) Mapeamento do fluxo do 1) Inexisténcia de uma 1) Validacéo e COAD atuar no
para minimizar as processo de notificacdo de norma e fluxo de processo | implementagdo do mapeamento do processo
ocorréncias de empresas prestadoras de servicos, | das atividades, que novo fluxo do administrativo de
desvios de execucdo | foi implementadas melhorias no | regulamentem o processo de penalidade, com o
contratual. controle e andlise da qualidade procedimento de aplicacdo | notificacdo de levantamento das atividades
y dos servicos passando a ser de penalidades. empresa prestadora | e a proposicédo e
e 2) Auséncia do fluxo | realizada a préatica de apuracao de de servigo. implementacéo de
E do processo responsabilidades das empresas | 2) A instrucdo dos melhorias. Este processo é
< mapeado. contratada pela inexecugéo procedimentos 2) No periodo de realizado pela Divisao de
P_: contratual, através de notificagdes | sancionatorios internamente | maio a outubro/2015 | Suprimentos vinculada a
Z e abertura de processos é feito de forma foram promovidas 18 | Coordenacgéo de
9 8 administrativos. pulverizada, sem qualquer | notificacbes para Administracéo.
@) comunicagdo sobre o apuracfes de
’6, andamento deste processo | irregularidades.
8 para &rea demandante.
|
x 3) Devido a essencialidade
z dos servigos que sdo

geridos pelo Apoio, é
necessaria autonomia para
abertura, instrugdo e
tomada de decisdes
concernentes aos processos
de penalidades.
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Acoes executadas no periodo de

Propostas para acdes

Item| Assunto Cenério anterior Mar/15 a Nov/2015 Dificuldades Resultados futuras
w 1) N&o haviam a 1) Elaboragdo de indicadores de | 1) prazo curto para um periodo | 1) Implantacéo de 1) Ampliar o
[ale) utilizagdo de desempenho para medicdo dos adequado de monitoramento das | dois indicadores de | monitoramento das
q % indicadores de processos criticos analisados. melhorias implementadas desempenho. atividades do setor e da
(ST desempenho. durante a realizagdo da Coordenagdo com base na
10 8 % pesquisa. utilizag&o de indicadores de
6 w desempenho.
= 10
2 a)
1) Existéncia de 1) Levantamento do tempo 1) Desconfianca de alguns 1) Validacéo e 1) Ampliar a comunicacéo e
contratos médio dos processos realizados | setores em repassar as implementacéo do interacdo entre os setores
emergenciais, sem para contratacdo de servigo (14 | atividades realizadas, na coleta | novo fluxo de vinculados a Coordenacédo
devido processo meses), resultando em processos | de dados das entrevistas processo de de Administracdo por meio
licitatorio. emergenciais e prorrogacoes individuais. contratagdo de da realizag&o de reunides
excepcionais, visando evitar a servicos, com a mensais de alinhamento das
8 2) Auséncia do fluxo | descontinuidade dos servicos. inclusdo do atividades.
O do processo subprocesso de
S mapeado para 2) Levantamento das atividades planejamento da 2) Sugestdo a Coordenagéo
5 contratacdo de do fluxo de processo e proposicao contratacgdo. de Administracdo para
n servico. de melhorias com a padronizacdo andlise dos procedimentos
"'QJ de procedimentos para elaboracéo 2) Definigdo de realizados nos demais
11 'e) 3) Prazos longos de um Plano de Trabalho documentos para setores do fluxo de processo
6 para efetuar as (planejamento da contratacdo de elaboracdo de Plano | de contratagdo devido a
< atividades de servigos) e documentos de trabalho e Termo | necessidade de adequagéo
'2: contratagéo de necessarios. de Referéncia e das atividades.
E Servicos. planilha para
z levantamento dos
8 4) Auséncia de cursos e formacéo de

realizacdo de um
planejamento para
levantamento das
necessidades e
contratacdo de
Servigos.

precos dos servigos.

3) Padronizacéo de
formulérios e
planilhas.
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Cenario

Propostas para acdes

Item | Assunto - Ac0es executadas no periodo de Mar/15 a Nov/2015 Dificuldades Resultados
anterior futuras
1) Faltade 1) Participagdo do Seminario promovido pelo setor de 1) Caréncia de 1) Capacitagdo 1) Ampliar as a¢des da
capacitacdo dos | Servico de Apoio Administrativo, com o objetivo de capacitagdo técnica | dos servidores Coordenagdo de
Servidores dos | capacitar os servidores para as funcdes de fiscais técnicos, dos servidores para exercer a Administracdo em
setores administrativos e gestores e utilizagdo pratica da Portaria atuantes nos setores | fungéo de parceria com a
12 requisitantes interna de pagamento, bem como, adequag&o das novas onde o0s servicos sdo | fiscalizacdo Coordenagdo de
dos contratos atividades e procedimentos. prestados. técnica no Gestdo de Pessoas na
de servigos acompanhamento | promocéao de uma
(in loco) das politica de
prestacdes de treinamentos
Servigos. permanentes com a
1) Faltade 1) Como as atividades do Apoio exigem o0 acompanhamento | 1) Caréncia de 1) Capacitagéo contratacéo de cursos
capacitacdo da | e a aplicagdo tempestiva de Acdrdaos, Jurisprudéncias, capacitacdo técnica | dos servidores e palestras e promogéo
equipe do setor | Sumulas, Instrugdes Normativas, Leis, Decretos, dentre dos servidores para exercer a de capacitagéo com
de Servico de | outras legislacfes, comegamos a promover periodicamente atuantes no setor de | funcéo de gestdo | servidores de outros
8 Apoio grupos de discussdes para disseminagio do conhecimento na | Servigo de Apoio e fiscalizacdo orgaos federais e de
E Administrativo | equipe como agéo de educagio continuada. Administrativo. administrativa de | 0rgéos de controle
y o |sema contratos de para compartilhar
<§E experiénciae | 2) Participacdo no workshop promovido por uma Instituicdo Servicos. experiéncias.
zZ conhecimento | Federal de Saude, sobre o tema de Gestdo de Contratos.
w técnico
& adequado na 3) Apos a publicacédo da Portaria 454/2015, o setor de Servigo
area. de Apoio Administrativo realizou um Semindrio, com o
13 objetivo de capacitar os servidores para as funcgdes de fiscais

técnicos, administrativos e gestores quanto a utilizagdo
pratica da Portaria, bem como, adequacdo das novas
atividades e procedimentos.

4) Participacdo de 4 servidores do setor (Chefia, pesquisador
e dois assistentes) no evento realizado em Foz Iguagu
denominado "Semana Nacional de Estudos Avancados em
Contratos Administrativos".

5) Incentivamos a participacao de servidores em cursos
externos, de Escolas de Governo e nos promovidos pelos
orgdos consultivos e de controle (AGU, TCU e CGU).
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Acoes executadas no periodo de

Propostas para acdes

Item | Assunto | Cendrio anterior Mar/15 a Nov/2015 Dificuldades Resultados futuras
1) N&o havia 1) Levantamento das atividades, 1) Resisténcias das 1) Implementacdo do |-

< adequada avaliagdo | mapeamento do fluxo do processo | empresas contratadas novo fluxo de
a da empresa de atestado de capacidade técnica | prestadoras de servicos em | solicitacdo de atestado
g contratada por meio | com a proposicdo de melhoriase | adequar ao novo fluxo de de capacidade técnica.
S <Df da execucgdo dos redesenho do fluxo. processo de solicitacdo de
W < servicos prestados. atestado de capacidade 2) Controle efetivo

14 <D‘: ';: 2) Elaboracéo de procedimentos técnica. dos procedimentos
o lﬂ_i 2) Auséncia do fluxo | de controle e analise da qualidade realizados na
15 Zz | do processo dos servigos prestados. avaliacéo de servigos
< 8 mapeado. —,em_isséo de relatdrios
| técnicos e
g administrativos dos
< setores envolvidos.
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APENDICE C. Termo de Anuéncia para Autorizacéo de Pesquisa

o -
(INCA @

TERMO DE ANUENCIA PARA AUTORIZACAO DE PESQUISA

IImo Sr. Dirctor Geral do INCA Dr. Paulo Eduardo Xavier de Mendonga

Solicitamos autorizagdo ao Diretor Geral do Instituto Nacional do Cincer José Alencar
Gomes da Silva - INCA, para a realizagfio da pesquisa intitulada de Diagndstico e Proposigdo de
Melhorias na Gestiio ¢ Fiscalizagdo de Contratos de Servigos aplicados ao Instituto Nacional do
Cancer losé Alencar Gomes da Silva - INCA, a ser realizada em conjunto com a Coordenagdo de
Administragio - COAD, com o Projeto de Mapeamento dos Processos do Setor de Servigo de
Apoio Administrativo, pelo aluno Mestrando Emilio Possidente Daher, do Mestrado Profissional
em Gestdo ¢ Estratégia da UFRRJ (MPGE), sob orientagdo do Prof. Dr. Saulo Barbara de Oliveira,
visando ter acesso aos dados a serem colhidos na COAD ¢ demais setores ligados as atividades de
Gestdo e Fiscalizagio de Contratos de Servigos vinculados ao Setor de Servigo de Apoio
Administrativo. Ao mesmo tempo, solicitamos autorizagdo para que o nome desta Instituigio possa
constar na dissertago, bem como em futuras publicagdes na forma de artigo cientifico,

Declaramos conhecer ¢ cumprir as Resolugdes Eticas Brasileiras e salientamos que os dados
coletados serdo utilizados somente para o fim descrito neste documento.

Na certeza de contarmos com a colaboragio desta Diregdo Geral, agradecemos
antecipadamente a atenglio, ficando 4 disposigio para quaisquer esclarecimentos que se fizerem
necessario.

Rio de Janeiro, 18 de junho de 2015.

Lo Lo .
55 i g éﬂ‘l o ﬂd/
= Etrflio Possidente Daher /SIAPE 2788934

Prof. Dr. Saulo de Oliveira Barbara
Orientador da Pesquisa — MPGE/UFRRJ Pesquisador Mestrando/MPGE/UFRRJ

Ciente e de acordo.
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APENDICE D. Termo de Consentimento da pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO — PPGA
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA — MPGE

TERMO DE CONSENTIMENTO DA PESQUISA

Vocé esta sendo informado e convidado a colaborar com uma pesquisa. Ap6s ser esclarecido(a)
sobre as informacGes a seguir, no caso de aceitar colaborar com o estudo, assine ao final deste
documento, que esta em duas vias. Uma delas é sua e a outra do pesquisador responsavel.

INFORMAGCOES SOBRE A PESQUISA:
Titulo do Projeto:

DIAGNpSTICO E PROPOSICAO DE MELHORIAS NA GESTAO E
FISCALIZACAO DE CONTRATOS DE SERVICO APLICADOS AO INSTITUTO
NACIONAL DE CANCER JOSE ALENCAR GOMES DA SILVA (INCA)

Pesquisador responsavel:
EMILIO POSSIDENTE DAHER
Telefone para contato:

3207-5757

e Descricdo da pesquisa e objetivos:

Este trabalho esta sendo elaborado com o objetivo de implementar um plano de melhorias
nos processos de Gestdo e Fiscalizagdo de contratos de servigos centrado no mapeamento dos
processos criticos selecionados e na elaboracdo de um manual de gestéo e fiscalizacdo de contratos
como apoio a tomada de decisdo.
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e Esclarecimentos gerais:

Como responsavel pelo levantamento e andlise das atividades e procedimentos dos
processos criticos selecionados em conjunto com o grupo focal, membros do setor de Servigo de
Apoio Administrativo do INCA, torna-se, fundamental incluir os dados levantados nas entrevistas
realizadas, como recurso para este estudo de caso. Esclarecemos que a prévia solicitacdo de
consentimento aos membros entrevistados esta baseada no respeito e na ética profissional.

e Periodo:

1° semestre de 2015.

EMILIO POSSIDENTE DAHER
Matricula: XXXX

e CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO COMO COLABORADOR DA
PESQUISA:

Os membros abaixo assinados concordam com que o0s roteiros de entrevistas utilizados,
tanto quanto os dados resultantes, sejam utilizados nesse estudo como ferramenta de coleta de
dados para a pesquisa em epigrafe. Todos os membros concordam que foram devidamente
informados e esclarecidos pelo pesquisador sobre o estudo e os procedimentos nele envolvidos.

Rio de Janeiro, / /2015.
Nome ,Setor:
Nome ,Setor:
Nome ,Setor:
Nome ,Setor:
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1)

2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9

10)

11)
12)

APENDICE E. Roteiro de Entrevistas

Quais sdo as atividades executadas por este setor para execugdo do processo
analisado?

Qual o tipo de controle é realizado na execucdo destas atividades?

Quais as principais entradas e saidas deste processo?

Quais os principais clientes (externos e internos) deste setor?

Quais os recursos consumidos neste setor para execu¢do do processo analisado?

Quais os setores envolvidos neste processo?

Qual o tempo médio estimado para realizagdo de cada atividade?

E utilizado algum método, ferramenta (software, programas) como apoio a tomada de
decisdo para gerenciar o andamento da(s) atividades(s)? Se positivo, poderia descrevé-
los?

Vocé segue alguma norma / legislagdo / manual para exercer as atividades deste
processo? Se sim, qual (is)?

Quais os principais gargalos enfrentados por este setor na realizacdo das atividades
desse processo?

Quais as vantagens que o0 Mapeamento de Processos poderé trazer no gerenciamento?
Que sugestdes, proposicdes ou opinides (caso existam) vocé daria para melhorar o

processo?
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APENDICE F. Formulario de descrigio dos Processos

Nome do processo:

Nome do subprocesso:

Responsavel:

Entrevistador:

Entrevistados:

Escopo:

Obijetivo:

Condicéo de inicio do processo:

FORNECEDORES das entradas do

processo:

ENTRADAS RECEBIDAS

SAIDAS FORNECIDAS:

CLIENTES

EXPECTATIVAS DO CLIENTE:

FATORES CRITICOS DE SUCESSO:

Subprocesso / Atividades do Processo:

OBSERVACOES

Fonte: Elaborado pelo autor com base em que propde Oliveira (2012).
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INCA

APENDICE G. Manual de Gest3o e Fiscalizacdo de Contratos de Servicos

MANUAL

Gestao e Fiscalizacao de contratos de servigos do
INCA/MS

2015
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1. APRESENTACAO

E essencial, para a moderna administracdo publica, a compreens3o da sistematica para
avaliacdo de desempenho como um instrumento de gestdo capaz de gerar melhoria continua
na execucao e fiscalizacdo dos contratos de servigos. Na sua aplicagdo deverdo ser respeitados
o0s principios da legalidade, isonomia, moralidade, impessoalidade, probidade administrativa,
publicidade, eficiéncia, eficacia, economicidade e correlatos.

Este manual prético de normas e procedimentos, portanto, tém por objetivo orientar
servidores do INCA, integrantes da administracdo publica federal direta, que atuam na gestao
e fiscalizacdo de contratos de servi¢os continuos, quanto a operacionalizacdo especifica da
sistematica de gestdo destes contratos, com base legal das informacbes extraidas de que
tratam a Lei n° 8.666/1993 com suas alteracdes; Lei n° 10.520/2002; Decreto n° 2.271/97, e
as Instrugcdes Normativas 02/2008 e 06/2013.

A gestéo e a fiscalizacdo eficiente e eficaz dos contratos constituem fator primordial
para o alcance dos melhores resultados da contratagdo, bem como construir atividades e
procedimentos para mensurar adequadamente o emprego dos recursos publicos. Os agentes
publicos envolvidos, especialmente o gestor e o fiscal do contrato, devem ter conhecimento
aprimorado das regras juridicas e procedimentais que regulam a execucdo contratual, bem
como ter clareza sobre as suas responsabilidades e competéncias.

Por meio deste manual, o setor de servico de Apoio Administrativo, vinculado a
Coordenacdo de Administragdo do INCA pretende cumprir com um dos objetivos
institucionais e estratégicos do INCA, de aprimorar processos e instrumentos de gestdo,
visando a maior efetividade das acdes para o controle do cancer e ainda auxiliar na divulgagéo
das orientacOes elementares de normas e procedimentos de acordo com a legislagéo especifica
e no entendimento das rotinas necessérias a realizacdo da gestdo e fiscalizagdo dos contratos
de servicos, uniformizando conceitos de forma sistematica e criteriosa no processo de
treinamento e capacitagéo.

Os principais contratos administrativos sdo: contrato de obra publica, contrato de
servigo, contrato de fornecimento, contrato de concesséao.

Neste manual pratico, serdo abordadas informacdes vinculadas apenas aos contratos de
servicos continuos que o inciso I do Anexo I da IN/MP n° 02/2008, “sdo aqueles cuja

interrupcdo possa comprometer a continuidade das atividades da Administracdo e cuja
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necessidade de contratacdo deva estender-se por mais de um exercicio financeiro e

continuamente”, tais como: vigilancia, limpeza e conservacdo, recepc¢ao, transportes, dentre

outros servigos.
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2. INTRODUCAO

|

A Gestdo de contratos é atividade exercida pela Administragdo Publica visando ao
controle, acompanhamento e fiscalizagao do fiel cumprimento das obrigacdes assumidas pelas
partes. Deve se pautar por principios de eficiéncia e eficacia, além dos demais principios
regedores da atuacdo administrativa, de forma a se assegurar que a execucdo do contrato
ocorra com qualidade e em respeito a legislacdo vigente. A fundamentacdo legal para a
realizacdo dos atos administrativos de gestdo e fiscalizagdo de contratos é conceituada a
sequir.

A Lei 8.666/93 em seu art. 58, inciso Ill, c/c artigo 67 retrata que:

“O acompanhamento e a fiscalizagdo dos contratos ¢ um PODER-DEVER da
Administracdo Publica visto que objetiva assegurar-se de que o objeto contratado seja
recebido ou executado a contento e as obrigacdes decorrentes sejam realizadas no tempo e
modo devidos e que as cldusulas contratuais sejam rigorosamente observadas”.

Para fins da Instru¢do Normativa 02/2008 “O acompanhamento e a fiscalizagdo da
execucdo do contrato consistem na verificacdo da conformidade da prestacdo dos servicos e
da alocacdo dos recursos necessarios, de forma a assegurar o perfeito cumprimento do
contrato, devendo ser exercido pelo gestor do contrato, que podera ser auxiliado pelo fiscal
técnico e fiscal administrativo do contrato”. (Alterado pela Instru¢do Normativa 06, de 23 de
dezembro de 2013).

Importante se torna enfatizar que a gestdo e a fiscalizacdo de contrato sdo institutos
diferentes, ndo podendo confundi-los. A gestdo é o gerenciamento de todos 0s contratos.

A fiscalizacdo é pontual, sendo exercida necessariamente por um representante da
Administracéo, especialmente designado, como exige a lei, que cuidara pontualmente de cada
contrato.

Realizar uma gestdo e uma fiscalizagcdo contratual ndo envolve apenas o aspecto da
legalidade, isto é, se as ac¢Oes estdo de acordo com a lei e os regulamentos pertinentes.

Envolve também as dimensdes de eficiéncia, eficicia e efetividade, ou seja, implica
verificar se estdo sendo produzidos os resultados esperados, a um custo razoavel, se as metas
e objetivos estdo sendo alcancados e se 0s usuarios estdo satisfeitos com os servicos que Ihes

sdo prestados.
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3. CONCEITOS
3.1 Contratos

A Lei n° 8666/93, em seu art. 2°, § Unico, assim define contrato:

“[...] Para os fins dessa Lei, considera-se contrato todo e qualquer ajuste entre
orgdos ou entidades da Administragdo Puablica e particulares, sem que haja um
acordo de vontade para a formagdo de vinculo e a estipulagdo de obrigacGes

reciprocas, seja qual for a denominagéo utilizada.”

3.2 Contratos administrativos

E o ajuste que a Administracdo Publica, agindo nessa qualidade, firma com o
particular ou outra entidade administrativa para a consecugdo de objetivos de interesse

publico, nas condicdes estabelecidas pela propria Administragao.
3.3  Contratos de servicos

Quanto a contratagdo de servigos ¢ “toda atividade destinada a obter determinada
utilidade de interesse para a Administracdo, tais como: demolicdo, conserto, instalacao,
montagem, operacao, conservacgdo, reparacao, adaptacdo, manutencéo, transporte, locacéo de
bens, publicidade, seguro ou trabalhos técnico-profissionais.” (Lei n® 8.666/93, art. 6°, Inciso
I1).Quanto aos servi¢cos comuns, estes estdo listados no Decreto n® 3.555, de 08 de agosto de
2000, a licitagdo podera ser na modalidade Pregdo, conforme a Lei n® 10.520, de 17 de julho
de 2002.

3.4 Plano de Trabalho
E o documento que consigna no levantamento das necessidades de contratacio do

servico devera observar o disposto no Decreto 2.271, artigo 2° e instrucdo normativa n°
2/2008, artigo 6° paragrafo 3°.
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3.5  Projeto Béasico

O Projeto Basico € o documento que define todo o conjunto de elementos necessarios
e suficientes, com nivel de precisdo adequado para caracterizar a obra ou servigo ou complexo

de obras ou servigos (Lei n® 8.666/93, art. 6°, Inciso 1X).

3.6 Termo de Referéncia

O Termo de Referéncia é equivalente ao Projeto Béasico dependendo do seu grau de
detalhnamento. E um instrumento definido pelo Decreto 3.555/00, artigo 8°, inciso Il e Decreto
5450/2005, artigo 9°, inciso |, o qual devera conter elementos capazes de propiciar a avaliacdo
do custo pela Administracdo, diante de orgamento detalhado, considerando 0s precos
praticados no mercado, definicdo dos métodos, a estratégia de suprimento e o prazo de

execucdo do contrato.

3.7 Fiscal do Contrato

Servidor que preferencialmente deverd ter conhecimento técnico do objeto da
contratagdo, indicado pelo representante da area solicitante para acompanhar e fiscalizar a
execucdo contratual, responsabilizando-se pela verificacdo do efetivo cumprimento das
obrigacOes pactuadas e respectivo ateste das faturas/notas fiscais (inciso XVIII do Anexo | da
IN/MP n° 02/2008 e art. 31 da IN/MP n° 06/2013). Este podera ser distribuindo em:

3.7.1 Fiscal técnico do contrato

Servidor designado para auxiliar o gestor do contrato quanto a fiscalizacdo do objeto
do contrato; e

3.7.2 Fiscal administrativo do contrato

Servidor designado para auxiliar o gestor do contrato quanto a fiscalizacdo dos

aspectos administrativos do contrato.
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3.8 Gestor do Contrato

Servidor designado para coordenar e comandar o processo da fiscalizacdo da execucgéo
contratual. E o responsavel pela celebracdo do contrato e pela respectiva autorizagdo do
pagamento das notas fiscais/faturas dos contratos celebrados.

3.9  Preposto

E o representante da empresa contratada, aceito pela Administracio da Instituicdo na

execucdo do contrato de servico.
3.10 Glosa

E a eventual observacdo quanto ao cancelamento, parcial ou total, de parcelas ou

valores, por ilegais ou indevidos.
3.11 Apostila

Apostila é a anotagdo ou registro administrativo que pode ser:

* Feita no termo de contrato ou nos demais instrumentos habeis que o substituem,
normalmente no verso da Ultima péagina do contrato;

« Juntada por meio de outro documento ao termo de contrato ou aos demais
instrumentos habeis.

A apostila pode ser utilizada nos seguintes casos:

* Variagao do valor contratual decorrente de reajuste previsto no contrato;

» Compensagdes ou penalizacdes financeiras decorrentes das condi¢des de pagamento;

* Empenho de dotagdes orcamentdrias suplementares até o limite do seu valor

corrigido.
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3.12 Termo Aditivo

Os contratos administrativos podem ser modificados nos casos permitidos em lei.Essas

modificacdes sdo formalizadas por meio de instrumento usualmente denominado termo de
aditamento, comumente denominado termo aditivo.

O termo aditivo pode ser usado para efetuar acréscimos ou supressées no objeto,
prorrogacgdes, repactuacOes, além de outras modificacbes admitidas em lei que possam ser

caracterizadas como alteracGes do contrato.

3.13 Equilibrio Econdmico—Financeiro

A equacdo econdmico-financeira do contrato é a relacdo de equivaléncia formada
entre o encargo definido pela Administracdo (objeto) e o preco (proposta) ofertado pelo
licitante.

3.14  Atestado de capacidade técnica

Este documento pode ser emitido por qualquer 6rgdo publico com objetivo de avaliar a
empresa contratada quanto ao atendimento dos parametros legais e no quantitativo correto

exigido em contrato na prestacdo de servico.

3.15 Garantia Contratual

A contratada é obrigada a reparar, corrigir, remover, reconstruir ou substituir, a suas
expensas, 0 objeto do contrato em que se verificarem vicios, defeitos ou incorre¢des
resultantes da execucdo ou de materiais empregados. O gestor devera informar o prazo de

garantia pretendido.

3.16  Ordem de Servigo

Documento utilizado pelo Servico de Apoio Administrativo para solicitacéo,
acompanhamento e controle de tarefas relativas a execugdo dos contratos de prestagdo de
servicos, que devera estabelecer quantidades, estimativas, prazos e custos da atividade a ser
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executada, e possibilitar a verificagcdo da conformidade do servigo executado com o

solicitado.
3.17 Planilha de Custos e Formacao de Pregos
Documento a ser utilizado para detalhar os componentes de custo que incidem na

formacdo do preco dos servicos, podendo ser adequado pelo setor em funcdo das

peculiaridades dos servigos a que se destina.
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4. REGRAS PARA CONTRATACAO DE SERVICOS

4.1 Licitacdo

Licitar é a regra na Administracdo Publica para contratacGes e aquisi¢des conforme
Lei n° 8666/93, com respectivas alteracbes, Lei n° 10520 de 17/07/02, Decreto n° 3555/2000 e
Decreto n° 5450/2005. As modalidades de licitacbes sdo definidas no art.23 da Lei n°
8666/93, porém o pregdo na forma eletrbnica é a modalidade obrigatoria para aquisicdo de
bens e servigos comuns, independentemente do valor estimado. A modalidade de pregédo é
utilizada no INCA para a aquisicdo de servicos comuns vinculados ao setor de Servico de

Apoio Administrativo.

4.2 Dispensa de licitagdo

A dispensa de licitacdo, € uma excecdo prevista para 0s casos descritos nos incisos do
artigo 24 da Lei 8666/93, devendo ser justificada e comprovada para fundamentar o
enquadramento legal, uma vez que a regra € licitar. Esta excepcionalidade encontra amparo no
artigo 24 da Lei 8666/93, e seu inciso IV.

“IV - nos casos de emergéncia ou de calamidade publica, quando caracterizada
urgéncia de atendimento de situagdo que possa ocasionar prejuizo ou comprometer a
seguranca de pessoas, obras, servigos, equipamentos e outros bens, publicos ou
particulares, e somente para os bens necessarios ao atendimento da situacdo
emergencial ou calamitosa e para as parcelas de obras e servigos que possam ser
concluidas no prazo méximo de 180 (cento e oitenta) dias consecutivos e
ininterruptos, contados da ocorréncia da emergéncia ou calamidade, vedada a

prorrogacao dos respectivos contratos”.

A falta de planejamento poderd, dependendo da situacdo, acarretar na apuracdo de
responsabilidade a quem deu causa, conforme se observa na Orientacdo Normativa n°
11/2009 da Advocacia Geral da Unido.
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5. PROCEDIMENTOS PARA CONTRATACAO DE SERVICOS

5.1 Planejamento da contratacdo de servicos

O Planejamento é primordial, visto que comp®e as diversas etapas do procedimento
licitatorio, sendo medida que legalmente se impde ao administrador publico. E deste
planejamento que deriva o cumprimento dos principios da legalidade, assim como o da
economicidade, da razoabilidade, da moralidade, da igualdade, da impessoalidade, da
publicidade, do julgamento objetivo e da vinculagdo ao instrumento convocatério. O
planejamento torna-se essencial para contratacdo de um servico, pois evita a pratica de gestdo

ineficiente e contraria aos ditames da Lei de LicitacGes, como:

a) necessidade de prorrogacdo de contrato, cuja manutencao ja ndo se apresenta vantajosa;

b) contratar emergencialmente quando se tratar de servicos de natureza continua
imprescindivel e ndo houver a possibilidade de prorrogacédo do contrato vincendo;

c) atrasar o atendimento a necessidade interna da Administracdo ou mesmo comprometendo a

prestacdo de servigo essencial a sociedade.

Desta forma, é importante planejar adequadamente a instrucdo do processo de
contratacdo, de forma a contemplar a satisfacdo das necessidades demandadas pela
Administracdo Publica e em conformidade com as normas e dispositivos legais relativos ao

objeto licitado.

5.2 Elaboragdo do Plano de Trabalho e Termo de Referéncia

O Plano de Trabalho é o documento que consigna o levantamento prévio das
necessidades de contratacdo do servico devera observar o disposto no Decreto 2.271, artigo
2°, e IN 02/2008, art. 6° paragrafo 3°. A elaboragdo do Plano de Trabalho devera seguir o rito
do subprocesso de planejamento da contratacdo de servigos, na qual, sdo definidas as

atividades e responsaveis. Neste devera constar as seguintes informacdes:

182



MINISTERIO DA SAUDE wew.ince

a) objeto de contratagéo de servigo;

b) justificativa da contratacdo de servico;

c) relacdo entre a demanda prevista e a quantidade de cada item;
d) prazo de execucéo do servico;

e) demonstrativo de resultados a serem alcangados.

A elaboracdo do plano de trabalho € contemplada como atividade elencada nas
atividades definidas no fluxo do subprocesso de planejamento da contratacdo de servigo
demonstrado a seguir.

O Termo de Referéncia, especifico para a modalidade de Pregédo, devera observar o
disposto no decreto 3.555/00, artigo 8°, inciso Il. Neste devera constar a descri¢do detalhada
do objeto a ser contratado e dos servicos a serem executados. Com o INCA utiliza a
modalidade de pregdo para contratacdo de servi¢os continuos, a elaboracdo do Projeto Bésico

passou a ser dispensada.

5.3 Elaboracdo da Planilha de custos e formacao de precos

A legislacdo federal e a pacifica jurisprudéncia do Tribunal de Contas da Unido
impbem a Administracdo Publica a obrigacdo de estimar os custos de cada contratacéo,
mediante a elaboracdo de planilha demonstrativa dos custos unitarios e global.

Para elaborar o orcamento estimado para contratos de servigos deverdo ser
preenchidos os valores correspondentes ao conjunto de despesas dos servigos: remuneracao
do pessoal, encargos previdenciérios e trabalhistas, reservas para substituicdo do pessoal,
insumos, despesas operacionais e administrativas, materiais, equipamentos, lucro e tributos,
conforme modelo atualizado de planilha sugerido pela Instrug¢do Normativa SLTI/MPOG
02/2008.
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5.4 DPN - Fluxo novo do subprocesso de planejamento da contratacdo de servigo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Este subprocesso de planejamento da contratacdo de servicos esta estruturado para
atender, por meio da realizacao das atividades descritas, as exigéncias das legais. A descri¢ao
das atividades do subprocesso de planejamento das contrataces de servicos é:

i. O SERVICO DE APOIO ADMINISTRATIVO / GESTOR DO CONTRATO
identifica a previsdo de término do contrato de servico vigente ou a necessidade de
contratacdo de um novo servico e solicita a unidade demandante preenchimento do formulério
para elaboracdo de Plano de Trabalho para contratacdo de servigcos continuos, anexo 1V;

ii. A UNIDADE DEMANDANTE recebe formulério e realiza o levantamento do
quantitativo necessario, bem como, da justificativa para contratacdo. Devolve 0 memorando
com as informacGes demandadas.

iii. O SERVICO DE APOIO ADMINISTRATIVO / GESTOR DO CONTRATO
consolida as informac@es das unidades demandantes e analisa as legisla¢fes especificas sobre
0 objeto a ser contratado. Posteriormente, define o prazo de execucdo do servico e a
composicao de custos e formacao de precos do servico. Diante de tais informacdes, elabora o
plano de trabalho e solicita aprovacéo da autoridade superior.

iv. ORDENADOR DE DESPESAS, como autoridade competente, aprova o plano de
trabalho, e devolve para dar inicio ao processo de contratacao de servico.
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5.5 Elaboracéo de Edital, pesquisa de precos, minuta de contrato

A elaboragdo de editais, pesquisa de precos e minutas de contratos ficam sob a
responsabilidade da estrutura interna dos setores ligados a Coordenacdo de Administracdo,
conforme fluxo de processo de contratacdo de servigcos abaixo, devendo ser adotados o
modelo de edital da Advocacia Geral da Unido — AGU e a minuta de contrato definido
internamente pelo setor de Contratos do INCA, bem como quando da elaboragédo da pesquisa
de precos, devera ser observada a IN 05/2014 MPOG.

5.6 DPN —Fluxo novo do processo de contratacdo de servico

Este processo de contratacdo de servigos estd estruturado para atender, por meio da

realizacdo das atividades descritas, as exigéncias das legais e cumprir um prazo adequado.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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A descrigdo das atividades do processo de contratacdo de servicos é:

i. O SERVICO DE APOIO ADMINISTRATIVO / GESTOR DO CONTRATO ap6s a
realizacdo do subprocesso de planejamento da contratagdo de servigo para levantamento das
necessidades e elaboracdo do plano de trabalho efetua a elaboragéo do Termo de Referéncia e
inicia o preenchimento do formulario eletrénico de solicitacdo de contratacao de servico;

i. O SERVICO DE COMPRAS recebe formulério e realiza abertura do processo fisico
de contratacdo de servico definindo modalidade, cddigo do servico. Encaminha ao setor
demandante para colher a assinatura do responsavel.

iii. O SERVICO DE APOIO ADMINISTRATIVO / GESTOR DO CONTRATO apos
assinatura do formulario de solicitacdo de contratacdo, anexa o Termo de Referéncia ao
processo. Devolve o processo fisico pra o SETOR DE COMPRAS com as informagdes
demandadas para realizagdo da pesquisa de pregos.

iv. O SERVICO DE COMPRAS recebe 0 processo e inicio o subprocesso de pesquisa
de precos, realiza 0 mapa e aprovacao de pesquisa de precos com todas as propostas obtidas, e
inclui tais informac6es no Termo de Referéncia. Encaminha para elaboracdo da minuta de
contrato.

v. O SETOR DE CONTRATOS elabora minuta de contrato e anexa ao processo.

vi. A DIVISAO DE SUPRIMENTOS valida todas as atividades efetuadas até o
momento e aprova 0 andamento de contratacdo de servigo, solicitando disponibilidade
orcamentaria para a DOF.

vii. A DIVISAO ORCAMENTARIA E FINANCEIRA disponibiliza orcamento para a
contratacdo de servigo e encaminha para aprovacao da COAD.

viii. A COORDENACAO DE ADMINISTRACAO, como autoridade competente,
aprova todos os tramites realizado até o momento e solicita a CPL andamento com o
procedimento licitatério para contratacdo de servico.

ix. A COMISSAO PERMANENTE DE LICITACAO elabora minuta de edital e
encaminha para 0 NAJ — NUCLEO DE ASSESSORIA JURIDICA, que realiza toda analise
juridica averiguando a legalidade do processo e emisséo de parecer técnico.

X. A COMISSAO PERMANENTE DE LICITACAO ap6s analise juridica realiza o
atendimento as exigéncias emitidas, verifica a validade das propostas de precos, solicitando
revalidacdo o ndo das mesmas ao SETOR DE COMPRAS, e efetua todas as atividades
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vinculadas ao subprocesso de licitacdo. Apos a definicdo e andlise da documentacdo do

vencedor da licitacdo e solicitado o empenho do valor.

xi. A DIVISAO ORCAMENTARIA E FINANCEIRA efetua 0 empenho e encaminha
0 processo para demais providéncias ao SETOR DE CONTRATOS.

xii. O SETOR DE CONTRATOS realiza as atividades do subprocesso de assinatura

do contrato de servigo.
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6. GUIA DE GESTAO E FISCALIZACAO DE CONTRATOS

Apds sua designacdo como representante da Administracdo, o Gestor/Fiscal recolhera
copia do contrato, da proposta da empresa e do edital para meticulosa analise. A partir dai,
verificara a eventual necessidade de requisitar o apoio de conhecimento especializado.

Ciente dos seus poderes, deveres e responsabilidades deverdo, para sua seguranca e
controle, manter um arquivo proprio, onde serdo mantidas as copias e comprovantes das suas

providéncias. (A exigéncia de registro préprio esta na Lei n° 8.666, art. 67, § 1°).

6.1 Responsabilidades do Gestor e Fiscal de Contratos

Segundo a Lei 8.666/1993, artigos 82 e 83:

“Art. 82 Os agentes administrativos que praticarem atos em desacordo com os
preceitos desta Lei ou visando a frustrar os objetivos da licitacdo sujeitam-se as sancdes
previstas nesta Lei e nos regulamentos préprios, sem prejuizos das responsabilidades civil e
criminal que seu ato ensejar.”

“Art. 83 Os crimes definidos nesta Lei, ainda que simplesmente tentados, sujeitam 0s
seus autores, quando servidores publicos, além das sancBes penais, a perda do cargo,
emprego, fun¢do ou mandato eletivo.”

O Gestor / Fiscal do Contrato precisa estar preparado para a tarefa. Ela envolve um
nivel de responsabilidade especifica. E necessario que ele, ao ser nomeado, tenha
conhecimento das suas responsabilidades e de como ele, efetivamente, ira desempenhar a
missdao. A omissdo do funcionario encarregado para o oficio - ou o incorreto cumprimento da
tarefa - pode gerar dano ao erario. Neste caso, alem da responsabilidade no plano disciplinar,
por exemplo, ele sofrerd as consequéncias civis, atraindo para si o dever de reparar o prejuizo.

Desta forma, segue abaixo os tipos de responsabilidades inerentes ao Fiscal:

a) Responsabilidade Administrativa: O Gestor e Fiscal do contrato, assim como todo
Servidor, devem ser leais a Administracdo Publica, cumprindo suas fun¢des com urbanidade,
probidades e eficiéncia, executando suas atividades sem o envolvimento pessoal. Limitando-
se sempre a buscar a resolucdo administrativa das questdes a ele apresentadas, o0 que,

certamente, contribuira para se evitar exageros de conduta e até o abuso de autoridade.
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Condutas incompativeis com a funcao de Gestor e Fiscal podem ensejar a aplicacdo de
san¢Oes administrativas, logicamente apos o devido processo legal em que lhe seja garantida a
ampla defesa. Decorre de gestdo/fiscalizacdo irregular do contrato, quando, mediante processo
disciplinar, for verificado que o Gestor e/ou o Fiscal agiu em desconformidade com seus
deveres funcionais, descumprindo regras e ordens legais.

b) Responsabilidade Penal: Quando a falta cometida pelo servidor for capitulada como
crime, dentre os quais se incluem os previstos na se¢do Ill do capitulo IV da Lei 8.666/93,
diz-se que cometeu ilicito penal, passivel de pena restritiva de liberdade, entre outras
modalidades de pena.

c) Responsabilidade Civil: Quando, em razdo da execucdo irregular do contrato, ficar
comprovado dano ao erario, a Administracdo Publica por meio de apuracdo de processo
administrativo, comunicara o Gestor/Fiscal para efetuar o ressarcimento do prejuizo ao erario.
Para esse fim, devera ser demonstrado o dolo ou a culpa do agente, por negligéncia, impericia

ou imprudéncia.

6.2 Atribui¢Ges da Empresa Contratada

a) Prestar corretamente o servico, nos termos do contrato celebrado e/ou entregar o
material com as caracteristicas, qualidades, quantitativos e prazos estabelecidos em
sua proposta de pregos.

b) Preparar a documentacdo comprobatéria, prevista da portaria relativa ao més de
competéncia e entrega-la aos Fiscais do contrato, mediante recibo.

c) Prestar todas as informacdes solicitadas pelos Fiscais Técnico e Administrativo,
bem como pelo Gestor do Contrato, e apresentar os documentos adicionais,
quando necessario, para a correta prestacdo de contas, relativa ao més de

competéncia.

6.3 Atribuicbes do Gestor de Contrato

a) Apoiar os Fiscais Técnico e Administrativo na analise da documentacdo e na solucdo de

questdes relativas a fiscalizag&o.
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b) Receber o processo, enviado pelo Fiscal Administrativo, e através da analise documental,
certificar-se de que o servico foi regularmente prestado e a documentacédo esta completa.
c) Verificar se o arquivo eletronico da planilha de custos e formacdo de precos ndo esta
danificado e se 0 mesmo € idéntico a planilha impressa;
d) Realizar a andlise de conformidade da planilha do més de competéncia com a planilha
apresentada na licitacdo e/ou repactuacédo, em especial, os valores:
- dos salérios;
- dos adicionais (de periculosidade, de insalubridade, noturno);
- dos beneficios (vale transporte, vale refeicdo, vale alimentagdo, etc.);
- dos insumos diversos (limites maximos estabelecidos no Pregdo, devidamente atestados pelo
Fiscal Técnico do contrato).
e) Verificar a compatibilidade entre a planilha do més de competéncia e a planilha
apresentada na licitacdo e/ou repactuagédo, em especial, 0s percentuais:
- dos encargos sociais e trabalhistas;
- dos custos indiretos, tributos e lucro.
f) Verificar a compatibilidade entre as quantidades minimas e maximas de funcionarios
constantes da planilha do més de referéncia e a planilha apresentada na licitacdo e/ou
repactuacao.
g) Verificar a correcdo das formulas e calculos utilizados na planilha de custos e formacéo de
precos do més de competéncia.
h) Verificar o impacto das alteragdes na legislacdo e na jurisprudéncia do TCU e/ou dos
Tribunais, na composi¢do dos custos do més de competéncia.
i) Analisar as ocorréncias apontadas pelo Fiscal Técnico, quanto ao ndo cumprimento
contratual e ao Acordo de Nivel de Servico — ANS, quando houver, para efeito de glosa e
aplicacdo das san¢Ges administrativas previstas em contrato.
J) Apos a andlise, notificar a Contratada, informando as divergéncias encontradas e as
glosas a serem realizadas (quando houver), para ciéncia ou emissdo de uma nova nota
fiscal, compativel com os valores apurados pela Administracao.
I) Emitir Relatério de Conformidade de Custos e enviar o processo ao Fiscal

Administrativo, posteriormente ao Fiscal Técnico para atesto da NF.
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m) Apbés o retorno do processo com a NF devidamente atestada pelo Fiscal

Administrativo e pelo Fiscal Técnico, encaminhar processo a DOF, para autorizacao

pagamento.

6.4 AtribuicGes do Fiscal Administrativo de Contrato

a. Receber a documentacdo analisada pelo Fiscal Técnico, bem como os demais documentos
da Contratada, emitir relatério e solicitar ao Servico de Apoio a abertura do processo de
pagamento, que sera devolvido para andlise fiscal da documentacao.

b. Receber o processo de pagamento, enviado pelo Servico de Apoio, e realizar a conferéncia
sob a otica fiscal, verificando:

b.1 se o CNPJ constante da nota fiscal (NF) é o mesmo da nota de empenho b.2) a
regularidade dos comprovantes de recolhimento e pagamento da contribui¢do previdenciaria
(GPS) estabelecida para o empregador e seus empregados, em especial: CNPJ, més de
competéncia, compatibilidade entre o valor pago na GPS e a informacdo da folha
“Comprovante de Declaracdo das Contribuicdes a Recolher a Previdéncia Social e a Outras
entidades e Fundos por FPAS” que consta no relatorio GFIP-SEFIP;

c. a regularidade dos comprovantes de recolhimento e pagamento do FGTS, conectividade
social — protocolo de envio de arquivos e comprovante da relacdo dos trabalhadores
constantes no arquivo GFIP - SEFIP, em especial: a compatibilidade entre o Cddigo de barras
da GRF e o da SEFIP-GFIP, a compatibilidade entre o valor pago e o constante da folha
“Resumo do Fechamento — Empresa- FGTS” — penultima folha da listagem de funcionérios
do Relatorio SEFIP-GFIP ou Relatério Analitico da GRF e a compatibilidade entre o nimero
do cabecalho da SEFIP - GFIF — n° de arquivo — e 0 da conectividade;

d. a regularidade dos comprovantes de recolhimento e pagamento do IRRF dos funcionarios
que tiveram desconto na fonte, no més anterior ao de competéncia, em especial: a
compatibilidade da razéo social da Contratada e do CNPJ com o comprovante de pagamento
(més anterior ao de competéncia);

e. 0 encaminhamento das informacdes trabalhistas, exigidas pela legislacdo, como RAIS
(@anual) e CAGED  (mensal) http://portal.mte.gov.br/portal-pdet/o-pdet/registros-
administrativos/comparativo-rais-xcaged.htm. A data-limite para apresentacdo da

192



MINISTERIO DA SAUDE i

documentacao € de 30 dias depois de findo o prazo de entrega ao Ministério do Trabalho e
Emprego;

f. a existéncia de notas fiscais, em nome da Contratada, ou da Relacdo de Insumos Aplicados,
ratificada pelo Fiscal Técnico, referente aos insumos efetivamente entregues para a prestacéo
do servigo (materiais (pegas/componentes utilizados), uniformes, EPI's, equipamentos, etc.), e
que irdo integrar a planilha de custos. Verificar a validacdo do Fiscal Técnico para cada nota
fiscal apresentada, como também a data de emissdo e a soma dos valores que devem estar
compativeis com o valor contratado;

g. outros documentos necessarios a comprovacao da despesa mensal (Ex: checklist, Acordo
de Nivel de Servico, Boletim de Transporte, relatorios de servicos executados, entre outros).

h. a compatibilidade entre as deducdes para a base de calculo do INSS e as planilhas
auxiliares;

I. a regularidade das informagdes constantes da nota fiscal.

J. Conferir a compatibilidade entre os dados do Relatério de Frequéncia, atestado pelo Fiscal
Técnico, com a documentacdo entregue, verificando:

j-1. a compatibilidade entre os dias utilizados para o calculo dos beneficios (vale alimentacao,
vale refeicdo, vale transporte, etc.) e os dias efetivamente trabalhados, registrados no relatério
eletronico de frequéncia (ponto eletrdnico) ou na folha de ponto assinada. No caso de
funcionarios plantonistas, ndo podem ser computadas as faltas e as folgas e, no caso de
diaristas, as faltas, as folgas, os sdbados, os domingos e os feriados (exceto se o funcionario
efetivamente trabalhou em algum destes dias);

j.2. o efetivo recebimento dos beneficios destacados na planilha de custos e formagdo de
precos, mediante comprovacdo através de recibo assinado pelos funcionarios ou relatério em
papel timbrado e assinado pelos funcionarios, ou ainda, relatério das empresas de transporte
e/ou alimentagdo emitido, exclusivamente, em nome dos funcionarios que prestam servigos no
INCA,;

J.3. a compatibilidade entre os valores de adicionais recebidos (insalubridade, periculosidade,
noturno) e aqueles destacados na planilha de custos e formacdo de precos, mediante
cotejamento com a folha de pagamento ou o contracheque, bem como em conformidade com
0 Laudo Técnico de Condigdes Ambientais de Trabalho - LTCAT,;

j.4. a comprovacao da efetiva entrega dos beneficios (VA, VT, VR, etc.), se houver, no prazo
fixado pela legislagdo ou em acordo coletivo, mediante conferéncia dos recibos assinados por
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cada funcionério (conferir a documentagdo comprobatéria de pagamento dos beneficios — VT,

.
4

VR e VA com a planilha auxiliar que demonstra a deducdo da base de calculo do INSS, ou
seja, conferir o nome e o valor de cada comprovante com o que consta na planilha auxiliar);
J.5 a compatibilidade entre o relatorio de concessdo de férias e o correspondente pagamento
do adicional, na forma da lei;

J.6 a existéncia de atestado de saude ocupacional, referente a realizacdo de exames
admissionais, demissionais, periodicos, mudanca de funcdo e retorno ao trabalho, quando
couber;

I. Realizar consulta a base de dados da SRF/MF, para verificar inscricdo da Contratada no
Simples, se for o caso.

m. Notificar a contratada, nos casos de falta ou de divergéncias na documentacdo, para que
esta solucione as pendéncias verificadas.

n. Emitir Relatério de Conformidade Contébil e Fiscal e enviar o processo ao Gestor do

Contrato, para prosseguimento do feito.
6.5 AtribuicGes do Fiscal Técnico de Contrato — mao de obra exclusiva

a. Receber a documentacdo da Contratada, relativa a frequéncia dos funcionarios e
documentos comprobatorios dos insumos utilizados na execucdo contratual, e emitir recibo;

b. Conferir a compatibilidade entre os dados do Relatério de Frequéncia com a documentacdo
entregue (folha de ponto eletronico ou manual), verificando:

b.1 a compatibilidade entre os dias trabalhados informados e o relatério de ponto eletrdnico
ou folha de ponto manual. As folhas de ponto deverdo ser devidamente assinadas pelos
funcionarios;

b.2 os nomes dos funcionarios constantes no Relatério de Frequéncia, que devem
corresponder aos que efetivamente prestaram servigos no INCA, no més de competéncia;

b.3 a existéncia de relatério informando substituicdo, admissdo, férias, licencas, demissdes ou
afins, exclusivamente, dos funcionarios que prestam servicos no INCA (estes deverdo ser
atestados pelo Fiscal Técnico);

c. Acompanhar diariamente se a Contratada apresentou cobertura para as auséncias. Destaca-

se que a Contratada devera observar o prazo de reposi¢do do posto, previsto em Contrato. O

194



MINISTERIO DA SAUDE o~

ndo cumprimento desse prazo sera considerado como falta integral do posto, para efeito de
glosa.

d. A comprovacdo da entrega e utilizacdo das quantidades e qualidade dos materiais e servicos
destacados no subitem Insumos Diversos da planilha de custos e formagdo de precos,
mediante analise da documentacdo enviada pela Contratada (Notas Fiscais ou Relagdo de
insumos), ratificada pelo Fiscal Técnico;

d.1 Realizar a solicitacdo de insumos (materiais, equipamentos, etc.) a Contratada, atraves de
uma Requisicéo de Material.

d.2 Acompanhar através de controle padrédo, a entrada e saida dos referidos insumos;

d.3 Verificar a efetiva utilizacdo dos uniformes e EPI's.

e. Informar a contratada através de meio eletrénico ou Notificacdo, nos casos de falta ou de
divergéncias na documentacdo, para que esta solucione as pendéncias verificadas.

f. Quando for verificada a ocorréncia de desvio de funcdo dos funcionarios da Contratada,
comunicar imediatamente ao Preposto e a chefia imediata, através de meio eletrénico ou
documento oficial, com copia para o Gestor do Contrato, estipulando prazo para readequacéao.
A mantenca do desvio de fungdo podera ensejar no remanejamento do posto de servico.

g. Verificar se o recebimento do adicional de insalubridade dos funcionarios estd compativel
com o Laudo Técnico das Condicdes do Ambiente de Trabalho (LTCAT).

h. Apds certificar-se da regularidade da prestacéo dos servicos e de toda documentacdo, emitir
Relatério de Conformidade Documental, e encaminha-lo ao Fiscal Administrativo, juntamente
com toda documentacdo devidamente atestada, solicitando a abertura de processo de
pagamento.

i. ApOs receber a nota fiscal, analisada e atestada pelo Fiscal Administrativo e Gestor do
Contrato, atestar a NF.

J- Enviar o processo ao Gestor do Contrato, para prosseguimento do feito.

6.6 AtribuicGes do Fiscal Técnico de Contrato — sem mao de obra exclusiva

a. Receber a documentacédo da Contratada, relativa a comprovacgédo dos insumos utilizados e
da execucdo dos servicos, e emitir recibo.

b. Certificar-se de que o servigo foi regularmente prestado e que a documentacdo esta
completa.
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¢ Observar a compatibilidade entre os dados da planilha de custos e formacdo de pregos e a
documentacao entregue, verificando:

c.1 comprovacao da entrega e utilizacdo das quantidades e qualidade dos materiais e servicos
destacados no subitem Insumos Diversos da planilha de custos e formagdo de precos,
mediante analise da documentacdo enviada pela Contratada (Notas Fiscais ou Relagdo de
insumos), ratificada pelo Fiscal Técnico;

.2 0s comprovantes documentais da prestacdo de servico realizado, no més de competéncia,
devidamente atestados, quando houver (Check-List, Ordem de Servigo, Boletim Diario de
Transporte/Veiculo — BDT ou BDV, outros documentos comprobatorios).

d. Informar a contratada através de meio eletrénico ou Notificacdo, nos casos de falta ou de
divergéncias na documentacdo, para que esta solucione as pendéncias verificadas.

e. Apos certificar-se da regularidade dos servicos e da documentacdo, emitir Relatério de
Conformidade Documental, e encaminha-la ao Fiscal Administrativo, solicitando a abertura
de processo de pagamento.

f. Apds receber a nota fiscal analisada e atestada pelo Fiscal Administrativo e Gestor do
Contrato, atestar a NF.

g. Enviar o processo ao Gestor do Contrato, para prosseguimento do feito.
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6.7 DPN — Fluxo novo do processo de pagamento dos contratos de servigo
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Fonte: Elaborado pelo autor
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O processo de pagamento dos contratos de servigos esta estruturado para atender, por

meio da realizagdo das atividades descritas abaixo, as exigéncias das legais e atribuir
responsabilidades a todos os envolvidos. Os anexos mencionados na descri¢do das atividades
estdo disponiveis na Portaria interna de pagamento n° 454/2015.

i. CONTRATADA entrega a documentacdo prevista na portaria de pagamento ao FISCAL
ADMINISTRATIVO do Contrato para conferéncia. Se houver falhas na documentagéo,
devolve a CONTRATADA, indicando as corre¢des a serem feitas. Posteriormente encaminha
para analise técnica.

ii. FISCAL TECNICO recebe a documentacéo referente a frequéncia dos funcionarios e dos
insumos da Contratada, bem como, outros documentos comprobatorios, realiza a conferéncia
em até 5 dias e emite relatério. Se a documentacdo estiver em ordem, envia relatério técnico
para o FISCAL ADMINISTRATIVO.

iii. FISCAL ADMINISTRATIVO recebe os demais documentos da CONTRATADA, bem
como, a documentagio do FISCAL TECNICO, realiza a conferéncia em até 5 dias e emite
relatdrio e o ateste na Nota Fiscal. Se a documentacdo estiver completa, envia para abertura de
processo. Se houver falhas na documentacdo, devolve a CONTRATADA ou ao FISCAL
TECNICO, indicando as correcdes necessarias, que deverdo ser realizadas em até 3 dias.

iv. SERVICO DE APOIOQ instaura processo e retorna ao FISCAL ADMINISTRATIVO, para
analise quanto aos aspectos contabeis e fiscais da documentacao.

v. FISCAL ADMINISTRATIVO analisa a documentacdo, emite relatério e encaminha o
processo ao GESTOR DO CONTRATO.

vi. GESTOR DO CONTRATO comunica a Contratada o resultado da analise documental,
caso haja necessidade de retificacdo e/ou glosa nos valores constantes da planilha e da nota
fiscal (NF). Neste caso, a Contratada devera declarar ciéncia dos valores apurados ou emitir
nova NF.

vii. GESTOR DO CONTRATO, apos certificar-se de que a documentacdo estd em ordem,
atesta a NF e emite relatdrio de gestdo. Apds, encaminha processo a DOF.

viii. DOF realiza procedimentos de pagamento e encaminha o processo ao ordenador de
despesas para autorizacéo.

ix. DOF realiza a apropriagdo e o pagamento, ap0s autorizac¢do do ordenador de despesas.

198



MINISTERIO DA SAUDE W W

/.,‘ . =3
(INCA

6.8 Reequilibrio Econémico Financeiro de Contrato de Servico

Tendo em vista as questdes inerentes aos procedimentos de reequilibrio econémico

financeiro nos contratos de servicos, devem-se considerar as seguintes possibilidades:

6.8.1 Revisao

A revisdo de precos encontra-se prevista no art. 65, inciso II, letra “d” ¢ 65° do
mesmo artigo, da Lei 8.666/93. Depende de solicitacdo da contratada, que devera demonstrar
documentalmente a ocorréncia das causas legais e a repercussao direta no contrato, indicando,
também, o quantum pleiteado:

a. A imprevisibilidade do fato;

b. Se o fato era previsivel, a imprevisibilidade das consequéncias do fato;

c. A eventual configuracdo como caso fortuito (evento da natureza), forca maior (evento
humano) ou fato do principe (ato de Estado) que configurem alea econémica extraordinaria e

extracontratual.

6.8.2 Reajuste

O reajuste nada mais é do que a recomposicdo da perda inflaciondria mediante
aplicacdo de indices econémicos gerais ou setoriais, conforme previsao no art.40, inciso XI da
Lei 8.666/93. Deve ser concedido de oficio pela Administracdo, quando completado o lapso
de 12 meses a contar a data da apresentacdo da proposta ou da data-base da categoria

profissional envolvida na execugéo do objeto;

6.8.3 Repactuacao

A repactuacdo deve ser precedida de solicitagdo da contrata, acompanhada de
demonstracdo analitica da alteracdo dos custos, por meio de apresentacdo da planilha de
custos e formagdo de precos ou do novo acordo, convencdo ou dissidio que fundamenta a
repactuacdo, conforme for a variagdo de custos objeto da repactuacédo. Deve-se indicar:

a. A existéncia de repercussao do fato ou das consequéncias no contrato;
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b. O grau de repercussdo na execucao do contrato;

c. Os documentos comprobatérios do aumento dos custos;

d. O departamento financeiro e a assessoria juridica deve se manifestar sobre o pedido, no
limite de suas competéncias.

A revisdo de precos deve ser formalizada por meio de termo aditivo, enquanto que o
apostilamento é suficiente para o reajuste (art.65, 68° da Lei 8.666/93) e, segundo o art. 40,
d4° da IN 02/08-SLTI/MPOG, a repactuacéo.

O Reajuste e a repactuacdo devem estar previstos no edital e no contrato, conforme
estabelecem as respectivas normas de regéncia, 0 que nao se exige para a revisdo, exatamente

por sua natureza de ocorréncia inesperada.

6.9 Ordem de Inicio do contrato de servico

O Gestor de contrato devera promover reunido inicial, devidamente registrada em Ata,
com o esclarecimento das obrigacdes contratuais. Para esta reunido deverdo ser convocados:
a. o(s) representante(s) legal(is) da contratada, incluindo o preposto;

b. o(s) responsavel(is) técnico(s) da contratada, quando pertinente;

c. o (s) representante (s) da unidade solicitante /Fiscais;

d. outros envolvidos no processo de contratacdo, em especial técnicos que tenham participado
da elaboracdo do termo de referencia ou projeto basico.

Nesta reunido, deverao ser esclarecidos todos os detalhes da execucdo contratual, além
dos objetivos da contratagdo. Caso haja alguma lacuna, ambiguidade, contradicdo ou
dificuldade de compreensédo das obrigagcdes contratuais, tais itens seréo definidos de forma
clara, através da incluséo, na ata de reunido, de disposi¢Ges operacionais que vinculardo as
partes. N&do € permitida a reducdo e/ou ampliacdo de obrigacdes das partes, previstas no
contrato.

Devera ser obrigatoriamente fornecida a contratada a relagcdo de documentos exigida
na portaria interna de pagamento n° 454/2015 do INCA para pagamento da nota fiscal de

prestagéo do servico.
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6.10 Atestado de capacidade técnica

O processo de solicitacdo de atestado de capacidade técnica estd estruturado para
atender, por meio da realizacdo das atividades descritas abaixo, avaliagdo do histérico da
empresa na prestadora de servico contratado no decorrer do contrato de servigo. Para isso, 0S
seguintes fatores passaram a ser utilizados na avaliagdo de qualquer empresa contratada: i)
qualidade na execucdo do servico; ii) cumprimento das obrigacGes contébeis, fiscais e
trabalhistas; iii) cumprimento ao quantitativo real contratado. Tais fatores passaram a ser
avaliados por meio de controles permanentes e analises de documentacdes entregues na

realizagdo dos servicos.

6.11 DPN — Fluxo novo do processo de solicitacdo de atestado de capacidade técnica
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Solicitar emiss3o
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capacidade técnica

e servigo

Tomar Dar
ciéncia da () recebimento
negativa 2o oficio

Efatuar
comregdo da
solicitagdo

EMPRESA CONTRATADA

Conmmicara
Empresa contratada
1 negativana
emissio do atestado

MNio Solicitar aos
Fiscais Técnico e
Administrativo
parecer

Enviar atestado
a Empresa
contratada

Receber
solicitagio de
atestado Solicitagio
cometa?

Arquivar copia
de atestado de
capacidade
técmica

favoravel 7

Analisar
pareceres

GESTOR DO CONTRATO

SOLICITACAO DE ATESTADO DE CAPACIDADE TECNICA

. Emitir parecer
técmico da
prestagio do

seIvigo

«
. Ernitir parecer
.. | administrativo da
|< prestagio do
servico

Parecer
administrativo

Parecer técnico

FISCAL -
ATIVO [ FSCAL TECNICO

Fonte: Elaborado pelo autor

i. CONTRATADA solicita via oficio a emissdo por parte do SETOR DE SERVICO DE
APOIO ADMINISTRATIVO de um atestado de capacidade tecnica contendo avaliagdo do
servico realizado.
ii. O SERVICO DE APOIO ADMINISTRATIVO / GESTOR DO CONTRATO recebe o
oficio de solicitacdo e encaminha aos FISCAL ADMINISTRATIVO e FISCAL TECNICO
DE CONTRATO para analise do servico e emissdo do parecer administrativo e técnico.
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iii. FISCAL ADMINISTRATIVO recebe solicitacdo e efetua anélise quanto ao cumprimento
das obrigacGes contéabeis, fiscais e trabalhistas do contrato de servico e devolve com emissdo
de parecer administrativo.

iv. FISCAL TECNICO recebe solicitagio e efetua anélise técnica quanto ao cumprimento da
qualidade na execugédo do servico e cumprimento ao quantitativo real contratado e devolve
com a emissao de parecer técnico.

v. O SERVICO DE APOIO ADMINISTRATIVO / GESTOR DO CONTRATO efetua
analise dos pareceres emitidos e sendo favoraveis emite o atestado de capacidade técnica para
a CONTRATADA. Em caso de negativa de algum dos pareceres é efetuado comunicado a
CONTRATADA de que ndo serd emitido o atestado e justifica tal decisdo.

6.12 Notificacdo de Empresa Prestadora de Servico

Os Fiscais técnico / administrativo deverdo verificar o cumprimento, por parte da
empresa contratada, das obrigacfes definidas em contrato e, em caso de falhas, pela falta de
atendimento adequado na prestacdo de servi¢co por meio da inexecucdo parcial ou total do
servico contratado, comunica-las por escrito ao setor de Servico de Apoio Administrativo /
Gestor do contrato para analisar a ocorréncia e a fundamentacdo para emissao ou nao de
notificacao.

Tais registros e providéncias sdo importantes na analise e solicitacdo de regularizacao
por parte da empresa contratada. A falta de corre¢cdo dos desvios permite a Administragéo
Publica instaurar posteriormente a abertura de processo administrativo de penalidades, pela
Divisdo de Suprimentos do INCA, com intuito de apurar responsabilidades. No processo de
notificagcdo de empresa prestadora de servico séo realizadas atividades com base nos registros

de ocorréncias geradas.
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6.13 Fluxo do processo de Notificacdo de Empresa Prestadora de Servico
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Fonte:Elaborado pelo autor
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i. O FISCAL TECNICO em virtude da ocorréncia de inconsisténcias no local da prestacdo de
servico comunica, via memorando ao SERVICO DE APOIO ADMINISTRATIVO /
GESTOR DO CONTRATO, o registro da ocorréncia para analise.

ii. O SERVICO DE APOIO ADMINISTRATIVO / GESTOR DO CONTRATO recebe o
memorando e analisa a ocorréncia registrada e avalia quanto a necessidade ou ndo de emisséo
de notificacho a EMPRESA CONTRATADA, via oficio. Em caso de negativa, efetua
justificativa fundamentada e devolve ao FISCAL TECNICO.

iii. EMPRESA CONTRATADA, apos notificada, terd o prazo de 05 (cinco) dia Uteis para
realizar correc¢do e justificar o ocorrido.

iv. O SERVICO DE APOIO ADMINISTRATIVO / GESTOR DO CONTRATO apds
resposta da EMPRESA CONTRATADA analisara se houve correcdo e caso haja dara ciéncia
ao FISCAL TECNICO. Em caso de néo obter resposta ou correcdo da ocorréncia por parte da
EMPRESA CONTRATADA, SERVICO DE APOIO ADMINISTRATIVO / GESTOR DO
CONTRATO ira elaborar memorando para a COAD que ira averiguar a necessidade ou ndo
de abertura de processo administrativo disciplinar.

6.14 Aplicacdo de multas e sangdes

Na eventualidade de inexecucdo total ou parcial do contrato, podera o gestor em
conjunto com os fiscais de contrato sugerir a Coordenacdo de Administragdo aplicar as
san¢Oes previstas no art. 87 da Lei n° 8.666 de 21 de junho de 1993 e, no caso de pregdes, no
artigo 7° da Lei 10.520/2002, desde que respeitado o principio da ampla defesa no respectivo
prazo legal,

E de fundamental importancia que a fiscalizagio registre oficialmente todas as
tratativas firmadas com a empresa, devendo, necessariamente, conter todas as reclamacdes,
impugnac0es e quaisquer outras informagdes consideradas relevantes pela fiscalizagéo ou pela
contratada, com clara identificacdo dos signatarios e devidamente assinados.

Os artigos 86 e 87 da Lei n® 8.666/93 estabelecem as penas passiveis de serem
aplicadas quando da inexecugdo do contrato, quais sejam: adverténcia, multa, suspensédo
temporaria de licitar e impedimento de contratar com a Administracdo e declaracdo de
inidoneidade. Essas penalidades devem estar definidas no contrato administrativo e deve o

fiscal ter critério ao propor a aplicacéo de qualquer uma delas, adotando a proporcionalidade e
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a razoabllldade e garantindo que seja adequada para o alcance dos fins almejados em sintonia
ao que determina a Lei Federal n® 9.874/99, que regula o processo administrativo na esfera
federal:
Art. 2°. A Administracdo Publica obedecera, dentre outros, aos principios da legalidade,
finalidade, motivacdo, razoabilidade, proporcionalidade, moralidade, ampla defesa,
contraditorio, seguranca juridica, interesse publico e eficiéncia.
Paragrafo Unico. Nos processos administrativos serdo observados, entre outros, os critérios de:
VI - adequacdo entre meios e fins, vedada a imposicdo de obrigacdes, restricdes e san¢des em
medida superior aquelas estritamente necessarias ao atendimento do interesse pablico.
Importante se torna enfatizar que ndo cabe a fiscalizacdo a puni¢do do contrato, apenas
fiscalizar a execucdo dos servigos, determinando as correcdes que se fizerem necessarias,
registrando os fatos e encaminhando relatorio consubstanciado a autoridade superior
devidamente fundamentado e sugerindo as penas cabiveis.
Desta forma, as penalidades podem assim ser conceituadas:
a) Adverténcia (Artigo 87, | da Lei n° 8.666/93) — é a pena mais leve, ou seja,
caracteriza por um aviso, um alerta para que o fato relatado pela fiscalizacdo nao seja
reincidente.
b) Multa (Artigo 87, 1l da Lei n° 8.666/93) — € uma san¢do pecuniaria. A multa pode
ser de mora, por atraso na execuc¢do e sancionatoria, por inexecucao total ou parcial.
Entretanto deve estar claramente definida no instrumento convocatdrio e no contrato.
Pode ser aplicada cumulativamente com as demais penalidades.
c) Suspensdo Temporéria de participar de licitacdo e impedimento de contratar com a
Administragéo (artigo 87, inciso Il da Lei n° 8.666/93) - A pena é o impedimento de
contratar com a Administracdo, restrito somente ao oOrgdo/entidade que aplicou a
pena. Ver Acorddo/TCU n° 3439/2012-Plenério.
d) Declaracio de Inidoneidade — (artigo 87, inciso IV da lei n° 8.666/93). E a pena
mais severa. A contratada fica impedida de participar em procedimentos licitatorios e

contratos de toda a Administragdo Pablica (federal, estadual, distrital e municipal).
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7. RESCISAO DO CONTRATO ADMINISTRATIVO

7.1 Formas normais

Quando ha a concluséo do objeto do contrato ou quando o prazo previsto para vigéncia

do contrato termina.
7.2 Formas anormais
A rescisdo do contrato é possivel nas hipoteses previstas no artigo 78 da Lei 8.666/93.

A anulacdo é possivel quando ha ilegalidade na formalizacdo do contrato ou em clausulas

consideradas essenciais a ele, determinadas no artigo 55 da lei n° 8.666/93.
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8. GUIA DE FISCALIZAC;AO DOS CONTRATOS TERCEIRIZADOS
(Texto extraido do anexo IV da IN MPOG n°. 02/2008)

8.1 Da Fiscalizacéo inicial

i. Elaborar planilha-resumo de todo o contrato administrativo. Ela contera todos os
empregados terceirizados que prestam servicos no 6rgdo, divididos por contrato, com as
seguintes informacdes: nome completo, nimero de CPF, funcdo exercida, salério, adicionais,
gratificacOes, beneficios recebidos e sua quantidade (vale-transporte, auxilio-alimentacéo),
horério de trabalho, férias, licencas, faltas, ocorréncias, horas extras trabalhadas.

ii. Conferir todas as anotacGes nas Carteiras de Trabalho e Previdéncia Social (CTPS) dos
empregados, por amostragem, e verificar se elas coincidem com o informado pela empresa e
pelo empregado. Atencdo especial para a data de inicio do contrato de trabalho, a funcédo
exercida, a remuneracdo (importante esteja corretamente discriminada em salario-base,
adicionais e gratificacBes) e todas as eventuais alteracdes dos contratos de trabalho.

ili. O ndmero de terceirizados por funcdo deve coincidir com o previsto no contrato
administrativo.

iv. O salario ndo pode ser inferior ao previsto no contrato administrativo e na Convengéo
Coletiva de Trabalho da Categoria (CCT). (Redacdo dada pela Instrucdo Normativa n° 3, de
16 de outubro de 2009) 1.5 Consultar eventuais obrigagdes adicionais constantes na CCT para
as empresas terceirizadas (por exemplo, se os empregados tém direito a auxilio-alimentacao
gratuito).

v. Verificar a existéncia de condic¢des insalubres ou de periculosidade no local de trabalho,
cuja presenca levard ao pagamento dos respectivos adicionais aos empregados. Tais condi¢Bes

obrigam a empresa a fornecer determinados equipamentos de protecédo individual (EPISs).
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8.2 Da Fiscalizacdo mensal

i. Elaborar planilha-mensal que conterd os seguintes campos: nome completo do empregado,
fungdo exercida, dias efetivamente trabalhados, horas extras trabalhadas, férias, licencas,
faltas, ocorréncias.

ii. Verificar na planilha-mensal o nimero de dias e horas trabalhados efetivamente. Exigir que
a empresa apresente copias das folhas de ponto dos empregados por ponto eletrénico ou meio
que nao seja padronizado (Sumula 338/TST). Em caso de faltas ou horas trabalhadas a menor,
deve ser feita glosa da fatura.

iii. Exigir da empresa comprovantes de pagamento dos salarios, vales-transporte e auxilio
alimentacdo dos empregados.

iv. Realizar a retencdo da contribuicdo previdenciaria (11% do valor da fatura) e dos impostos
incidentes sobre a prestagédo do servico.

v. Realizar a retencdo e o depdsito do FGTS dos trabalhadores da contratada, caso exista
autorizacdo da empresa contratada, conforme definido no instrumento convocatorio. (Incluido
pela Instrugdo Normativa n° 3, de 16 de outubro de 2009)

vi. Exigir da empresa os recolhimentos do FGTS por meio dos seguintes documentos:

a. copia do protocolo de envio de arquivos, emitido pela Conectividade Social (GFIP);

b. copia da Guia de recolhimento do FGTS (GRF) com a autenticacdo mecanica ou
acompanhada do comprovante de recolhimento bancério ou o comprovante emitido quando
recolhimento for efetuado pela Internet;

C. copia da relagéo dos trabalhadores constantes do arquivo SEFIP (RE);

d. copia da relagdo de tomadores/obras (RET).

vii. Exigir da empresa os recolhimentos das contribui¢des ao INSS por meio de:

a. copia do protocolo de envio de arquivos, emitido pela Conectividade Social (GFIP);

b. cépia do comprovante de declaracao a Previdéncia;

C. cOpia da guia da Previdéncia Social (GPS) com a autenticacdo mecéanica ou acompanhada
do comprovante de recolhimento bancério ou o comprovante emitido quando recolhimento for
efetuado pela Internet;

d. cdpia da relacédo dos trabalhadores constantes do arquivo SEFIP (RE);
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e. copia da relacdo de tomadores/obras (RET).

viii. Consultar a situacdo da empresa junto ao SICAF.
ix. Exigir a certiddo negativa de débito junto ao INSS (CND), a certiddo negativa de debitos
de tributos e contribuicdes federais e o certificado de regularidade do FGTS (CRF), sempre

que expire o prazo de validade.

8.3 Da Fiscalizacéo diaria

i. Conferir, todos os dias, quais empregados terceirizados estdo prestando servicos e em quais
funcOes. Fazer o acompanhamento com a planilha-mensal.

ii. Verificar se os empregados estdo cumprindo & risca a jornada de trabalho. Deve ser
instaurada uma rotina para autorizar pedidos de realizacdo de horas extras por terceirizados.
Deve-se combinar com a empresa a forma da compensacao de jornada.

iiii. Evitar ordens diretas aos terceirizados. As solicitagdes de servigos devem ser dirigidas ao
preposto da empresa. Da mesma forma, eventuais reclamagdes ou cobrancas relacionadas aos
empregados terceirizados.

iv. Evitar toda e qualquer alteracdo na forma de prestacdo do servigco como a negociacao de

folgas ou a compensacéo de jornada. Essa conduta é exclusiva do empregador.

8.4 Da Fiscalizagdo especial

i. Observar qual é a data-base da categoria prevista na Convencdo Coletiva de Trabalho
(CCT). Os reajustes dos empregados devem ser obrigatoriamente concedidos pela empresa no
dia e percentual previstos (verificar a necessidade de proceder ao equilibrio econémico-
financeiro do contrato em caso de reajuste salarial).

ii. Controle de férias e licengas dos empregados na planilha resumo.

iii. A empresa deve respeitar as estabilidades provisorias de seus empregados (estante,

estabilidade acidentaria etc.).
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0. CONSIDERACOES FINAIS

Conforme exposto, o papel do Gestor e Fiscal de contrato de servigo ndo € meramente
de atestar notas fiscais, mas o de acompanhar efetiva e fielmente a execucdo contratual. Desta
forma, devem conhecer e utilizar ferramentas e instrumentos gerenciais, para que possa
desempenhar da melhor forma possivel suas atribuicdes. Podera também adaptar os
instrumentos de acordo com as especificidades do contrato que gerencia. E dever o
cumprimento das incumbéncias que Ihe forem atribuidas, devendo obrigatoriamente e sem
discricionariedade, adotar as medidas previstas em lei sempre que uma empresa contratada
deixar de cumprir o que foi acordado.

Este manual ndo tem a pretensdo de esgotar todas as informacBes acerca dos
procedimentos de execucdo de Gestéo e Fiscalizagdo de contratos de servigos no INCA, mas
esclarecer e dar inicio a padronizacdo e ao aperfeicoamento dos procedimentos adotados, com
base nos conceitos apresentados quanto as questfes béasicas relacionadas ao assunto, a partir
da experiéncia acumulada pelos servidores do setor de Servico de Apoio Administrativo

envolvidos nos processos.

210



MINISTERIO DA SAUDE

R

INCA

Por solicitacdo da parte interessada, atestamos nos exatos termos e sob as penalidades

ANEXO | ~ATESTADO DE CAPACIDADE TECNICA

da Lei n.° 8.666/93, para afins de comprovacdo de qualificacdo técnica, que a Empresa
HXXXXXXXXXXXXXXXX, inscrita no CNPJ n® XXXXXXXX-XX, estabelecida na
endereco — RUA - BAIRRO - CIDADE - ESTADO - Cep 000000-000, vem prestando
Servigos de XXXXXXXXXXXXXXXXXX; ao Instituto Nacional de Cancer José Alencar
Gomes da Silva — INCA/MS, CNPJ 00.394.544/0171-50 conforme contrato n® XX/201X
processo n © 25.410. XXXXXX/201X;

Esclarecemos que os servicos foram contratados conforme condi¢des e Acordo de Nivel de

Servico (SLA) descritos abaixo:

Declaramos que os servigos estdo sendo OU foram executados:
( ) Satisfatoriamente atendendo as CondicOes e SLA estabelecido.
( ) Com restricdes, ndo atendendo de forma regular as CondicOes e SLA estabelecido.
( ) Insatisfatoriamente, ndo atendendo a maior parte das vezes as Condicdes e SLA
estabelecido.
Rio de Janeiro, de de 201 .

Atenciosamente,

CHEFE DO SERVICO DE APOIO ADMINISTRATIVO
Coordenagédo de Administracdo - COAD

Instituto Nacional de Cancer José Alencar Gomes da Silva (INCA)
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ANEXO Il —- DESIGNACAO DE FISCAIS DE CONTRATOS

Memo/Apoio Administrativo n® /201 . Rio de Janeiro, de de 20 .
Ao Diretor:

Assunto: Solicitacdo de Designacéo de Fiscais de Contratos.

Prezada Senhor,

Considerando a necessidade de adequacdo das rotinas de trabalho as orientagcdes
contidas na Instru¢cdo Normativa/MPOG n°. 02/2008 e alteracfes posteriores, que norteia a
prestacdo de servi¢os no &mbito da Administracdo Publica Federal,

Considerando a necessidade de padronizagdo de procedimentos nos contratos que
envolvem servigos com dedicacdo exclusiva de médo de obra e outros geridos pelo Servigo de
Apoio Administrativo/Coordenacdo de Administracao;

Considerando que o acompanhamento e a fiscalizacdo dos contratos € um PODER-
DEVER da Administracdo Publica, que objetiva assegurar-se de que o objeto contratado seja
recebido ou executado a contento, e que as obrigacOes deles decorrentes sejam realizadas no
tempo e modo devidos, e buscando o pleno atendimento de todas as clausulas contratuais
pactuadas;

Considerando a realizacdo de esforgos para obtermos uma prestacdo de servigos mais
eficiente e eficaz para toda a Instituicdo, minimizando os transtornos decorrentes da execucao
dos contratos, com a adocdo de medidas de controle e melhor estruturacéo das atividades, em
consonancia com as determinacdes legais, doutrinérias e jurisprudenciais sobre terceirizacdo
de servicos;

Considerando as rotinas peculiares de cada atividade e a consonancia das mesmas a
obrigagdo da Administracdo Publica em realizar a fiscalizacdo dos Contratos de Prestacéo de
Servigos, em observancia ao disposto no art. 67 da Lei 8.666/93, onde aduz que "(...) A
execucdo do contrato devera ser acompanhada e fiscalizada por um representante da
Administracdo especialmente designado, permitida a contratacdo de terceiros para assisti-lo e

subsidia-lo de informagdes pertinentes a essa atribuicao (...)” ¢ demais legislagdes correlatas;
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Considerando a publicacdo da Portaria N°. 454 de 01/06/2015, publicado no Boletim
de Servico MS n°25, de 22 de junho de 2015, que dispbe sobre o processo administrativo de
pagamento de contratos no ambito do INCA,;

Considerando a necessidade de indicacdo de servidores com competéncia e formagao
adequadas para exercicio das atividades de Fiscalizagdo dos Contratos, com objetivo de evitar
a responsabilizacdo exclusiva da autoridade competente por culpa in eligendo, pela ma
escolha do preposto ou representante perante a Administracéo;

Considerando ainda o dever das autoridades publicas ao proceder as designacbes de
servidores para as funcbes fazé-lo de modo a assegurar o atendimento do interesse publico
adequado. Caso alguém seja nomeado sem competéncia frustra-se a concretizacao do objetivo
da norma e deve, portanto, assumir a responsabilidade na medida em que é presumivelmente
conivente com a irregularidade. [Acordao 277/2010 — TCU — Plenério]

Considerando o entendimento da jurisprudéncia abaixo transcrito, que corrobora com todo o
exposto:
Acdérddo TCU n° 1.094/2013 — Plenario:

"(...) 9.1.1. Providencie portaria de designacéo especifica para fiscalizacdo de cada
contrato, com atestado de recebimento pelo fiscal designado e que constem
claramente as atribuices e responsabilidades, de acordo com o estabelecido pela Lei
8.666/93 em seu artigo 67;

9.1.2. Designe fiscais considerando a formacdo académica ou técnica do
servidor/funcionario, a segregacao entre as funcdes de gestdo e de fiscalizagdo do
contrato, bem como o comprometimento concomitante com outros servicos ou
contratos, de forma a evitar que o fiscal responséavel fique sobrecarregado devido a
muitos contratos sob sua responsabilidade (...)" (Grifo nosso).

Solicitamos que o INCA, na pessoa do diretor dessa unidade, realize a indicagdo dos
Fiscais Técnicos para 0s contratos administrativos conforme sugestdo no modelo em anexo,
que devera ser exercida por um servidor designado para auxiliar o gestor do contrato, lotado
atualmente no Servico de Apoio Administrativo, quanto a fiscalizacdo do objeto do contrato

de servigo continuo.
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Certa de poder contar com a colaboracdo e com o apoio de todos no esforcgo de trazer
uma gestdo eficiente e condizente para a Instituicao.

Atenciosamente,

CHEFE DO SERVIGO DE APOIO ADMINISTRATIVO
Coordenagéo de Administragdo - COAD

Instituto Nacional de Cancer José Alencar Gomes da Silva (INCA)

Indico os servidores relacionados abaixo, nos termos da Instrugdo Normativa n°
02/2008 e suas alteracoes, em atendimento ao art. 6° do Decreto n® 2.271/1997, ao art.67 da

Lei n® 8.666/1993, bem como da Portaria INCA n° 454/2015, para exercer 0 acompanhamento

e a fiscalizacdo da execucdo dos contratos de servigos, no , na
Unidade , relacionados abaixo:
CONTRATO DE NOME MATRICULA CPF
SERVICO
XXX XX XXX XX XXX XXXX

Fiscal técnico Titular

Fiscal técnico Substituto
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ANEXO 11l - TERMO DE AVALIACAO TECNICA

Memo/Apoio Administrativon®_ /201 . Rio de Janeiro, de de 20 .

A Comissdo Permanente de Licitagio

Assunto: Parecer sobre envio de documentos na fase habilitatéria.

TERMO DE AVALIACAO QUALIFICACAO-TECNICA

Numero do /120

Pregéao

Objeto Contratacédo de Servigos de
Nome da

Empresa XXXXXXXXXXXXX

Com base na realizacdo da analise Técnica abaixo, informamos que o objeto ofertado
pela licitante:
( ) De acordo com as especifica¢fes técnicas exigidas no edital;
( ) NAO esta de acordo com as especificacdes técnicas exigidas no edital, NAO atendendo

satisfatoriamente, conforme justificativa abaixo:

Considerando as exigéncias quanto & Qualificacdo Técnica, contidas no item XX do
Edital, destacamos as documentacGes apresentada, fls XXXX pela empresa referente aos
Atestados de Capacidade Técnica:

1. Empresa xxxx (fl. ):
1.1. Contrato n® XXX - XX postos de trabalho. Periodode / /201 a / /201 ;

1.2. Prestacdo de Servico de
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Quanto ao item XXX do Edital - "para a presente contratacdo o licitante devera comprovar

que tenha executado contrato com o minimo de 50% (cinquenta por cento) do nimero de
postos de trabalho a serem contratados™.

Resumo - NUmero de postos apresentados acima do quantitativo minimo exigido em edital -
EXIGENCIA ATENDIDA;

Quanto ao item XXX do Edital: "Para a comprovacdo de experiéncia minima de 3 (trés)

anos, sera aceito o somatério de atestados de periodos diferentes".
Resumo - Atestados para a comprovacao da experiéncia minima: os somatorios dos atestados

apresentam comprovacdo de experiéncia exigida em edital - EXIGENCIA ATENDIDA.

Conforme exposto, considerando o item XXX do Edital, a empresa XXXXXX,
XXXXX, ATENDE ao requisito quanto a Qualificagdo Técnica.

Sem mais, nos colocamos a disposi¢ao para maiores esclarecimentos.

Atenciosamente,

Chefe do Servico de Apoio Administrativo
Coordenagédo de Administracao
Instituto Nacional de Cancer José Alencar Gomes da Silva
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ANEXO IV — PLANO DE TRABALHO PARA CONTRATACAO DE SERVICO
(elaborado de acordo com o Decreto 2.271/1997).

1) Objeto de Contratagdo de Servigo: o Setor de Apoio Administrativo devera descrever de

forma sucinta e clara o objeto a contratar.

2) Justificativa da Contratacdo do servico: o Setor de Apoio Administrativo devera
consultar as unidades demandantes sobre a real manutencdo do servigo expondo o motivo da

contratacao.

3) Relacdo da demanda prevista e quantidade de cada item: o Setor de Apoio
Administrativo deve consultar as unidades demandantes para informar qual é a previsdo do
quantitativo a ser contratado e mensurar a planilha de custos e formagéo de precos do servico
a ser contratado.

3) Prazo de execucdo do servico: o Setor de Apoio Administrativo deve indicar o prazo

maximo de execucao do servico.

4) Demonstrativo de resultados a serem alcancados: As unidades demandantes deverdo
informar os beneficios diretos que séo almejados com a contratagdo do servigo em termos de
economicidade, eficacia e eficiéncia na melhoria da qualidade dos servigos prestados pela
Instituicao.

Rio de Janeiro, de de 20 )

De acordo,

Unidade demandante

Setor de Servico de Apoio Administrativo

Coordenacéo de Administracdo - COAD
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ANEXO V - RELATORIO DE CONFORMIDADE DOCUMENTAL

CONTRATADA:
CONTRATO N°:
OBJETO:

MES DE COMPETENCIA:

1. Recebimento da Documentagdo: foi recebida a documentagdo encaminhada pelo Fiscal,
solicitando abertura do processo de pagamento,em _/ /20 .

2. Conferéncia da documentacdo: apés analise, foi verificado que toda a documentacao
necessaria a abertura do processo foi regularmente recebida e conferida pelo Fiscal, conforme

relatério anexo.

3. Encaminhamento: encaminho a abertura de processo de pagamento.

Rio de Janeiro, de de 201 .

FISCAL DE CONTRATO
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ANEXO VI - RELATORIO FISCAL TECNICO

CONTRATADA:
CONTRATO N°:
OBJETO:

MES DE COMPETENCIA:

1. Recebimento da Documentacgdo: Declaro que foi recebida a documentacdo relativa a
Frequéncia dos funcionarios e a comprovacdo dos insumos diversos, apresentados pela
Contratada em __ /  /20xx, para fins de instauracdo de processo de pagamento relativo ao

més de

2. Quanto a frequéncia dos funcionarios: apos analise da documentagdo foi verificado

que:

3. Insumos Diversos: Informar se a Contratada apresentou documentacdo fiscal
comprobatdria da entrega dos bens e servigos constantes do subitem insumos diversos da

planilha de custos e formacao de precos, ou Relagdo de insumos entregues.
4. Ocorréncias: informar as ocorréncias existentes ou se o servico foi prestado regularmente

e todas as obrigacGes da Contratada, para 0 més de competéncia, previstas no Termo de

Contrato, foram integralmente cumpridas.

Rio de Janeiro, de de 201 .

FISCAL TECNICO DE CONTRATO
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CONTRATADA:
CONTRATO N-e°:

OBJETO:
MES DE COMPETENCIA:

ANEXO VII - RELATORIO FISCAL ADMNISTRATIVO

1. Recebimento da Documentacdo: Declaro que foi recebida toda documentacdo para
andlise referente aos itens relacionados as atribuicdes do Fiscal Administrativo em
| [20xx, para fins de conferéncia e documentar o processo de pagamento relativo ao

més de

2. Quanto a analise documentacao: apds analise da documentacdo foi verificado que:

3. Conferéncia de planilha de custos: ap6s analise da planilha, sob a 6tica da conformidade
de custos, foi verificado que:

4. Ocorréncias: informar as ocorréncias existentes ou se o servigo foi prestado regularmente
e todas as obrigacdes da Contratada, para 0 més de competéncia, previstas no Termo de

Contrato, foram integralmente cumpridas.

Rio de Janeiro, de de 201 .

FISCAL ADMINISTRATIVO DE CONTRATO
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I ANEXO VIII - PLANILHA DE BENEFICIOS

PAPEL TIMBRADO DA EMPRESA

CONTRATADA:
CONTRATO N°:
OBJETO:

MES DE COMPETENCIA:

NI Fu'ﬁ?:?éi%% o VT (R$) VR (RS) VA (R$)
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
TOTAL GERAL (R$)
Rio de Janeiro-RJ, de de20 .

PREPOSTO DA CONTRATADA
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ANEXO IX - PLANILHA DE APLICACAO DE INSUMOS
PAPEL TIMBRADO DA EMPRESA

CONTRATADA:
CONTRATO N°:
OBJETO:

MES DE COMPETENCIA:

Nr | EIOUSERVICO EFETVAMENTE | QUANTIDADE | DATADA | VALOR
APLICADO
1
2
3
4
5
TOTAL GERAL (R$)
Rio de Janeiro-RJ, de de 20 .

PREPOSTO DA CONTRATADA

Atesto e reconheco que 0s materiais e/ou servigos constantes desta relacdo, destacados no
subitem insumos diversos da planilha de custos e formacdo de precos para 0 més
de /20___, foram efetivamente aplicados e que o0s precos praticados sdo compativeis
com o mercado, conforme pesquisa anexa (no caso de insumos diversos - custos variaveis).
Obs: Caso a Contratada seja a fabricante do material aplicado, a comprovacdo pode ser feita
por intermédio da apresentacao de tabela oficial de precos.

FISCAL DE CONTRATO
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ANEXO X - PLANILHA DE CUSTOS E FORMACAO DE PRECOS

N° do Processo

Licitacdo N°

Dia [ ! as : horas

Discriminacao dos Servicos (dados referentes a contratacao)

A Data de apresentacdo da proposta (dia/més/ano)

B Municipio/UF

Ano do acordo coletivo, convengéo coletiva ou sentenga normativa

em dissidio coletivo

NUmero de meses de execugdo contratual

A. Data de apresentacdo da proposta (dia/més/ano): Data de apresentagdo da proposta pelo
licitante.

B. Municipio/UF: nome do local onde sera executado o servigo.

C. Ano Acordo, Convengdo ou Sentenga Normativa em Dissidio Coletivo: data da
celebracdo do Acordo, Convencdo ou Sentenca Normativa em Dissidio Coletivo. Nos casos
em que houver, o termo aditivo devera ser informado, principalmente nos casos em que a
convencao coletiva ou acordo coletivo tiver vigéncia por mais de um ano.

D. N° de meses de execugdo contratual: Corresponde ao nimero de meses de execugdo
previsto no contrato (periodo de vigéncia do contrato a ser celebrado com a Administracédo).

Identificacdo do Servigo:

Quantidade total a contratar (em
Tipo de servico Unidade de medida funcéo da unidade
de medida)
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Nota (1) - Esta tabela podera ser adaptada as caracteristicas do servico contratado, inclusive

adaptar rubricas e suas respectivas provisdes e ou estimativas, desde que devidamente
justificado.

Nota (2)- As provisdes constantes desta planilha poderdo ndo ser necessarias em determinados
servicos que ndo necessitem da dedicagdo exclusiva dos trabalhadores da contratada para com
a Administragéo.

Tipo de Servi¢o: denominacdo do servico a ser contratado.
Exemplo 01: Servigos de transporte;
Exemplo 03: Servico de limpeza e conservagéo.

Unidade de Medida: parametro de medicdo adotado pela Administracdo para possibilitar a
quantificacéo dos servicos e a aferi¢cdo dos resultados.
Exemplo 01 — Postos (para os casos de vigilancia, recepcéo, copeiragem, etc.)

Quantidade (total) a contratar (em funcdo da unidade de medida): quantitativo da

unidade de medida do tipo de servigo.

Anexo IVV-A — Mao-de-obra

Méo-de-obra vinculada a execucdo contratual

Dados complementares para composicéo dos custos referente @ mao-de-obra
1 Tipo de servigo (mesmo servi¢co com caracteristicas distintas)
2 Salario Normativo da Categoria Profissional
3 Categoria profissional (vinculada a execuc¢do contratual)
4 Data base da categoria (dia/més/ano)

Nota: Devera ser elaborado um quadro para cada tipo de servico.

1. Tipo de Servico: denominagdo do servigo a ser contratado.
2. Salario Normativo da Categoria Profissional: valor a ser efetivamente pago ao
profissional envolvido diretamente na execucdo contratual, ndo podendo ser inferior ao

estabelecido em acordo, convencdo coletiva, sentenca normativa ou lei. Na falta de tais
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instrumentos normativos, podera ser adotado o salario praticado no mercado ou apurado em
publicagdes ou pesquisas setoriais para a categoria profissional correspondente;

3. Categoria profissional (vinculada a execucdo contratual): denominacdo da categoria
profissional vinculada ao servigo a ser contratado.

4. Data base da categoria (dia/més/ano): data utilizada como base para o reajuste da
categoria profissional previsto nos Acordos, Convencbes ou Sentencas Normativas em
Dissidios Coletivos.

MODULO 1 : COMPOSICAO DA REMUNERACAO

Composicao da remuneracao Valor (R$)

Salério base

Adicional de periculosidade
Adicional de insalubridade
Adicional noturno

Hora noturna adicional
Adicional de hora extra
Outros (especificar)

Total da Remuneracgao

QMMmMmO|I0|@|>|+

A. Salario Base: Sdo os salarios normativos da categoria, relativos ao més da data-base,
constantes dos acordos, convencdes ou dissidios da categoria profissional.

B. Adicional de periculosidade: previsto em legislacdo ou acordo coletivo, para trabalho em
condicGes de periculosidade, (que impliquem em condi¢6es de risco a satde do trabalhador ou
integridade fisica).

C. Adicional de insalubridade: O salario de referéncia para calculo do seu custo é o salario
minimo estadual ou o nacional ou o salario normativo da categoria se expressamente
estabelecido no acordo ou convencéo coletiva.

D. Adicional noturno: conferido ao trabalhador por trabalho executado entre as 22 horas de
um dia e as 5 horas do dia seguinte, remunerado com adicional de 20%.

E. Hora noturna adicional: corresponde a 52 minutos e 30 segundos.

F. Adicional de Hora Extra: relativo ao trabalho realizado além da jornada diaria regular
estabelecida pela legislacdo, contrato de trabalho ou norma coletiva de trabalho, remunerado
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com acréscimo de no minimo 50% do valor da hora normal, para trabalho extra (entre
segundas e sabados), e de 100% em domingos e feriados.
G. Outros (especificar): Outros itens da composicdo da remuneragdo ndo previstos

anteriormente. Exemplo: adicional de risco de vida.

Maodulo 2: BENEFICIOS MENSAIS E DIARIOS

Beneficios mensais e diarios Valor (R$)

Transporte

Auxilio alimentacéo (vales, cesta basica, entre outros)

Assisténcia médica e familiar

Auxilio creche

Seguro de vida, invalidez e funeral

MmO (m@|>|N

Outros (especificar)

Total de Beneficios mensais e diarios

Nota: o valor informado deveréa ser o custo real do insumo (descontado o valor eventualmente

pago pelo empregado).

A. Transporte: fornecido pelo empregador por meios proprios ou por vales-transportes.

B. Auxilio alimentacdo (Vales, cesta bésica etc.): geralmente previsto nos acordos,
convengdes ou sentencas normativas em dissidios coletivos.

C. Assisténcia médica e familiar: auxilio geralmente previsto nos Acordos, Convencdes ou
Sentencas Normativas em Dissidios Coletivos.

D. Auxilio creche: a inclusdo na planilha observara disposicdo previa em acordos,
convencdes ou sentengas normativas em dissidios coletivos.

E. Seguro de vida, invalidez e funeral: podera estar previsto nos acordos, convengdes ou
sentengas normativas em dissidios coletivos.

Outros (especificar): Outros itens dos beneficios mensais e didrios ndo previstos
anteriormente, normalmente, estabelecidos nos Acordos ou Convengdes Coletivas. Exemplo:

Auxilio ao filho excepcional, prémio assiduidade, entre outros.
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MODULO 3: INSUMOS DIVERSOS

Insumos diversos Valor (R$)

Uniformes

Materiais

Equipamentos

Outros (especificar)

Total de Insumos diversos
Nota: Valores mensais por empregado.

g|O|m|>|w

A. Uniformes: inclui todos os itens que compde o uniforme do empregado
B. Materiais: utilizados diretamente na execucao dos servicos.
C. Equipamentos: Séo 0s bens necessarios a execugdo direta dos servicos.

D. Outros (especificar): insumos diversos ndo relacionados nos itens anteriores.

MODULO 4: ENCARGOS SOCIAIS E TRABALHISTAS

Submodulo 4.1: Encargos previdenciarios, FGTS e outras contribuicées:

4.1 Encargos prev(:gﬁ?ﬁ'ﬁ;ggégGTs & outras Percentual (%) | Valor (R$)
A INSS 20,00%

B SESI ou SESC 1,50%

C SENAI ou SENAC 1,00%

D INCRA 0,20%

E Salério educacdo 2,50%

F FGTS 8,00%

G Seguro acidente do trabalho 1% a 3%

H SEBRAE 0,60%

TOTAL

Nota 1: Os percentuais dos encargos previdenciarios, do FGTS e demais contribui¢fes sdo
aqueles estabelecidos pela legislacédo vigente.
Nota 2: Percentuais incidentes sobre a remuneracéo.
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A. INSS: contribuicdo a cargo da empresa, destinada a Seguridade Social.

B. SESI ou SESC: contribuicGes sociais destinadas Servico Social da Industria - SESI e ao
Servico Social do Comércio — SESC, que compdem a Guia da Previdéncia Social - a base de
1,50%.

C. SENAI ou SENAC: contribuicdo ao Servico Nacional de Aprendizagem Industrial -
SENAI e ao Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial - SENAC. Incidéncia: 1,00 %.

D. INCRA: Contribuicdo ao Instituto Nacional de Colonizacdo e Reforma Agraria a base de
0,20%

E. Salario Educacao: Contribuigdo social destinada ao financiamento da educacgéo basica nos
termos da Constituicdo Federal a base de 2,50%.

F. FGTS: Fundo de Garantia do Tempo de Servico, garantido pela Constituicdo Federal, a
base de 8,00%.

G. Seguro acidente do trabalho: contribui¢do destinada a custear beneficios concedidos em
razdo do grau de incidéncia de incapacidade laborativa decorrentes dos riscos ambientais do
trabalho.

H. SEBRAE: contribuicdo social repassada ao Servico Brasileiro de Apoio a Pequena e
Média Empresa — SEBRAE, destinado a custear os programas de apoio a pequena e média

empresa, a base de 0,60%.

Submédulo 4.2 — 13° Salario e Adicional de Férias

4.2 13° (décimo terceiro) salario Valor (R$)
A 13° (décimo terceiro) salario
B Adicional de Férias
Subtotal
Incidéncia dos encargos previstos no Submodulo 4.1 sobre 13°
(décimo
C terceiro) salério
TOTAL

A. 13° Salario: corresponde a gratificacdo natalina garantido pela Constituicao.
B. Adicional de Férias: acréscimo legal equivalente a 1/3 do salario normal, devido no

exercicio do direito a férias.
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C. Incidéncia do Submddulo 4.1 sobre 13° Salario e Adicional de Férias: Para o
preenchimento desse campo deve-se aplicar o percentual do submédulo 4.1 sobre o valor

obtido no campo Subtotal (13° salario + Adicional de férias).

Submoddulo 4.3: Afastamento Maternidade

4.3 Afastamento Maternidade Valor (R$)
A Afastamento Maternidade
B Incidéncia dos encargos do submaodulo 4.1 sobre Afastamento

Maternidade

TOTAL

A. Afastamento Maternidade: o custo final do afastamento maternidade é calculado a partir
do custo efetivo de afastamento maternidade, do nimero de meses de licenca maternidade, do
percentual de mulheres no tipo de servico e do nimero de ocorréncias de maternidade.

B. Incidéncia do submdédulo 4.1 sobre afastamento maternidade: aplicar o percentual do
submaodulo 4.1 sobre o valor encontrado para o salario maternidade.

Submodulo 4.4: Provisdo para rescisao

4.4 Provisao para rescisao Valor (R$)
A Aviso prévio indenizado
B Incidéncia do FGTS sobre aviso prévio indenizado
c Multa sobre FGTS e contribuic¢Ges sociais sobre 0 aviso
prévio indenizado
D Aviso prévio trabalhado
E Incidéncia dos encargos do submddulo 4.1 sobre 0 aviso
prévio trabalhado
= Multa sobre FGTS e contribuicGes sociais sobre o aviso
prévio trabalhado
TOTAL

A. Aviso prévio indenizado: ocorre quando a rescisdo do contrato se da imediatamente, ou
seja, sem a comunicacao de aviso.
B. Incidéncia do FGTS s/aviso prévio indenizado: aplicar o percentual do FGTS sobre o

Aviso Prévio Indenizado.
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C. Multa do FGTS do aviso prévio indenizado: valor da multa do FGTS indenizado (40%)
+ contribuicdo social sobre 0 FGTS (10%), que incide sobre a aliquota do FGTS (8%)
aplicado sobre o custo de referéncia do aviso prévio indenizado.

D. Aviso preévio trabalhado: quando o empregado € comunicado (aviso prévio) da futura
rescisdo, periodo de aviso prévio, os salarios sdo pagos normalmente e incidem as
contribuicbes previdenciarias.

E. Incidéncia do submodulo 4.1 s/aviso prévio trabalhado: aplica-se o percentual do
submddulo 4.1 sobre o valor do aviso prévio trabalhado.

G. Multa do FGTS do aviso prévio trabalhado: valor da multa do FGTS trabalhado (40%)
+ contribuicdo social s/FGTS (10%), que incide sobre a aliquota do FGTS (8%) aplicado

sobre o custo de referéncia do aviso prévio trabalhado.

Submodulo 4.5: Custo de reposicao do profissional ausente

4.5 Composigdo do custo de reposicdo do profissional ausente Valor (R$)

Férias e terco constitucional de férias
Auséncia por doenga

Licenga paternidade
Auséncias legais
Auséncia por acidente de trabalho
Outros (especificar)
Subtotal

Incidéncia dos encargos do submddulo 4.1 sobre o custo
de reposic¢éo do profissional ausente

TOTAL

Mmmo|lo|m|>

A. Férias: afastamento por 30 dias sem prejuizo da remuneracdo ap6s cada periodo de 12
meses de vigéncia do contrato garantido pela Constituicdo Federal.

B. Auséncia por doenca: Custo relacionado a auséncia do profissional pelos dias nédo
trabalhados em virtude de enfermidade ficando a contratada obrigada em fazer a sua
substituicdo conforme clausulas contratuais celebradas.

C. Licenca paternidade: custo de auséncia do trabalhador no periodo de 5 (cinco) dias

corridos iniciados na data de nascimento da crianga e com previsao constitucional.
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D. Auséncias legais: Auséncias previstas na legislacdo vigente que é composta por um
conjunto de casos em que o funcionério pode se ausentar sm perda remuneragao.

E. Auséncia por Acidente de trabalho: valor do custo referente aos 15 (quinze) primeiros
dias em que o empregado encontra-se afastado por acidente de trabalho e a empresa
contratada tem o dever de remuneré-lo. Apos esse periodo o 6nus passa a ser é do INSS.

F. Outros (Especificar): custos relacionados as auséncias ndo previstas nos itens anteriores.
Geralmente essas auséncias estdo previstas em acordos, convencgdes ou sentencas normativas

em dissidios coletivos.

Quadro-Resumo do Modulo 4: Encargos sociais e trabalhistas

4 Médulo 4 - Encargos sociais e trabalhistas Valor (R$)
4.1 13 ° salario + Adicional de férias
4.2 Encargos previdenciarios e FGTS
4.3 Afastamento maternidade
4.4 Custo de rescisdo
4.5 Custo de reposicdo do profissional ausente
4.6 Outros (especificar)

TOTAL

a) 13° Salario + Adicional de Férias: campo “TOTAL” Submodulo 4.2 - 13° Salario e
Adicional de Férias;

b) Encargos Previdencidrios e FGTS: campo “TOTAL” Submoddulo 4.1 - Encargos
previdenciarios e FGTS;

c) Afastamento Maternidade: campo “TOTAL” Submoédulo 4.3 - Afastamento
Maternidade;

d) Custo de Rescisdo: campo “TOTAL” Submoddulo 4.4 - Rescisao;

e) Custo de Reposic¢éo do Profissional Ausente: campo “TOTAL” Submoddulo 4.5 - Custo
de Reposicéo do Profissional Ausente;

) Outros (especificar): Outros encargos sociais e trabalhistas ndo previstos anteriormente.
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MODULO 5: CUSTOS INDIRETOS, TRIBUTOS E LUCROS

5 Custos indiretos, tributos e lucro Valor (R$)
A Custos indiretos

B Lucro

C Tributos

C.1. Tributos federais (especificar)
C.2 Tributos estaduais (especificar)
C.3 Tributos municipais (especificar)

TOTAL
Nota 1: Custos indiretos, tributos e lucro por empregado.

Nota 2: O valor referente a tributos é obtido aplicando-se o percentual sobre o valor do

faturamento.

A. Custos indiretos: sdo o0s gastos da contratada com sua estrutura administrativa,
organizacional e gerenciamento de seus contratos, tais como as despesas relativas a:

a) funcionamento e manutencdo da sede, tais como aluguel, agua, luz, telefone, o Imposto
Predial Territorial Urbano — IPTU, dentre outros;

b) pessoal administrativo;

c) material e equipamentos de escritorio;

d) superviséo de servigos;

€) seguros.

B. Tributos: séo os valores referentes ao recolhimento de impostos e contribui¢des incidentes

sobre o faturamento, conforme estabelecido pela legislacéo vigente.

Anexo IV — B - Quadro-resumo do Custo por Empregado

Mao-de-obra vinculada a execucdo contratual (valor por

empregado) Valor (R$)
A Mddulo 1 — Composicdo da remuneracdo
B Mddulo 2 — Beneficios mensais e diarios
c Mé(_julo 3 — Insumos diversos (uniformes, materiais,
equipamentos e outros)
D Maddulo 4 — Encargos sociais e trabalhistas
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Subtotal (A + B +C+ D)
E Médulo 5 — Custos indiretos, tributos e lucro
TOTAL

Moédulo 1 - Composicdo da Remuneracdo: Preencher com o valor constante no campo
“TOTAL” Modulo 1

Mddulo 2 - Beneficios Mensais e Diarios: Preencher com o valor constante no campo
“TOTAL” Modulo 2

Moédulo 3 -Insumos Diversos ( uniformes, materiais, equipamentos e outros): Preencher
com o valor constante no campo “TOTAL” Médulo 3

Modulo 4 - Encargos Sociais e Trabalhistas: Preencher com o valor constante no campo
“TOTAL” Médulo 4

Mdédulo 5 - Custos indiretos, tributos e lucro: Preencher com o valor obtido no campo
“TOTAL” Modulo 5.

Anexo IV-C - Quadro-resumo — VALOR MENSAL DOS SERVICOS

Valor

proposto Qtde de Valor

por empregados | proposto | Qtde Valor total do
Tipo de servico empregado por posto por posto | de postos Servico

(D)=(B
(A) (B) © x C) (E) (F)=(DXE)
Servico 1 (indicar) |R$ R$ R$
Servico 2 (indicar) |R$ R$ R$
Servico .. (indicar) |R$ R$ R$
VALOR MENSAL DOS SERVICOS (1 + 1 + 111 + ...)

Anexo IV-D - Quadro - demonstrativo - VALOR GLOBAL DA PROPOSTA

Valor Global da Proposta
Descricdo Valor (R$)
A Valor proposto por unidade de medida *
B Valor mensal do servigo

Valor global da proposta (valor mensal do servico

c multiplicado pelo nimero de meses do contrato).

Nota: Informar o valor da unidade de medida por tipo de servico.
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Valor mensal do servico: valor total a ser cobrado pela empresa para a prestacdo de seus

Servicos ao més.

Valor proposto por unidade de medida: valor definido para a unidade de medida.

Valor global da proposta (valor mensal do servigo. * n°® meses do contrato): valor
correspondente ao valor mensal do servico pelo numero de meses previstos no contrato a ser

celebrado.
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ANEXO XI - FORMULARIO DE ORDEM DE INICIO DE SERVICOS

Oficio/Apoio Administrativon®_ /201 . Rio de Janeiro, de de20 .

A Empresa XXXX.

Assunto: Ordem de inicio de servico.

Processo: 25.410.xxxx/201 .
Contrato n® xx /20 .
Licitacdo n® xx /20 .
Empenho n°® 2015/ Xxxx.
Objeto da Prestacdo de Servico

Dados da Empresa Contratada
Razé&o Social:

CNPJ.:

Endereco:

Nesta data, estd sendo emitida pelo setor de Servico de Apoio Administrativo a ordem
de inicio de servicos, ficando estabelecida a data para inicio das atividades do servigo sera o
dia __ / /201 __ com vigéncia de 12 (doze) meses, conforme clausula de vigéncia do
contrato supracitado.

Atenciosamente,

Chefe do Servigo de Apoio Administrativo
Coordenagéo de Administracao
Instituto Nacional de Cancer José Alencar Gomes da Silva

Ciéncia da empresa contratada:

Em, / /

Assinatura;
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ANEXO XIl — PORTARIA DE PAGAMENTO 454/2015

PORTARIA N° 454, DE 01 DE JUNHO DE 2015,

Dispde sobre o processo administrativo de
pagamento de contratos no dmbito do INCA.,

O DIRETOR GERAL SUBSTITUTO DO INSTITUTO NACIONAL DE CANCER JOSE
ALENCAR GOMES DA SILVA, no uso de suas atribuigdes,

CONSIDERANDQ a necessidade de sistematizar e disciplinar os procedimentos para a correta
instrugdio dos processos de pagamentos de Scrvigos, continuados ou ndo, em consondncia com a
Instrugdo Normativa n® 02, de 30 de abril de 2008 e suas alteragdes; e

CONSIDERANDO a necessidade de orientar os agentes publicos envolvidos € as empresas
contratadas que produzem atos administrativos no curso do processo de pagamento;

RESOLVE:

Art. 1° Aprovar as Normas para Instrugdo dos Processos de Pagamento de Servigos, continuados
ou ndo, geridos pelo Servigo de Apoio Administrativo da Coordenagdo de Administragio do

INCA, na forma dos Anexos a esta Portaria.

REINALDO RONDINELLI

Art. 2° Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicagio.

ANEXO I
Fluxo do Processo de Pagamento — Contrates de Servicos

1. CONTRATADA entrega a documentagéo prevista no ANEXO II-A ou ANEXO II-B aos
FISCAIS TECNICO ¢ ADMINISTRATIVO do Contrato.

2. FISCAL TECNICO recebe a documentagio referente a frequéneia dos funcionérios e dos
insumos da Contratada, bem como, outros documentos comprobatorios (ANEXO HI-A), realiza
a conferéncia em até 5 dias e emite relatério (ANEXO I1I-A). Se a documentagio estiver em
ordem, envia para 0 FISCAL ADMINISTRATIVO. Se houver falhas na documentagéo, devolve
a CONTRATADA, indicando as corre¢3es a serem feitas.

3, FISCAL ADMINISTRATIVO recebe os demais documentos da CONTRATADA, bem como,
a documentagio do FISCAL TECNICO, realiza a conferéncia em até 5 dias e emite relatério
(ANEXO III-B). Se a documentagio estiver completa, envia para abertura de processo. Se
houver falhas na documentagdo, devolve & CONTRATADA ou ao FISCAL TECNICO,
indicando as corregdes necessarias, que deverfio ser realizadas em até 3 dias.

4, SERVICO DE APOIO instaura processo ¢ retorna ao FISCAL ADMINISTRATIVO, para
andlise quanto aos aspectos contabeis ¢ fiscais da documentagdo.

6. FISCAL ADMINISTRATIVO analisa a documentagio, emite relatorio (ANEXO III-C) e
encaminha o processo ao GESTOR DO CONTRATO.

7. GESTOR DO CONTRATO verifica a conformidade da planilha de custos ¢ formagao de
precos apresentada, compatibilizando-a com a planilha constante do processo de licitagdo ¢/ou
repactuacio, emite relatorio (ANEXO IT1-D).
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PORTARIA N° , DE 01 DE JUNHO DE 2015.

Dispde sobre o processo administrativo de
pagamento de contratos no dmbito do INCA.

O DIRETOR GERAL SUBSTITUTO DO INSTITUTO NACIONAL DE CANCER JOSE
ALENCAR GOMES DA SILVA, no uso de suas atribuicoes,

CONSIDERANDO a necessidade de sistematizar e disciplinar os procedimentos para a correta
instrucdo dos processos de pagamentos de Servigos, continuados ou ndo, em consonancia com a
Instrucdo Normativa n° 02, de 30 de abril de 2008 e suas alteracoes; e

CONSIDERANDO a necessidade de orientar os agentes publicos envolvidos e as empresas
contratadas que produzem atos administrativos no curso do processo de pagamento;

RESOLVE:

Art. 1° Aprovar as Normas para Instrucdo dos Processos de Pagamento de Servicos, continuados
ou ndo, geridos pelo Servico de Apoio Administrativo da Coordenacdo de Administracdo do
INCA, na forma dos Anexos a esta Portaria.

Art. 2° Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicacao.

REINALDO RONDINELLI
ANEXO1I
Fluxo do Processo de Pagamento — Contratos de Servicos

1. CONTRATADA entrega a documentacio prevista no ANEXO II-A ou ANEXO II-B aos
FISCAIS TECNICO e ADMINISTRATIVO do Contrato.

2. FISCAL TECNICO recebe a documentagio referente a frequéncia dos funciondrios e dos
insumos da Contratada, bem como, outros documentos comprobatérios (ANEXO III-A), realiza
a conferéncia em até 5 dias e emite relatério (ANEXO III-A). Se a documentacio estiver em
ordem, envia para o FISCAL ADMINISTRATIVO. Se houver falhas na documentacio, devolve
a CONTRATADA, indicando as correcdes a serem feitas.

3. FISCAL ADMINISTRATIVO recebe os demais documentos da CONTRATADA, bem como,
a documentacio do FISCAL TECNICO, realiza a conferéncia em até 5 dias e emite relatério
(ANEXO III-B). Se a documentacdo estiver completa, envia para abertura de processo. Se
houver falhas na documentagio, devolve 3 CONTRATADA ou ao FISCAL TECNICO,
indicando as correcdes necessdrias, que deverdo ser realizadas em até 3 dias.

4. SERVICO DE APOIO instaura processo e retorna ao FISCAL ADMINISTRATIVO, para
andlise quanto aos aspectos contdbeis e fiscais da documentagio.

6. FISCAL ADMINISTRATIVO analisa a documentacio, emite relatério (ANEXO III-C) e
encaminha o processo ao GESTOR DO CONTRATO.

7. GESTOR DO CONTRATO verifica a conformidade da planilha de custos e formacdo de
precos apresentada, compatibilizando-a com a planilha constante do processo de licitacdo e/ou
repactuacdo, emite relatério (ANEXO III-D).
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9. GESTOR DO CONTRATO comunica a Contratada o resultado da andlise documental, caso haja necessidade de

retifica¢@o nos valores constantes da planilha e da nota fiscal (NF). Neste caso, a Contratada deverd declarar ciéncia
dos valores apurados ou emitir nova NF.

10. GESTOR DO CONTRATO, ap6s certificar-se de que a documentagdo estd em ordem, atesta a NF e envia para o
atesto dos FISCAIS ADMINISTRATIVO E TECNICO. Ap6s os atestos na NF, encaminha processo a DOF.

11. DOF realiza procedimentos de pagamento ¢ encaminha o processo ao ordenador de despesas para autorizagio.
12. DOF realiza a apropriacdo e o pagamento, ap6s autorizacio do ordenador de despesas.
ANEXO IT

Relaciio de Documentos a Serem Apresentados:

A. Contratada — Servicos com Mo de Obra Exclusiva

A.l. A CONTRATADA deveri entregar mediante protocolo, ao FISCAL TECNICO os documentos, a seguir
pautados, necessdrios ao faturamento (art 31 a 36 c¢/c Anexo IV da IN 02/2008, alterada pela IN 06/2013),
relacionando-os, em papel timbrado da empresa, com data e assinatura de seu preposto, no qual constem no minimo
os seguintes itens: o niimero do contrato, o objeto da contratacdo, o més da competéncia, o nimero de dias
trabalhados por plantonistas e diaristas, nimero de funciondrios em férias, nimero de demitidos e nimero de
admitidos.

1. Relatério de frequéncia dos funciondrios, acompanhado dos comprovantes do ponto eletrénico ou cépias das
folhas de ponto manual assinado por todos os funciondrios, conforme dispuser o contrato (Stimula 338/TST),
ratificado pelo Fiscal Técnico.

2. Relagiio de funciondrios em férias, no més de competéncia, organizada por cargo e em ordem alfabética, com os
recibos de pagamento do adicional de férias, assinados pelos funciondrios, na forma da lei. Relacdo dos
periodos aquisitivos e concessivos de férias, para os trés meses subseqiientes.

3. Relagiio de funciondrios demitidos no més de competéncia, organizada por cargo e em ordem alfabética.
4. Relagiio de funciondrios admitidos no més de competéncia, organizada por cargo e em ordem alfabética.

Relagdo dos funciondrios faltosos no més de competéncia e sua respectiva cobertura (quando houver),
organizada por cargo e em ordem alfabética.

6. Notas fiscais dos insumos efetivamente utilizados, em nome da contratada, que compdem o subitem insumos
diversos, da planilha de custos e formagdo de precos (materiais, equipamentos, peg¢as/componentes utilizados,
uniformes, EPI, etc.), acompanhadas da Relac¢do dos insumos (ANEXO V), ratificada pelo Fiscal Técnico.

7. Cépias dos Termos de Recebimento dos uniformes e EPI's, assinados pelos funciondrios.

Notas fiscais dos insumos efetivamente utilizados, em nome da contratada, que compdem o subitem insumos
diversos - custos varidveis, da planilha de custos e formacado de precos, acompanhados das pesquisas de precos
que demonstrem a compatibilidade com o mercado, ou Rela¢@o dos insumos efetivamente utilizados no més de
competéncia (ANEXO V), a ser ratificada no Relatério do Fiscal (ANEXO III-A), quando previsto no contrato.

A.2. A CONTRATADA deverd entregar mediante protocolo, ao FISCAL ADMINISTRATIVO os documentos, a
seguir pautados, necessdrios ao faturamento (art. 31 a 36 ¢/c Anexo IV, da IN 02/2008, alterada pela IN 06/2013),
relacionando-os, em papel timbrado da empresa, com data e assinatura de seu preposto, no qual constem no minimo
os seguintes itens: o nimero do contrato, o objeto da contratagio, o més da competéncia, o nimero de dias
trabalhados por plantonistas e diaristas, nimero de funciondrios em férias, nimero de demitidos e nimero de
admitidos.

. Planilha de Custos e Formagio de Precos e respectivas Memorias de cdlculo, organizadas por cargo e em ordem
alfabética, em papel e em meio eletronico, preenchidas com os dados relativos ao més de competéncia,
discriminando: nome do funciondrio, funcdo exercida, lotagcdo, regime de trabalho, dias efetivamente
trabalhados, valores de saldrios, adicionais, beneficios mensais/didrios e insumos de mio de obra referentes a
licitagdo ou aqueles da Gltima repactuacao.
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Comprovante de recolhimento e pagamento da contribui¢io previdencidria (GPS) estabelecida para o

empregador e de seus empregados, conforme dispde o art. 195, pardgrafo 3° da Constituicdo Federal, relativo ao
més anterior ao de competéncia.

3. Comprovante de recolhimento e pagamento do FGTS (GRF) relativo ao més anterior ao de competéncia.

4. Folha de Pagamento Analitica, do més anterior ao de competéncia, para conferéncia da listagem de funciondrios
que consta na Relacdo dos trabalhadores constantes do arquivo SEFIP.

5. Conectividade Social - Protocolo de envio de arquivos, Relagdo dos trabalhadores constantes no arquivo SEFIP,
Comprovante de Declaracao das Contribui¢des a Recolher a Previdéncia Social e Outras entidades e Fundos por
FPAS, e Relatério Analitico da GRF, referentes a GPS e a GRF apresentadas.

6. Comprovantes do pagamento de saldrios, no prazo previsto em lei, contra cheque ou folha de pagamento
analitica, acompanhada do arquivo bancdrio, nominalmente identificado, relativa ao més de competéncia.

7. Comprovantes do pagamento do décimo terceiro saldrio, no prazo previsto em lei, contra cheque ou folha de
pagamento analitica, acompanhada do arquivo bancdrio, nominalmente identificado, relativa ao més de
competéncia.

8. Comprovantes de entrega do vale-transporte, vale-refeiciio, plano de sadde e demais beneficios, quando houver,
no prazo fixado pela legislacao ou em acordo coletivo, assinados pelos funciondrios ou Relatério Nominal de
Aquisicao dos Beneficios ou Declaracao de ndo optante, organizada por cargo e em ordem alfabética, referente
exclusivamente, aos funciondrios do contrato.

9. Atestado de sadde ocupacional, referente A realizacdo de exames admissionais, demissionais, periddicos,
mudanca de fungdo e retorno ao trabalho, quando pertinente.

10. Comprovante de recolhimento e pagamento do IRRF, dos funciondrios que foram descontados na fonte, relativo
ao més anterior ao de competéncia.

11. Encaminhamento das informagdes trabalhistas exigidas pela legislagﬁo,’ como RAIS (Anual) e CAGED
(Mensal), no prazo de até quinze dias a contar da data de entrega aos Orgdos competentes. O limite para
apresentacdo da documentacdo ¢ de 30 dias, depois de findo o prazo de entrega ao Ministério do Trabalho e
Emprego.

12. Nota Fiscal referente ao servico objeto do contrato, compativel com os valores apresentados na planilha de
custos e formagdo de pregos e planilhas auxiliares, com seus respectivos dados bancdrios, devidamente
descritos no corpo da NF.

13. Planilha Auxiliar com as informagdes contidas nas NF comprobatérias do custo com material aplicado (subitem
insumos diversos da planilha de custos e formacao de precos) - ANEXO V.

14. Planilha Auxiliar discriminando os custos com VT, VR e VA (ANEXO 1V).

15. Outros documentos necessdrios & comprovaciio da despesa mensal (Ex: check-list, Acordo de Nivel de Servico,
Boletim de Transporte, relatérios de servigos executados, entre outros).

16. Cépia da Nota de empenho relativa ao Contrato.

17. Certiddo Negativa de Débitos Trabalhistas (CNDT)

Documentos necessirios quando houver ADMISSAO:

1. Cépia do Registro do funciondrio em Carteira de Trabalho e Previdéncia Social (CTPS)
2. Copia do exame médico admissional, realizado antes do inicio da fungdo.

Documentos necessirios quando houver DEMISSAO:

I. Termo de rescisio dos contratos de trabalho dos empregados prestadores de servico, devidamente
homologados, quando exigivel pelo sindicato da categoria;
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1 Guia de recolhimento da contribuicdo previdencidria e do FGTS, referente as rescisdes  contratuais;
2. Exame médico demissional
3. Comprovante aviso prévio/pedido de demissio, assinado pelo funciondrio.
4. Comprovante de pagamento das verbas rescisorias.

Observagoes:

1. A Contratada deverd encaminhar uma declaracdo informando da inexisténcia de funciondrios admitidos ou
demitidos, quando couber, para que os documentos de admissdo e demissio sejam dispensados da entrega.

2. Os modelos de relatérios e planilhas sdo exemplificativos, podendo sofrer alteragdes conforme a necessidade de
cada contrato.

B. Contratada - Servicos sem Mo de Obra Exclusiva

A CONTRATADA deverd entregar mediante protocolo, ao FISCAL ADMINISTRATIVO os documentos, a seguir
pautados, relacionando-os, em papel timbrado da empresa, com data e assinatura de seu preposto, no qual constem
no minimo os seguintes itens: o nimero do contrato, o objeto da contrata¢do, o més da competéncia:

1. Planilha de Custos e Formagdo de Precos, em papel e em meio eletrdnico, preenchidas com os dados relativos
ao més de competéncia.

54

Comprovante de recolhimento e pagamento da contribui¢io previdencidria (GPS) estabelecida para o
empregador e de seus empregados, conforme dispde o art. 195, pardgrafo 3° da Constitui¢ao Federal, relativo ao
més anterior ao de competéncia.

3. Comprovante de recolhimento e pagamento do FGTS (GRF) relativo ao més anterior ao de competéncia.

4. Notas fiscais dos insumos, em nome da contratada, que compdem o subitem insumos diversos — custos fixos, da
planilha de custos e formag¢do de precos (materiais, equipamentos, pecas/componentes utilizados, servigos) ou
Relagdo dos insumos efetivamente entregues no més de competéncia (ANEXO V), assinada pelo Fiscal
Técnico.

5. Nota Fiscal referente ao servigo objeto do contrato, compativel com os valores apresentados na planilha de
custos e formacdao de precos e planilhas auxiliares, com seus respectivos dados bancdrios, devidamente
descritos no corpo da NF.

6. Copia da Nota de empenho relativa ao Contrato.

Outros documentos necessdrios & comprovacdo da despesa mensal checklist, Acordo de Nivel de Servigo,
Boletim de Transporte, relatérios de servicos executados, entre outros).

ANEXO III

Relatorios

A. De Conformidade Documental

O FISCAL TECNICO devers apresentar Relatério de Conformidade Documental, no qual deverio constar os
seguintes itens: nome da contratada, nimero do contrato, objeto da contratagio e més da competéncia, datado e
assinado, conforme modelo dos cinco itens abaixo relacionados:

1. Recebimento da Documentagiio: Declaro que foram recebidos a documentagiio relativa & Frequéncia dos
funciondrios e a comprovacdo dos insumos diversos, apresentados pela Contratada em __/__/20xx, para fins de
instaurag¢do de processo de pagamento relativo ao més de

84

Quanto a frequéncia dos funciondrios: apds andlise da documentagio foi verificado que:

3. Insumos Diversos: Informar se a Contratada apresentou documentagio fiscal comprobatéria da entrega dos bens
e servicos constantes do subitem insumos diversos da planilha de custos e formacao de pregos, ou Relagio de
insumos entregues.
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4. Ocorréncias na execugdo do servico: informar as ocorréncias existentes ou se o servico foi prestado
regularmente e todas as obrigacdes da Contratada, para o més de competéncia, previstas no Contrato, foram
integralmente cumpridas.

5. Encaminhamento: encaminho a documentagdo ao Fiscal Administrativo, para andlise e abertura do processo de
pagamento, com posterior envio ao Gestor do Contrato e retorno a este Fiscal para atesto da nota fiscal.

B. De Conformidade

O FISCAL ADMINISTRATIVO deverd apresentar Relatério de Conformidade Contdbil e Fiscal, no qual deverdo
constar os seguintes itens: nome da contratada, nimero do contrato, objeto da contratagio e més da competéncia,
datado e assinado, conforme modelo dos trés itens abaixo relacionados:

1. Recebimento da Documentacio Fiscal: foi recebida a documentagio encaminhada pelo Fiscal Técnico,
solicitando abertura do processo de pagamento, em __/__/20xx.

1.1 Recebimento da Documentag¢do Contratada: foi recebida a documenta¢ido encaminhada pela Contratada,
para abertura do processo de pagamento, em __/__ /20xx.

2. Conferéncia da documentacdo: apés andlise, foi verificado que toda a documentagdo necessdria a abertura do
processo foi regularmente recebida, conforme rela¢io de documentos em anexo (Anexo II ou IT - A).

3. Encaminhamento: encaminho a documentacdo ao Servigo de Apoio, para abertura do processo de pagamento,
com posterior devolugdo a esta fiscalizacdo, para andlise quanto a conformidade fiscal.De Conformidade
Contibil e Fiscal

O FISCAL ADMINISTRATIVO deverd apresentar Relatério de Conformidade Contdbil e Fiscal, no qual deverdo
constar os seguintes itens: nome da contratada, niimero do contrato, objeto da contratacdo e més da competéncia,
datado e assinado, conforme modelo dos trés itens abaixo relacionados:

2. Recebimento da Documentagdo: foi recebido o processo de pagamento 25410.xxxxx, em__/__/20XX, relativo
ao més de

3. Conferéncia da documentagdo: ap6s andlise da documentagio foi verificado que

4. Encaminhamento: encaminho o processo ao Gestor do Contrato, com posterior devolugio a esta fiscalizagio
para atesto da nota fiscal e prosseguimento do feito.

D. De Conformidade de Custos

O GESTOR DO CONTRATO deverd apresentar Relatério de Conformidade de Custos, no qual deverdo constar os
seguintes itens: nome da contratada, nimero do contrato, objeto da contratagio e més da competéncia, datado e
assinado, conforme modelo dos trés itens abaixo relacionados:

1. Recebimento da Documentagdo: foi recebido o processo de pagamento 25410.xxxxx, em __/__/20XX, relativo
ao més de

2. Conferéncia da documentagio: apés andlise da planilha foi verificado
que:

3. Encaminhamento: encaminho o processo ao Fiscal Administrativo, com posterior envio ao Fiscal Técnico, para
atesto da nota fisca. ANEXO IV

Planilha de Beneficios

A CONTRATADA deverd apresentar, em papel timbrado da empresa, a Planilha de Beneficios, na qual deverdo
constar no minimo os seguintes itens: niimero do contrato, objeto da contratagio e més da competéncia, unidade,
nome do funciondrio, saldrio, VT (R$), VR (R$), VA (RS$) e assinatura do funciondrio, datada e assinada pelo seu

preposto.
ANEXO V

Relacio de Insumos Entregues

H:\MARA Portaria\2015\Institui normas instru¢éo processos pagamento de servigos.rtf - 5/12

241



MINISTERIO DA SAUDE

wew.inca.gov. by

(. N CA
A CONTRATADA deverd apresentar, em papel timbrado da empresa, a Relacdo de Insumos Entregues, na qual

deverdo constar no minimo os seguintes itens: nimero do contrato, objeto da contratacio e més da competéncia,
discriminac@o do objeto da nota fiscal, n® da nota fiscal, data de emiss@o e valor (R$), datado e assinado pelo seu

preposto.

Observagdes:

As notas fiscais relacionadas nesta planilha deverdo ser atestadas pelo Fiscal Técnico, ratificando que os insumos
descritos foram entregues e utilizados na execucdo do contrato.

Obs: Caso a Contratada seja a fabricante do material aplicado, a comprovag¢io pode ser feita por intermédio da
apresentacdo de tabela oficial de precos.

ANEXO VI
Competéncias das Partes Envolvidas no Processo de Pagamento
A. Empresa Contratada:

1. Prestar corretamente o servigo, nos termos do contrato celebrado e/ou entregar o material com as caracteristicas,
qualidade, quantitativos e prazos estabelecidos em sua proposta de precos.

2. Preparar a documentagio comprobatéria, prevista no ANEXO II-A ou ANEXO II-B, relativa ao més de
competéncia e entregd-la aos Fiscais do contrato, mediante recibo.

3. Prestar todas as informagdes solicitadas pelos Fiscais Técnico e Administrativo, bem como pelo Gestor do
Contrato, e apresentar os documentos adicionais, quando necessdrio, para a correta prestacdo de contas, relativa
ao més de competéncia.

B. Fiscal Técnico do Contrato (Mo de obra exclusiva):

1. Receber a documentagdo da Contratada, relativa A frequéncia dos funciondrios e documentos comprobatérios
dos insumos utilizados na execucdo contratual, e emitir recibo;

2. Conferir a compatibilidade entre os dados do Relatério de Frequéncia com a documentagio entregue (folha de
ponto eletrénico ou manual), verificando:

a) a compatibilidade entre os dias trabalhados informados e o relatério de ponto eletrdnico ou folha de ponto
manual. As folhas de ponto deverdo ser devidamente assinadas pelos funciondrios;

b) os nomes dos funciondrios constantes no Relatério de Frequéncia, que devem corresponder aos que
efetivamente prestaram servigos no INCA, no més de competéncia;

C) a existéncia de relatério informando substituicdo, admissdo, férias, licencas, demissdes ou afins,
exclusivamente, dos funciondrios que prestam servi¢os no INCA (estes deverdo ser atestados pelo Fiscal
Técnico);

d) Acompanhar diariamente se a Contratada apresentou cobertura para as auséncias. Destaca-se que a
Contratada deverd observar o prazo de reposi¢ido do posto, previsto em Contrato. O ndo cumprimento desse
prazo serd considerado como falta integral do posto, para efeito de glosa.

3. A comprovac¢io da entrega e utilizagdo das quantidades e qualidade dos materiais e servigos destacados no
subitem Insumos Diversos da planilha de custos e formacdo de precos, mediante andlise da documentagio
enviada pela Contratada (Notas Fiscais ou Relag¢@o de insumos - ANEXO V), ratificada pelo Fiscal Técnico;

a) Realizar a solicitagdo de insumos (materiais, equipamentos, etc.) & Contratada, através de uma Requisi¢io
de Material.

b) Acompanhar através de controle padrio, a entrada e saida dos referidos insumos;
¢) Verificar a efetiva utiliza¢io dos uniformes e EPIs.

4. Informar a contratada através de meio eletronico ou Notificagio, nos casos de falta ou de divergéncias na
documentagdo, para que esta solucione as pendéncias verificadas.
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Quando for verificada a ocorréncia de desvio de funcdo dos funciondrios da Contratada, comunicar
imediatamente ao Preposto e a chefia imediata, através de meio eletronico ou documento oficial, com cépia

para o Gestor do Contrato, estipulando prazo para readequagio. A mantenca do desvio de func¢do poderd ensejar
no remanejamento do posto de servigo.

6. Verificar se o recebimento do adicional de insalubridade dos funciondrios estd compativel com o Laudo
Técnico das Condi¢des do Ambiente de Trabalho (LTCAT).

7. Ap6s certificar-se da regularidade da prestagdo dos servicos e de toda documentagdo, emitir Relatério de
Conformidade Documental (ANEXO III-A), e encaminhd-lo ao Fiscal Administrativo, juntamente com toda
documentagio devidamente atestada, solicitando a abertura de processo de pagamento.

8. Ap6s receber a nota fiscal, analisada e atestada pelo Fiscal Administrativo e Gestor do Contrato, atestar a NF.
9. Enviar o processo ao Gestor do Contrato, para prosseguimento do feito.

C. Fiscal Técnico do Contrato ( Contratos de Servicos sem mio de obra exclusiva):

1

Receber a documentacio da Contratada, relativa & comprovacgio dos insumos utilizados e da execucdo dos
servigos, e emitir recibo.

N

Certificar-se de que o servico foi regularmente prestado e que a documentacdo estd completa.

Observar a compatibilidade entre os dados da planilha de custos e formagdo de precos e a documentagiio
entregue, verificando:

a) comprovacio da entrega e utilizacio das quantidades e qualidade dos materiais e servigos destacados no
subitem Insumos Diversos da planilha de custos e formacdo de precos, mediante andlise da documentacio
enviada pela Contratada (Notas Fiscais ou Relac¢do de insumos - ANEXO V), ratificada pelo Fiscal
Técnico;

b) os comprovantes documentais da prestagio de servico realizado, no més de competéncia, devidamente
atestados, quando houver (Check-List, Ordem de Servico, Boletim Didrio de Transporte/Veiculo — BDT ou
BDV, outros documentos comprobatérios).

4. Informar a contratada através de meio eletrdnico ou Notificagdo, nos casos de falta ou de divergéncias na
documentagio, para que esta solucione as pendéncias verificadas.

5. Ap6s certificar-se da regularidade dos servicos e da documentagio, emitir Relatério de Conformidade
Documental (ANEXO III-A), e encaminhd-la ao Fiscal Administrativo, solicitando a abertura de processo de
pagamento.

Ap6s receber a nota fiscal analisada e atestada pelo Fiscal Administrativo e Gestor do Contrato, atestar a NF.
Enviar o processo ao Gestor do Contrato, para prosseguimento do feito.

D. Fiscal Administrativo:

1) Receber a documentacio analisada pelo Fiscal Técnico, bem como os demais documentos da Contratada, emitir
relatério (ANEXO III-B) e solicitar ao Servi¢o de Apoio a abertura do processo de pagamento, que serd
devolvido para andlise fiscal da documentagdo.

2) Receber o processo de pagamento, enviado pelo Servico de Apoio, e realizar a conferéncia sob a 6tica fiscal,
verificando:

a) se o CNPJ constante da nota fiscal (NF) é o mesmo da nota de empenho

b) a regularidade dos comprovantes de recolhimento e pagamento da contribui¢do previdencidria (GPS)
estabelecida para o empregador e seus empregados, em especial: CNPJ, més de competéncia,
compatibilidade entre o valor pago na GPS e a informacdo da folha “Comprovante de Declaragio das
Contribuig¢ées a Recolher a Previdéncia Social e a Outras entidades e Fundos por FPAS” que consta no
relatério GFIP-SEFIP;
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a regularidade dos comprovantes de recolhimento e pagamento do FGTS, conectividade social - protocolo
de envio de arquivos e comprovante da relagio dos trabalhadores constantes no arquivo GFIP - SEFIP, em
especial: a compatibilidade entre o Cédigo de barras da GRF e o da SEFIP-GFIP, a compatibilidade entre
o valor pago e o constante da folha “Resumo do Fechamento — Empresa- FGTS” — peniiltima folha da
listagem de funciondrios do Relatério SEFIP-GFIP ou Relatério Analitico da GRF e a compatibilidade
entre o niimero do cabecalho da SEFIP - GFIF — n°® de arquivo — e o da conectividade;

a regularidade dos comprovantes de recolhimento e pagamento do IRRF dos funciondrios que tiveram
desconto na fonte, no més anterior ao de competéncia, em especial: a compatibilidade da razdo social da
Contratada e do CNPJ com o comprovante de pagamento (més anterior ao de competéncia);

o encaminhamento das informagdes trabalhistas, exigidas pela legislagdo, como RAIS (anual) e CAGED
(mensal) http://portal.mte.gov.br/portal-pdet/o-pdet/registros-administrativos/comparativo-rais-x-
caged.htm. A data-limite para apresenta¢io da documentagdo € de 30 dias depois de findo o prazo de
entrega ao Ministério do Trabalho e Emprego;

a existéncia de notas fiscais, em nome da Contratada, ou da Relacdo de Insumos Aplicados (ANEXO V),
ratificada pelo Fiscal Técnico, referente aos insumos efetivamente entregues para a prestacdao do servigo
(materiais (pecas/componentes utilizados), uniformes, EPI's, equipamentos, etc.), e que irdo integrar a
planilha de custos. Verificar a validagdo do Fiscal Técnico para cada nota fiscal apresentada, como também
a data de emissdo e a soma dos valores que devem estar compativeis com o ANEXO V;

outros documentos necessdrios & comprovagdo da despesa mensal (Ex: checklist, Acordo de Nivel de
Servico, Boletim de Transporte, relatérios de servigos executados, entre outros).

a compatibilidade entre as dedugdes para a base de cdlculo do INSS e as planilhas auxiliares (ANEXOS IV
eV);

a regularidade das informagdes constantes da nota fiscal.

Conferir a compatibilidade entre os dados do Relatério de Frequéncia, atestado pelo Fiscal Técnico, com a
documentacdo entregue, verificando:

a)

b)

c)

d)

e)

)

a compatibilidade entre os dias utilizados para o cdlculo dos beneficios (vale alimentacdo, vale refeicdo,
vale transporte, etc.) e os dias efetivamente trabalhados, registrados no relatério eletrénico de frequéncia
(ponto eletrénico) ou na folha de ponto assinada. No caso de funciondrios plantonistas, ndo podem ser
computadas as faltas e as folgas e, no caso de diaristas, as faltas, as folgas, os sdbados, os domingos e os
feriados (exceto se o funciondrio efetivamente trabalhou em algum destes dias);

o efetivo recebimento dos beneficios destacados na planilha de custos e formacdo de precos, mediante
comprovacio através de recibo assinado pelos funciondrios ou relatério em papel timbrado e assinado pelos
funciondrios, ou ainda, relatério das empresas de transporte e/ou alimentaciio emitido, exclusivamente, em
nome dos funciondrios que prestam servicos no INCA;

a compatibilidade entre os valores de adicionais recebidos (insalubridade, periculosidade, noturno) e
aqueles destacados na planilha de custos e formacdo de precos, mediante cotejamento com a folha de
pagamento ou o contracheque, bem como em conformidade com o Laudo Técnico de Condicoes
Ambientais de Trabalho - LTCAT;

a comprovacdo da efetiva entrega dos beneficios (VA, VT, VR, etc.), se houver, no prazo fixado pela
legislagio ou em acordo coletivo, mediante conferéncia dos recibos assinados por cada funciondrio
(conferir a documenta¢do comprobatéria de pagamento dos beneficios — VT, VR e VA com a planilha
auxiliar que demonstra a deducio da base de cdlculo do INSS (ANEXO 1V), ou seja, conferir o nome e o
valor de cada comprovante com o que consta na planilha auxiliar);

a compatibilidade entre o relatério de concessio de férias e o correspondente pagamento do adicional, na
forma da lei;

a existéncia de atestado de satide ocupacional, referente a realizaciio de exames admissionais, demissionais,
periédicos, mudanga de fungdo e retorno ao trabalho, quando couber;

4) Realizar consulta a base de dados da SRF/MF, para verificar inscri¢do da Contratada no Simples, se for o caso.
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5) Notificar a contratada, nos casos de falta ou de divergéncias na documentacgdo, para que esta solucione as
pendéncias verificadas.

6) Emitir Relatério de Conformidade Contdbil e Fiscal (ANEXO III-C) e enviar o processo ao Gestor do Contrato,
para prosseguimento do feito.

E. Gestor do Contrato:

1) Apoiar os Fiscais Técnico e Administrativo na andlise da documenta¢do e na solucdo de questdes relativas a
fiscalizacdo.

2) Receber o processo, enviado pelo Fiscal Administrativo, e através da andlise documental, certificar-se de que o
servi¢o foi regularmente prestado e a documentacdo estd completa.

3) Verificar se o arquivo eletronico da planilha de custos e formagdo de pre¢os ndo estd danificado e se 0 mesmo é
idéntico a planilha impressa;

4) Realizar a andlise de conformidade da planilha do més de competéncia com a planilha apresentada na licitagdo
e/ou repactuacdo, em especial, os valores:

a) dos saldrios;
b) dos adicionais (de periculosidade, de insalubridade, noturno);
¢) dos beneficios (vale transporte, vale refei¢do, vale alimentagao, etc.);

d) dos insumos diversos (limites mdximos estabelecidos no Pregdo, devidamente atestados pelo Fiscal
Técnico do contrato).

5) Verificar a compatibilidade entre a planilha do més de competéncia e a planilha apresentada na licitagcdo e/ou
repactuagdo, em especial, os percentuais:

a) dos encargos sociais e trabalhistas;
b) dos custos indiretos, tributos e lucro.

6) Verificar a compatibilidade entre as quantidades minimas e mdximas de funciondrios constantes da planilha do
més de referéncia e a planilha apresentada na licitagio e/ou repactuacio.

7) Verificar a corre¢io das férmulas e cdlculos utilizados na planilha de custos e formacdo de pregos do més de
competéncia.

8) Verificar o impacto das alteragdes na legisla¢do e na jurisprudéncia do TCU e/ou dos Tribunais, na composi¢cio
dos custos do més de competéncia.

9) Analisar as ocorréncias apontadas pelo Fiscal Técnico, quanto ao ndo cumprimento contratual e ao Acordo de
Nivel de Servico — ANS, quando houver, para efeito de glosa e aplica¢@o das san¢des administrativas previstas
em contrato.

10

=

Ap6s a andlise, notificar a Contratada, informando as divergéncias encontradas e as glosas a serem realizadas
(quando houver), para ciéncia ou emissdo de uma nova nota fiscal, compativel com os valores apurados pela
Administracgio.

11) Emitir Relatério de Conformidade de Custos (ANEXO III-D) e enviar o processo ao Fiscal Administrativo,
posteriormente ao Fiscal Técnico para atesto da NF.

12

~

Ap6s o retorno do processo com a NF devidamente atestada pelo Fiscal Administrativo e pelo Fiscal Técnico,
encaminhar processo a DOF, para autoriza¢io pagamento.

E. Divisdo Orcamentaria e Financeira (DOF):

1) Apés o recebimento do processo com a NF devidamente atestada, analisar a documenta¢io e realizar os
procedimentos de pagamento;

2) Realizar consulta ao SICAF, para verificar a regularidade da situacdo da Contratada e emitir o relatério do
sistema.

3) Verificar a inexisténcia de débitos trabalhistas — emitir a CNDT.
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4) Encaminhar o processo para autoriza¢do do ordenador de despesas.

5) Ap6s autorizacdo do ordenador, realizar a apropria¢io da nota fiscal no SIAFIL.

6) Realizar os pagamentos.
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