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RESUMO

A gestédo de contratos no setor publico € uma atiiccada vez mais dindmica, haja vista que
o setor publivo vem terceirizando muitas de su@glates, seja pela necessidade de dar foco
as suas atividades principais, seja pela falteedgdores para atuar nas atividades meio. As
organizacdes do setor publico vem buscando a mddrara de organizar a gestdo de
contratos ja que a tendéncia aponta que as orgéeaeverdo ter foco nas suas atividades
principais e deverao terceirizar atividades que s&w seu foco de atuacdo, de modo que a
gestdo de contratos esta se tornando um processemuolve cada vez mais recursos
humanos e financeiros além de envolver varias ataasrganizacdo. Assim, a analise dos
processos organizacionais é oportuna para verificGgwdo eficiente a organizacdo é, quanto
ao gerenciamento de seus contratos. Neste contextostituto Nacional de Pesquisas
Espaciais (INPE) possui atualmente mais de 50 atmstrde infraestrutura, isto €, contratos
gue sdo necessarios para o funcionamento do bostcorre que a gestado destes contratos
precisa ser revista, por conta de recentes proklemgestdo que acaretaram a instauracao de
mais de 20 Comissdes de Sindicancia nos ultimosidgs. Podem ser considerados como
fatores que geraram os problemas de gestdo deatumta grande quantidade de contratos
que o Instituto possui, a recente mudanca na &@gisl que rege os contratos e a recente
mudanca na orientacdo do assessoramento juridieoawtes era interno e hoje € externo.
Assim, o presente trabalho tem o objetivo de amabisprocesso de gestdo de contratos de
infraestrutura do INPE e propor um redesenho dogssp, por conta das recentes mudancas
que impactaram neste processo. Por meio da apliackgaima técnica de mapeamento de
processos conclui-se que o processo de gestdo mieatos de infraestrutura apresenta
fragilidades, de modo que € proposto a criacdo rda érea especifica para gerenciar o
processo de gestdo de contratos de infraestrutuenda, um novo fluxo de gestdo de
contratos de infraestrutura, a fim de diminuir @akar com a instauracdo de Comissodes de

Sindicancia envolvendo gestao de contratos.

Palavras-chave: Comissfes de Sindicancia, GestGomteatos, INPE, Processos, Setor
Publico.
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1. INTRODUCAO

Antigamente as empresas realizavam todas as atesdaternamente, sem a ajuda de
outras empresas. Atualmente a terceirizagcédo delaties faz parte da dindmica do mercado
globalizado e, consequentemente, da realidaderdpeesas. Organizacfes comWNational
Aeronautics and Space Administration - NA8@&s Estados Unidos da América, ja praticam a
terceirizacdo em niveis bem avancados. A NASA rauizes contrata uma Unica empresa
para gerenciar varias partes de um projeto, os atiesprime contractoy de modo que a
empresa contratada tem a liberdade de subconpatas do projeto (NASA, 2009).

No Brasil a terceirizacdo ja é praticada ha mustmpo, inclusive no setor publico.
Desde o Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereirod#& 10 governo federal ja sinalizava que a
administracdo publica deveria se preocupar apeoas &s atividades de planejamento,
coordenacdo, supervisdo e controle, deixando asdades executivas para empresas
especializadas.

Ocorre que, quando as atividades sao executadasup@as empresas, € importante
haver uma gestdao do processo, que cada vez magsea estratégico, por movimentar
recursos humanos, recursos financeiros, e aindalvem varias areas da empresa. Importante
destacar que o insucesso de algumas empresasalpdug ser apontado pela forma como
seus processos séo organizados (GONCALVES, 2000a).

Antigamente as empresas enxergavam tao somenta asswtura hierarquica. No
entanto, segundo Cruz (2002), as empresas quengueraprir suas missdes devem ter uma
atencdo especial com seus processos organizacigu@s uma atividade da empresa
geralmente envolve varias areas, de maneira que astnatura rigida pode atrapalhar o
andamento dos processos. Neste sentido, a gestioosessos € uma realidade nos dias de
hoje.

O INPE, unidade de pesquisa do Ministério da C&nei Tecnologia (MCT),
completard& 50 anos em 2011 e representa uma igdtituque contribui para o
desenvolvimento da industria espacial por contaabodratos que estabelece para cumprir
sua missdo. A parceria com a China para o desématto dos satélites da série CBERS,
Satélite Sino-Brasileiro de Recursos Terrestres,vimnenta a industria nacional e
internacional, de maneira que o INPE estratégicéenpossui uma area exclusiva para
gerenciar contratos industriais. Esta area dailiibe ao INPE sobre todos os contratos

industriais existentes, inclusive aqueles reladosaao CBERS, de modo que os tomadores



de decisbes tém visibilidade dos contratos que mewiam boa parte do orgamento do
Instituto.

Ocorre que o INPE também possui contratos de sifna@ra, isto €, aqueles contratos
necessarios para o funcionamento do Instituto. @lmtestes contratos sado gerenciados por
servidores designados que algumas vezes ndo comhtamos oS eventos da gestao
contratual, ou ainda, ndo conduzem os trabalhosnmo de uma gestdo com base em
metodologias. Neste contexto, recentemente oconreéios problemas com a gestao destes
contratos, o que levou o INPE a instaurar variasi€sdes de Sindicancia, isto é, processos
obrigatdrios no setor publico para apurar irregdéates.

Os recentes problemas com contratos de infraesdrdtu INPE estdo associados com
pelo menos trés fatores: a grande quantidade deatms de infraestrutura que o Instituto
possui, onde em muitos casos um servidor fiscatizes de um contrato; a recente mudanca
na legislacdo que rege os contratos e a recentangadia orientacdo juridica, que antes era
interna e agora é externa ao INPE.

O atual cenario de gestéao de contratos de infraasrdo INPE remete a uma revisédo
no processo de gestdo dos mesmos. Para tanto, riurmpaim redesenho do processo
organizacional de gestdo destes contratos, de meddficar se o processo atual é adequado
para gerenciar 0s contratos.

Em suma, o presente trabalho analisara o atuakgsocde gestdo de contratos de
infraestrutura do INPE a fim de propor um processis adequado que atenda as mudancas

introduzidas recentemente.

2. METODOLOGIA DE PESQUISA

2.1 Definicao do problema de pesquisa

Ao longo de quase 50 anos de existéncia, o INPEcetee incorporou na sua
Estrutura Organizacional diversas atividades qugeex recursos humanos especializados e
também pessoal de apoio para exercer as atividaeiesdo Instituto.

Para manter o foco nas suas atividades finalistioagitas atividades foram
terceirizadas, uma tendéncia nas organizagcfes cpdbk privadas. Entre as atividades
terceirizadas estdo as atividades de infraestrutaiss como servico de vigilancia, limpeza,
tecnologia da informacado, engenharia, jardinagetefdnia, transporte, entre outros. Neste

contexto, atualmente o INPE possui mais de 50 atwsde infraestrutura.
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Nos ultimos meses ocorreram diversos problemas a&ayastdo destes contratos de
infraestrutura, de maneira que o INPE instaurou i€sdes de Sindicacia para apurar os fatos.
Os problemas de gestdo destes contratos ocorrepancopta de algumas mudancas de
legislacdo nos dltimos anos, 0 que exige uma abemgior com 0 assunto. Muitas vezes o
Nucleo de Assessoramento Juridico (NAJ), 6rgdo skessoramento juridico ao INPE,
conforme anexo 1, ao analisar processos de renovdgd contratos de infraestrutura,
observou inconsisténcias na gestdo de contratasfrdestrutura, e por conta disso orientou
ao INPE que instaurasse comissdes de sindican@aparar os fatos.

Nos ultimos 18 meses, mais de 20 Comissdes dec@mula foram instauradas para
apurar fatos relacionados a contratos de infraes&ru Isso movimentou mais de 40
servidores para atuar nestas comissodes de sin@icanc

Ocorre também, que a grande quantidade de contexigtentes no INPE néo é
semelhante em outros 6rgaos publicos. Outros Org&oalmente, se preocupam com poucos
contratos tais como contratos de agua, luz e tedefdlo caso do INPE, a quantidade de
contratos é maior, considerando também que a Bsar@rganizacional do INPE € a maior
estrutura organizacional do Ministério da Ciéncieenologia (MCT), em comparagao com
as demais unidades de pesquisa deste Ministérém Alisso, o INPE possui 10 unidades
distribuidas pelo Brasil, além da sua unidade sédada em S&o José dos Campos.

Assim, os fiscais de contratos de infraestruturalBE tém dificuldades para
gerenciar a grande quantidade de contratos. Naadeydnuitas vezes um unico servidor
gerencia mais de um contrato, de maneira que ssteglores tém que se dedicar quase que
exclusivamente a esta atividade, pois tém que secppar com as questfes técnicas,
burocréticas e, algumas vezes, até questdes tigthalhelacionadas aos contratos.

Neste contexto, o processo de fiscalizacdo de atostide infraestrutura necessita de
um redesenho a fim de analisar a viabilidade deziedu anular a grande incidéncia de

comissdes de sindicancia instauradas por contaft®é&hcias no processo atual.

2.2Delimitacao

O INPE possui contratos de desenvolvimento, deefomento e de prestacdo de
servicos. Os contratos de infraestrutura sdo asjuekressarios ao funcionamento da
instituicdo, ou ainda, aqueles cujas atividade&oeptevistas no Decreto n° 2.271, de 7 de

julho de 1997, quais sejam: conservacdo, limpesguranca, vigilancia, transporte,
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informatica, copeiragem, recepgédo, reprografisectehunicacdes, manutencdo de prédios,
equipamentos e instalacbes (BRASIL, 1997).

Neste sentido, serdo base de estudo deste tralsalimente os contratos de
infraestrutura, ou seja, os de fornecimento e @stacdo de servicos, de maneira que 0s
contratos de desenvolvimento ndo serdo foco dedialho.

Assim, sera analisado o processo de acompanhamdisicalizacdo da execucdo dos
contratos de infraestrutura. Isto significa queracpsso licitatério, ou seja, o ato da compra,
que antecede a fiscalizacdo do contrato, ndo $gefoade analise detalhada neste trabalho.
Em outras palavras, o presente trabalho parte siaafisra do contrato com a empresa
vencedora da licitag&o.

2.3Metodologia

A metodologia do trabalho sera baseada em um eskeidaso, de maneira que sera
aplicada uma técnica de mapeamento de processtasaale gestao de contratos do INPE
(COSTA, 2009).

Além disso, a metodologia contara com uma pesqdiseaumental, onde sera
considerado o disposto das legislacdes que desereverocesso de acompanhamento e
fiscalizagdo da execucao de contratos, tais comuigo 67 da Lei n° 8.666, de 21 de junho
de 1993 e a Instrugdo Normativa n° 2, de 30 dd dbri2008, assim como 0s demais
dispositivos legais relacionados ao assunto.

O estudo de caso envolvera a construcdo do macexso de Gestdo de Contratos do
INPE e o Fluxo do Processo de Fiscalizacdo de &wostrde Infraestrutura do INPE. Seréa
mapeado o processo atual e proposto o redesentrockEsso.

3. A GESTAO DE CONTRATOS EM ORGAO PUBLICOS

Em razédo da falta de normas consolidadas sobretdogde contratos, esse assunto
fica em segundo plano na maioria das organizac@bscps, havendo uma preocupacao
maior por parte dos gestores sobre o processatfidid. Entretanto € dever da Administracéo
fiscalizar os contratos administrativos, sendo stiéa obrigatéria, na forma do artigo 58 da
Lei n°® 8.666, de 21 de junho de 1993 (VIEIRA, 2008)
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O Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 196i afprimeira norma a tratar da
contratacdo de servigos de terceiros pela Admagdtr Publica. O citado Decreto-Lei dispbe
sobre a organizacdo da Administracdo Federal, estab diretrizes para a Reforma
Administrativa e da outras providéncias. No parfagi® do artigo 10, do referido Decreto-
Lei, ficou definido que:

para melhor desincumbir-se das tarefas de planeameoordenagéo, supervisdo e
controle e com o objetivo de impedir o crescimemesmesurado da maquina
administrativa, a Administracdo procurard desobrsgada realizagdo material de tarefas
executivas, recorrendo, sempre que possivel, aigedndireta, mediante contrato, desde
gue exista, na area, iniciativa privada suficieet® desenvolvida e capacitada a
desempenhar os encargos de execucéo.

Neste sentido, o Governo Federal sinalizou no Dedrel, que poderia terceirizar
algumas tarefas executivas por meio de contratded@mpresas que fornecam servicos, de
maneira que a Administracdo gerenciasse a execlesdies servicos.

Posteriormente, foi editada a Lei n° 5.645, de #0ddzembro de 1970, a qual
especificou, em atencéo ao disposto no artigo 1Detweto-Lei 200/1967, as atividades que
seriam, de preferéncia, executadas de forma iagioetmo seguem no paragrafo Unico do
artigo 3°:

as atividades relacionadas com transporte, cong@ryaustodia, operacdo de elevadores,
limpeza e outras assemelhadas serdo, de preferébfto de execucao indireta, mediante
contrato, de acordo com o artigo 10, paragraf@@®Decreto-Lei n°® 200/1967 (revogado
pela Lei n® 9.527/1997)

A Constituicdo Federal de 1988, conhecida tambémodBarta Magna, trouxe no seu

artigo 37, inciso XXI, a nova forma que a Adminastfio Publica deveria contratar:
ressalvados os casos especificados na legislag&iras, servigos, compras e alienagdes
serdo contratadas mediante processo de licitag@dicplique assegure igualdade de
condicbes a todos os concorrentes, com clausul@s emabelecam obrigagfes de
pagamento, mantidas as condi¢fes efetivas da pegpus termos da Lei, o qual somente
permitird as exigéncias de qualificacdo técnicxz@némica indispensaveis a garantia do
cumprimento das obrigacdes.

Em 1993, o inciso XXI do artigo 37, da Constituigéederal foi regulamentado por
meio da Lei n® 8.666, de 21 de junho daquele an@féida Lei, que ficou conhecida como
Lei de Licitacbes, instituiu normas para licitac@esontratos da Administracdo Publica
(BRASIL, 1993).

O Decreto n° 2.271, de 7 de julho de 1997, dispbessa contratacao de servigos pela
Administracdo Publica Federal direta, autarquicéuredacional. O artigo 1° do referido

Decreto admite a execucdo indireta de atividadegermas acessoérias, instrumentais ou
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complementares, ao passo que seu paragrafo 1hcemémeracdo das atividades a serem
preferencialmente executadas por meio de conZdM(ER, 2010).

Para regulamentar o Decreto n® 2.271/1997, o eMiiacstro da Administracéo e
Reforma do Estado (MARE) expediu a Instrucdo Nomaan® 18, de 22 de dezembro de
1997, que trazia algumas definicbes sucintas sobreprocedimentos de licitacdo e o
acompanhamento da execucao dos contratos de secaigtinuos.

Em linhas gerais, a IN n® 18/1997 definia regra® lespecificas para a contratacao
dos servicos de vigilancia, limpeza e conservagdastrucdo Normativa n° 2, de 30 de abril

de 2008 revogou a Instrugédo Normativa n° 18, deée?2@ezembro de 1997.

3.1A nova abordagem da Instrucdo Normativa n° 2, de 30e abril de 2008

O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestaw, rpeio da Secretaria de
Logistica e Tecnologia da Informacdo (SLTI) fez lmpay a IN n® 2/2008 que tem por
objetivo regulamentar a contratacdo de servicas Administracdo Publica, continuados ou
nao (BRASIL, 2008).

A IN n°® 2/2008 é extensa e ja foi alterada pelariigio Normativa n° 3, de 15 de
outubro de 2009, pela Instrucdo Normativa n° 41dee novembro de 2009 e pela Instrucéo
Normativa n° 5, de 18 de dezembro de 2009.

O Governo Federal mais uma vez deixou claro quereeitizacdo é necessaria aos
orgéos publicos, pois atualmente as organizac@esaréseguem fazer tudo sozinhas. A IN n°
2/2008 pretende suprir a auséncia de regras espscifobre o planejamento e o
acompanhamento das contratacfes de servicos dardsrgela Administracdo Publica,
constatada em reiteradas deliberacbes do Tribum&ahtas da Unido (TCU) (ZYMLER,
2010).

A norma sinaliza que a Administracdo Publica cdatéa a empresa, e ndo 0s
empregados da empresa. Por exemplo, num servigigiticia, o ato convocatorio, isto €, o
edital, devera deixar claro que a AdministracaoliPalprecisara de um servico de vigilancia
e nao de trinta vigilantes, por exemplo, para fazeeguranca.

As regras da IN n° 2/2008 deverdo ser observadéss piFrgdos ou entidades
integrantes do Sistema de Servicos Gerais (SISG)referido Sistema € composto
obrigatoriamente pelos orgdos da Administracédo t®ire pelas autarquias e fundacdes

federais. Demais entidades publicas federais eoérgénculados aos Poderes Legislativo e
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Judiciario, ou ao Ministério Publico Federal ouTatbunal de Contas da Unido podem, se
desejarem, aderir ao SISG (ZYMLER, 2010).

E importante destacar que a redagdo da IN n° 2/afi0Bispirada na experiéncia
acumulada pelo Ministério do Planejamento, OrcamenGestdo (MPOG), o qual registrou
um conjunto de boas praticas que podem aumentiici@neia e a eficacia das contratacdes
realizadas pelo poder publico (ZYMLER, 2010).

Na pratica, a IN n® 2/2008 consolida parte da putudéncia do TCU sobre o assunto.
Acrescenta, porém, inovacdes importantes, em edppoi que se refere aos padrbes de
qualidade da contratacéo.

A IN n° 2/2008 inclui também servicos em geral, réitquadraveis no termo
“terceirizacéo”, tais como fornecimento de passagaéreas, manutencdo de veiculos e
consultoria, aléem daqueles elencados no paragfafio artigo 1° do Decreto n° 2.271/1997,
isto é, atividades de conservacao, limpeza, segayrarngilancia, transportes, informatica,
copeiragem, recepcao, reprografia, telecomunicagdasutencao de prédios, equipamentos e
instalagdes.

De acordo com a nova norma, servicos continuadmadgdeles cuja interrupcao possa
comprometer a continuidade das atividades da Adtnagdo e cuja necessidade de
contratacdo deva estender-se por mais de um eeftianceiro e continuamente. Ja 0s
servigos nao-continuados sao definidos pela noromaocaqueles que tém como escopo a
obtencéo de produtos especificos em um perioddgisFminado.

Cabe destacar que a caracterizacdo dos servicas @mminuos deve ser feita caso a
caso. Servicos de manutencéo de veiculos, por dgepgalem ter caracteristicas de servico
continuo para determinado 6rgdo e nao para outtemplo: o Departamento de Policia
responsavel pela realizacado de rondas pode caractarmanutencéo de seus veiculos como
servigo continuo, sendo que o TCU pode caractegstarservico como néo continuo.

A IN n° 2/2008 estabelece no seu artigo 2° a nelzels de que as contratagbes sejam
realizadas em harmonia com o planejamento estcat@lzi instituicdo. Além disso, a IN n°
2/2008 destaca a importancia do Plano de Trabdlém como do Projeto Basico ou do
Termo de Referéncia, incorporar o0 processo de atagfio, de maneira que a necessidade do
planejamento da futura contratacao fica evidentén# 2/2008.

A norma atende a reiteradas manifestacdes do Taldeso tema, amparadas,
sobretudo, no disposto no artigo 6°, inciso |, decrigto-Lei n°® 200/1967, que elege o
planejamento como um dos principios fundamentais afvidades da Administracdo
(ZYMLER, 2010).
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Em atencédo ao disposto nos paragrafos 1° e 2%igo a8 da Lei de Licitacdes e em
consonancia com jurisprudéncia no ambito do TCIN a° 2/2008 prevé, em seu artigo 3° a
realizacdo de licitacOes distintas, ou a adjudicguér itens, para servicos que possam ser
técnica e economicamente segregados, ainda questagor seja vencedor de mais de um
item ou certame. O referido dispositivo tem por &mpliar o universo de competidores que,
embora nédo dispondo de capacidade para a execadgétatidade do objeto, possam fazé-lo
com referéncia a itens ou unidades autbnomas. @@alapor conseguinte, para a obtencédo de
propostas mais proveitosas.

Ademais, a vinculacdo a um unico fornecedor fragih instituicdo, seja pela relacédo
de dependéncia que se estabelece frente a pres@aiservicos ou pela eventualidade da
empresa ndo cumprir o acordado, comprometendo/ig@&omo um todo.

Cabe destacar que o objeto passivel de contratagdldN n° 2/2008 € apenas a
realizacdo material de tarefas executivas, manteadeob o dominio da Administragdo as
tarefas de gestdo, estratégia e tatica dessasmdamefsaber: planejamento, coordenacéo,

supervisao e controle.

3.2As novas legislacdes relacionadas com a IN n°® 2/800

Os contratos de Tecnologia da Informacdo (TI) témaulnstrucdo Normativa
exclusiva para este tipo de contrato. Trata-sendfiiucdo Normativa n° 4, de 19 de maio de
2008.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) recomendou eredaria de Logistica e
Tecnologia da Informacdo (SLTI), do Ministério ddarfejamento, Orcamento e Gestéo
(MPOG) a criacado desta Instrucdo Normativa partartraxclusivamente de licitacdo e
contratagcdo de servicos de TI, pois considerou gslecomputadores sé&o usados para
praticamente todas as atividades dos 6rgdos péblilomaneira que 0s servicos sdo muito
dependentes da Tl (CAVALCANTI, 2010).

Ja a Instrucdo Normativa n° 3, de 15 de outubr20@8, altera a Instrucdo Normativa
n° 02, de 30 de abril de 2008, visando garanturogrimento das obrigacdes trabalhistas com
os funcionarios das empresas contratadas pela Astragfio. Neste sentido, o novo artigo
19A traz algumas regras para a garantia do cumptondas obrigacdes trabalhistas nas
contratacOes de servicos continuados com dedicaxé@asiva da mado de obra. Apesar de
ainda gerar davida, pois este artigo acaba definque a Administracdo devera fiscalizar o
servico e também fiscalizar o cumprimento das setnabalhistas, sendo esta uUltima funcéo
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competéncia do Ministério do Trabalho, o artigo treogue a Administracdo Publica podera
ter mais obrigacbes na fiscalizacdo dos seus ¢ostrsso sinaliza que o fiscal de contratos
devera fiscalizar a parte técnica e burocraticaatrato, bem como devera observar aspectos
trabalhistas.

Recentemente o MPOG publicou a Instrugdao Normatt/d, de 19 de janeiro de
2010, que dispde sobre os critérios de susterdat#éi ambiental na aquisicdo de bens,
contratacdo de servicos ou obras pela Administrdatdica Federal direta, autarquica e
fundacional. E outra Instrucio Normativa que degeréobservada na contratacdo de servicos
ou obras pela Administragédo Publica.

A funcéo de gerenciar contratos ficou mais trabsdhmos Ultimos anos por conta dos
novos dispositivos legais referentes a gestao natos, de modo que os fiscais de contratos
tém que conhecer em detalhes os dispositivos legf@sentes a gestdo de contratos para nao

prejudicar o processo de gestdo dos mesmos.

3.3Acompanhamento e Fiscalizacdo da Execucao de Coriva

Além de conter regras sobre o planejamento da atagfio e 0 processamento da
licitacdo, a IN n° 2/2008 disciplinou aspectos gelaados ao acompanhamento e a
fiscalizacdo dos contratos decorrentes.

A proposito, o exame da jurisprudéncia do TCU mwgle a falta de planejamento
adequado aliada a deficiéncias na fiscalizacao x¢gugdo dos contratos constituem os
principais problemas enfrentados pela Administragdoconducdo das contratacbes para
prestacdo de servicos terceirizados.

De inicio, a norma traz a necessidade de se dedinida na fase de planejamento da
contratacdo, as competéncias e responsabilidadesgintes e setores envolvidos com a
contratagao, tais como coloca o inciso Il, do arf2g, da IN n° 2/2008:

a) Ateste dos produtos e servicos;

b) Resolucéo de problemas;

c) Acompanhamento da execuc¢ao dos trabalhos;

d) Gerenciamento de riscos;

e) Sugestdo de aplicacédo de penalidades;

f) Avaliacdo da necessidade de aditivos contratuais; e

g) Conducao do processo de repactuagéao, quando &soo ¢
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A IN n° 2/2008 apresenta também, em seu anexo vV Quia de Fiscalizacdo dos
Contratos de Prestacdo de Servicos com Dedicagéladtsa da Mao-de-obra, com os itens
de verificacéo, a periodicidade, a conduta dosise o rol dos documentos que as empresas
deverdo apresentar por ocasido dos pagamentos (BR2®)8). Ja a IN n°® 4/2008, que
dispBe sobre a contratacdo de servicos de TI, paassua secao Il instrucdes especificas
para o gerenciamento do contrato.

As normas sdo recentes, portanto é necessario vwdpemaior de vigéncia para

apreciar devidamente as inovacdes introduzidas.

4. A ANALISE DE PROCESSOS COMO RECURSO PARA DEFINIR O
MODELO DE ANALISE

4.10 que € um processo?

Pode se dizer que o conceito de processo é aadammioria dos autores como um
sistema de entrada-processamento-saida (COSTA).2009

A importancia do emprego do conceito de processoeata a medida que as
empresas trabalham com conteddo cada vez maisdntal, oferecendo produtos cada vez
mais ricos em valores intangiveis. E maior ainda empresas de contetdo puramente
intelectual (GONCALVES, 2000b).

Segundo Cruz (2002), a estruturacao por procedesaavel aos 6rgaos publicos, em
virtude da sua natureza burocratica. O autor jadsymu um projeto de redesenho e melhoria
do processo do contencioso da Secretaria da Fazien#atado de Sdo Paulo (SEFAZ-SP)
com o objetivo de dar maior rapidez e confiabilielad principal processo daquela Secretaria.

Todo trabalho importante realizado nas empresapdaz de algum processo. Nao
existe um produto ou um servico oferecido por unmapresa sem um pProcesso
organizacional.

Os processos na area fabril sdo faceis de sereervadss, mas o trabalho nos
escritorios segue um fluxo conduzido pelos cabosretle informatizada, sendo que o
deslocamento do trabalho nédo é facilmente rastteave

Segundo Gongalves (2000b), as empresas do futuxarde de enxergar processo
apenas na area industrial, serdo organizadas emderseus processos nao fabris essenciais

e centrardo seus esfor¢cos em seus clientes.
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O processo produtivo tradicionalmente é ignoradlaspempresas, mas pesquisas
apontam que este processo pode custar cerca ded.0&bor do produto. Neste sentido, este
processo tem sido o foco do esforco de otimizagioedultados e reducdo de custos nas
empresas. Por outro lado os processos que daotesupos processos produtivos sao
responsaveis por mais de 50% do custo dos pro@usmsnente nos ultimos 10 ou 12 anos
passaram a receber maior atengdo (GONCALVES, 2000b)

A visdo de uma organizacéao verticalizada, depamégatizada, desintegrada pode ser
mudada para uma gestdo orientada no sentido degam@e de valor que ocorre
horizontalmente nas organizacdes, através de seuesgos de negdécio, de maneira a
alcancar o melhor desempenho das organizages (S8MNfal, 2002).

Gerenciar as empresas pelo ponto de vista doggsos parece ser um dos grandes
desafios da gestéo eficaz de recursos humanosnm@assas nas proximas décadas. Entender
como funcionam 0s processos e quais sao 0s tipstem’bes € importante para entender como
eles devem ser gerenciados para obtencdo do méeisattado possivel (GONCALVES,
2000Db).

4.2 Orientacao por funcdes vs. Orientagcao por processos

A estrutura por funcdes, predominante nas empasagculo XX, esta dando lugar a
organizacao orientada por processos. Algumas eagpmsndBM, HP e Texas Instruments
estdo se organizando por processos a fim de tedagsempenho melhor (GONCALVES,
2000a).

Os processos ignoram os limites dos organogramasnpo ndo € possivel fazer uma
leitura do funcionamento da empresa por meio dgmmmgramas. A transferéncia de
atividades de uma unidade para outra pode contes erperda de tempo quando ocorrem
numa estrutura organizacional convencional. Aléssali a identificacdo dos erros e atrasos
pode ser dificil quando estas atividades ndo s@mnaradas por meio de processos
(GONGCALVES, 2000a).

As organizagbes mais antigas podem ter mais difacld de trabalhar com este
modelo, pois poderdo ter compromissos estruturatsganizacionais com o passado. A
estrutura por processos sugere que 0os donos dosspos ndo podem atuar como chefes dos
empregados, isto €, os donos dos processos naenpdde ordens, eles tém que saber
negociar e exercer influéncia. A idéia é trabalmarm ambiente de colaboragéo
(GONCALVES, 2000a).
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Nesta nova estrutura as empresas estao organigangoecursos e fluxos ao longo de
seus processos béasicos de operacdo. Na estrututanpdes as unidades das empresas atuam
de forma isolada, operando em paralelo, sem muiiéaligacéo o que representa uma perda
de tempo, qualidade e capacidade de atendimento.

Atualmente as parcerias e redes de empresas sdmsmando que nem todos os
recursos essenciais para operacao da empresaosgrancdentro da empresa ou pertencem a
ela. O novo modelo deve decretar o fim das relag@ieg®sveis entre empresa e empregados e a
redefinicho do modelo de distribuicdo de respoligabies e poderes da organizacdo
(GONCALVES, 2000b).

Uma estrutura organizacional por processos permitedistribuicdo de recursos
humanos ao logo dos processos de negocios, dermapg a organizacdo tende a ganhar
tempo, qualidade e capacidade de atendimento do#ed internos e externos. Por isso a
organizacdo orientada por processos se mostra aomanodelo maduro de estrutura
organizacional para as empresas do século XXI.

Segundo Cruz (2002) numa estrutura por funcdeslsservados inimeros problemas,
tais como:

O fluxo de informacao é truncado;

O fluxo de material € geralmente desorganizado;

O processo nao tem um lider;

A sequéncia de operacdes ndo pode ser reorgarigmaldaente;
Cada empregado s6 conhece sua propria atividade;

As melhorias no processo sao raras e demoradas;

N o o~ wbdPRE

Cada empregado s6 é responsavel por sua atividade.

A Figura 1 exemplifica um fluxo do processo nurstiigura por fungdes. E possivel
notar que os processos sao dificeis de serem aohaghas, sendo que o retrato que se tem é
de algo ineficiente, com baixa produtividade, falda comunicacéo e constantes atrasos. Esta
estrutura € rigida, pesada, enquanto o processwamido, flexivel e procura adaptar-se as
mudangas que ocorrem no meio onde vive com a meapidez das mudancas que o0

atingem.
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Figura 1 - Fluxo do processo numa estrutura pagdes
Fonte: Adaptado de Cruz (2002)

Na estrutura orientada por processos, a situagéerte-se completamente, em

comparacao a estrutura orientada po funcdes. Ard&igumostra uma forma de representar

uma estrutura deste tipo. Esta estrutura tem muitagagem em relacdo a estrutura

tradicional e busca resolver um dos principais lerolas da estrutura tradicional: a rigidez.
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Figura 2 - Estrutura orientada a processo

Fonte: Adaptado de Cruz (2002)

Para Cruz (2002), entre as vantagens desta esiraido:
O fluxo de material é organizado e limpo;

O processo tem um lider que é responsavel por ele;
Cada empregado conhece 0 processo por inteiro;

As melhorias no processo sao constantes,

ok~ 0N PR

atividade.
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Cada empregado é responsavel pelo processo pamoigtendo somente por sua

Apesar das vantagens, existem criticas da estratgemizacional por processos. Em

muitas situacOes as pessoas que atuam sdo menebespligpes funcionais e de equipes de

processos ao mesmo tempo e isso leva a duplicdiademando e o conflito no emprego dos

recursos da organizacdo (GONCALVES, 2000Db).

Além da duplicidade de comando, aparecem questfiesislde responder, como por

exemplo: como trabalham as pessoas num procesgaem respondem? Como se coordena

o trabalho realizado no processo? (GONCALVES, 2R00b

4.30 Redesenho de Processos
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Os processos de reengenharia na década de 199Qaafi@ais e tinham como foco
reduzir custo e tempo. Os resultados ndo foransfa#irios, no entanto as organizacdes
perceberam que poderiam melhorar seus processoamdemaneira nao tdo radical, e
aproveitando o conhecimento acumulado ao longo etopd (SANTOSet al, 2002).
Contudo, a literatura, no geral, mostra exemplosqde ocorre antes e depois de um
redesenho de processos, mas carece de exemplosxploeem o que ocorre durante o
redesenho (REIJERS; MANSAR, 2004).

O redesenho de processo de negdcios tem geralo@ntdesafios: o desafio técnico,
por conta da dificuldade no caso de mudancas liadieao desafio sécio-cultural, onde as
pessoas envolvidas podem reagir contra as mudéREA3ERS; MANSAR, 2004).

A solucdo desejavel em um redesenho de procesdiosirélir o tempo do processo,
diminuir o custo do processo, aumentar a qualigatlexibilidade do processo. No entanto,
de acordo com Reijers e Mansar (2004), boa parié@edtatura aponta que é necessario um
trade-offna andlise de processos, isto €, a troca. Poraese o processo fica mais rapido,
€ possivel que haja perda de qualidade, ou aiedarafas puderem ser feitas paralelamente
podera haver ganho de tempo, porém podera havesranime custo.

Se em um redesenho de processo a decisdo € dargosdencionarios, na esperanga
de reduzir custos e diminuir tempo de atendimeatorganizacdo podera perder qualidade
nas decisfes tomadas. J& uma automacéo poderrazevelocidade e melhores resultados
ao processo, mas tem a desvantagem de ter unuattm & terceirizacdo pode trazer menores
custos ao processo, mas pode dificultar a coordendgs atividades e a qualidade do servigo
pode diminuir.

Atualmente a tecnologia influencia tanto a formardalizar o trabalho como a
maneira de gerencia-lo. A utilizacdo de ferramemtascomunicacdo modernas, como o
correio eletrbnico e a teleconferéncia, viabilizanantagem e o funcionamento de novos
modelos de trabalho em grupo. Assim, a tecnologiangiderada a ferramenta do redesenho
de processos por exceléncia (GONCALVES, 2000b).

Entre todas as tecnologias empregadas nas empaesasiologia da informacéo (TI)
tem importancia especial para a abordagem de puxeds empresas tém investido na
aplicacdo de Tl aos seus processos mais imporfatgesegocios ou ndo, exatamente para
poderem aperfeicoar o seu desempenho (GONCALVE®SQHO Com o redesenho de
processos de negocios a organizacdo tende a ser aficiente e usar a tecnologia da

informacg&o de maneira mais produtiva (SANT&@SI, 2002).



23

4.4Metodologia de analise

Apés a realizagdo da modelagem da situacao ateaipgesa pode ser conduzida a
uma fase de redesenho dos processos. Esse reddserlser realizado com reuniées com o0s
especialistas no processo. Isso traz beneficioa padesempenho global do negocio e
integracdo do mesmo (SANT@S$al, 2002).

Segundo Costa (2009), as técnicas de andlise deegsms Sd0 a entrevista,
questionarioworkshope observacédo. Neste sentido, a metodologia désendd presente
trabalho sera a entrevista por email com algunsboohdores do INPE que atuam no
processo de acompanhamento e fiscalizagdo da écedeccontratos. De acordo com Cruz
(2002), a entrevista € uma das mais importantesceEc de levantamento e documentacao das

atividades de um processo.

4.50 processo de gestao de contatos no INPE

Diferentemente do setor privado, o setor publie@atum contexto rigido por conta
do embasamento legal que deve seguir. Caractadstamo a falta de flexibilizacéo, grande
quantidade de procedimentos e formalidades, acabfoultando e ddo morosidade aos
processos internos.

Entretanto, este fato ndo pode ser caracterizadw coma barreira para o setor
publico, sendo assim, procedimentos e formas desemestabelecidas na Administracdo
Plblica para que problemas de gestdo sejam mirdoszéBATISTA; MALDONADO,
2008). E neste cenario que o Instituto NaciondPesquisas Espaciais (INPE) atua, sendo que
novas rotinas especificas capazes de melhorapnosgaos devem ser incentivadas.

O INPE terceiriza algumas de suas atividades entratos de desenvolvimento, de
servicos e de prestacdo de servigos, sendo queaasuttimas categorias sdo chamadas de
contratos de infraestrutura.

O INPE possui um Manual de Orientacdo a serviddessgnados para fiscalizar
contratos, conforme anexo 2. Os servidores saqymdos pelo Diretor do INPE para
fiscalizarem contratos. J& o documento que cont@wesanacdo é chamado de Portaria de
Designacéo, conforme exemplo no anexo 3. E muitauco no INPE servidores fiscalizarem

mais de um contrato.
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Neste contexto, atualmente, o INPE possui mais @edhtratos de infraestrutura,
conforme Quadro 1, Quadro 2, Quadro 3 e Quadrertjsque os objetos dos contratos séo

muito variados.

Contratos de infraestrutura: Sdo José dos Campos J€) (Sede do INPE)

Objeto Contratada Inicio Vencimento | Responsave Olesvacéo
Fornecimento de Energia Bandeirante Servidor .
Elétrica - SJC Energia S.A. 04/08/09 01/08/11 designado Prorrogavel
Fornecimento de Energia Elekiro Servidor

e L 9 Eletricidade | 01/01/10 31/12/11 designado Prorrogéavel
Elétrica - Atibaia )
e Servigo
Prestacdo de Servicos de Servidor
operacao e manutencao, designado
preventiva e corretiva das
instalacges eletricas, eletronicas e gng | 06/01/10|  05/01/11 Prorrogavel
mecanicas, ar condicionados,
civis, hidrossanitarias, aguas
pluviais, telhados e
infraestrutura subterrénea.
Locagag _de maquinas Canon 17/02/10 16/02/14 Sef"'dor Improrrogavel
reprograficas designado
Cartas ECT 16/06/10  15/06/11| Servidor 1°TA
designado
Malote ECT 01/01/10 30/12/10 Sef"'dor Prorrogéavel
designado
Servidor PE 142/2010 -
Limpeza e Conservagéo Mosca 21/05/10 21/07/10 designado | Encaminhado
ao NAJ em
02/07/10
Seguranga Patrimonial Orpan 30/11/p9 29/11/10 dSefwdor Prorrogéavel
esignado
Refeicdo Cucinare 14/05/08 14/05/11 dSemdor Prorrogavel
esignado
Servidor Apoalice -
Seguro de Veiculos Porto Segyro 07/08/10 designado | Novo processd
com o SIA
Publicidade Legal EBC 04/01/1D 31/12/10 dSerwdor Prorrogéavel
esignado
Publicac&o D.O.U. Imprensa | 161,10 3112710 | S€™VIOT 1 prorrogavel
Nacional designado
Apoio Administrativo Al Star Segur 03/05/1D 29/10/ Servidor Improrrogavel
P 9 designado P 9
. . Servidor .
Combustivel para veiculos Tucano 01/01/10 30/12/10 . Improrrogavel
designado
Apoio Administrativo IPEPPI | 23/05/10  31/12/10] S°MIdOr | b andlise
designado
A . . Servidor .
Vigilancia Patrimonial CRA VIDICON 14/04/1( 12/081 . Prorrogavel
designado
. . Servidor
Telefonia mével SJC/CP Claro 30/12/09 27/06/1D . S/ Contrato
designado
Circuitos Embratel 01/01/1¢ 31/10/10 dsef"'dor Improrrogéavel
esignado
Ramais e feixes Embratel 18/11/09 17/11/1p dSemdor Prorrogéavel
esignado
Linhas diretas SJC/CP Telefonica  02/12/09 01/12/10 Sef"'dor Em andlise
designado
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Fornecimento de combustivel | Auto Posto Servidor .
para os veiculos do INPE Boa Ventura 01/01/10 31/12/10 designado Improrrogavel
Fornecimento de 6leo diesel Auto Posto Servidor
para os geradores do CPTEC, Boa Ventura 11/01/10 31/12/10 designado | Improrrogavel
LCP, BTSA e DGI

. Servidor .
Passagens Aéreas Marafon 04/01/10 31/12/10 . Improrrogavel

designado

Quadro 1 - Lista de Contratos de InfraestruturédNRE de SJC

Fonte: Dados da pesquisa em 14 de julho de 2010

Contratos de infraestrutura: Unidade Regional do Catro-Oeste (URO) (Unidade Regional)
Objeto Contratada Inicio Vencimento | Responsave Qlervacédo
Energia Elétrica CEMAT 10/02/10 10/02/11 dSemdor Prorrogéavel
esignado
S_er_vlgo _de Segurar!ga € Security 01/10/09 30/10/10 Sef"'dor Prorrogavel
Vigilancia Patrimonial designado
Servico de Limpeza e Tillo 01/07/10 | 31/12/10 | SEMMOr I rorrogavel
Conservacao designado
- Servidor .
Telefonia Fixa Embratel 11/01/10 10/01/11 . Prorrogavel
designado
. " Servidor .
Abastecimento de Agua SANECAP  01/01/10 31/12/10 desi Prorrogavel
esignado

Quadro 2 - Lista de Contratos de Infraestruturd/@®

Fonte: Dados da pesquisa em 14 de julho de 2010

Contratos de infraestrutura

: Unidade Regional de Cahoeira Paulista (URC) (Unidade Regional)

Objeto Contratada Inicio Vencimento | Responsavel (dervacao
Fo,rn.eC|mento de energia Bandqrante 07/01/10 05/01/11 Serwdor Prorrogével
elétrica Energia S.A. designado
Prestacao de servicos ECT 30/12/09 29/12/10 dsef"'dor Prorrogavel

esignado
Distribui¢éo de publicidade EBC or/01/10| 31120 | SEMIAOr | b orogavel
legal impressa e/ou eletrbnica designado
Reciclagem de lixo do INPE de Cooperativa Servidor .
Cachoeira Paulista S&o Vicente 29/09/08 29/09/10 designado Improrrogavel
. o GSV Grupo Servidor
Servigos especializados de .
vigilancia e seguranca de designado
) . K Seguranga € 01/07/10 31/12/10 Improrrogavel
patrimonial para as areas e Vigilancia
instalacdes do INPE/CP thda
Pratika Servidor
Servicos de Lavanderia para Lavanderia designado .
atender o Alojamento S/C LTDA 01/07/10 31/12/10 Improrrogavel
ME
Servicos especializados de Paineiras Servidor
limpeza predial, com remoc¢éao Limpeza e designado
de residuos sélidos das areas S be 01/07/10 31/12/10 Improrrogéavel
" : ervicos
edificadas e fornecimento de Gerais
materiais
Servigos especializados de ST Servidor
limpeza e conservacéo de érea%aisa ismo @ designado
verdes, areas pavimentadas e DeC(?ra 50 25/05/10 20/11/10 Improrrogavel
ndo pavimentadas (sistema LTDAQ
viario), com remocgao de
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residuos solidos e fornecimentp

de materiais.

Fornecimento de agua potavel SABESP 31/10/09 ampro)  Servidor Prorrogéavel
designado

Servigos Especializados para Servidor

tratamento de agua, com J.V.Amorim designado

fornecimento de materiais para Quimica - | 01/07/10 31/12/10 Improrrogavel

os Prédios: ME

URC/LCP/DSA/CPT

Servigos técnicos de Servidor

manutencédo preventiva e CONBRAS designado

corretiva do CPTEC/DSA 01 e| Engenharia| 30/06/10 27/09/10 Improrrogéavel

02/LIM/DGI/Treinamento LTDA

CPTEC.

Servigos de manutencéo de Servidor

equip%mentos/soﬂwa?es de NEC designado PE 122/2010 -

marca NEC no parque BRASIL 20/04/10 18/07/10 Abertura em

computacional do CPTEC SIA 12/07/2010.

Pagamento USGS pelo sinal LANDSAT Prorrogacdo| Servidor

recebido do satélite LANDSAT 5 10/12/07 | automatica | designado Em analise

5 até 2011

Quadro 3 - Lista de Contratos de Infraestruturb @&

Fonte: Dados da pesquisa em 14 de julho de 2010

Contratos de infraestrutura: Centro Regional Sul dePesquisas Espaciais (CRS) (Unidade Regional)
Objeto Contratada Inicio Vencimento | Responsave Qlervacédo
Fornecimento de Energia Servidor .
Elétrica para o CRS e OES AES SUL 15/11/09 14/11/10 designado Prorrogéavel
Servigos de telefonia mével do Vivo 01/01/10 31/12/10 Serwdor Prorrogével
CRS. designado
Servigos de vigilancia armada _M_aAtnx_ 09/09/09 08/09/10 Serwdor Prorrogével
para o OES. Vigilancia designado
Prestacao de servico de ”mpezaSuIcIean/CR Servidor
conservagéo e jardinagem para S 01/07/10 31/12/10 designado | Improrrogavel
o CRS
Prestacdo de servico de limpez Servidor
conservagéo e jardinagem par iaSuIcIeSan/OE 07/05/10 06/08/10 designado Prorrogavel
0 OES
Prest. de serv. de apoio Adm. - Servidor .
CRS Multiagil 11/05/10 11/08/10 designado Prorrogavel
. I Servidor .
Servico de telefonia fixa Embratel 01/04/10 30/09/1 . Em analise
designado
Apoio Administrativo Sulclean / Sef"idor .
CRECTEALG CRECC::TEAL 03/05/10 02/08/10 designado Em analise

Quadro 4 - Lista de Contratos de Infraestrutur&€B&

Fonte: Dados da pesquisa em 14 de julho de 2010

Além dos contratos mencionados nos Quadros 1e24 8xistem contratos com valor
abaixo de R$8.000,00 (oito mil reais), e aindadNBE possui atualmente mais de 70 contratos
de desenvolvimento. O documento Portaria de DesigndDE/DIR-1649, relaciona os
industriais. Devido a

contratos de desenvolvimento, também chamados dératms
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complexidade destes contratos e o grande vulteedarsos destinados a eles, foi criado o
grupo Gestdo de Contratos Industriais (GCO) paranirastrar os contratos de
desenvolvimento. Contudo, ndo existe no INPE urea &rmal para fiscalizar os contratos
dos Quadros 1, 2, 3 e 4. Na verdade, os fiscai¥)dakades do INPE sao responsaveis pelos
contratos da sua area. Em alguns casos, um us@@ & responsavel por varios contratos.

Cabe destacar que o INPE possui, conforme seu aggama no anexo 4, as areas
finalisticas e areas meio. As areas finalisticas ¢éapoio exclusivo da area de Gestao de
Contratos Industriais (GCO) para a gestdo de dostiadustriais, mas ndo existe nenhuma
area exclusiva para dar apoio na gestdo de comtdatonfraestrutura. Na verdade, as areas
finalisticas do INPE possuem mais contratos de mebamento (industriais) do que
contratos de infraestrutura, sendo que a grandetiqade de contratos de infraestrutura fica
distribuida nas areas meio.

A Gestdo de Contratos Industriais (GCO) represanta atividade do INPE, com
aproximadamente seis colaboradores que atuam @schente no apoio aos fiscais de
contratos de desenvolvimento designados por mekodaria de Designacdo DE/DIR-1649,
intitulada Acompanhamento e Fiscalizacdo da ExexdedContratos. Esta Unica Portaria de
Designacao relaciona todos os contratos de desemesito do INPE.

Ja o Grupo Permanente de Assessoramento TécnitNP#o(GAT) € a area do INPE
que tem, entre suas funcgdes, a de enviar paratadsdes Comunicagdo Normativa (GCN) e a
Gestado de Contratos Industriais (GCO) copia dodrams das empresas vencedoras dos
processos licitatérios, para que estas areas toasedevidas providéncias. A GCN prové a
designagéo dos fiscais e a GCO estabelece os pysrentatos com o fiscal de contrato de
desenvolvimento e solicita & GCN a designagdostalfido contrato.

Todas estas unidades citadas nesta sec¢éao, istoNg, @CO, GAT, estdo atuando na
unidade Direcao do INPE, conforme anexo 4.

Pelo menos trés problemas ja sao identificados nesimento. O primeiro deles é
com relacdo aos contratos com valor abaixo de R®&0 (oito mil reais), que ndo estédo
relacionados nos Quadros 1, 2, 3 e 4. Conformedispinciso Il, do artigo 24, da Lei n°®
8.666/1993, a Administracdo pode dispensar o psocee licitacdo para as compras e
servicos até o limite de R$8.000,00, exceto obrasreicos de engenharia. Neste caso, nao
sdo gerados contratos, apenas uma ordem de sekggjm, nenhuma area do INPE solicita &
GCN designar o fiscal do contrato com valor abai@dr$8.000,00. Geralmente a designacao
ocorre quando a empresa ja entregou o produto mic@ee o fiscal precisa dar o aceite

(procedimento que autoriza 0 pagamento a empresetada).
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O segundo problema é com relacdo a atualizacdd’ddarias de Designacao de
contratos de infraestrutura. Atualmente o INPE piosgis de 20 Portarias de Designagéo de
Contratos de infraestrutura relacionando os maiSQdeontratos de infraestrutura. Para cada
atualizacado das Portarias € necessaria a assirdduiiretor do INPE, de modo que o
controle destas atualizacbes é muito trabalhogm alisso, os fiscais de contratos muitas
vezes ndo comunicam a GCN a data em que um corfoatencerrado, para que seja
atualizada a Portaria, o que muitas vezes torraordento desatualizado.

Ja os contratos industriais possuem apenas umariBaté Designacdo com a relacéo
de todos os contratos industriais. Como citado rimmteente, a GCO se encarrega de
comunicar a GCN, toda e qualquer alteracdo destendento, de modo que a Portaria esta
sempre atualizada.

O terceiro problema, e sem duvida o mais graveeemativou o desenvolvimento
desta monografia, sdo as falhas na gestdo dosatmstde infraestrutura que levam a
Administracdo a instaurar Comissdes de Sindicancia.

Muitas das falhas ocorrem porque os fiscais perdemprazo legal para
renovar/prorrogar os contratos. Como o INPE naoepdeixar de contar com 0 servico
continuado, ocorre a necessidade de gerar um torgraergencial, contudo, a0 mesmo
tempo o INPE instaura uma comissao de sindicarmia ppurar a razdo pela qual ndo se
renovou/prorrogou o contrato dentro do prazo legal

Conforme dispde o artigo 143 da Lei n° 8.112, ded&ldezembro de 1990, a
autoridade que tiver ciéncia de irregularidade envigo publico é obrigada a promover sua
apuracédo imediata por meio de comissao de sindecangrocesso administrativo disciplinar
(BRASIL, 1990).

Nestes termos, conforme pesquisa em 4 de junhoOd®, 2 Figura 3, mostra a
quantidade de Comissdes de Sindicancia e de Poscagsninistrativos Disciplinares (PAD)
gue o INPE instaurou entre 2005 e 2010.
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14

12

10

2005 2006 2007 2008 2009 2010

W Comissdo de Sindicancia B Processo Administrativo Disciplinar (PAD)

Figura 3 - Grafico de Comissdes de Sindicancia B R& INPE no periodo de 2005 a 2010
Fonte: Dados da pesquisa

Importante notar que nem todas as Comissfes deic&oth e Processos
Administrativos Disciplinares geradas no periodad2@85 a 2010 foram criados para apurar
fatos relacionados a gestdo de contratos de imfuies®. Ocorreram outros fatos que
motivaram a criacdo destes instrumentos juridiblms entanto, em 2009, 10 comissdes de
sindicancia foram instauradas para apurar fategutares a respeito da gestéo de contratos de
infraestrutura. Ja4 em 2010, até 4 de junho de 2@lfhyram instauradas 10 comissdes de
sindicancia para apurar fatos relacionados a gest&ontratos de infraestrutura, isto €, 100%
dos casos até entéo.

Neste cenario, € oportuno que a fiscalizacdo deatos de infraestrutura seja revista,
pois o INPE vem alocando muitos esforcos para gaohtemas relacionados a gestao destes

contratos.

5. APLICACAO DO MODELO DE ANALISE

Para Granjeiro (2004), as vantagens da analise Ieorize de processos estdo na
reducdo de custos, na rapidez do atendimento, nag@®o dos funcionarios e no maior
controle dos processos. A analise e melhoria d@eegsos deve ser uma atividade permanente
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nas organizacfes que querem estabelecer um ambiten® saudavel e um trabalho mais

produtivo.
5.1Especificacdo da situacdo atual

O processo atual de fiscalizagéo de contratos fdsestrutura do INPE inicia quando
o Diretor designa, por meio de Portaria de Desi@oa@ fiscal que irA acompanhar e
fiscalizar a execucédo do contrato. Este trabalhdefgnacdo é conduzido pela Gestdo da
Comunicagdo Normativa (GCN) que comunica os fisaesvés de e-mail.

E importante destacar que antes mesmo da conwatizc&mpresa, o interessado na
contratacdo do servico elabora o processo de cagnopra ird subsidiar a licitacao, isto €, o
processo de escolha do fornecedor. No processordpras existe um documento chamado
Requisicdo de Compras (RC) que traz, dentre ourtfasmacdes, o nome do futuro fiscal e
do respectivo futuro substituto do fiscal. AssimGoupo Permanente de Assessoramento
Técnico (GAT) utiliza os dados da RC para colocaruen memorando a ser encaminhado a
GCN que ira elaborar a Portaria de Designacéo.

Quando o fiscal recebe o comunicado via e-mailgeral, ele jA aguardava isso, pois
normalmente o proprio fiscal ajuda na elaboracad@maesso de compras, portanto, antes
mesmo da contratacdo, normalmente, ele ja atua.

Para entender melhor a situacdo atual da gest&ordeatos do INPE, € importante
analisar o atual macroprocesso de gestdo de amht/atFigura 4 ilustra a situacao atual da
gestao de contratos do INPE.
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Gest3ao de Contratos do
INPE

Contratos de Infraestrutura Fiscal de Contratos de
-SJC Infraestrutura (1)

Contratos de Infraestrutura Fiscal de Contratos de
-URO Infraestrutura (2)

Contratos de Infraestrutura Fiscal de Contratos de
-URC Infraestrutura (3)

Contratos de Infraestrutura Fiscal de Contratos de
-CRS Infraestrutura (4)

Gestdo de Contratos Acompanhamento e

Industriais (GCO) Fiscalizacdo de Contratos

Alinhamento Estratégico

Figura 4 — Macroprocesso de Gestdo de ContrattiSPi6

Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 5 descreve cada macroprocesso da Figura 4

Macroprocesso Escopo
Contratos de Infraestrutura de SJC Abrange asdatieis de gestdo de contratog de
infraestrutura da Unidade do INPE de S&o José dos
Campos.
Contratos de Infraestrutura - URO Abrange as anes$ de gestdo de contratos de

infraestrutura da Unidade Regional do Centro-
Oeste — URO do INPE.

Contratos de Infraestrutura - URC Abrange as aoes$ de gestdo de contratos de
infraestrutura da Unidade Regional de Cachgeira
Paulista — URC do INPE.

Contratos de Infraestrutura - CRS Abrange as atiled de gestdo de contratos de
infraestrutura do Centro Regional Sul de Pesquisas
Espaciais - CRS do INPE.
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Gestao de Contratos Industriais (GC(

industriais do INPE.

D) Abrange agdatles de gestdo de contrgtos

Alinhamento Estratégico

Abrange as atividades dste$ entre o contratd
aspectos estratégicos, administrativos, financei
orcamentarios, envolvendo o Grupo Permanen
Assessoramento Técnico do INPE (GAT), a Ge
da Comunicacdo Normativa (GCN), o Nucleo
Assessoramento Juridico (NAJ), o Servico
Controle de Orcamento e Financas (SOF)
Planejamento Estratégico do INPE.

e
ros
te de
stao
de
de
e o

Fiscal de Contratos de Infraestrutura
SJC (1), URO (2), URC (3) e CRS (4

Abrange as atividades de fiscalizacado de cont
de infraestrutura de SJC (1), URO (2), URC (
CRS (4). As atividades de fiscalizacdo de contt
de infraestrutura sdo conduzidas por fiscais e
por uma area de gestdo. Os fiscais tém que atl
gestdo, na parte técnica e algumas vezes 3
parte trabalhista dos contratos. Os fiscais

Industriais (GCO), para ajudar na gestao
contratos de infraestrutura.

ratos
B) e
atos
nao
lar na
té na
nao

possuem uma area, como a Gestdo de Confratos

de

Acompanhamento e Fiscalizacao de
Contratos

Abrange as atividades de gestdo de cont
industriais junto ao fiscal do contrato em todos
eventos de acompanhamento e fiscalizacaq
contratos.

ratos
5 0S
D de

Quadro 5 - Descricdo dos macroprocessos da Gestdortratos do INPE

Fonte: Dados da pesquisa

O disposto no Quadro 5 demonstra, como fator oriicfiscalizacdo de contratos de

infraestrutura nas Unidades de Sdo José dos Ca(8gQy, Unidade Regional do Centro-
Oeste (URO), Unidade Regional de Cachoeira PaulidRC) e Centro Regional Sul de
Pesquisas Espaciais (CRS). Enquanto a Gestao deatosnindustriais (GCO) possui uma

estrutura capaz de assessorar os fiscais nos @sgaatocraticos, o fiscal de contrato de

infraestrutura carece de apoio.

Ja a Figura 5 demonstra o fluxo do processo daliisgdo de contratos de

infraestrutura, que é similar nas Unidades de S8R0, URC e CRS.
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Interagircom GAT nos
Inicio »| casos de prorrogacaoy
aditivos, reajustes,
término do contrato
v v
Assinar Contrato/Termp .
Aditivo Solicitar pagamento dd
contrato
y y
Solicitar a GCN Solicitar a GCN para
designacao do fiscal d@ atualizar Portaria de
Contrato Designacao
y y
Designar Fiscal do Fi
Contrato m
y
Acompanhare Fiscalizdr
Contratos
I

Figura 5 - Processo atual de fiscalizacdo de dmstrde infraestrutura SJC, URO, URC e
CRS do INPE

Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 5 ilustra, resumidamente, o processo aleafiscalizacdo de contratos de
infraestrutura do INPE. Cabe ressaltar que est ffai elaborado por meio de entrevistas
com gestores e fiscais de contratos do INPE, deomaé ndo ha um sistema integrado que
faca cumprir o fluxo do processo de fiscalizacacaetratos de infraestrutura. Ocorre que,
muitas vezes os fiscais ndo conseguem visualiZarxo como um todo, o que pode gerar
descumprimento de prazos e retrabalhos no processo.

O processo atual de fiscalizacao de contratosfoeestrutura demonstra como o fiscal
atua individualmente com um contrato. Nao ha priocedtos para tornar visiveis os eventos,

isto €, as possibilidades decorrentes da acaschdifiar. A falta de um sistema integrado que
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faca o alerta aos fiscais para os eventos, reladasna Figura 5, representa um problema
critico.

N&o ha sistemas de Tecnologia da Informacéo (Ttados para a gestdo de contratos
de infraestrutura do INPE. De acordo com Costaqp0® redesenho dos processos depende
de fortes investimentos em tecnologia e da capdeidaimana para lidar com recursos

eletronicos e de comunicagao”.

5.2Proposta de melhoria

O redesenho do processo de gestédo de contratofakstrutura deste trabalho sugere
a criacdo de um grupo que possa auxiliar os fistassdiversas atividades que compdem a
gestdo de contratos. Neste sentido, a propost@ae wna area semelhante a ja existente
Gestdo de Contratos Industriais (GCO), que hojeergés somente contratos de
desenvolvimento.

Com isso, os prazos de renovacdo/prorrogacdo devesd melhor cumpridos,
evitando ComissGes de Sindicancia, pois um nov@ayrde Gestdo de Contratos de
Infraestrutura (GIE) podera fornecer modelos easuinstrumentos em consonéancia com as
novas Instrucbes Normativas, de maneira a agikzaroporcionar a melhor qualidade da
gestao de contratos.

A idéia é deixar os fiscais de contratos resolveasmuestfes técnicas do contrato e a
GIE cuidar das questdes burocraticas e trabalhiséssim os fiscais ndo ficardo
sobrecarregados e a GIE aproveitara melhor o conbato dos fiscais sendo entdo, um
repositério de conhecimento para gerenciar corgrdgonfraestrutura.

Assim, a proposta do novo macroprocesso de Gestddodtratos é apresentada na
Figura 6.
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Gestdo de Contratos do
INPE

Acompanhamento e
Fiscalizagao de Contratos

Gestao de Contratos de
Infraestrutura (GIE)

Acompanhamento e
Industriais (GCO) Fiscalizacao de Contratos

Gestdo de Contratos

Alinhamento Estratégico

Figura 6 - Proposta do novo macro processo deiGest Contratos do INPE

Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 6 descreve cada macroprocesso da Figura 6.

Macroprocesso Escopo
Gestao de Contratos de Infraestrutur@aAbrange as atividades de gestao de contratos de
(GIE) infraestrutura do INPE.

Gestao de Contratos Industriais (GCQ) Abrangeiesiaties de gestdo de contratos
industriais do INPE.

Alinhamento Estratégico Abrange as atividades dsteg entre o contratq e
aspectos estratégicos, administrativos, financeifos
orcamentarios, envolvendo o Grupo Permanente de
Assessoramento Técnico do INPE (GAT), a Gestédo
da Comunicacdo Normativa (GCN), o Nucleo| de
Assessoramento Juridico (NAJ), o Servico| de
Controle de Orcamento e Financas (SOF) [e o
Planejamento Estratégico do INPE.

Acompanhamento e Fiscalizacdo de | Abrange as atividades de gestéo de contratos de
Contratos (1) infraestrutura junto ao fiscal do contrato em todps
os eventos de acompanhamento e fiscalizacdo|de
contratos.

Acompanhamento e Fiscalizacao de | Abrange as atividades de gestéo de contratos
Contratos (2) industriais junto ao fiscal do contrato em todos ps
eventos de acompanhamento e fiscalizacdo de
contratos.

Quadro 6 - Descricdo dos macroprocessos da Gestdortratos do INPE
Fonte: Dados da pesquisa
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A proposta de melhoria pode ser visualizada nar&i§u Nesta proposta havera uma
area chamada Gestédo de Contratos de Infraest(@iE}, preferencialmente situada em Sao
José dos Campos — SP, devido as facilidades loagsti operacionais ali existentes, que sera
responsavel em assessorar os fiscais de conteiofaestrutura.

Os eventos em que a GIE ir4 atuar junto aos fishaicontratos sdo demonstrados na

proposta do novo fluxo do processo de fiscalizatgioontratos de infraestrutura do INPE.

[e]
7]

GIE preenche eventos d
contratosem sistema d

®

Inicio I dividido em SJC, URG,
UROe CRS
Y y
Contrato/Termo Aditivg GIE avisa periodicamery
@-’ assinado ao fiscal dos préximog
eventosdo contrato
Y y

GAT envia contrato &

area de Gestaode
Contratosde

Infraestrutura (GIE)

Y
GIE tira copia do

Contrato e devolve
processo original ao S

GIE avisa periodicamenge
a contratadados proximjos
eventos

lecessario
cancelar
Contrato2

Contratada
cumpriu
evento?

Contrato
precisa ser
aditivado,

GIE envia Fax a
contratadae ao fiscal

Sim

Sim
envia oficio p -
contratadaapresentango- GIE elabora (GIE envia memorando g0 GIE elabora processo|
secomoa area de gestfijo documentagio flsce_llsohcltando para aplicagédode
de contratos de necessaria confimagao para multa (se for o caso)
; pagamento
¥
Fiscal Nao
GIE solicita Portaria de - . GIE langa no SICON 4
Designacioa GCN Andlise do GAT e NAJ apontou falha GIE solicita fatura para autorizacdo para
QA execucie” contratada
Sim pagamento
: é *
GIE envia c6pia do GIE envia Faxa )
contrato aos fiscais contratadasolicitandg GIE encaminha
regularizacio Processo ao SOF

Contrato
encerrou?

Contratada
regularizou?

Sim

GIE notifica GCN para
atualizarPortaria de
Designacgao

v
@—V Fim

Figura 7 — Proposta do novo fluxo do processosimlizacdo de contratos de infraestrutura
SJC, URO, URC e CRS do INPE
Fonte: Dados da pesquisa




37

A proposta do novo fluxo do processo de fiscalinagé contratos de infraestrutura
demonstra como um grupo atua para gerenciar v&@oafratos ao mesmo tempo, € nao
apenas um, como no fluxo atual apresentado nadtgur

Este esquema é similar ao ja adotado pela Gest@&mwuleatos Industriais (GCO). A
proposta € usar a mesma sistematica para geresaantratos de infraestrutura do INPE.

A proposta de melhoria tem o objetivo de tornafveilsos eventos, prazos, valores
associados, empenhos e outros detalhes relacioaagkstdo de contratos de infraestrutura.

A nova proposta inclui uma sistematica de acompaehtéo de contratos divididos
por unidades do INPE: SJC, URO, URC e CRS. Ummstde informacdes podera ser usado
para preencher os dados dos proximos eventos aa@gedm ser enviados alertas para evitar o
descumprimento de prazos e fornecer aos tomaderdeasao, informacdes atualizadas de
valores e comparativos historicos que facilitaraplanejamento de contratacfes para o0s
préximos anos.

Na nova proposta, a Gestao de Contratos de Infuhest (GIE) far4 contato com o
fiscal e com a empresa contratada, de maneiraluwria sinergia no processo. O novo fluxo
coloca o fiscal, a empresa contratada e a GIEgerenciarem o mesmo contrato, de forma a

dar mais visibilidade ao processo.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A atual configuracédo de gestédo de contratos daesfrutura do INPE prevé que cada
fiscal gerencie seus contratos. Por conta das negedacdes que tratam do assunto, este
modelo de gestdo se mostra fragil, e consequenternara grande quantidade de Comissfes
de Sindicancia foi instalada nos ultimos meses pgaarar irregularidades na gestdo de
contratos. Além disso, quando um fiscal gerenciaourmais contratos, erros comuns sao
repetidos devido a falta de um processo sistem@tieoregistre informacfes de modo que a
organizacdo possa aprender com suas propriasgs.atic

Atualmente o INPE possui dezenas de Portarias degiscdo para organizar e
controlar a fiscalizacdo dos contratos. A propaogste trabalho também prevé a diminuicao
de Portarias de Designhacéo, que podera passarzédeadepara apenas uma. Isso agilizara
sobremaneira a assinatura das Portarias de Dedmmeto Diretor do Instituto. Com este
modelo, ao invés de ter que assinar varias Pastanavera a possibilidade de assinar uma

Portaria para contratos industriais e uma paraa&tmst de infraestrutura.
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Com uma nova area para realizar a Gestao de Ganttatinfraestrutura, o INPE tera
um repositorio de conhecimento, fato consideraaeh @ Instituto, pois atualmente os seus
recursos humanos estdo se aposentando, sendo aumhe@cimento tacito podera se perder
caso ndo seja adequadamente internalizado. Estsittapp de conhecimento tera mais
condicdes de se organizar, ao invés de cada tiscabntrato fazer este trabalho.

Com relagdo aos contratos com valor abaixo de R®&0, a nova area também
podera assumir a gestdo dos mesmos, de modo qeedsdiscais de contratos conhecerédo a
area de interface de comunicagdo com os demaessatorprocesso. Os fiscais terdo todas as
informacBes em apenas uma é&rea, o que contribaeméivelmente na produtividade do
trabalho.

Esta nova area podera também criar um manual roaipleto para o gerenciamento
de contratos de infraestrutura, e ainda, uma s#&teande treinamento de fiscais a cada
trimestre, de tal modo a criar um ambiente de ajizado fortalecendo o processo de gestao
de contratos.

A grande sugestdo deste trabalho fica por cont@ridgdo de uma area que dé
visibilidade aos contratos e faca os alertas as=i. No entanto, a implementacdo das
sugestdes deste trabalho podera comecar com d@crike; um sistema de informacéo que
figue a cargo de um ou mais colaboradores do IMB& havendo a necessidade de criar uma
area no primeiro momento.

Assim, as sugestbes deste trabalho buscam evitdnlepras na fiscalizacdo dos
contratos de infraestrutura, e consequentementedwucdo das Comissdes de Sindicancia,

tornando a Instituicdo mais agil e focada na eattigservicos singulares para a sociedade.
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ANEXO 1

Portaria da Advocacia Geral da Unido (AGU) que impanta o
Nucleo de Assessoramento Juridico (NAJ) de S&ao Jak#s Campos

PORTARIA N° 429, DE 12 DE MAIO DE 2006

O ADVOGADO-GERAL DA UNIAO, no uso das atribuicdesalhe confere o inciso | do art. 4° da Lei
Complementar n°® 73, de 10 de fevereiro de 1998ptem vista o disposto no art. 8° F da Lei n° 9.02812 de
abril de 1995, nos Atos Regimentais n° 1, de 2jaukeiro de 2002, n° 3, de 10 de abril de 2002 nsiderando
0 que consta do Processo n° 00400.000001/200&<idEye:

Art. 1° Fica implantado o Nucleo de Assessoraméuatiico em S&o José dos Campos - SP, 6rgdo integta
Consultoria-Geral da Unido, coordenado pelo Depwatdo de Orientacdo e Coordenagdo de Orgéos As,idic
com a incumbéncia de prestar assessoramento juddi seguintes 6rgdos, bem como aos seus titulares

| - Campo de Provas Brigadeiro Velloso;

Il - Centro de Langcamento da Barreira do Inferno;

Il - Centro de Langcamento de Alcantara;

IV - Centro Técnico Aeroespacial;

V- Instituto Tecnoldgico da Aerondutica;

VI - Instituto de Aeronautica e Espaco;

VII - Instituto de Fomento e Coordenacéo Industrial

VIII - Instituto de Estudos Avancados;

IX - Grupamento de Infra-Estrutura e Apoio de Sé@&éJdos Campos;
X - Centro de Preparagéo de Oficiais da Resen@énelosé dos Campos;
Xl - Grupo Especial de Ensaios em V6o; e

XII - Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais.

Art. 2° O Nucleo de Assessoramento Juridico detrguie esta Portaria devera entrar em funcionamenmfrazo
de 60 (sessenta dias), cabendo a Secretaria-Gefalvibcacia-Geral da Unido adotar todas as providén
administrativas necessarias.

Art. 3° Esta Portaria entra em vigor na data depsiiicacéo.

ALVARO AUGUSTO RIBEIRO COSTA
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ANEXO 2

Manual de Orientacéo a servidores designados {gaadifar contratos

MINISTERIO DA CIENCIA € TECNOLOGIA

INPE INSTITUTO NACIONAL D€ PESQUISAS €SPACIAIS

MANUAL DE ORIENTACAO A SERVIDORES DESIGNADOS PARAIBCALIZAR

CONTRATOS

INPE

SAO JOSE DOSCAMPOS

Maio/2005

ORIENTACOESA SERVIDORESDESIGNADOSPARAFISCALIZAR CONTRATOS

O art. 67 da Lei n° 8.666, de 21/06/1993, assiabestce:

Art. 67 — A execucao do contrato devera ser acomada e fiscalizada por um representante da Admagao
especialmente designado, permitida a contratacddetleeiros para assisti-lo e subsidia-lo de infog@ias
pertinentes a essa atribuicao.

§81° O representante da Administracdo anotara enistegproprio todas as ocorréncias relacionadas cam
execucgdo do contrato, determinando o que for néciesa regularizacéo das faltas ou defeitos obsdosa

§2° As decisOes e providéncias que ultrapassareamgeténcia do representante deverdo ser solickadseus
superiores em tempo habil para a adogdo das medidagenientes.

Principais atribui¢cdes dos servidores designados fiszalizar contratos:

01) Exigir da empresa contratada que cumpra o @ontem estrita observancia as disposicdes daquele
instrumento e de seus anexoQualquer alteracdo das disposicbes contratuais der feita mediante a
celebracdo do competente termo aditivo, nao sedihitidos ajustes verbais.

02) Verificar se o efetivo da contratada, no caso térceirizacdo de mao-de-obra (vigilancia, limpeza
manutencéo, etc.), corresponde ao nimero de poofiss previsto no contrato e exigir que os emptegala
contratada obedecam as normas internas do Instituto

03) Verificar se os empregados da contratada es@damente registrados, exigindo para tanto, afdesicio
dos servicos, a apresentacéo da carteira profSi6®TPS), recomendando-se a retengdo de uma copia pa
controle e arquivo.

04) Verificar se os registros constantes da carf@iofissional, tais como cargo e salario, estéopediveis com
aqueles constantes da planilha de custos da enqesatada.
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05) Acompanhar rigorosamente o cumprimento dosograpntratuais, ndo tolerando o descumprimento dos
mesmos, salvo por razdes justificaveis, apresestadviamente pelas empresas.

06) Registrar, por escrito, todas as ocorréncikdivas ao cumprimento inadequado do contrato, i@ do
preposto da empresa que tome ciéncia da irregatigidletectada. Recomenda-se a utilizacdo de um livr
préprio para tais anotacdes. Se o preposto daatad# recusar-se a tomar ciéncia da irregularidadegistro
pode ser testemunhado por duas outras pessoasesmd® 18 (dezoito) anos, que ndo estejam subdatina
hierarquicamente ao servidor responsavel pelalifiacéio. Além disso, deve ser encaminhada cartaaoso

de recebimento (AR) & empresa, notificando-a sabieegularidad® No caso de reincidéncia ou de faltas
reiteradas, o servidor deverd comunicar formalman@oordenacdo de Administragdo do INPE para adadog
das providéncias cabiveis.

07) Acompanhar os precos praticados no mercadogsasarvicos de mesma natureza daqueles que estdo s
fiscalizados e, sempre que se constatar que osoeEntratuais sdo superiores aqueles vigentesencado,
recomendar as instancias competentes a revisaedo gontratual.

08) Analisar os requerimentos apresentados pelpsesas contratadas, tais como, pedidos de dilag@oados,
repactuacdo do preco, re-equilibrio econdmico-irao do contrato, dentre outros, instruindo asasire
institucionais competentes com todos os elemergosssarios a avaliacdo dos pedidos.

09) No caso de servicos continuos (limpeza, vigiinrmanutencao, etc.), atentar para o prazo dmeig do
contrato e adotar oportunamente as providénciaiseialpara prorrogacdo do mesmo ou, entao, pai idé
uma nova licitac&o, tendo-se em conta a modalidaste adotada.

10) Alertar a empresa contratada que para as sg®tde caso fortuito e forga maior, que impecgaegalar
execucgdo do contrato, existe procedimento especitggulado no préprio contrato, e que devem switaulas
com, pelo menos, 10 (dez) dias de antecedéncilegép ao prazo de cumprimento de um determinagiat@v
contratual.

11) Efetuar todos os contatos e solicitacfes deceardiretamente ao preposto indicado pela empresa

! Da mesma maneira, ndo se pode exigir da empresa@aa nada além daquilo que foi previsto norecmie
em seus anexos, evitando o risco da empresa clizgalgventuais “favores” por ocasido de pedidosedeséo
ou repactuacdo de precos. Na hipétese de conttagsnportem a disponibilizacdo de bens de propdedia
contratada (caso de servigos de limpeza, por exgnpkervidor somente devera autorizar o inici® skrvicos
quando todos os bens previstos na licitacdo estivalocados nas dependéncias do Instituto.

% Se, porventura, ocorrer um acidente de trabalh®RE pode ser responsabilizado solidariamente naso
tenha verificado a regularidade da situacdo do egaglo perante a legislacdo trabalhista.

® Esses registros sdo essenciais na hiptese dearesmilateral do contrato pelo INPE, caso a esgre
contratada seja reincidente, ou caso revele ir@apidra realizacdo dos servicos.

* Deve-se dar especial atengéio a esse aspectogsii@do pedido de prorrogagéo do contrato pareieio
subseqiente. Esse € 0 momento oportuno para al@eaferir se 0 mais vantajoso para o INPE é peegem
com aquela empresa, ou realizar nova licitagéo.

® Se a licitacdo for realizada na modalidade “caivitu “pregéo”, recomenda-se que 0 processo Sijadio
com, pelo menos, 2 (dois) meses de antecedénciglagéio ao término do contrato; no caso de “tonusla
precos”, os procedimentos devem ser iniciados comecadéncia de 4 (quatro) meses; na hipGtese de
concorréncia o prazo deve ser de, pelo menosndacmeses. Nao é possivel prorrogar-se um instrituelja
vigéncia ja se encontra expirada. Assim, na higddesprorrogacdo do contrato, recomenda-se qudidgpseja
formalizado com, no minimo, 2 (dois) meses de @u&ccia.

Observacéo importante

A atividade desempenhada pelo servidor respong&@lfiscalizacdo de contratos é de extrema impodaA
Administracéo designou aquele servidor por enterdeele o mais apto a acompanhar a execu¢do d@toon
Nesse contexto, espera-se desse servidor que ifggnteé e atue sempre em consonancia com o iiseres
publico.

Na hipétese de duvidas sobre o cumprimento deattiasicdes, o servidor deve dirigir-se as areaspaientes
(administrativa, financeira, juridica, etc.).

Documento elaborado pela Assessoria Juridica d& INP
Maio/2005
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ANEXO 3

Exemplo de Portaria de Designacdo (DE/DIR) do INPE

Portaria de Designacdo n° 1036.54, de 30 de abrié @010
Dispde sobre o Acompanhamento e
fiscalizacao da execucédo de contratos.

O Diretor do Instituto Nacional de Pesquisas EspgsciINPE, no uso da competéncia que Ihe foi delagelo
Ministro de Estado da Ciéncia e Tecnologia, atrale@sPortaria n°® 407, de 29/06/2006 e tendo em wsta
disposto no artigo 67 da Lei n® 8.666, de 21/06f8 Instrucdo Normativa do Ministério do Planejatoen
Orcamento e Gestdo - IN n® 01, de 08/08/2002 eresgectivos contratos celebrados entre o INPE e as
empresas, a seguir especificadas,

- Canon do Brasil Industria e Comércio LtdeR.D. n° 01.06.001.0/2010

- Claro S.A- R.D. n° 01.06.045.0/2008

- Claro S.A- R.D. n° 01.06.134.0/2009

- Cucinare Pr6 Alimentacédo LtdaR.D. n° 01.14.017.0/2008

- Cooperativa Futura de S&o José dos Camyi®D. n° 01.06.025.0/2009

- Cooperativa de Produtos Reciclaveis e Descartadeidardim S&o VicenteR.D. n°® 01.06.024.0/2009
- Dalcom do Brasil Tecnologia e Infraestrutura LtdeP?P - R.D. n® 01.14.130.0/2008

- Dalcom do Brasil Tecnologia e Infraestrutura Ltd&P?P - R.D. n® 01.06.042.0/2009

- Empresa Brasileira de Telecomunicacdes S/A. -retab- R.D. n® 01.06.140.0/2004

- Empresa Brasileira de Telecomunicacdes S.A. -r&mb- R.D. n° 01.06.089.0/2009

- Empresa Brasileira de Correios e Telégrafd?.D. n°® 01.06.081.1/2009

- Empresa Brasileira de Correios e Telégrafd?.D. n° 01.06.033.0/2009

- IKON Gestéo, Conhecimentos e Tecnologia Lida.D. n° 01.06.123.0/2009

- MOSCA Grupo Nacional de Servigos Ltd&®.P. n° 01.06.014.1/2007

- Marafon & Petkow Ltda-Me R.D. 01.06.109.0/2009

- Niwa & Niwa Ltda-EPP R.D. n° 01.06.019.0/2006

- ORPAN - Organiza¢do Panamericana de Segurancarfaial Ltda.R.D. n°® 01.06.075.0/2009
- Telecomunicagfes de S&o Paulo S/A - TELEHSP: n° 01.06.006.0/2009

- Telecomunicacdes de Sao Paulo S/A - TELER®: n° 01.06.084.0/2009

- Tucano Auto Postos S.J. dos CampBsD. n°® 01.06.119.0/2009

DESIGNA
Para acompanhar e fiscalizar a execucédo dos casitamotitulares, os servidores:

XXXXXXXXXXXXXXXXX , CPF n° XXX XXX XXX-XX

- Claro S.A- R.D. n° 01.06.045.0/2008

- Claro S.A. R.D. n° 01.06.134.0/2009

- Dalcom do Brasil Tecnologia e Infraestrutura LtdzPP -R.D. n°® 01.14.130.0/2008
- Dalcom do Brasil Tecnologia e Infraestrutura LtdePP - R.D. n® 01.06.042.0/2009
- IKON Gestéo, Conhecimentos e Tecnologia Ltda.D. n° 01.06.123.0/2009

- Empresa Brasileira de Telecomunica¢des S/A - Erabs&.D. n° 01.06.140.0/2004
- Empresa Brasileira de Telecomunicacdes S.A. -r&mab- R.D. n° 01.06.089.0/2009
- Telecomunicag¢fes de S&o Paulo S/A - TELEHSP: n° 01.06.006.0/2009

- Telecomunicag¢fes de S&o Paulo S/A - TELEHSP: n° 01.06.084.0/2009

XXXXKXXXXXXXXXXXX , CPF n® XXX XXX XXX-XX
- Cucinare Pré Alimentacao Ltda.R.D. n° 01.14.017.0/2008

XXXXXXXXXXXXXXXXX , CPF N XXX XXX XXX-XX
- Canon do Brasil Industria e Comércio LtdaR.D. n° 01.06.001.0/2010

XXXXKXXXXXXXXXXXX , CPF n® XXX XXX XXX-XX

- Cooperativa Futura de Sao José dos CamyRD. n° 01.06.025.0/2009

- Cooperativa de Produtos Reciclaveis e Descartadeidardim S&o VicenteR.D. n® 01.06.024.0/2009
- Marafon & Petkow Ltda-Me R.D. 01.06.109.0/2009
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- MOSCA Grupo Nacional de Servicos Ltd&.P. n° 01.06.014.1/2007

- Niwa & Niwa Ltda-EPP R.D. n° 01.06.019.0/2006

- ORPAN - Organiza¢do Panamericana de Segurancarfaial Ltda.R.D. n°® 01.06.075.0/2009
- Tucano Auto Posto S.J. dos Camp&sD. n°® 01.06.119.0/2009

XXXXXXXXXXXXXXXXX , CPF n® XXX XXX XXX-XX
- Empresa Brasileira de Correios e Telégrafd?.D. n° 01.06.081.1/2009
- Empresa Brasileira de Correios e Telégrafd?.D. n° 01.06.033.0/2009

E comosubstitutos nas auséncias e impedimentos legais dos refdiidiases, os servidores:

XXXXXXXXXXXXXXXXX , CPF no XXX XXX XXX-XX
- Cooperativa Futura de Sao José dos CamyRD. n° 01.06.025.0/2009
- Cooperativa de Produtos Reciclaveis e DescartagieiJardim Sao VicenteR.D. n°® 01.06.024.0/2009

XXXXXXXXXXXXXXXXX , CPF N XXX XXX XXX-XX
- Canon do Brasil Industria e Comércio LtdaR.D. n° 01.06.001.0/2010

XXXXXXXXXXXXXXXXX, CPF nf XXX XXX XXX-XX
- Niwa & Niwa Ltda-EPP R.D. n° 01.06.019.0/2006

XXXXKXXXXXXXXXXXX , CPF n® XXX XXX XXX-XX
- IKON Gestéo, Conhecimentos e Tecnologia Ltda.D. n° 01.06.123.0/2009

XXXXXXXXXXXXXXXXX , CPF n° XXX XXX XXX-XX

- Empresa Brasileira de Correios e Telégrafds.B. n° 01.06.081.1/2009

- Empresa Brasileira de Correios e Telégrafds.DB. n° 01.06.033.0/2009

- Marafon & Petkow Ltda-Me R.D. 01.06.109.0/2009

- MOSCA Grupo Nacional de Servicos Ltd&.P. n° 01.06.014.1/2007

- ORPAN - Organiza¢do Panamericana de Segurancarfaial Ltda.R.D. n°® 01.06.075.0/2009
- Tucano Auto Posto S.J. dos CampBsD. n° 01.06.119.0/2009

XXXXXXXXXXXXXXXXX , CPF no XXX XXX XXX-XX

- Claro S.A- R.D. n° 01.06.045.0/2008

- Claro S.A. R.D. n° 01.06.134.0/2009

- Dalcom do Brasil Tecnologia e Infraestrutura Ltde?P- R.D. n° 01.14.130.0/2008
- Dalcom do Brasil Tecnologia e Infraestrutura LtdePP - R.D. n°® 01.06.042.0/2009
- Empresa Brasileira de Telecomunicagdes S/A. - Etabr&®.D. n°® 01.06.140.0/2004
- Empresa Brasileira de Telecomunica¢des S.A. - Embr&.D. n° 01.06.089.0/2009
- Telecomunicacfes de S&o Paulo S/A - TELESP: n° 01.06.006.0/2009

- Telecomunicacdes de Sao Paulo S/A - TELER®: n° 01.06.084.0/2009

XXXXKXXXXXXXXXXXX , CPF n® XXX XXX XXX-XX
- Cucinare Pro Alimentagéo Ltda.R.D. n° 01.14.017.0/2008

1.0 - AtribuicBes:

1.1 - observar atentamente o dispostoManual de Orientacdo a Servidores Designados paraidealizar
Contratos, disponivel na INTRANET - Comunicacdo Normativa aiMiais;

1.2 - acompanhar e fiscalizar a execucéo do refextrato;

1.3 - anotar, em registro préprio, todas as ocoiadrrelacionadas com a execucéo do contrato,ndiegmdo o
que for necessario a regularizacéo das faltasoerggdes observadas;

1.4 - informar ao superior hierarquico, em tempbilhfara a tomada de medidas convenientes, asdbscie
providéncias que ultrapassarem sua competéncia;

1.5 - proceder a medicao e registrar o aceite deémento/servico no Sistema SICON;

1.6 - informar & Gestao de Comunicagdo NormatB&N, a data do ultimo aceite do servigo/forneciroena
Nota Fiscal passada ao Servico de Orcamentoaméas - SOF;

1.7 - nos casos de servigos de engenharia cial didesignado responsavel em informar a “Comissao
Permanente para Assessoramento Técnico em ObmasiedS de Engenharia (DE/DIR-316)” o inicio das
obras.
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Organograma do INPE
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DIRETOR o ____
DIR) (m————————
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e ______
GABINETE DO DIRETOR
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(SID) (
1 1 | 1 | 1
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PESSOAS MANUTENGAO ADMINISTRATIVA E PATRIMONIO FINANGAS DAS UNID. REGIO. DE RESULTADOS ORGAMENTARIO
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SERVICO DE SERVICO DE
ASSISTENCIA E GESTAO DE
BENEFICIOS COMPETENCIAS
(SAS)
COORDENAGAO-GERAL CENTRO DE PREVISAO
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E TECNOLOGIA ESPACIAL CLIMATICOS
(ETE) (cPT)
—1
COORDENACAG DO L I l
COORDENAGAO DO A _ j _
BAS"S&%;E :QIAT SEG. ESPACIAL DO Mgg’&:g;; c DIVISAO DE SATEL. E DIVISAO DE
A PROG. CBERS DESENLVOLYIMENTO SISTEM. AMBIENTAIS OPERAGOES
(CBS) (DSA) (DOP)
(PMM) (DMD)
I I I 1 1
DIVISAO DE DIVISAO DE M i n
5 DIVISAO DE MECANICA DIVISAO DE SISTEMAS SERVICO DE SERVICO DE
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