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RESUMO

O objeto deste estudo sdo os fatores de riscos caracteristicos do servigo de manutengdo corretiva de
condicionadores de ar, executado por meio de contrato com empresa terceirizada, em uma
universidade publica federal. Independentemente de as universidades apresentarem caracteristicas
peculiares, os contratos assumidos enfrentam riscos, e, apesar de peculiares, necessitam de um
adequado sistema de controle e gestdo, com vistas a aumentar as chances de atingirem os objetivos
esperados. Assim sendo, este estudo apresenta um conjunto de proposi¢des gerenciais relativas ao
processo de manutengdo corretiva de condicionadores de ar, visando evitar ou mitigar os fatores de
riscos que provocam atraso no atendimento das solicitagdes do servico. Especificamente, diagnostica a
situacdo atual do fluxo do trabalho desde a abertura da solicitacdo até a conclusao do servigo e, a partir
disso propde melhorias; classifica os fatores de risco relativos ao servigo de manutengdo corretiva de
condicionadores de ar; propde agdes de gerenciamento aos riscos visando evitar ou minimizar
interrupgoes no atendimento as solicitagdes. Quanto aos seus objetivos, esta € uma pesquisa descritiva
e a pesquisadora propde acdes de gerenciamento aos fatores de riscos identificados. Os instrumentos
de coleta de dados foram o questiondrio e a entrevista semiestruturada e os participantes foram: o
fiscal técnico do contrato, gestor do contrato, diretoria do Departamento de Logistica, fiscal setorial,
preposta ¢ técnicos da contratada. O trabalho de mapeamento do processo atual e das propostas de
melhoria contou com a contribui¢dao do gestor de contrato, do fiscal técnico e da fiscal administrativa,
tendo em vista estarem diretamente vinculados ao servico de manutengdo corretiva. O mapeamento foi
viabilizado por meio do Bizagi Modeler e da notagdo Business Process Model and Notation (BPMN)
em consonancia com as diretrizes do Business Process Management (BPM). A analise dos fatores de
riscos foi realizada com o uso das técnicas matriz de riscos simples ¢ escala de classifica¢do de risco,
respaldadas pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU). Foram identificados sete fatores de riscos altos
ou extremos, como seguem: Instalagdes elétricas- problema ndo ¢ relativo ao condicionador de ar, mas
sim elétrico. Nao ha historico de ocorréncias para subsidiar o planejamento de novos contratos; Falta
de planejamento dos departamentos para realizar as solicitacdes; Mudanga de roteiro dos técnicos
terceirizados; Auséncia do solicitante no local do servico; Quantitativo de fiscal técnico insuficiente
para atender toda a demanda; Inexperiéncia da equipe de gestdo e fiscalizagdo, pois a fungdo de gestor,
dos fiscais técnicos, administrativos e setoriais € uma atribuicdo extra ao cargo. Para cada fator de
risco foram apontadas proposi¢des gerenciais visando a mitigacdo dos riscos altos e dos riscos

extremos.

Palavras-chave: Servigos Terceirizados. Gestdo de Contratos. Gestdo de Riscos. Gestao de Processos.

Universidades Publicas Federais.



ABSTRACT

The object of this study are the risk factors characteristic of the corrective maintenance service
for air conditioners, performed by means of a contract with a third party company, at a federal public
university. Regardless of whether universities have peculiar characteristics, the contracts entered into
face risks, and, although peculiar, need an adequate control and management system, in order to
increase the chances of reaching the expected objectives. Therefore, this study presents a set of
management propositions related to the process of corrective maintenance of air conditioners, aiming
to avoid or mitigate the risk factors that cause delay in meeting service requests. Specifically, it
diagnoses the current situation of the work flow from the opening of the request until the conclusion of
the service and, from there, proposes improvements; classifies the risk factors related to the corrective
maintenance service for air conditioners; proposes risk management actions to avoid or minimize
interruptions in meeting requests. As for its objectives, this is a descriptive survey and the researcher
proposes management actions to the identified risk factors. The data collection instruments were the
questionnaire and the semi-structured interview and the participants were: the contract's technical
supervisor, the contract manager, the Logistics Department director, sectorial supervisor,
representative and contractor technicians. The work of mapping the current process and proposals for
improvement counted on the contribution of the contract manager, the technical supervisor and the
administrative supervisor, in view of being directly linked to the corrective maintenance service. The
mapping was made possible through Bizagi Modeler and the Business Process Model and Notation
(BPMN) notation in line with the Business Process Management (BPM) guidelines. The analysis of
risk factors was performed using simple risk matrix techniques and a risk rating scale, supported by
the Federal Court of Accounts (TCU). Seven high or extreme risk factors were identified, as follows:
Electrical installations - problem is not related to the air conditioner, but electrical. There is no history
of occurrences to support the planning of new contracts; Lack of planning of departments to carry out
requests; Change in the script of outsourced technicians; Absence of the applicant at the service
location; Insufficient technical inspectorate to meet all demand; Inexperience of the management and
inspection team, as the role of manager, technical, administrative and sector auditors is an extra
assignment to the position. For each risk factor, managerial proposals aimed at mitigating high and
extreme risks were identified.

Keywords: Outsourced Services. Contract management. Risk management. Processes
management. Federal Public Universities.
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1 INTRODUCAO

As questdes de gestdo tém se mostrado complexas tanto nas organizagdes publicas
quanto nas privadas, e as solu¢des, em muitos casos, ainda se encontram num patamar muito
inferior ao desejavel. Na administracdo publica, os diferentes modelos de gestdo, desde o
modelo burocratico, passando pela nova Administracdo Publica até o movimento da
governanga publica, buscam superar as deficiéncias dos anteriores, e, portanto, ndo sao
modelos de ruptura, embora pretendam novas relagcdes do Estado com a sociedade (SECCHI,
2009).

Todavia, sdo grandes as dificuldades da Administracdo Publica no Brasil.
Especificamente para administrar as universidades, as quais vém sofrendo o impacto de varios
fatores do contexto politico, sobretudo, das contingéncias de recursos financeiros, que ja se
encontravam, mais do que nunca, insuficientes e instaveis na area da educacao. Como bem
salientam Magalhaes e Coelho (2018), o fendmeno da Administracdo Publica requer uma
reflexdo critica de seus modelos teoéricos, considerado o contexto politico de atuagdo em que
estd necessariamente imerso o setor publico.

A nova gestdo publica se difundiu no Brasil nos anos 1990 (OLIVEIRA, 2015),
“enquanto uma multiplicidade de praticas em busca da ampliacdo da eficiéncia, eficacia e
efetividade nas agdes do setor publico.” (MAGALHAES; COELHO, 2018, p. 350).
Inicialmente, uma das estratégias para reduzir custos e melhorar a qualidade dos produtos e
servicos prestados, foi apostar nas atividades principais, desobrigando-se da execugdo direta
das atividades secundarias. Carneiro (2016) salienta que o processo de terceirizagdo na
Administragdo Publica brasileira ndo se trata de um modelo de gestdo inovador, nem
tampouco caracteristico do momento atual. Segundo a autora, o Decreto-Lei n° 200/1967, no
seu art. 10, paragrafo 7°, ja prevé no seu ordenamento, a possibilidade de a Administragao
Publica desincumbir-se das atividades nao relacionadas diretamente ao seu objeto finalistico,
transferindo a execugdo para empresas prestadoras de servigos, mediante contrato e desde que

satisfeitas algumas condicdes especificas, conforme se observa no seu enunciado:

Art.10. A execucdo das atividades da Administragdo Federal devera ser amplamente
descentralizada.

§ 7° Para melhor desincumbir-se das tarefas de planejamento, coordenagao,
supervisdo e controle e com o objetivo de impedir o crescimento desmesurado da
maquina administrativa, a Administragdo procurara desobrigar-se da realizagdo
material de tarefas executivas, recorrendo, sempre que possivel, a execucdo indireta,
mediante contrato, desde que exista, na area, iniciativa privada suficientemente
desenvolvida e capacitada a desempenhar os encargos de execugao.
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Entretanto, a intensifica¢do da pratica da terceirizagdo ganhou for¢a durante o governo
de Fernando Henrique Cardoso, com a criagcdo do Plano de Reforma do Estado em 1995, cujo
objetivo, segundo Cunha (2015), era promover uma administragdo pautada na reducao da
maquina do Estado, principalmente em termos de pessoal. A Lei n® 9.632/98 solidificou essa
politica publica, quando editou a extin¢do de cargos no ambito da Administracdo Publica
Federal direta, autarquica e fundacional (KINCZESKI et al, 2018). Inexistindo a possibilidade
de concurso publico para provimento de determinados cargos, muitas organizagdes publicas
passaram a contratar empresas terceirizadas por meio de licitacao.

Ao optar por transferir atividades para que outras empresas a executem, a
Administragdo Publica utiliza-se do processo de terceirizag¢do, repassando, portanto, para
outras organizagdes, algumas atividades que lhe cabia desempenhar (CARNEIRO, 2016). O
processo demanda integragdo entre os participantes, pois, de acordo com Pereira (2013), a
terceirizagdo materializa uma relagdo juridica triangular, que envolve trés atores:

a. Trabalhador;
b. Empresa terceirizada (prestadora dos servicos);
c. Empresa tomadora dos servigos (cliente).

Intimeros sdo os argumentos para defenderem ou ndo a pratica. Fato ¢ que o sucesso
da terceirizagdo estd intimamente ligado ao desenvolvimento de parcerias. O estabelecimento
das parcerias e a gestdo do contrato entre ambos sdo aspectos importantes na prestacdo dos
servicos. A Administracdo Publica tem o dever do acompanhamento e fiscalizagdo dos
contratos firmados com as empresas prestadoras de servigos para que seja garantida, acima
de tudo, a correta execucdo do objeto do contrato, com escopo de garantir a protecdo do
interesse publico. A confianga mutua ¢ uma condi¢do fundamental e indispenséavel, pois os
recursos sao despendidos em conjunto e informagdes sdo compartilhadas entre os parceiros.

Do mesmo modo, a gestao de contratos de servigos terceirizados ¢ exercida em todas
as suas fases, as quais, segundo Gongalves (2006), compreende desde as etapas pré-
contratuais, como a elaboracao de editais, minutas, licitagdo; bem como dos atos de instrugao
processual que transcorrem durante a execu¢do, como a prorrogacao, reajuste, pagamentos,
sancdes, ou até a sua extingdo. Em outras palavras, demanda do gerenciamento entre a
empresa demandante e os servigos terceirizados.

Segundo Alves (2004), a gestdo do contrato se desenvolve de maneira mais ampla no
que se refere ao gerenciamento dos contratos, a fiscalizagdo, por sua vez, ¢ mais factual,
realizada no decorrer da execucdo dos servigos terceirizados. Como ja assinalaram Cabral e

Lazzarini (2015), a presenca de agentes publicos, especializados no monitoramento, e de
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agentes privados, envolvidos na execu¢do, expressa a complementaridade de papéis entre
agentes-fiscalizadores e agentes-executores. Certamente, em alguma medida, as competéncias
organizacionais e individuais dos atores elencados acima influenciam no desempenho dos
contratos de terceirizagao de servigos.

Nas organizagdes de servicos, como nas universidades, o conceito de processo €
significativo, uma vez que a sequéncia de atividades nem sempre ¢ visivel, nem pelos
estudantes e docentes, nem pelas pessoas que realizam essas atividades (GONCALVES,
2000). Quinn (1992 apud GONCALVES, 2000) observa que a medida em o contetdo do
trabalho de uma organizagdo ¢ cada vez mais intelectual, aumenta a importancia do dominio e
clareza dos processos de trabalho, pois as tarefas sdo pouco visiveis. O mapeamento dos
processos ¢ um dos recursos utilizados para a gestao do risco, pois também auxilia no controle
interno das organizagdes publicas. O mapeamento requer a padronizagdo nos registros € na
documentacgdo para prover uma visao uniforme dos processos internos.

Os riscos tém estado presentes em todas as areas das organizagdes e gerencia-los em
contratos tém se tornado uma das preocupacdes da Administragdo Publica, pois risco € o
efeito da incerteza sobre objetivos estabelecidos. E a possibilidade de ocorréncia de eventos
que afetem a realizagdo ou alcance dos objetivos, combinada com o impacto dessa ocorréncia
sobre os resultados pretendidos (BRASIL, 2018).

No setor publico, cada pessoa tem uma parcela de responsabilidade na gestdo de riscos
(COSO, 2016) e todo o pessoal, de acordo com a INTOSAI, deve receber uma mensagem
clara das instancias de governanca e da alta administragcao de que as responsabilidades de
gestdo de riscos devem ser levadas a sério (INTOSAIL 2007). No que se refere a gestdo de
riscos em contratos publicos, diante de um mesmo risco pessoas podem ter reacdes diferentes,
a depender de sua maturidade e experiéncias pregressas, de sua capacidade de evitar, mitigar
ou potencializar sua ocorréncia, bem como de reduzir ou tolerar seu impacto.

A gestdo de riscos envolve etapas que vado da identificacdo até seu tratamento e
controle. E o processo que visa conferir razoavel seguranga quanto ao alcance dos objetivos
(BRASIL, 2018). Os riscos sdao eventos que podem ocorrer trazendo ameagas ou
oportunidades. Para o contrato em estudo, os riscos negativos podem prejudicar o andamento
do servigo ocasionando problemas na presta¢do do servico. E, com a pratica da terceiriza¢ao
de servigos da atividade-meio, o enfoque na gestdo de riscos tem sido de extrema relevancia

para alcance dos objetivos.
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1.1 OBJETO DE ESTUDO

E objeto deste estudo os fatores de riscos caracteristicos do servico de manutengao
corretiva de condicionadores de ar executado por meio de contrato com empresa terceirizada,
mediante licitagdo via Sistema de Registro de Precos (SRP), na modalidade pregdo, sob a
gestdo do Departamento de Logistica e Servigcos (DELOGS), vinculado a Pro-Reitoria de
Administragdo (PROAD) da Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE).

No que concerne ao acompanhamento de manutencao, além de manutencdes predial,
elétrica e das areas verdes da UFRPE, o DELOGS também ¢ responsavel pelo servico de
manutencdo dos condicionadores de ar, realizado na sede e em mais dez unidades da
Universidade, por meio da terceirizagdo, com contrato firmado com uma empresa prestadora
desse servigo.

Embora as universidades apresentem caracteristicas peculiares, os contratos assumidos
enfrentam riscos, e, apesar de especificos, necessitam de um adequado sistema de controle e
gestdo de riscos, com vistas a aumentar as chances de atingirem os objetivos esperados. Na
medida em que as atividades previstas no contrato envolvam riscos, o gestor deve estar
preparado para identifica-los, mensura-los e avalia-los. De acordo com Brito (2003), a gestao
de risco ¢ o processo por meio do qual as diversas exposigdes ao risco sao identificadas,
mensuradas e controladas.

Gestao de riscos diz respeito a analise dos riscos relativos a contratacio e a gestdo do
contrato, que inclui as agdes para mitigar os riscos identificados. Na verdade, o tratamento dos
riscos deve ocorrer ao longo de todo o processo de contratacdo, de execugdo dos servicos
contratados e de gestdo do contrato. Cabe a equipe de planejamento da contratagdo avaliar o
risco de o Orgdo contratar ou ndo servigos que apresentam riscos negativos, muitas vezes

caracteristicos da natureza da atividade da qual o servigo faz parte.

1.2 PROBLEMATIZACAO

As solicitagdes do servico de manutencdo corretiva de condicionadores de ar sdo
requeridas diretamente pelos servidores da Universidade. A abertura das solicitagdes ¢
formalizada (ou deveria ser), mediante Sistema de Gerenciamento de Chamados — Request
Tracker (RT), um software que funciona como um tipo de rastreador de solicitagdes.

Contudo, no dia a dia do servigo, as solicitagdes também sdo realizadas via e-mail,
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pessoalmente via contato direto com a diretoria do departamento, ainda recorrendo as
instancias superiores.

Embora se saiba da necessidade de uma padronizacao de atendimento, pois as
solicitagdes estdo ocorrendo via e-mail, diretamente por meio de pessoas ou por meio
eletronico via Request Tracker (RT), ndo € razoavel concluir que apenas essa acdo resolveria
o problema de aciimulo nos atendimentos.

Para atendimento do servico, a empresa terceirizada disponibiliza profissionais, e,
de (TR),
23082.014588/2017-78, ela deve atender a produtividade apresentada no (Quadro 1).

o

conforme consta no Termo Referéncia processo administrativo n

Quadro 1- A produtividade minima diaria dos servicos

1 Tipo de servigo Solicitagdo minima | Produtividade
Ar Condicionado dos servigos por minima diaria
Janela (ACJ) ou Split ordem de servigo
1.1 Manutengao preventiva | 12

Tempo maximo para execugao
dos servicos contado a partir
da ordem de servigo

1 dia (24 horas)

12

2 Tipo de servico Solicitagdo minima | Demanda maxima | Tempo maximo para execugao

AC]J ou Split dos servigos por por periodo dos servigos contado a partir
ordem de servigo da ordem de servigo

2.1 Substituicdo de 1 servigo 6 aparelhos 3 dias (72 horas)

compressor e/ou

serpentinas

2.2 Demais servigos da 1 servigo 6 aparelhos 2 dias (48 horas)

Ata de Registro de Pregos
para manutengdo corretiva
3 Tipo de servigo

Split

Demanda maxima
por periodo

Solicitagdo minima
dos servigos por
ordem de servigo

1 servi¢o

Tempo maximo para execugao
dos servicos contado a partir
da ordem de servigo

2 dias (48 horas)

1 dia (24 horas)

3.1 Instalagdo 6 aparelhos

3.2 Desinstalacdo 1 servigco 6 aparelhos

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base no Temo de Referéncia do Contrato (2019).

Todavia, alguns pontos podem ser considerados relevantes para identificar o acimulo
de RTs ndo atendidas no prazo estabelecido no TR. Referimo-nos aos fatores de risco que
impactam diretamente na produtividade diéria, explicitados no (Quadro 2), os quais, no TR,

sdo percebidos como fatores de riscos negativos.

rodutividade diaria
O que prevé o Termo de Referéncia

Quadro 2 - Fatores de riscos que podem impactar na
Fatores de Riscos

Condig¢des climaticas: A chuva pode atrasar a
execucao de trabalho externo, gerando atraso na
finalizagdo do servigo.

Item 4.28.2, p. 11: A contratada interrompera
total ou parcialmente a execu¢do dos trabalhos
sempre que houver influéncias atmosféricas
sobre a qualidade ou a seguranga dos trabalhos.

Instalagoes elétricas: Os técnicos terceirizados
constatam a necessidade de servigo elétrico e
aguardam a area de manutencdo elétrica, pois o
problema identificado pelos técnicos de

Item 4.17, p. 10: Qualquer mudanga de
equipamento que altere a carga ou o tipo de
alimentagdo elétrica (trifasica ou monofasica),
quando necessaria para a execu¢ao dos servicos,




manuten¢do corretiva ndo ¢é relativo ao aparelho de
ar condicionado, mas alusivo a problemas nas
instalagoes elétricas.

devera ser previamente validada pela equipe de
manutengdo e/ou engenharia da UFRPE.

Item 4.18, p. 10: Quando, para a execucdao dos
servigos, for necessaria a alteracdo ou o
remanejamento de circuitos em quadros elétricos
ou equipamentos, a contratada devera solicitar a
equipe de manuten¢ao da UFRPE, que avaliara o
caso e procedera com as a¢des necessarias.

Mudanga de roteiro: Embora o termo trate deste
item, os técnicos terceirizados sdo solicitados a
interromper o servi¢co em execu¢do ou programado
a pedido dos membros da administragdo, como ja
especificado, por questdes ndo técnicas. Os
membros da administragdo superior, como também
os solicitantes ndo tém ciéncia das solicitagdes via
RT aguardando na fila para serem atendidas, nem
tampouco do tempo que estdo no aguardo para
serem atendidas.

Item 4.28, p. 11: A contratada interrompera total
ou parcialmente a execucao dos trabalhos sempre
que: 4.28.4. a fiscalizagdo assim o determinar ou
autorizar, por escrito, no Livro de Ocorréncias.

Auséncia do servidor solicitante do servico no
setor: Alguns setores da UFRPE ndo possuem a
chave reserva e quando o servidor solicitante ndo
se encontra no local que serd realizado o servigo
de manutengdo e os técnicos comparecem, O
trabalho ¢ cancelado. Em alguns casos, os TTs s6
podem executar o servico no horario disponivel
pelo solicitante. Os horarios de chegada e saida
dos servidores interferem no inicio e conclusdo do
Servigo.

Item 9.1, p. 25: Proporcionar todas as facilidades
para que a contratada possa cumprir suas
obrigacdes dentro dos prazos e condi¢des
estabelecidas no Termo de Referéncia.

Transporte vertical e horizontal do técnico-
terceirizado: A prestadora de servi¢o ndo dispoe de
um veiculo para transportar seus técnicos € 0s
materiais para os locais dos servicos solicitados.
Atualmente, a empresa possui duas motocicletas
para o deslocamento dos técnicos terceirizados.

Item 9.4, p. 24: O transporte vertical e horizontal
de equipamentos e materiais ficard a cargo da
contratada, a qual deverd incluir no prego dos
servicos os correspondentes custos.

Base- Espago fisico para armazenamento de
equipamentos ¢ ferramentas para a execugdo do
servico: A UFRPE disponibiliza uma base para a
contratada, contudo nem todos os materiais
necessarios para a execugao do servigo encontram-
se neste local, dessa maneira tendo que aguardar a
chegada de equipamentos de outras bases ou da
realizacdo de novas compras.

Item 9.2, p. 25: A estocagem de equipamento e
material da contratada nas dependéncias da
UFRPE sera permitida somente pelo tempo que
durar o servigo executado. Tdo logo este seja
concluido, a contratada devera providenciar, as
suas expensas, a retirada dos remanescentes.

Item 4.14, p. 10: Para a prestacdo dos servicos de
manutencdo objeto destas especificagdes, cabera
a CONTRATADA fornecer e conservar
equipamento e ferramenta necessarios, usar mao
de obra idonea e obter materiais necessarios em
quantidade  suficiente e de reconhecida
qualidade, de forma a assegurar o progresso
satisfatorio aos servigos e a conclusdo destes nos
prazos fixados.

Veiculo para a locomogdo do fiscal técnico do
contrato: O setor ndo possui veiculo exclusivo para
deslocamento e cumprimento da fiscalizagdo.
Desta forma, a fiscalizagdo técnica teria duas
opgoes: Deslocar-se ao local onde esta ocorrendo o
servico a pé ou com o carro oficial para realizar
uma fiscalizagdo efetiva. Ocorre que, esta Ultima
requer agendamento na secretaria do DELOGS
que, verificara, a disponibilidade de veiculo
oficial.

Item 11.2, p. 25: E obrigagdo da UFRPE exercer
0 acompanhamento e a fiscalizacdo dos servigos,
por servidor especialmente designado, anotando
em registro proprio as falhas detectadas,
indicando dia, més e ano, bem como o nome dos
empregados  eventualmente envolvidos, e
encaminhando os apontamentos a autoridade
competente para as providéncias cabiveis.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base no Temo de Referéncia do Contrato (2019).
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Risco, nesta pesquisa, ¢ a possibilidade de um evento ocorrer e ter impacto nos
objetivos do contrato, sendo medido em termos de consequéncias (impacto) e probabilidades,
conforme orienta a Instru¢ao Normativa 63/2010, do Tribunal de Contas da Unidao (TCU), art.
1°, inciso V. Certamente, uma das preocupagdes mais evidentes de gestores e profissionais
envolvidos com contratos, € sobre a eficicia do gerenciamento de riscos, como esses descritos
no (Quadro 2). Embora sendo o gerenciamento de riscos uma das necessidades em gestao de
contratos, sabe-se que pouco se tem feito nessa dire¢cao (RAZ; SHENHAR; DVIR, 2002).

Com base no exposto, o seguinte problema foi explorado ao longo do estudo: Como
evitar ou mitigar os fatores de riscos que provocam atraso no atendimento das
solicitacoes do servico de manutencao corretiva de condicionadores de ar na
universidade? Fator de risco ¢ qualquer situagdo que aumente a probabilidade de ocorréncia
de atrasono atendimento as solicitagdes do servico de manutencdo corretiva de
condicionadores de ar na universidade.

Nesta pesquisa, serdo considerados os desafios enfrentados pelas organizagdes que
desejam alcancar a integracao entre servidores publicos e fornecedores externos no fluxo do
trabalho desde a abertura solicitagcdo até a conclusao do servi¢o de manutenc¢ao corretiva dos
condicionadores de ar da UFRPE e serdo adotadas técnicas de analise e gestdo de riscos para

superar esses obstaculos. Portanto, os objetivos a serem alcangados sdo os que se seguem.

1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral é apresentar um conjunto de proposi¢des gerenciais ao processo de
fornecimento do servigo de manutencao corretiva de condicionadores de ar, visando evitar ou
mitigar os fatores de riscos que provocam atraso no atendimento das solicitacdes do servigo.

Especificamente, os objetivos se constituem em:

a. Diagnosticar a situag@o atual do fluxo do trabalho desde a abertura da solicitagdo até a
conclusdo do servico e propor melhorias;

b. Classificar os fatores de risco relativos ao servico de manutencdo corretiva de
condicionadores de ar;

c. Propor agdes de gerenciamento aos riscos visando evitar ou minimizar interrupgdes

no atendimento as solicitagoes.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Pelo exposto, fica evidenciado que as contratagdes terceirizadas, como ja argumentou
Vieira (2013), dependem da competéncia, do comprometimento e da qualificacdo dos atores
envolvidos nos processos de gestdo e fiscalizacdo de contratos, apoiados por leis e
regulamentos, a fim de preservar a fidelidade a proposta vencedora da licitagdo e ao melhor
interesse da Universidade e da comunidade académica. Diante da grande rede de atores
envolvidos, circundam também interesses € comprometimentos de individuos e grupos, forgas
burocraticas, fatores ambientais e manipulacdo do contexto estrutural (MOTTA;
VASCONCELOQOS, 2011).

De acordo com a propria légica da terceirizacdo, a contribuicdo académica deste
estudo esta na sua finalidade de criar espago e reunir pessoas em torno da discussdo deste
tema, considerado importante para a Administracdo Publica. Autores reconhecem que héa a
necessidade de que novos estudos aprofundem questdes relativas aos fatores que influenciam
no desempenho dos contratos de servigcos, nas circunstancias pelas quais as estratégias
escolhidas encontram mais chances de sucesso, na integracao de competéncias heterogéneas e
complementares de agentes publicos e privados, e na criacdo de valor para a sociedade
(CABRAL; LAZZARINI; AZEVEDO, 2013; MAHONEY et al., 2009; RANGAN; SAMII;
VAN WASSENHOVE, 2006).

Este estudo vai além, pois se aprofunda nessa problematica, uma vez que propde
analisar o fluxo de trabalho e os fatores de risco, ja previstos no TR do contrato. Pouco se
sabe sobre em que medida dimensdes e componentes da gestdo dos riscos negativos dos
contratos influenciam no desempenho dos contratos de terceirizagdo de servigos. Referimo-
nos, portanto, as contribuigdes teodricas desta dissertacdo para uma maior compreensao do
papel da andlise do fluxo de trabalho e da gestdo dos riscos nos contratos publicos —
especialmente no ambito da aquisi¢do de servicos — e que permitam o aprofundamento de

novas perspectivas da Gestdo de Contratos no campo da Administragdo Publica.
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1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A estruturagdo da dissertacdo serd dividida em quatro secdes. Iniciarda com a
Introdugdo, com a delimitagdo tematica do estudo, a apresentacdo geral do tema. Incluira
ainda a descri¢do do objeto de estudo, do problema, dos objetivos e da justificativa do
trabalho.

A se¢do seguinte versard sobre a revisao tedrica, com a exposi¢ao da tematica e das
teorias que envolvem a problematica abordada. Neste estudo, serdo abordados temas relativos
a gestdo de riscos e a terceirizacdo na Administragdo Publica. Incluird temas relativos a gestao
de contratos nas universidades e ao importante papel do gestor de contratos e dos fiscais. Mais
indiretamente, também se discorre sobre gestdo de processos, que aqui ¢ um importante
recurso de metodologico para analisar o problema e propor melhorias.

A seguinte se¢do versara sobre os procedimentos metodoldgicos de coleta e analise, como
também a interpretacdo dos dados coletados. O trabalho segue com a apresentagdo dos
resultados. Para finalizar, serdo apresentadas as consideragdes finais, descricao das limitagdes
do estudo e sugestbes de novas pesquisas sobre a mesma tematica.

Por fim, as referéncias bibliograficas serdo elencadas na ultima parte do trabalho, que

contard ainda com apéndice e anexos.
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2 REVISAO TEORICA

A fundamentagdo teodrica consiste em embasar, por meio das ideias de outros autores
mencionados neste trabalho, os aspectos tedricos desta pesquisa. Para proporcionar o avango
em um campo do conhecimento Lakatos e Marconi (2010) recomendam buscar a contribui¢ao

de outros pesquisadores.

2.1 GESTAO DE RISCOS

Os riscos existem independentemente da atencdo que se da a eles. Seja na nossa vida
cotidiana, seja no trabalho nas organizacdes, estamos imersos em ambiente de riscos,
oportunidades e ameacas que, se ndo gerenciados, podem comprometer o alcance de objetivos
planejados. Brasil (2018, p. 8) define riscos como a “possibilidade de ocorréncia de eventos
que afetem a realizagdo ou alcance dos objetivos, combinada com o impacto dessa ocorréncia
sobre os resultados pretendidos.”. A cada tomada de decisdo, a cada movimento que
executamos ou deixamos de executar, alteramos a probabilidade de ocorréncia de eventos
futuros e, por conseguinte, ampliamos ou reduzimos o nivel de riscos a que estamos expostos.
Gestao de riscos, por sua vez, “consiste em um conjunto de atividades coordenadas para
identificar, analisar, avaliar, tratar e monitorar riscos. E o processo que visa conferir razoavel
seguranca quanto ao alcance dos objetivos.” (BRASIL, 2018, p. 12).

Em geral, de acordo com Brasil (2018), a medida que gerenciamos o0s riscos nas
organizagdes tomamos maior consciéncia do ambiente em que estamos inseridos, ficamos
mais hdbeis na identificacao de vulnerabilidades (falhas ou fraquezas), mais aptos a identificar
ameacas e oportunidades e, portanto, mais prontos a identificar eventos que podem impactar o
alcance de objetivos organizacionais.

Davis (2006) enfatiza que a gestdo de riscos ndo apenas evita ou minimiza perdas, mas
lida positivamente com oportunidades. Assim, para esse autor, o gerenciamento de risco ¢ um
processo logico e sistematico para as organizagdes identificarem e avaliarem riscos e
oportunidades, visando a uma melhor tomada de decisdes numa visdo de futuro. Para lidar
com riscos e aumentar a chance de alcancar objetivos, as organizagdes adotam desde
abordagens informais até abordagens altamente estruturadas e sistematizadas de gestdo de

riscos, dependendo de seu porte e da complexidade de suas operacoes.

Ao analisarmos o ambiente em que estamos inseridos, e tendo em vista os objetivos
estabelecidos, podemos decidir acerca de quais medidas ou controles internos
podem ser adotados para tratar os potenciais riscos de sorte a manté-los em niveis



24

compativeis com nosso apetite (aceita¢do) e tolerancia (resiliéncia). (BRASIL, 2018,
p. 8).

Crouhy, Galai, Mark (2004) ja identificavam a implementa¢ao ou aprimoramento dos

controles internos baseados na identificacdo e mensuragdo dos riscos empresariais como uma

importante estratégia. Os riscos a que as organizacdes estdo expostas dependem da natureza

de sua atividade, mas alguns mais genéricos sao relatados a seguir:

a.

Riscos operacionais - Gomes et al (2011) assinalam que varios autores e entidades
reguladoras procuram definir risco operacional, sem, no entanto, haver na
literatura uma uniformidade quanto a sua conceituacao. Brito (2003, p. 70) define
riscos operacionais como aqueles que ‘“decorrem da falta de consisténcia e
adequacdo dos sistemas de controle interno, sistemas de processamento e
informagdes”. Podem ser decorrentes de fraudes, sistemas inadequados de
informacao ou suporte, falhas gerenciais, controles defeituosos ou inadequados,
erro humano e catastrofes (MORAES, 2003).

Riscos legais - Moraes (2003) define como risco legal, a possibilidade de perdas
decorrentes da inobservancia de dispositivos legais ou normas de agéncia
reguladora, da mudanca da legislagdao ou de alteragdes na jurisprudéncia aplicaveis
as transagdes da organizagao.

Riscos estratégicos - Cocurullo e Vanca (2006) destacam como estratégicos, 0s
riscos associados ao modo como uma organizacdo ¢ gerenciada. A gestdo desses
riscos ¢ focada nas questdes corporativas amplas, como fatores competitivos,
estrutura organizacional, desenvolvimento de produtos, estratégia da formacao de
precos, entre outros. Ou seja, sdo os riscos que tém origem em for¢as ambientais
que estao fora do controle da organizagdo, mas que podem afetar o valor de ativos
especificos ou a propria empresa como um todo.

Riscos de imagem - podem ser definidos como a possibilidade de perdas
decorrentes de a organizacao ter seu nome desgastado junto ao mercado, & opinido
publica, aos clientes, em razdo de publicidade negativa, verdadeira ou ndo
(MORAES, 2003).

Riscos Financeiros - estdo relacionados tanto ao uso de instrumentos financeiros
relativos a tesouraria e a fluxos financeiros da organizagdo quanto a eventos
relacionados a elaboragdo e divulgacdo de relatérios financeiros (interno e

externo). Martin, Santos, Dias Filho, (2004) definem risco financeiro como:
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Embora pudessem ser classificados entre os externos, tais riscos, dada a sua
importancia para as instituigdes financeiras e para a area financeira das empresas em
geral, devem formar um agrupamento especifico. Sdo os riscos de mercado
(referentes a movimentos desfavoraveis da taxa de juros, das taxas de cambio ou de
qualquer indice de reajuste dos precos de um contrato, bem como os que se referem
as dificuldades ou incapacidade de transferir aumentos de custos para o mercado
através dos precos), os riscos de crédito (relativos a incapacidade de um devedor de
cumprir os termos de seu contrato) e os riscos de liquidez (relativos a
impossibilidade de liquidar ativos ou de obter financiamento). (MARTIN, SANTOS,
DIAS FILHO, 2004, p. 12).

Esses autores acreditam que o risco financeiro ¢ um dos riscos que mais preocupam os
gestores das entidades, pois, diante da situacdo de risco de liquidez e risco de crédito, a
entidade pode ndo ter como operar e assim nao poder honrar com o pagamento dos seus
compromissos financeiros.

Considerando que ndo existe risco zero, ¢ bom lembrar que restam, ao final da adogao
das medidas mitigadoras, riscos residuais que precisam ser monitorados e mantidos dentro de
limites compativeis com os critérios de risco estabelecidos, como ¢ o caso dos riscos
negativos relacionados no (Quadro 2) desta pesquisa.

O processo de gestdo de riscos envolve a identificacdo, a analise e a avaliagdo de
riscos, a sele¢do e a implementagdo de respostas aos riscos avaliados, o monitoramento de
riscos e controles, € a comunicagdo sobre riscos com partes interessadas, internas e externas

(BRASIL, 2018).

Esse processo ¢ aplicado a uma ampla gama das atividades da organizacdo, em todos
os niveis, incluindo estratégias, decisdes, operagdes, processos, fungdes, projetos,
produtos, servicos e ativos, e é suportado pela cultura e pela estrutura de gestdo de
riscos da entidade. (BRASIL, 2018, p. 22).

As etapas do processo de gestdo de riscos sdo basicamente as mesmas nos diversos
modelos, com algumas variagdes terminologicas (por exemplo, o COSO II denomina
“resposta a risco” o que a ISO 31000 chama de “tratamento de riscos”). Brasil (2018) ressalta
que a documentacdo das atividades realizadas durante o processo de gestao de riscos constitui
importante instrumento de accountability’, além de facilitar a comunicagdo com as partes
interessadas. Por essa razdo, na descri¢do de cada etapa do processo, Brasil (2018) indica
alguns tipos de documentos e informagdes essenciais que convém armazenar como parte do

registro de riscos.

! Accountability publica — obrigagdo que tém as pessoas, fisicas ou juridicas, publicas ou privadas, s quais se
tenha confiado recursos publicos, de assumir as responsabilidades de ordem fiscal, gerencial e programatica que
lhes foram conferidas, e de informar a sociedade e a quem lhes delegou essas responsabilidades sobre o
cumprimento de objetivos ¢ metas ¢ o desempenho alcangado na gestio dos recursos publicos. E, ainda,
obrigacdo imposta a uma pessoa ou entidade auditada de demonstrar que administrou ou controlou os recursos
que lhe foram confiados em conformidade com os termos segundo os quais eles lhe foram entregues (Normas de
Auditoria do TCU).
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Os principios da gestdo de riscos representam condigdes que precisam estar
incorporadas a estrutura e ao processo para que a gestdo de riscos seja eficaz e se torne parte
da cultura da organizacao, traduzindo-se em um conjunto compartilhado de atitudes, valores e
comportamentos que caracterizam como a organizagao aborda o risco.

A estrutura de gestao de riscos, conforme Brasil (2018), ¢ a maneira como a entidade
se organiza para gerenciar os riscos do seu negocio, representando o conjunto de componentes
€ arranjos organizacionais para a concepg¢ao, a implementagdo, o monitoramento, a analise
critica ¢ a melhoria continua da gestdo de riscos através de toda a organizacao. Inclui a
politica de gestdo de riscos, os manuais e guias, os recursos, a defini¢do de objetivos e de
papéis e responsabilidades que permitirdo incorporar a gestdo de riscos em todos os niveis da
organizacao (ABNT, 2009).

O processo de gestdo de riscos representa o conjunto de atividades continuas,
realizado pelas pessoas em todos os niveis da entidade, que vao, de acordo com Brasil (2018),
desde a defini¢do das estratégias até o nivel das atividades operacionais. Sobretudo,
concebido para identificar riscos que possam afetar a capacidade da organizacao em atingir os
seus objetivos, para apoiar tomadas de decisdes e agdes que forem necessarias para manté-los
em niveis compativeis com os limites de exposicdo a riscos previamente estabelecidos, de
maneira a fornecer seguranca razoavel do cumprimento dos objetivos.

Cada pessoa na organizac¢do tem uma parcela de responsabilidade na gestdo de riscos
(COSO, 2016) e todo o pessoal, de acordo com a INTOSAI, deve receber uma mensagem
clara das instancias de governanca e da alta administragcao de que as responsabilidades de
gestao de riscos devem ser levadas a sério (INTOSALIL 2007). Responsabilidades claras devem
ser definidas conforme orienta ITA (2013), para que cada grupo de profissionais entenda os
limites de suas responsabilidades e como seus cargos se encaixam na estrutura geral de gestdo
de riscos da organizagao.

A alta administragdo e as instancias de governanca da instituicao tém, coletivamente, a
responsabilidade e o dever de prestar contas sobre o estabelecimento dos objetivos da
organizacdo, a definicdo de estratégias para alcancar esses objetivos e o estabelecimento de
estruturas e processos de governanca para melhor gerenciar os riscos durante a realizagao
desses objetivos (ITA, 2013). Assim, a instdncia maxima de governancga e a alta administracao
tém a responsabilidade de assegurar a existéncia, o monitoramento ¢ a avaliacdo de um
sistema efetivo de gestdo de riscos e controle interno, bem como de utilizar as informacgdes
resultantes desse sistema para apoiar seus processos decisOrios e gerenciar riscos estratégicos

(BRASIL, 2014).
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Na pratica, segundo Brasil (2018), a instancia maxima de governanca decide e delega
a implantag¢do e operacao da gestdo de riscos aos executivos da gestdo, assumindo um papel
de supervisao desses processos. Além disso, usa os servicos de asseguracao da auditoria
interna para monitorar e avaliar a eficacia dos processos de gestdo de riscos e controles por
toda a organizacao.

De acordo com COSO (2016), a supervisao da gestdo de riscos pela instancia maxima
de governanca da institui¢ao envolve:

a. saber até que ponto a administragdo estabeleceu uma gestao de riscos eficaz;

b. estar ciente e de acordo com os limites de exposicdo a riscos aceitdveis pela
organizagao;

c. revisar o portfolio de riscos assumidos em contraste com os limites de exposi¢do a
riscos definidos;

d. ser notificado em relacdo aos riscos mais significativos e saber se a administracdo esta
respondendo a eles adequadamente.

Isso quer dizer, de acordo com (COSO, 2016) que os gestores sdo diretamente
responsaveis pela concepgao, estruturagdo e implementagao da gestao de riscos no ambito da
sua area de atuagdo. Em qualquer organizacdo, o presidente ou dirigente maximo € o
depositario final da responsabilidade pela gestdo de riscos, cabendo-lhe assumir a iniciativa.
Aos demais gestores cabem apoiar a cultura de gestdo de riscos e gerenciar os riscos, dentro
de suas esferas de responsabilidade, conforme os limites de exposi¢ao a riscos aceitaveis pela
organizacao (COSO, 2016).

Os gestores do nivel operacional tém a propriedade dos riscos, além da
responsabilidade primaria pela identificacdo e pelo gerenciamento dos riscos em suas
respectivas areas, conduzindo procedimentos de riscos e controles diariamente, sobretudo
mantendo controles internos eficazes sobre as operagoes (COSO, 2016).

E, segundo a INTOSALI (2007), o pessoal da linha de frente, que lida diariamente com
questdes operacionais criticas, estd em melhores condi¢des para reconhecer e comunicar
riscos. Portanto essa responsabilidade ¢ geralmente atribuida a todos os servidores e
colaboradores, cujo cumprimento exige canais de comunicagao para cima e clara disposi¢ao
para ouvir da alta administragao.

A finalidade da avaliacdo de riscos (tal como ¢ um dos objetivos deste estudo) ¢
auxiliar na tomada de decisdes, com base nos resultados da analise de riscos, sobre quais
riscos necessitam de tratamento e a prioridade para a implementacao do tratamento. Envolve

comparar o nivel de risco com os critérios de risco estabelecidos quando o contexto foi
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considerado, para determinar se o risco e/ou sua magnitude sdo aceitaveis ou tolerdveis ou se
algum tratamento ¢ exigido (ABNT, 2009). Todo esse processo pode ser verificado no item
analise e tratamento dos dados na se¢do dos procedimentos metodologicos deste trabalho.
Nessa etapa, portanto, de acordo com Brasil (2018), faz-se uso da compreensao e do
nivel do risco obtidos na etapa de andlise de riscos para tomar decisdes acerca dos riscos
analisados, em especial:
Se um determinado risco precisa de tratamento e a prioridade para isso;
b. Se uma determinada atividade deve ser realizada ou descontinuada;
c. Se controles internos devem ser implementados ou, se ja existirem, se devem ser
modificados, mantidos ou eliminados.
Uma boa pratica para apoiar o processo de avaliagao de riscos, segundo Brasil (2013),
¢ estabelecer critérios para priorizacao e tratamento associados aos niveis de risco (nivel
recomendado de aten¢do, tempo de resposta requerido, quem deve ser comunicado etc.).

Segue-se um exemplo simples no (Quadro 3). Isso ¢ conhecido como apetite de risco.

Apetite a risco ¢ uma expressdo ampla de quanto risco uma organizacdo esta
disposta a enfrentar para implementar sua estratégia, atingir seus objetivos e agregar
valor para as partes interessadas, no cumprimento de sua missdo. (BRASIL, 2018a,

p- 7).

Dito em outras palavras, apetite de risco ¢ a quantidade de risco em nivel amplo que

uma organizagao esta disposta a aceitar na busca de seus objetivos (INTOSAI 2007).

Quadro 3 - Diretrizes para priorizacgéo e tratamento de riscos
Nivel de risco Critérios para priorizagao e tratamento de riscos

RA Nivel de risco além do apetite a risco. Qualquer risco nesse nivel dever ser
comunicado a alta administracdo e ter uma ag¢do tomada em periodo determinado.
Postergacdo de medidas s6 com autorizagdo do dirigente de area.

RM Nivel de risco dentro do apetite a risco. Geralmente nenhuma medida especial é
necessaria, porém requer atividades de monitoramento especificas e atengdo da
geréncia na manutencao de respostas e controles para manter o risco nesse nivel,
ou reduzi-lo sem custos adicionais.

RB Nivel de risco dentro do apetite a risco, mas ¢ possivel que existam oportunidades
de maior retorno que podem ser exploradas assumindo-se mais riscos, avaliando a
relag@o custos x beneficios, como diminuir o nivel de controles.

Fonte: Brasil (2013 apud BRASIL, 2018, p. 32).

A documentacdo ¢ importante instrumento de accountability na avaliagdo, como
também no tratamento de riscos e geralmente consiste em uma lista dos riscos que requerem

tratamento, com suas respectivas classificacdes e prioridades. Accountability publica ¢ a
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obrigagdo que tém as pessoas, fisicas ou juridicas, publicas ou privadas, as quais se tenham
confiado recursos publicos, de assumir as responsabilidades de ordem fiscal, gerencial e
programatica que lhes foram conferidas. Também de informar a sociedade e a quem lhes
delegou essas responsabilidades sobre o cumprimento de objetivos e metas € o desempenho
alcangado na gestdo dos recursos publicos. E, ainda, obrigagdo imposta a uma pessoa ou
entidade auditada de demonstrar que administrou ou controlou os recursos que lhe foram
confiados em conformidade com os termos segundo os quais eles lhe foram entregues (TCU,
2011).

O tratamento de riscos envolve a sele¢do de uma ou mais opg¢des para modificar o
nivel de cada risco e a elaboracao de planos de tratamento que, uma vez implementados,
implicardo em novos controles ou modifica¢ao dos existentes. Um dos beneficios da gestao de
riscos ¢ o rigor que proporciona ao processo de identificacdo e selecao de alternativas de
respostas aos riscos (ABNT, 2009; COSO, 2016). Opg¢des de tratamento de riscos incluem
evitar, reduzir (mitigar), transferir (compartilhar) e aceitar (tolerar) o risco, devendo-se

observar que elas ndo sdo mutuamente exclusivas.

2.2 TERCEIRIZACAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Fernandes e Lara (2015) realizaram estudo e concluiram que a terceirizagdo surgiu,
basicamente, no intuito de especializar mao de obra. “A necessidade de aprimorar a
exceléncia na prestagdo de servigos foi um dos fatores cruciais para o surgimento e
desenvolvimento da terceirizacdo.” (FERNANDES; LARA, 2015, p. 8). Porém, para que a
contratagdo com terceiros contribua para o bom desempenho da Administragdo Publica, de
acordo com esses autores, ¢ necessario que ela seja fiscalizada em todas as suas etapas. Ou
seja, esses autores reconhecem que os problemas inerentes a terceiriza¢do sido diversos. Mas,

segundo eles,

Cabe a Administragdo buscar resolver estes impasses, de forma a atender os anseios
da sociedade e ndo violar os direitos trabalhistas. O Servico Publico deve ser
prestado com eficiéncia e celeridade e a terceirizagdo contribui significativamente
para que esta meta se torne uma realidade. (FERNANDES; LARA, 2015, p. 8).

Pela logica da terceirizagdo, o terceiro assume as atividades da organizagdo. Colares et
al (2014) corroboram acrescentando que o processo de terceirizacdo da produgdo e servigos

foi proposto nos Estados Unidos durante a segunda guerra mundial, como meio encontrado
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pela industria de atender a grande demanda de materiais bélicos. De acordo com os autores, a
terceirizagdo € o ato de se transferir, de uma empresa para outra, a partir da celebracdo de um
contrato entre ambas, a Contratante e a Contratada, a responsabilidade de um servico, ou de
uma fase da produ¢ao ou da comercializa¢ao do produto.

Nas relagdes de trabalho, a terceirizagdo “consiste na contratagdo de servigos por uma
empresa a uma pessoa fisica ou juridica que os prestard por meio de seus empregados, de
quem receberdo as ordens e o pagamento dos salarios”. (FERNANDES; LARA, 2015, p. 4).
Esses autores compreendem a terceirizagdo como um modo de se captar o trabalho das
atividades-meio por um intermedidrio, para que a Administragdo Publica possa aperfeicoar a
sua qualidade e competitividade e concentrar-se exclusivamente na sua atividade-fim.

No caso deste estudo, essas atividades ndo constituem o objeto principal da
Universidade, mas sim as atividades meio, sem a necessidade de constituicdo de vinculo
trabalhista entre quem terceiriza e os empregados da empresa que oferece a mao de obra.
Num primeiro momento, pode-se definir como atividade-meio aquela que ndo ¢ representativa
do objeto da universidade, desfragmentada, portanto, de sua competéncia essencial,
“configurando-se como servigo necessario (paralelo ou secundério), porém nao essencial.”
(GOMES, 2016, p. 104).

Bem se percebe, assim, que a terceirizagdo ¢ o processo de contratos administrativos
de servigos ou produtos, pelo qual se transfere tarefas para terceiros que, originalmente,
seriam executados dentro da propria universidade, permitindo a concentragdo de esforgos em
atividades consideradas mais relevantes, denominadas de atividades-fim, nas universidades se
constituem pelas atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Os contratos administrativos,
segundo de Di Pietro (2012), sdo ajustes que a Administracdo Publica celebra com pessoas
fisicas ou juridicas, publicas ou privadas, para a consecugdo de fins publicos, segundo regime
juridico de direito publico.

Se, inicialmente, a terceirizagdo era adotada apenas pela iniciativa privada, com o
tempo, esse modo de gestdo tornou-se comum também na Administragdo Publica, tendo sido
mencionada, pela primeira vez, por meio do Decreto-Lei 200/1967 (TADEU; GUIMARAES,
2017). Segundo Colares et al (2014), no que tange a termos juridicos, a terceiriza¢do no setor
publico ¢ um recurso legal e contratual de transferéncia de responsabilidade de alguns
servicos para outras institui¢des sendo, necessariamente, precedida de licitagdo disciplinada
pela lei 8666/1993.

Nao se pode negar os avangos normativos € doutrindrios, a fim de configurar os

termos em que a terceirizagdo pode ocorrer. A terceirizagdo por contratos de prestacao de



31

servigos do setor privado no servico publico ¢ permitida, segundo Estefam (2018), pelos
seguintes dispositivos legais:
Lei Federal 8.666/1993 (Artigo 6°, VIII e artigo 10, II),
b. Lei Federal 12.462/2011 (Regime Diferenciado de Contratagao - RDC),
c. Decreto-Lei 200/1967 (Por exemplo: Artigo 10, §1°, alinea "c" e §7°).

A Lei 8.666/1993 - Lei das Licitagdes e Contratos, menciona os servigos que podem
ser terceirizados em seu artigo 6°, II, define servico como “ "toda atividade destinada a obter
determinada utilidade de interesse para a administragdo, tais como: demoli¢do, conserto,
instalacdo, montagem, operacdo, conservagdo, reparacio, adaptacdo, manutencao, transporte,
locacao de bens, publicidade, seguro ou trabalhos técnico-profissionais".

O Decreto Federal 2.271, de 7 de julho de 1997 limita esses contratos as atividades
materiais acessorias do ente administrativo ao prescrever que, no ambito da Administragdo
Publica federal direta, autdrquica e fundacional, poderdo ser objeto de execucdo indireta as
atividades materiais acessorias, instrumentais ou complementares aos assuntos que constituem
area de competéncia legal do 6rgdo ou entidade. E, do mesmo modo, segundo Estefam
(2018), a Portaria 409, de 21 de dezembro de 2016 proibe a terceirizagdo relativa:

a. As atividades que envolvam a tomada de decisdo ou posicionamento institucional nas
areas de planejamento, coordenagdo, supervisdo e controle;

b. As atividades consideradas estratégicas para o orgdo ou entidade cuja terceirizagio
possa colocar em risco o controle de processos e de conhecimentos e tecnologias;

c. As fungdes relacionadas ao poder de policia, as de regulagio, de outorga de servigos
publicos e de aplicagdo de sang¢do;

d. As atividades inerentes as categorias funcionais abrangidas pelo plano de cargos do
orgao ou entidade, salvo expressa disposi¢ao legal em contrario ou quando se tratar de
cargo extinto, total ou parcialmente, no ambito do quadro geral de pessoal.

Todavia, entrou em vigor em 2017 a Lei n° 13.429/17, que permite a terceirizacao de
atividades-fim, até entdo vedadas para esse tipo de contratagdo. Ou seja, a Lei n° 13.429/2017
permite a terceirizagdo ilimitada, irrestrita, sem qualquer regulamentacdo em todas as
atividades da organizagdo e ndo apresenta qualquer garantia aos trabalhadores quanto a
formagao do vinculo diretamente com a empresa tomadora dos servicos.

Deixando para outro debate as polémicas quanto a transferéncia das atividades-fim das
institui¢des publicas via terceirizagdo, ndo € o objetivo deste estudo, contudo apenas a sua

definicdo com a contribui¢do de Gomes (2016) esclarecendo que “A atividade-fim ¢ aquela
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que compreende as atividades essenciais e normais para as quais a empresa se constitui. E o
seu objetivo a exploracdo do seu ramo de atividade devidamente expresso em contrato
social.” (GOMES, 2016, p. 104).

Nesse contexto, a tarefa dificil, mas fundamental, dos gestores publicos, ¢ ter uma
visdo estratégica clara e responsavel daquilo que pretende terceirizar, para, posteriormente,
criar mecanismo de controle da execugdo do servico contratado. Tais cuidados possibilitam
verificar se a contratacdo pretendida esta atrelada ao atendimento de uma necessidade
administrativa e se tal contratagdo ¢ solucdo adequada, necessaria e proporcional as
circunstancias reais da organizagdo. E preciso, pois, como salienta Estefam (2018), uma
valoracdo dos interesses publicos envolvidos no caso concreto, considerando, sobretudo, o
principio da razoabilidade e da moralidade administrativa, bem como o principio da
eficiéncia, a fim de otimizar os meios e resultados, e o principio da (méxima) transparéncia
em relacdo a tudo o que concerne a prestacao do servigo.

Ainda que ndo essenciais, as atividades meio, como suporte, sdo necessarias. Portanto,
uma vez que a Administracdo Publica necessita utilizar-se da terceirizagdo, havera a licitagao
e, apds, o contrato sera firmado. Apesar de nao serem as atividades finalisticas (no caso de
uma universidade, ensino, pesquisa e extensdo), isso ndo significa que a alta administracao
estd desobrigada a atuar no seu dever fiscalizatorio. Para isso, o gestor e os fiscais técnico e
administrativo serdo designados com a missao do acompanhamento do contrato pactuado,

conforme Santos (2018) acrescenta:

a atividade-meio sendo prestada por fornecedores privados especializados, estes,
por executarem servico publico, devem estar regulados e controlados por normas de
direito publico e conforme prevé o Regime Geral de Licitagdes e Contratos —
regulamentado pela Lei n° 8.666/93 —; no art. 58, III, ha a necessidade de
fiscalizacdo da execucdo do contrato, bem como apresenta-se no art. 67 da mesma
lei a necessidade de indicagdo de um representante da administragdo especialmente
designado para o acompanhamento e fiscalizacdo da execucdo do contrato.
(SANTOS, 2018, p. 234).

Pelo exposto por Estefam (2018), ha legislacdes que devem ser seguidas no setor
publico, mas também documentos que visam orientar a Administragio Publica
detalhadamente no que se referem ao acompanhamento das atividades e obrigagdes das partes.
De acordo com Colares et al (2014), no setor publico, os elementos necessarios e suficientes
para a terceirizacao dos servicos devem estar descritos detalhadamente em um instrumento
técnico, denominado Termo de Referéncia (TR), que devera ser incorporado ao processo de
licitagdo e ao contrato. Esse instrumento técnico ¢ de relevancia do ponto de vista legal e

organizacional, uma vez que o mesmo devera nortear com clareza futuros acordos contratuais
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entre a contratada e contratante durante o periodo da prestacdo do servico (COLARES et al,

2014). No Decreto n® 5.450 de 31 de maio de 2005, Art. 9,

§ 2° O termo de referéncia ¢ o documento que devera conter elementos capazes de
propiciar avaliagdo do custo pela administragdo diante de orgamento detalhado,
defini¢do dos métodos, estratégia de suprimento, valor estimado em planilhas de
acordo com o pre¢o de mercado, cronograma fisico-financeiro, se for o caso, critério
de aceitacdo do objeto, deveres do contratado e do contratante, procedimentos
de fiscalizacio e gerenciamento do contrato, prazo de execu¢do e sancgoes, de
forma clara, concisa e objetiva. (grifo nosso).

Portanto, o Termo de Referéncia (TR) ¢ elemento definidor dos parametros a serem
seguidos pela contratada e deve servir de orientacdo para a execucdo do servico prestado
(COLARES et al, 2014). Segundo o Art. 30 da IN n° 05/2017, o TR deve conter o conteudo a
seguir:

I - Declaragdo do objeto; II - Fundamentacdo da contratacdo; III - Descri¢ao da
solugdo como um todo; IV - Requisitos da contratagdo; V - Modelo de execugao do
objeto; VI - Modelo de gestdo do contrato; VII - Critérios de medigdo e pagamento;
VIII - Forma de sele¢do do fornecedor; IX - Critérios de sele¢do do fornecedor; X -
Estimativas detalhadas dos pregos, com ampla pesquisa de mercado nos termos da

Instrugdo Normativa n° 5, de 27 de junho de 2014; e XI - adequacdo orgamentaria.

Enfatizando a relevancia do Termo de Referéncia, Barral (2016) orienta ao fiscal de
contratos manter em pasta especifica copia de documentos, para que possa dirimir suas
duvidas originarias do cumprimento das obrigacdes assumidas pela contratada, e, dentre eles,

o Termo de Referéncia ou também denominado Projeto Basico.

2.3 GESTAO E FISCALIZACAO DE CONTRATOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Por ser a administracao bastante difundida, ¢ comum encontrar as suas funcgdes:
planejar, organizar, liderar, controlar e coordenar na literatura corrente. Segundo Colares et al
(2014), a administragdo ¢ um processo que abrange as referidas fungdes.

Se a gestdo e a consequente agdo cotidiana dos gerentes sdo caracterizadas de
maneira bem distinta de acordo com o desempenho dessas cinco fungdes basicas,
consequentemente, nessa perspectiva, o objetivo da gestdo ou da administragdo € atingir os
melhores resultados nas melhores condigdes possiveis. Isso quer dizer que para fazer a gestao
de qualquer servico de uma universidade publica federal ¢ necessario que o gestor escolha os

meios € organize 0s recursos para atingir os objetivos e controlar os resultados, do modo mais
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econdmico possivel. Isso também ¢ valido para a gestdo no ambito dos departamentos
universitarios, e para refletir acerca das especificidades do seu exercicio e da sua logica de
funcionamento. Esse ¢ um modo de extrair desse ambiente uma descri¢do do processo de
gestdo de contratos de servigos terceirizados e ao relevante papel do gestor e dos fiscais de
contratos. Sobretudo em suas diversas manifestagdes e¢ de buscar uma compreensdo do
conjunto de condigdes e circunstancias de riscos que o acompanham nas universidades, com
vistas a oferecer uma estrutura pela qual € possivel pensar sobre a eficacia gerencial nesse
contexto.

A Lei 8.666/93, conhecida como lei de licitagdes e contratos, determinou a forma e o
conteudo basico de todo contrato e no seu art. 67 estabelece que “a execucdo do contrato
deverd ser acompanhada e fiscalizada por um representante da Administragdo Publica,
especialmente designado.” (BRASIL, 1993). Portanto, todos os contratos tém um gestor e
seus fiscais, além dos outros atores, como seguem, para o contrato, objeto deste estudo:

a. Gestor do contrato - designado pela unidade demandante, a Universidade, para
observar o cumprimento, pela contratada, das regras previstas e zelar pelo alcance dos
resultados esperados no contrato.

b. Fiscal técnico do contrato - fun¢do exercida necessariamente por um representante da
Universidade, especialmente designado, que cuidard pontualmente de determinado
contrato. Preferencialmente, deve possuir conhecimento para fiscalizar os elementos
técnicos do servico prestado, para acompanhar a execucao do contrato e aferir se os
resultados entregues estao de acordo com os requisitos especificados.

c. Fiscal administrativo - designado para fiscalizar os aspectos administrativos do
contrato, tais como, controlar e acompanhar a frequéncia mensal dos profissionais
alocados pela contratada para a prestagao de servigos.

d. Servidores técnicos administrativos - designados para acompanhar, monitorar, via
procedimentos de controle, as solicitagdes de manutengdes corretiva e preventiva,
instalacdo e desinstalacdo dos condicionadores de ar, oriundas dos servidores da
Universidade.

e. Profissionais e encarregados - designados pela empresa contratada para a realizagao
dos servicos de manutengdes corretiva e preventiva, instalacdo e desinstalacdo dos
condicionadores de ar instalados no &mbito da Universidade.

f. Preposto - nomeado pela empresa terceirizada para durante o periodo de vigéncia do

contrato, representa-la na execucao do contrato.
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g. Fiscalizagdo pelo Publico Usudrio - ¢ responsavel pelo o acompanhamento da
execugdo contratual por pesquisa de satisfacdo junto ao usudrio, com o objetivo de
aferir os resultados da prestacdo dos servigos, os recursos materiais € 0s
procedimentos utilizados pela contratada, quando for o caso, ou outro fator
determinante para a avaliacdo dos aspectos qualitativos do objeto.

h. Fiscal setorial - designado para fiscalizar o acompanhamento da execucdo do contrato
nos aspectos técnicos ou administrativos quando a prestagdo dos servigos ocorrer
concomitantemente em setores distintos ou em unidades desconcentradas de um
mesmo 0rgao ou entidade.

i.  Solicitante e beneficiario do servigo - qualquer servidor que solicitar o servigo de
manuteng¢do corretiva de condicionadores de ar, executados por meio de contrato com
empresa terceirizada.

A correta execucdo do contrato administrativo necessita de planejamento,
acompanhamento e controle. Nesse caso, o planejamento possibilita a gestdo consciente dos
recursos disponiveis e a mitigagdo dos riscos, mediante a elaboragdo de estratégias que
otimizem os procedimentos e facilitem os resultados. Inclusive, o planejamento ¢ um dos
principios fundamentais da Administracdo Federal, conforme dispde o art. 6°, inciso I do

Decreto-lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, no Titulo II dos Principios Fundamentais
Art. 6° As atividades da Administragdo Federal obedecerdo aos seguintes principios
fundamentais:
I — Planejamento;
II — Coordenagéo;
III — Descentralizagéo;
IV - Delegagdo de Competéncia;
V — Controle.

Daqui se conclui que o gestor publico ¢ a pessoa que planeja e estabelece os
objetivos, politicas e procedimentos mais adequados aos planos desenvolvidos, que concebe
as estruturas e, por fim, implementa e coordena a execucdo dos planos por meio de um
determinado tipo de lideranca e de recursos de controle.

No que se refere a contrato, seria “um ajuste contratual firmado entre a entidade
publica e seus prestadores de servigos, devendo conter cldusulas claras e objetivas, capazes de
definir o objeto, os direitos, as obrigacdes, encargos e responsabilidades das partes”
(MARINHO et al, 2018, p. 445). O contrato vem logo apos a sequéncia de atos do processo

de licitagdo, sendo o vinculo decorrente, ou seja, a consequéncia natural desse procedimento

em regra geral.
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Convém enfatizar que, a gestdo de contratos ¢ exercida em todas as suas fases, e,
segundo Gongalves (2016), isso engloba as etapas pré-contratuais, bem como os atos de
instrugdo processual que transcorrem durante a execucdo, como a prorrogagdo, reajuste,
pagamentos, sancgoes, até a sua extincdo. Em outras palavras, para Gongalves, o gestor do
contrato atua no planejamento, coordenagdo, controle e avaliacdo da prestacdo de servigos
terceirizados. A fiscalizagdo, por seu turno, possui uma atuagdo mais especifica e
especializada, presente no dia a dia desempenhando minuciosa conferéncia qualitativa e
quantitativa da execucdo dos servicos, além do cumprimento das obrigagdes contratuais e
legais (BERNARDES; FREIRE, 2012).

De acordo com a Instru¢ao Normativa n® 05/2017, os servigos podem ser prestados e

contratados de forma continua e ndo continua.

Art. 15. Os servigos prestados de forma continua sdo aqueles que, pela sua
essencialidade, visam atender a necessidade publica de forma permanente e
continua, por mais de um exercicio financeiro, assegurando a integridade do
patrimonio publico ou o funcionamento das atividades finalisticas do o6rgdo ou
entidade, de modo que sua interrup¢do possa comprometer a prestacdo de um
servigo publico ou o cumprimento da missao institucional.

Art. 16. Os servigos considerados ndo continuados ou contratados por escopo sao
aqueles que impoem aos contratados o dever de realizar a prestacdo de um servi¢o
especifico em um periodo predeterminado, podendo ser prorrogado, desde que
justificadamente, pelo prazo necessario a conclusdo do objeto, observadas as
hipoteses previstas no § 1° do art. 57 da Lei n°® 8.666, de 1993.

De acordo com Almeida (2009, p. 54), a “gestao contratual ¢ a condugao integral do
processo de contratacao, desde a identificacao das necessidades da Administragao até o fim da
execu¢do do contrato, com o seu devido encerramento.” Distingue-se da fiscalizacdo e da
auditoria. “A fiscalizacdo do contrato administrativo ¢ a parcela da gestdo contratual que
focaliza a exigéncia do cumprimento contratual por parte das contratadas.” A auditoria
consiste “na verificacdo das acdes de gestores e fiscais, de maneira a permitir a avaliagao
geral dos procedimentos implementados, tanto do ponto de vista estritamente legal quanto do
ponto de vista da qualidade da gestao e da fiscalizagdo.”

Como se lé acima, as teorias sobre gestdo de contratos, desde as mais classicas ou
convencionais, até as mais recentes, tendem a manter e, assim, também a reproduzir e reforgar
o imaginario controlado e sistematico da gestdo. Essa forma mecanica de pensar estd
enraizada nas nossas concepgoOes didrias de gestdo, tanto que ¢ muito dificil descrevé-la de
outra forma, reforcando aquilo que Mintzberg (2010) denomina de mito do planejamento, em
comparagdo com os fatos do dia a dia da gestdo. Para consubstanciar sua oposi¢cdo a

abordagem tradicional sobre o contexto da gestdo, o autor recomenda que “[...] se queremos
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avangar significativamente no projeto de melhorar a pratica da gestdo, precisamos alinhar a
realidade escondida com a imagem explicita.” (MINTZBERG, 2010, p. 32). Ou seja,
precisamos descrever e olhar como as organizacdes de fato funcionam, ou, como os contratos
de fato estdo sendo acompanhados e fiscalizados.

Na terceirizacdo, a relacdo empregado-administragdo da-se na figura do preposto. A
Lei n°® 8.666/1993, no artigo 68, define que o contratado devera manter o preposto, aceito pela
Administragdo, no local da obra ou servico, para representd-lo na execu¢dao do contrato.
Segundo Almeida (2009) o preposto ¢ o responsavel pela orientagcdo da conduta dos
profissionais terceirizados, devendo os integrantes do 6rgdo ou entidade contratante (neste
estudo, a universidade) absterem-se de fazé-lo. Exceto, explica o autor, “quando o funcionério
da empresa contratada estd cometendo falta realmente grave, que justifique a interferéncia
direta e imediata do fiscal” (ALMEIDA, 2009, p. 56). Nas demais situagdes, todo contato com
o pessoal terceirizado deve ser feito por intermédio do preposto.

Almeida (2009) reconhece que a terceirizagdo se constitui em um dos mais
importantes fendomenos contemporaneos da Administracao, seja de negocios privados, seja na
seara da gestao publica. O autor também sustenta que existem vantagens na terceirizagdo, mas
a postura do gestor e do fiscal da Administracdo contratante ¢ essencial para garantir que as
vantagens da terceirizagdo, ndo se revertam em Onus e problemas para o 6rgdo ou, neste
estudo, para a universidade.

A fiscalizagdo dos contratos ¢ uma determinagdo legal imposta pela Lei 8.666/93, ¢ a
mesma lei, conhecida como lei de licitagdes e contratos, determinou a forma ¢ o conteudo
basico de todo contrato. No seu art. 54, § 1° define que “Os contratos devem estabelecer
com clareza e precisdo as condigdes para sua execucao, expressas em cldusulas que definam
os direitos, obrigagdes e responsabilidades das partes, em conformidade com os termos da
licitagdao e da proposta a que se vinculam.”.

A mesma Lei limitou a duracdo dos contratos ao encerramento do exercicio
financeiro, excecdo, porém, no caso dos servicos prestados de forma continua. O inverso,
como lé-se acima, sao os contratos ndao continuados ou de escopo, que sao aqueles na qual a
prestacdo ocorre em um periodo predeterminado. (BRASIL, 2017).

Por ser um dos temas mais relevantes na Administragdo Publica brasileira, a gestdo
de contratos ¢, segundo Almeida (2009 apud KINCZESKI et al, 2018), um verdadeiro
“calcanhar de aquiles” da execucdo contratual, ao ponto de ndo serem raros os casos que
boas licitagdes e contratos sdo perdidos devido a uma gestdo ¢ uma fiscalizacdo deficiente

ou ausente. De acordo com Gomes (2016, p. 103)
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Fiscalizar a execugdo de um contrato administrativo, sob a 6tica da Administracdo
Piiblica, ndo ¢ apenas uma mera atividade formal. E preciso observar atentamente
qual sera o tipo de prestacdo de servigo, as formas e prazos de entrega, bem como a
qualidade e a quantidade, conforme o previsto no instrumento contratual firmado
entre as partes.

O fiscal de contrato ¢ um servidor designado, geralmente por portaria, que fica
vinculado a responsabilidade do acompanhamento da execugdo do contrato, a fim de que seja
assegurada a prestacdo do servigo, de acordo com o contrato (SANTOS, 2018). Cada contrato
tem uma finalidade especifica. O responsavel designado para essa fiscalizagdo deverd ter
nocao da amplitude a qual abarca esta necessidade explanada no termo de referéncia e/ou
projeto basico.

Por outro lado, outro problema enfrentado pela Administragdo Publica, ¢ a
complexidade de conhecimentos exigidos pelos gestores e fiscais de contratos. Esses devem
possuir dominios em diferentes areas, como técnicas relativas ao objeto contratado,
conhecimentos previdencidrios, orcamentarios, fiscais e trabalhistas (SANTOS 2013 apud
KINCZESKI et al, 2018). Segundo Oliveira Junior e Santos (2016), nem todos os 6rgidos
publicos possuem pessoal especializado e em nimero suficiente para executar essas tarefas,
indicando necessidade de capacitagao, condi¢coes adequadas de trabalho e de uma estrutura
organizacional apropriada, pois para esses profissionais sdo atribuidas fungdes e autoridade,
as quais muitas vezes podem se chocar com a estrutura hierdrquica das organizagdes

publicas. Considere-se que,

Uma gestdo e fiscalizagdo contratual deficiente tem potencial para causar danos ao
erario e desperdicios de recursos publicos, como por exemplo, uma pesquisa de
precos desmensurada a realidade; erros de planejamento da licitagdo; contratacao
de trabalhadores excedentes a necessidade; auséncia de controle efetivo da
execugdo contratual, podendo gerar o pagamento por servigos nao prestados.
(KINCZESKI et al, 2018, p. 2-3).

Note-se que a gestdo dos contratos com terceiros, ¢ atividade exercida visando ao
controle, acompanhamento e fiscalizagdo do fiel cumprimento das obrigagdes assumidas
pelas partes. Logo, deve se pautar por principios de eficiéncia e eficacia, além dos demais
principios regedores da atuacao administrativa do 6rgao especifico, de forma a se assegurar
que a execucdo do contrato ocorra com qualidade e em respeito a legislacdo vigente. Nas
relagdes de mercado, o fiscal de contratos, ¢ visto, no entendimento de Almeida (2009, p. 54
apud SANTOS, 2018, p. 235), “como a mao forte do dirigente do 6rgdo ou entidade e o

mais importante agente da administracdo no que se refere ao contrato que supervisiona.”.
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Mas, de acordo com Santos (2018), o fiscal ndo pode ser visto somente como uma
mao de “for¢a” na execucdo do contrato, mas também como mao estratégica, no apontamento
de melhores solucdes para problemas ele observa na sua atividade de fiscalizagdo. Assim, esse
braco estratégico deve colocar-se junto ao contratado para buscar melhores formas de solugao,
j& que o fiscal e a empresa responsavel pela execu¢do do contrato, via de regra, buscam uma
melhor execu¢do contratual. “Um bom contrato ¢ o que ndo s6 bem celebrado, mas, sobretudo
bem administrado” (AMARAL, 2016, p. 7).

A Instru¢do Normativa n° 05/2017 da aten¢do ao planejamento nas aquisi¢des €
contratacdes de servigos no Executivo Federal como se 1€ nas disposigdes gerais do Capitulo
I:

Art. 1° As contratacdes de servicos para a realizacdo de tarefas executivas sob o
regime de execugdo indireta, por o6rgdos ou entidades da Administragdo Publica
federal direta, autarquica e fundacional, observardo, no que couber:

I - as fases de Planejamento da Contratacdo, Selecdo do Fornecedor e Gestdo do
Contrato;

II - os critérios e praticas de sustentabilidade; e

IIT - o alinhamento com o Planejamento Estratégico do 6rgdo ou entidade, quando
houver.

Em geral, cada 6rgdo da Administracio Publica elabora seus manuais, nos quais
especifica a fungdo e o perfil do gestor do contrato e dos fiscais técnico e administrativo. Fato
¢ que a Administracio Publica e assim também a Universidade tem o dever o
acompanhamento e fiscalizagdo dos contratos firmados com as empresas prestadoras de
servicos para que seja garantida, acima de tudo, a correta execucao do objeto do contrato. A
legislagdo ndo faz referéncia clara ao perfil do gestor, mas entende-se, que em decorréncia da
importancia do cargo, deve o servidor designado ser dotado de certas qualidades como, além
do conhecimento técnico especifico do que sera fiscalizado.

Na institui¢do em estudo, em especial no setor de contratos, ndo ha um manual de
instrucdes para a gestdo e fiscalizacdo de contratos. Os gestores e os fiscais obtém os
conhecimentos de que necessitam para a funcdo através de cursos de capacitagdo ministrados
pela propria instituicdo, por instituicdo externa e também por meio do conhecimento
adquirido pelos servidores que atuam ou ja atuaram na gestdo e fiscalizagdao de contrato.

Inclusive, na data da elaboragao do projeto de qualificagdo, a Pro- Reitoria de Gestao
de Pessoas (PROGEPE), por meio do Departamento de Desenvolvimento de Pessoas (DDP),
tornou publica a abertura de inscri¢des para os servidores da UFRPE para o Curso de Gestdo e

Fiscalizagcdo de Contratos® que ocorreu nas datas de 4, 6, 7, 10 e 14 de junho de 2019.

? Disponivel em: http://www.sugep.ufrpe.br/node/824. Acesso: 30/5/2019.
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Mesmo assim, os cursos ndo substituem a auséncia de um manual que tem por objetivo ser
um norte para os atuais gestores e fiscais, como também aqueles que se tornardo, assim
passem nas referidas fungoes.

Compreender a dinamica da gestao de contratos no ambito das universidades publicas
federais e refletir acerca das especificidades do seu exercicio, como também a sua logica de
funcionamento ¢ uma forma de extrair desse ambiente uma descricdo do processo em si, em
suas diversas manifestagdes. Sobretudo de buscar uma compreensao do conjunto de condig¢des
e circunstancias que a acompanham, com vistas a oferecer uma estrutura pela qual podemos

pensar sobre a eficacia gerencial nesse contexto.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOLOGICOS

Nesta se¢do ¢ apresentado o conjunto de procedimentos metodologicos que se utilizou
para desenvolver a pesquisa. Logo, ressalta-se que o objeto de estudo sdo os fatores de riscos
caracteristicos do servi¢o de manuten¢ao corretiva de condicionadores de ar no contrato de

refrigeragdo, via Sistema Registro de Precos, n°® 60/2017, da UFRPE.

3.1 TIPO DA PESQUISA

Quanto a escolha do objeto de estudo, esta pesquisa caracteriza-se em um estudo de
caso unico. Yin (2005) ressalta que esta tipologia estuda um caso unico em momentos
distintos no tempo. O mesmo autor complementa que, um estudo de caso ¢ desejavel quando
uma pergunta “como’ ou “por que” esta sendo feita sobre um conjunto atual de eventos, sobre
os quais o investigador tem pouco ou nenhum controle (YIN, 2001).

Quanto aos seus objetivos, esta ¢ uma pesquisa descritiva uma vez que exigiu da
investigadora uma série de informagdes sobre o processo em estudo, que descreveu os fatos e
os fendmenos de determinada realidade (TRIVINOS, 1987). Uma parte, ¢ uma pesquisa de
sugestdo de melhorias, pois a pesquisadora propde agdes de gerenciamento aos riscos visando

evitar ou minimizar interrupgdes que provoquem atraso no atendimento as solicitagdes.

3.2 LOCUS E ATORES
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No que concerne ao 16cus da pesquisa, a escolha foi a Universidade Federal Rural de
Pernambuco, em especial o Departamento de Logistica e Servigos, que atualmente possui a
gestdo do contrato de refrigeragao.

Quanto aos atores, focou-se nos servidores e atores externos que de alguma forma sao
partes interessadas no contrato em estudo, conforme foram relacionados no (Quadro 4). A
amostra contém cinco respondentes sendo trés servidores da UFRPE e dois da contratada.
Cabe informar que os atores foram limitados pelo fato de vivenciarem a execucao do contrato
no dia a dia, sobretudo sendo sujeitos relevantes com valiosas contribui¢cdes. Logo,
configurando uma amostragem intencional ndo probabilistica em que os elementos ndo sao
selecionados aleatoriamente (PRODANOYV, 2013).

A principal técnica de coleta de dados para avaliar e analisar os riscos foi a aplicagdo
de um questionarios que sera detalhado mais adiante. Antes da aplicagdo do questionario, a
pesquisadora se utilizou de uma entrevista semiestruturada, considerada uma técnica em que o
investigador se pde a frente do investigado com perguntas para obten¢do dos dados que
interessam a investigagdo. Apenas uma pergunta norteou a conversa com os respondentes:
Quais os fatores de riscos que podem estar impactando negativamente nos acumulos de
solicitacdes? Também, realizou pesquisas em documentos, uma vez que os dados sdo
coletados e armazenados para servir aos interesses das organizacdes (GIL, 2008). O Contrato
e o Termo de Referéncia foram os principais documentos consultados. O objetivo foi
conseguir levantar fatores de riscos que pudessem fazer parte do questionario.

Por fim, utilizando-se o questiondrio como outro instrumento para a coleta de dados
em que os respondentes puderam indicar se a probabilidade era (Muito baixa, Baixa, Média,
Alta e Muito alta) e o impacto (Muito baixo, Baixo, Média, Alto e Muito alto) para cada fator
de risco analisado, com questdes formuladas na mesma sequéncia para todos os informantes
(PRODANOV, 2013). Posteriormente, revelando-se os fatores de riscos que receberiam
tratamento, pois estariam fora do apetite da instituicdo em estudo.

Quanto aos atores, embora a contratada possua mais de um profissional técnico, a
pesquisadora ndo pretendeu aplicar o questionario on-line semiestruturado a todos os
empregados da prestadora do servico de manutencdo corretiva que exercem atividade
profissional na UFRPE, detendo-se apenas a um profissional técnico terceirizado. Convém
esclarecer que, os fiscais setoriais ndo responderam ao questionario, uma vez que sao suportes
de aspectos técnicos ou administrativos do fiscal técnico estando em unidades
desconcentradas de um mesmo 6rgao ou entidade. Portanto, mesmo existindo a figura do

fiscal setorial, o questionario focou-se em cinco respondentes.
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Vale acrescentar que, para a aplicacao do questionario, diferentemente do mapeamento
do fluxo de manutencao corretiva, para ndo influenciar o resultado do trabalho, a pesquisadora
que possui contato com o grupo escolhido ndo se integrou a ele. Desta maneira, recorrendo a
observacdo ndo participante, segundo cita Marconi e Lakatos (2013). Frisou-se essa

informagao porque a pesquisadora atua na funcao de fiscal administrativa do contrato.

Quadro 4 - Participantes da pesquisa
Participantes Finalidade da participacdo

Fiscal técnico do contrato Colaborar no mapeamento atual e nas proposi¢des de melhorias
ao processo de manutengdo corretiva e preventiva, instalagdo e
desinstalacdo condicionadores de ar atual e nas melhorias
Gestor do contrato Colaborar no mapeamento atual e nas proposi¢des de melhorias
ao processo de manutengdo corretiva e preventiva, instalagdo e
desinstalacdo condicionadores de ar atual e nas melhorias

Diretor do departamento Convocar as reunides, autorizar 0 novo processo

Fiscal setorial Apresentar problemas e solugdes do ponto de vista das unidades
avancadas e demais 6rgéos externos do campus da UFRPE

Preposta Sugerir ajustes tentando evitar retrabalhos e buscando agilizariam
os servigos dos técnicos terceirizados

Técnicos da contratada Apontar as dificuldades encontradas dentro da universidade que

comprometem o andamento do fluxo de trabalho do servigo

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2019).

Ja no que se refere ao mapeamento do processo atual e do processo proposto, contou-
se com a contribuicdo do Gestor de Contrato (GC), do Fiscal Técnico (FT) e da Fiscal
Administrativa (FA) tendo em vista estarem diretamente ligados ao operacional do servigo de
manutencdo corretiva. Sobretudo porque estdo atuando na linha de frente do servico. Com
isso, reforgcando o que a INTOSAI (2007) relata sobre o pessoal da linha de frente, que lida
diariamente com questdes operacionais criticas € que estd em melhores condigdes para

reconhecer e comunicar riscos.

3.3 COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS
Para compreender como vinha sendo gerenciado o servico de manutengdo corretiva

dos condicionadores de ar realizaram-se as seguintes coletas de dados:

3.3.1 Levantamento dos Fatores de Riscos (1* Etapa)

a. Inicialmente foi realizado o mapeamento do processo do servico de manutengdo

corretiva de condicionadores de ar, desde a solicitagdo de uma demanda, até a solugao
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final, com descricdo de todas as tarefas, com a participagdo de dois dos profissionais

relacionados no (Quadro 4). O objetivo foi facilitar a compreensdo da exata tramitagdo

do fluxo de trabalho. O mapeamento do fluxo de tarefas do processo facilitou a

visualiza¢ao da responsabilidade de cada um dos profissionais e sua importancia no

processo.

Ainda, o mapeamento foi viabilizado por meio do Bizagi Modeler, um software gratuito,

desenvolvido pela empresa BIZAGI, para modelagem descritiva, analitica e de

execugdo, de processos de negdcio utilizando a notagdo Business Process Mode land

Notation (BPMN) em consonancia com as diretrizes do Business Process

Management (BPM). Além de facilitar a modelagem dos fluxos de trabalho, suporta a

elaboragdo da documentacdao relativa ao processo e a publicagdo de toda esta

documentacao em alguns formatos diferentes de arquivo, inclusive no formato Web.

Por fim, o Bizagi Modeler viabiliza a simula¢do dos fluxos de trabalho a fim de

facilitar a analise de melhorias tanto em relagdo ao tempo consumido nas atividades

desenvolvidas;

A BPM utiliza uma variedade de ferramentas para conhecer o cenario dos processos
existentes ou atuais (AS-IS) e projetar novos processos (TO-BE), sendo este ultimo, a
otimizagdo do primeiro. Assim, inicialmente, o processo de manutencdo corretiva foi
mapeado tal como ele era realizado na ocasido (AS-IS). O cenario AS-IS ¢é aquele que retrata
o presente do processo, discriminando como ele funciona na realidade no momento da
realizagdo da pesquisa. Neste cenario, também foi possivel vislumbrar os fatores de riscos que
envolvem o contrato de refrigeragao.

O cenario TO-BE descreveu um estado futuro, como um ideal a alcangar. Sobretudo,
considerando os fatores de riscos que possam estar ocasionando impactos negativos nos
atendimentos das solicitagdes. Para Cerqueira (2007), o cendrio TO-BE busca definir as
melhorias a serem implementadas visando a eficiéncia do processo. Para se chegar ao cenario
TO-BE, foi realizado analise do que foi mapeado no cendrio “AS- IS e, a partir dessa analise,
foi definido melhorias em relagdo as etapas percorridas para execugdo do processo, ao tempo
despendido na execugdo de cada atividade e aos recursos humanos envolvidos.

Seguindo a metodologia do BPM, os dois cenérios foram analisados com base no
tempo, servidores envolvidos e nas tarefas do processo. A comparagao entre os dois cenarios
permitiu a visualizagdo dos pontos no processo original que apresentavam oportunidades de
melhorias objetivando um melhor desempenho, porém sendo considerados todos os requisitos

legais que, de alguma forma, orientam a execugdo do referido processo.
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Convém, para maior entendimento do mapeamento do processo do servico de
manutengdo corretiva, trazer sua definicdo de acordo com o Termo de Referéncia desse
contrato. No que tange a manutencgdo corretiva, seja emergencial ou eventual, seu objetivo €
tratar da execugdo dos servigos necessarios e suficientes para a imediata correcdo de defeitos
e anormalidades nos equipamentos de condicionadores de ar, a fim de que seja retomada sua
utiliza¢do de forma segura, eficiente e economica.

As Figuras 1, 2 e 3 descrevem a situacao do fluxo de trabalho (AS-IS) do servigo de

manutengdo corretiva, no setor de refrigeracdo, a seguir:



Figura 1- Fluxograma AS IS- parte |
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Figura 2- Fluxograma AS IS- parte 11
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Figura 3- Fluxograma AS IS- parte III
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As Figuras 4, 5, 6, 7, 8, 9 (TO-BE), sao uma proposta de um novo fluxo do processo
do servico de manutencao corretiva de condicionadores de ar visando melhor atender as
demandas da UFRPE. Convém destacar que, o processo proposto demonstrou a possibilidade
de atender, em tempo habil, apenas a UFRPE/SEDE, uma vez que hé apenas um fiscal técnico

para atuar na fiscalizagao.



Figura 4- Fluxograma TO BE- parte |
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Figura 5- Fluxograma TO BE- parte 11
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Fonte: Elaborada pela pesquisadora (2020).
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Figura 9- Fluxograma TO BE- parte VI
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Foi com o apoio dos dois participantes no mapeamento que foi possivel identificar
outros fatores de riscos que estavam interferindo negativamente no acumulo das solicitagdes
de manutencao corretiva. O processo de melhoria da situacdo atual (AS IS) para a situacao
ideal (TO BE) ¢ uma ocasido em que as pessoas refletem sobre o fluxo das tarefas e sobre as
condi¢des de trabalho. Portanto, foi possivel observar alguns fatores de riscos, como se 1€ no

(Quadro 5):

Quadro 5- Levantamento de novos fatores de riscos através do mapeamento do fluxo de trabalho
Fatores de riscos Descrigao

Estrutura fisica Inadequagdo da estrutura fisica, pois as salas, os departamentos ou os setores
como estdo organizados ou construidos ndo permitem o acesso ao ar
condicionado, isso porque existem locais de dificil aproximagdo ao aparelho de

condicionador de ar. Desta forma, ficando inviavel a realizagdo do servigo.

Planejamento dos | Falta de planejamento dos departamentos, pois em alguns departamentos ndo ha o
profissional de administrador de edificio, ficando a cargo da secretaria ou do
departamentos . s
proprio interessado a abertura da solicitacao.
Quantitativo de | Quantitativo de fiscal técnico insuficiente para o setor de manutengdo de

condicionadores de ar para atender a UFRPE/SEDE e as demais unidades.
Embora, os fiscais setoriais sejam relevantes para contribuir na fiscalizagdo
técnica no local do servigo em que sdo lotados.

Falta de historico de ocorréncias para planejar a elaboragdo do contrato, pois o
contrato em estudo ndo consegue resolver a real situacdo das demandas da
UFRPE/SEDE e suas demais unidades. A precisdo do quantitativo de itens e
condicionadores de ar na elaboragdo do Termo de Referéncia seria primordial para
sanar as reais demandas da Universidade.

A fungdo de gestor, do fiscal técnico, administrativo e setorial ¢ uma atribuigdo

fiscal técnico

Planejamento  na
elaboragdo do

contrato

Inexperiéncia  da

equipe de gestdo e
fiscalizacdo

extra ao cargo. Desta forma, a designacdo dos mesmos para atuagdo no contrato
nao necessariamente estd vinculada a experiéncia dos mesmos na fungdo
designada.

Ordem de Servigo

Ha situacdes de execucdo do servigo sem a emissao da ordem de servigo. Sendo
que, a contratada deve ser oficialmente informada dos servigos de manutengao
corretiva (eventuais ou emergenciais) exclusivamente por meio de ordem de
servigo, conforme consta no item 4.6 do Termo de Referéncia: A requisi¢do de
servicos de manutenc¢do corretiva, eventuais ou emergenciais, serd formalizada
exclusivamente por meio de ordem de servigo.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2020).

A partir desses fatores, foi elaborado e aplicado o questionario semiestruturado aos

envolvidos diretos do contrato de refrigeragio sob a gestdo do DELOGS (APENDICE A).
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b. Posteriormente, realizou-se um levantamento dos fatores de riscos do Termo de
Referéncia, embora no referido documento nao houvesse indicagio clara e explicita

desses fatores.

A andlise documental também fez parte dessa etapa, pois o contrato e o Termo de
Referéncia com a empresa terceirizada constituiram-se de fontes de informagdes para a
realizacdo do levantamento dos fatores de riscos. Ainda, foram consultados os documentos
que se referem ao Pregdo Sistema de Registro de Precos (SRP) n° 60/2017, como se 1€ no

(Quadro 6).

Quadro 6- Relacdo da documentagao consultada

Documento Objeto Vigéncia
Edital Realizara licitagdo para REGISTRO DE PRECOS, na Data da sessdo:
modalidade PREGAO, na forma ELETRONICA, do tipo 30 de outubro
menor pre¢o de 2017
Termo de Contratagdo de servigos de manutencdo preventiva e corretiva | Até a vigéncia
Referéncia (TR) e de instalagdo e desinstalacdo de aparelhos de ar do contrato
Processo condicionado, incluindo o fornecimento de materiais
Administrativo n°
23082.014588/201
7-78
Contratagdo de servigos de manutengdo preventiva e corretiva | 27/11/2017 a
Contrato 37/2017 e de instalacdo e desinstalagdo de aparelhos de ar 26/11/2018
condicionado
1° Aditivo 37/2017 | Prorrogacdo de vigéncia por mais seis (6) meses 26/11/2018 a
26/5/2019
Contratagdo de servigos de manutengdo preventiva e corretiva | 12/11/2018 a
Contrato 42/2018 e de instalacdo e desinstalagdo de aparelhos de ar 11/11/2019
condicionado, incluindo o fornecimento de materiais
(reposigdo e consumo) e a utilizagdo de ferramentas e
equipamentos necessarios € adequados a execugao dos
servigos

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2019).

Ressalta-se que, alguns dos documentos acima podem ser encontrados disponiveis

em sitio eletronico, outros podem ser consultados no Departamento de Logistica e Servigos.

c. Por fim, realizou-se a entrevista aos envolvidos
Neste momento, quatro (4) respondentes participaram da entrevista semiestruturada,

conforme indicando ou refor¢ando fatores de riscos ja identificados pela pesquisadora. Neste
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momento, os entrevistados ficaram a vontade para contribuir por meio de sua percepgao,
sobre os fatores de riscos que estivessem impactando no atendimento das solicitagdes.
Realizou-se a seguinte pergunta: Quais os fatores de risco que podem estar
impactando negativamente nos acimulos de solicitagdes?
A entrevista contou apenas com uma pergunta aberta, chegando ao seguinte

resultado:

Quadro 7- Levantamento de novos fatores de riscos através da entrevista

Respondente | Fator de risco
1 Problemas no planejamento do contrato
2 Falta de contratos para subsidiar novos contratos
Problemas referentes a instalagoes elétricas
3 Problemas no planejamento do contrato; Quantitativo de itens insuficientes
4 Falta de planejamento dos departamentos
Identificag@o dos servigos urgentes ¢ menos urgentes

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2020).

Destaca-se que todas as entrevistas foram semiestruturadas, como realizadas de

forma individual sendo apenas registradas pela pesquisadora.

3.3.2 Elaboracio e aplicacao do questionario (2* Etapa)

Apo6s o mapeamento do fluxo de trabalho da manutencdo corretiva e o levantamento
dos fatores de riscos, primeiro passo para a visualizagdo de fatores de riscos, pode-se elenca-
los e descrevé-los seguindo para a aplicagao do questionario.

Depois do questionario pronto, antes da sua aplicacdo efetiva, realizou-se um pré-
teste on-line com trés partes interessadas no contrato em estudo, a fim de avaliar o
entendimento das questdes do instrumento de coleta de dados para com os objetivos
propostos. Com base nas informagdes obtidas, ajustes foram realizados de modo a aumentar
a eficiéncia do instrumento de coleta de dados e a porcentagem de respostas obtidas.

Posteriormente, aplicou-se o questiondrio semiestruturado definitivo, on-line, com
treze perguntas (APENDICE B) aos cinco respondentes, conforme foram citados no (Quadro
4). Com a aplicacdo do questionario semiestruturado, a pesquisadora pretendeu com a
participacdo dos respondentes, identificar o risco, analisar, avaliar e priorizar os riscos que
estdo fora do apetite da institui¢do. Para cada fator de risco identificado, os respondentes
analisaram a sua probabilidade (de ocorréncia do evento) e de seu impacto (caso, o evento se

materialize).
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A analise de riscos foi o processo de compreender a natureza e determinar o nivel de
risco, de modo a subsidiar a avalia¢do e o tratamento de riscos (ABNT, 2009). O risco ¢
uma funcao tanto da probabilidade como da medida das consequéncias. Desse modo, o nivel
do risco ¢ expresso pela combinagdo da probabilidade de ocorréncia do evento e das
consequéncias resultantes no caso de materializacdo do evento, ou seja, do impacto nos
objetivos (BRASIL, 2018).

O resultado desse processo foi o de atribuir a cada risco identificado uma
classificacdo, tanto para a probabilidade como para o impacto do evento, cuja combinacao
determinou o nivel do risco. A identificacdo de fatores que afeta a probabilidade e as
consequéncias também foram parte da analise de riscos, incluindo a apreciagdo das causas,
as fontes e as consequéncias positivas ou negativas do risco, expressas em termos tangiveis
ou intangiveis.

Considerando as circunstancias, a analise de riscos foi de natureza qualitativa,
quantitativa, ou uma combinacdo destas (ABNT, 2009), ver o (Quadro 8). O método e o
nivel de detalhamento da analise foram influenciados pelos objetivos, pela natureza do risco,

pela disponibilidade de informagdes e de recursos.

Quadro 8- A natureza da andlise de riscos
Meétodos qualitativos Meétodos quantitativos

Definem o impacto, a probabilidade e o nivel de | Estimam valores para as consequéncias e suas

LEINT3

risco por qualificadores como “alto”, “médio” e | probabilidades a partir de valores praticos e

“baixo”, com base na percep¢ao das pessoas. calculam o nivel de risco a partir de unidades
especificas definidas no desenvolvimento do
contexto.

Combinacao

Usam escalas numéricas previamente convencionadas para mensurar a consequéncia e a probabilidade,
0s quais sdo combinados, por meio de uma féormula, para produzir o nivel de risco. A escala pode ser
linear, logaritmica ou de outro tipo. As férmulas também podem variar de acordo com a necessidade € o
contexto.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base em Brasil (2018).

Importante destacar que a analise quantitativa necessita de dados factuais e, devido a
falta dessas informagdes ou ao grau de esfor¢o exigido, poderd nao ser sempre possivel ou
desejavel. Nesses casos, de acordo com a norma NBR ISSO/IEC 31010, a utilizagao de um
método qualitativo ou a combinagdo de um método quantitativo e qualitativo, baseado na
opinido de especialistas, pode ser suficiente e eficaz (ABNT, 2012).

Em anélises qualitativas ou combinadas, considerando que a logica subjacente seja
que o nivel de risco € proporcional tanto a probabilidade como ao impacto, a fungdo ‘Risco’
serd essencialmente um produto dessas variaveis (BRASIL, 2018). “Contudo, essa relagao

simples pode ndo refletir relacdes ndo lineares, sendo necessario, assim, incluir um fator de
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ponderacdo para um dos componentes (probabilidade ou impacto), de modo a atingir a
escala relativa necessaria entre eles.” (BRASIL, 2018, p. 26). Portanto, além disso, um
operador exponencial pode ser necessario para um ou ambos os componentes. Em sua forma
qualitativa mais elementar, a relacdo entre os riscos € os seus componentes pode ser

ilustrada por meio de uma matriz simples, como a que se vé na Figura 10.

Figura 10- Matriz de riscos simples

Probabilidade baixa

Impacto alto

MEDIO

IMPACTO

Probabilidade baixa Probabilidade alta
Impacto baixo Impacto baixo

BAIXO MEDIO

PROBABILIDADE

Fonte: Brasil (2018, p. 26).

A analise qualitativa ¢ geralmente utilizada para realizar uma avaliagdo inicial de
riscos em um nivel geral ou superior de modo a estabelecer prioridades para identificagdo e
analise de riscos em nivel especifico e/ou mais detalhado, bem como quando ndo se exige
precisdo quantitativa ou ainda quando dados numéricos, tempo e recursos ndo estdo
disponiveis.

O processo de andlise utilizou escalas (Quadros 9 e 10), para estabelecer um
entendimento comum das classificagdes de probabilidades e impactos. Ressalte-se que essas
escalas foram construidas de modo compativel com o contexto e os objetivos especificos da
atividade objeto da gestdo de riscos, nesse caso, os fatores de riscos negativos ja previstos no
Termo de Referéncia, como descrito no (Quadro 2):

Condig¢des climaticas,

a
b. Instalacdes elétricas,

e

Mudanga de roteiro,

i

Auséncia do servidor solicitante do servigo no setor,
e. Base- espaco fisico para armazenamento de equipamentos e ferramentas para a
execuc¢ao do servigo,

f. Veiculo para a locomogao do fiscal técnico do contrato,
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g. Locomocao dos empregados da terceirizada.

Quadro 9- Escala de probabilidades usada

Probabilidade Descricdo da probabilidade, desconsiderando os controles Peso

Muito baixa Improvavel. Em situagdes excepcionais, o risco negativo podera até | 1
ocorrer, mas nada nas circunstancias indica essa possibilidade.

Baixa Rara. De forma inesperada ou casual, o risco negativo podera ocorrer, | 2
pois as circunstancias pouco indicam essa possibilidade.

Média Possivel. De alguma forma, o risco negativo podera ocorrer, pois as | 5
circunstancias indicam moderadamente essa possibilidade.

Alta Provavel. De forma até esperada, o risco negativo podera ocorrer, pois | 8
as circunstancias indicam fortemente essa possibilidade.

Muito alta Praticamente certa. De forma inequivoca, o risco negativo ocorrera, as | 10
circunstancias indicam claramente essa possibilidade.

Fonte: Brasil (2018, p. 27).

Quadro 10- Escala de impactos usada

Impacto Descri¢ao dos impactos nos objetivos, caso o risco negativo ocorra Peso

Muito baixo Minimo impacto nos objetivos (estratégicos, operacionais, de | 1
informag@o/ comunicagdo/divulgacdo ou de conformidade).

Baixo Pequeno impacto nos objetivos (idem). 2

Médio Moderado impacto nos objetivos (idem), porém recuperavel. 5

Alto Significativo impacto nos objetivos (idem), de dificil reversao. 8

Muito alto Catastréfico impacto nos objetivos (idem), de forma irreversivel. 10

Fonte: Brasil (2018, p. 27).

O nivel de risco inerente (NRI) ¢ o nivel de risco antes da consideragao das respostas
que a Diretoria de Logistica da UFRPE pode adotar para reduzir a probabilidade do risco
negativo ou 0s seus impactos nos objetivos, incluindo controles internos. Resulta da
combinag¢do da probabilidade com o impacto (nesse caso, por meio de multiplicagdo).

Foi estabelecida uma politica de gestao de riscos para a UFRPE para classificar os
niveis de risco resultantes do processo de analise, fossem eles inerentes ou residuais, de

modo consistente com os limites de exposi¢do aceitaveis pelos os envolvidos da andlise

(Quadro 11).

Quadro 11- Escala de classificagdo de risco adotada

RB (Risco Baixo) RM (Risco Médio) RA (Risco Alto) RE (Risco Extremo)
0-9,99 10-39,99 40 — 79,99 80— 100

Fonte: Brasil (2018, p. 28).

Vale destacar que, para a andlise do fator de risco, realizou-se um questionario on-line
com os fatores de riscos levantados do Termo de Referéncia, como também no mapeamento

do processo € nas entrevistas semiestruturas.
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3.3.3 Elaboracio das proposicoes gerenciais (3" Etapa)

Com o resultado do questionario, a pesquisadora considerou na escala de riscos,
apenas os riscos altos e extremos, desta forma descartando, os riscos baixos e médios,
mesmo que estes tenham maior indicagao pelos respondentes, uma vez que estes estdo
dentro do apetite, conforme o (Quadro 3) que trata das Diretrizes para priorizacdo e
tratamento de riscos.

Considerou-se que havendo uma maior ou igual percep¢ao dos respondentes do risco
extremo (RE) para questdo, o risco extremo teria o tratamento. Ocorrendo empate entre os
riscos extremo e alto, o risco extremo teria prioridade para atendimento. O risco alto (RA)
recebendo maior indicag@o sobre o risco extremo, o (RA) teria o tratamento proposto. Por fim,
sendo o risco alto maior ou igual aos riscos baixo e médio, o (RA) teria uma solugao proposta.

Para priorizagao dos riscos, a pesquisadora determinou no (Quadro 12) as seguintes

formulas a seguir:

Quadro 12- Priorizacdo apos a analise dos riscos (percepcao dos respondentes)

Formula Resultado

Risco Extremo (RE) > Risco Alto (RA) Risco Extremo (RE)

Risco Alto (RA) > Risco Extremo (RE) Risco Alto (RA)

Risco Alto (RA) > Risco Médio (RM) Risco Alto (RA)

Risco Alto (RA) > Risco Baixo (RB) Risco Alto (RA)

Risco Médio (RM) > Risco Alto (RA) Nao sera considerado (dentro do apetite)
Risco Baixo (RB) > Risco Alto (RA) Nao sera considerado (dentro do apetite)
Risco Médio (RM) > Risco Extremo (RE) Nao sera considerado (dentro do apetite)
Risco Baixo (RB) > Risco Extremo (RE) Nao sera considerado (dentro do apetite)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base Brasil (2013a).

Por fim, com o resultado da analise dos riscos, foram elaboradas acdes visando a
mitigacdo dos fatores de risco que foram selecionados como Risco Alto e Risco Extremo e,
sendo assim, considerados fora do apetite de risco. Logo, para cada fator de risco, a
pesquisadora:

a. Definiu ac¢des de tratamento dos riscos, a qual envolveu a selecdo de uma ou mais
opgdes para modificar o nivel de apetite de cada risco e também a elaboracdo de
planos de tratamento que, uma vez implementados, implicardo em novos controles
ou modificacdao dos existentes;

b. Indicou os responsaveis para cada acdo de mitigacao;

c. Definiu os periodos de execugdo das acdes de mitigagdo.
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4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

A obtencdo das andlises dos fatores de riscos pelas partes interessadas (Quadro 4) do
contrato de refrigeracdo, por meio do questionario virtual, foi visualizada do dia 18 a
23/3/2020.

Partindo-se para a aplicagdo da Escala de probabilidades usada (Quadro 9) e Escala
de impacto usada (Quadro 10), com base na percepcao dos envolvidos direto do contrato em
estudo, chegou-se ao resultado das treze (13) questdes objetivas e uma subjetiva, no que se
refere a probabilidade e o impacto.

Conforme a metodologia adotada, obedecendo a Escala de classificacdo de risco
adotada (Quadro 11) partiu-se para a avaliacdo dos fatores de riscos. O resultado pode ser
visto no (Quadro 13). Apos a identificacdo e analise dos riscos, partiu-se para a avaliagao
dos riscos com o intuito de priorizar e tratar os que necessitem de atencao. Assim, enfatiza a
(ABNT, 2009) que a finalidade da avaliag¢do de riscos ¢ auxiliar na tomada de decisdes, com
base nos resultados da andlise de riscos, sobre quais riscos necessitam de tratamento e a
prioridade para a implementacao do tratamento. Diante disso, com auxilio do (Quadro 12)
que trata da Priorizacdo apds a andlise dos riscos (percepcao dos respondentes), segue

abaixo o (Quadro 13) com o resultado da percepcao dos cinco respondentes.



Quadro 13- Classificacdo dos riscos que ameagam os servigos de manutengdo corretiva de condicionadores de ar

Fatores de Risco Respondente Probabilidade Impacto Probabilidade x Classificagao do Risco Tipo de risco
Impacto
Variagdo das 1 5 5 25 10 — 39,99 = RM (Risco Médio) Risco Médio
influéncias 2 5 5 25 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
atmosféricas 3 5 8 40 40 — 79,99 = RA (Risco Alto)
4 5 2 10 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
5 2 5 10 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
Instalagdes elétricas, | 1 10 8 80 80 — 100 = RE (Risco Extremo)
quando o problema 2 8 10 80 80 — 100 = RE (Risco Extremo)
ndo for relativo ao 3 8 5 40 40 — 79,99 = RA (Risco Alto)
servigo de manutengao | 4 8 10 80 80 — 100 = RE (Risco Extremo)
corretiva 5 5 8 40 40 — 79,99 = RA (Risco Alto)
Transporte verticale | 1 2 5 10 10 — 39,99 = RM (Risco Médio) Risco Médio
horizontal insuficiente | 2 5 2 10 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
para os técnicos 3 5 2 10 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
terceirizado 4 5 8 40 40 — 79,99 = RA (Risco Alto)
5 3 5 15 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
Base- espaco fisico 1 5 5 25 10 — 39,99 = RM (Risco Médio) Risco Médio
sem materiais 2 5 5 25 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
necessarios e 3 5 5 25 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
suficientes 4 5 8 40 40 — 79,99 = RA (Risco Alto)
5 5 2 10 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
Mudanga de roteiro 1 8 10 80 80 — 100 = RE (Risco Extremo) Risco Alto
dos técnicos e 2 10 10 80 80 — 100 = RE (Risco Extremo)
interrupgao dos 3 8 8 64 40 — 79,99 = RA (Risco Alto)
servigos programados | 4 10 5 50 40 — 79,99 = RA (Risco Alto)
5 8 8 64 40 — 79,99 = RA (Risco Alto)
Auséncia do servidor | 1 5 8 40 40 — 79,99 = RA (Risco Alto) Risco Alto
solicitante do servico | 2 5 8 40 40 — 79,99 = RA (Risco Alto)
no setor 3 8 5 40 40 — 79,99 = RA (Risco Alto)
4 5 8 40 40 — 79,99 = RA (Risco Alto)
5 5 5 25 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
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Auséncia de veiculoa | 1 2 2 4 0-9,99 = RB (Risco Baixo) Risco Baixo
disposicdo do fiscal | 2 2 2 4 0 —9,99 = RB (Risco Baixo)
técnico do contrato | 3 2 2 4 0 — 9,99 = RB (Risco Baixo)
4 2 2 4 0-9,99 = RB (Risco Baixo)
5 2 10 20 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
Inadequacao da 1 2 5 10 10 — 39,99 = RM (Risco Médio) Risco Médio
estrutura fisica para 2 5 5 25 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
acesso aos 3 5 2 10 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
condicionadores de ar | 4 8 8 64 40 — 79,99 = RA (Risco Alto)
5 10 8 80 80 — 100 = RE (Risco Extremo)
Falta de planejamento | 1 8 8 64 40 — 79,99 = RA (Risco Alto)
para realizar as 2 8 10 80 80 — 100 = RE (Risco Extremo)
solicitagdes 3 5 5 25 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
4 10 8 80 80 — 100 = RE (Risco Extremo)
5 8 5 40 40 — 79,99 = RA (Risco Alto)
Quantitativo de fiscal | 1 8 8 64 40 — 79,99 = RA (Risco Alto) Empate entre os
técnico insuficiente 2 10 10 100 80 — 100 = RE (Risco Extremo) | riscos Alto e Médio
3 5 5 25 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
4 8 8 64 40 — 79,99 = RA (Risco Alto)
5 2 5 10 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
Nao ha historico de 1 10 10 100 80 — 100 = RE (Risco Extremo)
ocorréncias para 2 10 8 80 80 — 100 = RE (Risco Extremo)
subsidiar o 3 5 5 25 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
planejamento de novos | 4 8 8 64 40 — 79,99 = RA (Risco Alto)
contratos 5 8 2 16 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
Inexperiéncia da 1 8 5 40 40 — 79,99 = RA (Risco Alto) Risco Alto
equipe de gestdo e 2 8 8 64 40 — 79,99 = RA (Risco Alto)
fiscalizagdo 3 5 2 10 0-9,99 = RB (Risco Baixo)
4 8 5 40 40 — 79,99 = RA (Risco Alto)
5 2 8 16 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
Servicos executados 1 8 5 40 40 — 79,99 = RA (Risco Alto) Risco Médio
sem a ordem de 2 2 10 20 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
servi¢o 3 2 2 4 0—9,99 = RB (Risco Baixo)
4 5 5 25 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)
5 5 5 25 10 — 39,99 = RM (Risco Médio)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base no resultado do questionario (2020)



65

O fator de risco “Instalagdes elétricas- quando o problema nao for relativo ao servigo
de manuten¢do corretiva devendo ser previamente validada pela equipe de manutencao e/ou
engenharia da UFRPE” demonstrou a indica¢ao do risco extremo, segundo a percepgao dos
respondentes. Vale esclarecer que a UFRPE ¢ uma instituicdo centenaria, marcada, ao mesmo
tempo, pela capacidade de inovagdo ao buscar contribuir com a superagdo dos problemas
socioambientais e o desenvolvimento sustentavel em projetos e pesquisas que envolvem as
ciéncias tecnoldgicas, agrarias, humanas, sociais e exatas (UFRPE, 2018a). Sendo fato que a
UFRPE/SEDE possui instalagdes elétricas antigas. Neste caso, evidenciando a indicag¢ao pelos
respondentes do risco extremo a ser tratado pela a instituicao.

Destaca-se que, este ¢ o primeiro contrato de refrigeracdo da UFRPE. Acreditam-se
que a existéncia historicos de contratos anteriores em refrigeragao tenderia a evitar ou mitigar
o fator de risco “Falta de historico de ocorréncias para planejar a elaboracao do contrato, pois
o contrato em estudo ndo consegue resolver a real situacao das demandas da UFRPE/SEDE e
suas demais unidades. A precisdo do quantitativo de itens e condicionadores de ar na
elaboragdo do Termo de Referéncia seria primordial para sanar as reais demandas da
Universidade”.

No que concerne ao fator de risco “Falta de planejamento para realizar as solicitacdes,

pois alguns departamentos ndo possuem o profissional de administrador de edificio, ficando a
cargo da secretaria ou do proprio interessado a abertura da solicitagdo”. Além do dominio dos
conhecimentos basicos de manutengao, o administrador de edificio, poderia identificar tais
problemas prediais € os consequentes problemas elétricos. Ademais, se a universidade tivesse a
preocupacdo de definir um servidor em cada departamento ou setor para fazer as solicitacdes
daquele ambiente e, se o DELOGS pudesse ter um levantamento sempre atualizado da
quantidade de ar condicionados instalados nas dependéncias da universidade, com controle de
data de compra, prazo de manutengdo preventiva, talvez esse servidor conseguiria fazer um
levantamento dos condicionadores de ar necessitados de manutencdes corretiva e preventiva de
uma unica vez. Desta forma, se evitaria o envio de diversas solicitacdbes do mesmo
setor/departamento em partes. Tanto € um aspecto preocupante que foi considerado pelos
respondentes, um risco alto. Logo, risco alto ¢ considerado por ser além do apetite da
instituicdo. Vale acrescentar que, no Memorando Circular n® 01/2018/ Delogs (ANEXO A) se
recomenda que os gestores atribuam a apenas um servidor/funcionario a interlocu¢do entre o
departamento e a gestdo do contrato, possibilitando melhor triagem, atendimento e
acompanhamento dos pedidos. No caso de departamentos maiores, admite-se mais de um

interlocutor, cada um vindo a somar na gestdo dos equipamentos sob sua responsabilidade.
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Entretanto, como ¢ uma recomendagdo, ocorrem varias solicitagdes em partes do mesmo
departamento/setor. Com isso, gera muitas solicitagdes em aguardo para atendimento.

O fator de risco “Mudanca de roteiro dos técnicos terceirizados- A interrupg¢ao do
servico em execug¢ao ou programado sem um planejamento prévio da contratada para atender a
outra requisicdo” mostra-se uma grande dificuldade para o contrato de refrigeragdo. No
decorrer deste trabalho, notou-se a relevancia da existéncia de manual ou documento, elaborado
pelo especialista no objeto do contrato em estudo, que seja possivel identificar as solicitagdes
urgentes € menos urgentes, prioridade e ndo prioritarias. Este documento teria o intuito de
classificar, diante de diversas solicitacdes urgentes, a priorizacdo no atendimento.

No que tange ao fator de risco “Quantitativo de fiscal técnico insuficiente para o setor
de manuten¢do de condicionadores de ar visando atender a UFRPE/SEDE e as demais
unidades. Embora, os fiscais setoriais sejam relevantes para contribuir na fiscalizagdo técnica
no local do servico em que sdo lotados™ este, talvez seja o mais delicado, pois alguns cargos
foram extintos e entre eles o de técnico em refrigeracdo. Mesmo assim, segundo a Instrugdo
Normativa 05/2017, a indicacao para o encargo de fiscal ou gestor ndo pode ser recusada pelo
servidor, por ndo se tratar de uma ordem ilegal, contudo havendo as deficiéncias e limitagdes
técnicas que possam impedir o diligente cumprimento do exercicio de suas atribuicdes, o
superior hierarquico deve estd ciente. Portanto, ainda que ndo haja concurso publico para o
referido cargo, outro servidor podera ser designado para atuar no contrato. Interessante ¢
indicar o servidor que possua conhecimento técnico do objeto do contrato, entretanto ndo sendo
possivel outro servidor do quadro sera nomeado.

Ja o fator de risco “Auséncia do servidor solicitante ou responsavel do servi¢o no setor
quando o técnico-terceirizado chega ao local para realizar o servico, ndo possuindo chave
reserva nas secretarias dos departamentos ou setores” consegue revelar a falta de planejamento
e organizacao dos departamentos pelo fato do servico ser apenas realizado na disponibilidade
ou presenca do solicitante. Sobretudo, ndo sendo o principal interlocutor recomendado pelo
Memorando Circular n° 01/2018/ Delogs. Alguns departamentos possuem o profissional
administrador de edificio, contudo outros nio.

Por fim, no que se refere ao fator de risco “Inexperiéncia da equipe de gestdo e
fiscalizagdo, pois a fun¢do de gestor, fiscais técnico, administrativo e setorial ¢ uma atribui¢ao
extra ao cargo. Desta forma, a designacdo dos mesmos para atuagdo no contrato nao
necessariamente estd vinculada a experiéncia dos mesmos na funciao designada” cabe frisar
que até a conclusao deste trabalho o DELOGS nao possuia um manual de orientacao para os

servidores que viessem atuar nas referidas fun¢des. Contudo, nos dias 9,10 e 11 os fiscais
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técnico e administrativo, juntamente com o gestor do contrato participaram de um curso de
aperfeicoamento referente a contratos administrativos patrocinado pela a UFRPE. Revelando
o0 investimento em seu corpo técnico que atua em contratos. Mas, o que convém reforcar ¢ a
inexisténcia de um manual padrdo que facilitasse o trabalho dos futuros indicados para a
funcdo, uma vez que as fungdes sdo atribuicdes extras ao cargo. Até porque, as fungdes nao
sdo fixas e como foi dito, o contrato em estudo passou por mudangas em sua gestao.

Convém ressaltar que, embora o fator de risco “Auséncia de veiculo a disposi¢ao do
fiscal técnico do contrato para visita aos setores/departamentos” nao tenha demonstrado uma
ameaca para a instituicdo e ndo precise de tratamento, na data de 21/1/2020, a diretoria do
DELOGS autorizou a reserva de um carro oficial para a atuacdo da gestdo e fiscalizacdo do
contrato em estudo.

Vale registrar que, os respondentes nao fizeram uso da questdo aberta para informar

qualquer fator de risco que na sua percepgdo estivesse atingindo os objetivos do contrato em

estudo. Desta forma, o questionario ndo revelou o uso desta questdo pelos cinco respondentes.

Quadro 14- Colocagdo dos Fatores de Riscos

Fatores de riscos Escala de classificag¢do de risco adotada
Colocagao
RB RM RA RE
(Risco (Risco (Risco (Risco
Baixo) Meédio) Alto) Extremo)
Variagdo das influéncias atmosféricas 4 1
Transporte vertical e horizontal 4 1
insuficiente = para os  técnicos
terceirizado
Base- espago fisico com materiais 4 1
necessarios e suficientes
Mudanga de roteiro dos técnicos e 3 2 4°
interrupgdo dos servigos programados
Auséncia do servidor solicitante do 1 4 6°
Servigo no setor
Auséncia de veiculo a disposi¢do do 4 1
fiscal técnico do contrato
Inadequagdo da estrutura fisica para 3 1 1
acesso aos condicionadores de ar
Quantitativo de fiscal técnico 2 2 1 5°
insuficiente

Inexperiéncia da equipe de gestdo e
fiscalizagdo

70
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Servigos executados sem a ordem de 1 3 1
Servigo
Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base no resultado do questionario (2020).

De acordo com o (Quadro 3), que trata das diretrizes para priorizagdo e tratamento de
riscos, os riscos baixos e médios estdo dentro do apetite aceitavel pela instituigdo. Diante disso,
como foram expressos na metodologia, os riscos considerados para tratamento seriam os altos e
os extremos, assim indicados pelos respondentes por meio do questionario.

A pesquisa apontou que, na avaliagdo dos cinco respondentes, os riscos como a
variacdo das influéncias atmosféricas, o transporte vertical e horizontal insuficiente para os
técnicos terceirizado, a base- espaco fisico com materiais necessarios e suficientes, a auséncia
de veiculo a disposi¢ao do fiscal técnico do contrato, a inadequacdo da estrutura fisica para
acesso aos condicionadores de ar e os servicos executados sem a ordem de servico estao
dentro do apetite da UFRPE e nao trazem perigo a instituigdo. Embora os riscos baixos
estejam no nivel de risco dentro do apetite a risco aceitavel, isso ndo impede de a universidade
identificar oportunidades de melhoria, como atividades de monitoramento especificas e
atencdo dos gestores na manutencdo de respostas e controles para manter o risco nesse nivel.
Cada pessoa na organizagao tem uma parcela de responsabilidade na gestao de riscos (COSO,
2016), e as responsabilidades da gestao de riscos devem ser levadas a sério (INTOSAI 2007).

No (Quadro 15) estdo elencadas as proposi¢des gerenciais visando a mitigagdo dos
Riscos Altos e dos Riscos Extremos. As ac¢des sdo propostas de intervencao da pesquisadora,
considerando todos os dados da pesquisa e levando em conta ainda sua experiéncia no cargo

de assistente em administracao e na funcao de fiscal administrativa do contrato em estudo.



Quadro 15- Proposigdes gerenciais visando evitar ou mitigar os fatores de risco altos ou extremos

Fatores de Risco Proposigdes Responsavel Periodo
Instalagdes elétricas- Quando o problema identificado | Criar uma normativa ou outra | Diretoria do DELOGS em apoio | Setembro
pelos técnicos de manutengao corretiva ndo € relativo ao | diretriz institucional que oriente a | da Pro-Reitoria de Administragdo | 2020

aparelho de ar condicionado, mas alusivo a problemas nas
instalagdes elétricas

quem os técnicos da terceirizada
deverdo informar, como registrar no
seu relatorio de atendimento e
como essas situagdes deverdo ser
resolvidas pelo setor elétrico
responsavel. Indispensavel, desde
ja, sera registrar no setor de
manuten¢do de condicionadores de
ar, cujo registro ficard sob
responsabilidade do assistente em
administracdo de todas essas
situagdes ocorridas na universidade

(PROAD)

Nao ha histérico de ocorréncias para subsidiar o
planejamento de novos contratos — as condi¢des estruturais
de quantitativo de condicionadores de ar instalados nas
dependéncias da UFRPE, a média de solicitagdes de
manutengdes corretiva e preventiva em um determinado
periodo e as exigéncias de Recursos Humanos que tal
situacdo demanda podem subsidiar elaboragdo do Termo
de Referéncia do contrato. Atualmente, as condi¢Oes
contratadas ndo dao conta de atender a real situagdo das
demandas da UFRPE/Sede e suas demais unidades

Criar um banco de dados de registro
das ocorréncias na execucdo do
servi¢o. Servigos solicitados no
més, servigos realizados, com data
e horario, solicitante.

Servicos ndo realizados: motivos.
Ao final de um periodo é possivel
avaliar as condicdes do contrato e
ainda subsidiar as condi¢des de um
novo contrato

Fiscal Administrativo (a)

Iniciar em

agosto 2020

Falta de planejamento para realizar as solicitagdes - Em
alguns Departamentos fica a cargo da secretaria ou do
proprio interessado a abertura da solicitagdo. Se cada setor
definisse uma pessoa para fazer as solicitagdes, talvez
conseguisse fazer um levantamento dos condicionadores
de ar necessitados de manutengdes corretiva e preventiva
de uma fUnica vez, evitando o envio de diversas
solicitagdes do mesmo Setor/Departamento

Centrar as solicitacdes em uma
unica pessoa. Orientar, via um
documento oficial, as chefias de
todos os departamentos e setores da
UFRPE para indicar um servidor de
responsavel  pelas  solicitagGes.
DELOGS treina o servidor sobre
como fazer as solicitagdes

Diretoria da DELOGS solicita a

Pro-Reitoria  de

Administragao

(PROAD) para enviar oficio.

Diretoria

da

DELOGS

responsabiliza pelo treinamento

das pessoas selecionadas em cada

Departamento ou Setor

Agosto
2020
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Mudanga de roteiro dos técnicos terceirizados- A
interrupg¢do do servico em execugdo ou programado sem
um planejamento prévio da contratada para atender a outra
requisi¢do causa prejuizo na execugdo do servigo

Campanha de Sensibilizagdo da alta
administracdo e servidores da
universidade para evitar fazer
solicitagoes fora do Sistema de
Gerenciamento de Chamados —
Request Tracker (RT)

Diretoria do DELOGS

Setembro

2020

Quantitativo de fiscal técnico insuficiente para o setor de
manuten¢do de condicionadores de ar visando atender a
UFRPE/SEDE e as demais unidades. Embora, os fiscais
setoriais sejam relevantes para contribuir na fiscalizacdo
técnica no local do servigo em que sdo lotados

Capacitar tecnicamente servidores
para atuar na area

Diretoria do DELOGS solicita ao
Setor de RH

Setembro
2020

Auséncia do servidor solicitante ou responsavel do servigo
no setor quando o técnico-terceirizado chega ao local para
realizar o servigo — o problema se agrava porque o0s
Departamentos ndo possuem chave reserva nas secretarias
dos departamentos ou setores

Orientar, via uma diretriz
institucional, as chefias de todos os
departamentos e setores da UFRPE
para providenciarem chave reserva
de todas as salas

Diretoria do DELOGS solicita a
Pr6-Reitoria de Administragdo
(PROAD)

Agosto
2020

Inexperiéncia da equipe de gestdo e fiscalizagdo, pois a
fungdo de gestor, fiscais técnico, administrativo e setorial é
uma atribui¢do extra ao cargo. Desta forma, a designagéo
dos mesmos para atuagdo no contrato nao necessariamente
esta vinculada a experiéncia dos mesmos na fungdo
designada

Encaminhar os servidores
responsaveis pela gestio e
fiscalizagdo de contratos em cursos
especificos. Identificar se ha
manual sobre isso

Diretoria da DELOGS solicita a
Pro-Reitoria de Administragdao
(PROAD)

Novembro

2020

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base no resultado da pesquisa (2020).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Como ja apresentado anteriormente, o objetivo geral ¢ apresentar um conjunto de
proposicdes gerenciais de integracdo do processo de fornecimento do servico de manutengao
corretiva de condicionadores de ar, visando evitar ou mitigar os fatores de riscos que
provocam atraso no atendimento das solicitagdes do servico. Acredita-se que esse objetivo
foi respondido, e no (Quadro 15), estdo elencadas proposigdes gerenciais visando a mitigagao
dos Riscos Altos e dos Riscos Extremos.

Todavia, sugere-se dar prioridade a criagdo de um banco de dados de registro das
ocorréncias na execu¢do do servico, tais como: servigos solicitados no més, servicos
realizados, com data e horario, solicitante e, também, servicos nao realizados, com a
especificagdo do motivo. Ao final de um periodo ¢ possivel avaliar as condi¢des do contrato
atual e ainda subsidiar as condi¢cdes de um novo. O DELOGS poderd se concentrar no
conteudo da informagdo poderd observar e testemunhar o seu valor gerencial. A analise do
servico de manutencao corretiva de ar condicionado com base em informacdes ¢ importante
porque ¢ continua com a pratica, isto €, como pensamos sobre o que estamos fazendo afeta
como o fazemos. A reflexdo pode ter um efeito positivo em como funcionamos no dia a dia.
Mas o valor da informacdo inicia quando a universidade age em fun¢do do conhecimento
criado a partir da analise dessas informagdes.

Outra acdo gerencial emergencial ¢ centrar as solicitagdes em uma unica pessoa.
Orientar, via uma diretriz institucional, as chefias de todos os departamentos e setores da
universidade para indicar um servidor responsavel pelas solicitagdes de manutengdo corretiva
de condicionadores de ar. Um servidor do DELOGS pode treinar o servidor sobre como fazer
as solicitagoes.

Ao que a pesquisa indicou, a universidade necessita de uma campanha de
sensibilizacdo, conduzida pela alta administracdo aos servidores da universidade para evitar
fazer solicitagdes fora do Sistema de Gerenciamento de Chamados — Request Tracker (RT).
Além disso, identificou-se agdes de recursos humanos, no sentido de capacitar tecnicamente
servidores para atuar na solicitacdo do servigo. Isso pressupde, inclusive, orientar, via um
documento oficial, chefias de todos os departamentos e setores da UFRPE para
providenciarem chave reserva de todas as salas. Inclui também o encaminhar os servidores
responsaveis pela gestdo e fiscalizacdo de contratos em cursos especificos. Identificar se ha

manual sobre isso.
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Os objetivos especificos também foram respondidos, pois dependia deles a resposta ao
objetivo geral: a) Foi diagnosticada a situacdo atual do fluxo do trabalho desde a abertura
solicitagdao até a conclusdao do servigo e foi feita proposi¢ao de melhorias por intermédio de
um novo fluxo (TO BE); b) os fatores de risco foram classificados; e, ¢) foram propostas as
acdes de gerenciamento aos riscos visando evitar ou minimizar interrupgdes que provoquem
atraso no atendimento as solicitagoes.

Uma atengao especial deve ser dada ao primeiro objetivo especifico, o qual demandou
o dominio de conhecimentos em gestdo de processos organizacionais. Ressalta-se a
importancia de mapear os fluxos de trabalho e como a abordagem dos processos
organizacionais se constitui num recurso para compreender como as organizagdes organizam
seu fluxo formal de trabalho ¢ suas rela¢des entre cliente e fornecedor, como a universidade
funciona. Talvez ndo pudéssemos ter compreendido a complexidade do problema de pesquisa,
e como os processos de trabalho, de informacgdo e de decisdo funcionam, de fato, dentro da
universidade e como as suas diversas partes sdo ligadas entre si por diferentes fluxos de
relagdes formais e informais que, juntos, determinam o seu funcionamento.

Com o intuito de contribuir com a prestagdo de servico de manutencdo corretiva
eficiente, identificaram-se outros fatores de riscos que impactam negativamente no
atendimento das solicitagdes, além dos que ja estavam elencados no Termo de Referéncia, os
quais seguem:

I.  Planejamento dos departamentos quase inexistente, deixando para que cada servidor
faca sua solicitagdao do servigo, provocando um “vai e vem” dos técnicos terceirizados;
II.  Quantitativo de fiscal técnico muito reduzido se comparado com a demanda de
solicitagdes, embora nao haja registros para comprovar;
III.  Planejamento na elaboracdo do contrato, justamente porque nao ha registros historicos
para calcular a demanda do servigo;
IV.  Inexperiéncia da equipe de gestdo e fiscalizacdo do contrato;
V.  Falta de acesso ao local do servigo, pois ndo ha acesso as salas quando o servidor niao
se encontra presente;
VI.  Necessidade de definicdo de prioridades de atendimento, para selecionar casos
urgentes em situacdes de varias solicitagdes a0 mesmo tempo.

Alguns desses fatores de risco, citados acima, convém citar, surgiram a partir da
analise do mapeamento do fluxo de trabalho do servi¢o de manutengao corretiva.

Esta pesquisa deixou mais evidente e mais esclarecedor como cada servidor tem uma

parcela de responsabilidade na gestdo de riscos na universidade. Também foi ficando notorio
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que as responsabilidades da gestdo de riscos devem ser levadas a sério por todos, desde os
servidores que atuam no apice estratégico da UFRPE até aqueles da esséncia operacional.
Porém, considerando o resultado da pesquisa, dos seis fatores de riscos que estdo localizados
fora do apetite de risco da UFRPE, torna-se relevante um olhar mais atento dos dirigentes,
pois em qualquer organizagdo, o presidente ou dirigente méximo ¢ o depositario final da
responsabilidade pela gestdao de riscos, cabendo-lhe assumir a iniciativa, diferentemente dos
gestores que sao diretamente responsaveis pela concepcao, estruturacdo e implementacao da
gestdo de riscos no ambito da sua area de atuagao.

No decorrer do relatério final desta dissertagdo, percebeu-se que haveria de ter
considerado como uma proposi¢cdo gerencial algo que tivesse relacdo com o fator de risco que
alerta sobre a inexisténcia de um manual no setor de refrigeracdo para a triagem das
solicitagdes. Um manual ou um documento com as classificacdes dos casos realmente
“urgentes”, tenderia a apontar as prioridades de atendimento das solicita¢des, facilitando assim
a tarefa do fiscal técnico, uma vez que, o Termo de Referéncia do contrato com a terceirizada,
refere-se as solicitagcdes que podem ocasionar acidentes de qualquer natureza, mas nao descreve
a tipologia do acidente, nem tdo pouco como gerenciar os diversos casos urgentes € a sua
prioridade para atendimento.

Sobre as limita¢des da pesquisa, torna-se relevante um acompanhamento por periodos
mais longos que possam demonstrar a frequéncia dos fatores de riscos influenciando
negativamente a prestacdo do servico da terceirizada. Neste caso, seria interessante um maior
tempo para a investigacdo podendo ser um acompanhamento futuro por parte do proprio
DELOGS no préoximo contrato de refrigeragdo. Independentemente, da modalidade ou tipologia
da licitagdo, uma vez que alguns riscos podem continuar sendo os mesmos que necessitem de
tratamento pela UFRPE.

Vale ressaltar que, a pesquisa ndo permite estender-se para um acompanhamento da
pesquisadora porque o corrente ano esta passando por uma Pandemia do Novo Coronavirus
(COVID-19) e a institui¢do em estudo estd com as atividades suspensas, como também com
contrato em estudo prestes ao encerramento.

Sugere-se dar continuidade aos estudos, principalmente em estratégias de
monitoramento dos servicos das terceirizadas. A Administragcdo Publica tem o dever do
acompanhamento e fiscalizacdo dos contratos firmados com as empresas prestadoras de
servigos para que seja garantida, acima de tudo, a correta execug¢ao do objeto do contrato,

com escopo de garantir a protecdo do interesse publico. Em outras palavras, sugere-se
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pesquisas sobre estratégias de gerenciamento entre a empresa demandante e 0s servicos

terceirizados.
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APENDICE A- QUESTIONARIO

Fatores de Riscos no Contrato de
Refrigeracao, via Sistema de Registro de
Precos- SRP, n® 60/2017, na Universidade
Federal Rural de Pernambuco- UFRPE.

Este questionario & parte do frabakho de dissertagao do Mestrado em Gestdo Publica para o
Desenvolvimento do Mordeste, da Universidade Federal de Pernambuco- UFPE, tendo por
objetivo auferir o nivel dos fatores de riscos gue envolvemn a prestagdo do servico de
manutengio cometiva, do contrato de refrigeragao, sob a gestao do Departamento de

Logistica e Servipos- DELOGS.
*Qbrigetorio

Brasll (2018, p. 8) define riscos como a “possibilidade de ccomréncia de eventos
gue afetem a realizagdo ou alcance dos objetivos, combinada com o impacto
dessa ocorréncla sobre os resultados pretendidos. ” A cada tomada de deciséo, a
cada movimento que executamos ou deixamos de executar, alteramos a
probabilidade de ocorréncia de eventos futuros e, por conseguinte, ampllamos ou
reduzimos o nivel de riscos a que estamos expostos.

Logo. na escala abaixo, qual a PROBABILIDADE do evento acorrer interferindo no
atendimento das solicitagoes?

1. Variagdo das influéncias atmosféricas prejudicando a qualidade ou a
seguranga dos trabalhos -(chuva, por exemplo} *

Marcar apenas uma oval.

. 1_muito baixa
1 2_balka
) 5_média
8_aha

10_ muito alta
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2. Instalacoes elétricas- quando nao houver para a necessaria execucao dos
servigos, devendo ser previamente validada pela equipe de manutengao efou
engenharia da UFRPE *

Marcar apenas uma oval,

-'1_mu“uhaﬂa
2_baixa
1 5_meédia
| H_alta

10 muito alta

3. Transporte vertlcal e horizontal insuficiente para a locomocio do técnico-
terceirizado aos locals dos servicos

Marcar apenas uma oval.

1 _muito baixa
! 2_baixa

' 5_média
A_alta

; _' 10_ muito alta

4. Base (espaco fisico) ndo possuir os materiais necessarios e suficientes para
inicio e concluso do servico no prazo estabelecido no Termo de Referéncia
(TR} *

Marcar apenas uma oval.

1 1_muito baixa
1 2_haixa
| 5_média
T8_aka

10_muito alta



5. Mudanca de roteiro dos técnicos terceirizados- A interrupgao do servigo em
execucao ou programado sem um planejamento prévio da contratada para
atender a outra requisicao *

Marcar apenas uma oval.

S _muilo baixa
' 2_haixa

;. 5_media
 8_aha

10_muito alta

&. Auséncia do servidor solicitante ou responsavel do servigo no setor guando
o técnico-terceirizado chega ao local para realizar o servigo, ndo possuindo
chave regerva nas secretarias dos departamentos ou setores *

Marcar apenas uma oval,

1. muito balxa
J2_haa
1 5_média
B_alla

10_muito alta

7 Auséncia de veiculo a disposicao do fiscal técnico do contrato para visita aos
setores/departamentos *

Marcar apenas uma oval.

U 1_muito baixa
1 2_haixs

O 5_midia

I E_alta

T0_muito alta
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8. Inadequacdo da estrutura fisica. pois as salas, os departamentos ou os
setores como estdo organizados ou construidos néo permitem o acesso ao ar
condicionado, isso porgue existermn locais de dificil aproximacao ao aparelho de
condicionador de ar. Desta forma, ficando Invidvel a realizacdo do servigo *

Marcar apenas uma oval,

1 1_muita baixa
2_baixa
5_media

: ' 8_alta

10_muito alta

7. Falta de planejamento dos departamentos, pois alguns departamentos nao
passuem o profissional de administrador de edificio ficando a cargo da
secretarla ou do proprio interessado a abertura da solicitagdo. Se existisse a
figura do administrador, talvez conseguisse fazer um levantamento dos
condicionadores de ar necessltados de manutengdes corretiva e preventiva de
uma Unica vez. Desta forma, evitando o envio de diversas solicitagbes do
mesmo setorldepartamento em partes *

Marcar apenas uma oval,

1 1_rmuito baixa
[ 2_baixa

I 5_média
'8_alta

: 10_muito alta
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10. Quantitativo de fiscal técnico Insuficiente para o setor de manutencao de
condicionadores de ar visando atender a UFRPE/SEDE e as demais unidades.
Embora, os fiscals setorials sejam relevantes para contribuir na fiscalizagdo
técnica no local do servigo em que sda lotados *

Marcar apenas uma oval.

1 1_muite baixa
) 2_baixa
I 5_média
'B_afta

1 10_muito alla

11, Falta de histdrico de ocorréncias para planejar a elaboracio do contrata,
pois o contrato em estudo nao consegue resolver a real situacBo das
demandas da UFRPE/SEDE e suas demals unidades. A precisdo do quantitativo
de itens e condicionadores de ar na elaboracdo do Termo de Referéncia seria
primordial para sanar as reais demandas da Universidade *

Marcar apenas uma oval

11 _muito baixa

) 2_baixa

| 5_média
8_alta

S 10_ muito alta
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12. Inexperiéncia da equipe de gest3o e fiscalizagao, pois a fungao de gestor,
fiscais técnico, administrativo e setorial € uma atribuigdo extra ao cargo.
Desta forma, a designagdo dos mesmos para atuagao no contrato nao
necessariamente esta vinculada a experiéncia dos mesmos na fungao
designada *

Marcar apenas uma oval,

{1 muite baixa
| 2_balka
. 5_meédia
U E_alta

0. muito zlta

13. Descumprimento da emissao da ordem de servigo, pois ha servigos
executados sem a formalizacdo do referido documento. Sendo que, a
empresa deve ser oficialmente informada dos servicos de manutengao
corretiva (eventuais ou emergenciais) exclusivamente por meio de ordem de
servico *

Marcar apenas uma oval,

| 1_muito baixa

|1 2_baixa
5_meédia
&_alta

110_ multo alta

MNa escala a seguir, gual o IMPACTO no atendimento das solicitagoes :
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1. Varlag3o das influéncias atmosféricas prejudicando a qualidade ou a
seguranca dos trabalhos -(chuva, por exemplo) *

Marcar apenas uma oval

1 1_muito baixo
_12_baixo

J B_medio
7 B_afto

10, muito alto

2. Instalages elétricas- quando ndo houver para a necessaria execugdo dos
servicos, devendo ser previamente validada pela equipe de manutengao efou
engenharia da UFRPE *

Marcar apenas uma oval

L 1 _muite baixe
| 2_hano
! 5_médio
| B_alto

b, 10_ muito alto

3. Transporte vertical e horizontal insuficiente para a lbcomogac do tecnico-
terceirizado aos locais dos senvigos *

Marcar apenas uma oval,

H_rmuito baixo
1 2_haixn
5_medio
|B_alto

I 10_rmulto alto



4. Base (espaco fisico) ndo possuir o5 materiais necessarios e suficientes para
inicio e conclusao do servigo no prazo estabelecido no Termo de Referéncia

(TR} *

Marcar apenas uma oval.

©1_ muito baixo

. 2_baixo
5_médio
8_aka

10 muito alte

5. Mudanga de roteiro dos técnicos terceirizados- A interrupcao do servigo
em execugao ou programade sem um planejamento prévio da contratada para

&

atender a outra requisigao

Marcar apenas uma oval

1_muito balxo

1 2_haixo
5_meédia
8_aho

210 muito alto

&. Auséncia do servidor solicitante ou responsavel do servico no setor
quando o técnico-terceirizado chega ao local para realizar o servigo, nao
possuindo chave reserva nas secretarias dos departamentos ou setores ©

Marcar apenas uma oval.

1_muita balxo
2_haiwo

I '5_médio

U 8_allo

10_ muito alo
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7. Auséncia de veiculo & disposicBo do fiscal técnico do contrato para visita
aos setoresfdepartamentos *

Marcar apenas uma oval.

11_rnuito bako
1 2_baixa

I 5_médio
1 8_alo

B! 10_ muito aklto

8. Inadequacao da estrutura fisica, pois as salas, 0s departamentos ou os
setores como estdo organizados ou construidos nao permitem o acesso ao ar
condicionado, isso porgue existemn locais de dificil aproximagao ao aparelho
de condicionador de ar. Desta forma, ficando invidvel a realizacdo do servigo *

Marcar apenas Uma oval,

1 1_muite baixo
y 2_baixo
| 5_média
8_ako

1 10_ muite alto
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9. Falta de planejamento dos departamentos, pois aljuns departamentos ndo
possuem o profissional de administrador de edificio ficando a cargo da
secretaria ou do proprio interessado a abertura da solicitagao. Se existisse a
figura do administrador, talvez conseguisse fazer um levantamento dos
condicionadores de ar necessitados de manutengdes corretiva e preventiva
de uma Unica vez. Desta forma, evitando o envio de diversas solicitactes do
measmo setorfdepartamento em partes ~

Marcar apenas uma aval

1_muile baixo
2_baixo

! 5_médio
E_alto

10_multo alto

10. Quantitative de fiscal téenico insuficiente para o setor de manutengao de
condicionadores de ar visando atender a UFRPE/SEDE e as demais unidades.
Embara, os fiscais setoriais sejam relevantes para contribuir na fiscalizag o
técnica no local do servigo em que séo lotados *

Marcar apenas uma oval.

T_muito bacon
2_baixo

| 5_méedin
B_alto

10_ muito alto
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11. Fafta de histérico de ocorréncias para planejar a elaboragao do contrato,
pois o contrato em estudo nao consegue resohver a real situagio das
demandas da UFRPE/SEDE e suas demais unidades. A precisao do quantitativo
de itens e condicionadores de ar na elaboragao do Termo de Referéncia seria
primordial para sanar as reais demandas da Universidade *

Marcar apenas uma oval,

1_mutte baixo
2_baizxo
5_médio
g_allo

10_ muito alo

12, Inexperiéncia da equipe de gestéo e fiscalizagao, pois a fungdo de gestar,
fiscais técnico, administrativo e setorial & uma atribuicao extra ao cargo.
Desta forma, a designagéo dos mesmos para atuacdo no contrato ndo
necessariamente esta vinculada a experiéncia dos mesmos na fungao
designada *

Marcar apenas urma oval,

11 _muito baixo
2_baizo
5_médio
8_alto

10 muito aheo



13. Descumprimento da emisséo da ordem de servigo, pois ha servigos
executados sem a formalizacao do referido documento. Sendo que, a
empresa deve ser oficialmente informada dos servigos de manutengao
corretiva (eventuais ou emergenciais) exclusivamente por meio de ordem de

senvico *
Marcar apenas uma oval,

' 1_muito baixo
2_bao

| 5_médin
8_alto

D] 10_muito allo

Teria algum fator de risco a informar? Se sim, cite e informe a PROBABILIDADE
e o IMPACTO
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APENDICE B- FLUXOGRAMA AS IS-GERAL
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APENDICE C- FLUXOGRAMA TO BE-GERAL
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ANEXO A - MEMORANDO-CIRCULAR N° 01/2018-DELOGS

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO e u
PRO-REITORIA DE ADMINISTRAGAQ - PROAD .
DEPARTAMENTO DE LOGISTICA E SERVICOS - DELOGS & DELOGS
{Prefeitura do Compus] UFRFE Cagens e
MEMO-CIRCULAR N.? 01/2018-DELOGS EM 08/01/2018

ASSUNTO: Orieniagdes para Solicitaggo de Manutengdo Corretiva em
Condicionadores de Ar Tipo ACJ e SPLIT da UFRPE.

Tendo em vista celebragio de conlrato entre a UFRPE & empresa especializada em
manutencac preventivalcometivaem condicionadores de ar tipo ACJ e SPLIT, e devido &
necessdade de padronizagdodos procedimentosde solicitacde desle servigo, elzboramas o
formutario de Solisitagdo de Manulenglo emCondicicnadores de Ar - SOMAR [Anexo 1) e
elencamos a segu as sequinies instrigbes:

1. Os departamentos presncherio a SOMAR exclusivamente para manutengdo
eorretiva e serfo priorizados os equipamentas, na seguinie ordem:

1.10le ndo funcionam ou néo funclonam adeguadamente, isto €, necessitam de
manutenco corretiva, & estio localizados em salas de aula, salas de estudo coklivo e
nas lahoratorios que funclanam como sala de auls;

1.2 Clue nao funclonam ou ndo funcionam adequadamente, isto €, necassitam de
manutencio corretiva, & esticlocalizados em  pro-refforias;.  deparamentos
adminiairativos; laboralbrios de pesquise; coordenagdes de curso; salas de profassores
& demais Areas administrativas de departamentos académicos.

2. A equipe de Gestao do Confrato agendara as manuiengies preventivas com base no
Plano de Manutengdo, Operagdo e Controle — PMCC, no qual serfio prorizados os
equipamantas, na sequinte arderm,

2 \0ue funcionam, mas necessitam de manutencdo prevantiva, ¢ estio localizados
emsalas de aula, salas de estuda coktive & nos laboratinos que funcionam coma sala
de aula;

2.2 Que funcionam, mas necessitam de manutenclo preventiva. e sstaolocalizados
&m pré-reitorias: departamentos administrativos; laboratérios de pesquisa, coordenagies
de cursn; =alss deprofessores e demals Aress administralives: de departamentos
académicns. !

3. 82 agum das itensda SOMARfor preenchido de forma incometa 8fou faltanda informagies, &
rmesma sera remetida ao solicitants para retificagac, com praze de resposta de atedsd (irés) dias
dteis da data do nosso envio. Caso ndo haja retomoo ilem em desconformidade sers
desconsiderado @ a SOMARserd executada parcialmente, apenas com os itens que Sstiveram
cam suas infarmagies comaletas.

4 E recomendével que o5 gestanes alribuaf & apenas um senvidorfunciondrio a interlacugio
artre o deparamento e agestio do contrato possibiitancomelhor triagem. atendimentc e
scompanhamenta dos pedidos. Mo caso de departamentas muite exiensos, edmite-se mais da
um inferlocutor, cada um preenchendo a SOMAR dos squipamentas sab sua responsabilidade.

. Unvarsrbcy Farg Bural de Pemambien - LISRE
Nazarmmanis 4= Lagistica @ Sefuiis - DFLOGS Prefelws oo Cenyus
Frenas: (277 23051008101
B-ma [ A ks TEe be
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UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBLUCO -4 u
PRO-REITORIA DE ADMINISTRAGAD - PROAD =
DEPARTAMENTO DE LOGISTICA E SERVICOS - DELOGS DELOGS
{Prefeitura do Campus) UFRPE Ligeieas Serrmes

5.Cquipamentcs sem nomero de lombamento ndo passarao por manuEngio. Neste caso, o
deparamanto devers, primeiramente, regularizar & siluagio junfo & Divisdo de Patrimbnio.

B. Serd considerado, para efeite de auiorizagio de servigo no equipamento, o arGamMEnto que
esliver enguadrada nos limites estabelecidos no Decrelo N.? 93.658/1300.

7. Qualguer interferdncia nas etapas @ proridades estabelecidas nesta Crientacio s6 serd
admitida medianie autorizagdo da Auloridade Superor desta IFES,

OBS: A SOMAR dewera ser preerchida e encamnhada pars o e-mail
manutancao delogsi@ufros br, com o assunto "Refigeracho’. Esclarecimantos de dividas na
rama 8442 (Thiago BriotAntbnio Aloing)

Thiaga Souza Pereira de Eritg Thamara T2nd Souza Cabral de Oliveira
Gestordo Contrato N.* 372017 . Diretara.do DELOGE
SIAPE 1072795 | SIAPE: 1754184

Jnbsrzidads Federml Pl e Terenii - UFRFE

DeparEmari de Lngica & Senigs - JELDGE Padhfumdn Campus!
Forae 1 LEL-AT00ET I

g-val: gleia teaovEukre. b
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